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Risikomanagement in Projekten
einfach gemacht

Risikomanagement ist mit einem betrdchtlichen zeitlichen Aufwand ver-
bunden und wird deshalb oft als eine unnétige Belastung angesehen. Doch
Risikomanagement kann erfolgsentscheidend sein: Viele Projekte scheitern,
weil Risiken nicht gewissenhaft erhoben und bearbeitet wurden. Aber wie
lasst sich gutes Risikomanagement mit einem zeitlich vertretbaren Aufwand
umsetzen? Im Folgenden stellen wir eine praxiserprobte Methode vor, mit
der Organisationen ohne grossen Aufwand ein gutes und effizientes Pro-
jektrisikomanagement durchfithren kénnen. Der Schlissel dazu ist ein vor-
definierter Risiko- und Massnahmenkatalog.

Peter Gabriel, Berthold Barodte

Die Basis fir eine optimale Projekiabwicklung ist ein ganzheitliches Projekimanage-
mentsystem. Risikomanagement ist eine wichtige Komponente davon. Oft wird Risiko-
management jedoch als Zusatzaufwand ohne direkfen Nutzen empfunden. Dagegen
hilft nur:

= Risikomanagement muss spirbaren Nutzen in der Projekiabwicklung bringen.

= Risikomanagement muss so einfach wie méglich gemacht werden.
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Gehen Sie Risiken ein -
aber nur wenn es sich lohnt!

4 Kurt Biri
Managing Partner

Wie gross dirfen die einzugehenden Ri-

siken in einem gegebenen Projekt sein?

Die Antwort ist zweiteilig:

= Die wirtschaftlich verkraftbare Risiko-
hshe sollte aus der Risikopolitik und
finanziellen Belastbarkeit des Unter-
nehmens abgeleitet sein.

= Die wirtschaftlich sinnvolle Risikohshe
héngt vom potenziellen Nutzen bzw.
den Chancen eines Projektes ab. Sind
die Gewinnchancen hoch, lohnt es
sich, héhere Risiken einzugehen. Sind
die Chancen gering, sollten auch die
Risiken gering sein.
Investitionen in Projekte lassen sich &hn-
lich beurteilen wie Investitionen in Fi-
nanzanlagen: Hohe erwartete Renditen
sind typischerweise mit grossen Schwan-
kungen verbunden (= hohe Risiken). Bei
Anlagen mit tiefen Renditen erwarten wir
hingegen keine Uberraschungen. Was
jedoch jeder Investor vermeiden wird,
sind Investitionen mit tiefer Rendite (= ge-
ringem Nutzwert] und hohem Risiko.
Das gleiche Prinzip gilt auch fir Projekte.
Diese sollten basierend auf ihrem erwar-
teten Nutzwert und ihrem Risikoprofil
ausgewdhlt und priorisiert werden.

Herzlich Ihr
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Der Risikomanagementprozess

Egal, in welchem Bereich Risikomanage-
ment angewendet wird, immer werden
vier Phasen durchlaufen. Grundsétzlich
lgsst sich der gesamte Zyklus des Risiko-
managements in Risikoevaluation und Ri-
sikocontrolling aufteilen.

Risikomanagementprozess

In der ersten Phase werden Risiken iden-
tifiziert. Brainstorming und Checklisten
sind haufige Hilfsmittel, um eine Risikoauf-
listung zu erhalten. Es ist entscheidend,
einen méglichst vollsténdigen Risikokata-
log zu erstellen, da nur identifizierte Risi-
ken in spdteren Schritten angegangen
werden konnen. Nicht erkannte Risiken
bergen eventuell grosse Gefahren. Auf sie
ist man nicht vorbereitef.

In der zweiten Phase werden die Risiken
klassifiziert und bewertet. Die Bewer-
tung erfolgt meistens nach den Parametern
,Schadensausmass” und ,Eintretenswahr-
scheinlichkeit”. Sie kann sowohl qualitativ
als auch quantitativ sein.

Die dritte Phase dient der Festlegung von
Massnahmen zur Reduktion der Risiken.
Sie erfolgt ebenfalls oft mit Hilfe von
Brainstorming und Checklisten. Anschlies-
send werden die identifizierren Mass-
nahmen umgesetzt.

Die vierte Phase schliesst den Kreislauf
des Risikomanagements. Die Risiken wer-
den laufend iberwacht und die Wirk-
samkeit der Massnahmen wird kontrolliert.
Eine wichtige Rolle dabei spielen Eintritts-
indikatoren (z. B. Projekifortschritt ist hinter
Plan). Sie machen frihzeitig auf mégliche
Probleme (= eingetretene Risiken) auf-
merksam.

Never Ansatz fir Risikomanagement im Projekt

Ausgangspunkt unseres Ansatzes ist die Erkenntnis, dass es beliebig viele Ursachen fur
Gefahren, Misserfolg und finanziellen Schaden in Projekten gibt. Diese Ursachen fiihren
aber fast immer zu einem oder mehreren der unten aufgefihrien Gesamfrisiken. Anstatt
nun im Projekt alle méglichen Teilrisiken' zu identifizieren, reicht eine Befrachtung der
vordefinierten Gesamirisiken? meistens aus. Vertiefte Risikoanalysen mijssen nur noch
bei speziellen Risikoexpositionen durchgefihrt werden.

Um auch die Definition von risikomindernden Massnahmen und Eventualmassnahmen
den Projekimitarbeitern so einfach wie méglich zu machen, empfehlen wir die Verwen-
dung eines standardisierten, frei editierbaren Massnahmenkatalogs als Basis. Aus ihm
kénnen geeignete Massnahmen tbernommen werden. Der von AWK verwendete Kata-
log basiert auf Best Practices im Projekt- und Risikomanagement [3,4,5,6] sowie eige-
ner Projekterfohrung.

Das Vorgehen wurde im Rahmen einer Dokforarbeit [1] an der ETH zusammen mit
AWK entwickelt und hat sich in der Praxis bewdhrt [2]. Das dazugehérige Excel-Tool
kann von der AWK-Website heruntergeladen werden und I&sst sich einfach an die ei-
genen Bedirfnisse anpassen (www.awk.ch/deutsch/media_awkfokus.him).

Im Folgenden wird am Beispiel von AWK aufgezeigt, wie diese Methode im Unter-
nehmen angewendet werden kann.

Vordefinierter Risikokatalog am Beispiel von AWK

AWK arbeitet mit einem Risikokatalog bestehend aus sechs vordefinierten Gesamtrisi-
ken:

Gesamtrisiken im Projekt Magliche Kostenfolgen

- Opportunitatskosten durch entgangene Gewinne oder nicht realisierte Einsparungen
- Konventionalstrafen fiir den Auftragnehmer
- Haftungsforderungen fiir Schaden aus Terminverzgerungen

Terminiiberschreitung

- Finanzieller Mehraufwand beim Auftraggeber

fostenibe scusing - Geringerer Gewinn beim Auftragnehmer

- Nachbesserungen und Garantieleistungen durch den Auftragnehmer
- Haftungsforderungen fiir Schaden aus mangelnder Qualitat
- Opportunitétskosten durch entgangene Gewinne oder nicht realisierte Einsparungen

Mangelhafte Qualitat bzw.
Leistung der Lieferobjekte

Image-Schaden - Umsatzverluste und damit Gewinnriickgang

Verletzung von - Konventionalstrafen oder Bussen fiir den Auftragnehmer wegen Verletzung von
Vertragsbestimmungen oder  Vertragsbestimmungen (Geheimhaltungspflicht, Konkurrenzverbot usw.) oder Gesetzen
Gesetzen (Arbeitsbestimmungen) durch Mitarbeiter oder Subunternehmer

- Haftungsforderungen aus Personenschéden
- Haftungsforderungen aus Sachschaden
- Haftungsforderungen aus entgangenem Gewinn

Fehlverhalten von Mitarbeitern
oder Subunternehmern

Vordefinierte Gesamtrisiken mit moglichen finanziellen Schiden

Definition fur Teilrisiko oder Kausalrisiko: Wahrscheinlichkeit des Eintretens des negativen Ereignisses multi-
pliziert mit dem daraus resultierenden finanziellen Schaden.

Ein Gesamtrisiko ist ein potenzieller Schaden als Resultat aus verschiedenen Einzelereignissen (Teilrisiken) mit
demselben negativen Effekt (z. B. Qualitdisméngel, Termin- und Kosfeniberschreitungen). Der mégliche
Schaden eines Gesamtrisikos ist selten eindeutig, sondem unterliegt meistens einer Wahrscheinlichkeitsvertei-
lung.



Bewertung der Risiken im Projekt

Um die Gesamtrisiken in einem Projekt zu erfassen, zu bewerten und darzustellen, wird

wie folgt vorgegangen:

1. Der vordefinierte Risikokatalog wird verifiziert und falls erforderlich mit projekispezifi-
schen Gesamtrisiken erganzt.

2. Pro Gesamtrisiko werden Eintrefenswahrscheinlichkeit und Schadensausmass abge-
schatzt. Dabei ist immer vom schlimmsten Fall auszugehen (Worst-Case-Szenario)°.
Die Schatzung der Eintretenswahrscheinlichkeit stitzt sich auf die Erfahrung in ver-
gleichbaren Projekien ab. Das Schadensausmass hangt stark von der Bedeutung

und Dringlichkeit des Projekies sowie den vertraglichen Rahmenbedingungen ab.

3. Nachdem die Gesamtrisiken bewertet sind, werden sie automatisch in der Risiko-
matrix in den Bereichen "rot", "gelb” und "griin" positioniert (siehe untenstehende Risi-
komatrix). Die Risikomatrix zeigt gut, welche Gesamtisiken geféhrlich sind und wo

Gegenmassnahmen ergriffen werden missen.
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Beispiel fiir eine Risikomatrix

AWK verwendet keine linearen, sondern anndhernd logarithmische Skalen fir die Be-
wertung, da diese dem grossen VWertebereich von Eintrittswahrscheinlichkeit und Scha-
densausmass besser gerecht werden. Die Skalen beinhalten sowohl eine qualitative Be-
schreibung fir Schadensausmass und Eintretenswahrscheinlichkeit als auch einen quan-
fitativen Wert. Durch diese Kombination wird gewdhrleistet, dass bei der quantitativen
Bewertung tatséichlich Geldbetrage und Wahrscheinlichkeiten verwendet werden und
auch fir schwer quantifizierbare Gesamtrisiken zumindest eine qualitative Einschétzung
abgegeben werden kann.

In Wirklichkeit tritt jedes Gesamtrisiko in unzéhligen unterschiedlichen Auspréigungen auf (d. h. als Wahr
scheinlichkeitsverteilung mit unterschiedlichen Schadensausmassen und zugehérigen Wahrscheinlichkeiten).
Als Vereinfachung betrachten wir jedoch nur den schlimmsten Fall (Schadensausmass x Eintretenswahrschein-
lichkeit = maximal). Die Gefahrlichkeit eines Gesamtrisikos ist meistens durch sein Worst-Case-Szenario be-
stimmf.

Massnahmen gegen Projekirisiken

Zur Beherrschung von Projekirisiken ist eine
Vielzahl an Massnahmen bekannt. Folgende
Liste fihrt exemplarisch einige Best-Practice-
Massnahmen auf.

Projekiteam

Fach- und Sozialkompetenz der Projekilei-
tung und der Projekimitarbeiter sicherstel-
len

Benstigte Ressourcen der Projekimitglieder
sicherstellen

Ersatz bei Ausfall wichtiger Projekimitar-
beiter vorsehen

Experten hinzuziehen

Umfeld

Volle Unterstiitzung des Managements si-
cherstellen

Kunden bzw. Benutzer frihzeitig einbe-
ziehen

Risiken beziiglich negativer Medienbe-
richferstattung identifizieren

Projekimanagement

Projekiziele und Lieferobjekte klar definie-
ren

Aufwand realistisch abschatzen

Projekiplanung unterhalten (Aufgabenpa-
kete, Termine, Verantwortlichkeiten, Res-
sourcen)

Lieferobjekte Uberprifen und abnehmen
lassen

Zeitliche und finanzielle Reserven einplo-
nen

Anderungsmanagement-Prozess unterhal-
ten

Vertragsmanagement

Versicherungsdeckung fir Personen- und
Sachschaden prifen/anpassen

Leistungen beziglich Schnitistellen prazise
abgrenzen

Pflichten von Subunternehmem vertraglich
umfassend absichern

Anderungen im Projekt vertraglich absi-
chern (Claim Management)



Uber die Autoren Beherrschung der Risiken mittels editierbarem Massnahmenkatalog

Der Massnahmenkatalog von AWK setzt sich aus BestPracticeMassnahmen des Pro-
jeki- und Risikomanagements zusammen. Aus ihm kdnnen jeweils die geeignetsten
Massnahmen zur Reduktion des betreffenden Gesamfrisikos ausgewdhlt werden. Befin-
det sich keine opfimale Massnahme im Katalog, so kann diese neu eingefigt werden
und steht fir weitere Projekie standardmdssig zur Auswahl. Der Katalog ist in Form einer
ExcelVorlage abgelegt und sollte zentral gepflegt werden. Durch eine klare Zuordnung
der Verantwortlichkeiten und Definition von Fristen kann sichergestellt werden, dass die
Massnahmen auch fatséehlich umgesetzt werden und der Risikomanagementprozess
nicht zu einer Alibiibung wird.

Berthold Barodte

Berthold Barodte ist Dipl. Ing. ETH und Erfolgsfaktoren fiir Projektrisikomanagement
promoviert seit April 2005 an der Profes-
sur fur Technologie und Innovationsmanao-
gement der ETH Zirich unter der Leitung
von Prof. Dr. Roman Boutellier. Sein For
schungsgebiet befindet sich im Bereich
des Projekrisikomanagements. Im Rahmen

Damit Projekirisikomanagement erfolgreich im Unternehmen angewendet wird, sollten
die folgenden Bedingungen erfillt sein:
= Einfache Methode: Die eingesetzten Tools und Methoden miissen einfach anzu-

wenden sein. Enffallt auf deren Benutzung zu viel Zeit, besteht die Gefahr, dass sie
berhaupt nicht zum Einsatz kommen.

seiner Dissertation entwickelte er in Zu- * Individueller Nutzen: Die Anwender missen vom Nutzen iberzeugt sein. Erfolgt die
sammenarbeit mit Peter Gabriel ein Pro- Anwendung nicht aus Uberzeugung, kann Projektrisikomanagement zu einer Alibi-
iekirisikomanagement-System fir AWK. ibung verkommen. Da die meisten risikomindernden Massnahmen aus der Best-
bbarodte@ethz.ch Practice-Sammlung fir gufes Projekimanagement stammen, werden sie vom Projek-

leiter als nitzlich fir den Projekterfolg angesehen. Der vordefinierte Massnahmenka-
talog kann auch als Checkliste zur Uberpriffung des Projekt-Setups verwendet wer-

den.

= Offene Risikokultur: Projekte scheitern besonders oft in Organisationen, wo Unsi-
cherheiten und Risiken nicht eingestanden werden, wo eine ,Das schaffen wir'-
Haltung dominiert und wo das Prinzip ,Hoffnung” regiert. Der Projekterfolg hangt
jedoch massgeblich von einer offenen Risikokultur ab, in der
— Mitarbeiter dazu ermutigt werden, selbst unangenehme Risiken ans Licht zu brin-
gen, ohne als Schwarzseher angeprangert zu werden,
Peter Gabriel, — Risiken mit Gegenmassnahmen effektiv bekampft werden,
Partner — Projekiziele (Termine, Kosten, Leistung efc.) so angesetzt werden, dass sie mit ho-
her Wahrscheinlichkeit erreicht werden.

Peter Gabriel ist Dipl. El-Ing. ETH/MBA
INSEAD. Er ist seit 1997 bei AWK und

fihrt heute das Unternehmen zusammen _ N
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