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Von Nadine Haid, BRZ Deutschland 

GmbH, und Dr. Werner Gleißner, 

FutureValue Group AG 

Was zeichnet eigentlich eine Strategie aus, die 

langfristigen Erfolg sicherstellt? Wie kann man 

eine Strategie aufstellen, die auch in der Zu-

kunft stabil ist? Wann kann eine Strategie in 

diesem Sinne als robust bezeichnet werden? 

Um herauszufinden, welche Faktoren über den 

Erfolg entscheiden, wurden schon früh eine 

ganze Reihe empirischer Untersuchungen an-

gestellt. Die bekannteste Studie – die soge-

nannte PIMS-Studie – geht auf ein Projekt 

von General Electric aus den 60er Jahren zu-

rück. Dabei wurde versucht mithilfe von stati-

stischen Verfahren zu ermitteln, welche Varia-

blen es sind, die sich auf Gewinn und Cashflow 

auswirken. Die stärkste Wirkung auf den Erfolg 

haben demnach: 

-  Nachfragewachstum

-  Marktanteil

-  Produktqualität

-  Investmentintensität

-  Vertikale Integration

-  Mitarbeiterproduktivität

-  Auftragsgröße

-  Innovationsrate

Es sind also sowohl Faktoren, die das Umfeld 

betreffen, als auch Faktoren, die das Unterneh-

men beeinflussen kann. 

Eine weitere Studie von Hermann Simon unter-

suchte deutsche, mittelständische Unterneh-

men. Dabei kam heraus, dass die heimlichen 

Gewinner – die Hidden Champions – oft rela-

tiv unbekannte Unternehmen sind, die in ihrem 

Markt jedoch Marktführer sind. Ihnen allen ist 

gemein, dass sie Wachstum und Marktführer-

schaft verfolgen. Sie konzentrieren sich auf 

ihre Kernkompetenzen und weisen typischer-

weise eine hohe Wertschöpfungstiefe auf.

Betrachtet man die Unternehmen, die aktu-

ell besonders rentabel sind, dann wird deut-

lich, dass es diejenigen sind, die am besten an 

die aktuellen Rahmenbedingungen angepasst 

sind; die sich ausgerichtet haben auf das ren-

tabelste Segment, auf die rentabelste Kunden-

gruppe, auf die rentabelsten Projekte. 

Aber das bedeutet nicht automatisch, dass 

diese Unternehmen auch in fünf Jahren noch 

eine hohe Rentabilität haben werden. Die An-

passung an die jetzigen Rahmenbedingungen 

kann dann sogar zu einem Problem werden, 

dann nämlich, wenn durch zu starke Anpas-

sung die Flexibilität verloren geht. 

Strategien, mit denen ein Unternehmen lang-

Serie: Erfolgsstrategien für Bauunternehmer, Teil 2

Robuste Unternehmensstrategie 
und der Umgang mit Risiken

Erfolgreiche Unternehmensstrategien gewährleisten nicht 
nur in den heutigen, sondern auch in künftig möglichen 
Rahmenbedingungen akzeptable Erträge. Zur Strategieentwicklung 
sind Instrumente erforderlich, mit denen sich Zukunfts-Szenarien 
analysieren sowie Ertrag und Risiko abwägen lassen.

„Hohe Rentabilität ist meist mit hohen Risiken erkauft“, so die Erfahrung von Dr. Werner Gleißner. Beide 
Komponenten müssen im Entscheidungskalkül berücksichtigt werden. 

Alle Risiken, von denen das Unternehmen bedroht sein kann, werden systematisch identifiziert und in einem 
Risikoinventar hinterlegt. 
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fristig rentabel sein kann, dürfen eben nicht 

nur die jetzigen Rahmenbedingen berücksich-

tigen, sondern müssen auch die möglichen zu-

künftigen einschließen. Üblicherweise werden 

heute aber, wenn Strategien entwickelt wer-

den, die Rahmenbedingungen analysiert und 

anschließend versucht, das Unternehmen mög-

lichst gut an Rahmenbedingungen eines spe-

ziellen, vielleicht des wahrscheinlichsten Zu-

kunftsszenarios anzupassen. Besser im Sinne 

einer robusten Strategie wäre es, über ver-

schiedene Zukunftsszenarien nachzudenken. 

Was ist eine robuste Strategie?

Die meisten Unternehmen verfügen über eine 

Unternehmensstrategie. Die Erfolgspotenzi-

ale des Unternehmens sind ausgemacht, es 

herrscht Einigkeit über die Kernkompetenzen. 

Um die Robustheit der Strategie zu überprü-

fen, muss diese unter einem neuen Blickwinkel 

betrachtet werden, unter dem, was die Erfolgs-

faktoren zerstören könnte. Hängen beispiels-

weise die Kernkompetenzen an einer oder zwei 

Schlüsselpersonen im Unternehmen, dann 

handelt es sich um ein Schlüsselpersonen-Ri-

siko. Was wäre wenn der Kompetenzträger aus-

fällt? Wie kann das verhindert werden und was 

passiert, wenn es sich nicht verhindern lässt? 

Genau über solch unangenehme Fragen muss 

man sich Gedanken machen, d.h. sich mit den 

Bedrohungen der Erfolgsfaktoren auseinan-

dersetzen. 

Eine robuste Strategie zu definieren heißt die 

Bereitschaft zu entwickeln, den unvermeid-

lichen Unsicherheiten über die Zukunftsent-

wicklung mit gezieltem Risikomanagement – 

als Ergänzung zur traditionellen Planung – zu 

begegnen. Denn nicht nur durch eine Steige-

rung der Gewinne, sondern ebenso durch eine 

Optimierung der Risiken kann man den Erfolg 

und Wert eines Unternehmens steigern. 

Ein robustes Unternehmen konzentriert sich 

auf Kernkompetenzen, die langfristig wertvoll 

sind. Es baut Wettbewerbsvorteile auf, die zu 

einer Differenzierung von Wettbewerbern und 

zur langfristigen Bindung von Kunden beitra-

gen. Es ist flexibel und hat eine adäquate Risi-

kotragfähigkeit (Eigenkapitalausstattung). 

Rentabilität und 
Risiko berücksichtigen

Im Zweifelsfall ist es sogar sinnvoll, auf den 

letzten Optimierungsschritt und die letzte Ren-

tabilitätssteigerung zu verzichten, um das Un-

ternehmen dauerhaft abzusichern. 

Dass bedeutet nicht, dass man sich keine Ge-

danken machen sollte, wie man das Unterneh-

men möglichst effizient machen sollte. Aber 

optimale Anpassung an die aktuellen Bedin-

gungen und Maximierung der Rendite erhö-

hen meist die Risiken. So wird die Strategiefin-

dung zu einem Abwägungsprozess von erwar-

teter Rentabilität auf der einen Seite und Ri-

siken auf strategischer und operativer Ebene 

andererseits. 

Der Umgang mit Risiken 
auf strategischer Ebene

Möglicherweise ist eine Strategie, die mit 

einem hohen Fixkostenanteil verbunden ist, 

riskanter als eine mit viel Subunternehmerlei-

stung, weil die Kostenstruktur flexibler ist. An-

dererseits kann man sich auch über Subun-

ternehmer eine ganze Reihe von Risiken ein-

kaufen. Da die möglichen Risiken so komplex 

sind, lässt sich nur anhand von Simulations-

rechnungen aussagen, in welchen Bandbrei-

ten sich die Zukunftsentwicklung von Gewinn 

oder Cashflows bewegen wird. Dazu werden, 

ausgehend von „normalen“ Unternehmens-

planungen, zehntausende risikobedingt mög-

liche Zukunftsszenarien computergestützt be-

rechnet und analysiert. Im Ergebnis erhält man 

eine aggregierte Häufigkeitsverteilung, die an-

zeigt, in welchem Korridor sich die Kennzahlen 

der G+V, das Ergebnis oder das Rating bewe-

gen werden. So tritt anstelle unrealistischer 

Punktprognosen eine Bandbreite möglicher 

Zukunftsentwicklungen. 

Der Umgang mit Risiken 
auf operativer Ebene

Dieses Denken in Szenarien und Bandbreiten 

ist auch auf operativer Ebene notwendig. Um 

Bauprojektrisiken in den Griff zu bekommen, 

muss die aktuelle Risikosituation transparent 

gemacht werden. Nicht sinnvoll eliminierbare 

Risiken können negative Planabweichungen 

oder gar Verluste zur Konsequenz haben – dies 

ist durch einen „Risikozuschlag“ bei der Be-

stimmung von Kalkulationspreisuntergrenzen 

zu berücksichtigen. 

Es muss zunächst ermittelt werden, welche Ri-

siken eintreten können und welche Auswir-

kungen welchen Eigenkapitalbedarf und wel-

che Wagniskosten (Eigenkapitalkosten) nach 

sich ziehen. Dazu bietet sich ein Risikoma-

nagementsystem auf Projektebene und eine 

sogenannte risikoorientierte Kalkulation an. 

BRZ hat gemeinsam mit dem BWI-Bau und der 

Jade-Hochschule Wilhelmshaven/Oldenburg/

Elsfleth in einem Pilotprojekt bei der Unterneh-

mensgruppe Ludwig Freytag eine IT-gestützte 

Methode entwickelt, mit der sich Risiken – spe-

ziell die Bauprojektrisiken – identifizieren und 

bewerten lassen. So entstand ein System, das 

Ein Rendite-Risiko-Profil 
hilft dabei zu erkennen, 
welche Projekte realisiert 
werden sollten und wel-
che nicht. Werden wenige 
Prozentpunkte mehr 
Rentabilität mit sehr viel 
mehr Prozentpunkten 
mehr Risiko eingekauft 
– was häufig der Fall ist 
– dann handelt es sich 
um ein schlechtes Ge-
schäft (Quelle: Gleißner, 
W. (2011): Grundlagen des 
Risikomanagements in 
Unternehmen, Vahlen).
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sich aus den folgenden vier Stufen zusammen-

setzt: 

1. Risikosteuerung

2. Risikoidentifikation

3. Risikobewertung 

4. Risikobeurteilung

Zunächst werden die Risiken, die im Unterneh-

men auftreten können, systematisch identifi-

ziert und in einem „Risiko-Katalog“ festgehal-

ten. Die gewonnenen Informationen fließen in 

eine gezielte Vorselektion von Bauprojekten 

ein. 

In einem zweiten Schritt werden sie während 

der Kalkulation qualifiziert und schließlich für 

die Bewertung der Gesamtrisiken eines Pro-

jektes mit Hilfe eines Simulationsverfahrens 

aggregiert. Dabei werden unter Einbeziehung 

aller möglichen Szenarien des Projektaus-

gangs Erwartungswerte und Bandbreiten er-

mittelt. Diese geben an, wie sich die Risiken 

auf die Kosten oder den erwarteten Deckungs-

beitrag eines Bauprojektes auswirken. 

Die Risikoquantifizierung selbst ist nicht 

schwierig. So kann man zum Beispiel statt 

eines Planwerts einen Mindestwert, einen 

wahrscheinlichsten Wert und einen Maximal-

wert der Kosten eines Gewerks angeben. Die 

Grundidee einer risikoorientierten Kalkulation 

ist einfach: mehr Risiko führt potenziell zu hö-

heren Planabweichungen und Verlusten im 

Projekt. Dadurch steht mehr Eigenkapital „im 

Feuer“ und für die kalkulatorischen Eigenka-

pitalkosten ist ein „Zuschlag“ bei der Bestim-

mung von Preisuntergrenzen zu berücksichti-

gen. 

Die risikoorientierte Kalkulation eröffnet damit 

einen klaren Blick auf Chancen und Gefahren 

von Projekten, fördert das Risikobewusstsein 

und hilft dabei, Fehler aus der Vergangenheit 

in der Zukunft zu vermeiden. Es werden Ent-

scheidungshilfen und Handlungsstrategien 

abgeleitet, wie Projekte erfolgreich akquiriert, 

kalkuliert und abgeschossen werden können. 

Risikoorientierte Kalkulation fördert die Aus-

wahl von Bauprojekten mit günstigem Rendite-

Risiko-Profil. 

Bandbreite der 
Zukunftsentwicklung aufstellen

Es gibt unendlich viele Möglichkeiten, wie 

Chancen und Gefahren (Risiken) in der Zukunft 

wirken können. Dass die geplanten Werte exakt 

eintreten, ist eher unwahrscheinlich. 

Simulationsbasierte Prognosen – sowohl auf 

strategischer wie auch auf operativer Ebene 

– liefern Bandbreiteninformationen der Zu-

kunftsentwicklung anstelle eindimensionaler 

Planwerte. Mit diesen Informationen lässt sich 

die Unternehmensstrategie so intelligent an-

passen, dass sie vielen möglichen Zukunfts-

szenarien widersteht – damit die Rentabilität 

des Unternehmens auch in der Zukunft gesi-

chert ist. 

Vorschau

In der nächsten Ausgabe lesen Sie einen Bei-

trag zum Thema „Preise im schwierigen Mark-

tumfeld richtig bestimmen, verteidigen und 

konsequent umsetzen“.                                         ❚

Lese-Tipp: „Risikoorientierte Kalku-
lation“ bietet praktische Hinweise zu 
einem aktiven Risikomanagement bei 
Bauunternehmen (www.brz.de/risikoori-
entierte-kalkulation.html)

Die aggregierte Wahrscheinlichkeitsverteilung zeigt, mit welcher Wahrscheinlichkeit welche Herstellko-
sten entstehen. Daraus lässt sich ableiten, welche Verluste aus Risiken drohen und welche Preisunter-
grenze unter Risikogesichtspunkten anzusetzen ist. 
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