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Risikoanalyse

1. Ziele und Voraussetzungen

1.1 Ziele und Stufen des Risikomanagements

»Vorsorge ist besser als heilen«. Diese Aussage kennen Sie sicher aus dem Gesund-
heitswesen. Sie triftt auch auf Beteiligungsprojekte zu. Leider ist Vorsorge nicht die
vorherrschende Strategie bei Projekten im o6ffentlichen Raum. Oft bleibt es beim
Abwarten und Akzeptieren von Risiken, in der Hoffnung, dass nichts passiert.

Ein Projektrisiko ist dabei eine Unsicherheit, welche die Ziele Ihres Beteiligungs-
projektes gefihrdet. Diese Unsicherheit ist ein potentielles, zukiinftiges Problem
(oder eine Chance), welches bis jetzt noch nicht eingetreten ist, aber mit gewisser
Wahrscheinlichkeit eintreten kann. Der Begrift Projektrisiko bezeichnet, gemaf
folgender Formel also einen wahrscheinlichen Schaden (oder Nutzen), der eintritt,

wenn keine Mafinahmen getroffen werden:
Projektrisiko = Eintrittswahrscheinlichkeit x Auswirkung

Die folgende Aufziahlung zeigt Stufen der Reaktion, mit denen man auf Risiken re-
agieren kann, vom Beseitigen der Grundursachen bis hin zum Feuerloschen:
(1) Beseitigung von Grundursachen: Zustidnde identifizieren und eliminieren, die es
Risiken tiberhaupt moglich machen, zu existieren.
(2) Risiken eliminieren: Risiken systematisch identifizieren und analysieren sowie
Vorbeugemafinahmen umsetzen, damit die Risiken eliminiert werden.
(3) Risikoverminderung: Mafinahmen planen, um die Eintrittswahrscheinlichkeit
und Auswirkung von Risiken zu vermindern.
(4) Reagieren bei Risikoeintritt: Risiken nicht vermindern, jedoch mit einem Notfall-

plan schnell reagieren, wenn die identifizierten Risiken eintreten.
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(5) Krisenmanagement: Feuerloschen - Behandeln von nicht identifizierten oder
nicht behandelten Risiken, die jetzt eingetreten und zu einem Problem ge-

worden sind.

Alle Risiken kénnen in einem Projekt definitiv nicht gefunden werden. Es ldsst sich
jedoch viel Geld, Sorgen und Arger ersparen, wenn im Projekt frithzeitig begonnen
wird, sich mit Risiken zu beschiftigen und diese kontinuierlich gemanagt werden.
Deshalb sollten sich die bevorzugten Hauptaktivititen auf den Stufen 1 bis 3 bewe-
gen. Denn auf diesen Stufen investiertes Geld ist gut investiert. Wenn dies beherzigt
wird, benétigt es keine Feuerwehrmainner, die stindig an verschiedenen Orten 16-

schen.

1.2 Risikomanagement ist ein kontinuierlicher Prozess

Risikomanagement ist ein kontinuierlicher Prozess, der abhidngig von der Projekt-
dauer und der Komplexitéit des Projektes nicht nur einmal durchlaufen wird, son-
dern immer wieder. In der folgenden Abbildung sehen Sie die Hauptaktivititen des
Risikomanagementprozesses. Dieser bildet einen geschlossenen Kreislauf. Die Risi-
komanagementplanung liegt auflerhalb des Kreislaufs, weil sie zu Beginn des Projek-
tes erstellt und nur noch bei Bedarf angepasst wird.

Der wichtigste Schritt des Risikomanagementprozesses ist die Risikoidentifika-
tion, denn nur Risiken, die identifiziert werden, kénnen auch analysiert und mit
MafSnahmen behandelt werden. Die kontinuierliche Kommunikation ist ein zent-
rales Element des Risikomanagementprozesses und kommt konstant zum Einsatz.
Deshalb liegt die Kommunikation nicht auf dem Kreis, sondern im Zentrum. Wenn
Risiken kommuniziert werden und im Gesprach bleiben, tragt dies automatisch zu
deren Verminderung bei.

In der Praxis der Projektabwicklung ist oft Folgendes zu beobachten: Das Risiko-
management setzt erst ein, wenn Risiken augenfillig, d.h. in der Regel eingetreten
oder absehbar sind. Risikomanagement wird in solchen Fillen nur noch als Kri-

senmanagement betrieben, also dann, wenn es eigentlich schon zu spit ist. Besser
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sollte das Risikomanagement in Projekten frithzeitig beginnen und periodisch bzw.

permanent wiederholt werden.

Qualitative Analyse
Quantitative Analyse

Abbildung 1: Hauptaktivititen des Risikomanagementprozesses

2. Organisation und Ablauf

2.1 Planung des Risikomanagements

Nur was geplant ist wird auch durchgefiihrt! Der Risikomanagementplan beschreibt,
wie das Risikomanagement in Threm Projekt strukturiert ist und wie es ausgefiihrt
wird. Er ist ein ausgezeichnetes Hilfsmittel, um das ganze Risikomanagement des
Projektes zu organisieren. Bei der Risikomanagementplanung sollten Sie beachten,
dass die Risikomanagementaktivititen dem betreffenden Projekt angepasst werden,
das heifst, sie sollten angemessen sein beziiglich:

» der Grofle, Komplexitat und Dauer des Projektes;

» den bereits bekannten Risiken des Projektes sowie
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» der Wichtigkeit des Projektes fiir die Organisation.

Bei kleineren, einfachen Projekten braucht es keinen eigenen Risikomanagement-
plan. Das Vorgehen im Projektrisikomanagement kann in diesem Fall direkt in der
Projektablautbeschreibung beschrieben werden. Die Risikomanagementplanung
wird durch den Projektleiter, oft unter Mithilfe des Projektteams, ggf. des Project

Risk Officers und eventuell weiterer notwendiger Stakeholder, erstellt.

2.2 Risikoidentifikation

2.2.1 Der wichtigste Schritt im Risikomanagement

Bei der Risikoidentifikation sucht man alle erdenklichen Risiken und Chancen, die
beim Projekt auftreten konnen. Dabei werden sie jedoch noch nicht bewertet. Die
Risikoidentifikation ist der wichtigste Schritt beim Risikomanagement, denn Risiken,
die nicht gefunden werden, kdnnen nicht bearbeitet werden. Erkannte und akzep-
tierte Risiken sind schon zur Halfte beherrschte Risiken! Hauptziele der Risikoiden-
tifikation sind:
» Erstellen Sie eine moglichst lange Liste mit Risiken und Chancen, die das Pro-
jekt als Ganzes, einzelne Arbeitspakete oder Aktivititen betreffen.
» Stellen Sie sicher, dass alle Risikokategorien bei der Identifizierung beriicksich-
tigt werden.

» Stellen Sie sicher, dass alle Risiken verstanden werden.

Risiken identifizieren ist keine Arbeit des Projektleiters im stillen Kémmerlein, son-
dern Teamarbeit! Dabei arbeiten der Projektleiter, das Projektteam, der Auftraggeber,
Spezialisten und jede im Projekt involvierte Person mit. Es ist ein offenes Geheimnis:
Risiken, die identifiziert werden, treffen seltener ein. Dies, weil sie vom Zustand der

»unbekannten Unbekannten« zu den »bekannten Unbekannten« wechselten.
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2.2.2 Risiken eindeutig und klar formulieren

Risiken beschreiben ist gar nicht so einfach. In der Praxis sieht man viele ungenau
und zu knapp formulierte Risiken, die nichts aussagen, bei denen niemand so genau
versteht, was damit gemeint ist. Je genauer und konkreter Sie Thre Risiken formulie-
ren, desto konkreter konnen Sie spéter die Mafinahmen dafiir definieren und desto

wirkungsvoller ist Ihr Risikomanagement.

Abbildung 2: Das Format »Ursache-Risiko- Auswirkung«

Risiken werden sehr oft mit Tatsachen oder aktuellen Problemen verwechselt, aber
auch oft mit Ursachen, aus denen Risiken entstehen. Um Risiken eindeutig und kon-
kret zu definieren, sollten Sie das Format »Ursache - Risiko - Auswirkung« benutzen.
Mit diesem Format miissen Sie sich bei der Definition von Risiken ein wenig mehr an-
strengen. Dies hilft Thnen jedoch, sich intensiver mit den Risiken auseinanderzusetzen
und Risiken eindeutig von Ursachen und Auswirkungen zu trennen.

Damit Sie Risiken unmissverstdndlich beschreiben, sollten Sie folgenden drei-
teiligen Satzaufbau verwenden: Wegen der »Ursache« kann das »Risiko« auftreten,
welches dann diese » Auswirkung« haben wird. Beispiel: Wegen der »angespannten
Haushaltslage« konnte »die Vereinslandschaft dieses Jahr nicht in dem Umfang finan-
ziell unterstiitzt werden wie letztes Jahr«, was dann dazu fiihrt, dass »die Vereine ihre
Angebote einschrianken miissen und damit auch die Lebensqualitdt im Ort sinkt«.

Diese Satzkonstruktion hilft Thnen, sich auf die eigentlichen Risiken zu fokussie-
ren. Sie kann aber auch verwendet werden, um Risiken zu »generieren«, wenn Sie

von dem einen oder anderen Ende (also von Ursache oder Auswirkung) ausgehen.
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2.2.3 Was sind Ursachen?

Ursachen sind definitive Ereignisse/Tatsachen oder eine Reihe von Umstdnden, die
im Projekt oder dessen Umgebung bereits existieren, oder deren Existenz in der
Zukunft sicher ist und Anlass zur Ungewissheit geben. Das heifdt, diese Ursachen
konnen Risiken auslosen. Ursachen sind nicht ungewiss und deshalb nicht mit Risi-
ken zu verwechseln. Beispiele fiir Ursachen sind die Anforderung, das Projekt unter
Zeitdruck durchzufiihren, die Notwendigkeit, eine vor Ort nicht erprobte neue Mo-

derationsmethode anzuwenden oder das Fehlen von qualifiziertem Personal.

2.2.4 Was sind Risiken?

Risiken sind Unsicherheiten, die im Falle ihres Eintretens die Projektziele entweder
negativ oder positiv (Chancen) beeinflussen konnen. Beispiele dafiir sind u.a. die
Moglichkeit, dass geplante Projektziele (z.B. die Beilegung eines offentlichen Kon-
fliktes) nicht erreicht werden oder die Erwartungen in der Biirgerschaft aufgrund
finanzieller und rechtlicher Rahmenbedingungen (z. B. hinsichtlich der Ausgestal-
tung eines neuen Abenteuerspielplatzes) nicht vollstindig realisierbar sind. Diese

Unsicherheiten konnen aktiv mit MafSinahmen behandelt werden.

2.2.5 Was sind Auswirkungen?

Auswirkungen sind ungeplante negative oder positive Abweichungen von den Projekt-
zielen, die sich als Folge von eingetretenen Risiken ergeben konnen. Beispiele dafiir
sind: Es werden mit den Beteiligungsveranstaltungen weniger Biirger erreicht als
geplant oder die Anzahl und Qualitdt an eingereichten Ideen zur Neugestaltung des
Marktplatzes tibertrafen alle Erwartungen. Auswirkungen sind mogliche Ereignisse

oder Abweichungen, die nur dann entstehen, wenn Risiken eintreten.
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2.2.6 Chancen identifizieren!

Wenn Sie Risiken suchen, dann sollten Sie auch immer die Chancen im Fokus ha-
ben. Aber warum sieht man Chancen in den Risikolisten so selten? Dies hat einen
einfachen Grund: Chancen identifizieren ist nicht einfach! Es liegt in der Natur des
Menschen, sich eher mit Negativem zu beschiftigen, aber auch oft an unserer nega-

tiv eingestellten Denkweise.

2.2.7 Vom Risikomanagement zum Problemmanagement

Ein Projekt ohne Probleme gibt es so wenig wie ein Leben ohne Tod, denn Projekte
sind schon per Definition risiko- und problembehaftet. Projektmanagement bietet
mit dem Risiko- und Problemmanagement wirkungsvolle Werkzeuge, um diesen
Hindernissen zu begegnen. Vielen Projektleitern ist jedoch der Unterschied zwi-
schen Problem und Risiko nicht klar. Diesen Unterschied zu kennen ist sehr ent-

scheidend fiir ein effektives Projektrisikomanagement.

2.2.8 Risiko oder Problem?

Die Antwort auf diese Frage hat grofen Einfluss auf IThre weiteren Aktivititen. Wie
Sie sich vielleicht erinnern kénnen: Ein Risiko ist eine Unsicherheit. Wenn diese
Unsicherheit zur Sicherheit wird, das heif$t, wenn das Risiko eintritt, haben Sie ein
Problem. Dieses hat praktisch immer einen Einfluss auf die Kosten, Zeit (Termine),

oder Qualitit Ihres Projektes.

Risiko = Unsicherheit » kann vielleicht eintreten

Problem = Tatsache, Sicherheit » ist vorhanden oder eingetreten

»Ressourcenmangel oder zu wenig Budget« ist zum Beispiel kein Risiko, wie auch
»zu wenig Zeit, um das Projekt fertig zu stellen«. Wenn bekannt ist, dass die zur

Verfiigung stehende Zeit, um das Projekt zu erledigen, zu knapp ist, dann ist dies
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keine Unsicherheit mehr, sondern eine Tatsache bzw. fiir Sie ein Problem. Solche
Tatsachen miissen Sie behandeln und entsprechend auch in der Projektplanung be-
riicksichtigen. Etwas miissen Sie aber beachten: Obwohl diese Aussagen keine Risi-

ken darstellen, konnten sie doch Ursachen fiir zukiinftige Risiken sein.

2.2.9 Methoden zur Risikoidentifikation

Es gibt verschiedene Methoden, mit denen Sie Risiken identifizieren kénnen, einfa-
chere und aufwiéndigere. Leider wird fiir die Identifikation von Risiken in der Praxis
oft nur eine Methode angewandt - dies sind Checklisten. Man kommt mit Checklis-
ten zu schnellen Resultaten und zu einem Uberblick iiber das Risiko des Projektes.
Man wird gefithrt und muss »nicht viel« dabei denken. Nur mit verschiedenen Me-
thoden und Informationsquellen haben Sie jedoch eine Chance, moglichst viele re-
levante Risiken zu entdecken. Jede angewandte Methode gibt eine andere Sichtweise
auf das Projekt. Bewdhrte Methoden fiir die Risikoidentifikation sind:

» Dokumentenanalyse und historische Aufzeichnungen;

» Auswerten von Risikolisten und der Lessons Learned von dhnlichen Projekten;

» Brainstorming mit dem Projektteam und Experten;

» Interviews mit Fachexperten und anderen Projektleitern;

» Brainwriting, z. B. mit Methode 635 und Collective Notebook;

» Delphi Technik sowie

» Risikochecklisten mit Risikokategorien und Risiken.

2.2.10 Risikokategorien

Risikokategorien helfen beim systematischen Identifizieren von Risiken und tragen
zur Effektivitdt und Qualitdt der Risikoidentifikation bei. In der folgenden Tabelle
sehen Sie die Risikokategorien mit Unterkategorien fiir Projektrisiken, die bei Pro-
jekten oder Vorhaben im offentlichen Raum u.a. typisch sind. Den Unterkategori-

en werden dann mogliche Risiken zugeordnet. Als Resultat dieser Aufstellung kann
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eine Risikocheckliste erstellt werden, die Hinweise auf neue Risiken und Chancen

geben kann.

Projektma- | Fiihrungs- und Orga- | Methodische Kommer- Projekt-

nagement- | nisationsrisiken Risiken zielle Risiken | umfeldrisi-

risiken ken

Projekt- Leadership Verant- Anforderungen, | Vertrige Politik,

umfang wortung Spezifikationen Recht

Komplexitit | Unterstiitzung, Hardware, Erwartungen, | Verwaltung
Verpflichtung Software Forderungen

Termine Projektorganisation, | Schnittstellen, Finanzen Biirgerschaft
Ressourcen Komplexitit

Kosten Soziokulturelle Risi- | Leistung, Stakeholder
ken Zuverlassigkeit

Kommuni- [ Changemanagement | Qualitét

kation

Controlling | Soziokulturelle Risi-
ken

Abbildung 3: Risikokategorien mit Unterkategorien fiir Projektrisiken

Die Darstellung mit Risikokategorien und Unterkategorien bietet eine gute Hilfe

bei der Identifizierung von Risiken. Als erste Aktivitit bei der Identifizierung von

Risiken sollte jedoch immer ein Brainstorming mit dem Projektteam und Exper-

tenbefragungen stattfinden. Am Schluss des Brainstormings, wenn der Ideenfluss

versiegt, erhalten Sie dann mit den Risikokategorien und Checklisten nochmals die

Moglichkeit, noch unentdeckte Risiken aufzuspiiren. Damit haben Sie auch gleich-

zeitig die Kontrolle, dass Sie keine Risikokategorie oder Unterkategorie vergessen

haben.
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2.3 Qualitative Risikoanalyse
2.3.1 Ziel der qualitativen Risikoanalyse

Das Ziel der qualitativen Risikoanalyse ist die Eintrittswahrscheinlichkeit und Aus-
wirkung der einzelnen Risiken zu bestimmen. Danach kénnen Sie festlegen, fiir wel-
che Risiken es sinnvoll ist, Mafinahmen zu definieren. Denn nicht alle Risiken sind
sehr wahrscheinlich bzw. wenn sie auftreten, verursachen nicht alle einen grofien
Schaden.

Bei der qualitativen Risikoanalyse bewerten Sie die Risiken mit qualitativen Ska-
len, wie zum Beispiel »sehr klein« bis »sehr hoch«. Bei der quantitativen Risikoana-
lyse hingegen bewerten Sie die Risiken bzw. die Auswirkung der Risiken mit quanti-

tativen Messgrofien wie Euro oder Tagen.

2.3.2 Bestimmen von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung

Der erste Faktor, der das Projektrisiko bestimmt, ist die Eintrittswahrscheinlichkeit.
Diese driickt die Moglichkeit aus, dass ein Ereignis (Risiko oder Chance) eintritt.
Sie reicht von 0% (tritt nicht ein) bis zu 100% (tritt sicher ein). Die Wahrschein-
lichkeit wird in der Mathematik als berechenbare Grofie angesehen. In der Praxis
verzichtet man jedoch meistens auf komplizierte Berechnungen und schitzt die
Eintrittswahrscheinlichkeit subjektiv. Dabei sind Ihr Projektteam und Experten eine
gute Hilfe.

Es ist relativ einfach zu bewerten, was die Auswirkung eines Risikos auf die Pro-
jektziele ist. Sie miissen sich nur die Situation vorstellen, was passiert ist, nachdem
das Risiko eingetreten ist. Mit der Eintrittswahrscheinlichkeit ist es da schwieriger.
Die zwei wichtigsten Griinde dafiir sind die Subjektivitdt und das Fehlen von Erfah-
rungen.

Die Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit erfordert, dass man sich eine
Meinung tiber die Wahrscheinlichkeit zukiinftiger Ereignisse macht, die noch nicht

eingetreten sind. Dabei werden verschiedene Personen verschiedene Ansichten der
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Zukunft haben. Es gibt keine richtige oder falsche Antwort, da die Zukunft noch
nicht eingetreten ist. Die von verschiedenen Einflussfaktoren beeinflusste, subjektive
Meinung sollte im Bewertungsteam besprochen und wenn méglich zu einer Kon-
sensmeinung zusammenflief3en.

Wie soll man die Einrittswahrscheinlichkeit bewerten, wenn einem die Erfahrung
fehlt? Auch erfahrene Projektleiter und Projektteams werden auf viele Risiken sto-
en, die sehr projektspezifisch sind und deshalb noch nie zuvor behandelt wurden
oder eingetreten sind. Man wird deshalb jedes Mal von neuem gefordert!

Der zweite Faktor, der das Projektrisiko bestimmt, beschreibt den wahrscheinli-
chen Schaden (oder Nutzen), wenn das Risiko (Chance) eintritt. Der Schaden oder
Nutzen hat bei der Projektabwicklung immer einen Einfluss auf die vier konkurrie-
renden Groflen im Projektmanagement:

» Kosten,

» Zeit (Termine),

» Qualitdt und

» Leistung

Risiken konnen aber auch nach Projektabschluss auftreten. Auch die Auswirkung
dieser so genannten Systemrisiken miissen Sie bewerten. Diese Systemrisiken haben
Auswirkungen auf folgende Projektgréfien:

» Wirtschaftlichkeit,

» Akzeptanz und

» Sicherheit

Der »Schaden« kann in der Praxis inhaltlich also sehr weit gefasst sein. Ein Ak-
zeptanzschaden entsteht z.B. durch die Eskalation eines Konfliktes zwischen ver-
schiedenen Interessengruppen in einer Stadt, ein wirtschaftlicher Schaden durch
das Nicht-Einhalten von Terminen oder ein Sicherheitsschaden durch schlechte Ar-

beitsleistungen beim Bau eines Spielplatzes.
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Der »Nutzen« kann sich u. a. in einer unerwartet hohen Akzeptanz fiir eine kommu-
nale Investitionen in der Biirgerschaft zeigen (z. B. Ausweitung eines neuen Gewer-
begebietes) oder die Anderung kommunaler Rechtsvorschriften (z.B. Absenkung

des Hebesteuersatzes), die den Projektzielen dienen.

2.3.3 Bewertungsskalen fiir Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung

Wenn fiir Ihr Projekt noch keine Bewertungsskalen definiert wurden, so geben
Thnen die folgenden Tabellen einen Anhaltspunkt fiir die Bewertung der Auswir-
kung und der Eintrittswahrscheinlichkeit. Die Werte fiir Termine, Kosten, Qualitat
und Leistung dienen dazu, die subjektive Bewertung der Auswirkung ein wenig zu
vereinfachen. Es kann sinnvoll sein, die Prozentangaben in der Tabelle in effektive
Tage oder Euro umzurechnen, um ein besseres Gefiihl fiir die Gréflenordnung von

»klein« oder »hoch« zu erhalten.

Bewertung Interpretation

5 - sehr hoch (80% ... 100%)

4-hoch (50% ... 80%)

3 - mittel (30% ... 50%)

2 - klein (10% ... 30%)

1 - sehr klein eher unwahrscheinlich (0% ... 10%)

Abbildung 4: Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit

Wenn Sie die Eintrittswahrscheinlichkeit mit 5 bewerten, dann bedeutet dies, dass
das Risiko mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit eintritt. Wenn Sie diese Erkenntnis
haben, dann sollten Sie dieses Risiko sofort behandeln, denn es konnte innerhalb

von kiirzester Zeit zu einem Problem werden.
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2.3.4 Bewertung der Auswirkung

Die Prozentzahlen in der folgenden Tabelle miissen Sie mit Vorsicht betrachten.
Eine Terminverzdgerung von 5...10 % der Projektdauer kann fiir ein Projekt mit
einer vertraglich definierten Konventionalstrafe eine Katastrophe sein. Die Auswir-
kung auf die Kosten kann man auf das Projektbudget beziehen, oder was ich noch
sinnvoller finde, auf das Projektbudget inkl. der Ertrdge des Produktes, zum Beispiel
uiber 3 Jahre.

Bewertung Termine Kosten Qualitit/Leistung

5-sehr hoch | Terminverzug Uberschreitung Projektergebnis ist
>20% (... Tage) >20% (...€) unbrauchbar

4 - hoch Terminverzug Uberschreitung Qualitatsminderungen
10...20% (... Tage) 10...20% (...€) sind nicht akzeptabel

3 - mittel Terminverzug Uberschreitung Wichtige Bereiche
5...10% (...Tage) 5...10% (...€) sind betroffen

2 - klein Terminverzug Uberschreitung Nur geringfiigige
<5% (...Tage) <5% (...€) Minderung

1-sehrklein | Terminverzug Uberschreitung Kaum erkennbare
unbedeutend unbedeutend Minderung

Abbildung 5: Bewertung der Auswirkung

2.3.5 Bestimmen des Projektgesamtrisikos

Eine gute Technik, Risiken qualitativ zu analysieren und darzustellen, ist die Risi-
komatrix. Sie zeigt den Risikograd der einzelnen Risiken allen beteiligten Personen
auf einfache Art und Weise. Jedes Risiko wird gemaf3 der Eintrittswahrscheinlichkeit
und Auswirkung in die Matrix eingetragen. Die Position auf der Matrix entspricht
dabei der relativen Wichtigkeit bzw. dem Risikograd des Risikos.

Rechts oben auf den grauen Feldern werden die gefihrlichen Risiken abgetragen
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(siehe Punkte), links unten in den weiflen Feldern die weniger gefdhrlichen Risiken.
Die Abbildung 6 entspricht der IST-Position des Risikos ohne MafSnahmen. Aus
der Multiplikation von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung ergeben sich
die einzelnen Risikowerte. Das Gesamtrisiko des Projektes ist dann die Summe aller

Risikowerte — im folgenden Beispiel der Wert 33.

Abbildung 6: Risikomatrix mit Risikowerten

Wenn Sie viele Risiken und Chancen identifiziert haben, ist es nicht sinnvoll, alle im
Risikomanagementprozess weiter detailliert zu verfolgen. Deshalb werden nur Ri-
siken bzw. Chancen weiterverfolgt, die tiber einem bestimmten Risiko- bzw. Chan-
cenwert liegen. Im obigen Beispiel wurde ein Risikowert von 10 bzw. -10 fiir die

Chancen als Untergrenze gewahlt.
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Risiko & Eintritts- Auswir- Risikowert | Risikorang im Projekt
Chance Nr. | wahrscheinlichkeit | kung ExA

1 (Risiko) |5 4 20 Top

2 (Risiko) |3 3 9 nicht Top

3 (Risiko) |2 4 8 nicht Top

4 (Risiko) |4 2 8 nicht Top

5 (Chance) | 4 -3 -12 Top

Gesamtrisiko des Projektes 33

Abbildung 7: Risikorangierung fiir ein Projekt

2.3.6 Weiterbehandlung der Nicht-Top-Risiken

Was machen Sie mit den Nicht-Top-Risiken, fiir die Sie keine Mafinahmen definiert
haben? Ich empfehle Thnen diese Risiken in der Risikoliste zu behalten und perio-
disch zu iiberwachen. Mit der Zeit werden Sie mehr iiber das Projekt und auch iiber
diese Risiken wissen. Deshalb sollten auch diese Risiken immer wieder begutachtet
und neu bewertet werden. Einige Risiken werden sich in Luft auflosen, doch andere

werden gefdhrlicher und so vielleicht zu Top-Risiken.

2.4 Mafinahmenplanung
2.4.1 Mafinahmenplanung fiir mehr Sicherheit

Bei der Mafinahmenplanung definieren Sie geeignete MafSnahmen, um Risiken
frithzeitig zu eliminieren oder zu vermindern, mit dem Ziel, das Gesamtrisiko des
Projektes zu senken. Anschlieflend gilt es diese Mafinahmen zeitgerecht umzuset-
zen. Bei der MafSnahmenplanung versuchen Sie die Eintrittswahrscheinlichkeit und
die Auswirkung der Risiken zu mindern und die Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkung der gefundenen Chancen zu erhéhen. Diese Mafinahmen werden im
Mafinahmenplan dokumentiert, {iberwacht und bei Bedarf wihrend des Projekt-

ablaufs angepasst. Risiken mindern oder vermeiden erhoht die Aussicht, dass Sie
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Thr Projekt zum vorgesehenen Zeitpunkt und zu geplanten Kosten beenden. Bei der
Mafinahmenplanung werden Sie sich auf folgende drei Strategien fokussieren:
(1) Mafinahmen treffen, um die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die Auswirkung
der Risiken zu reduzieren, bevor etwas passiert (oder erhchen bei Chancen).
(2) Etwas unternehmen, wenn das Risiko eintritt: Notfallplan.

(3) Etwas unternehmen, wenn der Notfallplan nicht wirksam ist: Ausweichplan.

Das Schlagwort bei der Mafinahmenplanung ist »Angemessenheit«. Die passende
Maf3nahme wird fiir jedes Risiko eine andere sein. Fiir einige Risiken wird es ange-
messen sein, sie so schnell wie moglich zu eliminieren. Fiir andere Risiken wird die
Mafinahme sein, nichts zu machen und abwarten und schauen was passiert oder Sie

konnten auch in Betracht ziehen das Projekt abzubrechen.

2.4.2 Risikobewdltigungsstrategien

Der Charakter der Risiken in Ihrem Projekt wird sehr unterschiedlich sein. Deshalb
sollten Sie bei der Mafinahmenplanung priifen, welche Risikobewaltigungsstrate-
gie die geeignetste ist fiir das jeweilige Risiko. Die gewdhlte Mafinahme kann dann
entweder auf die Ursache oder die Auswirkung des Risikos wirken oder auf beides.
Folgende Bewaltigungsstrategien sind moglich:

(1) Risiken vermeiden: Eliminieren Sie die Gefahr eines Risikos, indem Sie die
Ursache des Risikos eliminieren oder die Eintrittswahrscheinlichkeit des Ri-
sikos auf Null reduzieren.

(2) Risiken vermindern: Ergreifen Sie Mafinahmen, welche die Eintrittswahr-
scheinlichkeit und/oder Auswirkung des Risikos reduzieren. Die MafSnah-
men konnen entweder auf die Ursache des Risikos wirken (ursachenbezogene
Risikoverminderung) oder direkt auf das Risiko wirken (wirkungsbezogene
Risikoverminderung).

(3) Risiken iibertragen: Dies bedeutet, Sie geben das Risiko mit allen moglichen
Konsequenzen und der Verantwortung fiir Verminderungsmafinahmen an

Dritte weiter, die das Risiko besser managen konnen als Sie.
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(4) Risiken selber tragen: »Wenn es passiert, dann passiert es«. Das Projektteam
hat nach ausfiithrlicher Bewertung entschieden, das Risiko selber zu tragen
und nichts zu unternehmen. Risiken selber tragen ist eine sinnvolle Strate-
gie, zum Beispiel bei kleinen Risiken, aber auch bei Risiken, bei denen die
Mafinahmen teurer kdmen als der mogliche Schaden kosten wiirde, wenn er
eintritt.

(5) Die Eventualstrategie: Bei dieser Strategie reagieren Sie nur, wenn bestimmte

Ereignisse geschehen, die das Eintreten des Risikos ankiindigen.

2.4.3 Mafsnahmen detailliert definieren

Maf3nahmen sollten Sie so definieren, dass Sie konkret geplant und die Ausfithrung
auch tiberwacht werden kann. Oft werden Mafinahmen zu unspezifisch und ohne
zeitlichen Bezug definiert oder die detaillierte Planung steckt nur im Kopf des Pro-
jektleiters. Dabei besteht die grof3e Gefahr, dass Mafinahmen dann ad hoc umgesetzt
werden oder gar nicht. Unspezifische Mafinahmenplédne wecken wenig Vertrauen
und erschweren die Projektiiberwachung erheblich. Folgende Punkte sollten bei der
Maf3nahmendefinition beachtet werden:

» Beschreiben Sie die geplanten Aktivititen der MafSnahmen detailliert.

» Legen Sie klare Umsetzungstermine und Kostenbudgets fiir die Mafinahmen

fest und tibernehmen Sie die Mafinahmen in den Projektplan.
» Definieren Sie klare Verantwortlichkeiten fiir die Ausfiihrung der Mafinah-

men.

2.4.4 Die Risikomatrix nach der Mafinahmenplanung

Die erste Risikomatrix in der folgenden Abbildung haben Sie weiter oben kennen ge-
lernt. In der zweiten Matrix sehen Sie nicht nur die Risiken bei der aktuellen Position
(IST-Position), sondern auch die neue Lage der Risiken, wenn die geplanten Maf3-
nahmen wirken (SOLL-Position). Konzentrieren Sie sich auf die fiinf bis maximal

acht Top-Risiken — mehr Risiken in der Matrix wéren zu uniibersichtlich.
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2.4.5 Reserven fiir Risiken einplanen

Mafinahmen, die Risiken vorbeugen kosten meistens Geld und Zeit. Woher aber
das Geld und die Zeit nehmen? Es ist doch bereits alles verplant! Sie erinnern sich
sicher: Sie werden wihrend der ganzen Projektdauer Risiken identifizieren und bei
Bedarf entsprechende Mafinahmen planen. Auch werden Risiken eintreten, die Sie
nicht erkannt haben. Deshalb sollten Sie bereits bei Projektstart Reserven fiir Unvor-
hergesehenes einplanen - sonst rennen Sie alle zwei Wochen zum Auftraggeber mit
der Bitte nach mehr Budget oder mehr Zeit.

Wenn Sie als Projektleiter Risikomanagement in Threm Projekt betreiben, dann
miissen Sie es aus Uberzeugung machen. Wenn es Thnen nicht sinnvoll erscheint,
lassen Sie es besser. Es wird dann nur zu einer Alibiiibung. Ich wiinsche Thnen viel

Gliick bei Ihrem ndchsten Projekt — aber verlassen Sie sich nicht allein darauf!

Abbildung 8: Risikomatrix nach der Mafinahmenplanung
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