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Kurzfassung

Die relativ junge Disziplin des Risikomanagements im Pro-
jektmanagement nimmt in der Bauwirtschaft einen immer
héheren Stellenwert ein. Die Auseinandersetzung zu diesem
Thema in der Forschung ist jedoch weitaus fortgeschrittener
als die erfolgreiche Umsetzung in der Praxis. Daher ist das
Ziel dieser Arbeit, einen Uberblick tber die in der Forschung
dargestellten Konzepte und Anregungen fir eine Implemen-
tierung des Risikomanagement-Systems zu geben. Hinter-
grund dieses Zieles ist, in weiterer Folge ein Konzept fur die
Implementierung eines Risikomanagement-Systems bei
Infrastrukturauftraggebern zu entwickeln. Die Wahl des
dessen liegt zum einen darin, dass Verkehrsinfrastrukturpro-
jekte mit langen Projektdauern, hohen Investitionsvolumen
und den Anforderungen der Stakeholder bereits vielen Risi-
ken aus den Randbedingungen ausgesetzt sind. Zum Ande-
ren ist die Betrachtung der Auftraggeberseite bei solchen
Projekten von groRem Interesse. Griinde daflir sind, dass
diese Projekte meist mit Offentlichen Geldern finanziert
werden und daher ein ,Zwang zur Wirtschaftlichkeit* gege-
ben ist. Des Weiteren ist eine frihzeitige Kostenabschatzung
incl. Risiken sehr wichtig, um nicht ,unvorhergesehen® das
veranschlagte Budget zu Uberschreiten. Somit kann eine
erfolgreiche Einbettung des Risikomanagements Uber viele
Jahre hinweg das Projekt bei einem erfolgreichen Abschluss
unterstitzen.

Um dieses Ziel des Status Quo aus deutsprachiger Literatur
im Bereich der Implementierung eines Risikomanagement-
System zu erhalten, werden vorab die allgemeinen Grundla-
gen zum Thema Infrastruktur, Risiko und Risikomanagement
erlautert. Im Anschluss der Grundlagenerarbeitung wird eine
Analyse der Konzepte und Anregungen aus allgemeiner und
bauwirtschaftlicher Literatur durchgeflihrt. Nach dieser Un-
tersuchung ist festzustellen, dass es in der Risikomanage-
mentliteratur nur wenige Hinweise flr einen Prozess der
Einbettung des Risikomanagement-Systems in ein Projekt
bzw. auch Organisation gibt. Speziell fir die gesetzten
Schwerpunkte Verkehrsinfrastrukturprojekte und Auftragge-
ber, sind keine wesentlichen Konzepte aufzufinden. Infolge
dieser Ergebnisse wird eine Forschungslicke aufgezeigt und
notwendige Schritte erarbeitet, um diese zu schlielRen.
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1 Einleitung

1.1 Anlass / Problemstellung

Das immer straffer geschnirte Zieldreieck von Kosten — Termin — Quali-
tat bei Bauprojekten fiihrt zu einer notwendig durchdachten Durchfiih-
rung eines Projektes. Sowohl Auftraggeber als auch Bauunternehmen
koénnen sich eine ineffiziente Struktur in der Unternehmung und Realisie-
rung des Projektes nicht mehr leisten. Jedes Bauprojekt ist mit gewissen
Unsicherheiten konfrontiert, welche nicht ,tot zu schweigen® sind, son-
dern mit denen von Beginn an ein vernunftiger, bewusster Umgang zu
fordern ist. Ein nicht bericksichtiger bzw. ein zu vernachlassigter Um-
gang von Risiken hat bereits in den letzten Jahren immer wieder zu
Projektmisserfolgen und Konzern-/Unternehmensinsolvenzen geflihrt.
Speziell Verkehrsinfrastrukturprojekte, welche sich nicht nur als ,Unikate”
beschreiben lassen, sondern auch durch sehr lange Projektlaufzeiten,
vielen verschiedenen Beteiligten, oftmals hohen geologischem Risiken
und vor allem hohen Investitionsvolumina gekennzeichnet sind, stehen
im Fokus eines effizienten Risikomanagement-System. Die meist 6ffent-
lich finanzierten Infrastrukturprojekte sind bereits allein aus dem gesell-
schaftlichen Druck dazu verpflichtet, die ,tatsachlich realistischen” Kos-
ten zu betrachten. Leider ist die Risikokostenauffassung in den einzelnen
Landern noch nicht klar geregelt. In Deutschland werden beim Staat nur
Lfatsachlich belegbare Kosten“, a la Realisationsprinzip, fir das Projekt-
budget angefiihrt und Risikokosten sind nicht ,offensichtlich® aufzuzei-
gen. Das Realisationsprinzip der offentlichen Hand hat das Ziel der
,Bilanzwahrheit, also einer realitdtsnahen Abbildung der wirtschaftlichen
Verhéltnisse, im o6ffentlichen Rechnungswesen ohne die Einschrédnkung
des ausgeprégten Vorsichtsprinzips“'. Dadurch werden Risiken im &ffent-
lichen Rechnungswesen nicht ausgewiesen, sondern erst bei Eintritt als
Mehrkosten verbucht.? Weitere Schwierigkeiten mit der 6ffentlichen Hand
sind, dass der Planungshorizont des O6ffentlichen Haushaltes von funf
Jahren (mittelfristige Finanzplanung) zu kurz ist und daher fir die lang-
andauernden Verkehrsinfrastrukturprojekte keine Sicherheit der Finan-
zierung Uber diesen Zeitraum hinaus gewahrleistet ist sowie, dass es
keine explizite Verpflichtung zur Installation eines Risikomanagements
gibt. Im Gegensatz zur Privatwirtschaft unterliegt die 6ffentliche Verwal-
tung in Deutschland nicht dem KonTraG®. Demzufolge sind das Ver-
standnis und die Bereitschaft fiir ein Risikomanagement marginal.*®

"PENUR, A., SCHETTER, C., SCHOBENER, H.:Risikomanagement bei Public Private Partnerships (2010), S. 17
2 PFNUR, A., SCHETTER, C., SCHOBENER, H.:Risikomanagement bei Public Private Partnerships (2010), S. 17
3 Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (1998)

4 PFNUR, A., SCHETTER, C., SCHOBENER, H.:Risikomanagement bei Public Private Partnerships (2010), S. 15
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Ein weiterer Punkt fir die fehlende Akzeptanz bzw. Risikomanagement-
bereitschaft bei der deutschen 6ffentlichen Hand ist das Selbstversiche-
rungsprinzip, d. h. ,es wird davon ausgegangen, dass die O&ffentliche
Hand die Risiken aufgrund ihrer Gré3e und Struktur besser selbst tragen
kann, als sich zu versichern oder per Risikotransfer auf einen anderen
entgeltlichen Weg an Dritte zu iibertragen®. All diese Punke erschweren
die Transparenz und die Kostensicherheit von Verkehrsinfrastrukturpro-
jekten und fuhrt dazu, dass diese immer wieder ihr genehmigtes Budget
Uberschreiten und somit das Projekt und die Beteiligten Unternehmen in
Kritik geraten. In Osterreich hingehen stellt sich die Situation anders dar.
Speziell bei der Kostenermittlung flr Eisenbahninfrastrukturprojekten
stellen die Risikokosten einen Anteil des Projektbudget dar (BGRV —
Basiskosten + Gleitung + Risiko + yalorisierung).7

Nicht allein die o.g. ,strengen® Ziele fihren dazu, dass ein Risikomana-
gement erforderlich ist. Rechtliche Rahmenbedingungen, wie z. B. Ba-
sel Il 2007 und das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-
mensbereich (KonTraG) 1998 fordern in Deutschland ein Friherken-
nungssystem flr Risiken und eine transparente Darstellung sowohl der
Risiken als auch der Risikostruktur. Eine Einflhrung des Risikomanage-
ments, allein aus dem Grund den rechtlichen Forderungen nachzugehen
ist nicht ausreichend flr ein zielorientiertes, geflihrtes Projekt. Das Risi-
komanagement kann mehr leisten. Daher sind diese Vorgaben eher als
Mindestanforderung zu sehen. Die Férderung des Risikobewusstseins in
einzelnen Abteilungen, bei Mitarbeiten und auch bei Fihrungskraften hat
hdchste Prioritat fur ein erfolgreiches Risikomanagement.

Die zahlreichen theoretischen Beitrage und Ansatze zum Thema Risi-
komanagement stellen eine gute Basis, um ein Risikomanagement-
System einzuflhren, dar. Die Umsetzung der theoretischen Vorgaben/
Empfehlungen weist in der Praxis jedoch erhebliche Probleme auf und
die Anerkennung eines positiven erfolgreichen Risikomanagements ist
stets noch sehr klein.® Dadurch entstehen z. B. LInsellésungen®, aber
kein ganzheitliches Risikomanagement-System im Unternehmen.® Des
Weiteren zeichnen sich die Techniken der Risikoidentifikation und Risi-
koanalyse nicht als geeignet fur die Praxis aus. Die Schwierigkeiten
liegen nach LINK bei folgenden Aspekten:

o SCHOLZ, F., SCHULER, A., SCHWINTOWSKI, H.-P.: Risikomanagement der 6ffentlichen Hand (2009), S. 79
® PENUR, A., SCHETTER, C., SCHOBENER, H.: Risikomanagement bei Public Private Partnerships (2010), S. 16

7 OBB INFRASTRUKTUR BAU: Handbuch zur Kostenermittiung, Anwendungsbereich OBB-Infrastruktur Bau AG, Neu-
und Ausbauprojekte (Marz 2009).

8 SPANG, K.: Integriertes Risikomanagement bei groBen Bauprojekten - Vision und Realitat (2005), S. 7

9 GRAF, J., KOGLER, S.: Risikomanagement in der GmbH: So erfolgt die Umsetzung im Unternehmen (Juni 2003).
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ier nicht anwenderfreundlich,

Durchfithrung der Analyse sind nicht zu dem
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ergabe von Subunternehmerleistungen sind erst
genaue Vertragsauslegung zeigt sich oft erst im

| i
Streitfall; etc.).
Die Abldufe und Prozesse sind zu komplex.
Die Art der Ergebnisse entsprechen zu wenig den Bedurfnissen des Managements.
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Quelle: LINK "~
Weitere Problemfelder fiir ein Risikomanagement leitet SPANG'" ab:

- Vielzahl von Beteiligten (Personen/ Institutionen) und das Pro-
jektumfeld

- Mangelhafter Wissenstransfer der Hauptbeteiligten

- Ganzheitliches Risikomanagement wird von den Beteiligten nicht
gelebt — Schwerpunkt wird meist in ,seiner” Projektphase gelegt

- Hohe Risikoabwalzung durch vertragliche Regelungen
- Risikomanagement gilt oftmals als Belastung ohne Vorteile

Aufgrund dieser Problemfelder zeigt sich eine Reihe von negativen
Konsequenzen. Beispielhaft dafir zu nennen sind die Ablehnung eines
strukturierten Risikomanagements, der vollig unterschiedliche Zugang
der Beteiligten und dessen Umgang der der Risiken und ein fehlendes
Risikomanagement iiber die ganze Projektlaufzeit.'

Um aus der Vielzahl der vorhandenen Literatur herauszufinden, welche
sich davon im speziellen mit der Implementierung eines Risikomanage-
ment-Systems beschaftigt, wird diese Arbeit angefertigt. Dadurch sind
Forschungslicken aufzuzeigen und fehlende Schnittstellen zu finden,
welche eine Einbettung eines Risikomanagements in Projekten, speziell
Verkehrsinfrastrukturprojekten vereinfachen wirde.

1.2 Ziel der Arbeit

In dieser Arbeit sind zum einem die theoretischen Grundlagen des Risi-
komanagements aufzuzeigen und verschiedene Einfliihrungskonzepte
und Anregungen fir die Implementierung eines Risikomanagement-
Systems in Unternehmen/ Projekten darzustellen. Das Ziel dieser Arbeit
ist, einen Status Quo deutschsprachiger Literatur in Hinsicht der Grund-

LNk, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999), S. 4
" SPANG, K.: Integriertes Risikomanagement bei groBen Bauprojekten - Vision und Realitdt (2005), S. 14

2 SPANG, K.: Integriertes Risikomanagement bei groBen Bauprojekten - Vision und Realitit (2005), S. 15
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lagen und speziell im Bereich Konzepte und Anregungen flr die Imple-
mentierung eines Risikomanagement-Systems bei Verkehrsinfrastruk-
turprojekten und dessen AG, darzustellen. Forschungslicken und not-
wendige Weiterentwicklungsempfehlungen fir die Praxis sind auszuar-
beiten und zu prasentieren. Zur Umsetzung dieses Ziels werden folgen-
de Leitfragen aufgestellt, welche in diesem Arbeit zu beantworten sind:

Leitfrage 1:

Ist das Thema Risikomanagement bei Auftraggebern in deutschsprachi-
ger Literatur in einer ahnlichen Tiefe ausgearbeitet wie das Risikomana-
gement der bauausfliihrenden Wirtschaft?

Leitfrage 2:

Gibt es qualifizierte Literaturquellen, welche die Implementierungspro-
zesse von Risikomanagement bei Auftraggebern, speziell fir Infrastruk-
turprojekte aufzeigen?

Leitfrage 3:

Ist es ersichtlich, welchen Einfluss die Ergebnisse aus dem Risikomana-
gement-Prozess auf die Kostenschatzung und Kostenermittlung des
Auftraggebers haben?

Leitfrage 4:
Welche Forschungsliicken und fehlende Schnittstellen lassen sich aus
der Literaturstudie ableiten?

1.3 Vorgehensweise / Methode

Wie bereits in Punkt 1.2 erwahnt, handelt es sich um eine reine Literatur-
recherche im deutschsprachigen Raum.

Im Kapitel 1 wird die Problemstellung erlautert, sowie das Ziel und die
Vorgehensweise dargestellt.

Das zweite Kapitel wird von den Grundlagen der Risikoauffassung,
Infrastrukturprojekte und auch durch die Auseinandersetzung mit ,Auf-
traggebern® gepragt.

Zwei der drei Hauptkapitel, Kapitel 3 und Kapitel 4, beschaftigten sich
umfassend mit den Grundlagen des Risikomanagement-Systems und
dessen einzelnen Prozesse.

Kapitel 5, das dritte Hauptkapitel, stellt nach den allgemeinen theoreti-
schen Grundlagen des Risikomanagements wichtige aus der Literatur
bekannte Konzepte und Anregungen fir die Implementierung eines
Risikomanagement-Systems in einen (Verkehrsinfrastruktur-)Projekt dar.

Zum Schluss, Kapitel 6, werden die Leitfragen beantwortet und ein
Ausblick auf weitere mogliche Untersuchungen wird gegeben.

21-Mér-2011
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

2 Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten,
Auftraggebern und Risiko

Um sich im Weiteren mit dem Thema ,Risikomanagement-Systems bei
Verkehrsinfrastrukturprojekten®, speziell aus der Sicht des Auftraggebers
auseinander zu setzten, sind die wesentlichsten Grundlagen dafir zu
definieren. Es werden zunachst die Grundlagen von Infrastrukturprojek-
ten, die Definition von Auftraggebern und die Grundlagen des Risikos
dargestellt.

21 Grundlagen zu Infrastrukturprojekten

Der Begriff Infrastruktur wird bis heute in der Gesellschaft nicht einheit-
lich gefuhrt. Wirft man einen Blick in die Vergangenheit, findet man den
Begriff bereits 1950 in der Militdrterminologie. In diesem Sektor wurden
dazumal bereits die strategisch wichtigsten Einrichtungen wie z.B. Flug-
platze, Radar- und Kommunikationsanlagen als Infrastruktur bezeich-
net.”® Eine weitere Auslegung des Begriffes Infrastruktur ist der ,Unter-
bau der Wirtschaft. Dies kann aus den lateinischen Wurzeln ,infra“ -
unten, unterhalb abgeleitet werden und bedeutet, dass die Infrastruktur
das Fundament fir die wirtschaftlichen Aktivitdten einer Volkswirtschaft
bildet.™

Seit den 70er Jahren haben sich in den Wirtschaftwissenschaften zwei
Hauptgruppen der Definition von Infrastruktur hervorgehoben.
STOHLER 1965 beschreibt, ,dass unter diesem Begriff Ausgaben ver-
standen werden, die zwar fiir 6ffentliche Gliter getétigt werden, jedoch
insofern Investitionen darstellen, als gegenwértigem Aufwand kiinftige
Ertrége entsprechen“'® und teilt den Begriff in technische, 6konomische
und institutionelle Merkmale der Infrastruktur ein. Unter technische
Merkmale sind z. B. die Unteilbarkeit, lange Lebensdauer und die hohe
Kapitalintensitat zu verstehen. Die 6konomischen Merkmale umfassen
u. a. den hohen Fixkostenanteil an den Gesamtkosten, externe Effekte
und das hohe Risiko der Investitionen. Die defizitdre Betriebsfiihrung und
fehlende Marktpreise sind als Beispiele flr die institutionellen Merkmale
zu nennen. Eine heutzutage noch immer aktuelle Definition'® stammt aus
dem Jahre 1966 von JOCHIMSEN '’ . Dieser unterteilt den Begriff

¥ VAN LAAK, D.: Der Begriff ,,Infrastruktur und was er vor seiner Erfindung besagte, S. 284

" ALBERS, W.: Handworterbuch Der Wirtschaftswissenschaft (Hdww) (1978), S. 201

'® STOHLER: Zur rationalen Planung der Infrastruktur (1965), S. 294

1 Vgl. Zitat: ,bezeichnet alle langlebigen Grundeinrichtungen personeller, materieller oder institutioneller Art, welche das
Funktionieren einer arbeitsteiligen Volkswirtschaft garantieren.”;

Wikipedia (Online: http://de.wikipedia.org/wiki/Infrastruktur, Stand 05.01.2011)

"7 JOCHIMSEN, R.: Theorie der Infrastruktur : Grundlagen der marktwirtschaftlichen Entwicklung (1966), S. 100ff. ff
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Infrastruktur in die drei Teilbereiche der materiellen, institutionellen und
personellen Grundlagen einer Volkswirtschaft, welche alle in unmittelba-
rem Zusammenhang stehen. Unter der materiellen Infrastruktur versteht
man Anlagen und Betriebsmittel der Energieversorgung, Telekommuni-
kation und der Verkehrsanbindung, die offentliche Verwaltung, das
Bildungs- und Gesundheitssystem. Die institutionelle Infrastruktur um-
fasst Verfahrensweisungen, Normen und Einrichtungen o&ffentlicher
Institutionen (Verwaltung, Polizei und Justiz). Die Bevolkerungszahl
sowie die -verteilung und die Qualifikation der Arbeitskrafte entspricht
der personalen Infrastruktur.

Diese Arbeit bezieht sich auf die materielle Infrastruktur, im speziellen
auf Verkehrsinfrastruktur(-projekte), wie z. B. Strallen, Schienenwege,
Bricken und Tunnel.

211 Merkmale von Verkehrsinfrastrukturprojekten

Die Infrastruktur (StralRe, Schiene, Elektrizitdt, Telekommunikation,
Wasser) eines Landes hat einen grof3en Einfluss auf die jeweilige Wirt-
schaftsstarke und dessen Entwicklung. Die Verkehrsinfrastruktur spielt
dabei eine wichtige Rolle. Die Verteilung von Wirtschaftsgiitern im Land
(Guterverkehr), die geforderte Flexibilitat und Mobilitat der Gesellschaft
(Personenverkehr) und die immer groRere Verflechtung mit den Nach-
barlandern (Globalisierung) erfordert ein ausreichend ausgebautes, stets
instand gehaltenes Verkehrsnetz. Dies fiihrt dazu, dass sich laufend
Verkehrsprojekte in der Planung, Genehmigung und/ oder im Bau befin-
den. Das meist vom Staat finanzierte Kollektivgut Infrastruktur, kenn-
zeichnet sich nicht allein durch ein hohes 6&ffentliches bzw. politisches
Interesse, sondern auch von Faktoren wie der Unteilbarkeit der Projekt-
einheiten, Standortgebundenheit und der langen Nutzungsdauern. Wei-
ters ist zu Beginn eines jeden Projektes — unabhangig von der Projekt-
art — die Unsicherheit Uber die Hohe der Kosten und die Beeinflussbar-
keit der Kosten maximal. Im Zuge des fortlaufenden Projektstandes wird
die Beeinflussbarkeit der Kosten immer geringer und die Kostensicher-
heit steigt. Eine detaillierte Kostenerfassung in frihen Phasen, zur Er-
mittlung eines stabilen Kostengefliges, ist jedoch entscheidend fir die
Realisierung eines Projektes. Speziell im Infrastrukturbereich kommt zur
Kostenunsicherheit in friihen Projektphasen noch der Faktor ,Zeit“ hinzu.
Die lang andauernden Planungs- und Genehmigungszeiten, zwischen
der Kostenschatzung und der tatsédchlichen Ausfihrung, bringen wirt-
schaftliche Wagnisse/ Risiken mit sich. Eine Einschatzung des wirt-
schaftlichen Verlaufs und deren Auswirkungen auf die Preise, viele Jahre
vor der tatsachlichen Bauausfihrung, fihren zu einer Summe ungewis-
ser Kosten, welche flir das Projekt eine beachtliche Rolle spielen und
hohe Risiken mit sich bringen. Die fehlende Kostenstabilitdt tUber die
hohen Investitionen, die Vielzahl an Stakeholdern (siehe Abb. 1), das

21-Mér-2011

bauwirtschaft ﬁ!u
projektmanagement razm

+

institut fiur baubetrieb
projektentwicklung



Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

stets kritische ,6ffentliche Auge” und das technische Risiko sind wohl die
wichtigsten Faktoren, welche einen Einfluss auf das Risikomanagement
haben. Zu Beginn eines Projektes, ist nicht nur die Beeinflussbarkeit der
Kosten, sondern auch des Risikomanagements mit geringstem Aufwand
maoglich (siehe Abb. 2). Wird dies in Projekten beherzigt, besteht die
Moglichkeit im Projekt auf Risiken mehr zu agieren anstatt ausschlief3lich
ZU reagieren.

Industrie/Gewerbe Birgerinitiativen
Subunternehmer \ f ¢ Versicherangen
Gesetzgeher \\ .\\ \,\ ff ‘ / P Regierungen

v A | / r
Mitarbeilers. \\ \, [/ // ,Behérden
g I ;
\ %
Anwohner~—___ e \_/LLZ/[/ # _»Medien
“--._ 7/'
NG(}S-—H Management ———— Nutzer
<~
< i N
Gemeinden A ?/ﬁ\ S ~ Stimmvolk
‘ / / / \\ - \\k y
Kapltaigeber , \ \ Lieferanten
# / N
Wissenschatt ’/ o / \ % Auftraggeber
Nachnariznder” ‘ 5' "Aufsichtsorgane
Branchenverbande Aroeitnehmerverkande

Abb. 1: Mégliche Stakeholder bei groRen Verkehrsinfrastrukturprojekten'®
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

In WIGGERT?® werden die wesentlichen Merkmale von Infrastrukturen, mit
Darstellung des Einflusses auf das Risikomanagement der Projekte,
dargestellt (siehe Abb. 3). In dessen Abbildung heben sich die Merkmale
mit einem hohen Einfluss auf das Risikomanagement durch die dunklere
Markierung hervor. Dies sind: lange Laufzeiten, Kollektivgutcharakter,
hohe Investitionen, hohes offentliches/politisches Interesse und hohe
Risiken.

KOLLEKTIVGUT-
LANGE LAUFZEITEN HOHE INVESTITIONEN
CHARAKTEER

7~

HOHE RISIKEN
(TECHNISCH, WIRTSCHAFTLICH,

\ RECHTLICH, POLITISCHI /

e )
HOHES OFFENTLICHES/
L POLITISCHES INTERESSE )

7~

.
KOSTENDEGRESSION INTERDEPENDENZEN/
(ECONOMIC OF SCALE) SYSTEMEFFEKTE
UNTEILBARKEIT/
N SPRUNGKOSTEN FEHLENDE MARKTPREISE
IMMOBILITAT

Abb. 3: Ausgewihlte Merkmale von Infrastrukturen®

Ein Risikomanagement bei Infrastrukturprojekten, welches von Projekt-
beginn an begleitend durchzufihren ist, soll somit nicht nur mdgliche
Gefahren und Chancen aufzeigen, sondern auch der Transparenz eines
Projektes bzgl. moglicher Projektkosten und Terminen darstellen. Um ein
positiven Projekterfolg zu gewahrleisten, ist dies nicht zu vernachlassi-
gen.

21.2 Projektphasen von Infrastrukturprojekten

Verkehrsinfrastrukturprojekte sind von langen Planungsphasen, oftmals
bis zu 10 Jahren und langer, gepragt. Dies ist dadurch bedingt, dass
eine Vielzahl von Stakeholdern (siehe Abb. 1, Kap. 2.1.1) beteiligt ist und
es einem Kollektivgut entspricht. Des Weiteren fihren viele Prifungsver-
fahren, Vorlegungen an Institutionen und das Auflegen in der Offentlich-
keit sowie Beriucksichtigung vieler Auflagen zu einem langen Planungs-
prozess.

Die Projektphasen von Infrastrukturprojekten lassen sich im deutsch-
sprachigen Raum weitestgehend in die strategische Planung, Vorpla-
nung mit Trassenuntersuchung und -auswahl, Entwurfsplanung, Ge-
nehmigungsplanung, Ausfiihrungsplanung und letzten Endes noch in die
Realisierung und in Nutzung einteilen. WADENPOHL stellt in seiner Disser-
tation die Planungsprozesse von Osterreich, Deutschland und Schweiz

2 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 34

2 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 34
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

gegenlber (siehe Abb.4) aus welchem die &ahnlichen, jedoch stets
landerspezifischen Unterschiede im Phasenmodell hervorgehen. Die
einzelnen Handlungen und Aufgaben der jeweiligen Projektschritte aus
Abb. 4, sind WADENPOHL?? zu entnehmen.

Allgemeina

Detntschland [ f i
Planungsprozesse BTG Ostereich Schweiz
o Buadesverkehrswageplan Sirategische Profung — Varkehrspolitic
( ENTiogiiona Lianung :' ‘ Bedarispiéne Verkehr (SF-V) Schweiz,
T Becarfsfestsieliung
Trassankorridor- Trassankomidor-
untersuchung untersuchung
Vorstudien,
Vorplanung, Sachplan,
Machbarkeilsstudie
Ravmordnungsverfatiren Vorstudie, Felnplanung,
Vorprojekt Vorprojokt
Variantenvergleich
Trassenauswahl
:
| Entwnrfsplanung ] | FEntwnfsplaniing | | Finmmichprofekt + LIVE | Avfiagepmjekts |
Planfeststelungs- Conaimiguriavel Piangenehmigungs- |
Geriohmigungevesfohiron - afamang it Trassongenelmigung, el
i Y sonstige Vorfahren 4 2
Detailplanung | 1 Cetafiplanung | | Detailprojest | l Delaiprojekte ’
l Realsierung [ I Realisizrung | | Bauprojekt ‘

Abb. 4: Gegeniiberstellung der Planungsprozesse BRD — A - CH*

Gekurzt ist festzuhalten, dass sich alle Projekte, nicht nur Infrastruktur-
projekte, in die Phasen der Planung, Ausflihrung/ Realisierung sowie in

Nutzung einteilen.

22 \WADENPOHL, F.: Stakeholder-Management bei grossen Verkehrsinfrastrukturprojekten (2010), S. 129ff

2 WADENPOHL, F.: Stakeholder-Management bei grossen Verkehrsinfrastrukturprojekten (2010), S. 128
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

2.2 Der Auftraggeber und seine Verantwortung

Die ONORM A 2050 Pkt. 3.3 definiert einen Auftraggeber als ,jede natiirli-
che oder juristische Person, die vertraglich an einen Auftragnehmer
einen Auftrag zur Erbringung von Leistungen gegen Entgelt erteilt oder
zu erteilen beabsichtigt*.

Diese doch, vorerst einfach klingende Definition hat bei Verkehrsinfra-
strukturprojekten eine groRe Bedeutung und Wirkung. Verkehrsinfra-
strukturprojekte werden i. d. R. von 6ffentlichen Geldern bezahlt und die
Auftraggeber sind meist der Bund, Lander, Kommunen oder dafir ver-
antwortliche Projektgesellschaften. Die unterschiedlichen, oftmals kom-
plexen Organisationsstrukturen des Konsortiums stellen in sich bereits
ein hohes Risiko dar. Fehlende Kooperation oder Informationsbereit-
schaft, insgeheim die Verfolgung unterschiedlicher Ziele und der fehlen-
de Blick fur ein ,optimales Projekt® anstatt fir den ,optimalen Auftrag”
einzelner Organisationseinheiten, fuhren bereits auf Seiten des Auftrag-
gebers zu einer Reihe von intern gestellten Risiken.

Die Hauptziele des Auftraggebers liegen im optimalen Spannungsfeld
zwischen Kosten, Termin und Qualitdt. Das Erreichen eines Projektes
mit minimalen Kosten, im optimalen bzw. kirzest mdglichen Zeitrahmen
mit héchst moglicher Qualitadt hat stets hoéchste Prioritat. Speziell im
Bereich von Verkehrsinfrastrukturprojekten ist eine Verschiebung der
Prioritaten von K — T — Q zu bemerken. Wahrend der Planung bzw. bis
zur Genehmigung des Projektes haben die Kosten die hochste Prioritat,
um den Bau kostentechnisch in der Gesellschaft vertreten zu kdnnen
und nicht bereits in dieser Phase das Projekt ,aufgrund zu hoher Kosten
zur Nichtdurchfiihrung® zu bringen. Erfolgt der Startschuss fir den Bau-
beginn, die Genehmigung ist erfolgt, stehen Verkehrsinfrastrukturprojek-
te unter dem Druck, den Inbetriebnahmetag einzuhalten. Der Inbetrieb-
nahmetag hat sowohl politisch als auch fur die Refinanzierung, z. B.
durch Einnahmen aus dem Verkehrsbetrieb einen sehr hohen Stellen-
wert. Die Termineinhaltung bei Verkehrsinfrastrukturprojekten ist jedoch
bereits wahrend des Baus sehr wichtig. Insbesondere das ,Bauen unter
rollendem Rad®, also das Bauen im Bestand, stellt erhebliche Anforde-
rungen an das Projektmanagement da und die dazu viele Monate zuvor
beantragen Sperrpausen bzw. Absperrungen flihren bei kleinsten Ter-
minverschiebungen zu notwendigen Forcierungen und somit erhéhten
Kosten. SPANG beschreibt diese Art von Prioritatenverschiebung in
einem Beitrag als die ,wechselnde Zielorientierung” auf Seiten des Auf-
traggebers wahrend des Projektverlaufes (siebe Abb. 5).

2 ONORM A 2050 (2006-11), S. 4
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Prioritat 1
Hoch [ [ | o
_____!.___ _C’) _@_ o __! noswEn
M Termine
& S o
niedrig ] 5 Qualitat
-—@—T—a A
Vergabe Abnahme

Bau-
.............

dusiuimung

Abb. 5: Wechselnde Zielorientierung auf AG-Seite im Projektverlauf25

Der Auftraggeber von Infrastrukturprojekten gibt die Projektziele und
-inhalte vor, sichert die Finanzierung und ist des Weiteren mit den Auf-
gaben/ Leistungen der

- Trassenauswahl

- Genehmigungsplanung

- Behérdenverfahren

- Vergabeverfahren

- Vertragsabwicklung fiir Planung und Ausfiihrung
- Dokumentation und Offentlichkeitsarbeit

- Ubergabe des fertig gestellten Werkes® (an die Nutzer)
vertraut.

Ein begleitendes Risikomanagement auf Seiten des Auftraggebers kann
durch seine hohe Entscheidungsmacht und Beeinflussbarkeit einen
wesentlichen Beitrag zur Projektoptimierung beitragen. CADEZz 7 pe-
schreibt in seiner Dissertation, dass der AG den grofiten Einfluss auf das
Risiko durch die richtige Wahl des Bauvertrages hat. Dies ist wohl ein
essentieller Aspekt. Daflr ist jedoch ein hohes MalRk an Vertrauen not-
wendig, um eine faire Risikoteilung vorzunehmen. Des Weiteren haben
das vorhandene Risikobewusstsein im Unternehmen/ Projekt, die lau-
fende Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses und ein funktio-
nierendes Informationssystem einen hohen Stellenwert fir eine effektive
und effiziente Umsetzung eines Risikomanagements.

% SPANG, K.: Potentiale beim Risikomanagement von Bauprojekten im Spannungsfeld der Beteiligten (2006), S. 100
% BGG-Richtlinie (2005)

2" CADEZ, |.: Risikowertanalyse als Entscheidungshilfe zur Wahl des optimalen Bauvertrags (1998).
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

In Bezug zum Risikomanagement ist der Bauherr der einzige Projektbe-
teiligte, welcher das Projekt von der Idee bis zur Nutzung durchgehend
begleitet. Dadurch sollte der Bauherr die Prozessfiihrerschaft zur Steue-
rung und Koordinierung des Risikomanagements Ubernehmen und
Anforderungen bzgl. des Risikomanagements weiterer Projektbeteiligter
definieren. Es sind alle Risiken und Chancen beim Bauherrn aufzuneh-
men ausser, diese kdnnen eindeutig einem anderen Projektbeteiligten
zugeordnet werden und haben keinen Einfluss auf das Gesamtprojekt.?®

2.3 Grundlagen des Risikos

Die Auffassung und Definition des Risikos entspricht einer der wichtigs-
ten Grundlagen fir ein erfolgreiches Risikomanagement. Das einheitli-
che Verstandnis des Risikos in einem Projekt bzw. in einer Unterneh-
mung ist notwendig, um gemeinsam das Ziel zu erreichen. Das Sprich-
wort: ,Die starkste Kette ist nur so stark wie das schwéchste Glied* kann
auch hierauf bezogen werden. Das Umgehen mit Risiken kann nicht
allein von einem Risikomanager/ -koordinator gehandhabt werden,
sondern muss in vielen Positionen/ Aufgaben im Projekt Gbernommen
werden bzw. integriert sein. Daher ist ein interaktives Arbeiten mit dem-
selben Ziel und Verstandnis notwendig.

In der Literatur werden zahlreiche Definitionen und Auffassungen des
Risikos erlautert. Dies lasst sich auf die stets unterschiedlichen Anforde-
rungen und Ziele des Risikomanagements in den verschiedensten Bran-
chen/ Unternehmen/ Projekten zurtckfihren.

2.3.1 Definition: Risiko

Wie bereits erwahnt gibt es in den verschiedensten Wissenschaftszwei-
gen unterschiedlichste Perspektiven bzgl. des Risikos. Eine bis heute
wohl umfangreichste Auseinandersetzung mit der Definition des Risikos
ist in WIGGERT?® zu finden. Dabei werden folgende Punkte behandelt:

- die Beschreibung des sprachlichen Wortursprungs
(italienischen / lateinischen, griechischen / arabischen),

- die Einbettung des Risikos im  Unsicherheitskonzept
(Wirkung, bezogen auf Art und Umfang, einer Unsicherheit),

- die Unterscheidung nach dem Wissenszustand
(aleatorisch / epistemischer Wissenszustand, bewul}te und be-
kannte Wissenszustande von Unsicherheiten),

2 SPANG, K.: Integriertes Risikomanagement bei groBen Bauprojekten - Vision und Realitdt (2005), S. 19.

2 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 66ff.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

- die Untersuchung der Objektivitat und Subjektivitat,

- die Untersuchung verschiedener Risikoansatze (mathematisch-
technische-, 6konomische -, soziologische -, ethische Ansatze),

- die nahere Betrachtung ausgewahlter Risikoansatze,
(Chance, Kausalitat, Zeit),

- die Risikoauffassung in der Bauwirtschaft,
- 69 Definitionen verschiedener Autoren in der Bauwirtschaft,

- 61 Definitionen der Auswahl von verschiedenen Regelwerken
(davon 39 aus RM-Regelwerken, 22 aus sonstigen Regelwer-
ken),

- 5 Definitionen von Risikomanagement-Autoren-Modelle.

Im Folgenden werden ausgewahlte Kapitel von WIGGERT aufgegriffen
und dargestellt. FUr weitere, nahere Informationen ist auf die Dissertation
von WIGGERT zu verweisen.

Wortursprung

Die wesentlichste Unterscheidung der Bedeutung des Risikos aus dem
italienischen / lateinischen  ,rischiare”/ ,riscare“ und dem griechi-
schen / arabischen ,riza“/ ,risq“ sind in der Beeinflussbarkeit zu finden.
Wahrend sich die italienische / lateinische Herkunft auf ,Umsegeln einer
Klippe" im Sinne von etwas wagen bzw. herausfordern bezieht, handelt
es sich bei der griechischen / arabischen Herleitung um einen ,Lebens-
unterhalt, der von Gott abhangt, also um etwas Schicksalhaftes. Nach
KeLLER® und JONEN®" hat sich im deutschsprachigem Raum der italieni-
sche Begriff mit der Bedeutung ,sich zu wagen bzw. herausfordern®
durchgesetzt.

Obijektivitat vs. Subjektivitat

WIGGERT>? zeigt die kontroverse Auffassung bzgl. objektiver und subjek-
tiver Wahrscheinlichkeiten verschiedenster Autoren auf. Aufgrund vieler
Kritiken der Objektivitat von Wahrscheinlichkeiten, z.B. die Grundvoraus-
setzung gleichbleibender Randbedingungen, stitzt sich auch WIGGERT
auf den subjektiven Ansatz, welcher fur die Bauwirtschaft, mit stets
unterschiedlichen Randbedingungen wohl zutreffend ist.

% KELLER, H. E.: Der sechste Schépfungstag und andere Abenteuer (2001), S. 2
%" JONEN, A.: Semantische Analyse des Risikobegriffs (2006).

%2 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 73
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Risikoansatze

WIGGERT * beschreibt in seiner Dissertation den mathemaisch-
technischen -, den 6konomischen -, den soziologischen Ansatz und die
ethischen Aspekte.

In der Technik bzw. in den Ingenieurwissenschaften hat sich der mathe-
matisch-technische Ansatz fir das Risiko (R), welches sich aus dem
Produkt der Eintrittswahrscheinlichkeit (ETW) wund der Auswir-
kung/ Tragweite (TW) zusammensetzt, durchgesetzt:

R=ETW x TW

Wesentliche Nachteile des bereits in vielen Normenwerken verankerten
Ansatzes sind die eindimensionalen, meRbaren Unsicherheiten und
Ergebnisse, die Vernachlassigung von Ungewissheiten und Unwissen,
die nicht berucksichtigte Risikoaggregation und das Fehlen der Einbe-
ziehung der Ursachen.

Die in der 6konomischen Hinsicht hoch gewichtete Entscheidungstheorie
lehnt sich inhaltlich stark an den mathematisch-technischen Ansatz an
und beschreibt das Risiko als Zielabweichung aufgrund einer nicht opti-
malen Entscheidung mit dessen Unsicherheiten. Dieser Ansatz wird von
SIMON 1955 um die ,Theorie der beschrankten Rationalitit* erweitert.
Dadurch wird auf die Subjektivitat des Entscheiders bzgl. der ,Vollstan-
digkeit aller Rahmenbedingungen® hingewiesen. %

Eine gegensatzliche Auffassung des Risikos zum mathematisch-
technischen und entscheidungstheoretischen Ansatz (6konomisch) liefert
der soziologische Ansatz. Dabei bezieht man sich auf ein soziales Pha-
nomen, bei dem das Risiko weder objektivier- noch melbar ist. Eine
allgemeingiiltige Auffassung fehlt hier jedoch.

In ethischer Hinsicht beschreibt WIGGERT® die Hauptproblematik in der
Abschéatzbarkeit der Risiken, der Risikoteilung und deren Auswirkung
bezogen auf Chancen und Wagnisse.

Ausgewahlte Aspekte: Chancen, Kausalitaten, Zeit

Chance

Die auflerst kontroverse Auffassung der Integration von Chancen im
Risikobegriff wird von WIGGERT®® detailliert erlautert. Er zeigt auf, dass

% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 77
% SIMON, H.: A Behavioural Model of Rational Choice (1955-02).

% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 78
% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 79
3 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 81

*® WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 84ff.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

bereits SCHUBERT"? 1971, welche eine der ersten Definitionen des Risi-
kobegriffes in der Bauwirtschaft darstellt, die Integration der Chancen
zum Teil berticksichtigt. Das Einbeziehen von Chancen (It. SCHUBERT:
Gewinnmaglichkeit) halt SCHUBERT bei einer ,Abweichung von vorgege-
benen Leistungsansatzen“ fir moglich. Bei weiterer Betrachtung des
Risikos in Hinsicht auf Mangel/ Schaden sieht der Autor jedoch keine
Gewinnmoglichkeit.

SCHUBERTs Einbeziehung der Chancen im Risikobegriff wurde von den
Beflrwortern der Integration in den folgenden Jahren stets erweitert. Die
Wandlung der Chancenintegration beim Risiko fluhrte von der reinen
Betrachtung der Leistungsansatze zu einer Auffassung der allgemeinen,
unsicheren, positiven Zielabweichung und weiter zur Performance. Die
Performance bezieht sich im Vergleich zur ,starren® Zielfestlegung auf
ein ,relatives Ziel*.*'

Wie WIGGERT in der Dissertation aufzeigt, berlicksichtigen von 69 unter-
suchten Beitragen (= Autoren komplett) aus der Bauwirtschaft, welche
sich mit dem Begriffsbestimmung Risiko beschéftigen, 41 % die Chan-
cen direkt oder indirekt. D. h., dass noch immer Uber die Halfte die
Chancen nicht beachten (siehe Abb. 6).*? Detaillierte Angaben zur
Chancenintegration bei untersuchten Dissertationen, Normen, etc. ist
WIGGERT zu entnehmen.

Beruicksichtigung
von Chancen

Wagnisse =28 Chancen
= 5 Neutral
52% 36 nur Wagnisse

Abb. 6: Untersuchung zur Integration von Chancen®

Die Berticksichtigung der Chancen in der Risikodefinition und im Risiko-
und Chancenmanagement (gekurzt: Risikomanagement) ist auch Grund-
lage dieser Arbeit. Die Aussage von WIGGERT **:  Nicht genutzte

% SCHUBERT, E.: Die Erfassbarkeit des Risikos der Bauunternehmung bei Angebot und Abwicklung einer
Baumassnahme (1971), S. 12

0 SCHUBERT, E.: Die Erfassbarkeit des Risikos der Bauunternehmung bei Angebot und Abwicklung einer
Baumassnahme (1971), S. 12.

' WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 87ff.
“2 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 107ff.
43 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 108

“ WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 87.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Chancen beeinflussen die Existenz genauso, wie Wagnisse* hat fur die
Bauwirtschaft einen hohen Stellenwert. Der hohe Zeitdruck, die grof3e
Konkurrenz und die meist schlechten Preise in der Bauwirtschaft zwin-
gen sowohl Bauunternehmen als auch Bauherren zur Integration des
Chancenmanagement im Risikomanagement.

Anschaulich wird die Integration der Chancen im Risikobegriff mit dem
Chinesischen Zeichen zum Ausdruck gebracht (siehe Abb. 7).

Chinesisches Zeichen fiir Risiko: jl; 1%

Pl

Chance Gefahr

Abb. 7: Chinesisches Zeichen fiir Risiko*

Des Weiteren stellt das Risiko und die Chance 6konomisch gesehen
zwei Seiten einer Medaille dar: ,ohne Risiko keine Chance, ohne Chance

kein unternehmerisches Handeln“*°.

Kausalitidten: Risiko (R), Ursache (U), Wirkung (W), Handhabung

WIGGERT* stellt die Zusammenhange der Kausalitaten in den drei Kate-
gorien einfach, multiple und komplex dar. Die oftmals fiir Risikoanalysen
verwendete einfach Kausalitat, d. h. eine Ursache — hat ein Risiko — hat
eine Wirkung, ist eine gute, einfach Handhabung welche jedoch zum
Ubersehen von weitern Auswirkungen fihren kann. Eine Erweiterung der
einfachen Kausalitat, die multiple Kausalitat, berlicksichtigt, dass Risiken
i. d. R. mehrere Ursachen und Auswirkungen haben und weitere Risiken
hervorrufen kénnen. Viele dieser Zusammenhange lassen sich jedoch
zur Bearbeitung auf eine einfache Kausalitat herunterbrechen. Die letzte
Steigerungsform beachtet zur U-R-W auch noch die Handhabung. Diese
komplexe Kausalitat stellt dar, dass eine Handhabung zur Risikobewalti-
gung nicht nur Einfluss auf das zu regelnde Risiko hat, sondern sich
auch auf andere Risiken auswirkt und ggf. neue Risiken hervorruft.

Dimension: Zeit

Die Risiken aller Projekte entwickeln sich im Laufe der Zeit. Es ist weder
bei der Risikoanalyse, noch bei weiteren Risikomanagement-Prozessen
von einem statischen Verfahren auszugehen. Des Weiteren werden
auch die Auswirkungen stark vom Faktor Zeit beeinflut. Abhangig vom

4 ScHoLz, F., SCHULER, A., SCHWINTOWSKI, H.-P.: Risikomanagement der 6ffentlichen Hand (2009), S. 127
45 ScHoLz, F., SCHULER, A., SCHWINTOWSKI, H.-P.: Risikomanagement der 6ffentlichen Hand (2009), S. 5

T WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 89
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Zeitpunkt des Eintretens sind sowohl die terminlichen als auch die mone-
taren Auswirkungen der Gefahr und der Chance unterschiedlich (direkte
Auswirkung und/ oder Folgeauswirkung). Dies ist im Speziellen bei der
Risikobewertung zu berlcksichtigen. Die dynamischen Prozesse, welche
auch die Projekte mit sich bringen, ist fur ein erfolgreiches Risikomana-
gement eine notwenige Bedingung.*®

Risikoauffassung in der Bauwirtschaft

Die Bauwirtschaft stellt eine Branche mit einem hohen Risikopotential
dar. WIGGERT* erkennt das Problem der duRerst kontroversen Definitio-
nen des Risikobegriffes auch in der Bauwirtschaft und untersucht in
seiner Dissertation den Stand dazu. Anhand zuvor ausgearbeiteter
Merkmale (Unsicherheitskonzept, Wissenszustand, Objektivitat vs.
Subjektivitdt, Chancen etc.) und dem Werkzeug eines angepassten
semantischen Kastens, untersucht der Autor die bauwirtschaftlichen
Risikodefinitionen. Der Untersuchung liegen 69 Beitrage, zusammenge-
stellt aus Definitionen verschiedener Autoren der Bauwirtschaft, Disser-
tationen und Normen zu Grunde.

WIGGERT beschreibt die Struktur des Risikobegriffes in der Bauwirtschaft
wie folgt:
LDer naturwissenschaftliche Zugang geht von einer zwar unsicheren,
aber grundsétzlich beschreib- und vorhersehbaren, zukiinftigen Situati-
on aus. In dem Sinn steht die Plan-, Mess- und Steuerbarkeit von zu-

kiinftigen Vorgdngen im Vordergrund der Risikobetrachtungen. Dies ist
eine quasi deterministische Sichtweise. «“0

Als klassische Vertreter von zwei Risikostromungen in der Bauwirtschaft,
welche die mafligeblichen Merkmale des Ausgangsfaktors, Informations-
zustand und Zieldimension besitzen, gibt WIGGERT die Definitionen von
SCHNORRENBERG/GOEBELS 1997 und LINK 1999 an:

SCHNORRENBERG / GOEBELS 1997°":

,Ein Risiko ist ein Ereignis, von dem nicht sicher bekannt ist, ob es ein-
treten und/oder in welcher genauen Hbhe es einen Schaden verursa-
chen wird. Es 143t sich aber eine Wahrscheinlichkeit fiir den Eintritt die-
ses Ereignisses (Risikowahrscheinlichkeit) und/ oder fiir die Héhe des
Schadens (Schadenswahrscheinlichkeit) angeben.”

8 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 92
49 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 94
% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 100

" SCHNORRENBERG, U., GOEBELS, G., RASSENBERG, S.: Risikomanagement in Projekten (1997), S. 6
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

LINK 1999°2:

L,Unter Risiko versteht man die Mbglichkeit, dass die durch eine Ent-
scheidung ausgelésten Abldufe nicht notwendigerweise zum angestreb-
ten Ziel fiihren und es zu negativen oder positiven Zielabweichungen
kommt. Risiko l&sst sich durch die Bestimmung von Tragweite und Ein-
trittswahrscheinlichkeit bestimmen.*

Nach ausgiebiger Untersuchung des Risikobegriffes in der Bauwirtschaft
stellt WIGGERT seine eigene Definition flr einen Risikobegriff, welcher fir
Betreiberkonzessionsmodelle geeignet ist, wie folgt vor:

—

RISIKEN ﬁ

UNWISSEN UNGEWISSHEIT

INFORMATIONSZUSTAND

Abb. 8: Definition des Risikos in der Bauwirtschaft nach WIGGERT>

UNSICHERHEIT
(ART, MESSBARKEIT)

WIGGERT 2009%*:

»Risiko ist der Einfluss von Unsicherheiten auf die Performance, ausge-
hend von bewusst oder unbewusst gesetzten Zielen.Eine potentielle
Steigerung der relativen Performance wird als Chance und eine poten-
tielle Verminderung als Wagnis bezeichnet.”

Autoren aus der Bauwirtschaft, welche sich im Speziellen mit Risiken der
Auftraggeberseite beschaftigt haben, definieren das Risiko wie folgt:

CADEZ 1998%:

,Gefahr, ein vorgegebenes Ziel (Zielkriterium) in den Bereichen Kosten,
Termine und Qualitat aus projektspezifischen Griinden nicht zu errei-
chen.”

52 LINK, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999), S. 7
5 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 114
5 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 114

% EADEZ, |.: Risikowertanalyse als Entscheidungshilfe zur Wahl des optimalen Bauvertrags (1998), S. 55
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

FEIK 2006°:

,Risiko bezeichnet den Unsicherheitsgrad, ,bei dem fiir das Eintreten
zuklinftiger Ereignisse objektive Wahrscheinlichkeiten vorliegen‘57“

,Risiko ist also der Uberbegriff der Antonyme: CHANCE und GEFAHR*

Betrachtet man zusatzlich zur Definition von WIGGERT und den zwei
klassischen Definitionen aus der Bauwirtschaft, SCHNORRENBERG/
GOEBELS und LINK, die Definitionen von CADEZ und FEIK wird in dieser
Arbeit die Definition von WIGGERT Ubernommen. Ein Grund dafir ist,
dass WIGGERT durch seine Betrachtung des Risikomanagement von
Betreiber- und Konzessionsmodellen den vollstandigen Lebenszyklus
einen Projektes betrachtet und somit den sehr ahnlichen Blickwinkel
eines Bauherrn berticksichtigt. Das Einbeziehen der sowohl negativen
als auch positiven Zielabweichung (Wagnis und Chance) und dass diese
sowohl von bewuften als auch von unbewussten Zielen entstehen kon-
nen, sind weitere Grinde fir diese Wahl.

Fir diese Arbeit wird die Definition Risiko nach WIGGERT 2009 Uber-
nommen:

»RISIKO IST DER EINFLUSS VON UNSICHERHEITEN AUF DIE PERFORMANCE,
AUSGEHEND VON BEWUSST ODER UNBEWUSST GESETZTEN ZIELEN.
EINE POTENTIELLE STEIGERUNG DER RELATIVEN PERFORMANCE WIRD ALS
CHANCE UND EINE POTENTIELLE VERMINDERUNG ALS WAGNIS BEZEICHNET. “

2.3.2 (Risikofelder) - Quellen von Risiken / Risikoarten

Die Quellen von Risiken sind, abhangig vom Standpunkt des Betrachters
— Bauherr, Bauunternehmung, Unternehmensrisiken, Projektrisiken —
und des Zeitpunktes stets unterschiedlich. Daher findet man in verschie-
denster Literatur keine einheitliche, vollstandige Angabe zu den Risiko-
urspriingen.*® Beispielhaft wird die Einteilung der Risikofelder/ -arten von
GIRMSCHEID / BUSCH und WIGGERT dargestellt. Weiters wird eine mdgli-
che Gliederung der Risikofelder speziell fur Auftraggeber aufgezeigt.

% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 15ff.
" FEIK referenziert BUSCH T. (2003): Risikomanagement bei Generalunternehmen

8 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. S. 149 ff.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Risikofelder/ -arten: GIRMSCHEID / BUSCH 2008

GIRMSCHEID / BUSCH stellen die Risikofelder von Bauunternehmungen
abhangig unterschiedlicher Projektabwicklungs- und Vergabeformen,
und Projektentwickler exemplarisch wie folgt dar:>°

Tab. 1: Risikofelder von Bauunternehmungen und Projektentwickler
in Anlehnung an GIRMSCHEID / BUSCH

Bauunternehmung Generalunternehmer  Totalunternehmer Projektentwickler
Einzelleistungsanbieter
(1) (2) (3) 4)
Gesetze/Normen 1) + 1) +(2)+ Standort
Vertrage Projektkonzeption
Garantien Garantien Zusammenarbeit Genehmigung
Zahlungsmodalitaten Ausschreibungs- Funktionsgarantie Projekt-
unterlagen finanzierung
Termin- Projekt- Wettbewerb Baugrund
vereinbarungen ausfiihrung
Volkswirtschaft Architekten Funktionalitat,
Ingenieure Qualitat, Kosten,
Fachplaner Termine
Arbeitssicherheit Komplexitat des
Bauwerks
Ortliche Gegebenheiten Nachunternehmer
(NU)
Projektplanung Ausfall des NU
Arbeitsvorbereitung Lieferanten
Ausfihrung, Bauverfah- Arbeitsvorbereitung

ren
Schlechtwetter

Bauherr

Personal

Fihrung / Controlling
Natur / Umwelt
Offentlichkeit/  Nachbarn/
Dritte

Politik

ARGE-Partner
Projektorganisation
Schnittstellen
Personal

Die Einteilung der Einzelrisiken in Risikoarten hangt von der Entschei-
dung uber die Art der Risikobewaltigung ab. Es besteht die Mdéglichkeit
eines ursachenbezogenen oder eines wirkungsbezogenen Ansatzes der
Risikobewaltigung. Der ursachenbezogene Ansatz hat die Verringerung
der Eintrittswahrscheinlichkeit zum Ziel und der wirkungsbezogene
Ansatz verfolgt die Verkleinerung der Tragweite. GIRMSCHEID/ BUSCH
weist auf die Problematik des wirkungsbezogenen Ansatzes, dass ein
Risiko mehrere Auswirkungen zufolge hat, hin und empfiehlt die Eintei-
lung der Einzelrisiken in Ursachen.®°

Nach einer Gegenuberstellung unterschiedlicher Ansichten bzgl. der
Risikoarten verschiedener baubetrieblicher Autoren, geben GIRMSCHEID/
BuscH folgende Risikogruppen fiir ein Bauprojekt an:®’

% GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 27ff.
60 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 37.

" GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 39ff.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

- Rechtliche Risiken
(Politik, Vertrage, Gesetzte, etc.)

- Terminliche Risiken
(Terminplanung, Anderung der Rahmenbedingungen)

- Finanzielle Risiken
(Inflation, Finanzmarkt, Insolvenzen, etc.)

- Technische Risiken
(Planungs-, Ausflihrungs-, Bewirtschaftungsrisiken, etc.)

- Managementrisiken
(Planungs-, Organisations-, Personal-, Filhrungs- und Kontrollri-
siken)

- Risiken des Umfelds
(Politik, Umwelt, Natur, Offentlichkeit, Nachbarn)

Der Zusammenhang zwischen den Risikofeldern/ -arten des Gesamtun-
ternehmens und der Projektebene wird in Abb. 9 dargestellt.

I
Gesamtunternehmensebhene +——J——» Projektebene
]
Rlalofolnes ralkonrion I Risikofelder des Risikoarten Einzelrisiken
des des ’ } Bauprojekts des Bauprojekts des Bauprojekts
Gesamtunternehmens 5
1 [|pesstza tMormen \\‘
] Vertrige -____‘_\__ £
1 Terminvorgaben mhtlvhﬂ
: N e
I
/ 1 Ausschraibung
] ? = |
Gesslischaft _ Marktrisiko I Yolbwviiiechatt
: Art + Kamplexitit
Politik e ! des Bauwerks TerminlicheR]
J Aboltsslchorhel -siken
Kunden
[Nachfrage) ; Qrtlishe
Brancho Leistungs- ! Projektplanung
i risihas H AVOR Finanzielle
Akteure : : Projektaustihrung Risiken \
Racht ; ; Bauherr Einzelrisiken
; Architokt
Finanzen
[ Sonstige Planer Techinlscha: /
Chajodte : Subunternchmer - Risiken
Technolo gle f | Lief 7 >
Personal : ARGE-Partner 5
ol Projakt- i
Prozesse/ ! ~ Finanz- I organisation Management-
Organisation shasktire ] risiken
- . ﬂlll(ﬂ I Schnittstellen ,
(e I Personal
! Fihrung /
! Controlling Risiken des
: Natur [ Umwelt Umfelds
1 Offentiichieit /
| Nachbarn /
1 Politik

Abb. 9: Zusammenhang zwischen Risikofeldern, -arten und Einzelrisiken®

2 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 39.

21-Mér-2011

iy

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fiur baubetrieb

21

projektentwicklung
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Daraus wird zum einen ersichtlich, dass sich ein Risikofeld sowohl in der
Gesamtunternehmensebene als auch auf der Projektebene, auf mehrere
Risikoarten auswirkten kann und, dass sich die Risiken der Gesamtun-
ternehmensebene und der Projektebene gegenseitig beeinflussen.

Risikofelder/ -arten: WIGGERT 2009

WIGGERT gibt in seiner Dissertation eine andere, teilweise &hnliche,
Einteilung der Risikogruppen als GIRMSCHEID/ BUSCH an (siehe Tab. 2).
Dies lasst sich darauf zurlick filhren, dass WIGGERT speziell auf Betrei-
ber- und Konzzessionsmodell eingeht und daher den ganzen Projektzyk-
lus betrachtet. Des Weiteren bestatigt sich hiermit die immer wieder
erwahnte Individualitdt von Projekten und dessen notwendige unter-
schiedlichen Einteilungen der Risikogruppen. Es soll hier noch einmal
darauf hingewiesen werden, dass WIGGERT betont, dass es sich auch
hier um eine beispielhafte Ausfiihrung, ohne Zusage der Vollstandigkeit
handelt.®®

Tab. 2: Einteilung der Risikoquellen fiir Betreiber- und Konzessionsmodelle®

Risikogruppe Beispiele von Risiken
Politische Risiken Politischer Wille, Enteignung, Tarifgestaltung, Export,

£ Import, Embargo, Kriege, Krisen, Revolutionen,

.;..': Gesetzgebung, Steuern, Stabilitat, Boykott...

W  Behordenrisiken Genehmigungen, 6ffentliche Netze, Nutzungsbewil-
ligungen, Abbaugenehmigungen, Wegerechte, ...

. Rechtliche Risiken Vertragsrecht, Landesrecht, Gesetzgebung, Steuern,

T Streitschlichtung, Gericht, Gerichtsstand, geltendes

& Recht, rechtliche Durchsetzungsrisiken, Dokumenta-
tion...

Planungsrisiken Nutzerfrequenz, Voruntersuchungen, Vollstandigkeit,
Leistungs- bzw. Funktionsbeschreibungen, Normen,
Planungsmanagement, Ausschreibungsplanung...

% Technologische Risiken Technische Entwicklung, Eignung, Bestand, ...
‘S  Errichtungsrisiken Termin, Kosten, Qualitét, Koordination, Ressourcen,
2 Subunternehmer, ...

Betriebs- und Unterhaltsrisiken Betriebskosten, Erhaltung, Generaliiberholung,
Dokumentation, Ubernahme, Gewahrleistung, Scha-
densersatz, ...

Finanzrisiken Kredite, Zinsen, Wahrungsstabilitat, Inflation, Liquiditat,

= Ausfall...

S Marktrisiken Nutzerfrequenz, Absatz, Tarifhhe, Konkurrenzprojek-
2 te, Beschaffungsrisiken,

S  Organisationsrisiken Projektaufbau, Gesellschaftsform, Projektbeteiligte,

Schnittstellen...

Eine weitere Darstellung von WIGGERT Ubermittelt die Zusammenhange
von Quellgebiet, Art der Risiken, Projektpartner und der Zeit (sie-
he Abb. 10).

% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 149

% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 150
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Abb. 10: Risikoquellen, Risikoarten, Projektpartner und Zeit®®

Risikofelder/ -arten fiir den Bauherren von Infrastrukturprojekte

Eine mogliche Unterteilung von Risiken des Bauherrn stellt WALLNER wie
folgt dar:

RISIKEN DES BAUHERREN

Al

! strateqi Phasenabhiangige Phasenunabhéngige
R i Risiken Risiken

— — Entwicklung —1 Finanzierung

— Investitionsrisiko

— Planung —— Personal
— Finanzierungsrisiko e EL Urnfald

[ | REalsisiuny [ ] Wi
1 " | Betrieb o

Abb. 11: Gliederung von Bauherrnrisiken®®

WALLNER®” wihlt eine phasenabhingige Unterteilung, um endlos lange
Checklisten in einem Projekt zu vermeiden, weist aber auch darauf hin,
dass eine Versteifung auf die Checklisten den selbststadndigen Denkpro-
zess einschranken kann.

% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 150 ff.

% WALLNER M.: Risik g 1tsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 48.

7 WALLNER M.: Risike g itsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 48.
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

FEIK stellt in seiner Dissertation, welche sich mit einem Chancen- und
Gefahrenmanagementsystem fiir Auftraggeber beschaftigt, Risikothe-
mengruppen fir Auftragnehmer und Auftraggeber dar. Durch diese
Kategorisierung wird eine Filterung und Zusammenfihrung der Daten fur
eine Informationsverdichtung angestrebt. Eine gegenseitige Unabhan-
gigkeit der Risikogruppen ist eine Voraussetzung fiir die direkte Zuord-
nung der Einzelrisiken. FEIK nennt als wesentlichen Unterschied zwi-
schen den Risiken von Auftragnehmer und Auftraggeber, die ,jeweilige
Strategie, mit der den Chancen und Gefahren begegnet wird“®®. In Tab. 3
werden Themengruppen mit zugehoérigen Einzelrisiken/ Themen aus der
Risikocheckliste von FEIK dargestellt, welche der Autor in seiner Arbeit

noch mit dem Typus ,Chance und/ oder Gefahr* kennzeichnet.

Tab. 3: Risikothemengruppen fiir Auftraggeber69

Risikothemengruppen
Bauherr/ AG
Finanzierung

Planung / Gutachten
Umwelt
Ortliche Verhaltnisse

Politisches Umfeld

Baugrund / Geologie

Management

Kalkulation / Kostenschatzung

Baumethode / Ausfiihrung

Ausschreibung / Vergabe
Vertragsbedingungen /

Auftragnehmer

Terminsituation

Ressourcen

Einzelrisiken bzw. Themen

(aus Anhang B: Risikocheckliste)
Bonitat, Inflation, Kapitalaufbringung/ Eigenkapital, Sicher-
stellung, Wahrung/ Wechselkurs, Zinsen
Facility Management, Gutachten, Life Cycle, Planung
Behordenauflagen, Emissionen, Immissionen, UVE und UVP
Archaologische Funde, Aufrechterhaltung Anrainerverkehr,
Baugrundabldse, Beengte Platzverhaltnisse, Behinderte
Zufahrt, Entsorgung Wasser, Gebaudebestand, Kriegsrelikte,
Leitungen/ Kabel, Versorgung Strom/ Wasser
Anrainerprobleme/ Burgerinitiativen, Arbeitsgenehmigungen,
-beschrankungen, besonderne Auflagen, Wahlen/ politische
Entscheidungen
Baugrubensicherung, Bodenaufschliisse ungentigend,
Bodenrisiko bei AN, Deponie, Gebirgsverhalten, geologische
Gutachten, Grundwasser, Hydrogeologie, Kliftung, Kontami-
nation, Storzonen, Verkarstung, Vortriebsklassen/ Prognose,
Zerlegungsgrad
Ablauf-/ Aufbauorganisation, Informations-/ Dokumentations-
system, Kommunikationssystem, Kontakte zu Projektpart-
nern, Schnitstellenproblematik, Zustandigkeiten
Ausschreibungsqualitat, Festpreise, Funktionale Ausschrei-
bung, Massenunsicherheiten, Pauschalierung, Preiswichtun-
gen/ Spekulation, Unterdeckung
Baugrubensicherung, Baugrundverbesserungen, Behinde-
rungen durch Umfeld, besondere Baumethoden, Grundwas-
serabsenkung, Grundwasserwanne, keine Erfahrung mit
techn. System, Neue Technik, Vortriebsverfahren, Wasser-
haltung
Angebotsbewertung, Auftragsvergabe, Ausschreibungsbe-
dingungen, Praqualifikation, Vergabeverfahren
AN hélt AG schad- und klaglos, Aufschub von Schlusszah-
lungen, Festpreise, Interpretationsmdglichkeiten, Nachtrags-
potential, Pénale bei mangelhafter Dokumentation, Preisglei-
tung, Standardvertrag, Vertragsbedingungen, -strafen
Bauzeitveranderung, -verschiebung, Behordenverfahren,
Beschrankung Nachtarbeit, Endtermin, Genehmigung/
Bescheide AG, Kurze Bauzeit, Planungsverzug, Terminrisiko
aus Jahreszeit, Zwischentermine
Bonitat AN und Lieferanten, kein geeignetes Fremdpersonal,
Marktsituation AN, Qualitat der AN, Verfuigbarkeit Eigenper-

% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 206

% Feik, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 277
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Naturgefahren

Weiters zahlt FEIK ,wesentliche, aber allgemeine gehaltene Chancen- und
Gefahren des Auftraggebers” in Abhangigkeit des Projektfortschrittes wie

folgt auf:

Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

sonal, Verflgbarkeit von Materialressourcen, Verfligbarkeit

von Knowhow

Tab. 4: Chancen und Gefahren des Bauherren’

Risikothemengruppen fiir Bauherren und Auftraggeber

Phase
Phasenunabhangig

Projektentwicklung

Projektvorbereitung

Planung

Ausfiihrungs-
vorbereitung

Ausfiihrung

Projektabschluss

Chancen

Gute Finanzierung des
Bauvorhabens durch syste-
matisiertes CGM

(Soft-Fact fiir Basel Il Rating)
Akzeptanz durch Zwangsla-
ge der Nutzer
Gesetzesmonitoring, Beein-
flussung von Gesetzen und
Normen

Informationspolitik

Gute Planer

Value Engineering

Aussagekraftige Kriterien bei
Bieterauswahl

Anti-Claimmanagement
Risikomanagement auf AG
Seite

Termineinhaltung
Refinanzierung

Gefahren
Organisationsstruktur

Schlechtes Informations-
sowie Dokumentationswesen

Politik

Behorden, -gange, -auflagen,
Einspriiche, Gesetzesande-
rungen

Umwelteinflisse: Emissio-
nen/ Immissionen

UVE/UVP

Grundeinlose
Unvollstéandige Planung

Art der Ausschreibung,
Risiken nicht vollstandig
ausgeschriebener Leistun-
gen,

Funktionale Ausschreibung
Submission, Angebotspri-
fung, Alternativangebote,
Auftragsverhandlungen und
Aufgtragserteilungen
(BVergG)

Vertragsrisiken

Unterlagen und Gelandebe-
reitstellung, Baugrundrisiko
Prifung der Ausfliihrungsun-
terlagen

Finanzielle Leistungsfahigkeit
des AN

Claimmanagement der
Unternehmer
Abnahme, Gewahrleistung

Abrechnung und Zahlung

" FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 206/207
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Allgemeine Grundlagen zu Infrastrukturprojekten, Auftraggebern und Risiko

Wie WALLNER nimmt auch FEIK eine phasenabhangige Strukturierung
vor. Speziell fir die oftmals langandauernden Verkehrsinfrastrukturpro-
jekte ist eine Unterteilung in phasenab- bzw. phasenunabhangige Risi-
ken ein wesentlicher Vorteil. Allerdings ist darauf zu achten, dass die
Identifikation der Risiken anhand von Checklisten erst nach den intuiti-
ven Methoden, wie z. B. Brainstorming anzuwenden ist, um den bereits
von WALLNER genannten Nachteil, der Verlust des selbststandigen
Denkprozesses zu vermeiden. Durch die phasenabhangige Betrachtung,
kénnen Schwerpunkte fir die Risiko- und Chancenhandhabung und
-bewaltigung gesetzt werden. Dadurch wird die Effektivitdt des Risiko-
managements gesteigert und der Uberblick Uber die ,derzeit wesentli-
chen® Risiken kann besser gehalten werden. Risiken aus den anderen
Projektphasen sollten jedoch nicht auf eine ,Warteliste gesetzt, sondern
stets mit einem Auge im Blick gehalten werden.

2.3.3 Risikoauswirkung

Unabhangig davon, ob ein Risiko unerwartet und plétzlich (Katastrophe),
zyklisch (z.B. Konjunktur) eintritt oder sich mit der Zeit entwickelt
(Trends), haben sie stets eine negative oder positive Auswirkung (Scha-
den / Chance) auf das Projekt bzw. Unternehmung. "’

Die Auswirkungen schlagen sich meist auf das magische Dreieck Kos-
ten, Termin und Qualitat nieder. Eine Auswirkung auf den Termin oder
Qualitédt bringt meist weitere Auswirkungen, z.B. auf die Kosten
und/ oder das Image mit sich. Diese unterschiedlichen Effekte kénnen
als primare, sekundare und teritéare Risikoauswirkung dargestellt werden
(siehe Abb. 12).

" MULLER, M., SUTER, M.: Impulse zur Unternehmensfiihrung - UBS Outlook (2005), S. 9
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Risikoauswirkung: Finale Folge fiir
primér sekundar tertiar das Unternehmen
=4 Folgen
Terminliche . Finanziolle
b ] b
Folgen Folgen
FI 1ol
Folgen
Der Eintritt eines
Terminliche Finanzielle Einzelrisikos hat
Folgen Folgen immer einen mehr
ader minder
Folgen fiir das Finanzielle " - groasan
T t ¥ i E d 3
Eintritt eines ccsadlschicmniled i st Einfluss auf das
z tai Unternehmens-
Einzelrisikos Folgen fir das Finanziell ergebhis, auch
Unternehmensimage Folgen wenndleser
Einfluss nicht
Finanzielle sofort zu spliren
Folgen ist.
Folgen in Bezug auf
die Gesundheit Terminliche Finanzielle S A ebh
der Mitarbeiter / Folgen Folgen i aller Pl g
Dritter sind nicht immer
exakt abschéatzbar,
Folgen fir das » Finanzlelle so0z.B. im Fall eines
Unternehmensimage Folgen Imageverlusts fiir
das Unternehmen.
Folgen
Sachschidden am
Bauwerk / Terminliche i Finanzielle
Firmeneigentum ! Folgen Folgen
bei Dritten
Folgen fiir das Finanzielle |
Unternehmensimage Folgen

Abb. 12: Systematisierung von Risikoauswirkungen72

Des Weiteren ist zu berticksichtigen, dass die Ursache eines Risikos in
vielen Fallen in einer anderen Projektphase zu finden ist als die Auswir-
kung. Zudem, dass die Auswirkung sowohl negativ als auch positiv sein
kann, kommt hinzu, dass sie zum einem ,unmittelbar in der Projektphase
schlagend werden“” kénnen (direkte Auswirkung) oder auch weitere
Risiken in spateren Projektphasen beeinflussen (Folgerisiken).”*"®

Nicht nur die Eintrittswahrscheinlichkeit, sondern auch die Auswirkung ist
stark vom Faktor Zeit abhangig. Ein und dasselbe Risiko kann, abhangig
vom Eintrittszeitpunkt, sehr unterschiedliche nicht monetare und moneta-
re Auswirkungen haben. Beachtet man den Faktor Zeit auch in der
Bewertung wird offensichtlich, dass es sich beim Risikomanagement um
einen dynamischen Prozess handelt.

"2 BuscCH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 46

® FRIEWALD, H.: Risikomanagement im Kontext von Projektentwicklung und Konzessionsauftragen (BOT)
(2006), S. 70

™ FRIEWALD, H.: Risikomanagement im Kontext von Projektentwicklung und Konzessionsauftragen (BOT)
(2006), S. 70

> WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 92
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

3 Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

Das Risikomanagement, welches als Teil des Projektmanagement anzu-
sehen ist, stellt in der Bauwirtschaft eine noch relativ junge Disziplin dar.
Aus WIGGERT und FEIK geht hervor (siehe Abb. 13 und Abb. 14), dass
sich seit Mitte der 90er Jahre das Thema auch in der deutschsprachigen
Bauwirtschaft (Osterreich, Deutschland, Schweiz) etabliert hat.
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Abb. 13: zeitliche Verteilung der Risikodefinition®
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Diese theoretische Auseinandersetzung sowie Insolvenzen fihrender
Unternehmen in der Bauwirtschaft, flhren zu einer Sensibilisierung und
Forderung eines Risikobewusstseins in Projekten/ Unternehmen. Auch
Bauherren, speziell solche, die mit 6ffentlichen Geldern arbeiten, sind
dazu angehalten, das Budget nicht zu Uberschreiten und einen effektiven
und effizienten Projektablauf zu gewahrleisten. Um dies mit einem struk-
turierten und effizienten Projektmanagement zu erreichen, ist der Um-
gang mit Risiken in diesem Teilbereich unumganglich. Daher stellt das
Risikomanagement eine wesentliche Komponente, neben den weiteren
Aufgaben der Zieldefinition, Wissens- und Kommunikationsmanagement,
Anderungsmanagement, Organisation des Projektes, Ablauf- und Ter-
minmanagement, Kostenmanagement, Qualitdtsmanagement, Ver-
tragsmanagement und Projektcontrolling”im Projektmanagement dar.

Das Umgehen mit Risiken ist ein integrierter Bestandteil im unternehme-
rischen Handeln. Das Risikomanagement ist in projektdefinierten Firmen
sowohl im einzelnen Projekt, im Projektportfolio als auch Ubergeordnet in
der Unternehmung als Friherkennungssystem anzuwenden. Die Aufga-
be des Risikomanagements bezieht sich daher nicht nur auf die Reaktion
eingetretener Risiken, sondern viel mehr noch auf die Antizipation von
Chancen und Risiken (vorbeugende Risikovermeidung).”® Risiken ver-
andern sich laufend innerhalb eines Projektes, d. h. die Gewichtung der
Gultigkeit verandert sich, neue Risiken kommen hinzu und Risiken be-
einflussen sich wechselseitig (Risikokorrelation). Aufgrund dieses dyna-
mischen Prozesses sind die einzelnen Aufgaben und Ziele stets anzu-
passen und daher nicht phasenbezogen, sondern Ubergeordnet Uber
dem Projekt angesiedelt. Um ein erfolgreiches Risikomanagement zu
sicherstellen, ist eine Implementierung der Prozesse im gebrauchlichen
Systembestand des Managements notwendig (Add-in) und es ist nicht
als ,Parallel- bzw. Sondernveranstaltung” zu sehen (Add-on).%°

ALFEN / ELBING®" beschreiben das Risikomanagement in der Privat-
wirtschaft als ,Erfolgsfaktor fiir

- die zielorientierte Projektentwicklung,
- Projektimplementierung,
- das Controlling,

- die Optimierung von Projekten liber den gesamten Lebenszyk-
lus,

"8 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 12

" DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 28

S0 LNk, P.: Risikomanagement in Innovationskooperationen : ein Ansatz zur fairen Aufteilung von Chancen und
Risiken (2001), S. 6, 23

8 ALFEN, H. W., ELBING, C.: Risikomanagement fiir privatwirtschaftliche Beteiligungen an Infrastrukturprojekten
(2004), S. 25
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

- eine realistische Bewertung und Erzielung der erwarteten Ren-
dite auf das investierte Kapital®.

Die offentliche Hand strebt mit einem Risikomanagement eine Erzielung
von Effizienzgewinnen Uber den gesamten Lebenszyklus durch die
Optimierung der Risikoallokation an.®

Im Wesentlichen setzt sich das Risikomanagement mit dem Prozess der
Identifizierung, Analyse und Bewertung sowie mit dem Managen und
dem Controlling auseinander. Die Ablauforganisation bzw. die einzelnen
Teilschritte dieses Prozesses werden in der Theorie unterschiedlich
dargestellt (siehe Kap 4.1).

31 Begriffsdefinitionen

Nachdem im Kapitel 2 bereits die Begrifflichkeiten des Risikos, Risikoar-
ten und -felder geklart wurden, werden im Anschluss bedeutende Begrif-
fe, wie Risikomanagement, Risikomanagement-System und Risiko-
management-Prozess definiert und erlautert.

3.1.1 Risikomanagement

Der Begriff Risikomanagement stammt anfanglich aus amerikanischen
Industriebetrieben, welche sich im ,Risk Managment mit dem managen
von versicherbaren Risiken beschéftigten. 8% Im deutschsprachigen
Raum hat es sich hingegen von der Versicherungspolitik zur Identifizie-
rung und Umgang von Einzelrisiken und lhrer Aggregation (Bestimmung
der Gesamtrisikoposition) abgewandelt.

In der DIN IEC 62198:2002 Risikomanagement fiir Projekte wird das
Risikomanagement als ,systematische Anwendung von Management-
grundsétzen, -verfahren und -praktiken zwecks Ermittlung des Kontextes
sowie Identifikation, Analyse, Bewertung, Steuerung/ Bewailtigung,
Uberwachung und Kommunikation von Risiken® definiert.

Die  Begriffsbestimmung des  weltweit  gultigen Standards
IS0 31000:2009 %€ : Risk Management — principles guidelines on
implementation lautet: ,Risikomanagement: koordinierte Aktivitdten zur

Lenkung und Steuerung einer Organisation in Bezug auf Risiken®®’.

82 ALFEN, H. W., ELBING, C.: Risikomanagement fiir privatwirtschaftliche Beteiligungen an Infrastrukturprojekten
(2004), S. 25

8 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (008), S. 49ff.
8 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 117
5 DIN IEC 62198 (2002-09), S. 8
% GNoRM ISO 31000 (2010-02).

5 GNoRM ISO 31000 (2010-02), S. 7
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

In der ONR 49000:2010 Risikomanagement fiir Organisation und Syste-
me — Begriffe und Grundlagen ist folgende Begriffsdefinition niederge-
schrieben:

Risikomanagement: ,Prozess und Verhaltensweisen, die darauf ausge-
richtet sind, eine Organisation beziiglich Risken zu
steuern. Die Umsetzung des Risikomanagements
fiihrt zu einer Risikokultur™ in der Organisation.

Die Definition des Risikomanagements, gleich wie die Begriffsbestim-
mung des Risikos, ist stark von der Unternehmensbranche abhéangig.
Ebenso gestaltet sich die Implementierung in einem Unterneh-
men/ Projekt aufgrund der unterschiedlichen Anforderungen und Definiti-
on des Risikomanagements schwierig. DAYYARI definiert in seiner Disser-
tation das Risikomanagement fir Bauprojekte als ,alle aufeinander
abgestimmte MalRnahmen, die zum Leiten und Lenken des Unterneh-
mens sowie des Projektes notwendig sind, um Gefahren vorzubeugen
und Chancen wahrzunehmen, bzw. eingetretenen Risiken gezielt entge-

genzuwirken®®.

FEIK definiert das Risikomanagement wie folgt:

»Risikomanagement ist nicht das Management von Risiken, sondern
vielmehr die Nutzung von Mdbglichkeiten der Risikominimierung, die
Abwehr von Gefahren und das Férdern von Chancen durch geeignete
Managementmalinahmen. Risikomanagement ist eine begleitende
Spezialdisziplin des Projektmanagements wéhrend der gesamten Dau-
er des Projektes und (liber sdmtliche hierachische Stufen einer Unter-
nehmung.“®’

Eine Ahnlichkeit der Definition ist in allen hier vorgestellten Erléuterun-
gen zu erkennen. In diese Arbeit, welche sich mit dem Risikomanage-
ment von Infrastrukturprojekten aus der Sicht des Auftraggebers und mit
der Implementierung in ein Projekt beschaftigt, greift die Begriffserlaute-
rung von FEIK auf. Der Hauptgrund liegt darin, dass wie FEIK es erwahnt,
das Risikomanagement keine ,Einzelkdmpfer-Aufgabe“, sondern viel
mehr ein Schnittstellenmanagement in den verschiedensten Projektebe-
nen ist.

o gemaR 3.2.22 ONR 49000 wird unter Risikokultur das Denken, Handeln und Verhalten einer Organisation nach den
Regeln und Grundsatzen des Risikomanagements verstanden

5 ONR 49000 (2010-01), S. 13

P DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 30

" FeIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 21/22
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

Risikomanagement nach FEeiK: %

»Risikomanagement ist nicht das Management von Risiken, sondern
vielmehr die Nutzung von Mdglichkeiten der Risikominimierung, die
Abwehr von Gefahren und das Foérdern von Chancen durch geeignete
ManagementmalBnahmen. Risikomanagement ist eine begleitende
Spezialdisziplin des Projektmanagements wéhrend der gesamten Dauer
des Projektes und Uiber sdmtliche hierachische Stufen einer Unterneh-
mung*

Zur generellen Definition des Risikomanagements wird des Weiteren in
operatives und strategisches Risikomanagement unterschieden. Wah-
rend das strategische Risikomanagement eine Fulhrungsaufgabe der
obersten Leitung darstellt und die Hauptaufgaben im Generieren von
Leitlinien, Ziele und Vorgaben fiir das operative Risikomanagement und
dessen ,Anpassung an die Verdnderungen des Umfelds™®? sind, beschaf-
tigt sich das operative Risikomanagement mit der Umsetzung des Risi-
komanagement-Prozesses. GOCKE™ fallt unter das strategische Risiko-
management die ,Leitung und strategische Planung” und die ,strategi-
sche Kontrolle® zusammen. Wahrend die Leitung die Ziele fir das Risi-
komanagement festzulegen und die Risikophilosophie zu férdern hat,
sind die Aufgaben der strategischen Planung von Risiken die Festle-
gung von Leitwerten und Richtlinien zur ,risikobewussten Lenkung“ der
Projektauswahl und der Projektabwicklung sowie Vorgaben fiir die Orga-
nisation, Planung und Kontrolle des operativen Risikomanagements zu
machen.®

FEIK erweitert diese vier Aufgaben mit:

- Laufende Auseinandersetzung mit den Leitwerten und Richtli-
nien, durch Anpassung und Verbesserungen

- Analog zu einem QM-System ist eine Verpflichtung zur standi-
gen Verbesserung des Systems und der Organisation denkbar
und wiinschenswert

Die Aufgabe der strategischen Kontrolle ist die Uberprifung der Ein-
haltung und der ZweckméBigkeit von Vorgaben und Kriterien fur die
Projektauswahl und -abwicklung. Weiters ist die Einhaltung und Zweck-

2 FelK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 21/22

9 BRUHWILER, B.: Risikomanagement in komplexen Organisationen, S. 2

9 GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 132ff
% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 133

% FeIk, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 52
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

méBigkeit der Vorgaben fur die Umsetzung operativer Funktionen und
der Organisation des Risikomanagements zu kontrollieren.®’

Das operative Risikomanagement wird hingegen in der unmittelbaren
Projektebene bzw. in der mittleren Managementebene durchgefiihrt und
dient der Umsetzung der Vorgaben aus der strategischen Planung (ope-
rative Planung) und unterstltzt somit die oberste Leitung durch lhre
Informationen welche sich aus dem Risikomanagement-Prozess ableiten
lassen. Die Uberpriifung der ZweckmaRigkeit, d. h. die Eignung der
operativen Planung fir die Erreichung festgelegter Ziele, sowie die
Realisierung der Planung, sind Aufgaben der operativen Kontrolle.? Die
enge Verbindung der strategischen und operativen Ansatze fihrt somit
zu einem effektiven und erfolgreichen, ganzheitlichen Risikomanage-
mentansatz, welcher als entscheidungsunterstitzendes und steuerndes
Werkzeug im Projekt dient.*

3.1.2 Risikomanagement-System

Zum Unterschied des Risikomanagements umfallt das Risikomanage-
ment-System alle organisatorischen MalRnahmen in einer Organisation
um Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden. Das Risikomanage-
ment-System ist mit den Managementinstrumenten der ,Internen Uber-
wachung®, ,Friherkennungssystem® und dem ,Controllingsystem® zu
erfiillen.'®

Einfacher stellt es die ONR 49000:2010 dar, in dem sie beschreibt, dass
das Risikomanagement-System der notwendige ,organisatorische Rah-
men“ist, um den Risikomanagement-Prozess (sieche Kap. 3.1.3) speziell
in groReren und komplexen Organisation ,einzufiihren, wirksam zu
betreiben, aufrecht zu halten und laufend zu verbessern®°" Es umfaldt
alle Managamentaufgaben einer Organisation, welche sich im Speziellen
mit den Aufgaben der Planung, der Umsetzung, der Leistungsbewertung
und der laufende Kontrolle (PLAN-DO-CHACK-AKT'%?) beschaftigen.
Des Weiterem prift das Risikomanagement-System die Angemessen-
heit, die Wirksamkeit und die Effizienz des Risikomanagements.'®

" GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 134
% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 136
% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 51

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 32ff.
" ONR 49000 (2010-01), S. 17

%2 Die einzelnen Aufgaben und Verpflichtungen von Plan — Do — Check — Akt sind der ONR 49001: 2010 (Risikomanage-
ment flr Systeme — Risikomanagement) zu entnehmen.

%5 ONR 49000 (2010-01), S. 17
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

Die genaue Begriffsbestimmung nach der ONR 49000:2010 Risikomana-
gement fiir Organisation und Systeme — Begriffe und Grundlagen lautet
wie folgt:

Risikomanagement-System: ,Elemente des Managementsystems einer
Organisation mit der Aufgabe, Risiken zu bewéltgen. «104

3.1.3 Risikomanagement-Prozess

Der Risikomanagement-Prozess ist ein Teil des Risikomanagement-
Systems. Dieser Teil hat die Aufgabe eine Organisation in Hinsicht der
Chancen und Risiken zu steuern und zu Uberwachen. Es umfaf3t vor
allem die Definition der Randbedingungen, die Risikoidentifikation, die
Risikoanalyse, die Risikooptimierung (Bewertung und Bewaltigung)
sowie die Risikoverfolgung und die Risikokommunikation.'®

In den ONR 49000:2010 Risikomanagement fiir Organisation und Syste-
me — Begriffe und Grundlagen wird der Begriff wie folgt definiert:

Risikomanagement-Prozess: ,systematische Anwendung von Grundsét-
zen, Verfahren und Tétigkeiten einer Organisation, um (iber Risi-
ken zu kommunizieren, Informationen auszutauschen, Zusam-
menhénge zu erstellen, Risiken zu identifizieren, zu analysieren,
zu bewerten, zu bewéltigen sowie Risiken aufzuzeigen, zu verfol-
gen und zu liberwachen. «106

Der Zusammenhang zwischen dem Risikomanagement-System und
dem Risikomanagement-Prozess wird durch folgende Abbildung aus der
ONR 49000:2010 dargestellt:

/ [Politik der Organisation

Risikomanagement—\
Prozess

Auftrag und Verpflichtung

Rislken tberwachen / Uberprifen

3

Risiko- £4
management- 13
System Es

2

\_ =
Abb. 15: Zusammenhang Risikomanagement-System und
Risikomanagement-Prozess'®"'%

% ONR 49000 (2010-01), S. 15

"% ONR 49000 (2010-01

)s

%5 ONR 49000 (2010-01), S. 17
), S. 13
)

7 ONR 49000 (2010-01), S. 18
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

3.2 Aufgaben und Ziele des Risikomanagements

Die Hauptaufgabe des Risikomanagements besteht aus der Identifikation
und dem Steuern von Einzelrisiken und dessen Aggregation, um Projekt-
und Unternehmensziele zu sichern, Planungsablaufe zu optimieren und
Unternehmenswerte zu schaffen. In  einem Bauprojekt an-
dern/ verschieben sich die Schwerpunkte der Aufgaben und Ziele in den
einzelnen Phasen. Jedoch sind die o0.g. Hauptaufgaben und grundséatzli-
che Ziele zu definieren. Eine Darstellung, welche die Grundsatze des
Risikomanagements nach der ONR 49000 widerspiegelt, ist in WIGGERT
zu finden (siehe Abb. 16):

IST EIN INTEGRALER TEIL VON ORGANISATIONSPROZESSEN

SCHAFFT WERTE IST MABGESCHNEIDERT

BERUCKSICHTIGT

IST TEIL DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG
HUMAN- UND KULTURFAKTOREN

BEFASST SICH MIT UNSICHERHEIT TRANSPARENT UND UMFASSEND

IST SYSTEMATISCH, STRUKTURIERT,

DYNAMISCH, ITERATIV UND FLEXIBEL
ZEITGERECHT

ERLEICHTERT KONTINUIERLICHE

NUTZT BESTE VERFUGBARE INFORMATIONEN
VERBESSERUNG

Abb. 16: Grundsatze des Risikomanagements nach ONR 49000'%%"1°

Das Risikomanagement ist eine Disziplin der obersten Flihrungsebene.
Ein erfolgreiches und effizientes Risikomanagements ist daher vom
obersten Management vor zu leben, um somit in allen weiteren Ebenen
das geforderte Risikobewusstsein zu férdern und gemeinsam die Ziele
zu erreichen. Die Ziele des Risikomanagements werden in der
ONR 49000:2010, unabhéngig vom Projekt, wie folgt beschrieben:"’

- eine proaktive anstelle einer reaktiven Fiihrung zu férdern,

- die Risikoidentifikation und die Risikobewéltigung durch die Or-
ganisation hindurch bewusst zu machen,

- die Erkennung von Chancen und Gefahren bzw. Bedrohungen
zu verbessern,

- mit relevanten gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen
sowie mit internationalen Normen (ibereinzustimmen,

- das finanzielle Reporting zu verbessern,

"% Die einzelnen Aufgaben und Verpflichtungen von Plan — Do — Check — Akt sind der ONR 49001: 2010 (Risikomanage-
ment fiir Systeme — Risikomanagement) zu entnehmen.

' ONR 49000 (2010-01), S. 20
" ONR 49000 (2010-01), S. 18
""" ONR 49000 (2010-01), S. 19ff
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- die Fihrung der Organisation (Corporate Governance) zu ver-
bessern,

- das Vertrauen der Stakeholder zu verbessern,

- elne zuverldssige Grundlage fiir die Entscheidungsfindung und
Planung aufzubauen,

- die Steuerungs- und Kontrollmechanismen zu verbessern,

- die Ressourcen flir die Risikobewéltigung zuzuteilen und zu
nutzen,

- die operationelle Leistungsfédhigkeit und Wirksamkeit zu ver-
bessern,

- die Gesundheit und Sicherheit zu erhéhen,

- das Management von Vorkommnissen, die Schadensverhiitung
betreffend zu verbessern,

- Schadensfélle zu minimieren,
- das Lernen der Organisation zu verbessern und

- die Widerstandféhigkeit der Organisation zu erhéhen.

Weitere phasenorientierte Ziele fir Bauunternehmen sind Gewinnmaxi-
mierung, die Wettbewerbsfahigkeit, die langfristigen Existenzsicherung
und die Erfahrungssammlung von Risikoeintritten. Die risikoorientierte
Auswahl von Ausschreibungen und eine risikoorientierte Bearbeitung
und Abgabe des Angebots ist das Hauptziel in der Angebotsphase. In
der AusfUhrungsphase hat eine erfolgreiche Projektabwicklung in Hin-
sicht auf Kosten, Termin, Qualitat und Sicherheit, oberste Prioritat." "2

FUr Bauherren von Infrastrukturprojekten sind die Hauptziele des Risi-
komanagement bereits in frllhen Projektphasen (Projektentwick-
lung/ Vorplanung) ein Geflhl fur die Chancen und Risiken eines Projek-
tes zu entwickeln, um kosten- und terminliche Auswirkungen abschéatzen
zu koénnen. Die entscheidungsunterstiitzende Wirkung des Risikomana-
gements bei Bauherrn hat jedoch oberste Prioritat.

Die Aufgaben und das Erreichen von Zielen des Risikomanagements
haben viele Vor- und auch gewisse Nachtteile, welche sie mit sich brin-
gen (siehe Tab. 5).

"2 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 50ff
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Tab. 5: Vor- und Nachteile des Risikomanagementsﬁ3

Vorteile Nachteile
aktives Management der Risiken héhere Kosten/Ressourcen
nutzen von Chancen/Potentialen héhere Arbeitsaufwand
minimieren von Wagnissen mehr Personal
gesteigerter Projekterfolg/ erreichen der Ziele Restrisiken bleiben
Wettbewerbsvorteile Aufwand fur Handlungsstrategien

nachhaltige Entwicklung/ Unternehmenskultur
Bedeutung einzelner Einfliisse

gesteigerte Transparents Risiken/Projekt
gesteigertes Vertrauen

objektive Vergleichbarkeit Risiken/Projekte
gesteigertes Verantwortungsbewusstseins
gesteigerte Kommunikation

tieferes Projektverstandnis/wissen
unterstiitzen systematischer Entscheidungen
syst. Aufbau/Nutzen von Erfahrungen/Wissen
besser Finanzierungskonditionen
glaubwirdigere Planungen

effizientere Ressourcenallokation
Personalentwicklung/ Motivation

Die Vorteile des Risikomanagements Uberwiegen nach Ansicht der
Tab. 5 deutlich die Nachteile. Zuletzt entscheidet jedoch eine Kosten —
Nutzen — Analyse des Risikomanagements Uber dessen Effekt, Durch-
fUhrbarkeit und Akzeptanz. Die Ausarbeitung und Klarstellung der Kos-
ten und des Nutzens gestalten sich allerdings im Projektumfeld schwie-
rig, da eine Vielzahl ,weicher Faktoren® zu bertcksichtigen ist.

3.3 Normative und rechtliche Rahmenbedingungen

Im Bereich des Risikomanagements gibt es auch im deutschsprachigen
Raum jegliche Normen und Gesetze, welche Unternehmen dazu ver-
pflichten bzw. empfehlen, ein Risikomanagement zu implementieren.
Zahlreiche Insolvenzen in den 90er Jahren (z. B. Holzmann AG)''* 1116
flhrten dazu, dass der Deutsche Bundestag die dazumaligen Friiher-
kennungs- und Uberwachungssysteme in Aktiengesellschaften als man-
gelhaft und zu schwach angesehen haben und verabschiedeten aus
diesem Grund 1998 das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
(KonTraG)."" Weitere gesetzliche Vorschriften, wie z. B. Basel Il (EU-
weit), das Obligationsrecht (Schweiz) und das Rechnungslegungsande-
rungsgesetz (Osterreich) fiihren auch in anderen Landern zur ,Pflicht*
eines Risikomanagements. Im Gegensatz zu den Gesetzen, welche

"3 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 120

e GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (008), S. 11

"5 LoHsE, B.: Risikomanagement in Dienstleistungsunternehmen (2002), S. 2

"8 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 135

117

DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 135
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verpflichtend sind, gibt es eine Vielzahl von Normen, welche ein Risiko-
management empfehlen bzw. es beschreiben und Hinweise zur Imple-
mentierung geben. Im Folgenden werden auszugsweise Gesetze,
KonTraG und Basel I, sowie eine Ubersicht ausschlaggebender Normen
und Richtlinien aus dem deutschsprachigen Raum vorgestellt.

3.3.1 Gesetzliche Vorschriften

Die gesetzlichen Vorschriften sind verpflichtende, landerspezifische
rechtliche Regelungen, welchen nachzukommen ist. Eine Verachtung/
VerstoBung dieser Gesetzte flihrt zu rechtlichen Sanktionen.

Im Nachstehenden wird das Bankengesetz Basel Il (EU-weit), das Ge-
setz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(Deutschland), das Rechnungslegungsanderungsgesetz (Osterreich)
und das Obligationsrecht (Schweiz) kurz erlautert.

Basel Il (2007) — EU Mitgliedstaaten:

Nicht allein gesetzliche Vorschriften, sondern auch der Druck von Fi-
nanzinstituten wird auf Kreditnehmer aus der Bauwirtschaft in Hinsicht
auf die Einfihrung eines Risikomanagement stets groRer. Die vom
Basler Ausschuss fiir Bankenaufsicht eingefiihrten Regelungen Basel I/
(2007), welche die Sicherstellung einer angemessenen Eigenkapitalaus-
stattung fordern, haben als Hauptziel die verstarkte Einbeziehung der
tatsachlichen Risiken zur Ermittlung des unterlegten Eigenkapitals. Diese
Bindung von Risiken''® an das Eigenkapital schlagt sich direkt auf die
Zinskonditionen des Kredithehmers aus. Speziell bei hoch fremdfinan-
zierten Projekten, in der aullert risikobehafteten Bauwirtschaft, kann eine
Implementierung eines Risikomanagement-Systems und die dadurch
erhaltene Risikotransparenz zu einer besseren Einstufung im Rating
bzgl. der Kreditkonditionen fiihren."'®'?° Es ist darauf hinzuweisen, dass
dieses Gesetz die Bauherren/ Unternehmen in der Bauwirtschaft nicht
zur Implementierung eines Risikomanagement-Systems verpflichtet,
sondern ihnen einen Vorteil bei der Beurteilung der Bonitat liefert. Die
Gultigkeit des Gesetzes wird fur alle Mitgliedsstaaten der EU, durch die
EU-Richtlinien 2006/48/EG und 2006/49/EG vorgegeben.

"8 Neu zu Basel I: nicht nur Kreditrisiken (Basel 1), sondern auch Markt- und operationelle Risiken sind zu berlicksichtigen;
Quelle: WIGGERT 2009, S. 139

"9 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 139

120

FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 6
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KonTraG (1998) — Deutschland:

Durch das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbe-
reich (KonTraG), welches im Marz 1998 vom Deutschen Bundestag
verabschiedet wurde, sind bdrsennotierte Gesellschaften dazu verpflich-
tet, ein Friherkennungssystem flr Risiken zu implementieren und zu
betreiben. Das KonTraG ist ein Artikelgesetz, welches speziell etliche
Vorschriften aus dem Handelsgesetzbuch (HGB) und dem Aktiengesetz
(AktG) verandert. Das Gesetz fordert in Artikel 1 (Anderung des Aktien-
gesetztes), §91 Abs. 2 des AktG, dass der Vorstand dazu verpflichtet
wird ,geeignete MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungs-
system einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende
Entwicklungen friih erkannt werden“'?""?2._ Des Weiteren bekommt die
Abschlussprifung (Jahres-, bzw. Konzern-) eine neue, hohe Bedeutung
zu und der Haftungsumfang von Vorstanden, Aufsichtsrat und Wirt-
schaftsprifen wird deutlich erweitert. Es ist zu beachten, dass dieses
Gesetz, und somit die Forderung nach einen Frihwarnerkennungssys-
tem fUr Risiken, nicht ausschlieB3lich flr Aktiengesellschaften verpflich-
tend wird. Durch die ,Ausstrahlwirkung“ des KonTraG werden zum Teil
Gesellschaften mit beschrankter Haftung (GmbH) und Kommanditgesell-

schaften auf Aktien (KGaG) mit in die Verpflichtung des Gesetzes gezo-
gen_123,124

ReLAG (2004) — Osterreich:

Das Pendant zum KonTraG aus Deutschland, entspricht in Osterreich
das Rechnungslegungsénderungsgesetz (ReLAG) aus dem Jahr 2004
welches im Wesentlichen die Anpassung an das IAS International Ac-
counting Standard (internationaler Rechnungslegungsstandard) anstrebt.
Artikel 1 Pkt. 5 ReLAG greift, ahnlich wie das KonTraG in BRD, auf das
Osterreichische Handelsgesetz (HGB) ein und fordert Unternehmen auf,
im Lagebericht ,die wesentlichen Risiken und UngewilBheiten, denen ein
Unternehmen ausgesetzt ist, zu beschreiben“’?>. Ausgenommen davon
sind ,kleine Gesellschaften mit beschrankter Haftung“'?°. Darunter fallen
nach §221 Abs. 1 HGB Gesellschaften, welche mindestens zwei der
angegebenen drei Merkmale nicht Uberschreiten. Diese drei Merkmale

2! KonTraG (1998), S. 786 ff.

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 136

23 \WoLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 21

24 LoHsE, B.: Risikomanagement in Dienstleistungsunternehmen (2002), S. 21

"2 siehe ReLAG 2004 Art. 1, Pkt 5.:,§234 (1) Im Lagebericht sind der Geschéftsverlauf, einschlieBlich des Geschéftser-
gebnisses, und die Lage des Unternehmens so darzustellen, dass ein méglichst getreues Bild der Vermégens-, Finanz-
und Ertragslage vermittelt wird, und die wesentlichsten Risiken und Ungewissheiten, denen das Unternehmen ausge-
setzt ist, zu beschreiben.”

26 sieche ReLAG 2004 Art. 1, Pkt 5.: §243. ,(4) Kleine Gesellschaften mit beschrénkter Haftung (§221 Abs. 1) brauchen den
Lagebericht nicht aufzustellen“
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

sind ,1.) 3,65 Millionen Euro Bilanzsumme; 2.) 7,3 Millionen Euro Umsatzer-
I6se in den zwdlf Monaten vor dem Abschlussstichtag; 3.) im Jahresdurch-
schnitt 50 Arbeitnehmer.“ Weitere Anderungen nimmt das Artikelgesetz
z. B. auf das Bankwesengesetz (BWG), das Versicherungsaufsichtsge-
setz (VAG), das Wertpapieraufsichtsgesetz (WAG) und sechs weiteren
Gesetzen vor.'?’

Obligationsrecht (2008) — Schweiz:

In der Schweiz fordert das Obligationsrecht seit 2008 eine Beurteilung
der Risiken, welche einen wesentlichen Einfluss auf die Jahresrechnung
haben (siehe Art. 663 b OR). Dies Gesetz betrifft nicht nur Aktiengesell-
schaften, sondern ,alle Unternehmen, welche einer ordentlichen' oder
eingeschrankten Revision'® unterliegen“'®.

3.3.2 Normative Regelungen

Im Bereich des Risikomanagements gibt es im deutschsprachigen Raum
eine Vielzahl von normativen Regelungen und Richtlinien/ Standards.
Diese weisen i. d. R. einen Empfehlungscharakter auf, konnen jedoch
vom Staat Uber Gesetze/ Vertrage verpflichtend gemacht werden.

Aus der Dissertation von WIGGERT, welcher 44 nationale und internatio-
nale Normen und Regelwerke (Allgemein, Maschinenbau, Elektrotech-
nik, Bauwirtschaft, etc.) untersuchte, sind folgend die wesentlichen
Normen flr den deutsprachigen Raum in Hinsicht auf Risikomanage-
ment herausgefiltert:

Tab. 6: Auswahl der RM-Regelwerke fiir den deutschsprachigen Raum mit

Einfluss auf die Bauwirtschaf
in Anlehnung an WIGGERT'™"

Norm Jahr A::;nncdh:rl‘ g Land Bezeichnung

Generische (Allgemeine) Normenwerke

1 ONR 49000ff 2004/ Organisation- AT/  ,Risikomanagement fiir Organisatio-
2008/ en/ Systeme CH  nen und Systeme*
2010

2 1SO 31000 2009/ Normen Int ~Risk Management — Principles and
2010 Guidelines on Implementation*

Projektorientierte Normenwerke

3 ONorm B 2118 2009 Bauwesen AT  ,Allgemeine Vertragsbestimmungen

2T FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 199

'28 Ordentliche Revision gilt fir Gesellschaften, welcher einer umfassenden Prifung der Jahresrechnung bwz. Konzern-
rechnung durch einen zugelassenen Revisor unterliegen

"2 Eingeschrankte Revision gilt fir KMU (nach Art. 727 OR), welcher einer weniger weit gehenden (eingeschrankter)
Prifung der Jahresrechnung unterliegen

%0 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 5

" WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 357ff.
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

fur Bauleistungen unter Anwendung
des Partnerschaftsmodells,
insbesonderne bei Grof3projekten®
4 OGG Richtlinie 2005 Bauwesen AT  ,Kostenermittlung fiir Projekte der
Verkehrsinfrastruktur unter Bertick-
sichtigung relevanter Projektrisiken®

5 SIA 2007 2001 Bauwesen CH  ,Qualitét im Bauwesen - Aufbau und
Anwendung von Managementsyste-
men*

6 IEC 62198 2001 Technische Int  ,Project Risk Management — Applica-
Projekte tion Guidelines”/

DIN IEC 62198 2002 ~Risikomanagement fiir Projekte —
Anwendungsleitfaden*

Unternehmens- und organisationsorientierte Normenwerke

7 RMA 2006 Unternehmen DE ,RMA Standard ,Risiko- und Chan-
cenmanagement®
8 MaRisk 2005/ Banken DE ,Mindestanforderungen an das
2009 Risikomanagement*

Um einen umfassenderen Einblick flir das Risikomanagement in der
Bauwirtschaft zu erhalten, sind folgende Regelwerke, aus dem englisch-
sprachigen Raum, zu berlcksichtigen:

Tab. 7: Auswahl von RM-Regelwerken fiir die Bauwirtschaft/ Projektmanage-
ment aus dem englischsprachigen Raum, WIGGERT (Auszug)

9 RAMP 1998/ Projekte GB ,Risk Analysis and Management for Projects"
2005 Bauwesen
10 PRAM 1997/ PM GB ,Project Risk Analysis and Management
2004 Guide*
11 PMBOK 1987/ PM USA ,Project Management Body of Knowledge®;
(IEEE STD 1490) 2004 Kapitel 11

Im Folgenden werden einzelne deutschsprachige Normen, welche einen
Einfluss auf die Bauwirtschaft haben, naher erlautert. Auf die
Unternehmens- und organisationsorientierten Normenwerke sowie die
englischsprachigen Regelwerke wird in dieser Arbeit nicht weiter
eingegangen.

ONR 4900x:2010

Das Regelwerk ONR 4900x:2010, welches im deutschsprachigen Raum
einen hohen Stellenwert hat, wird von Osterreichischen Normeninstitut in
Zusammenarbeit mit dem Netzwerk Risikomanagement (Schweiz) ver-
falt. Diese ONR-Serie ,Risikomanagement fiir Organisationen und Sys-
teme” nimmt die Grundsatze fir die Anwendung des Risikomanage-
ments aus der I1sO 31000 ,Risk management — Principles and guidelines*
mit auf und geht im Besonderen auf die Umsetzung deren in die Praxis
ein.
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Allgemeine Grundlagen des Risikomanagements

B

Abb. 17: Aufbau der ONR-Serie Risikomanagement fiir Organisation
und Systeme132

In Abb 17 ist der Aufbau der Regelwerk-Serie dargestellt. Im Dokument
,Begriffe und Grundlagen® (ONR 49000) werden Begrifflichkeiten zum
Thema Risiko, Risikomanagement-Systems, des Risikomanagement-
Prozesses definiert und die Grundlagen zur Anwendung, Ziele und
Grundsatze aufgestellt. Das zweite Dokument ,Risikomanagement®
(ONR 49001) umfasst die Erlauterung des Risikomanagement-Systems
und des —Prozesss mit der Darstellung der Verantwortung der Leitung,
der Risikopolitik, mit dem Management von Ressourcen etc. sowie den
einzelnen Teilschritten des Prozesses. In der nachsten Ebene
(ONR 49002) wird in drei Leitfaden naher auf die ,Einbettung des
Risikomanagements ins Managementsystem®, die ,Methoden der
Risikobeurteilung* und auf das ,Notfall-, Krisen-, und
Kontinuitatsmanagement® eingegangen. Den Abschluss bildet die
ONR 49003 mit den Anforderungen an die Qualifikation des
Risikomanagers. Es handelt sich bei der ONR-Serie um eine generische
Richtlinie, welche sich an o6ffentliche, private und gemeinnitzige
Organisationen sowie an technische Systeme, Projekte und Prozesse
richtet. " In Kap.5 wird der Leitfaden fir die Einbettung des
Risikomanagements in ein Managementsystem (ONR 49002-1) naher
betrachtet.

32 ONR 49000 (2010-01), S. 4

33 \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 183
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Iso 31000:2010

Die Internationale Norm Iso 31000:2010 ,Risikomanagement — Grund-
sétze und Richtlinien® bzw. ,Risk management — Principles and
guidelines” beinhaltet generische Ansatze und kann von jeglichen Orga-
nisationen, unabhangig ob privat, staatlich, gemeinnutzig, Vereinigun-
gen, Gruppen oder Einzelpersonen, angewendet werden. Sie dient nicht
dazu, das Risikomanagement fiur alle Organisationen zu vereinheitlichen,
sondern die Harmonisierung von Risikomanagement-Prozessen in be-
stehenden und zukiinftigen Normen zu foérdern. Sie ersetzt nicht weitere
Normen, sondern dient zur Unterstitzung und als Grundlage fiir eine
Zertifizierung."** Die 1so 31000 umfasst vier Schwerpunkte. Zum einem
werden Begrifflichkeiten definiert und die Grundsatze des Risikomana-
gements dargestellt. Des Weiteren geht diese Norm auf den notwendi-
gen organisatorischen Rahmen und den Risikomanagement-Prozess
ein.

Nachdem diese Norm bereits in der ONR 4900x:2010 eingearbeitet ist,
wird auf diese Norm nicht naher eingegangen.

ONORM B 2118: 2009

Die Werkvertragsnorm ONROM B 2118:2009 ,Allgemeine Vertragsbe-
stimmungen fiir Bauleistungen unter Anwendung des Partnerschaftsmo-
dells, insbesondere bei Grol3projekten” richtet sich, wie der Titel bereits
aussagt, an GroRRbauprojekte und insbesonders an den Verkehrswege-
bau. Das Regelwerk fordert eine Auseinandersetzung mit Risiken in der
Projektabwicklung und legt dies in folgenden Punkten fest:

- Festlegung der Risikoaufteilung des Projektes in Sphédren des
Auftraggebers und die der Auftragnehmer mit der Berlicksichti-
gung der Verantwortlichkeiten bei Alternativangeboten,
(Punkt 7.2 ,Zuordnung der Sphére der Veﬁragspadner“135) und

- Die Einrichtung der sogenannten Partnerschaftssitzung als risi-
kovorbeugende bzw. risikobehandelnde MalBnahme auf Basis
des Dialoges zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
(Punkt 5.3 ,Einrichtung einer Pan‘nerschaftssitzung"136). 137

% GNoRrM I1SO 31000 (2010-02), S. 6
35 ONorM B 2118 (2009-01), S. 27
3¢ ONoRrm B 2118 (2009-01), S. 14

"¥7 Felk, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 39.
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Im Kapitel 7.2 ,Zuordnung der Sphére der Vertragspartner'*® werden

unvorhersehbare Ereignisse zum Vertragsabschlusszeitpunkt wie z. B.
Streik, Krieg, Lawinenabgang, etc. dem Auftraggeber zugeordnet. Kalku-
lations- und Ausflihrungsrisiken sowie das erweiterte Risiko bei Alterna-
tivangeboten wird hingegen dem Auftraggeber zugeordnet.

Diese Norm fordert dadurch eine partnerschaftliche Auseinandersetzung
und Verteilung der Risiken. Auf die Struktur des Risikomanagement-
Systems und den Umgang mit den Risiken wird nicht eingegangen.

OGG-Richtlinie: 2005

Die von der Osterreichischen Gesellschaft fiir Geotechnik erarbeitete
OGG-RICHTLINIE ,Kostenermittlung fiir Projekte der Verkehrsinfrastruktur
unter Berlicksichtigung relevanter Projektrisiken” sieht das Risikomanage-
ment als Bestandteil des Kostenmanagement an. Diese Richtlinie richtet
sich im Wesentlichen an Planer und Bauherrn und beschreibt neben der
Erlauterung des Projektablaufes die Bertcksichtigung von Kostenansat-
zen in der Kostenplanung. Die Kostenansatze fiir Risiken werden ab-
hangig vom Planungsfortschritt/ Projektphase und der Komplexitat des
Vorhaben bestimmt. " Die Risiken werden in Besteller- und Errich-
tersphare eingeteilt, um eine klare Abgrenzung zu schaffen. Der Errichter
hat des Weiteren ,aufgrund seiner Sachkenntnis sowie im Gesamtinteresse
des Projektes” in der Risikovorsorge zu seinen, auch die Risiken des
Bestellers zu beriicksichtigen hat. *°

SIA 2007: 2001

Das Schweizer Merkblatt S1A2007:2001 ,Qualitat im Bauwesen - Aufbau
und Anwendung von Managementsystemen® wird vom Schweizer Inge-
nieur- und Architekten (SIA) herausgegeben. In dieser Richtlinie wird das
Risikomanagement als Kernelement des Projektqualititsmanagement
angesehen. Das Qualititsmanagement liegt den Schwerpunkt auf die
Schlusselrisiken und vernachlassigt die unternehmensbezogenen Risi-
ken.

38 ONorM B 2118 (2009-01), S. 27
3% HGG-Richtlinie (2005), S. 20

%0 HGG-Richtlinie (2005), S. 14
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

4 Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Die Grundlage fir ein erfolgreiches und effizientes Risikomanagement ist
nicht allein der reine Risikomanagement-Prozess, welcher sich mit den
Aufgaben der Identifizierung, Analyse und Bewertung sowie mit dem
Managen und Controlling der Risken beschaftigt, sondern auch die
grundlegende Risikoeinstellung der Organisation (Risikokultur und Risi-
kopolitik), die organisatorische Abwicklung (Management) und das
Nachkommen der Verpflichtung (die Unterstlitzung) der obersten Leitung
(Corporate Governance). Aufgrund unterschiedlichster Anforderungen
jeglicher Branchen/ Unternehmen gibt es zahlreiche, verschiedene
Ansatze des Risikomanagements. Das Risikomanagement kann sich
sowohl auf Risiken der Strategie, der Finanzen, der Fliihrung, auf opera-
tive Prozesse, der Innovation sowie auf Veranderungen im Umfeld be-
ziehen.

Eine grundlegende Entscheidung, welche das weitere Vorgehen des
Risikomanagement wesentlich pragt, ist die Methodik des Risikomana-
gements. Der Ausgangspunkt des Risikomanagements kann zum einem
in der strategischen Ebene (Top-Down-Ansatz) oder zum anderen in der
operativen Ebene (Bottom-Up-Ansatz) liegen. Der Top-Down-Ansatz
verlauft von der strategischen zur operativen Betrachtungsebene, d. h.
vom Groben zum Detail. Die Perspektive der Fihrungskraf-
te/ Geschéftleistung entscheidet nach ihrer strategischen Betrachtung
und ldentifizierung von Chancen und Gefahren, welche Risiken von
internen und externen Spezialisten vertieft untersucht werden. Hingegen
dazu liegt der Ausgangspunkt des Bottom-Up-Ansatzes in der operati-
ven Betrachtungsebene, welcher sich mit technischen und organisatori-
schen Risikodetails auseinandersetzt. Die Ergebnisse der Identifizierung
von Chancen und Gefahren von einer Vielzahl von Mitarbeitern auf
unterschiedlichen Unternehmens-/ Projektebenen zeigt auf, welche
Risiken von der obersten Leitung weiters untersucht und diskutiert wer-
den mussen. Das Verstandnis dieser unterschiedlichen Anséatze und
eine bewulte Entscheidung fir eine Methodik sind flr ein erfolgreiches
Risikomanagement unerlallich. Die Stltzung des Risikomanagements
auf beide Saulen flhrt zu einem ganzheitlichen und runden Ansatz,
welcher beide Perspektiven berlcksichtigt.

Als Erfolgfaktor fir ein erfolgreiches Risikomanagement gehéren des
Weiteren viele Einzelziele, Festlegungen und Vertrauen im Management
hinzu (siehe Abb. 18).
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Sicherheits-
ziele
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s Zuordnungs-
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Risiko- Ressourcen-
fahigkeit _ _ allokation
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neigung Initiierung

~

Risiko- Risiko-
bewussisein aufgaben
Risiko-
kultur
Rislko- " Risiko-
transparenz dialog koordination

toleranz | Beinhaltet den |
| Prozessder |

Controlling

ST —

Abb. 18: Basismodell des Risikomanagements mit der Markierung der
relevantesten Elementen des Risikomanagements141

Die Komplexitat des Risikomanagement wird aus dem zuvor dargestell-
ten Basismodell ersichtlich. Die Risikoanalyse und die -handhabung
sowie das Vertrauen und die Risikobereitschaft werden als essentielle
Elemente dargestellt. Dies ist darauf zurtick zu fihren, dass eine Risiko-
handhabung nur mit identifizierten Risiken mdéglich ist. Um Risiken je-
doch Uberhaupt zu identifizieren ist eine Risikobereitschaft im Projekt/
Organisation notwendig. Das Vertrauen als weiteres relevantes Element
des Risikomanagements, ist speziell in Hinsicht der Risikoverteilung
notwendig.

“LINK, P Risikomanagement in Innovationskooperationen : ein Ansatz zur fairen Aufteilung von Chancen und

Risiken (2001), S. 90
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4.1 Management-Prozess

Der Risikomanagement-Prozess bildet einen wesentlichen Baustein des
Risikomanagement-Systems. Dieser setzt sich aus den Teilschritten der
Risikoidentifizierung, der Risikoanalyse, der Risikobewertung und Bewal-
tigung sowie dem Managen von Risiken und der Dokumentation zu-
sammen. In der Literatur sind vielfach unterschiedliche Darstellungen
dieses Prozesses, mit oftmals unterschiedlichen Uberbegriffen einzelner
Teilschritte vorhanden. Beispielhaft werden die Ablaufprozesse aus der
ONR 49000, von LINK/ STEMPKOWSKI, von BUSCH und DAYYARI
dargestellt:

:‘k;[ Rahmenbedingungen (gemai5.3) }g? |
P 5
c? e Risiken identifizieren (gomall 5.4.2) [ g |
Risiko- ;E‘_‘E : ] | 2
management- £8 Bsknansbyses (pepid 643 E
System 55 e )[ Risiken bewerten (gemaB 5.4.4) ],.__} %
| (gemén Abschnitt 4) 8 g z = s |
\ T E |
g B g ‘
[ L_ﬂc—a{ Risiken bewdltigen (gematl 5.5) J‘_)| =

Abb. 19: Risikomanagement-Prozess: ONR 49000ff.'*

RISIKOPOLITIK ASE_‘\'{‘;’E'
RM-System 1 RISIKOERKENNUNG i

Identifikation RISIKO-
Allg. URisken EINSCHATZUNG
BUojekuisien Wahrscheinlichkeit
& Auswirkungen
RISIKO- RISIKOBEWERTUNG
OPTIMIERUNG Detailbewertung
Analyse d
@ RISIKOBEWALTIGUNG | Toeranmronsen

Risikovermeidung
Risikolibertragung
Risikotragung

RISIKOVERFOLGUNG - Risikokontrolle
Risikokommunikation, Controlling, Reporting & Evaluierung

@ RISIKONACHBETRACHTUNG

bei Projektabschluss

Abb. 20: Risikomanagement-Prozess: LINk/ STEMPKowsKI'*®

%2 ONR 49001 (2010-01), S. 13 ff

145 LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im
Bauwesen (2004), S. 2
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Abb. 21: Der Risikomanagement-Prozess: BuscH'*
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ssezold - juswabeuewoyisiy

144

145

BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S.54

Abb. 22: Der Risikomanagement-Prozess: DAYYARI'#®

DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 42

Methodischer Aufbau des Risikomanagements
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Folgend ein Beispiel fur die unterschiedlichen Erlauterungen der Ablauf-
prozesse:

LINK/ STEMPKOWSKI beschreibt die Risikoanalyse als Identifikation und
die Einschatzung (ETW, TW) von Risiken. Die weiteren angefihrten
Autoren definieren den Begriff wie folgt:

ONR 49000: darin wird die ldentifikation als separater Teilschritt vor
die Analyse gestellt. In der Analyse wird die Auswirkung
und Wahrscheinlichkeit bestimmt (ETW x TW),

BUSCH: stellt die Identifikation auch vor die Risikoanalyse, be-
schreibt jedoch die Risikoanalyse mit den Aufgaben der
Risikobewertung (ETW x TW) und der Klassifizierung
(sortieren der Risiken nach Behandlungsbedurftigkeit),

DAYYARI: stellt ebenfalls die Identifikation der Chancen und Risiken
vor die Risikoanalyse. In der Risikoanalyse wird die Be-
wertung und Klassifizierung von Chancen und Risiken als
Hauptaufgabe angesehen, vergleichbar zu BUScH.

i + Initierung

| pd ~N

Risiko- Risiko-

H
aufgaben | analyse |
Aufbau- i Ablauf-
organisation E org?nisa:ion
!
|

| Risiko- Risiko- |

| koordination handhabung

Controlling !

Abb. 23: Elemente der Dimension Risikostruktur'®

Unabhangig der etwaigen unterschiedlichen, aber ahnlichen Eingliede-
rungen einzelner Teilschritte im Risikomanagement-Prozess (Ablaufor-
ganisation), haben die zuvor festgelegten Rahmenbedingungen und die
Risikopolitik, d. h. die Risikobereitschaft und die Risikoneigung einen
hohen Einfluss auf eine erfolgreiche Durchfihrbarkeit, das Ergebnis und
die Risikostruktur (siehe Abb. 23).

In dieser Arbeit lehnt sich der Management—Prozess an BUSCH, DAYYARI
an. Diese Teilprozesse setzen sich wie folgt zusammen:

8 LINK, P.: Risikomanagement in Innovationskooperationen : ein Ansatz zur fairen Aufteilung von Chancen und

Risiken (2001), S. 35.
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1. Risikostrategie
(Festlegung der Ziele und der Strategie des Risikomanagements,
Festlegung der Risikopolitik und Organisation, Controlling)

2. Identifikation von Chancen und Gefahren und dessen Abgren-
zung in Risikoarten/ -felder

3. Analyse von Chancen und Gefahren
(Bewertung und Klassifizierung)

4. Bewaltigung und Steuerung der Chancen und Gefahren
Chancen férdern, Gefahren vermindern

5. Risikocontrolling
Chancen und Risiken systematisch erfassen, beobach-
ten/ Gberwachen, Friherkennung

‘4.2 Risikostrategie

Grundlegend fir einen Projekterfolg ist die Festlegung der Strategie
(siehe Tab. 8) und der Ziele'* des Risikomanagements fiir die Organisa-
tion/ Projekt. Diese sind aus den allgemeinen Unternehmens- bzw.
Projektzielen abzuleiten.

Tab. 8: Aufgaben der Risikopolitik und Risikostrategie i.e.8."®

Begriff Aufgaben
- Erarbeitung von Grundsatzerkldrungen, Verordnungen oder Richtlinien
Risikopolitik - Grobe Vorgaben bezglich Sicherheitsziele, Zuordnungspolitik und
Risikobereitschaft

Detaillierung der Sicherheitsziele, Zuordnungspolitik und
Risikostrategie Risikobereitschaft

i.eS. - Zuordnung der Ressourcen

- Sicherstellung der Risikofahigkeit (genigend finanzielle Mittel)

Risikostrategie
iw.S

Des Weiteren sind sowohl interne als auch externe Rahmenbedingungen
aufzuzeigen und einzubeziehen. Die internen Rahmenbedingungen sind
stark mit den festgelegten Zielen und der Strategie des Risikomanage-
ments verbunden. Der Risikomanagement-Prozess muss mit den inter-
nen Gegebenheiten, wie z.B. vorhandenes Kapital, Zeit, Personal,
Prozesse, Systeme, Werte, Strukturen etc., harmonisieren, um ein integ-
rierter Bestandteil zu werden, und somit erfolgreich das geforderte Ziel
zu erreichen. Die externen Faktoren resultieren aus dem unmittelbaren
Umfeld, welche sich z. B. aus kulturellen, rechtlichen, wirtschaftlichen
und wettbewerbsspezifischen Gegebenheiten, externer Stakeholder und
Trends welche die Organisationsziele beeinflussen, heraus entwickeln.

97 Ziele des Risikomanagements sind in Kap. 3.2 zu finden. Exemplarisch zu nennen sind die Optimierung der Risikokos-
ten, die Sicherung des Unternehmenserfolges bzw. —ziel.

8 LINK, P.: Risikomanagement in Innovationskooperationen : ein Ansatz zur fairen Aufteilung von Chancen und

Risiken (2001), S. 27
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Hinzu kommen die Festlegung der Risikopolitik " sowie die Klarung

organisatorischer MaRnahmen, die Verantwortlichkeiten und die Doku-
mentation. Die Risikopolitik ist Gber die Férderung von Chancen bzw.
Vermeidung von Risiken ein entscheidender Faktor, welches ein Risiko-
bewusstsein schafft und eine Risikokultur ' im Unternehmen/ Projekt
entwickelt'". Die Risikopolitik eines Unternehmens/ Projekt kann in die
Strategiealternativen

- keine aktive,

- korrektive und

- praventive Risikopolitik'>

unterschieden werden. Eine ,praventive Risikopolitik® beschreibt
aktive RisikobewaltigungsmaRnahmen wie die Risikovermeidung,
-verminderung, -diversifikation und verringert durch die Bewaltigung der
Ursachen die Eintrittswahrscheinlichkeit und/ oder das Schadensaus-
mal (Risikostruktur) der Risiken. Bei einer ,korrektiven Risikopolitik*
wird hingegen der Eintritt eines Risikos bewul3t hingenommen. Das
Hauptziel dieser Politik ist, geeignete MalRnahmen zur Schadensvorsor-
ge zu betreiben und somit die Auswirkungen des Risikoeintrittes zu
vermeiden bzw. zu minimieren. Dadurch wird jedoch nicht die Risiko-
struktur (ETW und TW) verandert. Die Instrumente der korrektiven Risi-
kopolitik sind Risikotransfer, Risikofinanzierung und Risikovorsorge
(passive RisikobewaltigungsmalRnahmen). Im Vergleich zu den zuvor
genannten Strategien, geht die Taktik , keine aktive Risikopolitik* von
einer Selbstiibernahme bzw. Akzeptanz der Risiken aus und unternimmt
keinerlei risikopolitische Malinahmen. Unterschieden wird zwischen
einer aktiven Akzeptanz, welche Malnahmen fir den Risikoeintritt
plant, und einer passiven Akzeptanz. Bei einer passiven Akzeptanz
werden bei Eintritt des Risikos situationsbezogen Gegenmallnahmen,
wie z. B. Einbinden von zusétzlichen Ressourcen (Budget, Uberstunden
Ersatzmaterial), ergriffen. Dies entspricht auch der Bewaltigungsmal3-
nahme fiir nicht identifizierte Risiken.'*’Die Organisation und Festlegung
von notwendigen Ressourcen (Verantwortlichen), Funktionen (Aufgaben)
und Informationssystemen (Prozesse) sind vom Managementapparat bei
der Planung und Implementierung eines Risikomanagements zu Uber-
nehmen und durchzuflihren. Das positive Zusammenspiel bzw. Zusam-

%% ONR 49001:2010 S. 5; Risikopolitik: Bestimmt die Ziele, die Strategien und die Ressourcen, um Organisation zu
entwickeln und den Veranderungen aus dem Umfeld anzupassen.

150 Entspricht der Bereitschaft aller Managementmitglieder, Chancen und Risiken bewuRt wahrzunehmen und die
Sensibilitat der Risikofaktoren zu liben: Risikofreudigkeit, Risikoneutralitat und Risikoaversion

ST LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im
Bauwesen (2004), S. 3

%2 ROMEIKE, F.: Der Prozess des strategischen und operativen Risikomanagements (2003), S. 150

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 69ff
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menwirken der Risikostrategie i.w. S. und den Unternehmens- bzw.
Projektzielen ist vom Controlling zu prifen und ggf. sind Anpassungen
auszuarbeiten. Eine ausgereifte und durchdachte Risikostrategie ist ein
wesentlicher Beitrag zum gelingen eines Risikomanagement-Prozess.

‘4.3 Risikoidentifikation

Das Aufzeigen von erkennbaren Chancen und Gefahren (Risikoidentifi-
kation) und dessen Dokumentation strebt an, méglichst alle Einflisse auf
die Zielerreichung darzustellen und hervorzuheben. Dieses Hauptziel
setzt eine klare Definition der Projektziele voraus. Des Weiteren kdnnen
nur wahrgenommene Chancen und Risiken im weiteren Projektverlauf
bewertet und im Entscheidungsprozess beriicksichtigt werden.'** Die
Risikoidentifikation ist zum einem bei Projektbeginn (Planungsphase),
aber vor allem auch, aufgrund des dynamischen Projektverlaufs, beglei-
tend durchzufithren (siehe Abb. 24)."°%"® Nicht alle identifizierten Risi-
ken haben eine erhebliche positive oder negative Auswirkung auf die
Projektziele. Daher kann aufgrund der Forderung nach Wirtschaftlichkeit
eines Unternehmens/ Projektes, die Verfolgung des ,Grundsatzes der
Wesentlichkeit” abgeleitet werden. Die Berlicksichtigung des bekannten
~Paetroprinzip®, d. h. die 80-zu-20-Regel ist hierflir ein guter Leitwert, um
die wesentlichsten/ relevanten Risiken zu erfassen und im Weiteren
detaillierter zu untersuchen.

Vorausschauend Projektbegleitend

Identifikation und
Dokumentation aller
erkennbaren Chancen

Fortlaufende
Erganzung der bereits
identifizierten durch im

und Gefahren in der Projektverlauf zusatzlich

Start-/ Planungsphase auftretende Risiken

eines Projektes

Abb. 24: Identifizieren von Risiken im Rahmen des
Projekt-Risikomanagements157

Fir die Identifizierung von Risiken (sowohl externe als auch interne
Chancen und Gefahren) steht eine Vielzahl von Methoden zur Verfi-
gung. DAYYARI stellt eine umfassende Tabelle, welche eine Anzahl

" LINK, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999), S. 15
%% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S.142
%8 DAYYARI, A.: Risikomanagement-Studie (2006), S. 45

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 45
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weiterer Autoren berlcksichtigt, maRgeblicher Identifikationsmethoden

far die Bauwirtschaft dar:
. . P . . . 158
Tab. 9: MaRgebliche Identifikationsmethoden in der Bauwirtschaft
-Elgiluw
Methode Charakteristika/ Vorgehensweise A Quelle
Eina Parson denkt iber die Chancen und Gefahran des Vorhabans i Gimmsched, Busch; “Projekt-
Pondering nach, ohne dabei Leitfaden, Checklisten etc. zu benutzen. Die alle Rislken risikomanagement in der
Ergebnisse werden in ginem Katalog zusammen getragen. Bauwirtschafl™ (2008). 5. 80
Teilrisiken werden hinsichtlich der Relevanz fur das vcerIEQBnde Wgi. Girmschedd, Busch, "Projakt-
Risikocheckliste Projekt analysiert. Die in den Listen aufgefihrten Risiken stammen  |alle Risiken risikomanagement in der
2.T. aus Erfahrungen friiherer Projekte. Bauwinschat™, (2008), §. 83-84
| Aiber Mach einer Studie der Vertragsunterlagen sowie der relevanten Vgl Link, Doris, _Risiko-bewertung
Rech,tlfumlen Mormen und Gesetze werden die Chancen und Gefahren des Risiken won Bauprazessen - Moded ROAD |
Vorhaberis in einem Katalog zusammen getragen. " (1999).5.27
Analyse externer Suche nach relevanter Fachlllera(ur Studium der Analyse - Vg, LWtk Chois, Ao M et
Quellen fachkundiger Personen, Elnbaz-ehung von Risk Consulung il :E:;. luma s, Z:BN
Gefiih i je Wl Lmli Don& Rﬁihdbéweﬂwg
Brainstorming e thade-2ur von Riske und alle Risiken el Baopicimaian - A
Generierung von Ideen in Gruppen- und Projektsitzungen ROAD", (1689), §. 2,.
Ahnlich wie Brainstorming, jedoch mit dem Unterschied, dass jeder Wl Girmscheid, Busch: “Projakt-
Brainwriting Teilnehmer fir sich seine ldeen schriftlich festhalt. Im Anschluss alle Risiken risikomanagement in der
werden alle Ideen offen diskutiert und eine Auswahl getroffen. Ktitichai s B s o
Befragung von erfahrensn und fachkundigen intemen und extermen  |bei komplexen und Wi, Link, Doris, j\gkobemﬂg
Expertenbefragung Experten (ggf. schriftlich und in mehreren Durchgangen: "Delphi- schwer einschatz- won Bauprazessen - Modell
Wbl i’ _jbarenRisken KoM (O e
| Sie beschreibt die zuklinftige Entwickiung eines e Y Lo Do, ﬁ‘“""’m“
Szenario-Analyse o oosegeyensiandes bei alemaliven Rahmenbedingungen. b o rftsmieoriiie
-E;é;vohl Starken und Sohwachen als auch ex!emeChanc.en und Vel Ranellm Franl( “Lexikon
SWOT-Analyse Gefahren werden betrachtst, um eine ganzheilliche Strategie fur das  |strat he Risiken gement’; (2004);
Projekt zu erarb S.94
Akteurrisiken bedingt wgi Link, Doris, Risikobewertung
Organisationsanalyse Prifung von Organis ldnen, Funkti nmen, ete. durch Aufbau- und von Bauprazessen - Modell
\Ablauforganisation ROAD", {1989), 5. 27
Ex-Post-Analyse von Untertagen der Buehhaltung und vm Link, Deris, .n»woaemmu
Dokumentenanalyse | Kostenrechnung sowie diverser anderer Aufzeichnungen alle Risiken von Bauprozessen - Modell
(Projektunterlagen) ROAD". (1999).8.27
Smdmm::: o Analyse der schon vorhandenen Plane, technischen Unterlagen und :lechnische und :’g: 'é:* Doria, 'Wg
Ausschirelbung LV's |kaufmannische Risiken g0 IUB!?LS a
+- — S IR — TR TR
Mitarbeiterbefragung  Sefragung erfahrener und fachkundiger Mitarbeiter alle Risiken won Bauprazessen - Model
ROAD", {1999), §. 27
i Wgl. Link, Doris, Risikobewertung
Gliederung des Projekts in einzelne Vorgidnge und Beurteilung dieser i
Projektstrukturanalyse Mch moglichan Ergebnngab\»re\chungan alle Risiken ghﬁmzrm
Vgl Link, Daris, Riskobewertung
F'or.enzmlre Folgen von S1brungen werden untersucht, um dadurch oy
Fehlerbaum-Methode |, . -tiuss ober deren Ursachen zu erfangen. s Rigiaain B it
Deterministisch mit L ing von Ursachen und & i Vol ek, Dot ‘ﬁmmmg
|Ausfalleffektanalyse N g technische Risiken wori Bauprazessan - M
Auswirkungen von Prozessabweichungen ROAD", (1835, §. 27

Um eine umfassende Erkennung von Chancen und Gefahren zu gewahr-
leisten, sind Kombination verschiedener Methoden mit unterschiedlichen
Projektbeteiligen anzustreben. Die Erfahrung, das Fachwissen und die
Kompetenz sowie ggf. externe Berater bzw. Experten sind das ,Kapital*
der Identifizierung. Zur umfassenden Risikoidentifikation ist eine Kombi-
nation aus der ,,intuitiven* (unstrukturiert und strukturiert) und ,,syste-
matischen® Risikoidentifikation anzustreben (siehe Abb. 25)"°. Um die
Projektbeteiligten in lhrem Einfallsreichtum und Weitblick nicht einzu-
schranken, ist die intuitive Risikoidentifikation vor der systematischen
Risikoidentifikation (z. B. Checklisten) durchzufihren. Die intuitive Risi-
koidentifikation ist in ,unstrukturiert und ,strukturiert® zu unterteilen.

Dabei

158

9 BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 85ff.

beschreibt die unstrukturierte Risikoidentifikation die kreative

LINK, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999), S. 47
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Methode ohne genauen Anleitungen, Methoden und Hilfsmittel. Beispiel-
haft daflir zu nennen sind: Pondering, Studium von Ausschreibungsun-
terlagen und Vertrag, Literaturanalysen sowie z.B. Interviews. Die struk-
turierte (geflhrte) Methode umfaldt z. B. Brainstorming und Brainwriting.
Hingegen dazu basiert die systematische Risikoidentifikation auf stan-
dardisierten Checklisten von den verschiedensten Risikoarten (termin-
lich, rechtlich, finanziell, etc.).

Intuitive Risikoidentifikation
bei Durchsicht der

Systematische Risikoidentifikation
bei Durchsicht der

Ausschreibungsunterlagen

Ausschreibungsunterlagen

y

unstrukturiert
durch Pondering

Strukturiert
durch Brainstorming

Checklisten fiir Vertrag, Angebots-
erstellung etc. (firmenspezifisch)

,--/
o

—

Erstellung der projektspezifischen Risikosammelliste aus
allen identifizierten Risiken

Abb. 25: Ablauf der Risikoidentifikation'®’

Einen etwas anderen Ansatz, welcher aber auch in kreative und geflihrte
(strukturierte) Methoden bei der Risikoidentifikation unterscheidet, ver-
folgt GOCKE. Dabei ist die zu wahlende Methode der Risikoidentifikation
vom Eintritt einer Abweichung abhangig (siehe Abb. 26).

Methoden zur Identifikation von Risiken

I

vor Eintritt von Abwelchungen | |

nach Eintritt von Abweichungen

l kreative Methoden || gefiithrte Methoden I |

Schaden | | Indikatoren

= Brainstorming
* Brainwriting
= Synektik

= Checklisten

= Befragungen

= Besichtigungen

= Dokumentenanalyse
= Szznariotechnik

= Sonstige Quellen (z.B.
Literatur, Versicherungs-
umernshmen)

Arbeilskelkulation
Leistungsmeldung
Soll-Ist-Vergleich

= Symplomalische
Indikatoren

= Ursachenerklarende

Indikat
Schadensherichle nafacoren

Bilanz

Gewinn- und Verlust-
rechnung

Kapitalflussrechnung

Abb. 26: Methoden zur Risikoidentifikation'®"

Wahrend sich die Methoden ,vor Eintritt von Abweichungen® fir die
.Erst- ldentifikation von Risiken eignen, sind die die Methoden ,nach
Eintritt von Abweichungen® fur dir Identifikation von Folgerisiken aus
bereits eingetretenen Ereignissen anzuwenden. Diese Methoden werden

160

161

BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 85ff.

GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 143
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als auch Friuhaufklarungsansatze bezeichnet. Dabei werden die Metho-
den nach eingetretenen Schaden als ,Frihwarnung® und nach Abwei-
chung von Indikatoren als ,Friherkennung“ genannt.

Bevor zum nachsten Teilschritt Risikoanalyse, d.h. zur Bewertung und
Klassifizierung von Chancen und Gefahren lGbergegangen wird, ist eine
Strukturierung aller aufgezeigten Einzelrisiken in Risikoarten vorzuneh-
men. Wie bereits in Kap. 2.3.2 erwahnt, hangt die Einteilung aller Einzel-
risiken von der Entscheidung Uber die Art der Risikobewaltigung ab.
DAYYARI'®? erweitert den grundlegenden Ansatz von BuscH'®® Untertei-
lung der Risikoarten nach dem Nutzen fir die Risikoabwehr® um den
»Chancenbegriff‘ und hebt somit vor allem die Chancensuche und des-
sen Ausnutzung in den Vordergrund. Aufgrund mehrfach verschiedener
Auswirkungen eines Risikos empfiehlt BUSCH die Ursachenbezogene
Einteilung der Einzelrisiken in die Risikoarten terminlich, finanziell, tech-
nisch, Management und Umfeld flr Projekte in der Bauwirtschaft (in
Abb. 27 durch Umrandung und Farbe hervorgehoben).

Risikobewaltigung

Chancenausschopfung

Gefahrenabwehr

/)
(e -

ursachenbezogen wirkungsbezogen
Untergliederung nach der Untergliederung nach der
Ursache Auswirkung
Ziel: Ziel:
Forderung der ETW (C) VergroRerung der TW
\Verringerung der ETW Verkleinerung der TW

Abb. 27: Einteilung der Risiken nach dem Nutzen fiir die Risikobewaltigung
in Anlehnung an BuscH bzw. DAYYARI

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 48

6% BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 33
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4.4 Risikoanalyse

Die Risikoanalyse umfasst die Bewertung und Klassifizierung von Chan-
cen und Risiken. Dabei stitzt sie sich grundlegend auf die zuvor durch-
gefuhrte Risikoidentifikation. Wahrend dessen, dass sich die Bewertung
der Risiken mit der Schatzung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der
Tragweite positiver bzw. negativer Auswirkungen beschaftigt, beschreibt
die Klassifizierung die Einteilung der Risiken bzgl. dessen Ausmaf} (z.B.
gering, mittel, hoch) und legt somit Grundsteine fir die Optimierung der
MaRnahmen fest. In der Risikoanalyse sind auftretende Wechselwirkun-
gen und die MalRnahmen der Modifizierungen zu berlicksichtigen. Des
Weiteren ist die durchgefihrte Analyse mit deren Annahmen, Randbe-
dingungen, Unsicherheiten und die Qualitat der Ergebnisse zu dokumen-
tieren. Das Ziel der Risikoanalyse ist eine Aussage Uber die Beeinflus-
sung gesetzter Projektziele durch die Risiken zu machen.'®

BEWERTUNG

Die Risikobewertung stellt aufgrund fehlender Erfahrungssatze und des
Unikatcharakters eines Bauprojektes einen sehr schwierigen Teilprozess
des Risikomanagements dar. Fir die Bewertung der Chancen und Ge-
fahren sind Risikokriterien einzuflihren, welche bei der Bewertung zu
beachten, zu Uberprifen und ggf. anzupassen sind. Risikokriterien soll-
ten umfassen'®®:

- die Art und Weise, wie die Auswirkungen eintreten und gemes-
sen werden,

- die Art, wie die Eintrittswahrscheinlichkeit definiert wird,

- den Zeitrahmen fiir Wahrscheinlichkeit und/ oder die Auswir-
kungen,

- die Bestimmung der Risikoh6he,

- die Risikohdhe, bei der das Risiko akzeptierbar oder tolerierbar
wird,
- die Risikohbhe, die Behandlung erfordert und

- die Beriicksichtigung von Kombinationen mehrerer Risiken un-
tereinander.

Fir die Bewertung und Einschatzung (ETW und TW) steht in der Praxis
eine Vielzahl moglicher Methoden zur Verfligung. Die Wertung der iden-
tifizierten Einzelrisiken erfolgt meist zuerst in einer qualitativen und dann
in einer quantitativen Art'®. Die qualitative Risikobewertung umschreibt

4 LNk, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999), S. 28

%5 ONR 49001 (2010-01), S. 16

166 LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im

Bauwesen (2004), S. 4
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eine erste grobe Einschatzung der Risiken (z. B. durch Bewertung
1 =geringe ETW und geringe TW, 2 = mittlere ETW und mittlere TW,
oder 3 =groRe ETW und grole TW) und fihrt durch die einfache,
schnelle Vorgehensweise zu einen ersten Uberblick mdglicher Klassifi-
zierungen (z. B. hoch, mittel, gering). Hingegen dessen, werden bei einer
quantitativen Risikoeinschatzung die ETW und die TW der Einzelrisiken
in absoluten Groflen % bzw. Geldeinheiten vorgenommen. Diese Ein-
schatzungen (ETW und TW) kénnen sich auf statistische Auswertungen
von empirischen Datensatzen stltzen, von Experten eingeschatzt oder
durch eine Uberschlagige Berechnung/ Kalkulation erworben werden. In
der Bauwirtschaft stellt diese Einschatzung selbst ein hohes Risiko dar.
Zum einem liegen kaum belastbare, statistische Datensatze vor und der
Projektstatus eines Unikates fihrt meist zu anderen, schwer vergleichba-
ren Rahmenbedingungen. Daher haben die Experteneinschatzung und
die Uberschlagigen Kalkulationen in der Bauwirtschaft einen weitaus
hoheren Stellenwert als gesammelte Erfahrungssatze'®” — dies ist ein
wesentlicher Unterschied zu vielen anderen Branchen. Die quantitative
Risikobewertung ist zeitaufwendiger und stellt eine ,scheinbar genauere”
Lésung dar. Dies ist aber speziell in frihen Phasen nicht grundlegend zu
Behaupten. Um dieser ,Ungenauigkeit* bei dieser ,genaueren Methode*
entgegenzuhalten, sind anstatt Punktschatzungen ggf. Intervallschat-
zungen, bei denen ein Min und ein Max angegeben wird, zu bevorzugen.
Durch die Ermittlung des Erwartungswertes der Kosten des jeweiligen
Einzelrisikos, aus der Multiplikation von ETW und TW, wird die Grundla-
ge der spateren Klassifizierung Uber z. B. der ABC-Methode gelegt.

Im Folgenden sind wesentliche Bewertungsmethoden dargestelit'®:

- Qualitative Risikobewertung von ETW und TW Uber feste Bewer-

tungszahlen

- Quantitative Risikobewertung von ETW und TW Uber deren ab-
solute GroRe

- Delphi-Methode
(= anonyme, schriftliche Befragung von Experten)

- Modifizierte Delphi-Methode nach FRANKE
(anonyme, schriftliche Befragung entfallt und wird durch gemein-
same, strukturierte Expertengesprache ersetzt)

- Probabilistic-Event-Analyse (PEA)
(NASA; zur groben Einschatzung finanzieller und terminlicher
Tragweiten von Projektrisiken infolge einer Zuordnung der Risi-

7 DAYYARI, A.: Risikomanagement-Studie (2006), S. 55

%8 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (008), S. 87ff.
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

ken auf Projektelemente und dessen Einteilung in Auswirkungs-
klassen; A- und B-Auswirkungen)

Viele in der Literatur vorgestellte Methoden zur Bewertung von Risiken
sind fUr den baubetrieblichen Praxisgebrauch zu komplex und mathema-
tisch zu aufwendig. Hauptgrinde fir die Anwendungschwierigkeiten

dafiir sind unter anderem'®°:

- die Modelle sind zu kompliziert, speziell mathematisch stellen sie
oft eine Blck-Box dar,

- die Datenintensitat ist sehr hoch,
- fehlende Standardisierung der Modelle,

- der zeitliche und finanzielle Aufwand fir den notwendigen Input
ist sehr hoch,

- der Zeitpunkt fir Risikoanalyse liegt in einer Projektphase mit
sparlicher Informationsdichte und vielen Unsicherheiten,

- der verfugbarer Bearbeitungszeitraum ist meist zu kurz, speziell
fur Auftragnehmer in der Angebotsphase,

- die getroffenen Annahmen sind mehr theoretische gesetzte Ziele
als realistische Schatzungen,

- der sehr enge Zusammenhang zwischen Dauer von Vorgangen
und deren Kosten ist schwer in Modellen wiederzugeben,

- die Korrelation von Risiken ist schwierig aufzunehmen

Bewertung von Risikokosten

Fur die Bewertung von Risikokosten stehen grundlegend zwei verschie-
dene Methoden zur Verfiigung. Zum einen die Praktiker-Methode, bei
der das Gesamtrisiko aus der Summe einzelner Erwartungswerte (EW =
ETW x TW) berechnet wird oder zum Anderen die Berechnung Uber eine
Monte-Carlo-Simulation. Beide Methoden sind mit Vor- und Nachteilen
gepragt. In folgender Tab. 10 werden diese Methoden stichpunktartig
naher erldutert und die Vor- und Nachteile aufgezeigt.

%9 |INK, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999),

S. 34/35
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Tab. 10: Methoden zur Berechnung der Risikokosten'”’

wen Er
die V g von Zufaliszanien (Eintritswanrscheinlicnkeit

Risiko dessen Risikobetrag (Risiko-Envartungswert) bestimmt

Der Gesamtrisikobetrag eines Frojekts ergiot sich durch eine
samticher R g

und Schadenshdhe) mit denen Zufalisereignisse berschnet
werden.

Mithilfe einer zuvor festgelegten Zielgroie, Zielgrotenfunktion
ung Verknupfungstunktion werden durch Kembination vieler
Szenarien die Auswirkungen der Risiken beurteilt.

Dabei wird eine bestimmte grofse Anzahi von Szenarien simuliert]
Zu den Ergebnisse gehdren u.a. Erwartungswert, Varianz,
Streubereite und Dichtefunktion.

Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshihe werden als
- |Punktschatzung erfasst.

Ei it und 1shohe werden als

Intervallschatzung erfasst.

alle monetdren und terminlichen Risiken

- Softwareunterstitzung (2.8. @-Risk)

|werden missen.

Komplexes Verfahren, da v.a. Ursache-¥irkungs-
Zusammenhénge nach einem festgelegier Ablauf analysiert

Es werden gute bis sehr gute Kenntnisse in der
Wahrschei g sowie zur Badi

Software vorausgesetzt. Zudem missen die

Ir | Gering. da keine delailliere U hung der
[Ereignisse und Zusammenhange durchgefuhrt wird.

|eingegeben werden.

Zielgroften- und Verknipfungsfunklionen real erkannt und

Sehr hoch, da w.a. fiir jedes Risiko die Dichtefunktionen der
Eintrittewahrecheinlichkeit und Schadenshéhe
(Intervalischatzung) maglichst reell festgelegt werden

|- unkompliziertes Verfahren
|- schnell erziebare Ergebnisse
guter U {iber die R

keine besonderen Kennmisse nétig

e eines Projekts

kein sehr genaues Verfahren

Ergebnis hang! stark von der subjekliven Beurteilung der
Parameter ab

keine Analyse der Ursache- g
| Risiken

'gen einzelner

- Bewerlungsverfahren mit genaueren Ergebnissen (hangen
allerdings von der Qualitat der eingegeben Daten ab)

- D g der Veneilungsit (Ergebnis)

- quter Uberblick iiber die Risikosphahre eines Projexts

- Eingabedaten (Dichtefunktionen der Eintrittswahrschein-
lichkeiten und Tragweiten) werden aufgrund mangeinder

tatistischer Daten eher subjektiv festgelegt

- komplexes Verfahren

- hoher Zeit- und Ressourcenaufwand

- Anwender muse liber gute Kenntnisga in der Stochastik

verfigen

AGGREGATION

Die Einschatzung der Einzelrisiken beschreibt den ersten Schritt. In
Folge dessen sind Zusammenhange und Wechselwirkungen der Risiken
aufzuzeigen und ggf. Sekundarrisiken darzustellen. Die Summe aller
Einzelrisiken entspricht nicht dem Gesamtrisiko der Unternehmung bzw.
des Projektes. Zu der Hauptaufgabe der Ermittlung der Gesamtrisikopo-
sition des Unternehmens/ Projektes kommt die Ermittlung der relativen
Bedeutung von Einzelrisiken auf die Unternehmens-/ bzw. Projektent-
wicklung hinzu. Die Risikoaggregation hat unterschiedliche Auswirkun-
gen und zeitliche Abhangigkeiten von Chancen und Gefahren zu berlck-

sichtigen.

Die Berlicksichtigung der Korrelation von Einzelrisiken wird in den unter-
schiedlichen Methoden verschieden geregelt bzw. aufgenommen. Bei

qualitativen Methoden, wie z.B. der Risikolandschaft, Merkmalprofi

171
I

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 227

171

WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 141
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

wird i.d. R. nicht das Gesamtrisiko eines Unternehmens/ Projektes
dargestellt, sondern lediglich ein Vergleich einzelner Risiken zueinander
und dessen Grenzsituationen. Die ONR 49001:2010""2 stellt jedoch eine
Risikolandschaft mit Abbildung der Abhangigkeiten vor. Die Aussagekraft
dieses Vorgehens ist jedoch aufgrund fehlender Transparenz und der
starken Vereinfachung fraglich.'”

Bei quantitativen Bewertungen ist die Risikoaggregation stark vom ge-
wahlten Modell abhangig. Ein gelaufiges Beispiel in der Bauwirtschaft
stellt die ,Praktiker-Methode* dar, welche sowohl die Einzelrisikobetrage
als auch die Risikoerwartungswerte durch Addition samtlicher Einzelrisi-
kobetrage ermittelt. ' Eine Beriicksichtigung bzw. Einbeziehung der
relativen Haufigkeit einzelner Auswirkungen fiihrt zu den probabilisti-
schen Methoden, wie z. B. Monte-Carlo-Simulation.

Die Wahl der Bewertungsmethode ist von der Aufgabenstellung bzw. der
erwarteten Auskunft abhangig. Nicht alle Methoden sind flr die Errei-
chung spezieller Ausklnfte geeignet. WIGGERT stellt in seiner Dissertati-
on eine Tabelle von Vor- und Nachteilen der qualitativen und quantitati-
ven Risikobewertungen dar. Dabei ist anzumerken, dass der Autor einige
Kritikpunkte speziell auf die Risikolandschaft (qualitative Technik) und
auf die Monte-Carlo-Simulation (quantitative Technik) bezieht:

"2 ONR 49001 (2010-01), S. 19

3 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 142

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 54
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Tab. 11: Argumente qualitative vs. quantitative Analyse'”

Qualitative Techniken'®

Quantitative Techniken'”

Argumente fur die Art der Analyse

einfache, schnelle, praktikable Methode
geringe Anforderungen an Daten

keine speziellen Kenntnisse notwendig
anschauliche Ergebnisse/ Darstellung

klare, eindeutige Aussagen

Basis rationaler Entscheidungen

bessere Definition der Annahmen/ RB
bessere Kommunikation der Unsicherheiten
maogliche Integration von Abhangigkeiten
Maoglichkeit der Risikoaggregation

nutzen subjektiver Daten

Argumente gegen die Art der Analyse

geringe Aussagekraft, eingeschrankter
Nutzen

zu vereinfachend/ nicht realitdtsnah

abhangig von Interpretation durch Anwender
Kann tw. nur wenige Risiken einbeziehen

tw. Abhangig von Skalen

tw. methodische Grundprobleme

tw. unnétiger Aufwand/ Ressourcen

tw. ,quick and dirty*

KLASSIFIZIERUNG

Risiken (AW/EW) nicht quantifizierbar

Realitat ist zu komplex um sie zu erfassen
kaum objektive Daten vorhanden
aufwendiges Verfahren, nicht praktikabel
spezielle Werkzeuge (Tools) + Fachpersonal
Analysequalitat kann nicht getestet werden
Ergebnisse unzuverlassig, wenig anschaulich
Zahlenglaubigkeit; tw. Black Box
Verschwendung von Zeit; Aufwand/ Nutzen

Die Klassifizierung verfolgt das Hauptziel, die MalRnahmen der Behand-
lung, Vermeidung und Férderung der identifizierten und bewerteten
Chancen und Gefahren (Risiken) zu optimieren und somit die Prioritaten
fur die Risikobewaltigung festzulegen. ,Klassische Verfahren zur Klassi-

fizierung sind wie folgt'"®:

- Portfolio- Analyse (Risk Map)

- ABC Analyse

- Equi-Risk-Contour-Methode

- Sensitivitdtsanalyse

- Wirkungsanalyse

Portfolioanalyse (Risk Map, Risikolandschaft)

Die Darstellung der Risiken in einer Risikolandschaft stellt ein einfaches,
schnelles Mittel zur Klassifizierung der (Einzel-)Risiken dar. Diese Me-
thode kann sowohl auf die qualitative Bewertung mit festen Bewertungs-
zahlen als auch fir eine quantitative Bewertung mit absoluten GréRen

verwendet werden. Die Darstellung der Zusammenhange der Einzelrisi-

ken ist in Frage zu stellen (siehe Risikoaggregation). Die Risikoland-

75 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 125

176 Einige Kritikpunkte beziehen sich auf die spezielle Methode der Risikolandschaften!
177 Einige Kritikpunkte beziehen sich auf die spezielle Methode der Monte Carlo Simulation!

178

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 56

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

bauwirtschaft
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schaft wird in einem Koordinatensystem mit den Parametern der ETW
(Ordinate, y-Achse) und der TW bzw. Schadenshdhe (Abszisse, x-
Achse) aufgezeigt. Abhangig von der Lage des eingetragenen Risikos,
ist Uber die Bewaltigungsmallnahmen im Einzelnen zu entscheiden.
Generell gilt, dass je weiter rechts oben die Risiken einzutragen sind,
desto groRer ist die Gefahr und somit steigt die Behandlungsnotwendig-
keit. Die Einteilung der Klassifizierung, sowohl der ETW als auch TW,
kann variabel gestaltet werden, d.h. es kdnnen z. B. drei (gering, mittel
hoch) oder fiinf (unbedeutend, gering, spirbar, kritisch oder katastro-
phal) Kategorien vorgenommen werden. Weiters ist eine Einfihrung
einer Risikogrenzlinie, ab welcher ein Risiko nicht mehr akzeptabel ist
sinnvoll. Dieser Risikoakzeptanzbereich ist stark von der Risikobereit-
schaft des Unternehmens/ Projektes und den Zielen des Risikomanage-
ments abhangig.

Im folgenden Beispiele fiir Risikolandschaften:
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Schainkchie Fy,
'y
3 gross
2 mitiel
0 ek 1L e,
-3
iz s
e
n P Fiinicnwenet
Fups
T klgin 1 klgin 1 80r kdin @_
T
Faye
! e e g
T
Payy
3 proes 1 khain W mitied E'
1,
L
Fryi
1 lesn 2 mimed I kigin E.
T

=

2 mimed 2 mined

;

i
i
B AR

5

1 groas: 2 mittal B gross

o

-

]

2 minsl 3 proee A grreme

-t

Abb. 28: Risikolandschaft: Klassifizierung eines Risikos aufgrund der
qualitativen Bewertung'"®

7 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 102
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Abb. 29: Qualitative Risikolandschaft mit Risikogrenzen'®

Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Anbei ein Beispiel quantifizierter Risiken Uber absolute Gréflen und

dessen Darstellung in der Risikolandschaft:

Tab. 12: Quantitative Bewertung der zu klassifizierenden Risiken'®’

Rizlksmammar | Elntretensaahrschninlichiost 2., | Tragesits T, (Kesten) | Erasmmngssem § .,
Rigiks 1 0% 160000 € Hea e |
Rigiloo 2 H% F20M000 € BIOOE |
Rigiko 3 40 % 266000 € 1069000 €
Riike 4 15 % 2R § 7500 €
Rialke & 15t TRl § 10°5000 €
Rigiko & LE OO0 & 9000 €
Mgtk T [ B0 & ST000 €

Rigika 7

Qo

Bereich 6

20+ Risiko 5

104

RisTko 8 By LF
1 ‘Bereichz

- i —_— Tragweite 7, [T€]
50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Abb. 30: Quantitative Risikolandschaft mit Risikogrenzen18

80 WALLNER M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S.18

'8 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 104

182 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 105
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ABC-Analyse (Pareto-Analyse, Lorenz-Kurve)

Durch eine Einteilung der Einzelrisiken in die drei Klassen A, B, und C
wird die Behandlungsnotwendigkeit aufgezeigt. Die drei Klassen kénnen

wie folgt angegeben werden'®?:

A:  Grolde Risiken
— sehr beobachtungs-/ behandlungs-/ betrachtungsbedurftig

B: Mittlere Risiken
— beobachtungs-/ behandlungs-/ betrachtungsbeduirftig

C: Kleine Risiken
— weniger beobachtungs-/ behandlungs-/ betrachtungsbedurftig

Die ABC-Analyse kann nach allen drei Kriterien, d. h. nach der Tragwei-
te, nach der Eintrittswahrscheinlichkeit und nach den Erwartungswerten
(EW = ETW x TW) durchgefihrt werden. Abhangig vom ,ausschlagge-
benden® gewahlten Kriterium fallen die Einzelrisiken in die festgelegten
Kategorien A, B oder C. Durch diese einfache Methode wird ersichtlich,
welche Risiken einen hohen Anteil (TW oder ETW oder Erwartungswert)
an den aufsummierten Gesamtrisiken haben. Als Nachteil ist anzumer-
ken, dass die Aussagekraft und somit die folgenden MaRnahmen stark
von den selbst definierten Grenzen der Kategorien (A, B oder C) abhan-
gig ist. In GRIMSCHEID/ BuscH wird mit den o.g. Risiken (siehe Tab. 12)
eine ABC-Analyse fir alle drei Kriterien vorgestellt. Diese Beispiele
werden zur Veranschaulichung hier ibernommen:

Kumulierte %-Anteile der Tragweite

LS x100 %

2T
k

t,=

B-Risiken C-Risiken

- |

Risiko 2 Risike 7 Risiko 2 Risiko 4 Risiko 1 Risiko 8 Risiko 6 Risiko §
W= 21% = 19% = 1T% 1,=18% =10% £,=7T% 1,=5%  4,=5%

Abb. 31: Einteilung der akkumulierten Risikotragweite in A-, B-, und C-Risiken’

183 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 106

8 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 109
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Kumulierte %-Anteile des Risikowerwartungswerts R, =P, x T,

100 —a—— &
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Abb. 32: Einteilung der akkumulierten Risikokostenerwartungswerte in
A-, B-, und C-Risiken;'®

Mit den unterschiedlichen Auswertungen der ABC-Analyse wird ersicht-
lich, dass die Wertigkeit der Risiken stark von der gewahlten Auswertung
und den Grenzen der Kategorien ab. Vorteilhaft zeichnen sich die Gber-
sichtliche Darstellung und die Mdglichkeit der Abgrenzung kostenintensi-
ver und mafRgebender Risiken.'®

Vergleicht man nun die Wertigkeit der Risiken aus Abb. 30, Abb. 31 und
Abb. 32, wird ersichtlich, dass die Klassifizierung der Risiken anders
ausfallt. Wahrend man in der Risk Map eine ,absolute” Darstellung der
Risiken auffindet, werden in der ABC-Analyse/ Lorenzkurve der Einfluss
einzelner Risiken auf die Gesamtrisiken®, d. h. relativ zueinander darge-
stellt. Dies flhrt zu einer anderen Klassifizierung der Risiken und daher
zu einer andern Mallnahmenbehandlung (siehe Tab. 13).

Tab. 13: Vergleich der Klassifizierung aufgrund von Tragweite, Erwartungswert
nach ABC-Analyse und der Risikolandschaft
in Anlehnung an GIRMSCHEID/ BuscH'®’

Kategorie

A
B
C

Sortierung nach
Tragweite
Risiken relative
zueinander —
bezogen auf TW
Risiken 2, 7, 3, 4
Risiken 1 und 8
Risiken 6 und 5

Sortierung nach
Erwartungswert
Risiken relative
zueinander —
bezogen auf EW
Risiken 7, 3, und 1
Risiken 8 und 2
Risiken 4, 5, 6

Sortierung in der
Risikolandschaft
Risiken absolut

Risiko 7
Risiken 1, 2, 3und 8
Risiken 4, 5 und 6

"85 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 110

186

GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 110

87 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 110
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Aus Tab. 13 geht hervor, dass das wichtigste zu behandelnde Risiko
nach der Risikolandschaft das Risiko 7 ist. Vergleicht man dies mit der
Klassifizierung nach der TW bzw. EW, sieht man, dass die Risiken 7 und
3, relativ zu den Gesamtrisiken den hdchsten Einfluss haben. Die Mal3-
nahmenbehandlung gestaltet sich daher anders.

Equi-Risk-Contour-Methode (ERCM)

Die ERCM basiert auf einer Einteilung der Erwartungswerte (ETW x TW)
in den Klassen ,vernachlassigbares Risiko®, ,geringes Risiko®, ,mittleres
Risiko“ und ,hohes Risiko“. Die Grenzen der Risikoklassen kénnen sich
von prozentualen Anteilen des erwarteten Gewinns der Unterneh-
mung/ Projektes bestimmten lassen oder aus bereits abgewickelten
Projekten (ibernommen werden.'® Diese Methode bildet eine iibersicht-
liche Darstellung Uber die Gewichtung der Einzelrisiken ab und gibt die
Maoglichkeit nicht nur Bandbreiten von Schatzungen eines Risikos darzu-
stellen.

Tragweite 7 [€]

1'000'000

: Bereiche: Risikogrenzwerle: Obere Grenztragweite:

900'000
800'000 :
700'000
600'0C0
500'000
400'0C0
300000

200000

100000

0

0 5 10 16 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100
Eintretenswahrscheinlichkeit P 4, [%]

Abb. 33: ERCM-Diagrammstruktur189

Diese Methode ist einfach anzuwenden und die gebildeten Grenzen sind
problemlos in ein Diagramm zu Ubertragen. Des Weiteren ist es sehr
Ubersichtlich und die Zuordnung der Risiken kann auf einen Blick erfal3t
werden. %

'88 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 111
189 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 113

%0 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 115
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Wirkungsanalyse

Die Wirkungsanalyse, welche auf einem Wirkungsnetz und Wirkungs-
matrix basiert, klassifiziert die Risiken aufgrund ihrer gegenseitigen
Abhangigkeiten. Die in einem Wirkungsnetz abgebildeten Abhangigkei-
ten bzw. besser Beziehungen (Pfeile, siehe Abb. 34), werden im darauf
folgenden Schritt in einer Wirkungsmatrix bewertet.

Risiko 1 Risiko 2 Risiko 1 Risiko 2 | Risiko 3 | Risiko 4 | Risiko §

wl

i

3

- lw e |o |w
K=o |a

Risiko 3 Risiko § Risiko 5

—

3 El b

Abb. 34: Wirkungsnetz und Wirkungsmatrix von fiinf Risiken'®"

Die Bewertungen sind so einzutragen, dass die Risiken der Spalten von
den Risiken der Zeilen abhangig sind. Anhand dieser Wirkungsmatrix
kénnen die geforderten Kennzahlen, d. h. die Aktiv- bzw. Passivsumme
berechnet werden. Die Aktivsumme entspricht der Addition der Bewer-
tungen von Risiken in einer ZEILE und beschreibt die Kennzahl fir den
Einfluss. Die Summe der Bewertungen von Risiken in einer SPALTE
bildet die Passivsumme und beschreibt die Kennzahl fir die Abhangig-
keit. Je hdher die Passivsumme ist, desto mehr ist das Risiko von ande-
ren Risiken abhangig. Je hoher die Aktivsumme ist, desto hoher ist der
Einfluss des Risikos auf die anderen Risiken.

Ein wesentlicher Vorteil dieser Klassifizierungsmethode ist Berlcksichti-
gung der Abhangigkeiten verschiedener Risiken. Sie ist speziell fir
technisch aufwendigere Projekte geeignet und mit einem mittelmafligen
Aufwand durchzufiihren. Nachteilig fallt auf, das der Erwartungswert
(ETW x TW) nicht beriicksichtigt wird."®

Sensitivitatsanalyse

Mit einer Sensitivitatsanalyse werden nicht einzelne Risiken quantifiziert,
sondern es werden Faktoren identifiziert, welche risikoempfindlich rea-
gieren, d. h. der Einfluss einzelner Parameter auf das Gesamtergebnis.
Dies ist eine Methode, welche ihre Hauptverwendung in der Investitions-
rechnung, z. B. Ertragswertberechung oder ROI (Return on Investment)
findet. '

'°" GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 116

102 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 115ff

%3 GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 118ff
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Abschliel3end ist zu erwdhnen, dass die Bericksichtigung der Chancen
in allen dargestellten Methoden in der Literatur nicht im speziellen be-
handelt wird. In diesem Teilbereich ist ein weiterer Handlungsbedarf
notwendig, um dies in der chancenreichen Bauwirtschaft zu fordern.

Folgend eine Tabelle fir die mogliche Methoden der Klassifizierung in
der Risiken in der Bauwirtschaft:
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Tab. 14: Methoden zur
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Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Viele der vorgestellten Methoden zur Identifizierung und Bewertung von
Risken sind nicht nur fir einen Teilschritt zu verwenden (siehe Tab. 15).

Tab. 15: Ubersicht der Methoden im Risikomanagement-Prozess195
Prozess Risikomanagement
Bewertung
Methode Identifikation Auswirkungen Wa_hrschlein- Risikohshe Bewaltigung
lichkeit
Brainstorming +++ + + +
Delphi-Technik ++ ++ ++
Schadensanalyse ++ + + ++
Fehlerbaum- und
Ablaufanalyse +* et * +
Szenario-Analyse +++ e+t ++ ++ 4
CIRS
(Critical Incident +++ + +
Reporting System)
CBRM
(Change Based Risk +++ +
Management)
FMEA
(Failure Mode and +++ ++ ++ + ++
Effects Analysis)
Gefahrdungsanalyse ++ +++ ++ ++ ++
HAZOP
(Hazard and Operability +++ +++ ++ + ++
Study)
HACCP
(Hazard and Critical ++ ++ ++
Control Point)
Standardabweichung ++ +++ ++
Konfidenzintervall ++ +++ ++
Monte-Carlo-Simulation + ++ +++ ++
Es bedeutet:
+ geeignet
++ gut geeignet
+++ sehr gut geeignet

In der Ubersicht (Tab. 15) sind aufgrund des generischen Ansatzes der
Richtlinie, eine Reihe von Methoden vorgestellt, welche sich speziell in
der Bauwirtschaft nicht durchgesetzt haben (HAZOP, HACCP, etc.). Eine
Gegenlberstellung von gelaufigen Methoden fiir die Identifizierung,
Bewertung und Kilassifizierung von Risiken aus der Bauwirtschaft ist in
DAYYARI zu finden (siehe Abb. 35):

' ONR 49002-2 (2010-01), S. 5
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Abb. 35: Vergleich verschiedener Risikomanagement-Methoden zur

Identifikation, Bewertung und Klassifizierung von Risiken

196

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 234

196

DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
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4.5 Risikobewailtigung und -steuerung

Nach der ldentifizierung, Bewertung und Klassifizierung von Chancen
und Gefahren Ubernimmt die Risikobewaltigung und -steuerung eine
wesentliche Aufgabe darin, die Ziele des Risikomanagements und die
allgemeinen Ziele des Unternehmens/ Projektes zu erreichen. Daher
besteht ein enger Zusammenhang mit der Zielsetzungen und der Risiko-
politik der Beteiligten. Im Wesentlichen beschaftigt sich dieser Teilschritt
mit dem Managen von Gefahren, d.h. diese zu vermeiden, vermindern,
Ubertragen oder auch zu akzeptieren und mit der Ausschop-
fung/ Ausbauung von Chancen. Das Ausbauen von Chancen ist i.d. R
mit dem Eingehen von Risiken verbunden. Demzufolge gilt es nicht,
anhand des Risikomanagements alle Risiken zu eliminieren, sondern ein
Gleichgewicht zwischen Chancen und Risiken herzustellen.

Das Steuern von Risiken ist stets mit einer bewul3ten oder auch unbe-
wussten Entscheidung zu verbinden. Fir eine leichtere und ggf. prazise-
re Entscheidungsfindung sind fundierte und komprimierte Informationen
(Risikocontrolling) von hohem Stellenwert.’®” Folgend werden drei Me-
thoden zur Unterstlitzung der Auswahl von Risikobewaltigungsmalnah-
men naher erlautert'®® und eine weitere Ubersicht dazu wird in Tab 16
gegeben:

- die Entscheidungstabelle zur Erzeugung fester projektiibergrei-
fender Entscheidungsroutinen,

- das Entscheidungsbaumverfahren und

- die Nutzwertanalyse, um projektspezifische Risikoentscheidun-
gen mit ihren Vor- und Nachteilen und ihrem Kosten-
/ Nutzenverhéltnis gegeneinander abzuwégen.

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 69

"% GIRMSCHEID, G., BUSCH, T. A.: Projektrisikomanagement in der Bauwirtschaft (2008), S. 123ff.
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Tab. 16: Beispielhafte Verfahren zur Entscheidungsfindung199

Ninglh

awabeuewyyaload
yeydsumneq +

AISUBJLILSZ Jy8S Jaubieal| AlsusILNSZ Jyes JeyED 1S
Jayep Jsi pun uapsam Jnegabine swsjgoudsBunpreyosiuz | pun uspiam negabine neu apayaey
Jeubieal Sunpieyosius| Aafgns wiels 51| pusydaidsive pun jauameq nau syamziespuniB uoipenpssBunpreuasiug
sAnessdo apsl in jyaiu| veusieZ Jep Bunjyamesy ep| ssnw vonenpssBunpieyasius epel] ‘BUIBYLNE Jy AU }S1 apeal 1y ssnw
uapiem usbozequs
BuefiicasBunpieyasiug
uayoural spejun sep uap Ly USUSjLY vapias (Besabieyior jassaq
uguyejas) pun uaosueys uaUglaLOWIYI yane uauugy| jsn prepoa wi Bunprayasiug jeue ‘a|18LIoA
J8p aIMOS SuUBLUyawau| wepnz ‘uapiaa Jyjajsia nau jepf| ZUSIZIYT pun JEIAINEHT #p uusy uapram 1BgyHSEINIsg
sap usyagmyas pun| sepel jysiu ssnw pun japuesuan | Jayep ‘Jyanssajun uagoubsugatig Jequaizjioayoeu uajouysSunprauasiug
UBNIBIS UBP pUByIaIdsILY) ussAjeuy-pamzIny siaysmn sjuwsaq jne pam|  Jyars) js1 pun puesneisz aigjam
wabunpiayosjuy uapiem sa| Iy LuBy JlBjQUBlEBGE)EIXT SED uauojyepnduy LoA SENYWS Jap uagoilb uaway jEjouaq| UsULIDY SABLISYY JaUIS W
uvangewsyesbunpreyasiug| uanyews)esbunpisyasiug uanmewsjesbunpreyasiug
18p Jeixaiduioy yoeu 8 s0p jgixerduwioy yoeu 18P 1gixeidwoy Yoeu ol Bued — aca“ﬂw wwm_mmmwn 15yt ety
J@jlagueag uap)
e =] Y20y Guueb e o uaBuniepIOIuY
Gipuamjou
Bunzjpisieunsiemyos RIS
[ITe T Gipuamjou aue| a1bnguag
Brpuamjou jaqiusiie paisyewone Bunpuamsny| Bunz)nisiaunalemyos awmse Bipusampou fapusinH| 18 uswnegsBunpiauasiug
UsJjapuasaq away aip uwey faax3 s Ww| s uabunprayosiug uaxaydwioy 1Bg uasapuosag autay vauagb 1ag
ISUBIYBHSA
jemy| el Yooy Bupab yaoy e SRS,
UBULIDY Lapiam
1Bayabise) vajgeueALLSISAT SIp i) Ua[jajsIep yoyneyasue
l8lyaeijeq usiyejes) Uslfoy UBSSER SIBNIL PUN Uspiam usuonenISoNISIY
pun usaueys swisjxe uspungiaa Zjeusbunyis weue suissq :yaigebziesuig
Y2ne Sje “usyIgmiyog pun nz usigeueAws)sAs usyssimz| iy uebausBunpieyasiuz pamsBuniess
USHIRIS BudiellaqLsLULl HSMZIIN WauUe uaBUNYSIZEGIAN BYIBILIE BjS8) YIIT UBSSE| wauya gjramsl|
JYomos uspuam Uayssy| W usaewsyesBunpisyIsSILT|  sep 168G ‘SLUSiGOi4 Pun swepsds wafjeqeisBunpiayosiug]|  pw usieNsBunpBuISiUT
nz Bunpiayasus sule wn Jauapaiyassan Bunpsmsg exe ooy Jnj uuajesleuy von ajiypw|  Jeuspaiyasses Bunpameg

ashjeuy-1LOMS

ashjeuepamzIny

ashAjeues)ElANISUSS

ajjeqelsbunplayasiug

uaJyepan
-wnegsbunpiayosjug

Bunpyaimyuayalosd
qaLagneq Jny IMnsuy|

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

199

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 264

73

21-Mér-2011



Methodischer Aufbau des Risikomanagements

Die Steuerungsmalnahmen basieren stark auf der Risikopolitik des
Unternehmens. Abhangig davon, ob die Firmenstrategie und dessen
Beteiligten eine risikoaverse (risikoscheue), risikofreudige oder risiko-
neutrale Auspragung verfolgen, werden die Gegenmallnahmen unter-
schiedlich herangezogen. Der Zusammenhang der Risikopolitik und den

Bewaltigungsmalinahmen kann wie folgt dargestellt werden:

Préventive Risikopolitik

Korrektive Risikopolitik

Keine aktive Risikopolitik

Y

Aktive Risikobewdltigung durch
= Risikovermeidung
= Risikoverminderung
= Risikodiversifikation

U

Passive Risikobawaltigung durch
= Risikotransfer

= Risikofinanzierung

= Risikovorsorge

U

Risiko wird selbst
Ubermommen!

U

== Risikostrukturen werden

U

== Risikostrukturen bleiben

U

== Risikostrukturen bleiben

gestaltet! unverandert! unverandert!

Keine oder verminderte Risi- Keine oder verminderte Risi- Eventuell intelligentes”

kofolge durch Verringerung kofolge durch Vorsorge oder Selbstiragen
der Eintrittswahrscheinlichkeit Abwiélzen der Konsequenzen

undioder des Schadensaus-

mafies

Abb. 36: Ubersicht der Risikobewéltigungsstrategien;zoo'201

Eine wesentliche Auseinandersetzung im Rahmen der Risikobewaltigung
und -steuerung ist die Frage, welcher Vertragspartner welche Risiken zu
tragen hat. Ein Grundsatz der Risikobewaltigung ist, dass die Risiken
von jenem Partner zu tragen sind, welcher diese wirtschaftlich am besten
optimieren kann. Beispielsweise werden die ,Prinzipien der Risikovertei-
lung nach THOMPSON/ PERRY?*? angegeben (Ubersetzung WIGGERT?*):

- Welcher Partner kann die Ausgangsfaktoren am besten kon-
trollieren?

- Welcher Partner kann die Auswirkungen am besten kontrollie-
ren?

- Sollte der Auftraggeber einen Einfluss auf das Management
des Risikos behalten?

- Welcher Partner sollte das Risiko tragen, wenn es nicht steu-
erbar ist?

20 DAYYARI, A Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 70

201 MULLER, M., SUTER, M.: Impulse zur Unternehmensfiihrung - UBS Outlook (2005)

22 THOMPSON/PERRY 1992, S.32/33
In PIPATTANAPIWONG 2004 ist eine andere Quelle fir die vorgestellten Prinzipien angegeben

293 \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 134
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- Sind die Transferkosten des Risikos verniinftig und akzepta-
bel?

- Kann der Risikoverantwortliche die Konsequenzen des Risikos
tragen?

- Werden andere Risiken beeinflusst oder neue induziert?

Weitere Grundsatze der Risikoverteilung sind nach einer umfassenden
Untersuchung zur Risikoteilung von LINK folgende: 2%*:
- Derjenige soll das Risiko tragen, des es am besten vorhersa-

gen, beeinflussen und kontrollieren kann (= Risikobeeinflus-
sung).

- Derjenige soll das Risiko tragen, der genligend finanzielle Res-
sourcen hat, um das Risiko im Schadensfall auch tragen zu
kdénnen, ohne in finanzielle Schwierigkeiten zu geraten (= Risi-
koféhigkeit).

- Die Chancenteilung ist zu beriicksichtigen. Zu den mdglichen
Chancen gehért der Zusatznutzen und der finanzielle Gewinn
(=Risikonutzen).

- Die Verantwortung ist genau zu definieren und es ist auf eine
klare und unmilSversténdliche Zuordnung zu achten (= Risiko-
verantwortung).

Des Weiteren sind, unabhangig der Grundséatze flr die Vertragsformulie-
rungen, zwei wesentliche Aspekte bei der Risikoverteilung zu beriick-
sichtigen. Zum einem ist darauf zu achten, dass die Risikofahigkeit eines
Projektbeteiligten von der Finanzkraft abhangig ist. Eine Ubertragung
des Risikos auf den finanziell Schwacheren wodurch bei Eintritt des
Risikos ggf. eine Insolvenz hervorgerufen werden kann, ist zu vermei-
den. Zum anderen soll der partnerschaftliche Aspekt geférdert werden
und fur den Projektpartner, welcher ein Risiko Gbernimmt und es ,erfolg-
reich® organisieret, eine angemessene Risikopramie vereinbart werden
(Anreizvertrage). Dieser Aspekt ist jedoch aufgrund der wirtschaftlich
angespannten Situation meist nicht durchzusetzen.

Die Risikobewaltigung reicht von der Vermeidung bis zur Selbstragung
und Akzeptanz. Folgend werden die Instrumente der Risikobewaltigung
naher erlautert®®:

Die verschiedenen Strategien zur Gefahrenverminderung, -vermeidung,
Uberwélzung sowie die Férderung von Chancen und mogliche MaRnah-
men zur Bewaltigung kénnen wie folgt aufgezeigt werden:

24 LINK, P.: Risikomanagement in Innovationskooperationen : ein Ansatz zur fairen Aufteilung von Chancen und
Risiken (2001), S. 54

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 70ff.
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1. Vermeiden ~

Gesamtgefahr

2. Vermindern

Restgefahr
(Restrisika)

Chancen

1. Belassen

~

2. Ergre

Chancen aus der Planung

)

ifen

Erweiterte
Chance

3. VergréRern

j -y
4 4. Kooperieren

Abb. 37: Strategien zur Bewiltigung von Chancen und Gefahren®*®|

Risikobewdltigungs-

Mafnahmen

Vertrags- Finanz-
Risiken Risiken
- Bonitétsprifung - Ricklagen
- Birgschaften - Liguiditatsreserven
- Lieferantenvertrage - Ruckstellungen
- Haftungssauschlisse - Stille Reserven
- Zahlungsziele - Versicherungen
- Konventionalstrafen - ete.

- Bildung von Bieter- und
Arbeitsgemeinschaften

- Patente und Lizenzvertrage

- gewerbliche Schutzrechte

-AGB

- efc.

Technische Organisation-/

Risiken Muangement-
Risiken
- Ausfihrung: ] - Funkti ]
- QM-Richtlinien - Entscheidungsbefugnisse
- anerkannte Regeln der - Auswahl und Schulung von
Technik Personal
- Sicherheitskonzepte - KvP
- Reservehaltung von - QM 1SO-Zertifizierung
Produktionsfaktoren - Notfallpléne
- Ersatzteilhaltung -elc,

- Wartung und Pflege von
Maschinen und Geraten

- Bfc,

Abb. 38: Beispiele von Risikobewaltigungs-MaBnahmen fiir Bauprojekte an-
hand von vier verschiedenen Risikofeldern®’

2% DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 259/260

207

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 262
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Risikovermeidung:

Das Vermeiden von Risiken entspricht einer aktiven Risikobewalti-
gungsmalname, welche das Ziel hat, die Gefahren bereits bei der Ursa-
che einzuschranken. Risikobehaftete MalRnahmen sind zum einem nicht
auszufihren oder es sind auswirkungsneutralere Alternativen, ohne
Gefahren auszuarbeiten.

Risikoverminderung:

Die Risikominderung hat zum Ziel, die ETW und/ oder auch die TW der
Ursache einer Gefahr einzudammen oder Chancen auszuschépfen.
Dabei besteht die Notwendigkeit, dir Ursache zu kennen. Das Vermin-
dern der Risiken kann z. B. durch eine Uberwalzung der Risiken auf
Dritte, einen Risikoausgleich innerhalb des Projektes/ Unternehmens,
technische, organisatorische und/ oder personelle MalRnahmen hervor-
gerufen werden.

Risikodiversifizierung:

Die Risikodiversifizierung hat das Hauptziel, die Tragweite einzelner
Risiken zu vermindern. Dies wird durch eine Streuung (Aufteilung) der
risikobehafteten MaRnahme auf mehrere Beteiligte bewirkt (Bsp. Beton-
lieferung einer Baustelle wird auf drei anstatt an einen Lieferanten ver-
geben. Dadurch verringert sich die Wahrscheinlichkeit einer Betriebsun-
terbrechung aufgrund eines Lieferantenausfalls).

Risikotransfer:

Der Risikotransfer beschreibt die Uberwalzung der Chancen und Gefah-
ren auf Dritte. Die Uberwalzung kann zumal, wenn es die Finanzkraft der
Unternehmung bzw. des Projektes Uberschreitet, an Versicherungen
transferiert werden. Des Weiteren sind Risikoteilungen bzw. Ubertragun-
gen auf weitere Projektbeteiligte, z. B. AN durchaus mdéglich. Der Grund-
satz, dass jeder die Risiken zu tragen hat, welcher sie am besten steu-
ern bzw. bewaltigen kann, soll dabei stets im Vordergrund stehen. Eine
Uberwalzung von Chancen und Gefahren birgt jedoch meist weitere
Kosten fur das Projekt, z. B. Versicherungsbeitrage, und bzw. bei einer
Abwalzung auf Projektbeteiligte, kann sich dies auf die Geschaftsbezie-
hung negativ auswirken.

28 ByscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 67
29 ByscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 68

219 ByscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 68

Eintretens-
wahrscheinlichkeit

e

Tragweite
Risikovermeidung
Quelle: BuscH*®

Eintretens-
wahrscheinlichkeit

@ <z=== @

d

Tr

Risikoverminderung
Quelle: BuscH™®

Eintretens-
wahrscheinlichkeit
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Quelle: BuscH*"
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Risikofinanzierung:

Eine Risikofinanzierung bildet z. B. durch Risikoaufschlage bei der
Preisbildung, Ricklagen um eintretende Schaden auszugleichen.

Risikovorsorge:

Die Risikovorsorge beschreibt Finanzruckstellungen, welche Konse-
quenzen eines Risikoeintrittes tilgen. Diese sind durch Bildung von stillen
Reserven oder Ruckstellungen zu erwirtschaften und federn nicht nur
Folgekosten von Risiken, welche nicht Ubertragbar sind ab, sondern
auch nicht identifizierte Risiken oder bewul3t selbstgetragene Risiken.

Risikoselbstiibernahme:

Die Risikoselbstliibernahme beschreibt die Akzeptanz, die Risiken bei
Eintritt selbst zu Ubernehmen. Dabei ist zu beachten, dass dies nicht nur
bewul3t selbstibernommene Risiken, sondern auch nicht identifizierte
und noch nicht berlcksichtigte Risiken beinhaltet.

Krisen-, Notfall- und Kontinuitatsmanagement

Ein weiterer Punkt der Risikobewaltigung stellen das Notfall- und Kiri-
senmanagement dar. Darunter werden koordinierte Tatigkeiten fur die
Bewaltigung von pldtzlichen, ohne Vorwarnung eintretende Notfalle und
Krisen verstanden. Fir solche Szenarien ist in der Unterneh-
mung/ Projekt ein Krisenstab einzurichten, welcher bei Eintritt die Infor-
mationen Uber das Ereignis und dessen Auswirkung zusammentragt,
Uber sofortige Malnahmen entscheidet und die Unternehmung/ das
Projekt durch ErsatzmalRnahmen, Zusammenarbeit der Einsatzorganisa-
tionen, etc. aufrecht erhaltet.

Das Kontinuitdtsmanagement hat denn Sinn, bei Eintreten eines Risikos
mit einer schwerwiegenden Auswirkung, die unterbrochene bzw. gestor-
te Betriebsfunktion/ Projektablauf rasch wieder herzustellen.

2" BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 72

Eintretens-
wahrscheinlichkeit

Risikoakzeptanz/ -
selbstiibernahme:
Quelle: BuscH?"
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4.6 Risikocontrolling

Der Teilschritt Risikocontrolling ist nicht als separater, nachlaufender
Teilprozess des Risikomanagement-Prozesses anzusehen, sondern viel
mehr als parallel wirkende, stets eingreifende MaRnahme, um ein erfolg-
reiches Risikomanagement zu verwirklichen. Risikocontrolling umfaf3t die
Hauptaufgaben des Soll-Ist-Vergleiches der Risiken, dient dazu Frih-
warnindikatoren fir allmahlich eintretende Entwicklungen festzulegen,
Veranderungen durch den dynamischen Planungs- und Bauprozess von
Risiken aufzunehmen und ggf. einzugreifen sowie neue Risiken zu
erfassen und in den Risikomanagement-Prozess einzupflegen. Des
Weiteren dient es durch seine Aufgabe des Reportings und der Aufarbei-
tung der Informationen fiir die Entscheidungs- und Kontrolltrager als
Entscheidungsunterstitzung und Hilfestellung bei der Steuerung. Nach
DAYYARI?'? ist die theoretische Aufarbeitung des Risikocontrollings, im
Vergleich zur Betriebswirtschaft, in der Bauwirtschaft weitgehend unbe-
handelt.

Die wesentlichsten Aufgaben des Risikocontrollings im Risikomanage-
ment-Prozess sind die internen Uberwachungsfunktion, die Risikotiber-
wachung sowie das Reporting.?'® Das Risikocontrolling tibernimmt bei
der internen Uberwachung die Messung der Effizienz und der Effektivi-
téat des Risikomanagements. Wahrend die Effektivitdt anhand des Bei-
trages des Risikomanagements zum Erreichen von Unternehmens- und
Projektzielen bewertet wird, stiitzt sich die Beurteilung der Effizienz auf
eine Nutzen—Kosten—AnaIyse214'215 des Risikomanagements. Die Leis-
tungsfahigkeit und die Koordination der ausgewahlten Instrumente zu
Uberwachen und prifen, sowie die Sicherstellung der Verankerung des
Risikomanagements in der Organisation/ Projekt, um die Informations-
versorgung zu gewabhrleisten, sind weitere Aufgaben des Risikocontrol-
lings innerhalb der internen Uberwachung.

Die Aufgabe des Risikocontrollings bei der Risikoiiberwachung umfafdt
im Speziellen die Unterstlitzung des Risikomanagement-Prozesses, d.h.
bei der Identifizierung, Analyse und Bewaltigung und der Darstellung von
Chancen und Gefahren unterschiedlicher Unternehmensebenen.
DAYYARI?'® stellt dazu mehrere betriebswirtschaftliche Instrumente zur
Unterstlitzung der strategischen Unternehmensfiihrung vor und bewerte-

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 77

213 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 79ff

1 Vgl. DAYYARI 2008: S. 80: Nutzen: Aufzeigen von Chancen und Gefahren und zur Ausschépfung von Chancen und

Vermeidung von Gefahren, sowohl monetér (finanziell) als nichtmonetar beizutragen.

215 Vgl. DAYYARI 2008: S. 80: Kosten: Abhangig vom Umfang der eingesetzten Instrumente sowie der organisatorischen
und personellen Manahmen.

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 80ff.
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te diese fur die Nutzbarkeit bei Bauprojekten. Fir die Visualisierung sind
Risikoportfolio und der Risikowirfel dargestellt. Als kennzahlengesttitzte
Instrumente des Risikocontrollings kommt der Autor zum Schluss, dass
z. B. das ,Discounted Risk Value“ und ,risikoorientierte Scorecards” fur
strategisches Risikomanagement zum Einsatz kommen koénnen. Die
Eingrenzungen und ausgeflihrte Auswertung ist DAYYARI?' zu entneh-
men.

Abschliel3end ist die Bedeutung des Risikocontrollings im Bereich des
Risikoreportings aufzuzeigen. Fir ein funktionierendes, transparentes
und nachvollziehbares Risikomanagement hat das Risikoreporting einen
hohen Stellenwert. Es sind nicht nur die identifizierten Risiken und des-
sen Art aufzunehmen, sondern auch deren Ursachen und Auswirkungen,
das Gefahrdungspotential von Einzelrisiken und deren Aggregation, der
zeitlich Verlauf von Chancen und Gefahren und der darauf folgenden
Entscheidungen zur Bewaltigung und Ausschopfung sowie deren Kon-
sequenzen.

Durch das Risikocontrolling wird die Entwicklung und Handhabung von
Chancen und Gefahren Uberwacht und daraufhin ggf. einzelne Teilpro-
zesse des Risikomanagements und Instrumente angepaldt oder auch
wesentlich verandert. Dies fihrt dazu, dass das Risikomanagement
einen iterativen Prozess darstellt.

Des Weitern sollten am Ende eines Projektes die tatsachlich aufgetrete-
nen Risiken mit den prognostizierten Risiken verglichen werden, um
nicht nur fir weitere Projekte Erfahrungswerte und Informationen zu
sammeln, sondern auch um die Wirksamkeit des Risikomanagements
und dessen eingesetzte Instrumente auf Sinn- und Zweckmafigkeit zu

priifen?'®.

4.7 Risikomanagement in einzelnen Projektphasen

Der Risikomanagement-Prozess ist ein iterativer Prozess, welcher durch
die Dynamik eines Planungs- und Bauprozesses verstarkt wird. Chancen
und Gefahren haben zu unterschiedlichen Zeitpunkten verschiedene
Gewichtungen. Sie treten plotzlich oder auch langsam in unterschiedli-
chen Phasen ein. Des Weiteren kommen stets neue Risiken hinzu und
ggf. andere Risiken verfallen. Risikomanagement betrifft nicht allein
ausfiihrende Unternehmungen, sondern viel mehr auch Bauherrn und
Planer, welche bereits Jahre zuvor in das Bauprojekt involviert sind.
Risiken kdnnen durch vertragliche Regelungen an einzelne Part-

217 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 81ff.

218 LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im

Bauwesen (2004), S. 10
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ner/ Projektbeteiligte Gbergeben werden. Dies flhrt aber nicht dazu, dass
ab dieser Projektphase von einem statischen Zustand zu sprechen ist.
Die Dynamik des Projektablaufes und somit auch des Risikomanage-
ments bleibt in den einzelnen Projektphasen bestehen.

LINK/ STEMPKOWSKI?'® zeigt die Anwendungsméglichkeit des Risikoma-
nagements fir einzelne Projektphasen (nicht speziell fur Infrastruktur)
und den hauptbeteiligten Stakeholdern (siehe Abb. 39).

o m =

Projektidee RM im Rahmen d.
Umfeldmanagem.
Risiko-

Machbarkeitsstudie del
Master-Planung RM in der optimierung

Varianten-
Entwurfplanung Kostenplanung analyse

Einreichplanung und
Kostenverfolgung
Ausschreibung Al RMfiir die
Bandbreiten / R_|5|kogestaltung Vertragsanalyse
im Bauvertrag ;
Anbotserstellung Reserven Wagniszuschlag
»Risikoluberwalzung“ . .
»R-Uberwalzung
Vergabe Projekt auf AG* (Kalk)
Arb.vorbereitung begleitendes Risikooptimierung
Bauabwicklung Risiko- im Bauablauf
management Termin-/ Kosten-R
Bauerfolg

Ubemahme

Abb. 39: Anwendungen des Risikomanagements im Bauablauf®*
Aus dieser Abbildung geht hervor, dass im Speziellen der Bauherr flr
das Risikomanagement in den friihen Phasen tatig ist und somit auch
einen wesentlichen Einfluss auf die Realisierung eines Projektes hat und
von Beginn der Projektentwicklung bereits Risiken vermeiden, vermin-
dern oder zumindest darstellen kann. Planer und auch die ausfiihrenden
Unternehmen steigen spater in das Projektgeschehen ein und kdénnen
somit einen weit geringeren Anteil zur Risikovermeidung beitragen.
Diese kdnnen eher noch die Risikominderung beeinflussen. Zu Beginn
eines Projektes sollte nicht die Frage stehen, wie man mdoglichst viele
Risiken auf weitere Stakeholder Ubertragen kann, sondern wie Chancen
am besten gefordert und Gefahren vermieden bzw. am besten fiir den
Prozess optimiert werden kdnnen. Das Risikomanagement im Umfeld-
management bezieht sich im speziellen auf die

- Berlcksichtigung gesellschaftlicher Risiken,

- Analyse und Bewertung heikler Themen,

219 | INK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im

Bauwesen (2004), S. 10ff

20 LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im
Bauwesen (2004), S. 11
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- Analyse der Anspruchsgruppen wie Politik, Behdérden, Anrainer,
Burgerinitiativen etc. und
Bewertung deren Beeinflussbarkeit auf das Projekt.

Das Risikomanagement in der Kostenplanung und -verfolgung umfalf3t
die Analyse der Kosteneinflussfaktoren, die nachvollziehbare Ermittlung
einzelner Kostengruppen und die Darstellung und Bewertung verschie-
dener Risiko- und Chancenszenarien. %’

Die Planer hingegen haben die Risiken in ihrem Planungsprozess zu
bertcksichtigen, um auch weitere Risiken durch eine rechtzeitige Anpas-
sung der Planung zu vermeiden. Bei unterschiedlichen Ausfiihrungsvari-
anten kann anhand des Risikomanagements dem Bauherrn eine wesent-
liche Entscheidungshilfe gegeben werden.???

Aus der Risikotrompete von FEIK (siehe Abb. 40) wird ersichtlich, dass
die Ungewissheit zu Beginn eines Projektes am gréften ist und im Zuge
der Projektlaufzeit abnimmt. Daher nimmt auch die Mdoglichkeit der
Beeinflussung von Chancen und Gefahren (Risikooptimierung) mit der
Projektlaufzeit ab.

A\
"-\ Projeklentwicklung Planung !Ausl’iihrung
\ | !
Y |
g |
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\“
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Abb. 40: Die Risikotrompete: gedampfte Schwingung mit zunehmender
Frequenz

21 |INK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im
Bauwesen (2004), S. 11

222 | INK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im

Bauwesen (2004), S. 12

23 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 6
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Die Vision von FEIK®** spiegelt dieses wider:

,Der Bauherr kann gemeinsam mit dem Planer ,und“ dem zuklinftigen
Auftraggeber von und zum Zeitpunkt der Planung die Risiken in einem
Projekt sehr stark beeinflussen. In dieser friihen Phase des Projektes
miissen bereits gezielt Gefahren abgewehrt und Chancenpotentiale fiir
das Projekt ergriffen werden um einen Mehrwert fiir alle Beteiligten zu
schaffen.”

Das Risikomanagement, speziell bei den lang andauernden Verkehrsinf-
rastrukturprojekten, ist mit zwei Zielen zu verfolgen. Das eine Ziel ist die
Betrachtung der Risiken und Chancen und dessen Auswirkung auf das
Gesamtprojekt. Dies ist notwendig, um bereits in friihen Planungsphasen
tiefgriindige Entscheidungen fir das Projekt zu treffen und die Tendenz
der Kosten, Termine und Qualitat aufzuzeigen um die geforderten Rand-
bedingungen des Projekt zu priifen und sicherzustellen. Risiken sind
jedoch sehr oft phasenabhangig.?®® Daher ist das zweite Ziel des Risi-
komanagements, den Fokus auf die jeweilige Projektphase zu legen.
Viele Risiken haben z. B. einen sehr hohen Einfluss auf die Zielerrei-
chung der Vorgaben aus der Vorplanung, jedoch keinen bzw. einen
marginalen und somit vernachlassigbaren Einfluss auf das Gesamtpro-
jekt. Dies ist bereits bei der Bewertung (Eintrittswahrscheinlichkeit und
Schadenshodhe) und der Klassifizierung fur die Malnahmenergreifung
der Chancen und Gefahren zu bertcksichtigen. Die Bezugsbasis ist
abhangig vom zu erreichenden Ziel jeweils eine andere. Eine sorgfaltige
Dokumentation der Annahmen der Bewertung, des Ursachenzeitpunktes
und Wirkungsdauer hat daher oberste Prioritat.?*® Keines der beiden
Ziele hat Vorzugsrecht. Um jedoch bei den langwierigen Infrastrukturpro-
jekten nicht den Uberblick zu verlieren, ist eine ,zweigleisige“ Betrach-
tung und Verfolgung der Ziele notwendig. Der Risikomanagement-
Prozess ist in allen Projektphasen anzuwenden und fortzufiihren. Die
Ziele und die Strategie des Risikomanagement-Systems sind jedoch in
den jeweiligen Projektphasen zu Uberprifen und ggf. anzugleichen. Die
Schwerpunkte des Chancen- und Gefahrenmanagement stellt FEIK wie

224 FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 5

25 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 94

26 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 94
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folgt dar:

R S

CGM Stan-Up: CGM Workshops CGM Workshops CGM Workshops CGM P CGM 9
|CGM Maatings CGM Mestings des Objekies.
CGM - Prisfung von Priifung der Opt. der Planung Risikobewufite LV- stindige Analyse der  |Analyse des durch Aufrechterhalten der
Sehwerpunite / |F nger Projeiqongan volisténdige | Ersteliung und Proj in 3 Sollist- ifischen
Politik Suche nach Mégl. der g der Risiken |Ang ifumg techn., org., rechti. Vergheich Anforderungen
Natur und Um weit P von iber s Ermittiung von
(Aufbau / Ablauf) Risikostrategien Vertrag Erarbeiten projextspezifischen
|iberprifen der Risikokennzahlen

Abb. 41: Betrachtung der CGM-Schwerpunkte des Bauherren im Vergleich mit
Projektmanagementaufgaben liber die Projektphasen227

Die Verlagerung des Schwerpunktes innerhalb des Risikomanagements
bringen die unterschiedlichen Projektphasen und dessen Hauptziele mit
sich. Trotz der Schwerpunktsbetrachtung des Risikomanagements ist
von allen Projektbeteiligten das Gesamtprojekt nicht zu vernachlassigen.
Der Auftraggeber, welcher von Beginn an des Projekt begleitet, hat
Anforderungen fiir weitere Projektbeteiligte aufzustellen und alle Risiken,
welch sich auf den Bauherrn zurlckschlagen, aufzunehmen und zu
prifen. Eine Mdglichkeit eine umfangreiche Risikosammelliste zu erhal-
ten ist, eine Verpflichtung der Projektbeteiligten zu Fiihrung eines Risi-
komanagement-Systems oder zumindest einer Risikoliste und der Be-
wertung dessen Risiken. Dadurch erhalt der Bauherr aus den verschie-
denen Projektebenen und Beteiligten einen Uberblick der vorhandenen
Chancen und Gefahren. Des Weiteren ist die Teilnahme an Risikowork-
shops vertraglich zu vereinbaren um durch die Interdisziplinaritat einen
ganzheitlichen Eindruck der Risiken zu erhalten. Mit diesen Ansatzen
kann einer umfangreichen Erfassung der Risiken entgegengekommen

27 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 208
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werden und das Risikomanagement kann somit sowohl die Ziele des
Gesamtprojektes als auch der einzelnen Projektphasen zielorientierter
verfolgen.
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5 Konzepte und Anregungen fir die Implementierung
eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Einleitend fiir dieses Kapitel ein Zitat von FEIK:

,Das Prinzip und der Prozess des Risikomanagements existiert auch in
der Bauwirtschaft. Die strukturierte Anwendung findet nicht statt, da An-
sétze zu kompliziert scheinen u die Risikokultur in den Unternehmen
fehlt. Risikomanagement wird hauptséchlich im Zuge der Kalkulation
beriicksichtigt. @28

Wie aus dem Zitat von FEIK hervorgeht, sind bereits auch in der Bauwirt-
schaft Risikomanagementansatze zu erkennen. Eine dauerhafte, struktu-
rierte Anwendung ist jedoch, trotz der zahlreich verfaldten Literatur, nicht
festzustellen. In der Literatur liegt der Schwerpunkt auf den Risikomana-
gement-Prozess und dessen Methoden. Wie hingegen eine erfolgreiche
Implementierung eines Risikomanagement-Systems zu erfolgen hat, ist
fraglich. Daher werden in diesem Kapitel Konzepte und Anstofe aus
deutsprachiger Literatur fir die Einbettung eines Risikomanagements in
ein Projekt/ Unternehmung/ Organisation vorgestellt. Es wird sowohl auf
allgemein gehaltene Einfiihrungskonzepte, als auch speziell fir den
Bausektor entwickelte Leidfaden und Empfehlungen eingegangen. Zu-
erst werden die verschiedenen Ansatze aus der Literatur widergegeben.
Im Anschluss erfolgt eine kurz Beurteilung und eine Zusammenfassung.

FUr die Implementierung eines Risikomanagement-Systems sollten im
Wesentlichen folgende drei Hautaspekte umfasst werden:

1. Unternehmensanalyse
2. Analyse der Unternehmensrisiken

3. Entwickeln eines RMS mit Augenmerk auf spezielle Anforderun-
gen des Projektes und dessen Gefahren und Chancen (Anforde-
rungskatalog)

Folgende Konzepte und Anregungen wurden auf Basis dieser drei Punk-
te aufgenommen.

28 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 47
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51 Allgemeine Konzepte der Implementierung eines RMS

5.1.1 Vorstellung und Beurteilung allgemeiner Konzepte aus der
deutschsprachigen Literatur

Im Folgenden werden Ausarbeitungen zur Implementierung eines Risi-
komanagements aus der deutsprachigen Literatur naher beschrieben.

1. ON-REGEL: ONR 49002-1:2010, Osterreich

Das Regelwerk, ONR 49002-1%%° | Leitfaden fiir die Einbettung des
Risikomanagements ins Managementsystem* zeigt die Eingliederung
des Risikomanagements beispielhaft in einen Strategieentwicklungspro-
zess, in einen Produkt-Entstehungsprozess sowie in einen Projektmana-
gement-Prozess und stellt des Weiteren einen Uberblick der Verbindung
zwischen Risikomanagement und anderen Management-Teilsystemen
dar.

In dieser Regel wird bereits eingangs darauf hingewiesen, dass die
Implementierung eines Risikomanagement-Systems nicht zwingend mit
dem Vorhandensein anderweitiger Managementsysteme (z. B. Quali-
tatsmanagement EN ISO 900X, Umweltmanagement EN ISO 14001),
verbunden ist. Ein Risikomanagement-System kann daher sowohl in ein
vorhandenes Managementsystem ,eingebettet* als auch ,eigenstandig*
eingefiihrt werden.?*°

Ein Risikomanagement soll als Entscheidungsstitze dienen und ist,
aufgrund ihrer weit Ubergreifenden Wirksamkeit in mehreren Manage-
mentbereichen, von der obersten Leitung und den Flhrungskraften als
FUhrungstatigkeit anzusehen. Ein umfassendes Risikomanagement
umschlief3t zum einem alle relevanten Geschaftsbereiche, einschliefllich
strategisch, operationellen, finanziellen und fuhrungsspezifischen Tatig-
keiten und zum anderen ein Notfall-, Krisen- und Kontinuitadtsmanage-
ment.

Die ONR geht aufgrund der engen Verflechtung zwischen Risikomana-
gements und Qualitditsmanagements naher auf diese Zusammenhange
ein und beschreibt das Risikomanagement als Verantwortung der Fih-
rung (siehe Abb. 42)

229 ONR 49002-1 (2010-01)
2 ONR 49002-1 (2010-01), S. 4
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i Sidndige Verbesserung _1
. des Management-Systems | ™

Verantworiung
der Fihrung

management

KUNDEN und andere
Interessierte Parteien

Produkt- und

Dienstleistungs-
erstellung Qutput >

| | S

KUNDEN und andere
Interessierte Parteien

Abb. 42: Risikomanagement als Verantwortunq der Filhrung im
Prozessmodell von Iso 9000%°

Weiters wird die Wechselwirkung zwischen Risikomanagement und den
Kernprozessen der Organisation anhand von Abbildungen der Strategie-
Prozesse dargestellt. Fir ein Risikomanagement bei Infrastrukturprojek-
ten bzw. Grol3projekten wird die Einbettung in den Projektmanagement-
Prozess, wie in Abb. 43, dargestellt. Der Prozess ist nicht weiters erlau-
tert und soll sich somit selbst erklaren.

2" ONR 49002-1 (2010-01), S. 5
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Risikomanagement in GroRprojekten

Projektmanagement

Risikomanagement

Bemerkungen

nein
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Die Projekirisiken werden mit der
Gefahrenliste bzw. mit einer Projekt-
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Abb. 43: Integration des Risikomanagement im Projektmanagement-ProzessZ‘?’2
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

FUr den Teilbereich des Projektmanagements werden die Gefahrenge-
biete Projektumfeld, Umwelt und Okologie, Projektmanagement, Rechtli-
che Aspekte und Finanzierung sowie Projekterstellung und Logistik
aufgezeigt. Dies werden wie folgt noch weiters unterteilt:

Projektumfeld:
e Markttrend und Bedarf

Akzeptanz der Anrainer
Akzeptanz der Politik
Machbarkeit der Finanzierung
Verlasslichkeit der Partner

Umwelt und Okologie: Rechtliche Aspekte & Finan-
e ErschlieBung, Zugang und Zufahrten zierung:
e Stadtebau und Landschaftsschutz e Gesetzte und Vorschriften
e Emissionen e Zonenplanung, Bewilli-
e Baugrund und Grundwasser gungsverfahren
e Bestehende Bausubstanz, Nachbarbauten e Bestehende Vertrage und
e Altlasten Grundlasen

e Vertrdge und Versicherun-

gen

Projektmanagement: e Garantien und Ponalen
e Personelle und organisatorische Stabilitat * Kalkulation und Finanzie-
* Projektvorgaben rung . o
« Projektorganisation e Wahrungsrisiken, Zinsrisi-
o Arbeitspakete und Spezifikationen ken
e Termin und Qualitdtsmanagement * Kreditrisiken / Insolvenz-
e Projektcontrolling management

Projekterstellung und Logistik:
Technologie und Verfahren
Materialien und Beanspruchungen
Arbeitssicherheit

Naturereignisse

Sachschaden und Betriebsunterbruch
Kriminelle Handlunaen

Abb. 44: Gefahrengebiete im Bereich des Projektmanagements bei
GrolSprojekten233

Die Darstellung der Risikofelder betrifft auch in diesem Fall den Teil-
schritt der Identifizierung beim Risikomanagement-Prozess. Weitere
Angaben zur Vorgehensweise bei der Implementierung werden nicht
vorgenommen.

233 ONR 49002-1 (2010-01), S. 15
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Beurteilung:

Die internationale ONR-Serie ist ein sehr allgemein verfal3tes Regelwerk,
welches sich nicht im Speziellen auf eine Branche oder Organisation
festgelegt hat. Mit der umfassenden Ausarbeitung (ONR 49000 -
ONR 49003) stellt es ein flexibles Rahmenwerk dar. Im Leitfaden
ONR 49002-1 geht diese Norm auf die Einbindung des Risikomanage-
ments in das Managementsystem ein.

Aus der vorgestellten Integration des Risikomanagements in das Pro-
jektmanagement (siehe Abb. 43) lassen sich folgende Vor- und Nachteile
ableiten:

Vorteile:

- Direkter Bezug des Risikomanagements auf GroRprojekte wie
z. B. Infrastrukturprojekte.

Nachteile:

- Die Chancenintegration wird in der ONR-Serie behandelt. Jedoch
wird nicht weiters darauf eingegangen, auch nicht bei der Integ-
ration des Risikomanagements in den Projektmanagement-
Prozess.

— Der Ausbau der Chancensuche und die Einbindung in das
Konzept sind naher auszuarbeiten, um ein Gleichgewicht zwi-
schen Chancen und Risiken zu erhalten.

- Das Risikomanagement beginnt erst in der Vorstudie und endet
mit der Abnahme.

— Fur Auftraggeber von Verkehrsinfrastrukturprojekten ist eine
Betrachtung der Risiken und Chancen auch in der Vorstudie
schon anzustreben. Hierbei kann mit dem geringsten Aufwand
ein hoher Nutzen geschaffen und Entscheidungsunterstiitzung
geleistet werden.

— Das Beenden des Risikomanagements bei der Abnahme ist
sehr kurzfristig gedacht. Sogar Auftragnehmer, welche in dieser
Phase das Projekt aktiv verlassen, missen in den Folgejahren
noch mit Gewahrleistungsrisiken rechnen. Fir den Auftraggeber
ist der Abgrenzung in dieser Phase noch fataler. Der Bauherr ist
von Beginn an am Projekt beteiligt und ist auch nach der Ab-
nahme an einem nachhaltigen und an einer guten Erhaltung des
Bauwerks interessiert. Das Life Cicle Konzept, welchen aus dem
Bereich von Konzessionsmodellen bekannt ist, hat auch fiir den
Auftraggeber hochste Prioritat. Speziell fir Verkehrsinfrastruktur-
projekte ist die Betrachtung des Lebenszyklus von hoher Bedeu-
tung um stets die weiterlaufenden MaRnahmen beobachten zu
kénnen und somit die Infrastruktur aufrecht zu erhalten.
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

- Die Verknipfung des Risikomanagement-Prozesses findet immer
nur zu bestimmten Projektphasen statt.

— Der dynamische und iterative Prozess des Risikomanage-
ments kommt aus der vorgestellten Integration nicht hervor. Die
Risikoidentifikation wird nur der Projektphase ,Vorstudien® zu-
gewiesen. Diese ist jedoch fortlaufend in alle Planungsphasen
durchzuflhren, speziell auch in der Ausfihrungsphase. Die iden-
tifizierten Gefahren und Chancen zu Beginn eines Projektes sind
nicht als fix und vollstdndig anzusehen. Risiken fallen im Laufe
des Projekts weg oder kommen neu hinzu.

— Eine Risikobewertung und Neubewertung ist nur in den Pha-
sen der ,Vorstudien®, ,Freigabe der Vertrage und Bewilligungen®
und bei der ,Ausfihrungsvorbereitung” zu finden. Speziell in der
»Ausfihrungsphase“ sind jedoch die Gefahren und Chancen re-
gelmaRig neu zu definieren und zu steuern.

— Das Risikocontrolling wird nur im Zusammenhang mit der Ab-
nahme dargestellt. Dies bedeutet daher eine reine Nachbetrach-
tung des Erfolgs der MaRnahmen — ,Controlling der Wirksamkeit
der MaBnahmen“®**. Das Risikocontrolling sollte jedoch, so wie
die anderen Teilschritte des Risikomanagement-Prozesses, in al-
len Phasen berlicksichtigt werden, um daraus auch fir das aktu-
elle Projekt Informationen und RUckschlisse, im Sinne einer
Friherkennung, gewinnen zu kénnen. Die Bemerkungen beriick-
sichtigen nur die Methode der Gefahrenliste bzw. Projekt-
Checkliste fur die Risikoidentifikation.

— Speziell bei GroRprojekten wie Infrastrukturprojekte sind ver-
schiedene Mittel zur Identifizierung der Risiken vorzunehmen.
Wie bereits in Kap. 4.3 erwahnt, ist eine Kombination der intuiti-
ven und systematischen Methoden anzustreben.

Die ONR-Serie gibt einen ersten Einblick in eine mogliche Integration des
Risikomanagements in das Projektmanagement. Eine direkte Anweisung
bzw. Empfehlung, wie die Planung des Risikomanagements vor Beginn
des Prozesses vorzunehmen ist fehlt jedoch. Es werden keine Verant-
wortlichkeiten, notwenige Ressourcen sowie Einflihrungszeiten angege-
ben. Des Weiteren wird nicht auf eine vorzeitige Untersuchung der Un-
ternehmung bzw. des Projektes und der Projektstruktur eingegangen.

2% ONR 49002-1 (2010-01), S. 14
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

2. Risikomanagement in mittelstiandischen Unternehmen:
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren; FISCHER A.

FISCHER (2008)?*° befafit sich in seiner Dissertation mit , Risikomana-
gement in mittelstdndischen Unternehmen: Methodisches Vorgehen
bei der Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren“. Die in der
Schweiz, seit 2008 verbindliche Einfliihrung des Risikomanagements fur
alle Unternehmen, welche einer ordentlichen oder eingeschrankten
Revision unterstehen (Art. 663b:12 Obligationenrecht), zwingt auch
mittelstandische Unternehmen zu handeln. Das Ziel dieser Arbeit besteht
darin, die ,unternehmerische Auseinandersetzung mit den wesentlichen
Risiken zu férdern und die Transparenz zu erhéhen®. Durch 59 aus-
wertbare Umfragen zu ,Qualitatives Risikomanagement*, 23 Interviews
in Schweizer Unternehmen bzgl. ,Risikomanagement-Prozess, Top-
Risiken und Projektrisikomanagement”, empirischer Datenerhebung
anhand von 27 Fallstudien in verschiedensten Branchen und die damit
verbundene begleitende Betreuung der Einbettungen von Risikomana-
gement in Unternehmen, verfal3t FISCHER einen anwendungsorientierten
Leitfaden fur qualitatives Risikomanagement in mittelstandischen Un-
ternehmen.

FISCHER grenzt seine Dissertation auf mittelstandische Unternehmen
(50 - 249 Beschaftigte und Definition des ,Mittelunternehmen® nach
HARTMANN SCHENKEL A. 2003%") ein und Gbernimmt die Risikodefinition
von LINK P. (2001)%*®, womit er das Risiko als ,ausschlieBlich negative
Abweichung potentieller Ereignisse” *** definiert. Die zentralen For-
schungsfragen von FISCHER und dessen Unterfragen lauten wie folgt***:

- Wie kann man ein Risikomanagement-System gestalten,

welches den Anforderungen von mittelstdndischen Unter-
nehmen genligt?

- Welches sind die methodischen Schritte bei der Implemen-
tierung von Risikomanagement in mittelstdndischen Unter-
nehmen und welche personellen Ressourcen werden dazu
bendtigt?

- Welches sind die Erfolgsfaktoren, damit das methodische
Vorgehen moéglichst effizient und effektiv ist?

255 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008).

2 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. VI

27 HARTMANN SCHENKEL: Risiko-Management bei Klein- und Mittelunternehmen (KMU) - Leistungsangebot der
Assekuranz im Netzwerk (2003).

28 Original Zitat von Link, P. (2001): ,Risiko ist ein ungewisses Ereignis, welches, sollte es eintreffen, einen negativen
Einfluss auf die Zielerreichung ausiibt“

29 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 10

20 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 12/13 ff
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Die Ergebnisse seiner Forschungsarbeit falt FISCHER in die Entwicklung
eines qualitativen Risikomanagement-Prozesses und die Darstellung
des methodischen Vorgehens und der Erfolgsfaktoren zusammen. Nach-
folgend werden die Forschungsergebnisse von FISCHER kurz erlautert:

Ergebnis 1:
Der entwickelte, qualitative Risikomanagement-Prozess?*'

Die KMUs in der Schweiz stehen vor den Herausforderungen der gesetz-
lichen Vorschriften (Obligationenrecht), welche die Forderungen nach
mehr Transparenz und Kontrolle zum Schutz von Kapital und Arbeits-
platzen verfolgen, und Neulancierungen von Produkten bzw. Neuer-
schliessungen von Markten sowie die dadurch entstehende Konfrontati-
on mit neuen, unbekannten Risiken, zu bewaltigen. Aufgrund meist nur
beschrankter personeller und finanzieller Ressourcen, sowie fehlender
statistischer Datenmaterialsammlungen in KMUs, empfiehlt FISCHER ein
qualitatives Risikomanagement, um den geschilderten Herausforde-
rungen zu genugen.

Der entwickelte Risikomanagement-Prozess von FISCHER setzt sich aus
vier Phasen zusammen: (1) die Risikoanalyse mit Risikoidentifikation
und -bewertung, (2) Ursachenanalyse mit der Ursachenidentifikation und
-bewertung, (3) die Malnahmenanalyse mit MalRnahmenidentifikation
und -bewertung und (4) die Integration & Umsetzung (siehe Abb. 45).

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4:
Risikoanalyse Ursachenanalyse Massnahmenanalyse Integration & Umsetzung
Risiko- Risiko- Ursachen- Ursachen- Massnahmen- Massnahmen- Risiko- Integration
identifikation bewertung identifikation bewertung identifikation bewertung Cockpit Prozesse
Priorisierte Ursachen-und .
T R Massnahmenplane Steuerung /Kontrolle

Abb. 45: Der entwickelte, qualitative Risikomanagement-Prozess242

Fir KMUs, hat sich laut der Umfrage herausgestellt, dass ein Top-
Down-Ansatz fir die Risikoidentifikation sinnvoll erscheint. Es wird
davon ausgegangen, dass die Geschaftleitung aufgrund des umfassen-
den Einblickes in einzelne Tatigkeitsbereiche nicht nur strategische
Risiken, sondern auch operationelle Risiken Uberblickt.

241 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 17ff

22 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 17
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Fir die Risikoanalyse in mittelstandischen Unternehmen kommt FISCHER
zum Ergebnis, dass eine Kombination von kreativ-intuitiv, speziell
Brainstorming in einem Workshop mit den Geschéaftleitungsmitgliedern,
und analytisch-strukturierte Techniken (Risikocheckliste) zweckmalig
ist. Die Einteilung der Risiken wird laut der Umfrage von fast der Halfte
der Beteiligten in die vier Kategorien (1) strategische Risiken,
(2) personelle Risiken, (3) operationelle Risiken und (4) exogene Risiken
bevorzugt. Eine Einteilung der Risiken in  Unternehmens-
| Geschéaftsbereiche, welche den Vorteil der bekannten Verantwortlich-
keit mit sich bringt, wird auch als mdgliche Variante dargestellt, jedoch
nicht weiter aufgenommen.

FISCHER geht darauf ein, dass die Phase der Ursachenanalyse in der
Literatur meist vernachlassigt wird, obwohl ein fundiertes Verstandnis
der Ursachen fir die gezielte Wirkung der Mallnahmen einen sehr hohen
Stellenwert hat. Sie unterstltzt die Entstehung von Risiken besser zu
verstehen und zu erkennen und damit die Mallhahmen gezielter und
effektiver ansetzen zu kdnnen. Aus diesen Grinden sieht der Autor eine
separate Phase flr diesen Vorgang im entwickelten Risikomanagement-
Prozess vor.

In der Phase der MalRnahmenanalyse sind fir die wahrscheinlichen
Ursachen geeignete MalRnahmen zu entwickeln. FISCHER weil3t darauf
hin, dass nicht nur neue MalRihahmen betrachtet werden sollen, sondern
besonderns auch bestehende Aktivitaten zu bertcksichtigen und doku-
mentieren sind.

In der letzen Phase des entwickelten Risikomanagement-Prozess von
FISCHER wird die Implementierung des Risikomanagements in den be-
stehenden Geschaftsprozess behandelt. Die Akzeptanz und das Ver-
standnis des Managements mit dem Risikomanagement Risiken zu
vermindern, entspricht einer Grundvoraussetzung. Als Hilfsmittel werden
eine Risikomatrix, welche die Risikoexposition des Unternehmens bild-
lich darstellt, und MaRnahmenplane welche einer Auflistung mit neuen
MafRnahmen mit Terminen und Verantwortung erfal3t, dargestellt.

Ergebnis 2:
Methodisches Vorgehen und Erfolgsfaktoren®*?

FISCHER stellt in einem weiteren Ergebnis das methodische Vorgehen
bei der Einflhrung des Risikomanagements in ein KMU vor. Diese
Schritte werden in Vorbereitungen und weiter in den einzelnen Phasen
der Risiko-, Ursachen-, MalRnahmenanalyse und Integration und Umset-
zung unterteilt.

23 FISCHER, A. M. Risikomanagement in mittelstdndischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der Implementie-

rung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 24
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

- Klare Definition des Projektzieles und sorgfaltige Beschreibung

des Nutzens fir die Beteiligten und Betroffenen, wie z.

B.244:

o Die Implementierung eines auditféhigen und rechtskonformen
Risikomanagement-Prozesses, der mit tragbarem Aufwand zu
aussagekréftigen Resultaten fiihrt.

e Die Unterstiitzung der Entscheidungsfindung fiir Geschéftslei-
tung und Verwaltungsrat insbesondere bei risikobehafteten Pro-

Jekten.

e Die Sensibilisierung jedes Mitarbeitenden auf latente Risiken.

e Die Verankerung einer offenen Diskussionskultur hinsichtlich
wesentlicher Risiken.

komanagement

Phasen

klaren

Sensibilisierung der Mitarbeiter/ Stakeholder zum Thema Risi-

Definieren von Begriffen wie Risiko und Risikomanagement

Definieren und Darstellen der geplanten Risikomanagement-

Verantwortlichkeiten und Befugnisse fur die einzelnen Phasen

Motivation und Offenheit flir Neuerungen der Stakeholder for-

dern, um ein erfolgreiches Risikomanagement zu erhalten

Phase 1: Risikoanalyse

- Die Risikoidentifikation und -bewertung ist in einem vierstindigen
Workshop mit der Teilnahme von 6 — 10 Personen aus Ge-
schaftsleitung und Fachexperten abzuhandeln. Ein beispielhafter
Ablauf des Workshops wird in Abb. 46 dargestellt:

Teile des Workshops Themen Bendtigte Zeit

Einfahrung ins Projekt Projekiziele, Nutzen, Definitionen wichtiger 15Minuten
Begrifflichkeiten, methodisches Vorgehen

Einfuhrung in die Identifikation von Risiken Abgrenzung Risiken und Schwachen, 15 Minuten
Vorgehen im Workshop

Workshop: Identifikation von Risiken Brainstorming, Individuelle Vorstellung der Risiken, | 90 Minuten
Konsolidierung der Risiken

Pause 15 Minuten

Einfuhrung in die Bewertung von Risiken Qualitative Skalierung, Risikomatrix, 15Minuten
Vorgehen im Workshop

Workshop: Bewertung deridenfifizierten Individuelle Bewertung, Besprechung der 60 Minuten

Risiken Abweichungen, Plausibilisierung des Ergebnisses

Fragen/Diskussion/Weiteres Vorgehen 30 Minuten

Total 240 Minuten =4 h

Abb. 46: Beispielhafter Ablauf eines Workshops zur Risikoanalyse245

244

FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstindischen Unternehmen :

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 25

methodisches Vorgehen bei der
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Des Weiteren sind folgende Punkte bei der Risikoidentifikation
und -bewertung zu beachten:

o Erlautern der verwendeten qualitativen Bewertungsskala:
eins = kleinster Schaden, sechs = grofdter Schaden

e Bewertung schriftlich und individuell durchfihren

e Bewertung des Schadens:
zuerst nur den moglichen Schaden aller Risiken mit der Ska-
la bewerten und im Anschluss die Mittelwerte sowie die Ab-
weichungen aller bewerteten Risiken berechnen

e Bewertung der ETW:
Risiken bezogen auf das durchschnittliche Schadensaus-
mal mit der ETW bewerten

e Ergebnis der Risikoanalyse: Risikomatrix, welche auf Plau-
sibilitat zu prifen ist.

Phase 2: Ursachenanalyse

Behandlung der Top-Risiken?*®
Ursachen der Top-Risiken nach ihrer Haufigkeit bewerten

Bewertung individuell mit Punkteverteilung oder gemeinsam
durch eine Diskussion

Faustregel: pro Top-Risiko Rund eine Stunde zur Bearbeitung

Bewertung ist die Grundlage fur die MalRnahmenanalyse

Phase 3: MaBRnahmenanalyse

Bestimmen von MalRnahmen um wahrscheinlichsten Ursache der
Top-Risiken zu verhindern

Faustregel: pro Top-Risiko bzw. firr die drei bis fiinf wahrschein-
lichsten Ursachen rund eine Stunde

Brainstorming pro Ursache fir Malnahmenanalyse

Praventive und reaktive MaRnahmen aufstellen

2%5 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstdndischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 26

2% Definition der Top-Risiken nach FISCHER: ,Risiken, welche in der Risikomatrix oberhalb der Diagonalen” liegen, d.h.
auferhalb des Risikoakzeptanzbereichs.”
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Phase 4: Integration und Umsetzung

Zusammenfassung und Auswertung der Ergebnisse der Pha-
se 1 bis 3

Einbeziehung der Geschéaftsleitung zur Entscheidung, welche
MafRnahmen letzten Endes getroffen werden

Termine und Verantwortlichkeiten bestimmen

Erfolgsfaktoren, damit das methodische Vorgehen moglichst effi-
zient und effektiv ist*":

Risiken mussen eindeutig beschrieben werden, so dass alle
Workshopteilnehmer das Gleiche darunter verstehen. Dadurch
wirt Bewertung erst moglich und das Resultat kann gesteigert
werden.

Abgrenzung von Risiken und Schwachen. Schwachen sind zu
dokumentieren und in Strategiediskussion behandeln, um die Ef-
fektivitat des methodischen Vorgehens zu steigern.

Akzeptanz der Risiken im Unternehmen durch serielle Bewertung
erhdéhen, d.h. zuerst die Schadenshdhe aller Risiken und dann
erst die Eintrittswahrscheinlichkeit bewerten. Effizienz der Me-
thodik wird indem die Entstehung von grofden Abweichungen
verhindert wird, verbessert.

Risiken relativ, in einer Skala von 1 — 6, zueinander bewerten.
Der Prozess wird dadurch beschleunigt und somit auch die Effi-
zienz.

Grolle Bewertungsabweichungen sind zu diskutieren. Dadurch
werden Risiken prazisiert und gemeinsames Verstandnis wird
verstarkt. Die Qualitat des Ergebnisses wird verbessert.

Geeignete MaRnahmen sind mit der Ursachenanalyse zu entwi-
ckeln. Die MaRnahmen setzen bei den Treibern an und flhren
somit zu einer gesteigerten Qualitat des Ergebnisses.

247

FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstindischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der
Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 33
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7""-11__7_‘% ZielgréBen Verbesserung der Methodik Erhéhung der Akzeptanz
Erfolgsfaktoren T
4 T Effizienz Effektivitat direkt indirekt
Auf einen heterogenen Teilnehmerkreis achten X X
Risiken und Schwichen voneinander abgrenzen X X
Risiken als Szenarien formulieren X X
SchadensausmaB und Eintretenswahrscheinlichkeit
r X X
konkretisieren
Schadensausmal und Eintretenswahrscheinlichkeit X X
sequenziel| bewerten
Mit Ursachenanalysen geeignete MaBnahmen entwickeln X X

Abb. 47: Zusammenhang der Erfolgsfaktoren und ZielgroRen**®

Eintretenswa hrscheinlichkeit
100%

bzw. bereits < 100%

eingetreten
Negatives ; ..
Ereignis Schwache Risiko
Positives .
Ereignis Starke Chance

Abb. 48: Abgrenzung von Schwéachen/ Risiken und Stéarken/ Chancen®*

Weiters beschreibt der Autor gruppenentscheidungstheoretische Erfolgs-

faktoren fiir die Effektivitat des methodischen Vorgehens?:

- Diversitat der Workshopteilnehmer fordern. Unterschiedliche Ein-
schatzungen fihren zum ,wahren Wert".

- Unabhangigkeit der Gruppenteilnehmer beachten und dominante
Personen aussen vor lassen. Gegenseitige Beeinflussung soll
vermindert werden.

- Bewertung arithmetisch ohne Gewichtung der Einschatzungen ein-
zelner Workshopteilnehmer ermitteln. Ergebnis spiegelt somit eine
Gruppenentscheidung wieder.

2% FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008).

249 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstdndischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008).

20 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008), S. 34
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Hinzu kommen noch entscheidende Grundvoraussetzungen mit gerin-
gem Einfluss auf die Effizienz oder Effektivitat der Methodik**":

Vielfalt der Gruppenteilnehmer hinsichtlich der Risikobereitschaft
(risiko-avers, risiko-freudig) ist zu beachten.

Logarithmische Skalen bzgl. der ETW und des Schadensausma-
Res, um der subjektiven Sinneswahrnehmung des Menschen zu
folgen.

Identifikation von internen Risiken ist nicht zu vergessen.

FISCHER belegt seine Ergebnisse mit den durchgefihrten Feldstudien bei

KMUs.

Beurteilung:

Die Dissertation von FISCHER geht direkt auf die Implementierung eines
Risikomanagements ein. Daraus lassen sich folgende positive und nega-
tive Erkenntnisse ableiten:

Positive Erkenntnisse:

Der entwickelte qualitative Risikomanagementansatz leistet fir
KMUs einen erheblichen Beitrag fir ein tragbares und aussage-
kraftiges Risikomanagement.

Der Gesetzesanforderung ein Risikomanagement zu fiihren, ist
damit nachgekommen und stellt fir ein KMU auch noch ein un-
terstlitzendes Instrument zur Fihrung und Steuerung des Unter-
nehmens dar, welches Wettbewerbsvorteile schafft.

Darstellung des methodischen Vorgehens beim Identifizieren und
Bewerten der Risiken. Ressourcen und Zeitangaben werden
dargestellt.

Negative Erkenntnisse:

Es werden nur negative Auswirkungen der Risiken betrachtet.

— Die Integration der Chancen bleibt aufl3en vor. Dies ist jedoch
speziell fir die Bauwirtschaft ein Hauptaspekt, um ein Projekt er-
folgreich abwickeln zu kénnen.

Die Ausarbeitung stitzt sich nur auf KMUs, welche im Wesentli-
chen aus den Bereichen des verarbeitenden Gewerbes, Energie

251
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und Wasserversorgung, Verkehr und Nachrichtentibermittlung,
Grundstlicks- und Wohnungswesen sowie dem Handel kommen.

— Der Projekt-Charakter und die Bauwirtschaft wird nicht ausrei-
chend abgedeckt, um eine eindeutige Uberlagerung des Konzep-
tes auf die Bauwirtschaft vornehmen zu kénnen.

Die Risikoidentifizierung bei KMU setzt FISCHER mit einem Top-
Down Ansatz an. Es wird davon ausgegangen, dass von der Ge-
schaftsleitung sowohl strategische als auch operative Risiken er-
kannt werden.

— Dieser Ansatz ist fUr Verkehrsinfrastrukturprojekte aufgrund ih-
rer Komplexitat, des Projektumfangs und der langen Projektdau-
er nicht sinnvoll. Die Geschaftsfiihrung bzw. die oberste Leitung
kann in diesem Fall lediglich strategische Risiken identifizieren
und einschatzen. Die operativen Risiken sind mit dem Bottom-Up
Ansatz aufzunehmen. Eine Kombination dieser Ansatze ist fir
Infrastrukturprojekte zwingend erforderlich.

Die Risikobewertung stitzt sich auf qualitative Verfahren.

— eine rein qualitative Auswertung der identifizierten Risiken ist
fur Verkehrsinfrastrukturprojekte, welche der o6ffentlichen Hand
unterlegen,, nicht ausreichend. Eine monetare Bewertung wird
bereits in friihen Projektphasen gefordert, um das Projektbudget
genauer zu definieren und somit erhebliche Kostensteigerung
nach der Budgetfestlegung zu vermeiden.

Weitere Erkenntnisse sind:

Keine Bericksichtigung der Risikoaggregation
Keine Einbeziehung der vielen Stakeholder

Keine Beachtung der Zeitliche Komponente und der Sekundarri-
siken

Mit der Dissertation von FISCHER wird eine erfolgreiche Implementierung
und Umsetzung eines Risikomanagement bei KMUs vorgestellt. In wie
weit dies in der Bauwirtschaft, speziell im Verkehrsinfrastrukturbereich zu
tragen ist, ist in einer separaten Studie zu untersuchen.
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3. Risikomanagement und KonTraG — Konzeption und Imple-
mentierung; WOLF K., RUNZHEIMER B.

WOLF/ RUNZHEIMER?®? (2009, 5. Auflage) verfassen ein ,Standardwerk®
im Bereich des Risikomanagements und dem KonTraG. Es werden darin
die Grundlagen des Risikomanagements, ein praktisches Beratungskon-
zept, die Systemeinrichtung und das Risikomanagement im Kontext des
Compliance-Management behandelt. Das Kapitel der Systemeinrichtung
gibt Aufschluss Uber eine mdgliche Vorgehensweise bei der Implemen-
tierung eines Risikomanagement-Systems und wird im Folgenden naher
widergegeben.

WOLF/ RUNZHEIMER ?>* nehmen ein sechsstufiges Modulverfahren mit

strukturierten und phasenorientierten Aktivitatsplanen auf, um ein Risi-
komanagement zu implementieren. Die sechs Module teilen sich wie
folgt auf:

- Projektplanung und -initiierung,
- Analysephase,

- Konzeption,

- Entwurf,

- Realisierung und Test,

- EinfGhrung.

Projektplanung und -initiierung:

Die erste Phase umfaldt alle MalRnahmen, welche vor den formalen
Projektbeginn ausgefiihrt werden mussen. Dabei sind der Projektum-
fang, die Projektplanung (Zeit-, Kapazitats- und Budgetplanung) sowie
die Projektteamstruktur zu definieren.

Analyse:

In der zweiten Phase ist zum einem eine Risikoanalyse im Unterneh-
mensumfeld und zum anderen in einzelnen Organisationseinheiten
durchzufihren. Dabei soll ein Einblick in das Unternehmen, dessen
Philosophie und deren Organisation gewahrleistet werden.
WOLF/ RUNZHEIMER stellen grundlegende Bedingungen auf, welche
anhand eines Workshops von der Unternehmens- und Projektfihrung zu
klaren sind®*:

2\WoLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009).
23 WoLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 213

24 WoLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 214ff
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- Unternehmensziele

- Umfang einzubindender Ressorts, Bereiche, Abteilungen, Pro-
zesse, etc.

- Festlegung der spezifischen Aufgaben- und Verantwortungsbe-
reiche

- Definition von Wesentlichkeitskriterien

- Definition der Art (qualitativ oder quantitativ) und der Bezeich-
nung der Achsen der Riskmap

- Definition der Risikoarten
- Berichtszeitraume
- Reportingprozess

Diese zu klarenden Grundlagen sind in einem Risikomanagement-
Handbuch zu dokumentieren und an die Organisation zu verteilen.

Die festgelegten Grundlagen bilden den Rahmen fir die Analyse des
Unternehmensumfelds. Die Risikoidentifikation ist anhand der aufgezeig-
ten Risikolandschaft vorzunehmen (siehe Abb. 49).

p
Personal Absatzmarkt

Kunden

Unternehmen
Sach-

mitlel Organl—

sation -
Politik und
Recht

— Risikobehaftete Einwirkungen
“*—— Einflussmbglichkeiten des Unternehmens

Abb. 49: Risikolandschaft®®®

Die Risikolandschaft zeigt In- und Umfeldbereiche sowie sich daraus
ableitende Gefahrdungspotentiale des Unternehmens und eignet sich im
speziellen fur strategische Risiken.

Die Analyse der Organisationseinheiten ist in einem weiteren Workshop

durchzufiihren. Dabei sind folgende Inhaltliche Aspekte anzusprechen

und zu klaren®®:

25 WoLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 217

28 \WOLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 218
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- Notwendigkeit des Risikomanagements

- Durchfihrung des Risikomanagement-Prozesses und dessen
anzuwendenden Methoden

- Art (qualitativ/ quantitativ) und Einteilung (Achseneinteilung) der
Riskmap

- Wesentliche Risikoarten

Die Punkte sind in Form einer Diskussion zu besprechen und zu konkre-
tisieren.

Konzeption — Entwurf — Realisierung und Test — Einfiilhrung :
Die konzeptionelle Umsetzung erfolgt nach WOLF/ RUNZHEIMER?® in drei
Phasen. Zum einem sind die Risikofaktoren fir die Umsetzung des
operativen Entscheidungsprozess in das EDV-System einzubetten.
Weiters ist eine Software fir das Projektmanagement mit Schnittstellen
zu bereits vorhanden Systemen einzurichten. Zuletzt hat ein Berater die
Funktion eine Einbettung des Risikomanagement-Systems, eines Frih-
warnsystems und eines internes Kontrollsystem zu ermoglichen.

In der Entwurfsphase ist die Umsetzung der Konzeption zu prifen und
sind in einem Pilotteam einzusetzen. Die Realisierung und der Test
schlieBen sich an und die sind fiir die Uberpriifung des Pilotteams zu-
standig. Dabei sind Schwachen und Mangel der bisherigen Systemkon-
zeption aufzudecken und zu beheben. Zuletzt ist die Einflhrung des
Risikomanagement-Systems durchzufiihren. In dieser Phase sind An-
wender mit neuen Instrumenten/ Systemen vertraut zu machen und die
Risikopolitik ist zu fordern.

Beurteilung:

Aus dem 6-stufigen Phasenmodell von WOLF/ RUNZHEIMER lassen sich in
Hinsicht der Implementierung des Risikomanagements folgende Aspekte
ableiten:

Positive Erkenntnisse:

- Es wird explizit darauf hingewiesen, dass eine Umfeld- und Or-
ganisationsanalyse notwendig ist.

- Die Berucksichtigung von projektorientierten Unternehmen

- Das bewulte Aufzeigen der Teilschritte Konzeption — Entwurf —
Realisierung und Test — Einflhrung

T WOLF, K., RUNZHEIMER, B.: Risikomanagement und KonTraG (2009), S. 21
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Negative Erkenntnisse:

- Das Standardwerk bezieht sich hauptsachlichen auf bérsenno-
tierte Unternehmen (aufgrund des KonTraG).

— Der Projekt-Charakter und die Bauwirtschaft werden nicht
ausreichend angeschnitten und daher nicht genligend abge-
deckt.

Das Werk von WOLF/ RUNZHEIMER zeigt essentiell notwendige Schritte
fur die Implementierung und Umsetzung eines Risikomanagement auf.

5.1.2 Zusammenfassung der allgemeinen Konzepte

Die vorgestellten Konzepte und Anregungen aus allgemeiner, nicht
bauspezifischer Literatur bringen wichtige Anregungen fir die Aufstel-
lung eines Konzeptes fir die Implementierung eines Risikomanagement-
Systems bei Verkehrsinfrastrukturprojekten mit.

Aus der Gegenuberstellung der allgemeinen Konzepte (siehe Tab. 17)
wird jedoch ersichtlich, dass keine dieser Literatur ein umfassendes
Konzept flr die Implementierung eines Risikomanagement-Systems bei
Infrastrukturprojekten (seitens AG) liefert. Obwohl das Werk von FISCHER
sich intensiv damit auseinandersetzt, sind die vorab angegebenen Kriti-
ken (KMUs in der Schweiz, reiner Top-Down-Ansatz, nur Risiken — keine
Chancen, keine Bauwirtschaft bzw. komplexe Projekte, etc.) fir die
Ubernahme des Konzeptes fir Infrastrukturprojekte stark zu Uberdenken
und anzupassen. Auftraggeber, speziell jene die mit 6ffentlichen Geldern
hantieren, sind des Weiteren dazu verpflichtet, in frihen Phasen eine
monetare Abschatzung der Risiken vorzulegen. Dies ist mit einem rein
qualitativen Ansatz nicht mdglich. Dazu ist zumindest eine semi-
qualitative bzw. quantitative Risikobewertung durchzuftihren.

Die Darstellung der Verantwortlichkeiten und deren Aufgaben fiir die
Implementierung, notwendige Kapazitdten und Plazierung des Risiko-
managements in einem Projekt fehlen auch weitestgehend. Die Ablauf-
und Aufbauorganisation ist stets unterschiedlich, hat jedoch einen hohen
Einfluss auf die Integration des Risikomanagement-Prozesses. Die
Anregungen der Autoren sind trotz allem fir die Entwicklung eines Kon-
zeptes flr die Implementierung des Risikomanagement-Systems zu
beachten.
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Tab. 17: Gegeniiberstellung allgemeiner Konzepte

Kriterium ONR 4900x:2010
Allgemein RM-Modell
Anwendungsbereich  Allgemein

Infrastrukturprojekte  Ja

AG/ AN/ AG + Kein Bezug
Projektgesellschaft
(PPP-Projekte)
Risikoauffassung
Erfassungshorizont Alle Risiken
Gefahren/ Chancen C+G
Chancenintegration - grundsatzlich
gleichberechtigt
- weiterer Ausbau
Aktive - grundlegend
Chancensuche gefordert
- weiterer Ausbau
der Suche
RM-Prozess
lterativitat global - LC-Konzept
anpassen/
entwickeln
Ablaufdiagramm - fir Infrastruktur-
projekte

Implementierung des RM
Methodische -
Schritte

Integration in Ablauf-
Aufbauorganisation
Zeitangaben fir die
Implementierung/
Workshops

Ressourcen

Aufgabenliste

Aufgabenzuordnung
zu Abteilungen/
Projektphasen
Verantwortliche

beginnt bei der
Vorstudie und
Endet mit der
Abnahme

an bestimmte
Projektphasen
fixiert

grundlegend
gefordert
weiterer Ausbau
notwendigen
Schritte in Hin-
sicht der Analyse
des Projektes/
Organisation
gefordert

FISCHER M. (2008) WOoOLF/ RUNZHEIMER
(2009)
KMUs Schweiz Borsennotierte
Unternehmen BRD
Nein Nein
Kein Bezug Kein Bezug
Gefahren Alle Risiken
G
-  Chancen sind - grundsatzlich
berticksichtigt gleichberechtig
- weiterer Ausbau
- keine - grundlegend
Chancensuche gefordert
- weiterer Ausbau
der Suche

- Einfihrung des -
RM erfolgt in
vier Schritten

+ gefordert =

+ Zeitangaben flr
notwendige Teil-
schritte und fur die
Dauer von Work-
shops

+ Ressourcenanga-
be fir notwendige
Teilschritte/ Work-
shops

Einflhrung des

RM mit sechs
Modulen
gefordert
u
- 1
_— I_u
grundlegend i
dargestellt %
i
grundlegend ENd
dargestellt 3g
+

institut fir baubetrieb
projektentwicklung
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5.2 Baubetriebliche Konzepte und Anregungen fiir die Imp-
lementierung eines RMS

5.2.1 Vorstellung und Beurteilung baubetrieblicher Ansatze aus
deutschsprachiger Literatur

1. Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von
Bauprojekten; GOCKE B.

GOCKE (2002)258 beschaftigt sich lhrer Dissertation mit der Entwicklung
eines Risikomanagements, welches speziell fir Generalunternehmen
eine Hilfestellung fir die ldentifizierung und Bewertung von kalkulatori-
schen und vertraglichen Risiken aus der Angebots- und Auftragsphase
ist. Der Schwerpunkt in der Arbeit liegt auf Projektrisiken. Allgemeine
Unternehmensrisiken, strategische Risiken, technische Risiken sowie
besondere Risiken aus Auslandsprojekten werden in der Dissertation
nicht weiter betrachtet. Nach einem umfangreichen Grundlagenkapitel
Uber die baubetrieblichen, bauvertragsrechtlichen und wahrscheinlich-
keitstheoretischen Grundlagen geht GOCKE im dritten Kapitel auf den
Risiko- und Risikomanagementbegriff ein und leitet ein allgemeines
Risikomanagementverstandnis her. Im vierten Kapitel bildet GOCKE fur
die Entwicklung eines Risikomanagement und die systematische Herlei-
tung der Risiken von Bauprojekten ein Modell, welches die komplexen
Zusammenhange vereinfacht, um zur Lésung des Problems zu kommen.
Im fUnften Kapitel werden die Projektrisiken der Angebots- und Auftrags-
phase der Bauleistung und der der Vergutung dargestellt. Das strategi-
sche und operative Risikomanagement bilden die zwei darauf folgenden
Kapitel ab. Im achten Kapitel beschreibt GOCKE die Organisation des
Risikomanagement, welches gute Anregungen flir die Implementierung
und Umsetzung des Risikomanagements vorbringt. In Kapitel neu wird
auf die baubetriebliche Umsetzung des Risikomanagements in der An-
gebots- und Auftragsphase bei einem Generalunternehmer eingegangen
und setzt die zuvor bearbeiteten Kapitel um. Abgeschlossen wird die
Arbeit mit einer Zusammenfassung.

Im Folgenden werden die Anregungen von GOCKE®* aus Kapitel acht
Organisation des Risikomanagements dargestellt.

Als unerlasslich zu betrachtende Punkte fir eine erfolgreiche Organisati-
on und somit Umsetzung des Risikomanagements sieht GOCKE in der
Differenzierung der Aufgabenteilung (Einzelaufgaben und unternehmeri-

28 GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002)

2% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 181
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sche Gesamtaufgaben) und in der Integration der Aufgaben in die bereits
bestehenden Aufbauorganisation des Unternehmens/ Projektes.?®°

Die Differenzierung der Aufgaben, d. h. die Zuordnung von Risikomana-
gementaufgaben zu Unternehmensbereichen wird durch drei Teilschritte
beschrieben®’:

- Abgrenzung der Aufgaben

- Abgrenzung der Organisationseinheiten

- Zuordnung der Aufgaben zu den Organisationseinheiten
Die stets inhaltlich unterschiedlichen Aufgaben beziehen sich entweder
speziell auf Bestandteile des Risikomanagement-Systems oder auf
dessen Einrichtung und Aufrechterhaltung. GOCKE stellt fir die Einrich-

tung und Umsetzung des Risikomanagements eine umfangreiche Auf-
gabenliste auf, welche abzuarbeiten gilt (siehe Tab 18).

Tab. 18: Aufgaben zur Einrichtung und Umsetzung des Risikomanagement-
Systems 62

1.  Festlegung der Risikophilosophie des Unternehmens
2. Vorgabe der Ziele des Risikomanagements

8. Einbeziehung der Mitarbeiter in di

Grundsétzliche Vorgaben fiir

rgabe der K/assengrenze‘

Dokumentation der Risikoaufga

: 27 Aufbereitung der Prolektrlsmoerfassung Ur zuktnftige Projekte
28. Wirtschaftlichkeitsbetrachtung fir das Risikomanagement-System

20 GCKE, B.: Risik g 1t fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 181

21 GocKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 182

%2 GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 182/183
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Die Organisationsstruktur ist in den Unternehmen in der Regel unter-
schiedlich aufgebaut. Grundsatzlich ist in eine verrichtungs- und objekt-
orientierte Struktur zu unterscheiden. Die verrichtungsorientierte Organi-
sationsstruktur bindelt gleichartige Aufgaben in Stellen oder Abteilun-
gen. Hingegen dessen bildet die Organisationsstruktur nach Objekten

ihre Einheiten nach z.B. Markten und Kunden etc. GOCKE

23 \weilt

darauf hin, dass meist beide Organisationsstrukturen in Unternehmen

vorhanden sind.

Die Zuordnung der Aufgaben zu den jeweiligen Organisationseinheiten
bildet den letzten Schritt der Differenzierung der Aufgaben.

Fir ein erfolgreiches Risikomanagement ist die Integration in bereits
vorhandene Managementsysteme von Nutzen. Vorteilhaft nennt GOCKE
die Einbettung in ein bereits vorhandenes Qualitdtsmanagementsystem,
um Doppelaufgaben zu vermeiden und die Effizienz des vorhandenen
Managementsystems zu fordern. GOCKE betrachtet die zuvor genannten
28 Aufgaben (siehe Tab 18) in Hinsicht auf (1) notwendige Information
fur die Erflllung der Aufgaben, (2) Ergebnis bei der Aufgabenerfillung
und auf den (3) Integrationsbedarf, d. h. auf Erfordernisse zur Abstim-
mung zwischen den Organisationseinheiten flr die Erreichung eines
ganzheitlichen Ergebnisses. Beispielhaft werden 2 Aufgaben dazu auf-

gelistet:

Tab. 19: Aufgaben zur Einrichtung und Umsetzung des Risikomanagement-
Systems— Informationen, Ergebnis, Integration (Auszug)264

Aufgabe 12
Informationen - Vorgaben fir die Umsetzung der RM-Funktionen
Organisationsstruktur des Risikomanagement
Ergebnis Festlegung und Einraumung von Entscheidungsbefugnissen im Rahmen des
Risikomanagement
Integration Einbindung der Entscheidungsbefugnisse in den organisatorischen Aufbau und
die Ablaufe des Risikomanagements
Ubermittlung der Entscheidungsbefugnisse an alle mit der Erfiillung von
Aufgaben des Risikomanagements befalRten Organisationseinheiten D=
o
Abstimmung der Entscheidungsbefugnisse und der Infromationsflisse =2
Aufgabe 13 i
Informationen Organisationsstruktur (Aufgabenverteilung)
c
Schwellenwerte und Grenzwerte der Risikopotentialanalyse, der Projektrisiko- £
bewertung und der Risikobewertung £ &
£ 5
Entscheidungsbefugnisse 5 E
5%
Ergebnis InformationsfluBplan fiir Risikomanagement 32
+
-
253 GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 183 X‘; g
2% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 185ff '.E EJ
= o
&
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Integration - Abstimmung des InformationsfluRplanes auf das allgemeine betriebliche
Informationssystem

- Ubermittlung des InformationsfluRplanes an alle mit der Erfiillung von
Aufgaben des Risikomanagements befalRten Organisationseinheiten

Mit diesen von GOCKE bewerteten Aufgaben werden wichtige Punkte fur
Integration eines Risikomanagements geklart und ihre Intention darge-
stellt.

Zuletzt beschreibt GOCKE als Erfolgsfaktor fir die Integration die not-
wendige Kommunikation und den Informationsaustausch im Unterneh-
men. Dies betrifft speziell den Inhalt und Umfang sowie die Ergebnisse
der Risikoaufgaben, Kriterien fur die Ausldsung von Handlungsanwei-
sungen und Informationsflisse, die Auswirkungen der Risikobehand-
lungsmalnahmen, als auch die Entscheidungsinhalte fir die Risikobe-
handlung.?®

Beurteilung:

GOCKE legt ihren Fokus der Arbeit auf Kalkulations- und Angebotsrisiken
bei Generalunternehmen. Dadurch wird der notwendige ganzheitliche
Blick fur ein Risikomanagement bei Verkehrsinfrastrukturprojekten aus
Sicht des Auftraggebers nicht berlcksichtigt. Des Weiteren verfolgt
GOCKE eine reine negative Auffassung des Risikos. Die Autorin stitzt
sich dabei auf den Grundgedanken des KonTraG — die Abwehr von
Bestandsgefahrdung. Eine Chancensuche bleibt aus. Hervorzuheben
sind die hilfreichen und unterstiitzenden Anregungen in Hinsicht der
Implementierung eines Risikomanagement-System. Mit der Abgrenzung
der Aufgaben und Organisationseinheiten sowie die nachfolgende Auf-
gabenzuteilung an die einzelnen Organisationen wird die Transparenz
gefordert und eindeutigen Verantwortlichkeiten festgelegt. Durch die
Beschreibung der Aufgabenliste — Informationen, Ergebnis und Integrati-
on — wird aufgezeigt, welcher Klarungsbedarf flr ein einheitliches Ver-
stéandnis des Risikomanagements in der Organisation notwendig ist. Dies
ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor flr ein erfolgreiches Risikomanage-
ment. Auf die zuvor notwendigen Schritte der Projekt- Organisationsana-
lyse wird nicht eingegangen.

%5 GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002), S. 188
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2. Risikomanagement in Generalunternehmungen; BUSCH T.

Der Forschungsbericht von BuscH (2003)%° hat das Ziel, ein systemati-
sches Risikomanagement bei Generalunternehmer (GU) vorzustellen.
Durch die Ubernahme der Aufgaben des Bauherrn wahrend der Ausfiih-
rungsphase vom GU und somit auch die Verlagerung der Verantwort-
lichkeit fir die Erstellung eines schllisselfertigen, nutzungsfahigen Bau-
werks flhrt zur Aufnahme von Kosten- Termin- und Qualitdtsgarantien
beim GU. Der Bauherr muss sich dadurch in der Ausflihrungsphase nicht
mit dem komplexen Bauumfeld auseinandersetzen. Des Weiteren wer-
den die Sicherheiten in Bezug auf Kosten, Termine, Qualitat und Funkti-
onalitat fir den Bauherrn erhéht. Der GU Ubernimmt jedoch mit seiner
.Komplettleistung“ ein hoheres Risiko. Die Gefahren und Chancen erge-
ben sich aus der Ubernahme von Garantien und der Aussetzungen des
freien Marktes fir die Beschaffung weiterer Leistungen. Das systemati-
sche Risikomanagement soll somit zum einem in der Angebotsphase
Bauprojekte aktiv und risikoorientiert selektieren und zum anderen in der
Ausfihrungsphase eine erfolgreiche Bewaltigung und Handhabung von
Projektrisiken gewahrleisten. 267

Mit diesem Forschungsbericht wird die Entwicklung eines operativen und
strategischen Risikomanagements fir Generalunternehmen vorgestellt
und Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des strategischen und
operativen Risikomanagement gegeben. Im Bericht behandelt BuscH
folgende Themen:

- Aufstellen von Risikofeldern von GU / TU und Projektentwick-
lung,

- Darstellen von Risikoarten und Einzelrisiken bei der Abwicklung
von Bauprojekten als GU,

- Vorstellen des Status Quo der Risikoprifung in den Mitgliedsfir-
men des Verbands Schweizerischer Generalunternehmer
(VSGU),

- nahere Erlduterungen zum projektbezogenen Risikomanage-
ment,

- intensive Betrachtung verschiedener Methoden zum Identifizie-
ren, Bewerten und Klassifizieren von Risiken, welche der Ent-
scheidungsfindung und der Berechnung von Risikokosten dienen
und

- den operativen Ablauf der Risikoanalyse bei der Angebotsbear-
beitung (Fallbeispiel).

26 ByscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003).

7 BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. XV
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BuscH?® gibt in einem kurzen Kapitel Handlungsempfehlungen zur
Umsetzung des operativen Risikomanagement in Generalunternehmen.
Auch wenn dies nicht gleichermalen fir eine Implementierung bei einem
Risikomanagement-System auf der Bauherrnseite mdglich ist, wird es
aufgenommen, um einen erweiterten Blick zu erhalten. Der Autor weist
darauf hin, dass sich die Handlungsempfehlungen an Geschaftsfiihrer
richten und sich in verfahrens-, organisations- und mitarbeiterbezogene
MafRnahmen unterteilen Iasst.

Verfahrensbezogene MaRnahmen:

Risikoorientierte Hilfestellung durch Leitfaden, Checklisten und
Anweisungen in allen Projektphasen.

Integration des Risikomanagement-Prozesses im QM-Handbuch.

Uberprifung der Effizienz und Effektivitdt des Risikomanage-
ments in regelmaligen Abstanden.

Anpassung von Umfang und Aufwand des Risikomanagements
an die GroRe und Komplexitat des Bauvorhabens.

Schaffung einer einheitlichen Ausgangsbasis in allen Projekten
fur das Risikomanagement durch Kalkulationsrichtlinien und Kal-
kulationssoftware.

Sicherstellen von Pflichtenheften in LV-Ausschreibungen von
SUB-Leistungen.

Organisationsbezogene MaRnahmen:

Durchgangige Projektverantwortung zur Unterstltzung der Errei-
chung von Projektzielen férdern.

Einsatz eines Risiko-Komitees, welches die Machbarkeit und die
Risikosituation von Projekten beurteilt.

Forderung der Kommunikation von projektspezifischen Proble-
men in vertikaler sowie horizontaler Ebene.

Durchfihren von Audits anhand von konkreten Fallen.

Offene Diskussionskultur durch Kommunikationsmdglichkeiten
zum ungezwungenen Wissensaustausch férdern.

4-Augen-Prinzip fiir die Risikoidentifikation durchfiihren.

Teamarbeit ist in Grolprojekten neben der Einzelarbeit fur die
Risikoidentifikation zu férdern.

%8 ByscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003), S. 221ff
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Mitarbeiterbezogene MalRnahmen:

- Schaffung und Foérderung des Risikobewusstseins bei den Mitar-
beitern.

- Erfahrenes Personal mit Know-how und Kreativitat fir die Risiko-
identifikation einsetzten.

Beurteilung:

Der Autor beschaftigt sich wie GOCKE mit dem Risikomanagement bei
Generalunternehmer, hat jedoch eine andere Risikoauffassung und
beschrankt sich nicht auf gewisse Leistungsphasen. Die Risikoauffas-
sung von BUSCH ist an eine ,...Abweichung von konkreten Projektanfor-
derungen® gebunden und bezieht sich gleichermalfien auf Gefahren und
Chancen. Anregungen fir die Implementierung eines Risikomanage-
ment-Systems bei Verkehrsinfrastrukturprojekten aus Sicht des AG
werden nicht gemacht. Die vorgestellten verfahrens-, organisations- und
mitarbeiterbezogene Malinahmen fir die Umsetzung eines operativen
Risikomanagement-Prozess sind jedoch auch fir Infrastrukturprojekte
und AG-seitig zu beherzigen. Auf einzelne notwendige Teilschritte fir die
Implementierung wird jedoch auch hier nicht eingegangen.

21-Mér-2011
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3. Risikomanagement-Systeme fiir den Bauherrn; WALLNER M.

WALLNER (2004)?®° geht in ihrer Diplomarbeit speziell auf die Implemen-
tierung eines Risikomanagement-Systems bei Bauherrn ein. Die Ausar-
beitung gliedert sich in Grundlagen des Risikomanagements, in die
Analyse der Bauherren-Risiken, in die Implementierung eines Risikoma-
nagement-Systems beim Bauherrn und einem Fallbeispiel dazu. Wallner
konzentriert sich stark auf die dazumal neu erschienene
ONR 4900x:2004 und stellt ein Konzept fir die Einbettung dar. Dies wird
im Folgenden naher erlautert.

Wie bereits erwahnt, stitzt sich WALLNER auf die ONR 4900x:2004, im
Speziellen auf ONR 49002-2: Leitfaden fiir die Einbettung des Risikomana-
gements in das Managementsystem und dem Prozessmodell der ISo-
9004:2000, welches das Risikomanagement bereits im QM-Prozess
einbettet und die Notwendigkeit der Einbeziehung der Flhrungskrafte in
das Risikomanagement abbildet (siehe Abb. 50).

Erstellung

Pri - und
Di e%ngs—

OUTPUT i

Abb. 50: Prozessmodell ISO 9004:2000>"°

WALLNER teilt den Prozess der Implementierung eines Risikomanage-
ment-Systems in einem Unternehmen in drei Hauptschritte ein, welche
sich jeweils in die zwei Teile der (1) Kurzbeschreibung der Aufgabenstel-

lung und in eine (2) Liste von Fragen aufteilt.

259 WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004).

20 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 55
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U e |

\\V/ Analyse

Risikaorm

allgemelnen RisIKen des unta“
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‘ Stratodia AN ‘

‘ Schnittstellen.zu.besiehenden
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Beracksichtigung iop
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Dofinition dertsramtiatungen ‘

‘ Uetinition derFiosesss |

Abb. 51: Vorgehensweise bei der Implementlerung eines
Risikomanagement - Systems

Schritt 1: Analyse des Unternehmens

Die Untersuchung der Unternehmung erfolgt in den Bereichen der vor-
handenen Organisationsstruktur und den Projektmanagementprozessen
sowie ggf. vorhandenes Qualitdtsmanagement-System und Risikomana-
gement-Ansatze.

Die Analyse der Organisationsstruktur erfolgt im Wesentlichen in zwei
Bereichen, in der Aufbau- und in der Ablauforganisation. Die Aufbauor-
ganisation ist in Hinsicht der Aufstellung (Liniensystem, Funktionalsys-
tem, Matrix-System) zu untersuchen und die Aufgabenzuordnungen, die
Kompetenzen der Verantwortlichkeiten sowie die Schnittstellenfunktio-
nen sind herauszuarbeiten und aufzuzeigen. Die Ablauforganisation
stellt unternehmensinterne Ablaufe und Vorgange, oftmals dargestellt in
Flussdiagrammen und Organisationsanweisungen, dar und regelt da-
durch Schnittstellenfunktionen und —aufgaben.

Im Schritt 1 sind nach WALLNER folgende Fragen zur bestehenden Struk-
tur der Organisation zu beantworten:

2T WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 56
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nterehmen gefihrt?

nternehmen?
<turen in Organigrammen dargestelit
che Beziehungen zwischen den ein-
zelnen Organisationsbereichen bestehen — z. B Berichtspflicht, interne
Abstimmung?
& Sind klare Schmittstellendefiniionen vorhanden?

e Gibt es eine klare Zuordnung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten?

272
Quelle: WALLNER

Nach der Betrachtung der Organisationsstruktur ist das vorhandene
Projektmanagement-System zu prifen. Dabei gehdrt das Hauptaugen-
merk dem Projektmanagementhandbuch273 (PHB) und dem Organisati-
onshandbuch?’* (OHB), in welchem einzelne Prozesse sowie dessen
Durchflihrung, Planung und Kontrolle dargestellt sind. Die Gesamtheit
des Projektmanagement-Systems umfat das Umfeldmanagement,
Kosten-/ Terminmanagement, Planungsmanagement sowie auch das
Risiko- und Qualitdtsmanagement.

Fir die Analyse des Projektmanagement-System stellt WALLNER folgen-
de Fragen auf:

em im Unternehmen?
en den PM — Regelungen und d

eines Umweltmanagement (UM

ch (PHB)?

horde! hren,
- Konflikt- und Krisenmanagement,

- Umfeldmanagement?
= Welche Teile beinhaltet das Organisationshandbuch (OHB)?
+  (5ibt es eindeutige Regelungen fiir

die Erstellung eines Projektstrukturplans,

die Aufbau- und Ablaufstrukiur eines Projekles?

Quelle: WALLNER275

Der darauffolgende Teilschritt bei der Analyse der Organisation betrifft
das ggf. vorhandene Qualitdtsmanagement—System. Eine Zertifizierung
der Organisation nach der EN ISO 9000 erleichtert diesen Schritt und
man kann in diesem Fall davon ausgehen, dass Vorgange, Verfahren
und Strukturen in der Organisation im Sinne des Qualitatsmanagement
entsprechen und dienen. Fur die Analyse des QM-Systems werden von
WALLNER folgende Fragen aufgestellt:

272 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 58

23 |m Sinne der ONorm B 1801-5 hat das PHB folgende Mindestangaben zu enthalten: (1) Projektdefinition, -ziele, -inhalte
der Tragerorganisation oder anderer Interessensinhalte, (2) Projektorganisation und deren Regelugen, (3) fur den
Projektablauf wichtige Dokumentation der Verfahren, (4) gesetzlich und behérdliche Rahmenbedingungen

2% Ist Teil des Projekthandbuches und stellt die Projektorganisation, die Ablauf- und Aufbaustruktur des Projektes dar.

25 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 61
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t die Organisation ein Qualitat:
’!@l’wirklicht, aufrechterhalten und
nd die, far das Qualitatsmanag
wendung in der gesamten Organ
Sind die erforderlichen Kriterien und I\
Durchfuhren und Lenken dieser Prozess
s Sind die einzelnen Bestandteile des QM — Systems | mehmer
geregelt und werden sie aktiv umgesetzt wie z B die folgenden Teile?

» Strategie und Ziele des Unternehmens

» Entwicklung der Organisation

+ Finanzen, Unternehmenscontrolling und Bilanzierung
+ [nformationsmanagement

s EDV - Systeme

* Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz

= Besprechungen
o Behordenverfahren

* Personalsuche und Personal
= Handlungsvollmachten
e Personalentwicklung uni

* Vertragsabwicklung

* Messung, Analyse und

276
Quelle: WALLNER

Zuletzt sind im ersten Schritt vorhandene Risikomanagement-Ansatze zu
analysieren. Es ist zu prifen, ob bereits z. B. Notfallplane, Alarmplane,
Krisenmanagementprozesse oder jegliche weitere Dokumente in der
Organisation vorhanden sind und in wie weit eine Einbeziehung dieser
vorhandenen Prozesse in das neu zu implementierende Risikomanage-
ment mdglich und sinnvoll ist. Die dazugehdérigen Fragen lauten nach
WALLNER wie folgt:

sind sie weiterhin verwendbar?

Werden bestehende Risikomanagement — Ansétze aktiv angewandt und gibt es
Probleme bei

277
Quelle: WALLNER

Schritt 2: Analyse der allgemeinen Risiken des Unternehmens

WALLNER stellt als Hauptziel dieses Schrittes eine ,allgemeine Risiko-
checkliste mit allen méglichen Risiken des Unternehmens®, welche ,grund-
sétzlich fiir alle Projekte gilt und anwendbar ist“’® vor. Anhand von weite-
ren Analysen bereits abgeschlossener Projekte sind Risikochecklisten
fur unterschiedliche Projektarten zu erstellen. Ein Unterteilungsvorschlag
nach WALLNER lautet z. B. nach (1) allgemeine Unternehmensrisiken,
(2) allgemeine Projektrisiken fur alle Projekte des Unternehmens und

276 WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 64
2T WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 65

28 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 65

21-Mér-2011

iy

117

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fir baubetrieb

projektentwicklung



Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

(3) speziell Risiken fur einzelne Projektarten wie Hochbau: Hotel, Biro,
Wohnbau, etc. oder Tiefbau: Stralen-, Briicken-, Tunnelbau, etc. Die
Autorin weil3t aber explizit darauf hin, dass die Unterteilung in den ver-
schiedenen Unternehmen unterschiedlich sein kann. Fir die Analyse des
zweiten Hauptschrittes stellt WALLNER folgende Fragen auf:

e \Welche Methode ist fur die Analyse der Risiken in meinem Untermehmen sinn-
voll anwendbar?
« Besleht die Maglichkeit Experten in die A

e Welche Strukturierung der Risiken ist f
» Sind die Hauptrisiken des Unternehmel

27
Quelle: WALLNER 9

Schritt 3: Entwicklung eines Risikomanagement-Systems

Der Hauptschritt fir die Implementierung eines Risikomanagement-
Systems ist die Entwicklung eines geeigneten Risikomanagement-
Systems, welches die (1) Festlegung der Strategie und der Ziele, (2) die
Berucksichtigung bereits bestehender Regelungen im Bereich des Risi-
komanagements, (3) die Definition von Verantwortlichen, (4) die Definiti-
on von Prozessen sowie (5) die Darstellung der Schnittstellen vom Risi-
komanagement zu bestehenden PM- und QM- Systemen umfaf3t.

Die Festlegung der Strategie und der Ziele ist entscheidend fir den
weiteren Weg des Risikomanagements. Die risikopolitischen Grundsatze
wie die Risikoneigung, Risikobereitschaft sowie K.O.- Kriterien sind in
der Unternehmung zu verankern. Risikobewusstsein und die Férderung
der Risikokultur stehen an oberster Stelle. Die Ziele reichen nach
WALLNER von der Befriedigung der Kundenbedurfnisse nach Sicherheit
und Transparenz, einer nachhaltigen Entwicklung der Organisation bis
zur Bereitstellung eines Fruhwarnsystems und Erhdhung der Planungs-
sicherheit unter Einbezug der Risiken. WALLNER erfal3t folgende Fragen,
welche im Zuge der Festlegung der Strategie und Ziele des Unterneh-
mens zu beantworten sind:

= Welche Ziele werden vom Unternehmen
* Sind die Ziele dokumentiert und wird an der Ziel
= Welche Risikoneigung und Risikobereitschaft geht das Unternehmen sin?
* Wurden konkrete Risikotoleranzschwellen defimert?

+ Sind alle risikopolitischen Grundsatze als Verha itarbeiter

verbindlich schriftlich dokumentiert?

280
Quelle: WALLNER

29 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 67

280 WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 68
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Wie bereits in Schritt 2 erwahnt, sind bereits vorhandene Risikomana-
gement-Ansatze aufzuzeigen und auf ihre Einbindung in die Entwicklung
eines neuen, ganzheitlichen Risikomanagement-Systems zu prifen.
Folgende Fragen stellt WALLNER in Hinsicht der Einbindung bestehender
Regelungen im Bereich des Risikomanagement auf:

iternehmen bereits Risikomanagement Ansétzs

n die bereits bestehenden Risikomanagement Ansatze
Risikomanagementsystem einflicken?

+ [n wie weit konnen bestehende Prozesse ubernommen, in wie weit mussen sie

angepasst und in wie weit mussen sie neu definiert werden?

281

Quelle: WALLNER

Die Definition der Verantwortlichen stellt WALLNER, ebenso wie die Risi-
kopolitik, in den Verantwortlichkeitsbereich der obersten Leitung. Die
Festlegung von Risikoeignern, d. h. Entscheidungstragern in einer Orga-
nisation welche Uber die Risiken und Chancen entscheiden, kann z. B.
anhand von Leistungsbildern und Verantwortlichkeitsregelungen (Unter-
schriftenvollmacht, etc.) abgeleitet werden. Vom Grundsatz, dass jenem
das Risiko zuzuteilen ist, welcher es am besten steuern und tragen kann,
ist nicht abzuweichen. Folgende Fragen sind nach WALLNER in Bezug
auf die Definition von Verantwortlichen zu beantworten:

Risikotoleranzgrenzen fur den
.

- Projektleiter,

- Projektmitarbeiter?
s (Gibt es Definiionen wie diese Toleranzgrenzen fiir das einzelne Projekt festge-
etzt

werden?

ionen tber die Mitverantwortung der jewsilig h

Quelle: WALLNER

Im Anschluss der Definition der Verantwortlichen ist die Festlegung
einzelner Prozessschritte im Risikomanagement-Kreislauf vorzunehmen.
Wie bereits in Kap. 4.1 dargestellt, gibt es viele verschiedene Ansatze,
welche man dabei verfolgen kann. WALLNER legt ihrer Diplomarbeit den
Prozessablauf von STEMKOWSKI/ LINK (siehe Abb. 20) zu Grunde und
stellt anhand dieses Modells einzelne Prozessvorgehensweisen und
Tools vor.

Quelle:
STEMPKOWSKI/ LINK®®

Des Weiteren stellt WALLNER den Prozessablauf des Risikomanage-

iy

€
. . . . . . . o
ments an drei essentiellen Projektmeilensteinen vor. Zuerst wird ein g
. . , . £
Ablauf bei Projektbeginn (Phase 1) dargestellt (siehe Abb. 52). Nachdem £ g
=2 o
25
21 WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 68 .n+ua
@ C
282 \WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 69 § _T::
23 LINK, D., STEMPKOWSKI, R.: Grundlagen, praktische Anwendungen und Nutzen des Risikomanagements im E E
Bauwesen (2004), S. 2 5 §
o
22
S 4
&
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diese Phase abgeschlossen ist, stellt sie die Phase |l Risikooptimierung
wéhrend einzelner Projektphasen vor (siehe Abb. 53) und weillt darauf
hin, dass zu den jeweiligen Meilensteinen der Kostenermittiung®* auch
eine Uberarbeitung der Risikochecklisten und ggf. auch Neubewertun-
gen, etc. durchzufliihren sind. Zuletzt wird noch der Prozessablauf bei
Projektende (Phase lll), siehe Abb. 54, dargestellt.

24 \Wallner fiihrt Meilensteine aus dem HL-AG Handbuch zur Kostenermittlung an: Grobe Kostenannahme, 1. — 3.
Kostenschatzung, Kostenberechnung, Kostenanschlag, Kostenverfolgung
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Input Schritte Output Vv M
Bestehender
RM Vergleich:
Maknahmen- Gibt es Anderungen gegeniiber PL
plan damaliger Bewertung
JA “
A
Anderung der HAnderung der Gererelle
Szenanen
l w A l
' 3 ) Mewer
| MNeubewertung et aktualisienar PL RM
Manahmenplan
(3)

Abb. 53: Prozessdarstellung, Risikooptimierung wéahrend der einzelnen
Projektphasen286

Input Schritte Output \ M

Anal des Risikemalnahmen
alyse des Risi alin; plans ‘ BL RM

(SOLL - IST Veergleich)

'

Analyse Kosten

v

Analyze Bauzait

PL

'

RM PL;

Vprtreter der
batrofienen
Abtedlungan

Zusammeanfassung RM

Beriicksichtigung der Erkenninisse im
Risikomanagemeant — Systam

(z. B. Aktualisierung der allgemeinen Risiko - RM

Checkliste)

Abb. 54: Prozessdarstellung, Analyse bei Projektende;287

Die letzte Aufgabe in der Entwicklung eines Risikomanagement-Systems
ist die Einbettung des Systems in vorhandene Managementsysteme.
WALLNER Ubernimmt die Darstellung von BRUHWILLER (siehe Abb. 55),
aus welcher eindeutig hervorgeht, dass Risikomanagement kein weiteres

256 WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 77

27 \WWALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 79
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Teilsystem im Managementsystem, sondern eine ,Querschnittsfunktion
mit Bertiihrungspunkten® zu allen anderen Teilsystemen ist.

Integriertes
Management-

System

Risikomanagement fur Organisationen und Systeme

Abb. 55: Elemente des integrierten Managementsystem”®

WALLNER formuliert zur Schnittstellendiskussion zwischen Risikomana-
gement und bestehender Projekt- und Qualitdtsmanagement-Systeme

folgende Fragen:

Schnittstellen zum IT - System

tems sind anzup:
kafety and Health
sikomanagement — Prozesse
+ welche Teile des OSH — Systems sind anzupassen?

rden die Risikomanagement — Prozesse im IT — §

ems sind anzupass

Beurteilung:

Die Arbeit von WALLNER bezieht sich auf die Auftraggeberseite eines
Bauprojektes und beschreibt das Risiko als Gefahr und Chance, welches

289
Quelle: WALLNER

U

razm

iy

plotzlich und schleichend eintreten kann (Def. nach STEMPKOWSKI/ LINK). §
Im Weiteren der Arbeit bezieht sich die Autorin jedoch schwerpunktma- £ %
Rig auf das Risiko im Risikomanagement-System. Die Chancen werden g %
somit weitestgehend ausser acht gelassen. Hervorzuheben ist die Be- S

o4

288

289

BRUHWILER, B.: Die neue ON-Regel ,,Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme (2004), S. 183

WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004), S. 81

21-Mér-2011 123

institut fir baubetrieb
projektentwicklung



Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

schreibung notwendiger Teilschritte fir eine Implementierung eines
Risikomanagement-Systems bei Bauherren. Durch die einzelne Be-
schreibung von der Analyse des Unternehmens, der Analyse allgemeiner
Risiken des Unternehmens und die Entwicklung eines Risikomanage-
ments werden die grundlegend erforderlich Punkte aufgezeigt und ein
Verstandnis beim Bauherren, dass nicht allein ein Risikomanagement-
Prozess das Risikomanagemen-System darstellt, gefordert. Des Weite-
ren geht WALLNER zum Teil auf die Verantwortlichkeiten im Risikomana-
gement-Prozess ein.

Kritisch zu betrachten ist jedoch, dass die Autorin im Prozessablauf des
Risikomanagement die Inbetriebnahme und somit den weiteren Lebens-
zyklus des Projektes nicht betrachtet. Speziell fihrt dies jedoch den
Bauherrn bereits in frihen Phasen zu wesentlichen Entscheidungen, bei
denen das Risikomanagement eine grolle Unterstitzung darstellen
kann. Eine klare Unterscheidung zwischen der Implementierung des
Risikomanagement-System in ein Projekt bzw. in ein projektorientiertes
Unternehmen wird nicht dargestellt. Eine klare Abgrenzung dieser zwei
Schwerpunkte sollte auch bei der Implementierung beachtet werden.

4. Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-
Prozessmodell fiir projektorientierte Unternehmen in der
Bauwirtschaft; BUSCH T.

BUSCH (2005)?%° gibt in der Dissertation einen umfassenden Uberblick
Uber den Stand des Risikomanagement in der Praxis als auch der For-
schung wieder. Er beschaftigt sich dabei nicht nur rein mit dem Status
Quo im Bereich der Bauwirtschaft (exemplarische Darstellung durch die
Analyse des Risikomanagements bei Bilfinger Berger AG und Zschokke
Generalunternehmung AG), sondern greift auch den Banken- und Versi-
cherungssektor sowie die stationare Industrie mit auf. Dadurch wird ein
umfangreicher, umfassender Einblick in das Thema gewahrt und der
Autor leitet dadurch ein holistisches und probabilisitisches Risikomana-
gement-Prozessmodell fir die Bauwirtschaft ab. BUSCH geht dabei auf
die funktionale Gestaltung und der Einbindung des Prozessmodells in
der Projektebene auf verschiedenen Unternehmensebenen ein. Des
Weiteren betrachtet BUSCH auch die Realisierbarkeit und die organisato-
rische Umsetzung auf der Prozessebene. Dieser Teilaspekt ist in der
Dissertation von Busch kein Kernkapitel. Jedoch sollen im Folgenden die
vom Autor vorgestellten Hinweise wiedergegeben werden, um somit die
Anregungen fur einen Implementierungsansatz aufzunehmen.

20 ByscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte

Unternehmen der Bauwirtschaft (2005).
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BuscH stellt die notwendigen Funktionen fir eine Erfullung des Risiko-
managements dar, sowie die Einbindung der Funktionen in die Ablauf-
und Aufbauorganisation von Bauunternehmungen. Damit soll die Aufga-
bendelegation an die Prozessverantwortlichen, die Uberwachung der
Prozesse und dessen Qualitdt sowie die Informationsaggregation und
die Prozessanpassung sichergestellt werden.

In Hinblick auf die Einbindung der Aufgaben des Risikomanagements in

die bestehende Organisation stltzt sich BUSCH

21 quf die instrumentale

Organisationsstruktur nach KosioL?*. Diese Sichtweise betrachtet die
,Organisation als Mittel zur effizienten Fiihrung von Unternehmen®. Das
von vielen Mitarbeitern getragene komplexe Risikomanagement ist durch
eine klare Strukturierung und Abstimmung der Aufgaben und Aktivitaten
zu pragen. Dadurch soll ein gemeinschaftliches Handeln und eine Quali-
tat des Risikomanagements gefordert werden. Des Weiteren greift der
Autor folgende Hinweise fir die Zielerreichung eines erfolgreichen Risi-
komanagements im Unternehmen auf:

Transparente Organisationsstruktur, um Verantwortlichkeiten,
Rollen und gegenseitige Beziehung eindeutig zu bestimmen

Effiziente und zweckmafige Struktur des Risikomanagements

Einrichtung einer Stabstelle fir das Risikomanagement

Koordinierung der Aufgaben und die daraus erwachsenden Ein-
zelaktivitaten

Risikobewusstsein der Mitarbeiter muss vorhanden sein
Kenntnisse der Risikomanagements missen bekannt sein

Unternehmensleitung hat als Vorbildfunktion zu agieren, um Ak-
zeptanz des Risikomanagements zu férdern

Balance zwischen akzeptierten Risiken einerseits und angemes-
sener Kontrollstruktur andererseits

Integration der Funktionen und der Aufgaben des Risikomana-
gements in den aufbauorganisatorischen Rahmen

Aufbau des Risikomanagement als Support-Prozess, um Leis-
tungserstellungsprozesse zielorientiert durchzufiihren

Einheitliche, klare Vorgaben uber Limits, Aufgaben, Qualitat der
Aufgabenerfiillung sowie lber das periodische Reporting

U

2" BuscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 316

292

293

KosioL, E.: Organisation der Unternehmung (1962).

BuscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 316

bauwirtschaft
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

- Ubernahme der zentralen Funktion des Risikomanagements
durch ein Mitglied der Geschaftsleitung oder eines eigen dazu
ernannten Risikoverantwortlichen mit Befugnis

- Zuteilung von dezentralen Risikomanagementstellen und deren
Verantwortlichen

Letzten Endes wird jedoch das “reibungslose Zusammenspiel aller Funkti-

w294

onen“”" als Fundament fur ein erfolgreiches Risikomanagement angese-
hen. Die klare und eindeutige Rollenaufteilung stellt BUSCH mit dem

Modell der Abwehrlinien (in Anlehnung an WITTMANN295) dar (siehe
Abb. 56).
‘1 b-‘ Geschiftsleitung |
Kommission
Zentrale
Risikomanage-
mentstelle
Interne | 2. Abwehrlinie
extarne
Revision
Moo ) Mo 1 Moo 1 Moo |
Geschiftssinhsit| | Geschiftseinhait| | Geschiftssinheit| | Geschiftssinheit
A B [ ‘ n ‘
Dezeniraies Risikomanagemeni
3. Abwehrinie 1. Abwehrlinie

Abb. 56: Funktionen und Bereiche, in denen Risikomanagement integriert ist

296

Dabei wird erkenntlich, dass die strategischen Geschaftseinheiten mit
ihrer Tatigkeit im operativen Geschaft und der damit verbundenen Risi-
ken als erste Abwehrlinie dienen. Die Hauptaufgabe ist die operative
Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses im Leistungserstel-
lungsprozess und dessen Aufbereitung der geforderten Anforderungen
fur die Weitergabe an die zentrale Risikomanagementstelle.

Die zentrale Risikomanagementstelle ist unmittelbar unter der Ge-
schaftsfihrung eingeteilt, um unabhangig von Einflissen weiter Ge-

schaftseinheiten zu sein. Die Hauptaufgabe besteht in der Unterstitzung
der strategischen Geschaftseinheiten durch die Vorgabe von Messgro-
Ren, Grundsatzen, Methoden, Standards und Schulungen sowie ggf.
einem unabhangigen Risiko-Controllings. Des Weitern dient die Stabs-

iy

stelle als Entscheidungsstitze fur das Management, fluhrt die quantitati- 'g,
ve Risikosteuerung durch und tragt die Verantwortung fir die operative £8
£ 5
2E
£ =
. i
Z e
294 BuscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte 'n+a
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 319 a8 o
2 c
29 WITTMANN, E.: Organisation des Risikomanagements im Siemens Konzern (1999) § _,—::
2% ByscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte EE
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 319 5 EJ
50
£5

&
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Risikoberichterstattung sowie die Dokumentation des Risikomanage-
ment-Systems.

Die dritte Abwehrlinie beschreibt eine interne/ externe Revisionsstelle,
welche die Uberpriifung von vorhandenen Risikokontroll- und —steuer-
ungssysteme als unabhéngige Uberwachungsinstanz tibernimmt.

Eine umfangreiche und aussagekraftige Antwort fir die Umsetzung in
verschiedenen Unternehmensformen und -gréf3en hat auch BUSCH nicht
gegeben. Der Autor weildt ausdricklich auf die Forschungsliicke im
Bereich der Implementierung hin. Diese sollte demnach die Festlegung
von Verantwortungen bei der Implementierung und bei der Anwendung
des Risikomanagement-Prozesses beinhalten sowie die Unterstlitzende
Wirkung von finanziellen Anreizsystemen und eines effizienten Berichts-
wesen untersuchen.?®’

Beurteilung:

In der Dissertation von BUSCH wird nicht explizit auf die Umsetzung
eingegangen. Die vom Autor Gbernommene Sichtweise der instrumenta-
len Organisationsstruktur nach KosiL flhrt zu einer Liste von Hinweisen
fur die Zielerreichung eines erfolgreiches Risikomanagements. Hervor-
zuheben aus der Liste ist die angedeutete Balance zwischen akzeptier-
ten Risiken und der Kontrollstruktur, der Hinweis zur eindeutigen Klarung
von Verantwortung, die Ubertragung einer Befugnis an den Risikomana-
gers und das reibungslose Zusammenspiel der Beteiligten.

Mit dem Modell der Abwehrlinien werden drei wesentliche Schnittstellen
innerhalb des Risikomanagement-Systems ersichtlich und eine erste
Zuordnung der Funktionen zu Bereichen wird vorgestellt.

27 BuscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte

Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 343
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5. Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen;
FEIKR.

FEIK (2006)?®® beschaftigt sich in seiner Dissertation ,Elektronisch ge-
stiitztes Risikomanagement im Bauwesen — Ein Konzept eines elektroni-
schen Chancen- und Gefahrenmanagementsystems fiir Auftraggeber”im
Wesentlichen mit den Grundlagen des Risikomanagements (Teil A:
Begriffe, Entwicklung des Risikomanagements, Status Quo der Risiko-
bearbeitung und Anforderungen & Pramissen an ein Risikomanage-
ment) und der Konzeption eines elektronisch gestitzten Chancen- und
Gefahrenmanagementsystem fir das Bauwesen (Teil B). Im Teil B
widmet sich der Autor den Kapiteln des elektronisch gestitzte Chancen-
und Gefahrenmanagementsystems, den projektiibergreifende Chancen-
und Gefahrenmanagement, dem Chancen- und Gefahrenmanagement
bei Auftraggebern und der Einfiihrung des Chancen und Gefahren-
managementsystems in Unternehmungen mit Projekten.

Im Folgenden wird die Dissertation von FEIK in den Punkten

- Chancen- und Gefahrenmanagement bei AG und

- Einfihrung des Chancen und Gefahrenmanagementsystems
naher vorgestellt.

Das Ziel der Dissertation ist die Entwicklung eines Konzeptes einer
zeitnahen und dynamischen Risikomanagement-Systematik fur Bauherrn
mit dem Schwerpunkt auf den Lebenszyklus, beginnend mit der Projekt-
entwicklung und Planung Uber die Projektabwicklung und der Nut-
zung.299 Um dieses Ziel zu erreichen stellt FEIK folgende Forschungsfra-
gen auf>%:

- Ist ein intuitives Risikomanagement mit Unterstiitzung durch
Elektronik und Internettechnologie méglich?

- Erleichtert ein elektronischen Chancen- und Gefahrenmana-
gementsystem die Erfassung von Risiken, die Entscheidungs-
findung und die Ausfiihrung der risikobeeinflussenden Mal3-
nahmen?

- Welche Anforderungen haben Auftraggeber an ein solches
System?

- Wie, in welchem Umfeld und mit welchen Begleitmalinah-
men kann man ein elektronisches Risikomanagement-
System erfolgreich in einem Unternehmen einfiihren?

2% FgIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006)
29 FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 5

30 FeK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 7
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FEIK geht im Kapitel 5 auf die Anforderungen & Prémissen an ein Risi-
komanagement-System ein und nennt nicht nur die Komplexitat und die
oft mangelnden Systematik als die hauptsachlichen Probleme bei der
Anwendung des operativen Risikomanagements, sondern auch den
Gedanken, dass der Aufwand zu grof3 und der Nutzen zu klein erscheint.
Fir die Identifikation und Bewertung stellen die Subjektivitat sowie unter-
schiedliche Wissensstande einzelner Mitarbeiter (Erfahrung und Fach-
wissen) und der ggf. falsch Detaillierungsgrad eine Anwendungsproble-
matik dar.®°' Des Weiteren nennt FEIK die Erwartung an das Risikoma-
nagement-System als einen weit verbreiterten Irrtum:
,Einer der weit verbreiteten Irrtiimer in Bezug auf Risikomanagement ist
die Erwartung, dass solche Systeme eine Lésung beziiglich der Chan-
cennutzung oder Gefahrenvermeidung bereitstellen. Ein Risikomana-
gement-System ist nicht dazu da, Entscheidungen vorzugeben be-
ziehungsweise Ratschlége zur Risikobearbeitung zu geben. Dies
ist schlicht nicht méglich. Risikomanagement-Systeme sind entschei-
dungsunterstutzende Systeme und kénnen niemals eine Entschei-
dung abnehmen.*

Die Schwierigkeiten eines Risikomanagement-Systems sieht FEIK in den
acht folgenden wesentlichen Punkten®?:
- intuitive Erkennung von Risiken # systematischer Umgang mit
Risiken
- es gibt kaum Standardisierungen

- die Risikoidentifikation ist in ihrem Charakter subjektiv und wis-
sensabhéngig

- eine erschwerte Kommunikation durch die Subjektivitdt von Ri-
siken; ,Die gemeinsame Gespréchsbasis fehit”

- die oftmals fehlende Dokumentation von erkannten Risiken er-
schwert die Durchfiihrung von Bewertungen

- die Modelle der Risikoanalyse sind vielfach zu kompliziert

- das Risikomanagement ist nicht durchgéngig in der gesamten
Projektabwicklung verankert

- die Berechnung von Risikowerten benétigt zu viele Daten und
die Ergebnisse der Berechnungen sind oft nur schwer interpre-
tierbar

Nach dem Aufzeigen von Schwierigkeiten der Anwendung von Risiko-
management in Projekten stellt FEIK einige Anforderungen an ein funkti-
onierendes operatives Chancen- und Gefahrenmanagement auf. Diese
sind wie folgt stichpunktartig aufgelistet®**:

%1 FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006),

%2 FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006),

393 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 98
(2006),

% FeiK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006
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Systematik:
Der RMP ist einfach, klar und nachvollziehbar im Projekt zu ges-
talten, so dass alle Mitarbeiter damit vertraut werden.

Einfache Kommunikation:
Definieren von Begriffen um gleichen Wortschatz zu schaffen.

Selbstverstindliche Routine:
Das Risikomanagement ist in Abteilungen und Prozessen zu in-
tegrieren, um eine Selbstverstandlichkeit hervorzurufen.

An die Komplexitat der Projekte anpaBbare Systeme:
Systeme sind an die gewlnschten Erfordernissen anzupassen.

Entscheidungshilfe/ -unterstiitzung bieten:
Informationen und relevante Daten haben als Entscheidungsstut-
ze zu dienen.

Verpflichtende Integration der Prozesse in einem Qualitats-
managementsystem:

Erleichterung fir Anwender die Zusammenhange des RM mit
Projektmanagement und der Unternehmensfihrung zu verste-
hen.

Fur ein erfolgreiches Risikomanagement stellt FEIK sechs Pramissen aus
dem organisatorischen Bereich auf, auf denen der Autor hin sein Kon-
zept des elektronisch gestlitzten Chancen- und Gefahrenmanagement-
system fiir das Bauwesen erstellt**:

Eine gemeinsame Gesprachsbasis und Verstandnis bzgl.
des Chancen- und Gefahrenmanagements ist bereits vor dem
eigentlichen Start eines projektbezogenen RM zu etablieren und
die oberste Leitung muss sich zum RM bekennen sowie diese in
der Unternehmenskultur verankern.

Ein geregelter Start der Chancen- und Gefahrenermittlung,
um die Vorgehensweise des RM flr das Projekt und Verantwort-
liche flir besonders kritische Bereiche festzulegen.

Eine gemeinsame Analyse und Einschatzung von Chancen
und Gefahren im Projektteam, um die subjektiven Einschat-
zungen der Einzelnen zu objektivieren und somit besser klassifi-
zieren zu koénnen. Weiters sind Sicherungsmalinahmen incl. de-
ren Dokumentation und Uberwachungsmafnahmen incl. dazu
bendtigter Kennzahlen gemeinsam festzulegen.

Risikomanagementbelange als fixe Tagesordnungspunkte
bei regelmédBigen Projektbesprechungen, um Entwicklungen

3% FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 102
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

von Unsicherheiten darzulegen. Eine laufender Soll-Ist-Vergleich
und die richtige Dokumentation ermdglichen dies.

- Die Einbeziehung der Unternehmensleitung zu geregelten
Zeitpunkten (Meilensteine) um ggf. die Risikopolitik angleichen
zu koénnen und das strategische Risikomanagement zu unterstit-
zen.

- Eine regelmaRige Aktualisierung der Chancen- und Gefah-
reneinschatzung und Bewertung um Dynamik gerecht zu wer-
den und somit auf Anderungen reagieren zu kénnen.

In Kapitel 8 Chancen und Gefahrenmanagement bei Auftraggebern geht
FEIK auf die Anforderungen an das RM aus Sicht des Auftraggebers ein.
Diese sind bereits im Zuge dieser Arbeit in den obigen Kapiteln mit
aufgenommen (siehe Kap. 2 und 3). Die Aufnahme dieses Kapitels an
dieser Stelle ist bewul}t, um auf die Umfrage von FEIK, welche bei aus-
gewadhlten offentlichen und privaten Osterreichischen Auftragge-
bern anhand eines Interviews durchgefiihrt wurde, einzugehen. Mit
dieser durchgeflhrten Umfrage stellt FEIK den Ist-Zustand des projektbe-
zogenen Risikomanagements bei Osterreichischen Auftraggebern fest,
welche bereits ein Risikomanagement in Projekten implementiert hatten.
Auftraggeber, welche keinerlei Erfahrung mit Risikomanagement hatten,
wurden in die Umfrage von FEIK nicht mit einbezogen. Der Fragebogen
wurde zum einem in Allgemeine Fragen zum Unternehmen, zur Projekt-
managementsystematik und zum Qualitatsmanagement unterteilt sowie
zum anderen zum Risikomanagement. Die drei Kernfragen der Umfrage
von FEIK waren wie folgt®®:

- Ist das Chancen- und Gefahrenmanagement ein relevantes Thema
im Bauwesen, speziell im Bereich der Auftraggeber?

- Gibt es bereits Ansétze von Chancen- und Gefahrenmanagement-
systemen bei Auftraggebern?

- Wenn ja welche Erfahrungen gibt es mit diesen Chancen- und Ge-
fahrenmanagementansétzen?

Aus den Allgemeinen Fragen zum Unternehmen und Projektmanage-

ment kommt FEIK durch die Umfrage zu folgenden Ergebnissen®’:

- Standardisierung des Projektmanagements stellt in den Unter-
nehmen eine Selbstverstandlichkeit dar. Viele Unternehmen sind
bereits nach 1so 9001 zertifiziert. Eine Zertifizierung des Projekt-
qualitatsmanagements ist jedoch noch unausgereift.

3% FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 189

7 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 190
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Das Wissensmanagement ist in den befragten Unternehmen
noch kaum implementiert.

RM wird als ,sehr bedeutsam® eingeschatzt, aber der Zugang
zum Thema gestaltet sich bis dato schwierig.

Das Fazit aus dem ersten Teil ist, dass die Unternehmen, welche in der
Umfrage hautsachlich im Bereich von Infrastrukturprojekten tatig waren,
versuchen die Arbeitsweisen laufend zu verbessern und das Projektma-
nagement zu standardisieren.

Der zweite Teil der Befragung befasst sich mit dem strategischen und
operativen Chancen- und Gefahrenmanagement (Projektrisikomanage-
ment). Die Ergebnisse aus diesem Abschnitt lassen sich wie folgt zu-

sammenfassen

308,
Ein Risikomanagement in einheitlicher Form Uber das gesamte
Unternehmen ist meist nicht gegeben.

Die Verankerung des RM in der Projektebene und vor allem auch
in Unternehmensfiihrung hat einen besonders hohen Stellenwert.

Als wesentlichste Komponenten fir ein erfolgreiches RM haben
sich wie folgt herauskristallisiert:

0 Thematisierung des RM im Unternehmen

o0 Aufnehmen des RM in Besprechungen

0 Systematisierung und Prozessdefinitionen

0 Dokumentationsmdglichkeit
Strategisches Risikomanagement:

o Eingliederung in der Unternehmensfihrung, Finanzabtei-
lungen oder Controllingabteilungen

o Erfolgsfaktoren fir das strategisches RM: Management-
information fiir die Unternehmensfiihrung, eine einfache,
Uberschaubare Systematik des RM und eine Standardi-
sierung der Vorgehensweise der Risikobearbeitung.

Operatives Risikomanagement:

0 Risikoanalyse:
Es gibt keine einheitliche Handhabung der Risikoanalyse.
Fir die Identifikation haben sich Checklisten, welche
meist in einer Unternehmung nicht einheitlich sind, her-
vorgehoben. Eine Auslagerung des Risikomanagements
an Planer oder OBA fiihrt oftmals zu langen Wegen beim

3% FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 191ff
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Datenaustausch und kurzfristige, notwendige Handlun-
gen sind schwer zu bewaltigen.

o0 Risikobehandlung und Risikocontrolling:

Die Malnahmenplanung (Risikobehandlung) wird von
Projektteam, meist unter Einbezug von Fuhrungskraften
und teilweise von Experten, durchgefiihrt. Das Risiko-
controlling hingegen, d. h. die Beobachtung der Entwick-
lung von Risiken und die Kontrolle der Eigenschaften der
MaRnahmen wird sehr stiefmutterlich behandelt und fin-
det nicht gentigend Aufmerksamkeit.

o Keine aktive Chancensuche

Anhand dieser Antworten aus dem Fragebogen leitet FEIK die Antworten
fur die oben aufgestellten Kernfragen ab und kommt dabei auf folgende

Schliisse®®:

- Ja, das Chancen- und Gefahrenmanagement ist auch speziell fur
AG im Bauwesen ein relevantes Thema und kann zu einer positi-
veren Projektabwicklung fiihren.?'

- Ja, es gibt bereits Ansatze von Chancen- und Gefahrenmana-
gementsystem bei AG, welche jedoch meist nur von einzelnen
Projektgruppen bzw. auch einzelnen Projektpersonen angewen-
det werden.?"

- Erfahrungen zeigen auf, dass das RM meist unstrukturiert und
wenig systematisch stattfindet und dazu auch kaum Vorgaben
vorhanden sind, wie dies besser zu l6sen sei.>'?

Im Weiteren Kapitel Die Einflihrung des Chancen- und Gefahrenmana-
gementsystems gibt FEIK einzelne Teilschritte an, um das entwickelte
elektronische Chancen- und Gefahrenmanagementsystem (eCGM) im
Projekt zu implementieren.

Unabhangig von bereits vorhandenen Risikomanagementansatzen,
welche sich meist als Inselldésungen herauskristallisieren, stellt eine
ganzheitliche Implementierung in einem Unternehmen einen tiefgreifen-
den Eingriff in verwurzelte Aufbau- und Ablauforganisationen dar. Aus
diesem Grund nennt FEIK einen Top-Down-Ansatz, bei welchem sich die

%% FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 194

10 Kernfrage: Ist das Chancen- und Gefahrenmanagement ein relevantes Thema im Bauwesen, speziell im Bereich der
Auftraggeber?

s Kernfrage: Gibt es bereits Ansétze von Chancen- und Gefahrenmanagementsystemen bei Auftraggebern?

o1z Kernfrage: Wenn ja, welche Erfahrungen gibt es mit diesen Chancen- und Gefahrenmanagementsystemen?
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Unternehmensfihrung mit dem Risikomanagement-System identifiziert
und vertritt, als unumganglich.

FEIK beschreibt die unmittelbaren Auswirkungen einer Implementierung
mit guten Worten:

,Es ist mehr als nur die Implementierung eines Systems, es bedeutet
moglicherweise die Umstellung und der Ausbau der gesamten Firmen-
philosophie. "

Folgend werden die einzelnen Schritte von FEIK vorgestellt:

Schritt 1, 2 und 6 sind auf strategischer Ausrichtung. Schritt 3, 4 und 5 in
operativer Ebene.

Workpackages

Schritt Phase

Schritt 1
Verantwortung in der

Schritt 2

Vorarbeiten

Schritt 3

Verantwortung in der
Schritt 4 Phase |
operative Unternehmensebene

Schritt 5 Phase Il

Einfihrung

Verantwortung in der
Schritt 8 Phasa lll

Abb. 57:Uberblick iiber die Schritte der Ssystemeinfﬂhrung und die
Verantwortungen®"*

bauwirtschaft ﬁ-gu
projektmanagement razm

+

33 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 219

3% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 221
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Aufgaben der strategischen Verantwortungsebene®'®:

Personalwirtschaftiiche
Schritt + + Randbeding Randbedi ‘Technische Randbedingungen
Projektmanagements
Sotwiet i m.amvssar:mmu.u und
SWOT-Analyse des Unternehmens
Schritt 2
: Risikopolitik festiegen
L Nominierung von RM- Vorbereitung des technischen
Risikopolitik kommunizieren Verantwortlichkeiten (EDV-gestiitzten Systems)
g hinsichtiich Einbattung in die
cetot s o e nd far e PR, | (VS besishende IT inffasinuii
das Unternehmen adaptieren Fi
Schritt 3 E Y ks L ol Erarbeiten der Formulare
i:g- erstelien; smdu:lmmmm Implementierung der
> damit Verankerung des eCGM im verdeutlichen Unternehmenssiratsgie in
-] QM und PM des Unternehmens Form von Grenzwerten/
Sensibilisierung der MA und Akzeptanzwerten und
L Nachhaltigheit propagiersn iy der

Abb. 58: Aufgabenmatrix fiir die strategische Einfiihrung eines

Schritt 1:

Risikomanagement-Systems316

IST-Analyse

.otatus quo“ der Organisation, des Projektmanage-
ments und des Risikomanagements der Unternehmung
bestimmen.

- in strategischer Ebene und
- in der operativen Ebene

1. Die Einstufung des vorhandenen Entwicklungsstandes
nimmt FEIK anhand der Evolutionsstufen nach
GRAF/ KOGLER(siehe Abb. 59) vor.

2. Untersuchung der Arbeitsablaufe und das Projektma-
nagement. Eine Standardisierung des PM und der
Projektentwicklung sind notwendige Voraussetzungen
fur eine Implementierung eines Risikomanagement-
Systems.

3. Fir die Einbettung des elektronisch gestiitzten Chan-
cen- und Gefahrenmanagementsystem (eCGM-
System) ist eine Analyse der IT-Umgebung notwendig.

3% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 222ff

¥® Feik, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 222
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Folgende Fragen sind laut FEIK zu beantworten:

Welche Standards im Bezug auf Hard-, Soft- und
ggf. Middleware gibt es im Unternehmen?

Wie und in welchem Ausmall werden diese ge-

nutzt?

Welche Entwicklungen werden in der nédchsten Zu-
kunft hinsichtlich Erweiterungen der IT-Landschaft
verwirklicht werden?

4. Analyse der Geschafts- und Unterstlitzungsprozesse
sowie der Werkzeuge zur Zielerreichung, um in spate-
rer Folge die Formulierung der Risikopolitikgrundsatze
zu erleichtern.

Charakteristika Evolutions- Evolutions- Evolutions- Evolutions-
stufe 1 stufe 2 stufe 3 stufe 4

Bezeichnung Implizites Explizites Explizites Explizites, in das
Risiko- einfaches Systematisches Fithrungssystem
management Risikumanage— Ris ikomanage— integriertes

ment ment Risikomanage-
ment
Verankerung im Intuitiv wird Wird von wenigen| Untemehmens- Untemehmens-

Untemnehmen

risikobewusst

Mitarbeitern und

weite Informa-

weite Information

gehandelt Fithrungskriften | tionund und Integration
kommuniziert Integration
Laufende Risikoin- | Nein Nein Teilweise Nein
dikatoren- oder
Schadens-
verfolgung
Quanritative Nein Nein Ja Ja
Risikobewertung
Malbnahmen- Nein Nein Ja Ja
planung und
-budgetierung zur
Risikosteuerung
Analyse und Nein Nein MNein Ja
Simulation der
Auswirkung auf
den Planerfolg
RM-Organisation | Keine RM-Verant- RM-Verant- RM-Verant-
wortliche(r) wortliche(r) wortliche(r)

RM-Erfahrung Gering Gering Mibig Hoch

. . . 317

Abb. 59: Evolutionsstufen des Risikomanagement
Schritt 2: SWOT-Analyse und Festlegung der Risikopolitik

Innerbetriebliche Starken und Schwachen (Strength —

Weakness) sowie Chancen und Gefahren (Opportunities
— Threats) sind auszuarbeiten.

317

S. 259

GRAF, J., KOGLER, S.: Risikomanagement in der GmbH: So erfolgt die Umsetzung im Unternehmen (Juni 2003),
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Schritt 3:

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

1. Festigung der strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens.

2. Optimierte Geschaftsprozesse hinsichtlich der Strate-
gie konzipieren und einflhren.

3. SWOT-Analyse an wesentlichen, strategischen Risi-
kogruppen (Finanzierung, Markt,...) anpassen.

4. Anhand der SWOT-Analyse sind Wertvorstellungen zu
formulieren (,Mission Statements) und Ziele der Or-
ganisation zu publizieren und kommunizieren.

5. Risikopolitische Grund- und Leitsatzen formulieren.

6. Umgang mit Risiken sowohl in strategischer, aber im
Besonderen in operativer Ebene ist festzulegen
(Risikoakzeptanzgrenzen, fiur grundlegende Risiko-
szenarien sind Strategie, Bearbeitung, Abwehr durch
passende MaRnahmen darzustellen).

Schaffung der Voraussetzung zur Implementierung
einer eCGM-Systematik

FEIK beschreibt nach dem strategisch notwendigen Fest-
legungen und Klarungen in Schritt 1 und 2, die optimalen
Voraussetzungen flr eine Systemeinfiihrung des eCGM.
Dafur hat FEIK die organisationalen, personalwirtschaftli-
chen und technischen Randbedingungen wie folgt defi-
niert:

1. Organisationale Randbedingungen:

= Die festgelegte Risikopolitik ist zu kommunizie-
ren.

= |nformationen missen aufbereitet sein.

= Ziel: Neugierde der Mitarbeiter ist zu wecken —
positive Grundstimmung erreichen.

=  eCGM-Prozesse sind in der bestehenden
Struktur des PM und QM zu verankern und im
Risikomanagementhandbuch aufzunehmen.

2. Personalwirtschaftliche Randbedingungen:
= Nennung der Risikoverantwortlichen.
= Risikoorientierter Fiihrungsrichtlinien festlegen.

= Schulung der Verantwortlichen und die Sensi-
bilisierung der Mitarbeiter fordern.

3. Technische Randbedingungen

21-Mér-2011
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Aufgaben der operativen Verantwortungsebene®'®:

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

= Festlegung der Strategie und Umsetzung des
eCGM-Systems.

= Anpassung der Inhalte des eCGM-Systems an
vorhandene organisatorische Gegebenheiten
und der festgelegten Risikoakzeptanzgrenz-

werten.

Baraanalwirtschaftliche
Sehrit | Barsicnnung L= ‘Randb Technische Randoedingungsn
SWOT- Analyss zur Anilysa von
Rislkopatanialen der |
Frojekte Schulungen des.
Filhrungspersanals i
- &\mu'qvm ncen
T im Sirme der RM-Aufgaban in ihevn | und GeFalwen
fuluth 4 ik Verantwortungs banelchan |
hinsichiich Motivation and | Vioraus wahl qualitaiver
= Werihope Hir Grundstack an |
3 Riglhogruspan und Thamen NoroRouirung | Ausmrkungen
£ Erstellen der Themenisien und Stmtw S AT
Bansnnung der Einzelrisiken
T Schulung aler Mitarbeiter l| i
nrfainmrung und Froasiaring im Rahmen von mtermsn | %
E der Riskothimenistan Fortoi dungen mmuw- :Lu"n‘m wid |
11 Enarbeituny der Ergetnisss aus Evaluierung des Systans ___ Anbindung an sih |
i eCGM Nachberachings und ng von NTBING MANagomentsysten |
’ |!v {ibervachung und & Wh“: ;."F“hhh [Auonu siner |
npas! . |
i sowie Verbasserung d-r';r:mk Rizikridscans datanhank)
é g cler Al Werbesserung des Syabems
Rishomanagerant Auwdils Einbezishung sxlermer
Rizlhvuensulanis

Abb. 60: Aufgabenmatrix fiir die operative Einfiihrung eines Risikomanage-
ment-Systems319

Schritt 4:

Phase | — Implementierung

1. Erflllung organisationaler Randbedingungen

= Risikopotentialanalyse durch SWOT-Analyse
des Projektes.

= Risikogruppen/ Themengruppen festlegen.

= Risikosammelliste erstellen und Risiken den

Gruppen/ Themen zuordnen.

= Einflhren des eCGM-System in einem Pilot-

projekt.

2. Erfullung personalwirtschaftlicher Randbedingungen

318

319 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 229

FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 229ff
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Schritt 5:

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Schulung und Fortbildung zum Thema Risiko-
management um Leitmotive und Motivation zu

fordern.

3. Erfullung technischer Randbedingungen

Ubernahme des Chancen- und Gefahrenkata-
logs in das eCGM-System.

Sicherstellung der Funktionsfahigkeit des Pro-
gramms.

Phase Il - Erweiterung und Konsolidierung

Das eingefiihrte eCGM-System ist zum einem zu verfei-
nern und zu verbessern und zum anderen auf die Wirk-
samkeit zu prtfen.

1. Organisationale Randbedingungen

Verfeinerung und Erweiterung der Risikothe-
menlisten

Verbesserung der semiquantitativen Vorein-
stellung flr die Berechnungen.

Uberwachung, Kontrolle und Verbesserungs-
vorschlage fir Prozessvereinfachungen und
Ablaufe der Systematik.

Risikomanagement-Audits durchfiihren.

2. Personalwirtschaftliche Randbedingungen

Laufende Weiterbildung der Mitarbeiter mit
dem Schwerpunkt der Sensibilisierung auf
Chancen und Gefahren sowie den Wissens-
austausch zwischen verschiedenen Abteilun-
gen.

3. Technische Randbedingungen

Wirkungsvolle Erweiterung der Chancen- und
Gefahrenliste im eCGM-System.

Verfugbarkeit der Daten gewahrleisten und

Langzeitige Datenarchivierung ermdglichen
(Wissensmanagement).

21-Mér-2011
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Der strategische Schritt zur ganzheitlichen eCGM-Systematik®*’:
8 Erstaliung von Richtiinien zur s g der Da !
K g von Risik in Ausfallssicherheit
Richtung Unternehmensfihrung

Schritt& g Konzept zur Nutzung der RM 'mathematischen Konzepts der

Informationen Konsolidierung in das System
5 Konzeption sines Erweiterung der Risikochecklisten

E M um strategische Risikothemen

Abb. 61: Phase Ill der eCGM Implementierung: ,,ganzheitliches eCGM«*'

Schritt 6: Phase Il - ganzheitliches CGM

In dieser Phase geht es um die Konsolidierung der Risi-
kodaten aus den Projekten in Richtung Unternehmens-
ebene.

1. Organisationale Randbedingungen

= Erstellung von Richtlinien und Anpassung des
Risikomanagementhandbuches.

= Konzepte zur Verwertung der konsolidierten
Risikodaten.

= Uberarbeiten des Managementinformations-
systems.

2. Technische Randbedingungen
= Datensicherheit sicherstellen.

= Filterung der Informationen fir Auswertungen
im Managementinformationssystems zu er-
moglichen.

= Erweiterung der Chancen- und Gefahrenlisten
um strategische Risikothemen.

320 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 234ff

31 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006), S. 234
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Beurteilung:

FEIK ist der erste im deutschsprachigen Raum, welcher sich in seiner
Dissertation mit dem Risikomanagement bei AG und dessen Implemen-
tierung beschaftigt. Des Weiteren liegt der Schwerpunkt des Risikos
nicht allein auf den Gefahren sondern im Besonderen auch auf die
Chancen. Durch die Umfrage zum Status Quo des Risikomanagements
bei 6sterreichischen Auftraggebern kann FEIK notwendige Anforderun-
gen und Pramissen fur die Konzeption des elektronischen Chancen- und
Gefahrenmanagementsystem ableiten und aufstellen.

Bei den Teilschritten der Implementierung legt der Autor den Schwer-
punkt auf die Implementierung des entwickelten elektronischen Chan-
cen- und Gefahrenmanagementsystem. Auf die Analyse des Unterneh-
mens (Organisationseinheiten, des Projektmanagements und des vor-
handenen Risikomanagements) wird ebenso eingegangen wie auf die
Analyse der Projektrisiken. Die detaillierte Beschreibung der Verantwort-
lichen und die Aufgabenbereiche werden innerhalb der Implementierung
nicht weiters behandelt.

6. Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-
forward- und feed-back-orientierten Risikomanagements fiir
Bauprojekte; DAYYARI A.

DAYYARI (2008) *?2 verfasst eine Dissertation mit dem Titel ,Beitrag zur
projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward®?*- und feed-back?**-
orientierten Risikomanagements fiir Bauprojekte”. Dabei entwickelt der
Autor, aufbauend auf einer breiten Feldstudie in der deutschen Bauin-
dustrie, eine umfassende Prozesskette von Risikomanagementelemen-
ten, welcher einerseits die Projektspezifik und andererseits die Schritte
von der Kalkulation bis zur Fertigstellung berticksichtigen. Das Ziel
dieser Dissertation ist ein praxistaugliches Projektrisikomanagement-
Modell fir Bauunternehmen zu entwickeln. Um dieses Ziel zu erreichen,
stellt der Autor dazu folgende Leitfragen auf>*:

%22 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008)

¥ pefinition nach DAYYARI (S. 36): ,vorausschauende und prozessbegleitende Risikoidentifikation - zukunftsgerichtet* —
vorausschauende Friiherkennung

¥2Definition nach DAYYARI (S. 36): ,zeitnahe Lokalisierung von Zielabweichungen — gegenwarts- und vergangenheitsbezo-

gen“— Friiherkennung von Zielabweichungen

325 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
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Leitfrage 1: ,Ld&sst sich durch eine makro- und mikroanalytische Betrach-
tung der Bauwirtschaft die Erforderlichkeit des Risikomana-
gements in auftragnehmenden Bauunternehmen begriin-
den?*

Kurzantwort:

DAYYARI beleuchtet die makro- und mikroanalytische Betrachtung der
Bauwirtschaft in Hinsicht unten aufgelisteter Aspekte und kommt zum
Ergebnis, dass ein professionelles und konsequentes Risikomanage-
ment ein unverzichtbarer Erfolgsfaktor fir die positive Zukunft ist.

Betrachtende Aspekte fur die Makroanalyse:
- Auftragslage der Bauwirtschaft, konjunkturelle Krise
- Wettbewerbsdruck
- Nachfragedynamik
- Reiner Preiswettbewerb

- Heterogene Arbeitsstruktur und geringe Markteintrittsbarrieren —
Uberkapazitaten kleiner Bauunternehmen — zuséatzlicher Preis-
druck

- Schlechte gesamtwirtschaftliche Lage und Wettbewerbsdruck —
immer weniger partnerschaftlicher Umgang

- Mangelnde Risikokommunikation
- Risikoldsung im Vertrag — Verschiebung der Risikoverteilung

- saisonale Produktionsschwankungen und zyklischer Liquiditats-
verlauf

Betrachtende Aspekte fir die Mikroanalyse:
- Unikatcharakter der Projekte (Umwelt, Fertigungsstandort, etc.)
- Preiswettbewerb

- Kapitalstruktur — Rickgang der Eigenkapitalquote

Leitfrage 2: ,Was ist der aktuelle Stand der Projektrisikomanagement-
Forschung?

e national/ international

e brancheniibergreifend/ baubezogen*
Kurzantwort:

Aus einer Analyse der Risikomanagement-Forschung in der deutschen
Baubetriebswissenschaftliteratur (1971 — 2006) leitet der Autor ab, dass
in den letzten Jahren die Aktivitaten in der Forschung des Risikomana-
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gement im Bauwesen tendenziell erhdht haben. Die Schwerpunkte der
Forschungen liegen beim strategischen Risikomanagement (Unterneh-
mens-Risikomanagement), bei der Risikoidentifikation und -analyse und
bei der Entwicklung quantitativer stochastischer Risikoanayse-Verfahren
fur das Bauwesen. Die Risikosteuerung und das Risikocontrolling sind
mit der Friihwarn-/ Friiherkennungssystem die am wenigsten erforschten
Elemente. Des Weiteren stellt der Autor fest, dass keine Untersuchungs-
ergebnisse beziglich des aktuellen Standes des Risikomanagements in
deutschen Bauunternehmen vorliegen.?

Leitfrage 3: ,Wie sehen die derzeit praktizierten Risikomanagement-
Lésungen aus?

e In anderen Wirtschaftszweigen

e In der Baubranche”
Kurzantwort:

Der Autor untersucht in Hinsicht des Risikomanagements in der Praxis
folgende Punkte:

e Gesetzliche Anforderungen (KonTraG, Basel Il)

e Risikomanagement in anderen Wirtschaftszweigen (Versi-
cherungs-, Kreditwirtschaft, stationare Industrie)

e Risikomanagement in der projektorientierten Bauwirtschaft

e Darstellung von Ergebnissen (Auszugsweise) durchgeflihrter
Studien zum Thema Risikomanagement:

o RM-Studie in GroRbritannien (1997)
(Status Quo des RM in britischen Bauindustrie, AN)

o RM-Studie in USA (2003)
(Status Quo der Methoden, Verfahren und kritische Erfolgsfaktoren der Ri-
sikoanalyse von internationalen Bauprojekten, AG und AN)

o0 RM-Studie in Australien (2004)
(Status Quo des RM in der einheimischen Bauindustrie und Faktoren fir
die Effektivitat und Effizienz des RM, AN)

0 Roland Berger-Studie (2003)
(EU-weit, ,Erfolgsfaktoren fir die Bauindustrie®)

e Risikomanagement-Feldstudie in deutschen Bauunterneh-
men (vom Autor durchgefiihrt)

Nach der Abhandlung aufgezahlter Punkte, zieht DAYYARI aus der Unter-
suchung des Risikomanagements folgende Rickschlisse:

326 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
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ein rein intuitives |
chten sogar 91,5%

Risikomanagement fiir wichtig. Der ir kann

darin g n

werden, dass viele Bauunternehmen Defizite bei der

Standardisierung ihres Risikomanagement-Systems haben.

Definition und

44% der befragten Bauunternehmen haoen kein Friherkennungssystem

Abb. 62: Wesentliche Ergebnisse zum Status Quo der Risiko-
management-Praxis in deutschen Bauunternehmen,

Feldstudie 2006°%’

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 176/177
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Leitfrage 4: ,Welche Forschungsliicke ldsst sich aus den voran-
gegangenen Untersuchungen ableiten?”

Kurzantwort:

Siehe ,Forschungsgegenstande® — angeflihrt nach Leitfrage 5.

Leitfrage 5: ,Wie sieht ein Lésungsansatz zum Forschungsgegenstand
aus und mit welcher Methodik kann das Forschungskonzept
operationalisiert werden?*

Kurzantwort:

Den Ldsungsansatz stellt der Autor anhand seines feed-forward- und
feed-back-orientierten Risikomanagements (zukunftsgerichtet sowie
gegenwarts- und vergangenheitsorientiert) vor. Dabei werden im feed-
forward-orientierten RM die Prozesse, Methoden und Tools, welche zur
Friherkennung, Analyse, Bewaltigung und Uberwachung der Projektrisi-
ken dienen vorgestellt. Das feed-back-orientierte RM stellt mit den entwi-
ckelten Kennzahlen (konzipierte Kennzahlensystem: PROJECT-RATIO-
BOARD) eine Moglichkeit zur Friherkennung von Zielabweichungen vor.

Wie bereits aus den Leitfragen ersichtlich wird, handelt es sich bei der
Dissertation um eine sehr umfassende Auseinandersetzung, sowohl mit
dem Risikomanagement in der Theorie als auch in der Praxis. Aus den
oben aufgefiihrten Leitfragen leitet DAYYARI folgende Forschungsge-
genstande ab:

- ,Konzeption eines Projektrisikomanagement-Modells fiir auftrag-

nehmende Bauunternehmen, welches die spezifischen Anforderun-
gen unterschiedlicher Bauprojekte optimal erfillt. 328

Kurzantwort:

e Systematisch und phaseniibergreifendes Risikoma-
nagement mit effizienter Risikosteuerung und leistungs-
fahigem Risikocontrolling.

e Praxistauglichkeit durch Berlicksichtigung der Spezifi-
kationen des Baubetriebs und durch Beantwortung rele-
vanter Fragen aus der Praxis.

e FUr eine erfolgreiche Implementierung sind im Vorfeld
die unternehmensspezifischen Gegebenheiten und Be-
sonderheiten zu bertlcksichtigen.

3BDAYYARI, A Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 182
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e Projektrisikomanagement-Modell, welches vor der Ein-
filhrung in ein Bauunternehmen unternehmensspezi-
fisch und vor seinem operativen Einsatz projektspezi-
fisch anzupassen ist.

~Entwicklung von Prozessen (was?), Methoden (wie) und Tools
(womit?) zur systematischen Friiherkennung, Analyse und Uberwa-
chung von Risiken fiir eine zeitnahe und effiziente Steuerung von
Bauprojekten. «329

Kurzantwort:

Der Autor entwickelt ein projektspezifisches Risikomanagement-
Modell zur systematischen Frilherkennung, Analyse und Uber-
wachung von Bauprojekten durch eine Kombination von be-
reits bekannten und erforschten Ansatzen mit theoretisch
weiterentwickelten Elementen in einem ganzheitlichen praxis-
gerechten und durchgangig anwendbaren Risikomanagement-
Konzept.

Besonderheiten des Modells:
e Schwerpunkt im Teilprozess Risikocontrolling

e Integration der Risikobewertung in die Angebotskalku-
lation sowie die risikobasierte zweigliedrige dynami-
sche Fortschreibung der Arbeitskalkulation zur Uber-
wachung und Steuerung der Projektrisiken.

e Operatives Kennzahlensystem, welches vorrangig zur
zeitnahen Lokalisierung und Analyse von Zielabweichun-
gen im Projektverlauf beitragt.

e Das Modell basiert auf das Fuhrungsprinzip des ,,Mana-
gement by Objectives” (,Flihrung durch Zielvereinba-
rung) von DRUCKER P. 1956°% und dient zur Fdhrung
von Mitarbeitern in Unternehmen/ Organisationen.

e Ausrichtung des Risikomanagements auf die strate-
gischen Ziele des Unternehmens. Der Autor legt im
speziellen den ,,nachhaltigen Projekterfolg“ als ange-
strebtes Ziel des Projektmanagements fest, um einen
dauerhaften Unternehmenserfolg zu gewahrleisten.

329 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 183

3 DRUCKER, P. F.: Die Praxis des Managements (1956)
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Um die Lucke zwischen Theorie und Praxis zu schlieBen und somit
sowohl eine Hilfestellung bei der Implementierung als auch ein effizien-
tes und effektives Risikomanagement zur zeitnahen Lokalisierung von
Chancen und Risiken und dessen konsequenten Umsetzung zu errei-
chen, stellt DAYYARI in seiner Dissertation als Forschungsergebnis ,not-
wendige Zwischenschritte® vor. Diese Teilprozesse sind in dem regula-
ren Risikomanagement-Prozess einzuschieben, um ein erfolgreiches
Projekt-Risikomanagement zu erhalten. Das projektspezifische Risiko-
management ist daher zum einem als zukunftsgerichtetes (feed-
forward-orientiertes) als auch als gegenwarts- und vergangenheits-
bezogenes (feed-back-orientiertes) Risikomanagement auszulegen.

FUr die Implementierung eines projektspezifischen Risikomanagements
mit integrierter Friiherkennung stellt DAYYARI**! eine Ablauforganisation
dar. Diese bezieht sich auf klassische Auftragsprojekte in Bauunterneh-
men (PPP und GU-Projekte sind somit ausgeschlossen). Die Untertei-
lung der Ablauforganisation wird zum einem chronologisch in die Pro-
jektphasen ,Angebotsbearbeitung®, ,Planung und Ausfihrung®, ,Bauaus-
fuhrung® und ,Gewahrleistung®, und zum anderen in projektbeteiligte
Akteure ,Kalkulation®, ,Arbeitsvorbereitung®, ,Bauleistung®, ,Projektcont-
rolling®, ,Projektleitung® sowie ,Geschaftsleitung® vorgenommen.
DAYYARI pflegt in bereits bekannte, anerkannte Risikomanagementmo-
delle neue Erkenntnisse ein, um ein erfolgsorientiertes, zukunftsgerichte-
tes sowie gegenwarts- und vergangenheitsorientiertes projektspezifische
Risikomanagement fir Bauunternehmen zu erhalten. Dabei hat die
Projekttypisierung unter der Berticksichtigung von kritischen und norma-
tiven Charakteristiken in sehr friihen Projektphasen einen hohen Stel-
lenwert. Diese Kategorisierung im feed-forward-orientierten Risikomana-
gement legt wesentliche Grundsteine flr die Festlegung der verfolgten
Projekt-Risikostrategie sowie der Auswahl geeigneter Methoden und
Tools zur Identifikation, Analyse und Bewaltigung von Risiken. Weiters
hat die Berlcksichtigung der Risiken in der Angebots- und der Arbeits-
kalkulation einen hohen Stellenwert. Das feed-back-orientierte Risiko-
management hat den Schwerpunkt bei seiner Friherkennung von Ziel-
abweichungen, welchen mit  einem entwickelten Projekt-
Kennzahlensystem entgegenzuwirken ist. Mit diesem Kennzahlensystem
sind fundierte Prognosen Uber die zuklnftige Entwicklung der Projekizie-
le aus Kunden-, Finanz-, Termin-, Qualitat-, und Mitarbeitersicht getrof-
fen und stellt ein geeignetes Tool fiir das Risikocontrolling dar.

31 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
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Aus der Feldstudie, welche DAYYARI in deutschen Bauunternehmungen
durchgefihrt hat, kdnnen Folgende Schwierigkeiten fir Handhabung des
Risikomanagements abgeleitet werden:

Grund Kategorie

= Vorrteile: friher gab

Drauchen wir es

unzureichende Personalqualitat

= mangeinde Ausbildung der Mitarbeiter, u.v.m. e

Quelle: DAWARl332

Mit all den vorangegangenen Informationen und Problemen in Hinsicht
der Handhabung des Risikomanagement in der Praxis stellt der Autor
noch ein Ablaufdiagramm des Risikomanagements in den einzelnen
Projektphasen einer Bauunternehmung fir klassische Auftragsprojekte
vor (siehe Abb. 63). Der Verfasser weilt jedoch in seinem Ausblick
explizit darauf hin, dass die ,Entwicklung eines Ansatzes zur Einfiihrung
und Implementierung des Risikomanagements in projektorientierten
Bauunternehmen“** bis dato nicht ausgearbeitet ist und somit eine
Forschungslicke aufweist.

%2 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 178/179

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 395
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Abb. 63: Ablauforganisation des projektspezifischen Risiko-

jrierter Friherkennung
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Beurteilung:

Der Autor betrachtet in seiner Arbeit das Risikomanagement bei Bauun-
ternehmen mit klassischen Projekten. Die Risikoauffassung wird von
positiven oder negativen Folgen (Chance und Gefahr) von Ereignissen
gepragt. DAYYARI stellt im Ablaufdiagramm die Einbettung des feed-
forward- und feed-back-orientierten Risikomanagement in ein Projekt
dar. Richtigerweise beginnt die Implementierung mit der Veroffentli-
chung/ Ausschreibung des Projektes und endet erst mit dem Ende der
Gewahrleistung. Positiv ist hervorzuheben, dass die ,Vorgange“ und
-Entscheidungen®, sowie welche ,Dokumente” aus bestimmten Vorgan-
gen entstehen, vom Autor bestimmten Abteilungen (Kalkulation, Arbeits-
vorbereitung, Bauleitung, Projektleitung, Geschéftsleitung) zugeordnet
wird. Auf notwendige Teilschritte, welche in der Organisation zu tatigen
sind, um ein geeignetes Risikomanagement-System zu implementieren
wird nicht eingegangen. Auf diesen Umstand wird auch vom Autor hin-
gewiesen:

Entwicklung eines Ansatzes zur Einfil
¥ i lsom owm om om o e o o o 2 o irm smesmismisson o
nl:ll\ulllﬂllﬂg!:llll:lllb iE }JIUII:I\I.UIIG
sind keine Anséize (in Form eines Re-Engineer
um eine effiziente Einfihrung und Imglementierung des Risikomanagements
sowie die organisatorische Zuordnung der daraus resultierenden Aufgaben

festzulegen, den Prozess als solchen zu definieren unc zu standardisieren.

Quelle: DAYYARI335

7. Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodel-
len; WIGGERT M.

WIGGERT (2009) **® beschaftigt sich in seiner Dissertation nicht mit der
Implementierung eines Risikomanagements in einer Organisation bzw. in
einem Bauprojekt, sondern stellt ein angepaltes Risikomanagement-
System fir Betreiber- und Konzessionsmodelle vor. Trotz dieser Diskre-
panz zum Kapitel dieser Arbeit, wird auf diese Disseration nochmals
speziell eingegangen, da WIGGERT seine Herangehensweise das ,richti-
ge“ Risikomanagement-System zu finden, sehr gut aufzeigt und des
Weiteren auf Infrastrukturprojekte eingrenzt. Auch dies ist ein wichtiger
Teilschritt, welcher fUr die ganzheitliche Betrachtung einer Implementie-
rung des Risikomanagement-System in ein Projekt/ Organisation zu

335 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 395

3% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009)
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betrachten ist. Diese Vorangehensweise (Vergleich und Auswahl) wird
im Folgenden naher aufgezeigt.

WIGGERT>¥ beschreibt die vier wesentlichen Aufgaben, ein angemesse-
nes, zielgerichtetes Risikomanagement-Modell auszuarbeiten, in:

- Erarbeiten des Anforderungsprofils anhand von ausgearbeiteten
Charakteristiken,

- Aufbau des Kandidatenfeldes,
- Vergleich der Ansatze und

- Filtern des Vorzugsmodells (Auswahl RM-Modell) und notwendi-
ge Anpassungen

Erstellung eines Risikomanagement-Anforderungsprofils

Fir die Erstellung eines Anforderungsprofils nennt der Autor drei Schrit-
te3%8:

- Gruppierung der Charakteristika von Realisierungsvarianten

- Erlauterung der Auswirkungen der Gruppierung auf den Anforde-
rungskatalog fur die Risikoauffassung

- Erlauterung der Auswirkungen der Gruppierung auf den Anforde-
rungskatalog fur die Risikomanagement-Auffassung

Die fUr Betreiber- und Konzessionsmodelle wesentlichen Merkmale sind
(1) Einsatzspektrum (Infrastrukturprojekte, Hochbau), (2) inhaltliche
Herausforderungen (technisch, gesellschattlich, rechtlich und wirtschaft-
lich, zeitliche und finanzielle Rahmenbedingungen), (3) Lebenszyklusbe-
trachtung (ganzheitliche Betrachtung oft Uber Jahrzehnte), (4) Projekffi-
nanzierung (hohes Investitionsvolumen) und (5) Stakeholderbeziehun-
gen.339

Aus diesen wesentlichen Merkmalen lassen sich eine Vielzahl von An-
forderungen fur die Risikoauffassung ableiten. WIGGERT nennt speziell
fur die Anforderung von Betreiber- und Konzessionsmodelle eine not-
wendiges umfassendes Risikomanagement-Modell, welches projekt- und
unternehmensbezogen ist, eine aktive Chancensuche und die zeitliche
Entwicklung des Risikoportfolios.

Abgesehen von der immer notwendigen flexiblen Anpassungsfahigkeit
eines Risikomanagement-Modells und dessen Teilprozessen fur

%7 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 172

3% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 173

39 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 173
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konkrete Projekte, leitet der Autor weitere wesentliche Kriterien fur
Beitraber- und Konzessionsmodelle ab>*’:

Sicherstellung von verlustfreien Informations- und Wissensfluss
(z. B. durch Festlegung von Verantwortungen, Dokumentations-,
Entscheidungs-, und Kommunikationsprozesse).

- Frihzeitige Einbindung der Stakeholder, wichtigste Stakeholder
herausfinden und z. B. deren Einfluss, Ziele, Motivationen, Er-
wartungen, Anforderungen ins Projekt und RM integrieren.

WIGGERT stellt ein umfassendes Anforderungsprofil an ein RM-Modell
auf, welche sich mit den Kriterien fir das Risikomanagement-Modell,
Risikoauffassung und dem Risikomanagement-Prozess befasst und
weildt darauf hin, dass die Einbettung des Risikomanagements in die
(bestehende) Unternehmenskultur und -struktur einen schwieriger Pro-
zess darstellt, welcher jedoch einen starken Einfluss auf das Gelingen
des Risikomanagements hat.**'

Aufstellen eines Kandidatenfeld

WIGGERT **® stellt, um ein geeignetes Risikomanagement-Modell fiir

Betreiber und Konzessionsmodelle zu erhalten, ein Kandidatenfeld aus
normativen Regelwerken und wissenschaftliche/ praktische Modellen
zusammen.

- -~

Bei den Regelwerken wird in Generische, Unternehmens- (ERM**), :
Technische (TRM**) und Projekt (PRM>*) Risikomanagement-Ansatze 4’“?“.,,;’3‘; ERM\
unterschieden. Fiir ein bauspezifischen Risikomanagement (CRM3*") [ '@ )
sind Elemente aus allen, abhangig des jeweiligen Anwendungsschwer- U
punkts, notwendig.

o o . ) . . Quelle: WIGGERT**
Zusatzliche Modelle mit wissenschaftlichen/ praktischen Ansatzen nimmt

der Autor auf, um speziell den praktischen Anforderungen des Risiko-
managements zu entsprechen und ein abgerundetes Bild zu erhalten.

iy

0 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 175

€
o
E
¥ WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 176 ﬁ 2
- c
32 \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 180 g E
= e
33 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 180ff. é L
oG

%4 ERM — Enterprise Risk Management +

%5 TRM — Technical Risk Management
36 pPRM — Project Risk Management

7 CRM — Construction Risk Management
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Vergleich der Ansatze

Um ein geeignetes Risikomanagement-Modell flr Betreiber und Konzes-
sionsmodelle zu erhalten, stellt WIGGERT**® normative Regelwerke und
wissenschaftliche/ praktische Modelle zum Vergleich gegentber. Diese
werden anhand des zuvor definierten Anforderungsprofils untersucht und
bewertet.

Aus Abb. 64 wird die Bewertung von WIGGERT anhand der festgelegten
Anforderungen fir ein Betreiber- und Konzessionsmodell ersichtlich.

Filtern und Auswahl des Vorzugsmodells

Die Filterung eines geeigneten Risikomanagement-Modells nimmt
WIGGERT**® in drei Stufen vor. In der ersten Stufe ,Ausschneiden nicht
geeigneter Kandidaten® werden klar ersichtlich unglnstige Modelle
pragmatisch ausgeschlossen und weitere, eher weniger gute Kandidaten
ebenso eliminiert. Im zweiten Schritt nimmt WIGGERT eine ,Auswahl
zweier Vorzugskandidaten® iber die positiven Eigenschaften der Modelle
vor. In der dritten und letzten Stufe ,Wahl RM-Modell“ werden die zwei
Vorzugskandidaten nochmals in Hinsicht ihrer Unterschiedlichkeit und
Vorzuge untersucht. Auf Basis dieser Ausarbeitung findet die Wahl des
Risikomanagement-Modells statt, welches von WIGGERT im Weiteren
noch fir die Anforderungen von Beitreiber- und Konzessionsmodelle
modifiziert wird.

38 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 195

39 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 198
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VERGLEICH VON RISIKOMANAGEMENTMODELLEN
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INTEGRATION INS MS

RISIKOAUFFASSUNG

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

ERFASSUNGSHORIZONT
WAGNISSE/ CHANCEN

INTEGRATION DER CHANCEN

vollstéindig

vollsténdig

AKTIVE CHANCENSUCHE

RM-PROZESSE

G/Kreisl.

ITERATIVITAT LOKAL

1-Durchlau G/Kreisl.

ITERATIVITAT GLOBAL
INITIALISIERUNG

RISIKOIDENTIFIKATION

RISIKOANALYSE/ BEWERTUNG
RISIKOHANDHABUNG
RISIKOCONTROLLING
KOMMUNIKATION

+ klare Struktur d. Identifikation

+ ausfiihrl. Methoden

- iberwiegend Wagnisse,

- kein Initialisieren, kein kompl. LC

+ hohe Anpassungsfahigkeit

+ Modell-/ WM - Phase

- wenig Kommunikation/ Kultur
- Controlling RM-Prozess/ RA

+ How To... - Guide

+ Ausfiihrl. Controlling/ WM
- Iterationen am Anfang

- starke PIM-Orientierung

+ Perspektive Unsicherheiten

+ hohe Iterativitét/ Level/ Effizienz

+ kritisches Hinterfragen

- Controlling/ WM / tw. Kommunikation

- RM-Teil d. Kostenmanag.

- keine Einbindung ins/ Interaktion RM
- kein Lebenszyklus

- keine Finanzierungskosten

+ Klassen der Ziele

+ Integration/ Interaktion AN/AG

- Rl + A > AG, geringe Interaktivitdt
- keine Einbindung Allg. Stakeholder

+ Einbindung, Rolle, Fkt. d. O.

+ Prozess vgl. mit AS/NZS 4360,
- wenig Controlling/ Iterationen,
- keine Initialisierungsphase

+ Konzeptphase,

+ Investment-Modell,

+ empfohlen fiir Infrastrukturprojekte,
- Kommunikation/ WM/ Chancen

+ Iterativitdt

+ Kultur/ Verhalten
+ Risikoeffizienz

- nicht Konzeptphase

+ sehr systematisch

+ Einbettung in PM

- Risikoanalyse/ sehr PIM orientiert

- "common practise", Kontext PMBOK

+ Lebenszyklus/ R.-Geschichte

+ Project Risk Profile

- negative Risikoauffassung

- nicht fiir Organisationen geeignet

WISSENSMANAGEMENT

+1SO RM-Rahmenwerk, einheitlich,
+ Kommunikation, Initiation,

+ Monitor + Review,

- wenig Beschreibung der Iterationen

+ Kommunikation/Stakeholder
+ Teil der Kultur

+ Chancenintegration

- Risikoanalyse

+ Implementierung der I1SO 31000,
+ Anforderungen an Dokumentation
+ Integration des RM ins MS

- nicht 100% Chancenintegration

+ Integration des RM ins MS

- keine aktive Chancensuche

- keine vollsténdige Integration
der Chancen

+incl. Chancen
+ systematisches/ proaktives RM
- Prozess nicht ausgereift

ANMERKUNGEN

[P ANFORDERUNGEN NICHT ERFULLT
NEUTRAL

ERFULLT GRUNDL. ANFORD.
ERFULLT SCHLECHT ANFORD.

S

ERFULLT UBERWIEGEND ANFORDERUNGEN

UBER DEN ANFORDERUNGEN

ERLAUTERUNGEN:

Abb. 64: Bewertung vorn Risikomanagement—Modellen fiir Betreiber und
Konzessionsmodelle®®

%0 \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 203
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Nach der Untersuchung verschiedener Risikomanagement-Modelle
entscheidet sich WIGGERT als Grundlage fir ein Risikomanagement-
System bei Betreiber- und Konzessionsmodelle fiir die ONR 4900x:2008.
Diese beruht darauf, dass diese Norm mit der Einbindung der Iso 31000
einen allgemeinglltigen und internationalen Standard aufweist und mit
der Flexibilitat leicht Methoden, Techniken und Konzepte einschie-
ben/ verandern lassen. Als weitere Starken zahlt WIGGERT den hohen
Stellenwert der Kommunikation und Konsultation auf und die Darstellung
des Risikomanagements ins Managementsystem. Wesentliche Anpas-
sungen fur ein Risikomanagement bei Betreiber- und Konzessionsmo-
dellen sind im Bereich der Verknlipfung mit dem Lebenszyklus, der
friihzeitigen Einbindung und Handhabung von sekundaren Risiken,
Konzept der Unsicherheiten in den Aussagen, Erfahrungen der Organi-
sation, Integration der Modellbildung, Wissensmanagement und Einbin-
dung in die Kultur vorzunehmen.**'

FUr die Einbettung des Risikomanagement-Systems in das Manage-
mentsystem bzw. auch in ein Projekt stellt WIGGERT nochmals ausdriick-
lich dar, dass jene Elemente des Systems (unabhangig vom Risikoma-
nagement-Prozess) in der Organisation zu integrieren bzw. Schnittstellen
zu schaffen sind. D. h. die Risikopolitik, die Einbindung in das Manage-
mentsystem, die Projektkultur sowie Wissens- und Chancenmanage-
ment sind unabhangig vom Risikomanagement-Prozess zu klaren.
WIGGERT bezeichnet das Risikomanagement, analog zur ONR 4900x, als
eine Querschnittsfunktion zu weiteren Projektmanagement-Elementen
(siehe Abb. 65).

«———————— ELEMENTE DES PROJEKTMANAGEMENTS—————————3>

AUFGABEN/
SCHWERPUNKTE
DER PROJEKTPHASEN

DEFINITION DER PROJEKTZIELE
WISSENSMANAGEMENT
ANFORDERUNGSMANAGEMENT
ORGANISATION DES PROJEKTS
ABLAUF- UND TERMINPLANUNG
VERTRAGSMANAGEMENT
PROJEKTCONTROLLING

KOSTENMANAGEMENT

RISIKOMANAGEMENT DES PROJEKTS
QUERSCHNITTSFUNKTION ZU DEN ELEMENTEN DES PROJEKTMANAGEMENTS

Abb. 65: Ankniipfungspunkte des Risikomanagement ans
Projektmanagement**

Die Einbettung des Risikomanagements in die Kultur der Organisation ist
an zwei Stellen vorzunehmen. Zum einem bei den Mitarbei-
tern/ Personen selbst, bei welchen die Einstellung zu Risiken, die Risi-

3T WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 213

%2 \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 218
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

koakzeptanz und das Verstandnis der Risikoauffassung im RM berlck-
sichtigt werden missen und zum anderen die ,,Organisation“ als Ganzes.
Diese hat das Umfeld durch positive Gestaltung und Vorleben von
Grundwerten welche zu vertreten sind, aktiv zu leben (z. B. Leistungs-
bewertung, Fehlertoleranz, Kommunikation und Risikoakzeptanz).

In einen Ablaufplan stellt der Autor die Aufgaben des Risikomanage-
ments in einzelnen Projektphasen sowie die wechselnden Projekt- und
Risikomanagementaufgaben des modifizierten Risikomanagement-
Prozesses fur Betreiber- und Konzessionsmodelle vor (siehe Abb. 66).

21-Mér-2011
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

AUFGABEN DES PROJEKT- UND RISIKOMANAGEMENT IM VWANDEL

RM-PROZESS AUFGELOST
]
Z s
= z B
sllsllEll =l 2|l B
3 = & ) a
& N o < I3
z = 5 b E z 8
o «Q E = w [=] =)
= < 2 < 2 <
E|Il S i = E < 2
S Sll<||=|| = ]
sl szl zilzll =21l 3
S E| gl ElE] g
sl3llallzllzllallz
sl8lle|lz|lell& &
mm —m e 2 S
N —J —J
/ PM # RISIKOMANAGEMENT
| - InteresseamAngebotprifen | -Enlscheldungunter |:
< *Marl ow How, der Erfolgschancen, i
El « Entscheidi | Kosten/Nutzen, Potential I:
%l « Prequalifikationsunteriagen l « Stakeholder-ldentifikation beginnen 1
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""""""""""""""""" |
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« Projektpartner/Bieterfestlegen | « Ebene: konzeptionelle Unsicherheiten | !

1
I
! - erarbeiten eines Projektkonzeptes
I- vorlaufige Mach barkeit priifen
1 « Konzept ausarbeiten

« Entwiirfe
1 * Kosten- und Finanzstruktur
| « Projektstudie einreichen

« Entwiirfe, Konstruktion, Verfahren
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l « parallele Verhandlungen mit Partnern
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« aktualisieren der Planungen/
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— Financial Close
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Abb. 66: Ablaufplan Risikomanagement-Prozess mit den Aufgaben des RM und

PM in einzelnen Pro;ektphasen

3% \WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 237

KOMMUNIKATION UND KONSULTATION

KONTEXT ETABLIEREN

~interner Kontext
—externer Kontext
~Verstandnis Aufgabe
—Konfiguration RM

RISIKEN IDENTIFIZIEREN

~Wer, Warum, Was, Wie,
‘Womit, Wann

~ Handhabung/ Eigner

—Sekundire Risiken

p——

RISIKEN ANALYSIEREN

~Versténdnis
~Modellphase

~ Integration Handhabung
— Cube-Faktor

\$&

~Priorititen festlegen

RISIKEN BEWERTEN

—
RISIKEN HANDHABEN
~Konzept Risikoeffizienz

~Verteilungsprinzipien
—Planen/ Umsetzen

~ Eintritts-/Reaktionspline
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Aus dieser Abbildung geht hervor, welche einzelnen Teilschritte des
Risikomanagement-Prozesses in den jeweiligen Projektphasen anfallen.
Des Weiteren kennzeichnet der Autor die Prioritaten der Teilschritte in
den Projektphasen mit ,wichtig, Aktivitat, kontinuierlich, bei Bedarf oder
keine Aktivitat*. Dadurch werden die Schwerpunktaufgaben in den Pha-
sen ersichtlich.

Nach der Anpassung des Risikomanagements fir Betreiber- und Kon-
zessionsmodelle verfolgt WIGGERT die Anpassung und Vorkonfiguration
des Risikomanagement-Prozesses fiir die Projekte®*.

Beurteilung:

Mit dem Aufzeigen der Wahl eines geeigneten Risikomanagement-
Modells wird ein wichtiger Schritt, welcher auch fir die Implementierung
eines Risikomanagement-Systems in eine Organisation bzw. Projekt
notwendig ist, aufgenommen. Positiv zu erwahnen ist die detaillierte
Darstellung der zu vergleichenden Parameter der Risikomanagement-
Modelle. Des Weiteren ist die Gewichtung der Teilschritte in den einzel-
nen Projektphasen hervorzuheben. Dass sich diese Arbeit nicht weiters
auf notwendige Teilschritte der Implementierung, der Verantwortlichkei-
ten beschaftigt, wurde bereits zu Beginn erwahnt.

5.2.2 Zusammenfassung der bauwirtschaftlichen Ansatze

Die vorgestellten Ansatze bzw. Anregungen aus der Bauwirtschaft sind
sehr unterschiedlich und gehen nicht gleich auf die eine Implementierung
eines Risikomanagement-Systems ein. Daher ist ein direkter Vergleich
nicht notwendig. Viele der Autoren beschaftigen sich mit einem Risiko-
management bei Auftragnehmern. Nur WALLNER und FEIK beziehen die
Arbeit speziell auf Auftraggebern. Die Berlcksichtigung von Infrastruk-
turprojekten, bei welchen eine Implementierung eines Risikomanage-
ment-Systems aufgrund der sehr langen Planungs- und Projektlaufzeiten
sich sehr schwierig gestalten kann, wird au3er von WIGGERT (Betreiber-
und Konzessionsmodellen) nicht eingegangen. Die Vielzahl an Stake-
holdern, welche sich innerhalb des Projektes vielmals andern, erschwert
ein durchgangiges, effizientes Risikomanagement.

Folgend wird eine Ubersicht (iber die Forschung des Risikomanage-
ments im Bauwesen gegeben:

3% WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009), S. 242
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Tab. 20: Forschungsarbeiten zu Risikomanagement in der Bauwirtschaft —
deutschsprachige Literatur

Autor Jahr Titel AG/ Aufnah- Inhalt
AN me Grund
im Kap. 5
SCHUBERTE.3%® 1971  Erfassbarkeit des Risikos der AN Nein Aufzeigen von
TU Hannover Bauunternehmungen bei typische Risiken
Angebot und Abwicklung der einer Bau-
BaumaRnahme unternehmung.
HaBISION R, 2%8 1974  Risikoanalyse im Bauwesen AN Nein Entwicklung eines
TU Wien theoretischen
Entscheidungs-
modells zur Bewer-
tung von Risiken.
HeroLp B2 1987  RM im Baubetrieb — unter AN Nein Identifizieren,
GH Essen Berlicksichtigung analytischer Beurteilen und
Risikoabgrenzung Steuern von Risiken
im Baubetrieb —
Einsatzmdglich-
keiten von Versiche-
rungen.
KIRCHESCH 1988  Mdglichkeiten und Grenzen AN Nein Auswertung abge-
@ ¥ der Quantifizierbarkeit von schlossener Ver-
TU Hannover Auftragsrisiken grof3er lustbaustellen-
Bauunternehmungen und Ursachen fur
Ansatze zu ihrer Reduzierung Ergebisstreuung
untersuchen.
NS 1994  Beitrag zur Risikobewertung AN Nein Quantifizierung und
TU Dresden von Bauprozessen Bewertung von
Prozessrisiken mit
Simulations-
verfahren.
DERRaNISE0 1996  Die Quantifizierung des AN Nein Bewertung, Behand-
Bauhaus Weimar Wagnisses durch die Bewer- lung und Strategien
tung der Einzelansatze der zur Minimierung von
vorkalkulatorischen Kosten- auftragsrelevanter
ermittlung auszufiihrender Wagnissen im
Bauleistungen Baugewerbe
insbesonderne in
den Phasen Ange-
botsbearbeitung und
Bauausfiihrung.
capez .81 1998  Risikowertanalyse als Ent- AG  Nein Entscheidungs-
RWTH Aachen scheidungshilfe zur Wahl des modell zur Wahl des

optimalen Bauvertrages

%% SCHUBERT, E.: Die Erfassbarkeit des Risikos der Bauunternehmung bei Angebot und Abwicklung einer Bau-

massnahme (1971).

3 HABISON, R.: Risikoanalyse im Bauwesen (1975).

%7 HEROLD, B.: Risiko-Management im Baubetrieb unter besonderer Beriicksichtigung analytischer Risikobegren-

zung (1987).

358

men und Ansiatze zu ihrer Reduzierung (1988).

%9 BaucH, U.: Beitrag zur Risikobewertung von Bauprozessen (1994).

KIRCHESCH, G. F.: Méglichkeiten und Grenzen der Quantifizierbarkeit von Auftragsrisiken groer Bauunterneh-

geeigneten Ver-
tragstypus.

bauwirtschaft ﬁ!u
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%0 DERks, K.: Die Quantifizierung des Wagnisses durch die Bewertung der Einzelansatze der vorkalkulatorischen
Kostenermittlung auszufiihrender Bauleistungen (1996).

%" EADEZ, |.: Risikowertanalyse als Entscheidungshilfe zur Wahl des optimalen Bauvertrags (1998)
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LinkD. 262 1999
TU Wien
spiecL M2 2000

UIBK Innsbruck

WERNERA.S®4 2002
Uni Rostock

Gocke B3 2002
RWTH Aachen

BuscH T, 2003
ETH Zirich

WALLNEr M. 387 2004
FH Joanneum
Graz

BuscHT.>%8 2005
ETH Ziirich

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Risikobewertung von Baupro-
zessmodellen, Modell ROAD
— Risk and Opportunitis
Analysis Device

Ein alternatives Konzept fiir
die Risikoverteilung und
Vergutungsregelungen bei der
Realisierung von Infrastruktur
mittels Public Privat Partners-
hip unter International Compe-
titive Bidding

Datenbankgestutzte Risiko-
analyse von Bauprojekten —
Eine Methode zur rechnerge-
stlitzten Monte-Carlo-
Simulation des Bauablaufs fiir
die Risikoanalyse im Bauun-
ternehmen

Risikomanagement von
Angebots- und Auftragsrisiken
von Bauprojekten

Projektbericht -
RM in Generalunternehmen

Diplomarbeit -
Risikomanagement-Systeme
fir den Bauherrn

Holistisches und probabilisti-
sches Risikomanagement-
Prozessmodell fir projektori-
entierte Unternehmer der
Bauwirtschaft

362

33 SpIEGL, M.: Ein alternatives Konzept fiir Risikoverteilung und Vergiitungsregelung bei der Realisierung von
Infrastruktur mittels public private partnership unter international competitive bidding (2002)

364

AN/
AG

AG

AN

AN

AN

AG

AN

Nein

Nein

Nein

JA

JA

JA

JA

LINK, D.: Risikobewertung von Bauprozessen Modell ROAD - risk and opportunity analysis device (1999)

WERNER, A.: Datenbankgestiitzte Risikoanalyse von Bauprojekten : eine Methode zur rechnergestiitzten Monte-

Carlo-Simulation des Bauablaufes fiir die Risikoanalyse im Bauunternehmen (2002)

%% GOCKE, B.: Risikomanagement fiir Angebots- und Auftragsrisiken von Bauprojekten (2002)

3% BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003)

367

368

WALLNER, M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004)

Unternehmen der Bauwirtschaft (2005)

BuscCH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte

Entwicklung eines
stochastischen
Risikoanalyse-
modell

Prinzipielle Gestal-
tung der Risikotei-
lung und

Vergutungs-
regelungen bei
PPP-Projekten.

Erstellen eines
Werkzeugs zur
rechnergestitzten

Risikoerkennung im
Projekt mit dem
Fokus des Control-
lers auf die Gesamt-
risiken eines
Projektes.

RM-Modell zur
Analyse von
Angebots und
Auftragsrisiken
Kap. 8: Organisa-
tion des RM

Wesentliche
Instrumentarien des
RM-Prozesses
sowie organisato-
rische Erforder-
nisse des RM im
Bauunternehmen
(Kap 14)

Einfliihrungs-
konzept fir die
Implementierung
eines RMS beim AG

Entwicklung eines
ganzheitlichen &
stochastischen RM-
Modell

Teil C Kap. 2:
Organisatorische
Umsetzung des
RM-
Prozessmodells

bauwirtschaft ﬁ-gu
projektmanagement razm

+
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NEmuTH T.>69 2006
TU Dresden

ELsing C.3"° 2006

FekR.3" 2006
UIBK Innsbruck

DavyARiA. 372 2008
Uni Kassel

wiceerTM.3"® 2009
TU Graz

Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Risikomanagement bei
internationales Bauprojekten

Risikomanagement fiir PPP-
Projekte

Elektronisch gestltztes
Risikomanagement im
Bauwesen

Beitrag zur projektspezifi-
schen Ausrichtung eines feed-
forward- und feed-back-
orientierten RM fir Bauprojek-
te

Risikomanagement von
Betreiber- und Konzessions-
modellen

AN

AG

AG

AN

AG

Nein

Nein

JA

JA

JA

Identifizieren,
Aggregation und
Eingrenzung von
vertragsspezifischen
sowie generellen
Risiken von Aus-
landsbau-vertragen.

Entwicklung einer
Systematik fir das
RM uber den
gesamten Lebens-
zyklus von PPP-
Projekten. Scher-
punkt: Entwicklung
und Anwendung von
Werkzeugen fiir das
RM aus Investoren-
sicht.

Entwicklung eines
elektronischen
Chancen- und
Gefahrenmanage-
ment-System

Kap 9
Einfiilhrung des
eCGM

Entwicklung eines
zukunftsgerichteten
und gegenwarts-
und vergangenheits-
orientierten RM-
Modell

Kap. 8:
Ablauforganisation
des RM-Modells

Rahmenwerk zur
Entwicklung eines
RM-Modells fir
Betreiber- und
Konzessions-
modelle

Kap. 5.3 Auswahl
eines RMS fiir
Betreibermodelle

Aus dieser Tabelle geht der baubetriebliche Forschungsstand zum The-
ma Risikomanagement hervor, welche Schwerpunkte die Arbeiten besit-
zen und welche davon in dieser Arbeit in Kap. 5 eingearbeitet wurden.
Von den 19 dargestellten Schriftwerken gehen drei Autoren (CADEZz,
WALLNER, FEIK) direkt auf ein Risikomanagement bei Auftraggebern ein.
Weiter drei Arbeiten (SPIEGL, ELBING, WIGGERT) sind mit ,AG“ bezeich-

39 NEMUTH, T.: Risikomanagement bei internationalen Bauprojekten (2006)

3% ELBING, C.: Risikomanagement fiir PPP-Projekte (2006)
%" FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006)

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008)

33 WIGGERT, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen (2009)

21-Mér-2011

iy

161

bauwirtschaft

projektmanagement

+

institut fiur baubetrieb

projektentwicklung



Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

net, haben jedoch ihren Schwerpunkt bei den Konzessionstréagern. LINK
betrachtet in der Entwicklung des Modells sowohl Auftraggeber als auch
Auftragnehmerrisiken — der Schwerpunkt liegt jedoch beim Auftragneh-
mer. Folgend werden die verwendeten Werke aus Kap. 5.2.1 gegen-

Ubergestellt:

Tab. 21: Gegeniiberstellung baubetrieblicher Anregungen — Teil 1

Kriterium GOCKE B.
(2000)

Allgemein RM-Modell
Anwendungsbe- Bauwirtschaft
reich
Infrastrukturpro- Nein
jekte
AG/ AN/ AG + AN (GU)
Projektgesell-
schaft (PPP-
Projekte)
Risikoauffassung
Erfassungshori- Angebots- und
zont Auftragsrisiken,

Risiken der operativen

Ebene

Gefahren/ Chan- G
cen

Chancenintegrati- -
on

Aktive -
Chancensuche

RM-Prozess
Iterativitat global -

Ablaufdiagramm

grundsatzlich
gleichberechtigt
keine Berlicksichti-
gung ein dieser
Arbeit

wird nicht gefordert

nur Angebots- und
Auftragsphase

Implementierung des RM

Methodische
Schritte

Integration in -
Ablauf- Aufbauor-
ganisation
Zeitangaben flr

die Implementie-

rung/ Workshops
Ressourcen
Aufgabenliste =

Aufgabenzuord- -
nung zu Abteilun-

gen/ Projektpha-

sen

Verantwortliche -

gefordert

wird dargestellt

gefordert

gefordert

BUSCHT.
(2003)

Bauwirtschaft
nicht speziell

AN (GU)

Alle Risiken

C+G

- grundsatzlich
gleichberechtigt

wird nicht gefor-
dert

gefordert

- Einfihrung des
RM erfolgt in vier
Schritten

- gefordert

- wird dargestellt

WALLNER M.
(2004)

Bauwirtschaft
nicht speziell

AG

Alle Risiken

C+G

- grundsatzlich
gleichberechtig
- weiterer Ausbau

- grundlegend
gefordert

- weiterer Ausbau
der Suche

- gefordert

- Einfihrung des RM
mit drei Haupt-
schritten

- gefordert

- grundlegend
dargestellt

- fiir den RM-Prozess
grundlegend darge-
stellt

- grundlegend
dargestellt
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Konzepte und Anregungen fiir die Implementierung eines RMS bei (Verkehrsinfrastruktur)projekten

Tab. 22: Gegeniiberstellung baubetrieblicher Anregungen — Teil 2

Kriterium
(2005)

Allgemein RM-Modell
Anwendungsbe- Bauwirtschaft
reich
Infrastrukturpro-
jekte
AG/ AN/ AG +
Projektgesell-
schaft (PPP-
Projekte)
Risikoauffassung
Erfassungshori-
zont
Gefahren/ Chan-
cen
Chancenintegrati- -

nicht speziell

AN (GU)

Alle Risiken

C+G

Aktive - wird nicht gefor-
Chancensuche dert
RM-Prozess

Iterativitat global - gefordert
Ablaufdiagramm -
Implementierung des RM
Methodische -

Schritte

Integration in
Ablauf- Aufbauor-
ganisation
Zeitangaben fur -
die Implementie-

rung/ Workshops
Ressourcen -—
Aufgabenliste

- gefordert

Aufgabenzuord-
nung zu Abteilun-

gen/ Projektpha-

sen

Verantwortliche -

Es wird ersichtlich, dass es auch in der baubetrieblichen Forschung noch
keine Ausarbeitung in Hinsicht der Implementierung eines Risikomana-
gement-System bei Verkehrsinfrastrukturprojekten und aus Sicht des
Auftraggebers gibt. Aufgrund der praktischen Schwierigkeiten der Einbet-
tung des Risikomanagements im Projekt/ Unternehmen besteht hierin
weiterer Forschungs- und Handlungsbedarf. Auf dies wird in dieser

BUSCHT.

grundsatzlich -
on gleichberechtigt

- wird dargestellt -

FEIKR.
(2003)

Bauwirtschaft
nicht speziell

AG

Alle Risiken
C+G
absolut gleichbe-

rechtigt
wird geférdert

- gefordert

- Einfihrung des
eCGM erfolgt in
sechs Schritten

- gefordert

wird dargestellt

Masterarbeit jedoch nicht ndher eingegangen.

DAYYARI A..
(2008)

Bauwirtschaft
nicht speziell

AN

Alle Risiken

C+G

- grundsatzlich
gleichberechtigt

- grundlegend
gefordert

- gefordert
- wird dargestellt

- gefordert

- grundlegend
dargestellt

WIGGERT M.
(2008)

Bauwirtschaft
Ja

AG + Projektgesell-
schaft (PPP -Projekte)

Alle Risiken
C+G

- grundsatzlich
gleichberechtitg

- grundlegend
gefordert

- wird dargestellt

- gefordert

- Anforderungskata-
log fur das finden
des geeignetsten
Risikomanage-
ment-Prozess

Ty
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6 Fazit und Ausblick

In diesem Kapitel wird ein Fazit Uber die untersuchten Themen gezogen,
die zu Beginn aufgestellten Leitfragen werden beantwortet und im An-
schluss wird ein Ausblick Uber die Mdglichkeit der SchlieRung von For-
schungsliicken gegeben.

6.1 Fazit

Der relativ junge Managementbereich des Risikos in der Bauwirtschaft
zeigt viele unterschiedliche Facetten auf. Die unterschiedlichen ,Entwick-
lungsstufen® des Risikomanagements im Unternehmen bzw. auch inner-
halb einer Organisation bilden die Schwierigkeit einer erfolgreichen
Implementierung in der Praxis ab. Speziell fir Infrastrukturprojekte,
welche von langen Projekizeiten und hohen Investitionsvolumen etc.
gepragt sind, dient das Risikomanagement als Entscheidungsunterstit-
zung als Schlissel zum Erfolg. Die Auftraggeber dieser Projekte, oftmals
direkt die offentliche Hand, haben des weitere mit duflerst vielen Stake-
holdern zu tun, wodurch viele Schnittstellen entstehen und ein Informati-
onsverlust unvermeidlich ist. Das Risikomanagement auf Seiten des
Auftraggebers in diesen speziellen Bausektor hat dadurch einen hohen
Stellenwert, um nicht nur Risiken aus den entstehenden Schnittstellen zu
identifizieren und handhaben, sondern viel mehr auch, eine Informati-
onsbasis fur alle Beteiligten zu gewahrleisten. Daher wurden in dieser
Arbeit zuvor die Grundlagen im Bereich der Infrastruktur, des Auftragge-
bers und des Risikos dargestellt. Die Randbedingungen des Risikoma-
nagements (Normen, Gesetze) wurden ebenso aufgenommen wie die
Aufgaben und Ziele dessen. Die ndhere Erlauterung des Risikomana-
gement-Prozesses stellt einen wichtigen Bestandteil dar, um das Grund-
verstandnis zu erhalten und das Prinzip zu verstehen. Nach dieser um-
fassenden Grundlagenermittiung wurde das Augenmerk auf die ver-
schiedenen Konzepte fir die Implementierung eines Risikomanagement-
Systems aus der deutsprachigen Literatur gelegt.

Der Schwerpunkt der Risikomanagementforschung in der Bauwirtschaft
liegt bei der Risikoidentifikation und der verschiedenen Methoden der
Risikobewertung. Die Risikosteuerung und das -controlling wurden bis
dato nur ,stiefmutterlich“ behandelt. Dies gilt auch fir ein Konzept fir die
Implementierung eines Risikomanagement-Systems bei Projekten und
Organisationen.

Folgend die Beantwortung der ersten zwei Leitfragen:
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Leitfrage 1: Ist das Thema Risikomanagement bei Auftraggebern in
deutschsprachiger Literatur in einer ahnlichen Tiefe ausge-
arbeitet wie das Risikomanagement der bauausfilhrenden
Wirtschaft?

Wie aus der Ubersicht der aufgezahlten Forschungsarbeiten hervorgeht
(Tab. 21), ist die Auseinandersetzung mit dem Risikomanagement auf
Bauherrnseite wesentlich geringer als auf Bauunternehmerseite. Von
den aufgefihrten 19 Arbeiten beschaftigen sich nur 3 (incl. der Diplom-
arbeit von WALLNER) explizit mit dem Risikomanagement des Auftragge-
bers. Die Auseinandersetzung mit dem Risiko auf Auftragnehmerseite
kommt daher, dass sich diese bereits ,schon immer* mit dem Aufschlag
von Wagnis und Gewinn in der Kalkulation auseinandersetzen. Die
aktive Chancensuche auf dieser Seite ist/wird zwingend notwendig, um
auf den Markt bestandig zu bleiben.

CaDEZ®™ und FEIK®® legen beide den Schwerpunkt der Arbeit auf den
Auftraggeber. Dabei sieht CADEZ die grofdte Mdglichkeit fir den Auftrag-
geber, Risiken zu umgehen, bei der richtigen Vertragswahl. Abhangig
vom gewahlten Vertragsmodell entstehen Risiken und werden diese
entsprechend verlagert/ verteilt. FEIK entwickelt ein elektronisch gestltz-
tes Chancen- und Gefahrenmanagementsystem (eCGM) und stellt
dessen Implementierung in ein Projekt vor.

Weitere Forschungsarbeiten stitzen sich nicht auf das Risikomanage-
ment beim Auftraggeber.

Leitfrage 2: Gibt es qualifizierte Literaturquellen, welche die Implemen-
tierungsprozesse von Risikomanagement bei Auftragge-
bern, speziell fur Infrastrukturprojekte aufzeigen?

Literatur im deutsprachigen Raum, welche sich mit dem Thema der
Implementierung eines Risikomanagement-Systems auseinandersetz-
ten, unabhangig von Auftraggebern und von Infrastrukturprojekten, ist
marginal. Direkte Ansatze dazu (Allgemein) werden in der ONR 49002-
13 vorgestellt. Aus dem bauwirtschaftlichen Bereich werden einige
Anregungen und Hinweise fiir die Implementierung vorgestellt. Eine
direkte Auseinandersetzung ist jedoch nur in WALLNER®” und FEIK*"® zu
finden. WALLNER stellt in ihrer Diplomarbeit ein mégliches Konzept fir die
Implementierung eines Risikomanagement-Systems beim Bauherrn dar.

374 EADEZ, 1. Risikowertanalyse als Entscheidungshilfe zur Wahl des optimalen Bauvertrags (1998)

3% FEIK, R.: Neue Aspekte im projektbezogenen Risikomanagement aus der Sicht von Bauherren, Planern und
Ausfiihrenden (2006)

%® ONR 49002-1 (2010-01).)

377

WALLNER M.: Risikomanagementsysteme fiir den Bauherrn (2004).

8 FEK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006).

21-Mér-2011

Fazit und Ausblick

iy

165

bauwirtschaft
projektmanagement

+

institut fiur baubetrieb
projektentwicklung



FEIK hingegen stellt die Implementierung des cCGM in eine Organisation
vor. Auf eine EinfUhrung in Infrastrukturprojekten wird in der deutspra-
chigen Forschungskultur nicht aufgefat. Sowohl BuscH als auch
DAYYARI geben Anregungen zur Implementierung, jedoch weisen die
Autoren darauf hin, dass in diesem Bereich noch ein wesentlicher For-
schungsbedarf steckt.

Forschungslicke nach BuscH T. (2005):

» Einbindung in die Organisation und in die bestehenden Ablaufe
in einem Unternehmen**"°

Eine umfangreiche und aussagekraftige Antwort fir die Umsetzung in
verschiedenen Unternehmensformen und -gréRen hat auch BUSCH nicht
gegeben. Der Autor weilt ausdriicklich auf die Forschungsliicke im
Bereich der Implementierung hin. Diese sollte demnach die ,Festlegung
von Verantwortungen bei der Implementierung und Anwendung des
Risikomanagement-Prozesses* beinhalten sowie die unterstiitzende
Wirkung von finanziellen Anreizsystemen und eines effizienten Be-
richtswesens mit festgelegten Berichtspflichten untersuchen.

Forschungsliicke nach DAYYARI A. (2008):

L,Entwicklung eines Ansatzes zur Einfiihrung und Implementierung des
Risikomanagements in projektorientierte Bauunternehmen*®’

Der Autor sieht die Forschungsliicke darin, dass Ansatze (in Form eines
Re-Engineerings) auszuarbeiten sind, welche eine effiziente Einflhrung
und Implementierung des Risikomanagements sowie die organisatori-
schen Zuordnungen der daraus resultierenden Aufgaben festlegt, den
Prozess als solchen definiert und standardisiert.

Leitfrage 3: Ist es ersichtlich, welchen Einfluss die Ergebnisse aus dem
Risikomanagement-Prozess auf die Kostenschatzung und
Kostenermittlung des Auftraggebers haben?

Nachdem kaum Forschungsarbeiten im Bereich des Risikomanagements
bei Auftraggebern bekannt sind, wird aus der klassischen Risikomana-
gementliteratur nicht ersichtlich, welche Auswirkung die Ergebnisse des
Risikomanagement-Prozesses auf die Kostenschatzung und -ermittlung
haben. Hierzu gibt lediglich die OGG-RICHTLINIE ®*? AufschluR. Diese

%% BuscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 343/344

%0 ByscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte
Unternehmen der Bauwirtschaft (2005), S. 343

%1 DAYYARI, A.: Beitrag zur projektspezifischen Ausrichtung eines feed-forward- und feed-back-orientierten
Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008), S. 395

2 $GG-Richtlinie (2005)
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bertcksichtigt Risikokosten in Abhangigkeit der Projektphase und der
Komplexitat des Vorhabens. Welche Risiken in welcher Hohe jedoch
damit abgedeckt sind und welche Risiken im Zuge der Projektphase
abgeschmolzen werden, wird nicht ersichtlich. Um dazu jedoch noch
genauere Aussage zu treffen, ist weitere Literatur in Hinsicht des Kos-
tenmanagements bei Auftraggebern zu untersuchen.

Leitfrage 4: Welche Forschungslicken und fehlende Schnittstellen
lassen sich aus der Literaturstudie ableiten?

Es ist festzustellen, dass die Implementierung eines Risikomanagement-
System fur Infrastrukturprojekte und auf Seiten des Auftraggebers noch
nicht untersucht wurde und dass darin noch ein wesentlicher For-
schungsbedarf vorhanden ist. Die Forschungsliicken werden im Kap. 6.2
aufgezeigt.

6.2 Ausblick

Aus der Untersuchung deutsprachiger Literatur im Bereich Risikomana-
gement lasst sich ableiten, dass eine erhebliche Forschungsliicke im
Bereich der Implementierung im Allgemeinen, speziell auch fur Infra-
strukturprojekte und Auftraggeber, besteht. Wie diese Forschungliicke
geschlossen werden kann, wird im Folgenden dargestellt.

1. Weitere Literaturrecherche zum Thema Implementierung ei-
nes Risikomanagement-Systems:

- im deutschsprachigen Raum: Erfahrungen aus der Praxis
- im englischsprachigen Raum: Forschung und Praxis

2. Aufnahme des Status Quo des Risikomanagements bei AG
in Deutschland/ Osterreich/ Schweiz

- Analyse der Feldstudien aus der Bauwirtschaft: DAYYARI®®
FEK®®, BuscH*®*%% LiHs®*®" und FISCHER®® (KMUs Schweiz)

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

Risikomanagements fiir Bauprojekte (2008)
%% FEIK, R.: Elektronisch gestiitztes Risikomanagement im Bauwesen (2006).

%5 BuscH, T. A.: Risikomanagement in Generalunternehmungen (2003)

36 ByscH, T. A.: Holistisches und probabilistisches Risikomanagement-Prozessmodell fiir projektorientierte

Unternehmen der Bauwirtschaft (2005)

%7 |iHs, A.: Stand, Entwicklungspotenziale und Tendenzen des Projektmanagements groRer Infrastruktruprojekte
im deutschsprachigen Raum (April 2004)

38 FISCHER, A. M.: Risikomanagement in mittelstandischen Unternehmen : methodisches Vorgehen bei der

Implementierung und dessen Erfolgsfaktoren (2008)
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- Analyse weiterer Studien, welche sich mit dem Bausektor be-
schaftigen. Beispielhaft daflir zu nennen sind:

Brancheniibergreifend:

2000: ,Entwicklungstrends des Risikomanagement in Ak-
tiengesellschaften in Deutschland (Price Waterhouse
Coopers)

2001: ,Risikomanagement-Systeme — eine empirische
Studie zum aktuellen Stand der Integration in deutschen
und internationalen Unternehmen* (Ernst & Young Senior
Manager sowie Controller Verein e.V.)

2005: ,Risikomanagement 2005 (Ernst & Young Best
Practice Survey

Aus der Bauwirtschaft:

1997: Risikomanagement-Studie in Grof3britannien
»Risk analysis and management in construction®
(Akintoye, Akintola S.; MacLeod, Malcolm J.;S. 31 — 38)

2003: Risikomanagement-Studie in USA
Jnternational Risk Assesment: Methods, Procedures,
and Critical Factors” (Walewski, John; Gibson, G.)

2004: Risikomanagement-Studie in Australien

“Project risk management in the Queensland engineering
construction industry: a survey”

(Lyons, Terry; Skitmore, Martin)

2003: Risikomanagement-Studie in Europa
Roland Berger-Studie — “Erfolgsfaktoren der Bauindust-

rie

- Vergleichen und Schnittstellen der Studien ausarbeiten (Uber-
schneidungen, Gegensatze)

- Erstellen einer Feldstudie fir Infrastrukturauftraggeber im
Deutschland/ Osterreich/ Schweiz - Ergebnisse aus bereits
vorhandenen Studien sind zu beachten. Mdgliche Untersu-
chungsschwerpunkte kénnen sein:

Gibt es ein Risikomanagement?
Was waren die Grinde der Einfuhrung?

Welche Erwartungen werden an das RM gestellt (Ent-
scheidungsunterstitzung, Entscheidungsabnahme, Risi-
kovermeidung, etc.)?

Wie und vom wem wurde es implementiert?

Welche Probleme haben sich bei der Einflihrung erge-
ben?
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* Welche Verbesserungen/ Vorteile/ Nutzen hat sich durch
die Einfihrung ergeben?

*  Welche Schritte wurden dafiir durchlaufen?
*  Wie lange dauerte die Implementierung an?
*  Welche Ressourcen wurden dazu bendotigt?

* In welchen Bereichen ist das RM angesiedelt — Projekt,
Projektportfolio, Unternehmen?

*  Wie setzt sich das RM zusammen (Organisation, Ablauf,
Verantwortlichkeiten & Aufgaben)?

*  Wo liegen die Schwerpunkte bzw. was sind die genauen
Inhalte des RMS?

*  Welche Abteilungen/ Personen mit dem RM vertraut?

*  Wie weit hat es sich entwickelt (Entwicklungsstufen nach
GRAF/ KOGLER®® oder LOHSE®®)?

* Istes eine ,Insellésung” oder ist es im Projekt integriert?

* Gibt es eine einheitliche Struktur des RM in den einzel-
nen Projekten?

* Sind die Aufgaben den Verantwortlichen klar?
* Sind Mitarbeiter mit dem RM vertraut?

* Wird die Risikophilosophie von der obersten Leitung vor-
gelebt?

*  Wie ist das RM mit weiteren Managementsystemen ver-
bunden?

* Wo liegen Schwierigkeiten im Prozess und bei der Im-
plementierung?

« etc.

3. Synthese der vorhandenen Studien mit neuer Studie im Be-
reich AG (Deutschland/ Osterreich/ Schweiz)

4. Entwicklung eines Konzeptes fiir die Implementierung eines
RMS bei Verkehrsinfrastrukturauftraggeber

5. Praktische Einfiihrung bei einem AG eines Infrastrukturpro-
jektes und Evaluierung des Konzeptes

39 GRAF, J., KOGLER, S.: Risikomanagement in der GmbH: So erfolgt die Umsetzung im Unternehmen (Juni 2003).

| oHsE, B.: Risikomanagement in Dienstleistungsunternehmen (2002), S. 241
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Fur Auftraggeber von Infrastrukturprojekten haben Kosten- und Termin-
management oberste Prioritat. Um dies zu erreichen, ist beim Risikoma-
nagement der Fokus nicht nur auf Gefahren zu legen. Die Einbeziehung
des Chancenmanagements und die Effizienzsteigerung des Prozesses
ist ein wesentlicher Aspekt zum Projekterfolg. Erste Ansatze zu diesem
Thema sind aktuell von MUHLBACHER/ STEMPKOWSKI*®! erschienen. Dies
ist weiter auszubauen und bei der Implementierung und der Erstellung
des Anforderungsprofils flr ein ,geeignetes® Risikomanagement zu
berutcksichtigen.

Weitere mdgliche Fragestellungen, unabhangig vom Implementierungs-
gedanken kénnen lauten:

1) Welchen Einfluss hat eine Projektumfeldanalyse auf das RM
beim AG — wie sind diese Ergebnisse zu bertcksichtigen?

2) Welche Auswirkung hat ein erfolgreich implementiertes RMS in
Infrastrukturprojekten speziell auf die Kostenermittlung und wie
ist damit umzugehen?

3) Wie gestaltet sich das Risikomanagement bei Projektmana-
ger/ -steuerer? Diese sind auf Seite der Bauherrn angesiedelt
und erhalten trotzdem Chancen und Gefahren von der AG und
AN Seite. Der PS ist dazu verpflichtet die Ziele es Bauherren zu
erreichen. Ein Spannungsfeld aufgrund wirtschaftlich unter-
schiedlicher Ziele flhrt jedoch zu einer weiteren Risikoquelle.

Wie aus dem Fazit und Ausblick ersichtlich wird, ist die Erstellung eines
Konzeptes fir die Implementierung eines Risikomanagement-Systems
bei Infrastrukturauftraggebern nicht innerhalb einer Masterarbeit zu
I6sen. Um ein praxistaugliches Konzept zu entwerfen, sind weitere Un-
tersuchungen und eine enge Zusammenarbeit mit der Wirtschaft not-
wendig.

39" MUHLBACHER, E., STEMPKOWSKI, R.:Chancenmanagement (2011)
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