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Wie gehe ich mit Risiken im Projekt um?

Professionelles Projektmanagement beinhaltet auch, die Risiken eines Projekts zu kennen und zu kontrollieren.
Jedes Projekt wird von einer Reihe von Unsicherheiten begleitet. Diese kdnnen z.B. finanzieller oder personel-
ler Natur sein. So fallen Mitarbeiter krankheitsbedingt aus oder es treten bei den fir die Produktion essentiel-
len Maschinen Defekte auf. Wie Sie pragmatisch und effizient die Risiken in lhrem Projekt managen sowie Un-
sicherheiten friihzeitig identifizieren und auch minimieren, erfahren Sie in diesem Spotlight. Auch darauf, wa-
rum der Mensch einen besonderen Risikofaktor darstellt, wird hier eingegangen. Zusétzlich erleichtern lhnen
leistungsfahigen Werkzeuge das Risikomanagement. AbschlieRend wird beleuchtet, was Sie beim strategi-
schen Risikomanagement beriicksichtigen sollten.
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Fachbeitrag

Risikomanagement — rechtzeitig und mit
Augenmal?

Jedes Mal, wenn ich als Projektleiter kurz vor dem Abschluss eines Pro-

jekts stand, freute ich mich bei einer Tasse Kaffee tber die Erfolge —
schlief3lich steckt auch in mir immer noch ein kleiner Junge — und arger- ‘ Jurgen Baumeister
te mich Uber die Misserfolge. Auch Uberlegte ich: "Was kannst Du beim 9

nachsten Mal besser machen, damit es nicht zu diesen Misserfolgen )

kommt und auch der ein oder andere Umweg im Projekt beim nachsten
Mal vermieden werden kann?" Die entstandenen Ideen diskutierte ich

Dipl.-Ing. Maschinenbau

(FH), GFBaumeister Pro-

jekte GmbH, langj., bran-
chenubergr. u. intern. Erfahrung als PL,
zertif. Projektmanagement-Fachmann
anschlieBend in der Lessons-learned-Sitzung mit meinem Projektteam. (GPM)

Kontakt: jpa@baumeister-projekte.de
Wir waren uns einig, dass wir durch ein besseres Risikomanagement
(RM) einige Misserfolge und Umwege héatten vermeiden kénnen. Dis-
kussionen dariiber, wie genau dieses Risikomanagement aussehen
sollte, miindeten in der Erkenntnis, dass es nahezu beliebig ist, wie das
Risikomanagement im Detail ausgestaltet ist. Wesentlich ist jedoch, dass zu Projektbeginn Uberhaupt konsequent
maogliche negative Ereignisse betrachtet und dafiir Losungen entwickelt werden und dass auch im Projektverlauf,
gerade bei Anderungen, immer wieder die Risiken aufs Neue gepriift werden.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Beim Risikomanagement muss unterschieden werden, ob hauptséchlich technische Risiken, z.B. mit Hilfe einer
Design-FMEA, betrachtet werden oder eine ganzheitliche, womdglich sogar projektibergreifende Risikobetrach-
tung stattfindet. Die Design-FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), d.h. die Fehlermd&glichkeits- und Einfluss-
analyse, verfolgt das Ziel, praventiv Fehler zu vermeiden, beschréankt sich aber auf die technischen Risiken, die
bei Bauteilen auftreten kénnen. Andere negative Einflisse ("Stérungen") auf das Projekt, die bei einer ganzheitli-
chen Risikobetrachtung berticksichtigt werden muissten, bleiben ausgeblendet. Dies kdnnen wie z.B. verdnderte
Kundenanforderungen, Lieferverzug, sich andernde Umweltfaktoren, wie z.B. Gesetzesanderungen, oder z.B. in
der Luftfahrtindustrie steigende Kerosinpreise sein, welche eine Fluggesellschaft zwingen, zusatzliche Passagier-
platze in einem Flugzeug vorzusehen, das bereits fertig geplant war oder sogar schon gebaut wird.

Risikomanagement, das "Stiefkind" des Projektmanagements

Wenn ich mich als Projektleiter wahrend der Auftragsklarung mit dem Auftraggeber, den Projektpromotern oder
auch den Projektgegnern dartber unterhielt, wie notwendig es sei, fur jedes Projekt auch vorab die Risiken zu
ermitteln und bewerten, bekraftigten dies alle. Aussagen wie "Ja, das Betrachten der Risiken ist essentiell und
enorm wichtig fuir den Projekterfolg!" und "Ohne das Wissen Uber Projektrisiken ist es unverantwortlich, ein Pro-
jekt zu starten!" begegneten mir immer wieder. Aber auch ein projektbegleitendes Risikomanagement, bei dem
die moglichen Risiken im Projektverlauf immer wieder betrachtet werden, wurde von allen als wesentlich angese-
hen, besonders bei Entwicklungsprojekten.
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Das gelebte Risikomanagement sieht jedoch meiner Erfahrung nach haufig ganz anders aus, denn diesem The-
ma wird immer noch zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt: Dies beginnt im einzelnen Projekt mit dem mangeln-

den Risikobewusstsein des Projektleiters und des Teams, geht weiter mit fehlenden PM-Standards im Unterneh-
men, die ein Risikomanagement einschlielBen wirden, und endet beim schwach ausgepragten Bewusstsein der
Geschaftsfuhrer fur den Nutzen eines Risikomanagements.

"Risikomanagement" in der Kaffeepause

So ist ein Luftfahrtunternehmen, welches fir seine Entwicklungsprojekte lediglich eine technische Risikobetrach-
tung durchfiihrt, hinsichtlich seines RM-Reifegrads schon sehr weit, wenn ich dies mit dem Risikomanagement in
verschiedenen anderen Branchen vergleiche, wie z.B. der Verpackungs- oder auch der Mineral6lindustrie.

Vor einigen Jahren hielten es sowohl die Geschéaftsfihrung des ausfihrenden Unternehmens als auch der Kunde
eines Entwicklungsprojekts aus der Verpackungsindustrie fur nicht erforderlich, Risikomanagement zu betreiben.
Fur einen Weltmarktfiihrer aus der Zigarettenindustrie entwickelten wir eine Maschine, die das Zigarettenpapier in
Form von Endlospapier an die Zigarettendrehmaschinen tbergeben sollte. Selbst als ich als Projektleiter wahrend
der Status-Meetings besorgt hinterfragte, inwieweit diese technisch realisierbar sei, wurde dies von der Ge-
schaftsleitung mit flapsigen Kommentaren abgetan, wie z.B. "Ach, das kriegen wir schon irgendwie hin!". Dabei
gab es zu diesem Zeitpunkt keine vergleichbare Maschine am Markt, die bei den geforderten Papiergeschwindig-
keiten zwei Zigarettenpapiere ohne Maschinenstillstand miteinander verbunden hatte.

Die Risiken wurden lediglich auf dem Flur wahrend der Kaffeepause von den Projektmitarbeitern angesprochen in
Form von allgemeinen Kommentaren, wie "Ich weil3 nicht, wie ich das in der vorgegebenen Zeit alles schaffen
soll. Wir haben einfach zu wenig Ressourcen!" oder "Hm, ich habe wirklich keine Ahnung, wie ich das technisch
umsetzen soll. Ich glaube, das geht einfach nicht!" Letztlich war es dem Spieldrang und dem persénlichen Enga-
gement einzelner Ingenieure zu verdanken, dass diese in intensiver zusatzlicher Wochenendarbeit doch noch
eine technische Lésung fanden.

Frihzeitiges Risikomanagement schont Ressourcen und Nerven

Nun kdnnen am Projekt Beteiligte einwenden: "Was soll's. Es hat doch letztlich alles geklappt!" Stimmt. Aber hatte
man einige Risiken im Vorfeld genauer betrachtet, hatte das Projekt wesentlich ressourcen- und nervenschonen-

der durchgefiihrt werden kénnen. Diverse, vom Kunden einberufene Eskalationsmeetings wéren nicht erforderlich
gewesen. Im Gegenteil, wir hatten dem Kunden signalisieren kénnen: "Wir machen uns frihzeitig Gedanken tber
magliche Risiken" — und héatten damit Professionalitat gezeigt!

Zugegeben: Der Umfang, in dem Risikomanagement betrieben wird, muss immer ins rechte Verhéltnis zur Grol3e
des Projekts wie des Unternehmens gesetzt werden, in dem es stattfindet. Leider habe ich in kleinen Unterneh-
men dieselbe laxe Einstellung gegeniber dem Risikomanagement wie in Gro3unternehmen vorgefunden, so in
einem Mineraldlkonzern — und sogar in einem Luftfahrtkonzern.

Aber keine Sorge: Flugzeuge fallen nicht vom Himmel runter, nur weil bei der Flugzeugentwicklung kein hochpro-
fessionelles Risikomanagement betrieben wurde. Dafir gibt es ausreichend Sicherheitsmechanismen und redun-
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dante Systeme, die im Flugzeug verbaut werden. So werden sdmtliche sicherheitsrelevanten Systeme in einem
Flugzeug doppelt ausgefuhrt. Fallt z.B. das Steuerungssystem aus, welches dem Fahrwerk das Signal gibt auszu-
fahren, greift ein Zweitsystem.

Wenn ich mir aber einmal branchenubergreifend einzelne Projekte anschaue, muss ich feststellen, dass die Projekt-
ziele haufig hatten einfacher erreicht werden kdnnen. Einfacher im Sinne von strukturierter, da man sich im Vorfeld
Gedanken Uber die méglichen Risiken gemacht hétte, einfacher im Sinne von weniger Stress fir die Projektbeteilig-
ten, einfacher aber auch im Sinne von preiswerter, da Projektmitarbeiter immer wieder unter Stress unstrukturierter
und damit weniger effizient arbeiteten, als dies unter entspannten Arbeitsbedingungen der Fall gewesen wére.

Schlechtes Risikomanagement und das magische Dreieck

Und nattirlich wirkt sich ein unzureichendes Risikomanagement auf das magische Dreieck des Projektmanagements
aus! Es erhoht die Projektkosten, verlangert die Projektdauer und kann die Qualitat des Projektergebnisses schmalern.

Nachfolgend Beispiele aus drei unterschiedlichen Projekten:

1. Der Lieferant fur die Abdeckung der Armlehne eines Flugzeugsitzes konnte nicht fristgerecht liefern. Auf die
Schnelle konnte jedoch kein anderer Lieferant gefunden werden, der in der Lage gewesen ware, diese Kom-
ponente auf die bereits festgelegte Weise zu fertigen. Der Aufbau eines Zweitlieferanten inklusive der Ferti-
gung des erforderlichen Werkzeugs hatte die Auslieferung um ca. vier Monate verzégert und eine Kostenstei-
gerung im funfstelligen Euro-Bereich zur Folge gehabt. Geldst wurde das Problem, indem ein Mitarbeiter des
Unternehmens abgestellt wurde, um beim Lieferanten die Produktion zu koordinieren und priorisieren. Der
Produktionsablauf wurde dadurch gestort und der Einbau der Abdeckung in den Sitz erfolgte spéter als ge-
plant, der Liefertermin des Sitzes konnte jedoch gehalten werden. Die erhéhten Kosten lagen dann tatséachlich
im fUnfstelligen Euro-Bereich.

2. Fir den geplanten niedrigen Einkaufspreis liel3 sich die Armlehne eines Flugzeugsitzes nur mit einem Druck-
gusswerkzeug fertigen. Der ausgewdhlte Lieferant bestéatigte zunachst die geforderten Rahmenparameter wie
Preis, Material, Herstellverfahren und Produktqualitat. Bei der Werkzeugauslegung stellte er jedoch fest, dass
das vorgegebene Material in den benétigten Abmessungen und Wandstéarken nicht gieR3fahig war, so dass er
die urspringlichen Vorgaben nicht erfiillen konnte. In der Folge konnte die dem Kunden zugesagte Qualitat
nicht eingehalten werden. Die Ausschussquote war trotz reduzierter Qualitdtsanforderungen mehr als doppelt
so hoch wie urspriinglich erwartet, und die Herstellkosten verdoppelten sich. Die Komponente konnte aller-
dings fristgerecht geliefert werden.

3. Fir die Zulassung von Flugzeugkomponenten sind Mindestanforderungen an statische Belastungen zu erful-
len. So muss z.B. eine Armlehne eine Mindestlast von ca. 150 kg aushalten, was durch einen Belastungstest
gepruft wird. Da alle bisher entwickelten Armlehnen den Belastungstest bestanden hatten, wurde auch bei der
neu entwickelten Armlehne das Risiko, dass der Test kein positives Ergebnis bringen wiirde, als sehr niedrig
eingestuft. Um eine geplante Gewichtsreduzierung der Armlehne um ca. 15% zu erreichen, entschieden die
entwickelnden Ingenieure im Projektverlauf, ein Material zu verwenden, welches fir diesen Anwendungs-
zweck noch nicht zum Einsatz gekommen war. Die Risikoeinschatzung wurde jedoch nicht entsprechend an-
gepasst. Wahrend der Tests zeigte das neue Material nicht die erforderliche Strukturfestigkeit. Um die gefor-
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derten Festigkeitswerte zu erreichen, wurden in den Kunststoff zusatzlich Metallfasern eingebracht. Die ge-
plante Gewichtsreduzierung konnte nicht ganz erreicht werden und die Fertigungskosten stiegen etwas an.
Auch hier konnte jedoch der Liefertermin gehalten werden.

"Was ware, wenn ...?" — Risikomanagement ganz einfach

Was haben die drei Beispiele gemeinsam? Im Vorfeld wurde die einfache Frage "Was ware, wenn ...?" nicht gestellt:

Zu Beispiel 1: Das Risiko, dass der Lieferant fur die Abdeckung der Armlehne ausfallen kénnte, wurde nicht be-
trachtet. Dies hatte zur Folge, dass kein Alternativlieferant zur Verfligung stand, der auf die gleiche Weise dieses
Bauteil hatte fertigen kdnnen.

Zu Beispiel 2: Der Lieferant priifte vor Auftragsannahme nicht, ob es méglich war, die Abdeckung der Armlehne in
den gewlinschten Parametern zu produzieren. Anhand von Materialkennzahlen, wie z.B. FlieRfahigkeit und Fes-
tigkeit, hatten entsprechende Experten im Unternehmen die Produzierbarkeit bewerten kénnen. Alternativ dazu
hatte man ein unabhangiges Materialforschungsinstitut beauftragen kénnen, um eine Einschatzung abzugeben.
Dies hatte das Eintrittsrisiko zumindest transparenter gemacht.

Zu Beispiel 3: Nach Anderung des ausgewahlten Materials wurde die Risikoeinschatzung, ob die im neuen Mate-
rial gefertigte Armlehne die Mindestanforderungen an die statische Belastung erfilllt, nicht erneut durchgefihrt.
Auch hier hatte z.B. auf Basis von einfachen Materialkennzahlen, wie z.B. der Festigkeit, eine Vergleichsbetrach-
tung erfolgen sollen. Alternativ dazu héatte z.B. durch eine Berechnung der maximale Lastfall simuliert werden und
auf Basis dieser Ergebnisse eine neue Einschéatzung erfolgen kénnen.

Praventives Risikomanagement statt Schadensbegrenzung mit
"Tunnelblick"

Warum stellen wir uns nicht haufiger die Frage "Was ware, wenn ...", bevor ein Problem auftritt? Erstaunlicher-
weise gehen die meisten von uns ganz selbstverstandlich so vor, wenn es um private Investitionen geht. Jeder
von uns wird vor dem Kauf einer Immobilie genau durchrechnen, was er sich Uberhaupt leisten kann, und jeder
von uns spielt dabei verschiedene Szenarien durch: "Was, wenn nur ein Gehalt da ist? Was, wenn wir zwei Geh-
alter haben? Was, wenn wir Kinder bekommen und zusatzlich fur deren Unterhalt aufkommen missen? Was
passiert im Falle einer Berufsunféahigkeit?"

Es muss nicht immer eine hochkomplexe Risikomanagement-Methode angewendet werden, wie z.B. eine De-
sign-FMEA. Haufig reicht es, immer wieder die einfache Uberlegung anzustellen: "Was mache ich, wenn es nicht
funktioniert!" Es ist die Aufgabe des Projektleiters oder, wenn vorhanden, des Risikomanagers, diese Frage sehr
frih zu stellen, d.h. zu Projektbeginn, zu einem Zeitpunkt, an dem niemand an eintretende Risiken denken méch-
te, aber auch immer wieder im Projektverlauf. Nur so bewahren alle Beteiligten einen klaren Kopf und reagieren
nicht unter dem Druck und Einfluss des eingetretenen negativen Ereignisses.
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So sollten bei der Projektplanung frithzeitig Antworten gefunden werden, z.B. fur die Frage "Was machen wir, wenn
wir diesen Test nicht bestehen?" Dieses Risiko ganz in Ruhe zu einem Zeitpunkt zu diskutieren, wenn der Test noch
nicht fehlgeschlagen ist, bedeutet, es ohne Panik zu diskutieren. Diese kommt automatisch auf, wenn etwas schief
gelaufen ist. Dann regen sich die meisten Menschen auf, werden hektisch und bekommen einen "Tunnelblick". Sie
kénnen nicht mehr klar denken und der Blick auf schnelle und gute Handlungsalternativen ist ihnen verstellt.

Ich selber habe dies bei meinen ersten Tests im Rahmen von Luftfahrtprojekten erlebt. Fachlich versierte und
breit aufgestellte Ingenieure hatten nur noch, um bei dem Beispiel der Armlehne zu bleiben, die Bruchstelle der
gebrochenen Armlehne im Blick. Die einzige Lésung, die zunachst diskutiert wurde, war, das Material an dieser
Stelle zu verstarken. Dies hétte aber eine Werkzeuganderung und damit héhere Kosten, eine langere Lieferzeit
und die Anderung weiterer Komponenten zur Folge gehabt.

Mit zwei Tagen Abstand wurde jedoch eine Alternatividsung aus der Medizin gefunden, die sehr einfach, kosten-
guinstig, schnell und ohne Anderung anderer Komponenten umgesetzt werden konnte. Wenn wir uns einen Kno-
chen brechen, wird erst einmal eine Schiene angelegt. So wurden auch in die Armlehne zuséatzliche Metallschie-
nen eingebaut. Die aufkommende Panik, aber auch die zwei Tage Verzug hatten vermieden werden kdnnen,
wenn man diese Frage im Vorfeld in aller Ruhe angegangen ware.

Schnellere und gelassenere Reaktionen mit vorbereiteten Losungen

In vielen Diskussionen zum Thema "Risikomanagement", sei es mit Abteilungsleitern, Mitgliedern des Projektteams
oder auch auf dem PM Forum der GPM Deutsche Gesellschaft fir Projektmanagement e.V., habe ich zudem immer
wieder zu héren bekommen: "Ja, aber es kann ja auch etwas schiefgehen, was ich nicht bedacht habe!" Stimmt,
kann ich nur sagen. Aber wenn ich mir — bleiben wir beim Beispiel Zulassungstest — bei vergleichbaren Projekten
alle kritischen Zulassungstests angeschaut und mit den Fachexperten diskutiert habe, habe ich proaktiv die damit
verbundenen Risiken betrachtet und eine Reihe moglicher Fehlerquellen, aber auch méglicher Lésungen parat,
sollte genau dieser Test plétzlich fehlgeschlagen, die ich ggf. an die tatséchliche Situation anpassen muss.

Allerdings ist es wesentlich leichter, einen vorhandenen Lsungsansatz an das tatséchlich eingetretene Risiko
anzupassen, als aus dem Stegreif eine komplett neue Losung "aus dem Boden zu stampfen". Als Beispiel mdchte
ich einen Zulassungstest anfiihren, wie er vielleicht aus der Autowerbung bekannt ist. Hier fahren u.a. eine Weil3-
wurst, ein Stlick Sushi und ein Baguette vor die Wand. Einen dhnlichen Test gibt es in der Luftfahrt auch. Im
Rahmen eines Kundenprojekts hatten wir diesen Test erstmalig fir ein bestimmtes Flugzeugsitz-Modell durchzu-
fuhren. Da wir uns der Kritikalitat des Tests bewusst waren, diskutierten wir im Team und mit Experten "Was-
ware-wenn"-Szenarien und identifizierten mogliche Schwachstellen an diesem Sitz. Gleichzeitig tiberlegten wir
uns bereits Lésungsansatze, um im Falle eines Nichtbestehens des Tests nur noch priifen zu missen, welche der
entwickelten Lésungen anwendbar ware.

Leider bestanden wir den Test nicht im ersten Versuch. Das Feedback aller Projektbeteiligten im Projektab-
schlussmeeting war jedoch eindeutig: Die Uberlegungen zu der Frage "Was wére, wenn ...", die wir im Vorfeld
angestellt hatten, waren sehr hilfreich, um in der Situation einen ruhigen Kopf zu bewahren. Denn es hielten zwar
alle Komponenten, die wir als kritisch identifiziert hatten. Fir das Teil, das dann aber tatsachlich brach, konnten
wir eine der Lésungen anwenden, die wir fir den Schadenfall entwickelt hatten.
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Risiken unternehmensibergreifend betrachten mit Hilfe einer
Risikodatenbank

Risiken sollten zudem nicht nur projektbezogen betrachtet werden. So ist es aus meiner Sicht sehr wichtig, Risi-
komanagement auch auf Unternehmensebene zu betreiben. "Wieso?" wird mdglicherweise manch einer fragen.
Auch darauf mdchte ich mit einem Beispiel antworten: Im Zuge der Produktentwicklung wurde entschieden, die
komplexe Steuerungseinheit der Elektromechanik des Produkts extern entwickeln zu lassen. Diese Steuerungs-
einheit sollte auch in anderen Produkten zum Einsatz kommen. Im Rahmen des Risikomanagements des Einzel-
projekts wurde erkannt, dass die externe Entwicklung ein Risiko darstellt, da weniger Transparenz gegeben ist
und der Einfluss auf den externen Entwicklungslieferanten begrenzter ist als auf ein internes Entwicklungsteam.
Das Projektteam entschied, fiir dieses Projekte das Risiko eines Produktausfalls aufgrund einer nicht oder unzu-
reichend funktionierender Steuerung tiber einen entsprechenden Passus im Liefervertrag an den Entwicklungslie-
feranten weiterzugeben. Im Eintrittsfall hatte dies Strafzahlungen an den Endkunden zur Folge gehabt.

Im Unternehmen gab es eine Risikodatenbank, in die Risiken aufgenommen werden mussten, die eine gewisse
Risikosumme Ubersteigen. Da dies hier der Fall war — die "Worst-case"-Betrachtung ergab Regressforderungen
des Kunden in zweistelliger Millionenhdéhe — wurde das Risiko in dieser Datenbank erfasst. Erst dadurch wurde es
unternehmensweit bekannt.

Alle Mitarbeiter weitere Projektteams hatten nun die Mdglichkeit, in die Risikodatenbank zu schauen und die ex-
terne Entwicklung dieser Komponente als risikobehaftet zu erkennen und nach einer anderen Lésung zu suchen.
Fur ein anderes Projekt entschied man sich deshalb, dieses Risiko zu reduzieren, indem im Unternehmen Ent-
wicklerkompetenz aufgebaut wurde und nur noch die Fertigung extern erfolgte.

Risikomanagement — rechtzeitig und mit Augenmal3

Fur das Risikomanagement gilt letztlich derselbe Grundsatz wie fiir viele Projektmanagement-Bereiche: "Tun Sie
das Richtige rechtzeitig und mit AugenmalR!" Darum appelliere ich an Unternehmensfiihrungen, Abteilungsleiter

und Projektleiter gleichermaf3en, sich dafiir einzusetzen, dass das Risikomanagement den Stellenwert im Unter-
nehmen bekommt, den es verdient.

So wirde ich mir wiinschen, dass Unternehmensfuhrungen ihre Mitarbeiter zu einem offenen Umgang mit Risiken
sensibilisieren und ermutigen. Ahnlich wie vor Jahren eine Projektmanagementkultur in Unternehmen eingefiihrt
wurde, sollte dies nun auf eine Risikomanagementkultur ausgedehnt werden. Wenn jemand ein Risiko aufzeigt,
zeigt er, dass er sich mit seiner Aufgabe und deren moglichen Konsequenzen befasst hat. Dieser Mitarbeiter soll-
te keine Angst davor haben missen, als Bedenkentrager bloRgestellt zu werden.

Ein innerhalb eines Projekts identifiziertes Risiko kann sich auf andere Projekte oder die Betriebsumgebung aus-
wirken, die dort u.U. nicht erkannt worden wéren, wie z.B. die mittelfristige Ermudung eines neu eingesetzten
Materials, die zu Regressforderungen fuhrt. Unterstitzen Sie als Geschéftsfiihrung die projektiibergreifende, un-
ternehmensweite Transparenz von Risiken. Eine Mdglichkeit, projektiibergreifendes und unternehmensweites
Risikomanagement zu etablieren, wére z.B. — neben der bereits erwéahnten Risikodatenbank — ein zentraler Risi-
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komanager, der Standards zur Identifikation und zum Umgang mit Risiken entwickelt und nachverfolgt, inwieweit
sie in den Projekten eingehalten werden.

Ich wirde mir wiinschen, dass die Abteilungsleiter der Bereiche, in denen Risiken entstehen, sei es im Projekt-
management (in gemischten Matrixorganisationen), bei der Qualitatssicherung oder der Entwicklung, offen mit
diesen Risiken umgehen, gangige Methoden, wie z.B. FMEAs, einsetzen und deren Anwendung unterstiitzen und
ihre Mitarbeiter ebenfalls ermutigen, erkannte Risiken zu benennen. Im Rahmen der Projektabwicklung sollten
Verantwortlichkeiten definiert sein. Wer ist fir das Thema "Risikomanagement" verantwortlich: der Projektleiter,
der Risikomanager oder jede Fachabteilung fur sich? Wer kiimmert sich in welchem MalR um den Umgang mit
ermittelten Risiken?

Aus meiner Sicht sollte der Projektleiter in seinem Projekt das Risikomanagement federfiihrend betreuen und,
sofern ein solches existiert, die Schnittstelle zu einem projektiubergreifenden Risikomanagement bilden. Wenn
das Unternehmen einen eigenen Risikomanager hat, sollte er von diesem projektiibergreifende Lésungen einfor-
dern dirfen, wie z.B. koordinierte Risikomal3nahmen oder die Entwicklung von Standards. Aufgrund meiner Er-
fahrung als Projektleiter kann ich nur jeden Projektleiter ermutigen, in Teamsitzungen, Projektaudits und Sitzun-
gen von Steuerungskreisen immer wieder anzusprechen, wie notwendig ein proaktives und kontinuierliches Risi-
komanagement ist, das bestehende Risiken transparent macht. Es gibt kein schlimmeres Risiko, als eines, das
"unter den Teppich gekehrt" wird. Fordern Sie in Sitzungen von Steuerungskreisen Uibergreifende Lésungen, wo
Sie der Meinung sind, dass eine Sicht nur auf das Einzelprojekt nicht ausreicht.

Seien Sie als Projektleiter offen fir die Anregungen und Anmerkungen lhrer Teammitglieder, auch wenn diese
eine stark abteilungsbezogene Sichtweise einnehmen. Prifen Sie immer, inwieweit andere Abteilungen betroffen
sein kénnten. Hinterfragen Sie regelmafig die einmal getroffenen Risikoeinschatzungen. Im Verlauf des Projekt-
fortschritts kann ein Risiko eine andere Eintrittswahrscheinlichkeit bekommen oder die Schadenshdhe kann sich
andern. Dies gilt es, rechtzeitig zu erkennen und ggf. frihzeitig Gegenmalnahmen zu ergreifen.

Auf diese Weise kdnnen alle Projektbeteiligten dazu beitragen, den richtigen Umgang mit Risiken im Unterneh-
men zu férdern. Entscheidend ist es dabei die Risikomanagement-Methode an die Unternehmensgréf3e und Pro-
jektkomplexitat anzupassen. Gehen Sie es an!
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Methode

Sicher ist sicher

Pragmatisches Risikomanagement flr
Projektleiter

Das Projekt lauft fantastisch! Jeder Termin wird gehalten, die Qualitat ist

herausragend und die Kosten liegen sogar unter der Schatzung. Der Pro-

jektplan ist wie eine Prophezeiung, die Schritt fir Schritt eintritt, und der Andreas Wolf
Kunde ist begeistert. Ist das Ihr Projekt? Ja? Dann werden Sie diesen ol  Unternehmensberater,
Artikel nicht brauchen. Aber vielleicht kennen Sie ja den Kollegen eines Projektleiter, Schwpkte:
Kollegen, der schon einmal einen Termin nicht einhalten konnte, in dessen
Projekt sich Arbeitspakete ungeplant verlangert haben und Nacharbeiten
notwendig geworden sind — und das, obwohl er mit intensiver Vorberei-
tung, Erfahrung und enormem Einsatz versucht hat, genau das zu verhin-
dern. Kennen Sie? Gut! Dieser Artikel ist fiir den Kollegen lhres Kollegen.

u.a. Multi-Projektmanage-
ment, intern. Projektteams u. Prozess-
beratung, PMP

Kontakt:
a.wolf@andreaswolf.biz

Mehr Informationen unter:

) ) . ) . . o > projektmagazin.de/autoren
Es gibt zwei Griinde, die dazu fihren, dass sich der tatsachliche Pro-

jektverlauf vom urspriinglich geplanten unterscheidet: Sponsoren und

Risiken. Sponsoren (oder Auftraggeber) andern hin und wieder ihre Meinung. Dann wollen sie bestellte Dinge
nicht mehr oder sie mdchten neue Dinge. Das ist ihr gutes Recht, und mit dem Prozess des Change Manage-
ments lassen sich diese veranderten Vorgaben und Winsche in das Projekt integrieren. Wenn sich der Projekt-
verlauf allerdings andert, ohne dass lhre Sponsoren das wiinschen, dann sind Risiken eingetreten.

Risiken sind Unsicherheiten, die die Projektziele gefahrden. Wer diese Unsicherheiten im Projektplan adaquat be-
ricksichtigt, betreibt Risikomanagement. Risikomanagement ist eine der wichtigsten Aufgaben des Projektmana-
gers, dennoch bleibt es in der Praxis oft hinter seinen Méglichkeiten zurtick. Im Folgenden stelle ich eine Risikoma-
nagement-Methode vor, die sich in Gberschaubaren Projekten (etwa 10 bis 20 Mitarbeiter und 6 bis 12 Monate Lauf-
zeit) gut bewahrt hat. Sie lehnt sich an bekannte Risikomanagement-Standards an und konzentriert sich auf die
MaRnahmen, die mit geringem Aufwand den héchsten Nutzen erzeugen. Sie erfahren, wie sich Risiken ganz prak-
tisch managen lassen und welche Vorteile dies fur Projekte hat.

Risiken erkennen

Jedes Projekt oder Vorhaben unterliegt Risiken. Tritt ein Risiko ein, wirkt es sich negativ auf die Ziele aus. Wenn
Ihr wichtigster Projektmitarbeiter mehrere Tage mit Grippe im Bett liegt, hat das Auswirkungen auf Ihren Projekt-
plan. Projektmitarbeiter kénnen erkranken, anderen Projekten zugeteilt werden oder die Motivation verlieren. Dar-
Uber hinaus gibt es noch viele weitere Risiken.

Es gilt herauszufinden, wie sich aus der bestehenden Unsicherheit Mal3nahmen ableiten lassen, die in der Pla-
nung bericksichtigt werden kdnnen. Dieser Prozess beginnt mit der Bestandsaufnahme: Welche Risiken gibt es
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fur das Projekt? Ich habe mir fur das Risikomanagement ein Register in Tabellenform angefertigt, das sehr gut
funktioniert und das ich lhnen Schritt fiir Schritt vorstellen werde. Wie der Gesamtprozess beginnt es mit der Be-
standsaufnahme. Dieser Analyseteil ist in Tabelle 1 dargestellt.

Risikoanalyse
Nr. Status

Was verursacht das Risiko? Was kann passieren? Was sind die unmittelbaren
Auswirkungen?

Tabelle 1: Risikoregister — Analyseteil.

In den Spalten des Registers erfasse ich zu Beginn des Projekts alle identifizierbaren Risiken. Das sind selbst bei
kleinen Projekten oft mehr als 50 und damit erheblich mehr, als der Kollege Ihres Kollegen vermutlich gewohnt ist.
Ich persénlich mag lange Risikolisten. Risikolisten sind kein Ausdruck von Pessimismus, sondern Teil der Planung.
Und es ist einfach schon, ein Projektproblem in der wdchentlichen Gremiensitzung mit den Worten zu berichten:
"Damit hatten wir gerechnet. Wir beobachten Risiko #26 seit drei Wochen, denn es hatte zu viel Geld gekostet es zu
verhindern. Im Moment setzen wir gerade die Gegenmal3nahmen um."

Suchen und finden

Bevor es soweit ist, stellt sich allerdings die Frage: Wie finde ich Gberhaupt die Risiken, denen mein Projekt aus-
gesetzt ist? Ein wichtiger Leitsatz, mit dessen Hilfe sich oft Uber die Halfte aller Projektrisiken identifizieren lassen,
ist: Annahmen sind Risiken. Jede Annahme kann sich als falsch herausstellen. Und die meisten Projekte basie-
ren auf zahlreichen Annahmen. Hier einige Beispiele:

o Die Aufwandschatzungen sind korrekt (oder wenigstens zu hoch).
e Wir finden den eingeplanten, neuen Mitarbeiter rechtzeitig.
e Der Betriebsrat wird das neue Verfahren genehmigen.

e Usw. ...

Eine weiterer wichtiger Leitsatz ist: Issues sind eingetretene Risiken. Wo immer méglich, verwende ich deshalb
die Issue-Listen aus anderen Projekten als Informationsquelle. Meistens finden sich darin sehr konkrete Hinweise
auf die grundlegenden Risikofaktoren des aktuellen Projektumfelds.

Und ebenfalls sehr hilfreich ist: systematisches Suchen. In meiner eigenen Praxis verwende ich dafur den Pro-
jektstrukturplan und fuige die wichtigsten Arbeitspakete als Uberschriften in die Risikoliste ein. Dann diskutiere ich
mit den fur das Paket zustandigen Teammitgliedern, welche Umstande verhindern kénnen, dass das Paket recht-
zeitig und in guter Qualitat fertiggestellt wird.
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Mit diesem Vorgehen kann ich eine grof3e Zahl von — manchmal iiberaschenden — Risiken identifizieren und in
meine Liste aufnehmen.

Risiken analysieren

Um die Risiken moglichst gut managen zu kdnnen, ist es sehr wichtig, sie in der richtigen Art in das Register auf-
zunehmen. Ich nenne diesen Vorgang "Analyse". Dabei ist mir bewusst, dass in den meisten Vorgehensmodellen
die Analyse auch quantitative Aspekte enthélt; diese lasse ich aber absichtlich weg.

Der Fruhsttckstisch ist klein, es stehen Ein Marmeladenbrétchen fallt Gber die Das Brotchen schlagt auf dem Boden auf
viele Sachen darauf und es bleibt wenig Tischkante. und kann nicht mehr verzehrt werden.
Zeit zum Fruhsticken.

Die Projektmitarbeiter sind dazu ver- Die Produktion wird gestort. Projektarbeiten bleiben unerledigt.
pflichtet, im Fall einer Produktionssto-

rung sofort Hilfe zu leisten und die Pro-

duktion zu unterstitzen.

Ein wichtiger Arbeitsschritt kann nur von Der Mitarbeiter erkrankt in der fur die Das Arbeitspaket bleibt unvollendet.
einem bestimmten Mitarbeiter ausgefuhrt ~ Erledigung geplanten Zeit.

werden. Fir diesen Mitarbeiter gibt es

keine Vertretung.

Tabelle 2: Ein Risiko besteht aus "Ursache", "Ereignis" und "Auswirkung".

Fur die Analyse braucht man ein Verstandnis der Anatomie von Risiken: Ein Risiko ist die Tatsache, dass durch
bekannte Ursachen ein Ereignis eintreten kann, das Auswirkungen auf die Projektziele hat. Demnach hat jedes
Risiko drei Merkmale, die zu beriicksichtigen sind:

e Die Ursachen, die zu dem Risiko fuhren.
e Das Risikoereignis: Das Risiko tritt ein.

e Die Auswirkungen.

Einige Beispiele in Tabelle 2 verdeutlichen diese Aufteilung. Aus jedem der drei Teile lassen sich Maf3-nahmen
zum Management des Risikos ableiten. Vorab missen aber "Ursache", "Ereignis" und "Auswirkung" getrennt in
die Liste eingetragen werden; eine saubere Unterscheidung ist hierbei wichtig.

Die Ursachen

In der Spalte "Ursachen" sind die Umsténde dargestellt, die es ermdglichen, dass es zu dem Risikoereignis
kommt. Risikoursachen lassen auch immer die Moéglichkeit offen, dass das Risikoereignis ausbleibt. Fihrt die
Ursache zwangslaufig zur beschriebenen Auswirkung, liegt kein Risiko vor, sondern ein Problem. Ich sehe oft
Risikolisten mit Ursachen, die entweder keine sind oder zwangslaufig zum Eintritt des Risikos flihren, so dass sie
in die "Aktuelle-Probleme-Liste" kopiert werden missen, anstatt sie noch weiter als Risiko zu managen (Tabelle
3). Detailliert erfasste Ursachen sind die Grundlage fir die spatere Planung von Reduktionsmal3nahmen.
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Beispiel fur ein Problem Beispiel fur eine Risikoursache

"Die Spezifikation ist schlecht." "Die Spezifikation wurde manuell aus den Anforderungen
erstellt und ist zu technisch um sie vom Fachbereich quali-
tatssichern zu lassen."

Entweder ist die Spezifikation unwichtig (dann hat das Pro- Diese Ursache kann tatséchlich zu Problemen fiihren (muss
jekt ein Verschwendungsproblem) oder die schlechte Spezi-  aber nicht) und liefert gleichzeitig Ansatzpunkte fur risikore-
fikation hat sicher Auswirkungen auf die Projektziele — ist duzierende MalRnahmen.

also kein Risiko mehr.

Tabelle 3: Beispiele fur "Problem" und "Risikoursache".

Das Risikoereignis

Als nachstes gilt es, das Ereignis zu beschreiben. Das Ereignis fiihrt dazu, dass der Schaden eintritt. In meiner
Definition tritt ein Risiko zu dem Zeitpunkt ein, ab dem der Schaden unvermeidbar ist — nicht erst wenn der Scha-
den auch feststellbar ist. Diese Trennung ist wichtig fiir die Uberwachung und die Einleitung von SofortmafRnah-
men. Je friher der Eintritt erkannt wird, desto eher und oft auch effektiver lassen sich Gegenmalinahmen umset-
zen. Das flhre ich spater noch detaillierter aus.

Das Risikoereignis ist also der Moment, in dem das Friihstiicksbrétchen tber die Tischkannte féllt — also der Zeit-
punkt, ab dem der Ausgang feststeht. Der Schaden tritt dann ein, wenn das Brotchen unten aufschlagt. Oft ist die
Zeitspanne zwischen dem Risikoereignis und dem Sichtbarwerden der Auswirkung sehr lang. Zum Beispiel kén-
nen Sprachbarrieren dazu fihren, dass ein Entwickler die Spezifikation der Komponente, an der er arbeitet, miss-
versteht, so dass die Komponente gegen Ende des Projekts die Qualitatskontrolle nicht besteht. In diesem Fall
kodnnten zwischen dem Risikoeintritt "Er missversteht die Spezifikation" und dem Sichtbarwerden "Die Komponen-
te fallt durch die Qualitatskontrolle" Wochen vergangen sein.

Fur ein wirkungsvolles Risikomanagement ist es wichtig, das Risikoereignis von seiner Auswirkung zu trennen
(Tabelle 4). Mit einer genauen Beschreibung des Ereignisses, wird die Moéglichkeit geschaffen, die Auswirkungen
zu reduzieren, bevor diese Uberhaupt sichtbar werden. Das ist proaktiv.

Halb Ereignis, halb Auswirkung Ein prézises Risikoereignis

"Die Software kann nicht implementiert werden." "Wahrend der Implementierung der Komponente A werden
Fehler in ihrer Spezifikation festgestellt.”

Diese Risikobeschreibung ist so allgemein gehalten, dass sich Hier ist klar, in welchem Zeitraum das Ereignis eintreten kann.
moglicherweise erst am Projektende beurteilen lasst, ob das Aus dieser Beschreibung lassen sich sinnvolle Uberwa-
Risiko eingetreten ist oder nicht. Malinahmen fir das Risiko- chungsmafnahmen ableiten.

management kann man hieraus nicht ableiten.

Tabelle 4: Risikoereignis und Auswirkung missen klar getrennt werden.
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Die Auswirkungen

In der Spalte Auswirkungen erfasse ich in der Analyse die unmittelbaren Auswirkungen, die eintreten, wenn nie-
mand auf das Risiko reagiert und keine Gegenmal3nahmen ergriffen werden. Ich lege dabei immer grof3en Wert
darauf, dass sich der Projektplan nicht automatisch andert, nur weil etwas Unerwartetes passiert ist. Die Reaktion
auf ein Risikoereignis kann sein, dem betroffenen Arbeitspaket mehr Zeit einzurdumen, ich kann aber genauso gut
geringere Qualitat oder fehlende Teilergebnisse akzeptieren, wenn mein Projektrahmen das zuldsst. Die Auswir-
kung sollte klar von einer moéglichen Reaktion getrennt werden (Tabelle 5).

"Der Fertigstellungstermin verschiebt sich." "Zum Fertigstellungstermin sind Teilumfénge nicht abgeschlossen."
Hier werden Auswirkung und Reaktion vermischt. Genauer Das ist die unmittelbare Auswirkung des Risikos bei unveran-
musste es heiBen: "Der Projektleiter verschiebt den Fertigstel- dertem Plan. Eine mégliche Reaktion ist hier nicht aufgefihrt.
lungstermin®. Damit ist klar, dass in dieser Auswirkung auch ein ~ Abh&ngig von den betroffenen Teilen und den Rahmenbedin-
Stiick Reaktion steckt. gungen des Projekts werde ich mich fiir eine Reaktion ent-

scheiden, wenn das Risiko eingetreten ist.

Tabelle 5: Auswirkung und Reaktion missen klar getrennt werden.

Um die Auswirkungen prazise beschreiben zu kénnen, ist es wichtig, den Leistungsumfang und die Ziele des
Projekts zu kennen. "Brétchen fallt auf den Boden" ist bei einer Tierfiitterung vielleicht ein Zeitproblem, bei der
Auslieferung von Backwaren reduziert es den Leistungsumfang und beim Frihstick zuhause beeintrachtigt es
zumindest den Genuss — also die Qualitat. Die Beschreibung der Auswirkungen ist die Grundlage fiir die Bewer-
tung des Risikos und fir die Planung von Gegenmalnahmen.

Risiken bewerten

Zur Bewertung des Risikos verwende ich eine sehr einfache Skala. Wenn ein Projekt grol3 genug ist oder in einem
Umfeld stattfindet, in dem sich quantitative Risikomanagement-Verfahren anbieten (z.B. weil gleichartige Ablaufe oft
wiederholt werden und es eine gesicherte Datenbasis Uber die bisherige Schadensverteilung gibt), kann man eine
Reihe von alternativen und genaueren Verfahren einsetzen. (Eine gute Ubersicht bietet z.B. der PMBoK Guide des
PMI). Bei einem Verfahren, das sehr oft verwendet wird, ermittelt man einen Zahlenwert aus Eintrittswahrscheinlich-
keit und Schweregrad und bildet diesen auf eine "Hoch-mittel-niedrig"-Skala ab. Eine haufige verwendete Visualisie-
rung hiervon ist die so genannte "Probability-Impact-Matrix" (siehe hierzu auch "Zeitsparendes Risikomanagement
mit einem standardisierten Risiko- und MaRnahmenkatalog", Projekt Magazin 1/2007). In ihrem Kontext wird in der
Regel auch das Bewertungsverfahren erklart.

Da nach meiner Erfahrung sowohl die Wahrscheinlichkeit als auch der Umfang des Schadens in kleinen Projek-
ten schwer quantifizierbar sind, habe ich eine andere Darstellung gewahlt. Die Bewertung des Risikos (normal,
hoch oder kritisch) folgt folgender Logik:

¢ Normale Risiken haben Auswirkungen, die das Projekt aus eigener Kraft kompensieren kann.
Gegenmalinahmen (falls erforderlich) sind bereits umgesetzt und fiir das Restrisiko wurden ausreichende
Zeit- und Geldreserven allokiert. Die Auswirkungen auf die Projektziele sind gering.
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Hohe Risiken haben erhebliche Auswirkungen auf die Projektziele. Obwohl die Projektdurchfiihrung weiterhin
maglich ist, braucht das Projekt beim Eintritt eines hohen Risikos Hilfe von auf3en.

Kritische Risiken verhindern faktisch den Projekterfolg. Weder das Projekt noch die Sponsoren kénnen die

Auswirkungen kompensieren. Ein Abbruch des Projekts ist sehr wahrscheinlich.

In Tabelle 6 sind zur Veranschaulichung dieser Unterscheidung Beispiele aufgefihrt.

Ein Teammitglied, dessen Aufgabe von
anderen Gbernommen werden kann,
erkrankt.

Der Betriebsrat besteht auf zusétzlichen
Prifungen, bevor er ein neues Verfah-
ren genehmigt.

Im Komponententest treten Fehler auf,
die nachgearbeitet werden mussen.

Ein wichtiger Know-how-Trager erkrankt
fur langere Zeit und muss durch einen
externen Spezialisten ersetzt werden.

Eine behdrdliche Auflage erfordert
grundlegende Anderungen am entwi-
ckelten Produkt.

Beim Test des Prototypen wird ein Kon-
struktionsfehler sichtbar — das Team

Der Auftraggeber oder ein unersetzbarer
Zulieferer beendet seine Geschéftstatig-
keit.

Ein Gesetz wird erlassen, das die Einflih-
rung des entwickelten Produkts verbietet.

Der Prototyp und die Plane gehen verlo-
ren.

muss zuriick ans Reif3brett.

Tabelle 6: Beispiele fir die Bewertung einzelner Risiken nach den Kategorien "Normal", "Hoch" und "Kritisch".

Mit Hilfe dieser Risikobewertung kann der Projektmanager bei Anfragen schnell Auskiinfte zu den Risiken geben
und Aufgaben bei Bedarf priorisieren. Diese Bewertung ist auch gut geeignet, um dem Projektteam zu verdeutli-
chen, von welchen Faktoren der Projekterfolg am starksten abhéngt.

Es mag auf den ersten Blick sinnvoll erscheinen, sich auf das Management hoher Risiken zu beschrénken, nach
dem Motto: "Normale Risiken geféahrden den Projekterfolg kaum und gegen kritische ist das Projekt ohnehin macht-
los". Ich rate aber dazu, alle Risiken gleich ernst zu nehmen. Zum einen leiden die meisten Projekte eher unter dem
Eintritt einer grof3en Zahl normaler Risiken als unter dem Eintritt eines kritischen. Zum anderen ist es das Ziel des
Risikomanagements, hohe Risiken in normale umzuwandeln und aus kritischen Risiken zumindest hohe zu machen.

Umgang mit Risiken

Nach der Bewertung des Risikos ist die Analyse abgeschlossen. Nun missen aus der Beschreibung sinnvolle
MafRnahmen abgeleitet werden. Das Ziel ist ja schlielich, einen risikoangepassten Projektplan zu erstellen. Da-
bei gibt es fir jedes Risiko prinzipiell folgende Strategien:

e Verhindern
Ich beseitige die Ursache vollstdndig und stelle sicher, dass das Risiko nicht eintreten kann.

e Reduzieren
Ich treffe MalRnahmen, mit denen ich die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die Auswirkung des
Risikoereignisses verringere.
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e Ubertragen
Per Vertrag Ubernimmt z.B. ein Lieferant das Risiko und kommt fiir die etwaigen Folgen auf.

o Akzeptieren
Das Projekt unternimmt keine MalRnahmen, um das Risiko abzuwenden — entweder weil solche
Maflnahmen aufRerhalb der Mdglichkeiten des Projekts liegen oder weil die Kosten hoher bewertet
wurden als der mégliche Schaden.

"Verhindern" und "Ubertragen" sind die vermeintlich besten Strategien — allerdings sind sie in der Praxis oft teuer
oder lassen sich nur unvollstéandig anwenden. Wo immer mdglich, sollte ein Projektmanager sie natirlich nutzen.
Die meisten Risiken lassen sich soweit reduzieren, dass das Restrisiko akzeptabel wird. "Akzeptieren" ist zudem
die Strategie fur alle Risiken, die der Projektmanager weder verhindern noch ibertragen kann, und auf3erdem die
Strategie, die er (ungewollt) auf alle unerkannten Risiken anwendet.

Vorbeugung planen

In mein Risikoregister habe ich einen Malinahmenteil eingebaut (Tabelle 7). Die ersten Fragen, die man fur jedes
Risiko stellen muss, sind: Was kann ich vorbeugend (also verhindernd, reduzierend oder bertragend) tun? Wie
hoch ist der Aufwand im Vergleich zum Nutzen? Und was will ich angesichts dessen gegen dieses Risiko tun?

MafRnahmen, um die Ursachen oder die MaRnahmen zur Uberwachung des SofortmalRnahmen, nachdem das Risiko
negative Auswirkung so zu beeinflussen, Risikos. eingetreten ist.

dass das Risiko mit geringerer Wahr-

scheinlichkeit eintritt oder die Auswirkun-

gen weniger bedeutend werden.

Tabelle 7: MaRBnahmenteil im Risikoregister.

Zunéachst betrachte ich die Ursachen des Risikos: Gelingt es, diese zu beeinflussen, sinkt die Wahrscheinlichkeit,
dass das Risiko eintritt. Zum Beispiel kann ein unersetzbarer Mitarbeiter in meinem Projekt erkranken. Dieses
Risiko hat mindestens zwei Ursachen: Zum einen die Tatsache, dass der Mitarbeiter — wie jeder andere Mensch —
anfallig ist fur Krankheiten. Und zum anderen die Tatsache, dass er unersetzbar ist. Je mehr seiner Arbeitspakete
von anderen Personen Gbernommen werden kénnen (z.B. indem man andere Mitarbeiter schult oder externe
Unterstltzung einkauft), desto unwahrscheinlicher wird es, dass der Ausfall dieses wichtigen Mitarbeiters die Fer-
tigstellung eines Arbeitspakets verhindert.
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Reduziertes Risiko gibt es nur gegen zuséatzliche Kosten! Im erwdhnten Beispiel sind dies die Kosten fur
Schulung oder externe Unterstiitzung. Der Preis fur reduziertes Risiko kann in Zeit, Geld oder verringerter
Qualitat bezahlt werden. Risikomanagement hat deshalb stets auch mit Kostenabwagung zu tun.

In unserem Friuhsticksbeispiel kdnnte ich die Wahrscheinlichkeit senken, dass das Brot vom Tisch féllt, indem ich
zum Beispiel einen gréReren Tisch anschaffe oder mir mehr Zeit fir das Friihstlick nehme. Der Preis: Ich muss den
groRBeren Tisch bezahlen oder in Kauf nehmen, dass sich die Arbeiten oder Vorhaben verzégern oder unerledigt
bleiben, die ich sonst in der Zeit gemacht hatte, in der ich jetzt langer frihstiicke. Ich kénnte auch die Auswirkungen
reduzieren, indem ich einen héheren Tisch verwende (so féllt das Brot wenigstens nicht auf die Marmeladenseite)
und einen zusétzlichen Teller auf den FuBboden stelle. Auch hier zahle ich den Preis fur den Tisch und den Teller
und nehme zudem — angesichts des ungewdhnlichen Arrangements — eine geringere Frihstiicksqualitat in Kauf.

Wie auch immer Ihre Kostenabwégung ausfallt: Die MaBhahmen, die der Projektleiter beschliel3t, muss er umset-
zen. Andernfalls kann das Projekt von der bisher geleisteten Arbeit nicht profitieren. Dieser Hinweis klingt banal.
Aber die Erkenntnis, dass Rettungsbote die Auswirkungen eines Schiffsuntergangs auf die Passagiere reduzie-
ren, ist erst dann etwas wert, wenn die Rettungsboote geplant, gebaut, bezahlt, am Schiff angebracht und bei
Bedarf auch tatsachlich verwendet werden.

Die beschlossenen MalRnahmen mussen in den Projektplan aufgenommen werden.

Ich trage die MaRhahmen zur Risikovorbeugung wie alle Aufgaben in den Projektzeitplan ein, ordne ihnen Ressourcen
zu und lasse die verantwortlichen Mitarbeiter Aufwand und Bearbeitungsdauer schatzen. Wer fur welche Aufgabe zu-
standig ist, richtet sich dabei nach Qualifikation und Verflgbarkeit. Organisatorische MalRnahmen sind oft die Aufgabe
des Projektleiters, und fir beratende und prifende Aufgaben ist oft die Unterstiitzung externer Experten sinnvoll.

Nicht alle Risiken lassen sich durch vorbeugende MaRnahmen beseitigen. Deshalb sind zwei weitere Schritte
notwendig, die im Folgenden naher erlautert werden.

Reaktion: SofortmalRnahmen

Ein Flugzeug gerat durch einen technischen Defekt plétzlich in eine Notsituation: Ein Triebwerk Gberhitzt und im
Cockpit ertdnt ein Alarm. Die Crew reagiert sofort. Wahrend der Co-Pilot damit beginnt, eine Checkliste abzuar-
beiten, nimmt der Pilot Kontakt zur Flugsicherung auf. Der Co-Pilot lokalisiert den Defekt und schaltet das defekte
Triebwerk ab. Mit dem verbleibenden Triebwerk landet das Flugzeug sicher auf dem néchsten Flughafen.

Hier gab es kein Krisenmeeting, keine Eskalation, keine spontanen Ad-hoc-Malinahmen. Die Piloten brauchten
keine Entscheidungsvorlagen, und es wurden auch keine E-Mails verschickt, um dem Hersteller des Triebwerks
die Schuld fur den technischen Ausfall zu geben. Die Reaktion der Piloten war routiniert, zielorientiert und sach-
lich. Daflr gibt es einen Grund: Sie waren vorbereitet.
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Wer vorbereitet ist, bleibt auch bei Eintritt einer unerwarteten Situation handlungsféahig. Deshalb beginnt bei mir
die MalRnahmenplanung fiir jedes Risiko mit der Festlegung von Sofortmaflinahmen. Die SofortmalRnahmen wer-
den ausgefuhrt, sobald das Risiko eintritt. Damit verfolge ich nicht das Ziel, den gesamten Schaden zu verhin-
dern. Vielmehr sind die SofortmaRnahmen sinnvolle, gut vorbereitete erste Schritte, die mir Zeit verschaffen, um
auf die neue Situation einzugehen und mir bei Bedarf weitere Malinahmen zu tberlegen. Gleichzeitig reduzieren
sie die Auswirkung des Risikos auf die Projektziele.

Im einfachsten Fall sind Sofortmal3nahmen einzelne Aktivitaten, z.B. informiere ich bei Erkrankung eines Mitarbeiters

seinen Vertreter, ich sichere Arbeitsstande oder ich versuche, das fallende Brotchen aufzufangen. In speziellen Féllen
hole ich bereits im Rahmen der Risikoanalyse Entscheidungen und Freigaben ein. So kann ich beispielsweise die Ar-
beiten an einer unkritischen Komponente sofort einstellen lassen, wenn klar ist, dass diese nicht rechtzeitig fertig wird.
Auf diese Weise habe ich zusatzliche Ressourcen, die nun verstarkt an kritischen Komponenten arbeiten kénnen.

Die Verantwortung fir die SofortmaRnahmen lege ich direkt in der Risikoliste fest. Wenn detaillierte Hand-
lungsanweisungen erforderlich sind, verweise ich auf ein eigenes Dokument (z.B. auf das Betriebshandbuch
oder die Reparaturanleitung). Muss dieses Dokument erst erzeugt werden, plane ich die hierfir notwendigen
Aktivitaten im Projektplan. Das Ziel all dieser MaRnahmen ist, einen Plan zu erstellen der sicher eintritt. Daher
muss der Plan auch alles enthalten, was erforderlich ist, um die vorhandene Unsicherheit zu managen.

Uberwachung

Risiken verandern sich wéhrend der Projektlaufzeit. Einige treten ein, andere spielen ab einem bestimmten Zeit-
punkt keine Rolle mehr, zum Beispiel weil die Komponente, die sie geféahrden, erfolgreich fertiggestellt wurde. Fir
einige Risiken greifen die MaRnahmen fiur die Reduzierung von Eintrittswahrscheinlichkeit und negativer Auswir-
kung. Andere Risiken werden bedrohlicher, weil Gegenmafinahmen nicht umgesetzt werden (kbnnen).

Nach einer guten ersten Analyse kommen Ubrigens erstaunlich wenig neue Risiken wahrend des Projektverlaufs
hinzu. Das liegt daran, dass in den meisten Projekten das Projektumfeld (und damit die Risikoursachen) kurzfris-
tig konstant bleiben.

Um wahrend des Projektverlaufs den Uberblick tiber alle Risiken zu behalten, plane ich zwei Aktivitaten ein:

e Im Monitoring Uiberwache ich ob, wann und welche Risiken eintreten. Welche Aktivitaten dafur nétig sind und
wie oft diese ausgefiihrt werden, lege ich fur jedes Risiko getrennt fest. Ziel ist es, sich mindestens einmal pro
Woche Uber den Status aller Risiken zu informieren.

¢ Im Re-Assessment — das ist das wiederholte Risiko-Assessment wahrend der Projektdurchfiihrung — prife ich
fur jedes Risiko die Analyse, den Status der Verringerungsmaf3nahmen, die Durchfihrbarkeit der
ReaktionsmalRnahmen und die Bewertung. Als Faustregel gilt: Einmal pro Woche informiert sein (die
Informationen liefern die Mitarbeiter, die mit den MalRnahmen betraut sind) und einmal im Monat mit dem
ganzen Projektteam intensiv prifen.
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Auch die Monitoring-Aktivitaten missen im Projektplan beriicksichtigt werden. Im einfachsten Fall kann dies als
eigener Agendapunkt im Projekt-Jour-Fix erfolgen. In kritischen Projektphasen und in gro3en Projekten sind még-
licherweise eigene Mitarbeiter fiir das Monitoring einzuplanen.

Das Gleiche gilt fir das Re-Assessment: Da Verringerungsmaf3hahmen regulére Projekttatigkeiten sind, wird ihr
Status beim Erheben des wdchentlichen Projektstatus in der Regel bereits miterfasst. Um die Bewertung der Risi-
ken zu prufen und neue Risiken zu erfassen, sind eigene Veranstaltungen notwendig.

Die Monitoring- und Re-Assessment-Aktivitdten mussen in den Projektplan aufgenommen werden.

In meinem Risikoregister verwende ich die Spalte "Uberwachung", um den Verantwortlichen fiir jedes Risiko zu
benennen. Dabei wéhle ich pragmatisch den Mitarbeiter aus, der aller Voraussicht nach ohnehin als erster vom
Eintritt des Risikos erfahren wirde. In der Regel erfahren Teamleiter als erste von der Erkrankung ihrer Mitarbei-
ter, Lagerverwalter erfahren als erste von Lieferproblemen und Softwareentwickler bemerken als erste Schwach-
stellen und Liicken in der Spezifikation.

Aufgabe der Risikoverantwortlichen ist es, dafiir zu sorgen, dass die SofortmalRnahmen eingeleitet werden und
der Projektleiter Uber den Eintritt des Risikos informiert wird.

Um die Risikoliste auf dem aktuellen Stand zu halten, haben sich zwei Dinge sehr bewéhrt:

1. Ich reserviere einen Agendapunkt in unserem wochentlichen Projektstatus-Termin, um kurz Gber neue, einge-
tretene und verhinderte Risiken zu sprechen (5-10 Minuten).

2. Ich lade einmal im Monat und zu Beginn jeder Projektphase zu einem Re-Assessment ein, um mit dem Team
das Risikoregister zu besprechen.

Das Re-Assessment hat den positiven Nebeneffekt, dass im Team ein gemeinsames Verstandnis Uber die vor-
handenen Risiken entsteht. AuRerdem wird transparent, aus welchem Grund bestimmte Aktivitaten im Projekt-
plan stehen. Gleichzeitig stellt sie sicher, dass die Monitoring-Verantwortlichen die Risiken im Gedéchtnis be-
halten, fur die sie zustandig sind.

Alles auf einen Blick
Fassen wir zusammen. Risikomanagement besteht aus funf Teilen:
1. Erkennen

Um Risiken zu identifizieren, sollte man seine Annahmen, die Issues in anderen Projekten sowie die Gefah-
ren fur jedes Arbeitspaket prufen.
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2. Analysieren

Die Ursachen beschreiben, um die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos reduzieren zu kénnen. Das Ereignis
darstellen, um den Eintritt des Risikos mdglichst friih zu erkennen. Die Auswirkung bestimmen, um das Risiko
zu bewerten und den moglichen Schaden zu reduzieren.

3. Vorbeugung planen

Eine Strategie auswahlen, die Kosten abwéagen und die beschlossenen Mal3nahmen in den Projektplan

aufnehmen.

4. Reaktion

Die SofortmalRnahmen planen und festlegen.

5. Uberwachen

Monitoring-Aktivitaten und Re-Assessments einplanen und durchfihren.

Die meiste Arbeit fallt bei der Analyse an; die meisten Fehler passieren bei der Umsetzung der Vorbeu-

gungsmalnahmen.

v

v

Projektplan

Risikoursachen

Projektziele

<

Analyse

€

Vorbeugung

€

Uberwachung

Projektplan

v

Reaktion

Bild 1: Risikomanagement — schematische Darstellung der einzelnen Schritte.
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Ziel der Analyse ist es, Risiken planbar zu machen. Dafir ist es wichtig, die Risiken in Bestandteile zu zerlegen, die
sich einzeln behandeln lassen. Ziel der Risikoverringerung ist es, entweder die Wahrscheinlichkeit zu senken, dass
ein Risikoereignis eintritt, oder die Auswirkungen des Risikos auf die Projektziele zu reduzieren. Am einfachsten
gelingt das, wenn sich die in der Analyse ermittelten Ursachen eines Risikos ausschalten lassen. Bei der Uberwa-
chung geht es priméar darum, den Eintritt von Risiken schnell und prazise zu erkennen. Fur mich fallt allerdings auch
die regelméaRige Aktualisierung der Risikoliste unter die Uberwachung. Die erste Reaktion auf ein Risiko sind im
Vorfeld festgelegte SofortmalRnahmen. Diese verschaffen mir Zeit, um mich dem Problem im Detail zu widmen.

Das Risikoregister als Template

Im Anhang zu diesem Beitrag finden Sie das vollstéandige Risikoregister als Template. Es ist bewusst einfach gehal-
ten und soll den Kollegen lhres Kollegen motivieren, es nach den eigenen Anforderungen anzupassen. Viel Erfolg!

Risikoanalyse
Nr. Status Ursache Ereignis Auswirkung Bewertung Vork Uber k Reakti
Was verursacht das Risiko? |Was kann passieren? Was sind die unmittelbaren MaRnahmen zur Senkung der |Wer iiberwacht das Risiko SofortmaRnahmen nachdem
Auswirkungen? Eintrittswahrscheinlichkeit |und wie? das Risiko eingetreten ist
oder Auswirkung
1 All ine Risiken
1.1 [Monitoring Normal
1.2 |Verhindert Hoch
1.3 [Eingetreten Kritisch
14
15
2 isiken fiir die Spezifikati
2.1
2.2
2.3
3 Risiken fuir (...
3.1
3.2
33

Bild 2: Risikoregister fur Risikomanagement. Das Excel-Template ist diesem Beitrag im Anhang beigefigt.
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Methode

Risikomanagement "light": Pragmatisch,
praktisch, gut

Befasst man sich mit Projektmanagement, st63t man zwangslaufig auf

den Begriff Risikomanagement. Doch wie oft wird diese Technik tatsach-
lich angewandt? Diese Frage ist berechtigt, denn nach meiner Erfahrung
geschieht dies besonders in mittelstandischen Unternehmen verhéltnis- v
mafig selten — und wenn, dann meist nur in Ansatzen. Viel zu oft bleibt l \L
das Thema im Projektalltag "auf der Strecke". Trotz umfangreicher Lite- _ _ _
. . freie Fachautorin, Beraterin und

ratur und trotz des sehr guten Angebots an Seminaren und Lehrgéngen Trainerin fiir Non-Profit-Organisationen
scheint es an der praktischen Umsetzung zu mangeln. und Unternehmen im In- und Ausland.

Cornelia Niklas

Betriebswirtin (VWA), langj.
Erfahrung als Projektleiterin

% im IT-Bereich. Arbeitet als

Kontakt: info@c-niklas.de
Dafur mag es verschiedene Ursachen geben. Eine davon hat sich in

Gesprachen herauskristallisiert: Der Aufwand fur die verschiedenen
Schritte im Risikomanagement erscheint unverhaltnismafig hoch — im
Gegensatz zu dem relativ geringen Nutzen, der erwartet wird. Darum
verzichtet man lieber ganz darauf.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Doch diese Annahme ist fatal. Der Einsatz des Risikomanagements lohnt sich immer, und sei es nur in einer
"Light"-Version fur kleine Projekte. Ein Nutzen ist oft schon zu Beginn eines Projekts zu erzielen, wie anhand des
folgenden Praxisfalls zu sehen ist. Finf wesentliche Vorteile fiir einen reibungslosen Projektablauf, die mit Risi-
komanagement zu erzielen sind, stelle ich Ihnen nachfolgend vor.

Die klassische Vorgehensweise im Uberblick

Zunachst eine kurze Zusammenfassung der Methode — fiir einen detaillierten Einstieg empfehle ich die Artikel, die
im Archiv des Projekt Magazins zu diesem Thema zu finden sind. Besonders der Beitrag von Dr. Peter Duwe
"Risikomanagement einfach und effizient" ist gut geeignet, die Kenntnisse zu vertiefen.

In der Projektmanagement-Literatur wird Risikomanagement meist in mehreren Schritten beschrieben:

e Im ersten Schritt wird der Blick auf mégliche Projektrisiken gelenkt. Dabei geht man systematisch vor und
erforscht technische und personelle Risiken, interne und externe Risiken usw.

e Dann erfolgt im zweiten Schritt eine Analyse der gefundenen Risiken: Welche mdglichen Auswirkungen gibt
es und wie wahrscheinlich ist der Eintritt des Risikofalls.

e Als nachstes konzentriert sich die Aufmerksamkeit (und damit der Schwerpunkt der Arbeit) auf die Risiken, die
sehr wahrscheinlich eintreten kénnen und/oder hohen Schaden fur das Projekt mit sich bringen wirden. Alle
anderen Falle kann man zunéachst beiseite legen, um nicht all zu viel Zeit zu investieren.
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e Fir diese Risiken werden die passenden Anzeichen oder Indikatoren herausgefunden. Damit lassen sich
frihzeitig Hinweise erhalten, wenn diese tatsachlich eintreten.

e SchlieB3lich werden im letzten Schritt Mal3hahmen zur Vorbeugung, Vermeidung oder Schadensbegrenzung
(mit deren Auswirkungen auf das Projekt) erarbeitet.

In den verschiedenen spateren Projektphasen, z.B. bei Meilensteinen, erfolgt im Idealfall ein Abgleich der Risiko-
analyse mit der Ist-Situation: Die aktuelle Lage wird im Hinblick auf die Risiken beurteilt und die entsprechenden
MafRnahmen werden — falls erforderlich — angepasst.

Das klingt zwar aufwéndig, die genannten Schritte sind jedoch nicht immer in aller Ausfiihrlichkeit notwendig. Es
ist sinnvoll, die investierte Zeit flexibel an den Projektumfang anzupassen. In kleinen und mittleren Projekten (oder
als Einstieg in das Thema) hat sich der folgende, pragmatische Ansatz bewahrt.

Die "Light"-Version als Alternative

Im Gegensatz zur klassischen Methode wird bei der hier vorgestellten "Light"-Version jedes Risiko in einem einzigen
Schritt abgehandelt. Die Dokumentation erfolgt der Einfachheit halber nur in Stichpunkten. Als Vorlage kdnnen Sie
die Excel-Datei "Risikoanalyse.xIs" verwenden, die zum Download zur Verfligung steht.

Der Projektleiter listet die mdglichen Projektrisiken tabellarisch auf, was auch handschriftlich geschehen kann.
Fur die Bereiche Technik, Personen, Finanzen, Zeit/Termine, und Vertragsrisiken werden jeweils gesonderte
Blatter verwendet und darauf die Hauptrisiken (maximal je drei) notiert. AnschlieRend wird stichwortartig der
mdgliche Schaden zu jedem Risiko beschrieben. MaBnahmen werden direkt darunter eingetragen und am
Schluss erhalt jedes Risiko eine Gefahrenkennzeichnung, beispielsweise zwei Ausrufezeichen fir die Konstel-
lation "Schaden hoch/sehr wahrscheinlich" und ein Ausrufezeichen flr Konstellationen mittlerer Gefahr. Nur fur
diese Risiken wird zusétzlich ein grober "Krisenplan" erstellt.

Ein halber Tag sollte gentigen, um die Analyse zu erstellen — sinnvoll sind eher zwei bis drei Stunden. Haufig
reichen EinzelmaRnahmen in kleineren Projekten aus, es muss nicht immer ein umfangreiches Malnahmenpaket
ausgearbeitet werden. Falls es lhnen angebracht erscheint, die Analyse im Projektteam durchzusprechen, sollten
dafir ein bis zwei Stunden ausreichen. Sie sparen Besprechungszeit, wenn Sie die Analyse zur Vorbereitung
zuvor an alle Teilnehmer senden.

Zu spateren Meilensteinterminen oder im Risikofall werden die Bléatter weiterverwendet (und erganzt, wenn nétig)
— deshalb sollten Sie zur Dokumentation das Bearbeitungsdatum notieren.

Ein Praxisbeispiel

In einem Outsourcing-Projekt wurde das integrierte System zur Produktionsplanung und -steuerung auf den ex-
ternen Betrieb Uiber ein Rechenzentrum umgestellt. Es ging dabei um etwa 50 Dialogbenutzer an einem Rechner
mittlerer Datentechnik, die in Zukunft Uber eine Standleitung mit dem Rechenzentrum verbunden sein sollten. Ein
Anbieter war bereits in der engeren Auswabhl.
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Die Risiken
In der Risikoanalyse waren vier technische Risiken aufgefiihrt:

1. Sicherheitsméngel der Bautechnik: Dies betraf die Installation des Rechenzentrums im Hinblick auf Feuersi-
cherheit, bauliche Gegebenheiten, Klimatisierung der Raume und ahnliches.

2. Ausfallrisiko der Hardware: Dazu zahlte beispielsweise die Existenz von Spiegelplatten oder anderen Notsys-
temen (z.B. eines "Shadow"-Rechners), um einen ausfallfreien Betrieb zu garantieren, ebenso die Wartungs-
konditionen der Systeme oder die Stabilitdt der eingesetzten Betriebssysteme.

3. Ausfallrisiko der Standleitung

4. Risiko des unberechtigten Zugriffs: Dies umfasste die Sicherheit der Daten am System (z.B. Passwortschutz),
die "Einbruchsicherheit" der Datenleitung, die hardware- und softwaretechnische Absicherung des Routers
ebenso wie mdgliche Sicherheitsliicken im Betriebssystem.

Die Analyse

Die Bewertung der Risiken ergab fiir alle vier Punkte einen sehr hohen mdglichen Schaden. Daher wurde (prak-
tisch als erste Mal3nahme) schon vor Vertragsabschluss eine Auflistung der Sicherheitsmanahmen angefordert.
Als zweite MaRnahme wurde der Anbieter vor Ort besucht, um die Gegebenheiten zu prifen.

Dieser Besuch ergab einen sehr guten Eindruck der Sicherheitstechnik fur die Bau-Sicherheitsmangel (1) sowie
des Ausfallrisikos der Hardware (2). Zum Ausfallrisiko der Standleitung (3) wurde eine Wahlleitung fur den Notfall
ins Konzept aufgenommen. Zum letzten Risiko, der Zugriffssicherung in der Administration (4), legte das Rechen-
zentrum keine Details offen; der Anbieter bestétigte jedoch auch hier ein hohes Sicherheitsniveau. Aufgrund des
insgesamt guten Eindrucks fiel die Entscheidung fuir den Anbieter und das Projekt wurde mit ihm durchgefihrt.

Als Ergebnis der obigen Analyse erhielten die Risiken 1 und 2 eine geringe Eintrittswahrscheinlichkeit; sie waren
damit vorerst "abgehakt". Das Risiko 3 war erst dann auszuschlieBen, wenn der Umstieg im Notfall schnell genug
und problemlos durchfiihrbar war. Das Risiko 4 konnten wir nicht genau einschétzen. Dieser Punkt war aber
ebenso wichtig wie die anderen.

Die weiteren MalRnahmen

Zu den Risiken 3 und 4 wurden folgende weitergehende MalRnahmen ausgearbeitet und durchgefthrt:

e Wahrend des Testbetriebs sollte der Betrieb auf die Wahlverbindung als Ersatz zur Standleitung umgestellt
werden. Nach zwei erfolgreichen Tests sollte Risiko 3 damit ausgeschlossen werden kdnnen.

e Mit dem Vertragspartner wurde vereinbart, dass wahrend der Anbindung an das Rechenzentrum jederzeit
Sicherheitstests am System durchgefiihrt werden durften. Dies schuf die Grundlage fur die nachste
MafRnahme (und die spateren Sicherheitschecks): Fir die Projektphase, in der sich bereits Testdaten auf dem
Rechner befinden sollten, wurden Aktionen zur Sicherheitsprifung vorbereitet. Gute Kenntnisse der
Administration und des Betriebssystems, die dafiir notwendig waren, waren im eigenen Hause vorhanden.
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Durch die Tests sollte die Sicherheit der Daten und Anbindung zum Rechenzentrum bestétigt oder andernfalls Licken
in der Sicherheitsoberflache aufdeckt und somit das Eintreten des Risikofalls angezeigt werden — und zwar rechtzeitig
vor dem Ubertragen der Echtdaten. Ein Schaden wére zu dem Zeitpunkt noch nicht entstanden, da sich nur Testdaten
auf den Rechnern befanden; deshalb waren keine Maf3nahmen zur Schadensbegrenzung erforderlich.

Der Krisenplan

Der interne "Krisenplan" fiir einen negativen Testverlauf sah vor, das Projekt so lange zu stoppen, bis der Betrei-
ber des Rechenzentrums vorweisen konnte, dass die Sicherheit gewéhrleistet war. Erst dann sollten die Echtda-
ten Gbertragen und der Onlinebetrieb aufgenommen werden. Als Voraussetzung fir eine Freigabe des Echtbe-
triebs wurde ein weiterer erfolgreicher Test festgelegt.

Der Notfalltest fir die Wahlleitung wurde zweimal erfolgreich abgeschlossen, damit stand dem Echtbetrieb nichts
mehr entgegen. Doch bei den Versuchen, als Hacker ins System einzubrechen, trat eine deutliche Sicherheitsli-
cke auf: Die wichtigsten Administrationspassworte fiir den Rechner mit den Kundendaten waren innerhalb kurzer
Zeit geknackt. Jetzt gab es tatsachlich ein Problem, das den Echtbetrieb gefahrdete. Der Krisenplan wurde da-
raufhin sofort in die Tat umgesetzt: Der Betreiber des Rechenzentrums wurde informiert und aufgefordert, die
Sicherheitslicken zu schlieRen. Weitere Tests wurden angesetzt.

Kurz darauf informierte uns der Rechenzentrumsleiter Giber die Ursache: Interne Schlamperei hatte eine Liicke in
der Sicherheitsoberflache entstehen lassen; ein Sicherheitscheck hatte schon langer nicht mehr stattgefunden.
Alle System- und Anwenderpassworte wurden daraufhin neu vergeben. Ein umfassendes internes MaRnahmen-
paket sorgte dafir, dass die Systemsicherheit wieder gewahrleistet war. AnschlieBende Tests bestatigten dies.
Das Projekt konnte schlie3lich abgeschlossen werden.

Risiken "managen", bevor sie eintreten

Vorteil 1: Dem Risiko vorbeugen

"Agieren statt Reagieren” beschreibt den Vorteil am treffendsten: Anhand der Erkenntnisse aus lhrer Risikoanaly-
se sind Sie in der Lage, den verschiedenen Projektrisiken vorbeugend entgegenzuwirken — anders als bei der
Reaktion auf ein bereits vorhandenes Problem. Dabei gibt es abhéngig von der Art des Projekts verschiedene
Maoglichkeiten, die Eintrittswahrscheinlichkeit zu reduzieren oder das Risiko ganz zu verhindern. Ist das Risiko
tatséchlich eingetreten, ist die Chance fir ihren Einsatz vorbei.

Vorbeugende Strategien, wie im Beispiel der Test aller Sicherheitsvorkehrungen, sind oft nur zu Projektbeginn
durchfiihrbar. Sind externe Partner beteiligt, lassen sich vertragliche Vereinbarungen treffen, um bestimmte Risiken
zu mindern oder auszuschlie3en. Dies kann beispielsweise ein Riickgaberecht fir einzelne Softwaremodule sein
oder bei Kooperationsvertragen eine schriftlich fixierte Einflussnahme auf den Einsatz externer Projektmitarbeiter.

Erganzend dazu sind langfristige Strategien méglich: Beispiele hierfiir sind regelmafige "Jour-Fix"-Gespréache
mit den Teammitgliedern zur Motivation, der Aufbau von guten Kontakten zum Management des Vertragspart-
ners durch Telefonate und Besuche oder regelmafRige Meilensteinprasentationen in der eigenen Firma, um die
Akzeptanz fur das Projekt zu erhéhen.
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Diese Strategien kdnnen dazu beitragen, Risiken auszuschliel3en, wie z.B. ein System fiur regelmafige Sicher-
heitstests. Oder sie dienen dazu, einen méglichen Schaden zu begrenzen. Ein Beispiel hierfiir ist der Aufbau ei-
ner sogenannten "Hausmacht" im eigenen Unternehmen. Treten Schwierigkeiten auf, so haben Sie Beflrworter
des Projekts in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens, die Sie bei der Bewaltigung unterstiitzen kénnen.

Vorteil 2: Das rechtzeitige Erkennen der Alarmsignale

Dies verschafft einen wertvollen Aktionsspielraum: In den meisten Fallen zeigen sich (oft schleichende) Anzei-
chen, die das Eintreten eines Risikos friihzeitig ankiindigen. Dies konnen wiederholte Absagen interner Bereichs-
leiter zu lhren Projektsitzungen sein, weil wichtigere Dinge vorgezogen werden. Dieses Verhalten kann ankiindi-
gen, dass lhr Projekt an Stellenwert verliert; auch kénnen sich hdufende Terminverziige von bisher sehr verlassli-
chen Projektmitarbeitern darauf hindeuten, dass etwas nicht in Ordnung ist.

Werden diese Indikatoren tber einen langeren Zeitraum nicht bemerkt, verlieren Sie wertvolle Zeit. Sind Sie je-
doch rechtzeitig "am Ball", kbnnen Sie sofort eingreifen und mdéglichen Schaden von lhrem Projekt abwenden
bzw. verhindern, dass sich aus einem Problem langsam aber sicher eine Krise entwickelt.

Im dem genannten Beispiel dienten die Tests und die Uberpriifung vor Ort als Indikatoren fur Sicherheitsliicken.
Damit wurden rechtzeitig Mangel erkannt, bevor tatsachlich fir das Unternehmen ein Schaden auftreten konnte.
Bei technischen Risiken war dies leicht herauszufinden, es kénnen aber im Gegensatz dazu auch "weiche" Fakto-
ren als Alarmsignale dienen. Wenn sich die Stimmung im Projektteam verschlechtert, ist das haufig ein Zeichen
dafir, dass sich interne Probleme anbahnen: Das Projekt verliert an Akzeptanz, die Motivation sinkt oder die Mit-
arbeiter halten die Belastung nicht mehr aus. Um derartige Anzeichen herauszufinden, lohnt es sich durchaus,
etwas Zeit zu investieren: denn sie kdnnen je nach Art des Projekts véllig unterschiedlich ausfallen.

Ein Anzeichen fiir sich anbahnende Schwierigkeiten mit einem externen Partner kénnte beispielsweise sein, wenn
dessen Mitarbeiter zunehmend gereizt und unkooperativ sind und immer haufiger unpiinktlich zu Projektterminen
erscheinen. Haben Sie solche "weichen" Indikatoren identifiziert, sollten Sie diese (im Zuge des Risiko-Abgleichs
mit der Ist-Situation) konsequent im Auge behalten — dann merken Sie, wenn es brenzlig wird.

Wenn das Risiko tatsachlich zum Problem wird

Vorteil 3: Die schnelle Reaktionsfahigkeit

Je schneller Sie reagieren kdnnen, umso besser. Von der Reaktionsgeschwindigkeit hdngt es ab, ob die Situation
weiter eskaliert. Die Stimmung im Projekt wird zusehends schlechter, je langer schwierige Situationen andauern,
ganz zu schweigen von der Motivation der Mitarbeiter. Einer der gréRten Vorteile des Risikomanagements ist
daher die kurze Reaktionszeit bei scheinbar plétzlich auftretenden Problemen.

In dem beschriebenen Outsourcing-Projekt ermdglichte ein einfacher "Krisenplan™ schnelles Handeln. Der Plan
war friihzeitig von allen Entscheidern abgesegnet worden, die Einberufung von Krisensitzungen oder das Einho-
len der Zustimmung von Schliusselpersonen des Projekts war nicht mehr erforderlich. Es ging keine Zeit mehr
damit verloren, ein MalBnahmenpaket zu entwerfen, das vielleicht sogar intern erst durchgesetzt werden muss.
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Bei Problemen, die sich nicht so einfach wie im genannten Beispiel I6sen lassen, kdnnen sich Krisensitzungen,
Strategieentwicklung und langwierige Entscheidungsdiskussionen zu richtigen "Zeitfressern" entwickeln. Aber
selbst dann bringt das Risikomanagement einen deutlichen Zeitgewinn: Wenn schon in der ersten Krisensitzung
"wasserdichte" Argumente und ein Lésungskonzept auf den Tisch kommen, lassen sich die Teilnehmer leicht fr
das weitere Vorgehen gewinnen. Ist eine schnelle Entscheidung zu treffen, kdnnen Sie diese ohne Zégern herbei-
fuhren, wenn Sie die verschiedenen Entscheidungsalternativen oder MaBnahmen fir den "Fall der Falle" prak-
tisch aus der Schublade ziehen, weil sie Bestandteil der Risikoanalyse waren.

Vorteil 4: Die Losungen sind gut durchdacht

Die Ausarbeitung eines Krisenplans oder einer Strategie zur Problembewaltigung ist je nach Komplexitat des
Problems eine anspruchsvolle Aufgabe. Auch MaRhahmenpléne, die unter hohem Zeitdruck erarbeitet wurden,
kénnen im Einzelfall hervorragend zur Problemlésung geeignet sein. Doch die Praxis zeigt, dass das eher die
Ausnahme ist — und zwar aus verschiedenen Grinden:

Zum einen sind nicht alle Menschen in der Lage, unter Zeitnot und grof3em psychischen Druck sehr gute Arbeit zu
leisten — diese Situation ist aber in der Realitat haufig gegeben. Ein weiterer Grund dafir ist, dass sich aufgrund
fehlender Zeit im Lésungsansatz Liicken einschleichen kénnen, weil wichtige Informationen nicht mehr beschafft
oder mogliche Alternativen nicht mehr ausreichend geprift werden konnten. Auch die erforderliche Kreativitat, um
eine vielleicht geniale Vorgehensweise zu finden, kann unter Stress und Zeitdruck fehlen. Daher ist es empfeh-
lenswert, einen Krisenplan schon vorher — unter besseren Arbeitsbedingungen — zu erstellen. Analysen geschei-
terter Projekte bestatigen diese Auffassung weitestgehend.

Vorteil 5: Die gewonnene Souveranitat

Wahrend der Risikoanalyse setzen Sie sich schon friih mit den méglichen Risiken auseinander, die den Projekterfolg
gefahrden oder das Projekt komplett zum Scheitern bringen kdnnen. Sie durchleben schon in der Anfangsphase des
Projekts Versagensangste und Emotionen, die normalerweise erst durch das Eintreten unerwarteter Problemsituatio-
nen ausgeldst werden. Damit schaffen Sie sich einen mentalen Vorteil: Tritt eines der Risiken wirklich ein, ist es leich-
ter, einen klaren Kopf zu behalten. Dazu kommt die zuséatzliche Sicherheit, die lhnen ein durchdachter Einsatzplan gibt.

Auf diese Weise sind Sie in schwierigen Situationen besser in der Lage, selbstbewusst aufzutreten, konzentriert
zu arbeiten und Uberlegt zu handeln. Externen Partnern gegentiber behaupten Sie lhre Position leichter, und den
internen Mitarbeitern (auch lhrem Team) vermitteln Sie das notwendige Sicherheitsgefiihl. Gerade bei grof3en
Problemen steht die Person des Projektleiters im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Je souveraner Sie auftreten,
desto eher kdnnen sich andere an lhnen orientieren und "festhalten”.

Fazit

Tatsachlich scheitern Projekte haufig an Problemen, die man mit gezieltem Risikomanagement hatte verhindern kén-
nen. Lassen Sie es in lhren Projekten nicht dazu kommen. Managen Sie die Risiken, so managen Sie das Projekt —
den Projektrisiken wirksam zu begegnen, ist einer der Erfolgsfaktoren im Projektmanagement.
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Fachbeitrag

Einsatz in der Praxis

Risikomanagement konform zu SPICE
Risikomanagement wird von vielen, ebenso wie Qualitats- und Lieferanten-

management, als eine Nebendisziplin des Projektmanagements angesehen.
Diese Sichtweise ist jedoch gefahrlich. Denn werden Risiken nicht beachtet,
kdnnen daraus schnell handfeste Probleme entstehen. Nicht umsonst be-
zeichnen Tom deMarco und Timothy Blister in ihrem Buch "Barentango” das
Risikomanagement als "Projektmanagement fiir Erwachsene”.

Y
A

Ralf-Peter Frick

Senior Consultant fiir das
Ressort Prozessverbes-
serung, SPICE u. CMMI
bei der Actano GmbH, Principal
Assessor ISO/IEC 15504 (iINTACS)

Praktiziertes Risikomanagement kann zwar nicht immer verhindern, dass ein
Risiko eintritt. Aber es sorgt dafur, dass sich die Eintrittswahrscheinlichkeit
und Schadenshdhe eines Risikos nach Mdglichkeit reduzieren lasst. Ist ein
Risiko identifiziert und tritt dieses ein, wird das friihzeitig bemerkt. So ist es
moglich, dem festgestellten Problem mit Gegenmal3nahmen zu begegnen.

Kontakt:
Ralf-Peter.Frick@actano.de

Mehr Informationen unter:
> www.projektmagazin.de/autoren/

Unternehmen, die sich in lhrer Prozessreife weiterentwickeln wollen, stiitzen sich oft auf gangige Reifegradmodelle wie
SPICE oder CMMI. Damit sichern sie sich ihre Position gegentuiber externen Auftraggebern, die oft bestimmte Reife-
grade (CMMI, SPICE) fiir einzelne Prozesse vertraglich festschreiben.

Dieser Artikel zeigt die Grundziige des Prozesses "Risikomanagement" nach SPICE auf. Der Leser erhélt so eine Vorstel-
lung davon, wie Risikomanagement in seinem Unternehmen aufgebaut oder in einem Projekt etabliert werden kann.
Durch die Orientierung an SPICE lassen sich zum einen die Erfahrungen anderer Unternehmen nutzen, die in SPICE als
Best-Practise-Modell eingeflossen sind und gleichzeitig die Anforderungen fiir einen Reifegrad 1 (und héher) erfiillen.

SPICE wird dabei, wie von der Norm vorgesehen, auf zweierlei Weise genutzt: Zum einen liefert es Orientierung,
wie sich entsprechende Risikomanagement-Prozesse aufbauen und optimieren lassen. Zum anderen dient es im
Sinne der Prozess-Assessierung dazu, das in der Praxis angewendete Risikomanagement gegen die Normanfor-
derungen zu priifen und Starken sowie Verbesserungspotenziale in der praktischen Anwendung zu ermitteln.

Das von SPICE geforderte Risikomanagement ist weitgehend in Einklang mit den gangigen Risikomanagement-
Methodiken, wie sie PMI oder &hnliche Vorgehensmodelle kennen.

Risikomanagement

Unter Risikomanagement versteht man laut ISO/IEC Guide 73, 3.1.7 "aufeinander abgestimmte Tatigkeiten zum Leiten und
Lenken einer Organisation in Hinblick auf Risiko". Laut Automotive SPICE besteht der Zweck des Risikomanagement-Prozesses
darin, "die Risiken kontinuierlich zu ermitteln, zu analysieren, zu behandeln und zu Gberwachen".
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Welche Teilprozesse gibt es?

Als Beispiel-Reifegradmodell wird hier Automotive SPICE verwendet, da es derzeit als einziges SPICE-
Assessmentmodell in deutscher Sprache zur Verfligung steht. Dessen Prozess Risikomanagement stimmt inhalt-
lich fast vollstandig mit dem des branchenunabhangigen SPICE-Assessmentmodells Teil 5 der ISO/IEC 15504
Uberein, so dass die Aussagen dieses Artikels auch brancheniubergreifend gelten.

Die einzelnen Teilprozesse von Automotive SPICE zeigt Bild 1.

N £
Umfang des . v :
\ Risikomanage- \ ;I::'rkt?gtl?arégg; \ Risiken Risiken :
ments / deﬁnierer? / / ermitteln analysieren /
bestimmen y @

@ MaRnahmen
zur Risiko- Risiken \ Korrelaturma&
Sqrandirs 7 wenvacren " it
definieren

Bild 1: Teilprozesse des Risikomanagements nach Automotive SPICE.

Umfang des Risikomanagements bestimmen

Zu den unternehmensweiten Aufgaben gehort zunachst, den Umfang des Risikomanagements zu ermitteln. Au-
tomotive SPICE sieht hier vor:

"Bestimmung des Umfangs des im Rahmen des Projekts durchzufiihrenden Risikomanagements in Ubereinstimmung mit den
Risikomanagement-Grundséatzen der Organisation.”

In der Unternehmenspraxis wird Risikomanagement sehr oft aus einer finanziell gepragten Sicht definiert. In projekt-
orientierten Organisationen gibt es aber auch Vorgaben, wie Risikomanagement auf Projektebene durchzufuhren
ist. Die Auspragung des Risikomanagements wird dabei jeweils in Abhéngigkeit von Wertgrenzen oder Risikokenn-
zahlen festgelegt. Fur grol3e Projekte konnen z.B. andere Risikomanagement-Grundsétzen gelten, als fur kleine.

Um den Vorgaben von SPICE zu entsprechen, sollte eine solche mehrstufige Definition von Risikomanagement-
Grundsatzen im Rahmen der Unternehmensprozesse vorhanden sein.
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Risikomanagement-Strategien definieren

Die Definition der Risikomanagement-Strategien gehort ebenfalls zu den unternehmensweiten Aufgaben. Bei
einigen Branchen existieren Vorgaben aufgrund von Gesetzen bzw. Normen, die bericksichtigt werden mussen —
z.B. DIN EN 61508-5 fir sicherheitsrelevante Produkte, DIN EN ISO 17666 im Raumfahrtsektor, DIN EN I1SO
14971 fur Medizinprodukte etc.

Automotive SPICE fordert hier die "Definition geeigneter Strategien zur Ermittlung von Risiken, zur Risikobeherrschung und zur Festlegung von
Akzeptanzschwellen fiir jedes Risiko bzw. furr jede Menge von Risiken sowohl auf der Projektebene als auch auf Ebene der Organisation".

In der Praxis ist — vor allem bei projektorientierten Organisationen — ein Unternehmens-Handbuch und auf Pro-
jektebene ein Projekt-Handbuch vorzufinden, in denen die Risikomanagement-Strategie bzw. auch der Prozess
fir das Risikomanagement beschrieben sind.

Risiken ermitteln

Automotive SPICE fordert hier die Ermittlung von Risiken fir das Projekt, die sowohl zu Beginn innerhalb der Projektstrategie
bestehen, als auch sich im Laufe des Projekts entwickeln. Dabei muss jedes Mal, wenn technische Entscheidungen oder
Management-Entscheidungen getroffen werden, erneut nach Risikofaktoren gesucht werden.

Typische Bereiche, die auf mégliche Risikofaktoren hin untersucht werden sollten, sind z.B. Kosten, Terminplan, Auf-
wand, Ressourcen und Technik. Mdgliche Risikofaktoren sind z.B. ungeltste und geléste Kompromisse, Entscheidun-
gen ein Projektmerkmal nicht zu implementieren, Designanderungen oder der Mangel an einer erwarteten Ressource.

Die Risikoermittlung sollte in der Praxis regelmafig auf allen Ebenen eines Unternehmens (Unternehmen, Be-
reich, Projekt) erfolgen — idealerweise zu festgelegten Zeitpunkten, z.B. bei Meilensteinen. Die Einzelergebnisse
der Risikoermittlung werden in Listen bzw. in einem Risikomanagement-Tool dokumentiert und dann aggregiert.

Wichtig ist es, im Rahmen der Aggregation auch die Herkunft der einzelnen Risiken festzuhalten (aus welcher
Ebene bzw. welchem Projekt kam dieses Risiko) und — falls sinnvoll — Risiken zusammenfassen, die mehrfach
genannt werden. Dies ist Voraussetzung, um die regelméaRige Aktualisierung bzw. Uberpriifung zu ermdglichen.
An den Workshops zur Risikoermittlung sollten alle relevanten Informationstréger des jeweiligen Projekts bzw. der
jeweiligen Unternehmenseinheit teilnehmen. Die Techniken und Methodiken fur die Ermittlung der Risiken sind frei
wahlbar. Verfiigbare Standard-Risiko-Checklisten oder Methoden wie z.B. Brainstorming lassen sich dabei einbin-
den. Bild 2 zeigt ein Beispiel fiir die Dokumentation ermittelter Risiken.
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Beispiel

Zur Risikoermittlung bei einem Softwareentwicklungs-Projekt wurde in unserem Unternehmen ein Workshop
durchgefuhrt, bei dem neben den bereits vermuteten Risiken ein weiteres schwerwiegendes Risiko identifiziert
werden konnte: In der aktuellen Version von JAVA, die die Entwickler zur Softwareerstellung nutzten, waren noch
einige Fehler enthalten. Diese Fehler konnten bei der Programmierung grof3ere Probleme bereiten. Teilnehmer
des Workshops waren dieselben Personen, die auch an den regelmaRig stattfindenden Projektleitungsmeeting
beteiligt waren: die Projektleitung, der Produktmanager, Softwareentwickler, der Qualitatssicherungs-Beauftragte
und der Verantwortliche fur die Dokumentation.
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Bild 2: Beispiel fur eine Risiko-Dokumentation.

Risiken analysieren

Automotive SPICE versteht hierunter die Analyse der Risiken, um die Prioritat zu bestimmen, nach der Ressourcen zur
Beherrschung dieser Risiken eingesetzt werden. Die bei der Risikoanalyse zu bericksichtigenden Aspekte beinhalten z.B. die
Eintritts-Wahrscheinlichkeit und die Auswirkung jedes ermittelten Risikos.

Automotive SPICE versteht hierunter die Analyse der Risiken, um die Prioritdt zu bestimmen, nach der Ressour-
cen zur Beherrschung dieser Risiken eingesetzt werden. Die bei der Risikoanalyse zu berticksichtigenden Aspek-
te beinhalten z.B. die Eintritts-Wahrscheinlichkeit und die Auswirkung jedes ermittelten Risikos.
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Bei der praktischen Durchfiihrung der Risikoanalyse ist es wichtig, die Bewertungskriterien sowie die dazugehoérigen
Kennzahlen gemeinsam mit den relevanten Informationstragern zu gewichten. Dieses Vorgehen sollte man regelmaRig
wiederholen, da es oft vorkommt, dass Risiken im Projektverlauf wegfallen oder niedriger bzw. héher priorisiert werden.

Eine Ubergreifende Priorisierung der gefundenen Risiken sorgt dafir, die fir das Risikomanagement verfligbaren
Kapazitaten sinnvoll einzusetzen. Werden z.B. zu viele Risiken identifiziert, I&sst sich mittels einer ABC-Analyse
gemeinsam festlegen, wie mit Risiken der jeweiligen Kategorien A, B und C umgegangen wird.

Die Techniken und Methodiken fiir die Analyse der Risiken sind frei wahlbar.
Beispiel

Beim genannten Entwicklungsprojekt wurden im zweiten Teil des Workshops die ermittelten Risiken gemeinsam ana-
lysiert und bewertet. Die Bewertungskriterien waren zum einen "Prioritat / Handlungsbedarf* in den Auspragungen
"niedrig", "mittel" oder "hoch" und zum anderen die prozentuale Angabe der (Eintritts-)Wahrscheinlichkeit". Betrachtet
wurden vor allem die Auswirkungen auf das jeweils betroffene Release sowie die Tragweite der Folgen, falls das Risiko
eintreten wiirde. Bei einigen Risiken wichen die Einschétzungen der Teilnehmer deutlich voneinander ab. Um zu einer
einvernehmlichen Bewertung zu gelangen, waren z.T. lAngere Diskussionen erforderlich. Nicht betrachtet wurden die
monetaren Auswirkungen der Risiken, da fiir die Teilnehmer eine Einschatzung in diesem Rahmen nicht méglich war.
Im Fall der fehlerhaften JAVA Runtime Engine bewerteten die Teilnehmer die Prioritét des Risikos als "hoch", da — falls
die Fehlerbehebung nicht fruchtet — entsprechend schnell ein Workaround gefunden werden musste. Die Zusage fiir

eine rechtzeitige Fehlerbehebung lag bereits vor, die Eintrittswahrscheinlichkeit wurde deshalb mit 0% festgelegt.
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Bild 3: Dokumentation eines einzelnen Risikos mit festgelegten Attributen fur "Prioritt/Handlungsbedarf' und "Eintrittswahrscheinlichkeit".
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MalRnahmen zur Risikobehandlung definieren

Nach Automotive SPICE ist es fur jedes Risiko (bzw. flr jede Menge von Risiken) erforderlich, die MaRnahmen zu definieren,
durchzufiihren und nachzuverfolgen, die erforderlich sind, um die Risiken auf ein akzeptables Niveau zu reduzieren bzw. auf
einem akzeptablen Niveau zu halten.

Nach Automotive SPICE ist es fir jedes Risiko (bzw. fur jede Menge von Risiken) erforderlich, die MalRnahmen zu
definieren, durchzufiihren und nachzuverfolgen, die erforderlich sind, um die Risiken auf ein akzeptables Niveau
zu reduzieren bzw. auf einem akzeptablen Niveau zu halten.

Um diese Forderung von SPICE in der Praxis umzusetzen, missen auch hier wieder Kriterien fiir die Risikobe-
handlung in der entsprechenden Prozessbeschreibung festgelegt und definiert werden (z.B. Manahme, Notfall-
plan, Akzeptanz, ...). Bewahrt hat es sich dabei, die Risikogegenmafinahmen nicht in einer eigenen Liste zu do-
kumentieren, sondern diese gemeinsam mit den Projekt-Aktivitaten zu verwalten — z.B. in einer ToDo-Liste bzw.
einem Projektmanagement-Tool. Der Bezug zur Disziplin Risikomanagement sowie zum entsprechenden Risiko
muss dabei eindeutig erkennbar sein. Status, Termin und Verantwortlichkeit der einzelnen Risikogegenmafinah-
men mussen regelmanig kontrolliert und aktualisiert werden.

Beispiel

Als Risikogegenmalinahmen wurden im obengenannten JAVA-Beispiel definiert, die Meldungen aller festgestellten
Fehler auf Arbeitsebene zu Uberpriifen sowie zusatzlich Kontakt zur deutschen Vertretung sowie zur amerikani-
schen Zentrale der Herstellerfirma aufzunehmen, um alles Mdégliche zur Fehlerbehebung zu tun. Die Verantwortlich-
keit fir die GegenmafRnahme tibernahm der Leiter der Produktentwicklung. Die MalRnhahmen wurden im entspre-
chenden Werkzeug eingetragen und in Bezug zu den ebenfalls dort erfassten Risiken gesetzt. Im konkreten Beispiel
wurde die Software "Project Controller" der RPlan Toolsuite verwendet. Diese zeigt die jeweiligen Mal3nahmen mit
Termin und Verantwortlichkeit automatisch in den personlichen Aktivitdten-Listen der entsprechenden Mitarbeiter.

Risiken Uberwachen

Automotive SPICE fordert hier, fiir jedes Risiko (bzw. fiir jede Menge von Risiken) Metriken zu definieren, mit denen Anderungen im
Status eines Risikos bestimmt und die Fortschritte der Gegenmalinahmen evaluiert werden kdnnen. Diese festgelegten RisikomaRe
mussen in Folge angewandt und bewertet werden.

Automotive SPICE fordert hier, fur jedes Risiko (bzw. fur jede Menge von Risiken) Metriken zu definieren, mit denen
Anderungen im Status eines Risikos bestimmt und die Fortschritte der GegenmaflRnahmen evaluiert werden kénnen.
Diese festgelegten Risikomal3e missen in Folge angewandt und bewertet werden.
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Wie erwahnt, ist es sinnvoll, Risiken und Gegenmaf3nahmen in die Aktivitaten-Listen der Mitarbeiter zu integrieren. In
der Praxis werden dann auch die Gegenmalinahmen im Rahmen des regelmaRigen Aktivitatencontrollings getrackt.
Werden die Risiken dagegen in separaten Listen erfasst, geschieht ein solches Tracking erfahrungsgemaf in vielen
Unternehmen und Projekten eher unregelmaRig. Das regelmafige Tracking reicht alleine jedoch nicht aus. Wichtig
ist zusatzlich, die Risiken regelmafig zu aktualisieren, d.h. zu ermitteln, ob neue Risiken aufgetreten sind oder ob
bekannte Risiken an Relevanz verloren haben und ggf. eliminiert werden kdnnen. Diese Entscheidung sollte in ei-
nem dazu berechtigten Gremium erfolgen — in unserem Beispiel also im Rahmen des regelmafigen Projektlei-
tungsmeetings, dessen Teilnehmerkreis auch die Erstermittlung der Risiken gestaltete. Ob ein Risiko noch besteht,
muss vor allem dann tberpriift werden, wenn alle MaRnahmen zu einem Risiko abgearbeitet wurden.

Beispiel

Bei dem geschilderten JAVA-Risiko erhielt der Leiter der Produktentwicklung eine Ruckantwort der Hersteller-
Firma, dass die gemeldeten wesentlichen Fehler mit den demnéchst verfiigbaren Bugfixes behoben sein werden.
Diese MafRnahme konnte damit als erledigt gekennzeichnet werden (Bild 4).
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Bild 4: Statusaktualisierung und Dokumentation der Ergebnisse der RisikogegenmafRnahme.

KorrekturmalRnahmen durchftihren

Werden gemaR Automotive SPICE die erwarteten Fortschritte bei der Risikobeherrschung nicht erzielt, sind geeignete
Korrekturmaflinahmen zur Verringerung bzw. Vermeidung der Risikoauswirkung durchzufuhren. Die KorrekturmaBnahmen kénnen die
Entwicklung und Umsetzung neuer Strategien zur Risikobeherrschung oder die Anpassung der bestehenden Strategien beinhalten.
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Werden gemal Automotive SPICE die erwarteten Fortschritte bei der Risikobeherrschung nicht erzielt, sind ge-
eignete KorrekturmalRnahmen zur Verringerung bzw. Vermeidung der Risikoauswirkung durchzufuhren. Die Kor-
rekturmaf3nahmen kénnen die Entwicklung und Umsetzung neuer Strategien zur Risikobeherrschung oder die
Anpassung der bestehenden Strategien beinhalten.

In der Praxis bedeutet das, dass stets die Auswirkung auf das Risiko bewertet werden muss, wenn z.B. eine Risi-
kogegenmalRnahme abgearbeitet und deren Wirkung tberpriift wurde oder wenn sich das Risiko wesentlich ver-
andert hat. Diese Bewertung sollte ebenfalls in einem dazu berechtigten Gremium erfolgen, in unserem Beispiel
wieder im Rahmen des regelmafiigen Projektleitungsmeetings. Besteht das Risiko weiterhin in gleicher oder ho-
herer Auspragung, sind ggf. FolgemalRnahmen zu definieren. Tritt das als Risiko eingestufte Ereignis ein, muss
eine Weiterleitung zu den Prozessen Problemmanagement oder Anderungsmanagement erfolgen. Dort wird dann
das Ereignis, das zuvor als Risiko eingestuft war, weiterverfolgt.

Beispiel

Nachdem im geschilderten Beispiel die MaRhahme "Kontaktaufnahme zum Leiter der Produktentwicklung bei der Her-
stellerfirma" erledigt war, wurde als FolgemafRnahme festgelegt, dass das JAVA-Update mit den Bugfixes eingespielt
werden soll, sobald dieses zur Verfigung steht. Im Anschluss daran sollte Gberprift werden, ob die zuvor gemeldeten
Fehler behoben waren. Diese MaRnahme sollte sicherstellen, dass die Fehler auch tatséchlich behoben waren.

Ausblick auf hohere Reifegrade

Die Befugnisse und Zustandigkeiten fur das Risikomanagement missen ebenfalls geregelt werden — diese Anfor-
derung ist Bestandteil von Reifegrad 2. Zusatzlich fordert der Reifegrad 2, dass die Risikomanagement-Aktivitaten
geplant werden und eine Qualitatssicherung erfolgt.

Bild 5 enthalt eine beispielhafte Darstellung fiir eine integrierte Planung der Risikomanagement-Aktivitaten im
Projekt-Gesamtkontext. Das Bild zeigt in der oberen Halfte die Zeitplanung als Gantt-Diagramm, in der unteren
Haélfte sind die Risiken und dazugehérigen Risiko-GegenmalRnahmen detailliert dargestellt. Auf diese Weise kon-
nen die Auswirkungen der Risiken in Zusammenhang mit der jeweiligen Phase des Projekts bewertet werden.

Fur den Reifegrad 3 ist die Definition eines unternehmensweiten Standard-Prozesses gefordert, ebenso wie
Standard-Prozess-Rollen, -Befugnisse und -Infrastruktur.

Die hoheren Reifegrade 4 und 5 basieren dann auf dem Einsatz von Prozessmetriken, die fir die Vorhersehbarkeit
des Prozesses (Reifegrad 4) bzw. fir die Kontinuierliche Prozessverbesserung (Reifegrad 5) verwendet werden.

Genauere Hinweise auf die hoheren Reifegrade sind in den aktuellen Normen (Assessment-Modelle ISO 15504
Teil 5 und 6 sowie Automotive SPICE (PAM)) nachzulesen. Da es sich ab Reifegrad 2 aufwarts um "Generische"
Definitionen handelt, empfiehlt sich bei héheren Reifegraden eine entsprechende Assessorenausbildung, um eine
korrekte Anwendung des Modells sicherzustellen.
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Bild 5: Aufplanung von RisikogegenmaRnahmen und Uberblick iber die Phasen der Implementierung.

Zusammenfassung

Wird das Risikomanagement in Projekten konsequent angewendet, hat das folgende Vorteile:
e Viele Risiken lassen sich bei erfolgreichen RisikogegenmafRnahmen verhindern bzw. schmalern.
e Tritt ein Risiko ein, wird das zeitnah festgestellt. Statt nur zu reagieren, bleibt Spielraum zu handeln.

e Wahrend des gesamten Projekts besteht Transparenz hinsichtlich der Risiken und Risikogegenmafnahmen.
Bewahrt hat sich ein Reporting der Top-Risiken an den Lenkungsausschuss bzw. das Management.

e Durch die etablierte Risikomanagement-Methodik entsteht im Team ein klares Risikobewusstsein. Es fiihrt
dazu, dass neu aufgetretene Risiken sofort mit aufgenommen und RisikogegenmalRnahmen zeitnah definiert
und angegangen werden.

e Das vorhandene Risikomanagement im Projekt erwies sich insbesondere dann als Vorteil, als im Rahmen von
IFRS 7 (International Financial Reporting Standards) Risiken im Rahmen des Unternehmens-
Risikomanagement gemeldet werden mussten. Die Actano GmbH war aufgrund ihrer Gesellschaftsstrukturen
dazu verpflichtet, auf Unternehmensebene ein Risikomanagementsystem zu etablieren, das mit
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Risikoinformationen aus allen Bereichen gespeist wird. Die Produktentwicklung als einer der gré3ten Bereiche
konnte dieser Forderung ohne grof3en Aufwand nachkommen. Hier war bereits ein Risikomanagement
etabliert, so dass die darin erfassten Risiken lediglich an das Unternehmens-Risikomanagement
weitergegeben werden mussten. Andere Unternehmensbereiche bendétigten mehr Zeit sowie neue Prozesse,
um die Risiken aus ihrem Bereich liefern zu kénnen.

Eine Prozessverbesserung ist durch die von SPICE geforderte Mehrstufigkeit der Reifegrade maoglich. Welche
Forderungen der Prozess jeweils erfilllen muss, ist in der SPICE-Methodik beschrieben. Fir einen Reifegrad 1
fordert sie, die Aktivitaten, die fiir den jeweiligen Prozess relevant sind, gut durchzufiihren. Diese Forderung ist
mit Umsetzung der hier vorgestellten Aktivitaten erfullt.

Fir den Reifegrad 2 ist die Planung und Qualitatssicherung der Aktivitaten und deren Ergebnisse gefordert. In
den héheren Reifegraden 3 bis 5 sind dann Prozessbeschreibungen auf Unternehmensebene fir die jeweiligen
Prozesse (Reifegrad 3) bzw. Kennzahlen zum Prozesscontrolling gefordert, die der Vorhersehbarkeit (Reifegrad 4)
bzw. der kontinuierlichen Verbesserung (Reifegrad 5) des jeweiligen Prozesses dienen.

Bei Einhaltung dieser Richtlinien erfolgen die Schritte zur Prozessverbesserung in einer sinnvollen Reihenfolge im
Einklang mit dem SPICE-Rahmenwerk.
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Fachbeitrag

Der Mensch als Risikofaktor im Projekt
Projekte scheitern an Menschen, nicht an der Technik. Diese Erkenntnis

hat auch ein positives Pendant: Projekterfolg erreicht man mit Men-
schen. Beides bewahrheitet sich immer wieder und zeigt deutlich, wie
wichtig der menschliche Faktor in jedem Projekt ist. In der Literatur wer- z
den sehr gute Hilfestellungen und Handlungsempfehlungen zum Risi- l\,

Cornelia Niklas

Betriebswirtin (VWA), lang;.
Erfahrung als Projektleiterin
im IT-Bereich. Arbeitet als

komanagement gegeben. Aber wie ist das Risiko "Mensch" zu definie- freie Fachautorin, Beraterin und

ren, wie sollen Sie es als Projektleiter beurteilen, und welche MafZnah- Trainerin fiir Non-Profit-Organisationen
men lassen sich dafir finden? Ein Ansatz, wie sich die Vorgehensweise und Untemnehmen im In- und Ausland.
des Risikomanagements auf die menschliche Seite des Projekts Uber- Kontakt: info@c-niklas.de

tragen lasst, wird im Folgenden vorgestellt. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren

Risiken und MalRhahmen

Das Risikomanagement beginnt tblicherweise damit, die méglichen Risiken zu identifizieren, die das Projekt beein-
trachtigen kdnnen. Danach wird eine Einschatzung getroffen, wie wahrscheinlich es ist, dass das Risiko eintritt. Im
néchsten Schritt wird der Schaden, den das Risiko bei Eintreten verursacht, beurteilt. Die Aufmerksamkeit konzentriert
sich dann auf die Punkte, die sehr wahrscheinlich sind und zugleich hohen Schaden fir das Projekt anrichten. Fir
diese Risiken macht es Sinn, die Ursachen herauszufinden und Mafl3nahmen zur Vermeidung, Minderung oder Scha-
densbegrenzung zu erarbeiten. (siehe auch Projekt Magazin 12/02, "Risikomanagement einfach und effizient")

Fur die Praxis schlage ich vor, den Themenbereich "personelle Risiken" in sieben Punkte zu untergliedern und diese
in die Risikoanalyse mit aufzunehmen. Zu den verschiedenen Punkten haben sich meiner Erfahrung nach verschie-
dene Maflinahmen bewahrt, die ich nachfolgend als Denkanstol3 fur Ihre Analyse vorstelle.

1. Die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter

Es kann vorkommen, dass lhre Mitarbeiter mit soviel Tagesgeschéft, anderen Projekten und Sonderaufgaben
Uberhauft werden, dass sie die Ubertragenen Projektaufgaben nicht mehr bewéltigen kénnen. Das Risiko besteht
darin, dass der Mitarbeiter die Uberlastung nicht zugibt, beispielsweise weil es sich um einen korrekten und ehr-
geizigen Menschen handelt, der unbedingt das Projektziel erreichen will, und Sie sich genau auf diesen Mitarbei-
ter verlassen haben, der eine entscheidende Aufgabe fertig stellen sollte.

Auch die individuelle Belastbarkeit spielt eine Rolle. Bei langwierigen Software-Einfihrungsprojekten kénnen
enorme Uberstunden anfallen. Was kénnen Mitarbeiter nach vielen (iberstundenintensiven Monaten unter Ter-
mindruck noch leisten, vor allem wenn deren Privatleben deswegen in schwieriges Fahrwasser geraten ist? Auch
externe Unternehmen sind in die Uberlegung mit einzubeziehen: Wie effektiv sind Berater fiir das Projekt, die
Dutzende Projekte gleichzeitig betreuen und Biiro sowie Projektleiter wochenlang nicht sehen?
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Mit welcher Wahrscheinlichkeit ein Risikofall eintritt, hangt stark von der individuellen Situation ab und ist zu Be-
ginn nicht absehbar. Fir das Projekt ist der Schaden umso groR3er, je wichtiger die Aufgaben sind, mit der die
Person beauftragt ist. Sie sollten deshalb rechtzeitig aktiv werden, wenn sich eine solche Situation anbahnt. Wel-
che MalRnahmen Sie ergreifen kénnen, lesen Sie im Absatz "Vorbeugende MalRnahmen".

2. Die individuelle Ansicht Gber Arbeitsqualitat

Die Erfahrung zeigt, dass die Arbeitsweise des Einzelnen sehr stark von dessen personlicher Einstellung abhéngt.
Damit meine ich, dass von manchen Mitarbeitern einfach keine gute Arbeit geleistet wird. Projektmitarbeiter kénnen
Termine verschlafen, Informationen nicht weitergeben (gewollt oder aus Vergesslichkeit), viele Fehler machen oder
insgesamt wenig leistungswillig sein — aus welchen Griinden auch immer.

Hier kommt es darauf an, sich ehrlich zu Uberlegen, welche mdglichen "Kandidaten" Ihnen dazu einfallen. Auf
diese kdnnen Sie dann MalRnahmen zur direkten Kontrolle der Arbeitsqualitat konzentrieren. Solche MalRnahmen
erfordern viel Gefuihl. Denken Sie daran, dass sich die Zusammenarbeit auf Basis des gegenseitigen Vertrauens
entwickelt.

Was die Zusammenarbeit mit Fremdfirmen angeht, besteht die Méglichkeit, sich durch vertragliche Vereinbarun-
gen abzusichern. Eine Mitbestimmung bei der Auswahl der Mitarbeiter ist dabei eine gute Mdéglichkeit, im Projekt
einen hohen Qualitatsstandard zu setzen.

Was Sie tun kdnnen:

e Bauen Sie zu Beginn des Projekts Kontrollen ein, wie gut Ihre Mitarbeiter mit den Aufgaben vorankommen.
Ein regelmaliger Statusabgleich in den Teamsitzungen auf der Tagesordnung schadet nicht, auch
telefonisch davor zur Sitzungsvorbereitung. Aber passen Sie auf, lhren Mitarbeitern nicht
"nachzukontrollieren”, das halte ich fir falsch.

e Eine direkte Ricksprache mit den Abteilungen bei gelegentlichen Besuchen zeigt, wie gut Ihr Mitarbeiter Sie
Uber die Situation informiert. Fragen Sie ruhig nach, auch den Vertreter kdnnen Sie Uber seinen
Informationsstand befragen, und erwahnen Sie es auch locker im Team. Es soll nicht aussehen, als wirden
Sie Detektiv spielen. Die Aktivitaten dirfen auch nicht zu haufig sein, schlie3lich muss das Vertrauen in lhre
Mitarbeiter Gberwiegen und erkennbar sein.

e Wenn Sie erkennen, dass es Gesprachsbedarf gibt, sprechen Sie das Thema mdglichst bald und unter vier
Augen an. Erkundigen Sie sich vorher beim Vorgesetzten, was die mdgliche Ursache sein kann. Bieten Sie
Unterstitzung (auch durch den Vertreter) an.

3. Ausfall oder Verlust von Mitarbeitern

Der Verlust eines gut eingearbeiteten Mitarbeiters kann gro3en Schaden anrichten, wenn kein kompetenter Ver-
treter verfligbar ist. Scheidet jemand nur aus dem Team, nicht aber aus der Firma aus, bleibt der Kontakt fur
Nachfragen erhalten. Verlasst ein externer Mitarbeiter des Projekts seine Firma und Sie erfahren es erst kurz vor
oder sogar erst nach dessen Ausscheiden, kann die Auswirkung fatal sein.
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Auch wenn ein Mitarbeiter mit all seinem Wissen fir langere Zeit ausféllt, z.B. durch plétzliche Krankheit oder einen
Unfall, wirkt sich das unter Umsténden negativ auf das Projekt aus. Ebenso kann eine schwangere Mitarbeiterin
plétzlich nicht mehr fur das Projekt zur Verfiigung stehen, weil Komplikationen sie zur absoluten Ruhe zwingen.

Vorbeugende MalRnahmen

Die bisher diskutierten Risiken haben gemeinsam, dass sie mit vorbeugenden MalRhahmen beeinflusst werden
kénnen. Darum sollten Sie eine Grundlage schaffen, die Ihnen Handlungsmdoglichkeit zugesteht, wenn eines der
genannten Risiken eintritt.

Vorbeugende MalRnahmen bei firmeninternen Mitarbeitern

e Vereinbaren Sie mit dem Auftraggeber, dass Sie bei der Auswahl lhres Teams Mitsprache- oder noch besser
Entscheidungsbefugnis haben.

e Legen Sie zumindest fiir Schliisselpersonen (auch fur den Projektleiter) Vertreter fest, die im Urlaub genau
wie im Notfall einspringen kénnen.

e Sichern Sie sich die Mdglichkeit, Mitarbeiter aus der Projektverantwortung zu nehmen, wenn es notig ist.

e Legen Sie schriftlich die Aufgaben und Verantwortungen der Teammitglieder fest, und lassen Sie die
Mitarbeiter und deren Vorgesetzte dies auch unterschreiben. Bauen Sie dabei eventuell auch eine
Rucktrittsmoglichkeit fur den Mitarbeiter ein.

Vorbeugende MalRnahmen bei externen Firmen

e Vereinbaren Sie vertraglich mit Inrem Partner, dass bei begriindeten Mangeln in der erbrachten Leistung
Mitarbeiter abgelehnt und durch andere ersetzt werden kénnen. Schliel3en Sie dabei auch den Projektleiter
nicht aus. Ein Lenkungsgremium kann solche Falle abdecken.

e Vereinbaren Sie, dass Sie im Falle des Ausscheidens von Mitarbeitern aus dem Projekt (z.B. durch
Kundigung) friihzeitig unterrichtet werden.

e Legen Sie einen kompetenten Vertreter des Projektleiters vertraglich fest, der laufend Gber das Projekt in
Kenntnis gesetzt wird.

e Lernen Sie bereits vor Vertragsabschluss den Projektleiter des Unternehmens kennen, mit dem Sie
zusammenarbeiten sollen. Beispielsweise kénnen Sie dessen Lebenslauf mit den Projekten der letzten Jahre
sowie eine Liste von Referenzkunden anfordern. Er sollte vertrauenswiirdig sein.

4. Angst und Konfliktbewaltigung

In langwierigen, schwierigen Projekten neigen manche Menschen dazu, angstgesteuert zu reagieren. Das kann
die Beurteilungsfahigkeit der aktuellen Lage stark einschranken. Dazu kommt der emotionale Druck, der in Kri-
sensituationen auf dem Projektteam ruht, besonders wenn die Erwartungshaltung sehr hoch ist. Projektsitzungen
geraten dann leicht aus dem Ruder und die Stimmung wird zusétzlich belastet.
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Bei schwierigen Projekten (z.B. internen Rationalisierungsmaf3nahmen) ist die Konfliktwahrscheinlichkeit hoch.
Der Schaden kann immens sein, wenn das Projekt scheitert, weil in Panik falsche Entscheidungen getroffen wer-
den. Pauschale MalRhahmen lassen sich nicht empfehlen, eine wesentliche Basis ist aber eine offene und ver-
trauensvolle Atmosphére im Projektteam.

Was Sie tun kdnnen:

e Fihren Sie die Risikoanalyse gemeinsam mit dem Projektteam durch. Dann kénnen die Teammitglieder
mdgliche Krisen und Schwierigkeiten friihzeitig durchdenken und ihre ersten "Bauchschmerzen" bekommen.
Und Sie sammeln dabei Erfahrungen, wie unterschiedlich die Einzelnen auf das Thema reagieren.

e Breitet sich in einer Krise Panik aus, sollten Sie weniger Projektsitzungen einplanen. Nehmen Sie sich
stattdessen Zeit fur die "instabilen” Falle und besprechen Sie die Situation in Ruhe durch. Haufigerer Kontakt
im kleinen Kreis hat sich hierbei bewahrt, ist aber kein Patentrezept. Es ist wichtig, dass Sie als Projektleiter
souveran die Ruhe bewahren, und die Entscheidungen treffen, die notwendig sind.

e Belasten Sie die Mitarbeiter in so einer Situation nicht mit lhrer Verantwortung.

e Autoritéares Auftreten kann durchaus hilfreich sein, damit habe ich im Einzelfall gute Erfahrungen gemacht.
Dies muss aber nach der Krise wieder verschwinden.

5. Zusammenarbeit im Projektteam

In Projekten arbeiten Menschen intensiv tber lAngere Zeitrdume zusammen, um ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen. Dabei kénnen sich die Antipathien, die in der normalen beruflichen Zusammenarbeit wenig Einfluss haben,
durch die Projektarbeit aufheizen und zum Konflikt fiihren. Als Ma3nahme bietet sich hier an, in einem offenen
Gesprach den Konflikt zu bewéltigen.

Zusammenarbeit mit externen Mitarbeitern

Schon zu Beginn des Projekts kénnen Sie mit dem Projektleiter verbindliche Absprachen dariiber treffen, wie die
Zusammenarbeit mit externen Mitarbeitern aussehen soll:

e Melden Sie von Anfang an lhre Qualitatsanspriiche offen an. Sprechen Sie dazu vor den ersten
Projektmeetings die Qualitadtsanforderungen an die externen Berater mit dem Projektleiter durch (z.B. korrekte
Vorbereitung der Veranstaltung, rechtzeitige Zusendung der Agenda, die Erstellung und Verteilung von
Protokollen). Informieren Sie das interne Team dariiber, bevor die Mitarbeiter zusammen an die Arbeit gehen.

e Fordern Sie Ihre Mitarbeiter auf, eine Beurteilung der Berater abzuliefern, wenn Sie sich nach den ersten
Terminen selbst noch kein Bild machen konnten.

o Falls es tatsachlich Kritikpunkte gibt, sprechen Sie diese mdglichst zeitnah personlich an. Informieren Sie
auch den Projektleiter (schriftlich) und sprechen Sie mit ihm dariber.

e Vereinbaren Sie eine regelmafRige Abstimmung (am besten telefonisch) mit dem externen Projektleiter. An
diesen Terminen kénnen Sie positive und negative Dinge hinsichtlich der Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter
ansprechen und gemeinsam festlegen, was geandert werden muss. Wenn Sie den regelmaRigen
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Austausch bereits in den frihen Phasen des Projekts etablieren, hat er sich eingespielt, wenn
stressintensive und kritische Phasen erreicht werden.

6. Frustration und Demotivation

Bei schweren Rickschlagen und unverschuldeten Verzdgerungen kann sich Frust und Demotivation ausbreiten.
Diese sind schwer in den Griff zu bekommen, wenn sie einmal tief sitzen. Schlimmstenfalls lassen Pessimisten
die Stimmung noch schlechter werden und beeinflussen angstliche Mitarbeiter negativ. Die Akzeptanz fiir das
Projekt sinkt insgesamt. Daran sind schon Projekte gescheitert, deren Erfolg rein sachlich betrachtet moglich war.

Wichtig ist, rechtzeitig dagegen anzugehen, und lhre Mitarbeiter immer wieder zu motivieren. Neben personlichen
Gesprachen sind auch andere vorbeugende MaRhahmen sinnvoll:

¢ Verhandeln Sie mit der Firma eine Uberstundenvergiitung fiir die Projektmitarbeiter, wenn dies nicht schon
automatisch abgedeckt ist. RegelméaRige Gegenleistungen fiir die erbrachten Arbeitsstunden werden jeden Monat
mit der Gehaltsabrechnung positiv registriert. Besonders in schwierigen Projektphasen kann das ein Lichtblick sein.

e Schaffen Sie eine Projekterfolgspramie fiir das Erreichen von Meilensteinen, und nicht nur am Projektende. Die
Anerkennung hilft den Mitarbeitern Gber Durststrecken hinweg, wenn sich die Laufzeit des Projekts verlangert.

e Bieten Sie den Mitarbeitern fiir ihre Mitarbeit im Projekt eine Beurteilung an. Wenn Sie diese zusammen mit
der Personalabteilung als Projektzeugnis formulieren, so hat das Dokument durchaus offiziellen Charakter.

e Motivieren Sie im Rahmen der "Jour-Fix"-Termine. Erkennen Sie auch kleine Erfolge an. Eine offene
Atmosphére und eine gute Stimmung im Team wirkt auch motivierend.

7. Macht und Intrige

Wenn Machtpositionen ausgespielt werden, und es darum geht, auf keinen Fall nachzugeben, ist der Projekter-
folg gefahrdet. Auch hier gibt es keine allgemeingultige Methode.

e Sie kdnnen versuchen, als Projektleiter vermittelnd aufzutreten und mit sachlichen, wasserdichten und gut
durchdachten Argumenten fiir alle Parteien eine "win-win"-Situation herbeizufiihren.

¢ Die unterschiedlichen Meinungen sollten moderiert aufeinander treffen. Versuchen Sie also, bei allen Gesprachen
anwesend zu sein. Ziel soll sein, optimale Kompromisse zu finden und fachlich zu Gberzeugen.

Die Kommunikation im Projekt

Viele der angesprochenen Risiken sind nicht offensichtlich. Wahrend des Projekts entwickeln sich Situationen, auf
die Sie reagieren mussen. Deswegen ist es wichtig, die Anzeichen fir negative Tendenzen und Veranderungen
rechtzeitig zu bemerken. Schaffen Sie dazu Kommunikationsméglichkeiten. Dabei haben Sie Gelegenheit, in Ge-
sprachen auf Problemfalle einzugehen.

e Setzen Sie in mittleren Abstanden, besonders in den ersten Projektmonaten, mit den Teammitgliedern "Jour-
Fix" Besprechungen unter vier Augen an. Fragen Sie den Mitarbeiter nach der Arbeitsbelastung, wie er mit
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Projektaufgaben klarkommt, ob er Unterstiitzung braucht, ob er von den anderen Abteilungen die nétigen
Informationen erhalt, etc. Bei dieser Gelegenheit kdnnen Sie ihm auch mitteilen, ob Sie mit seiner bisherigen
Arbeitsweise zufrieden sind oder ob es daran etwas zu verbessern gibt. Auch Fragen, wie es "privat lauft" und
ob es Probleme mit anderen Mitarbeitern gibt, sind hier mdglich.

e Gehen Sie mit Ihren Mitarbeitern (und auch mit den Beratern) gelegentlich zum Mittagessen oder auf einen
Kaffee in die Kantine, damit Sie einen Eindruck von deren Stimmung erhalten. Ob etwas in der anderen Firma
"schieflauft" oder ob Bemerkungen tber andere Teamkollegen fallen — das erfahren Sie, wenn Sie
Gelegenheiten haben, einfach zuzuhéren.

¢ Nehmen Sie auch die Mdglichkeit wahr, gelegentlich ein gemeinsames Abendessen mit internen und externen
Mitarbeitern zu veranstalten. Damit der Kreis nicht zu groR3 wird, reicht es, die fachbezogenen Mitarbeiter dazu
einzuladen. Die Zeit ist gut investiert.

e Schaffen Sie eine moglichst offene Teamatmosphare, in der man nicht nur Gber Sachthemen spricht.
Verurteilen Sie nicht emotionale Ausbriiche. Mitarbeiter sollten sich in Teamsitzungen auch dartber
auslassen kdnnen, wenn ihnen alles tUber den Kopf wachst. Moralischer Beistand im Team tut in
schweren Zeiten jedem gut. In einer solchen Atmosphare sind auch dann klarende Gesprache im Team
maoglich, wenn es zu schweren Differenzen kommt.

e Bauen Sie Kontakt zu den Vorgesetzten Ihrer Projektmitarbeiter auf. Fragen Sie nach, mit welchen anderen
Aufgaben die Mitarbeiter betraut werden, wie viele Uberstunden anfallen und ob das Arbeitsvolumen
innerhalb der Fachabteilung noch zufriedenstellend erledigt wird. Dann erfahren Sie rechtzeitig, wenn
aufgrund des Projekts andere Tatigkeiten vernachlassigt werden missen oder der Mitarbeiter "absauft" und
kénnen mit seinem Vorgesetzen gemeinsam nach einer Lésung suchen.

e Besuchen Sie die Mitarbeiter am Arbeitsplatz, lassen Sie sich in deren Abteilungen sehen und sprechen Sie
auch mit den Kollegen. Horen Sie gerne und gut zu, wenn man Sie anspricht.

Ein Thema fur das Projektteam?

Eine offene Atmosphéare schaffen Sie, wenn Sie lhren Mitarbeitern vertrauen, und die Mitarbeiter Ihnen Vertrauen
schenken. Dies muss sich in der Zusammenarbeit entwickeln. Sprechen Sie die mdglichen menschlichen Risiken
hingegen offen aus, fuhlt sich der eine oder andere vielleicht ziemlich verunsichert. Das wére der guten Zusam-
menarbeit abtraglich. Wenn allerdings Mal3hahmen vom Team hinterfragt und diskutiert werden, ist es besser,
den Hintergrund zu erlautern und sie als Teil des Risikomanagements zu erklaren.

Besser spat als nie

Wie Sie sicher schon erkannt haben, baue ich auf groRtmdgliche Offenheit und gute Kommunikation in meinen
Projekten. Gute Erfahrungen haben mich darin bestarkt. Je mehr Sie den menschlichen Faktor in das Risikoma-
nagement mit einbeziehen, um so mehr Erfolg werden Sie und lhre Mitarbeiter haben.
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Methode

Die Entscheidungsrisiko-Analyse — In
schwierigen Situationen richtig urteilen

Risikoanalysen gehéren in grof3en Unternehmen, Banken und Versicherun-

gen langst zum Tagesgeschaft. Auch in Entscheidungssituationen, wie sie
in Projekten sehr haufig anzutreffen sind, ist ein Blick auf die Risiken durch-
aus sinnvoll — aus diesem Grund lohnt es sich fur den Projektleiter, bei an-
stehenden Entscheidungen Methoden der Risikoanalyse zu verwenden.

Cornelia Niklas

Betriebswirtin (VWA), lang;.
Erfahrung als Projektleiterin
im IT-Bereich. Arbeitet als

A

freie Fachautorin, Beraterin und
Trainerin fur Non-Profit-Organisationen
und Unternehmen im In- und Ausland.

Fur Entscheidungen, die im Vorfeld umfangreiche Analysen bendtigen,
ist der Aufwand in der Regel sehr hoch. Doch mit einer pragmatischen
Vorgehensweise, wie bei der hier vorgestellten Entscheidungsrisiko-
Analyse, lasst sich ein angemessener Aufwand fir die Entscheidungs-
findung in Projekten erreichen.

Kontakt: info@c-niklas.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Zielsetzung der Methode

Die Methode konzentriert sich auf die Analyse von Risiken (wie etwa finanzielle oder projektpolitische), die mit
einer Entscheidung verbunden sind. Auf diese Weise erhdlt der Projektmanager die Mdglichkeit, Entscheidungsal-
ternativen zu vergleichen und deren Risiken gegeniberzustellen. Die Analyse zeigt die mdglichen negativen
Auswirkungen verschiedener Optionen klar auf und unterstiitzt damit nicht nur die Entscheidungsfindung, sondern
liefert dariiber hinaus auch gute Argumente, um die getroffene Entscheidung — insbesondere im Vergleich zu
riskanteren Entscheidungsalternativen — gegentber Dritten zu vertreten. Nutzen und Vorteile einer Entscheidung
werden bei dieser Methode nicht berticksichtigt, da sie sich rein auf die Risiken fokussiert.

Entscheiden statt Aussitzen

In der Praxis bietet sich diese Methode nicht nur an, wenn es mehr als eine Mdglichkeit gibt, sondern insbe-
sondere dann, wenn z.B. Kompromisslésungen realisiert werden sollen, die zwischen zwei klaren Entschei-
dungsalternativen liegen. AuBerdem zeigt die Methode deutlich die negativen Folgen auf, wenn alles bleibt wie
bisher — und eignet sich deshalb sehr gut zur Argumentation, wenn von Entscheidern im Projekt (wie z.B. dem
Lenkungsausschuss) Taktiken des Nicht-Entscheidens, wie z.B. das "Aussitzen", zu beflrchten sind. Die ein-
zelnen Alternativen werden dabei nach ihrem jeweiligen "Schadenspotenzial” bewertet, also wie grol3 die Kon-
sequenzen sind, wenn das Risiko tatséchlich eintritt.

Mit einer nachvollziehbaren und dokumentierten Analyse lassen sich gravierende Fehler vermeiden und Argu-
mente entkraften, die evtl. eine Entscheidung verzdgern. Zudem kénnen Sie zur Entscheidungsfindung eine fun-
dierte Analyse vorlegen und missen sich nicht auf Ihr Bauchgefiihl berufen. Denn zur Kommunikation im Projekt,
sei es mit Lenkungsausschuss, Kunden oder Teammitgliedern, ist es erfahrungsgemaf nicht hilfreich, auf das
eigene Bauchgefiihl als Entscheidungskriterium zu verweisen.
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Schlieflich hilft Ihnen mit der leicht verstandlichen Visualisierung des Ergebnisses die Entscheidungsrisiko-
Analyse dabei, dass eine anstehende Entscheidung nicht durch einen "faulen Kompromiss" verwéassert wird; denn
das Risikopotenzial solcher Optionen wird durch die Methode offensichtlich. Lassen Sie also die Folgen und Risi-
ken eines vorgeschlagenen Kompromisses friihzeitig in die Analyse einflieRen.

Die Vorgehensweise

In der Entscheidungsrisiko-Analyse kommen Schritte des Risikomanagements zum Einsatz (Risiken entdecken, be-
werten und MaRnahmen entwickeln), jedoch angepasst auf die Entscheidungssituation. Wie aufwandig die Analyse im
Einzelfall ist, hAngt von der Komplexitat der Situation und der Tragweite der Entscheidung ab. In der Praxis hat sich die
nachfolgend aufgefiihrte Vorgehensweise bewahrt, zusétzlich veranschaulicht an einem praxisnahen Beispiel.

1. Entscheidungsalternativen klaren

In diesem ersten Schritt bestimmen Sie die Szenarien, die Sie untersuchen méchten. Ziehen Sie dabei auch die
Maoglichkeit in Betracht, alles so zu lassen, wie es ist, denn: "Keine Entscheidung ist auch eine Entscheidung!"
Nur wenn ausreichend geklart ist, was ohne Eingreifen passieren kénnte, kénnen Sie die Risiken der Alternativlo-
sungen dazu in Relation setzen.

Die Taktik "Stillhalten und Abwarten" ist oft die riskanteste aller Losungen. Aber auch Kompromisslésungen ha-
ben es haufig in sich: So einigen sich Parteien in Verhandlungen z.B. gerne auf einen scheinbar fir alle tragbaren
Mittelweg, nachdem keiner der urspriinglichen Vorschlage von allen Beteiligten akzeptiert wurde. Das Ergebnis
tragt jedoch oft hohe Risiken in sich, die nicht beriicksichtigt wurden. Beziehen Sie deshalb auch mégliche Kom-
promisse bei der Analyse ein, die sich bereits zu diesem Zeitpunkt abzeichnen.

Mdgliche Kompromisse analysieren

Stehen Sie z.B. vor einer Entscheidungssituation, in der nach Ihrer Einschatzung evtl. vom Auftraggeber oder anderen
Projektbeteiligten Zugestandnisse verlangt werden kénnten, bauen Sie dafiir ein magliches Szenario vorab auf: Uber-
legen Sie, welche Zugestandnisse auf eine Kompromisslésung hinauslaufen kénnen, und unterziehen Sie diese L6-
sung einer entsprechenden Analyse. So sind sie fiir die Diskussion gewappnet und kénnen anhand der Analyseergeb-
nisse umgehend in der Verhandlung auf die jeweiligen Risiken hinweisen, um wirklich "faule" Kompromisse zu verhindern.

2. Entscheidungsrisiken identifizieren

Nachdem Sie im ersten Schritt die verschiedenen Méglichkeiten bestimmt haben, die Sie untersuchen wollen,
identifizieren Sie im zweiten Schritt die Risiken, die sich durch die jeweilige Entscheidung fir das Projekt ergeben
kénnen. Dies kann z.B. anhand von Risikokategorien oder Checklisten geschehen (Tabelle 1).
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Personelle Risiken Entstehen von Konflikten
Demaotivation der Mitarbeiter
Uberlastung der Mitarbeiter

Fachliche Risiken Umsetzbarkeit der Lésung ist fachlich nicht abgesichert
Organisatorische Risiken Entstehen eines hohen Abstimmungsaufwands
Technische Risiken Ausfall von Hardware oder Software (z.B. Steuerungssysteme), wenn eine Anlage nicht

erneuert wird

Finanzielle bzw. sonstige Risiken Finanzieller Schaden z.B. durch Verlust einer geleisteten Anzahlung oder Zahlung einer
Pdnale (Vertragsstrafe)

Uberschreitungen wichtiger Deadlines zur Abgabe von Konzepten
Finanzielle Folgen einer langfristigen Laufzeit von Mietvertragen

Tabelle 1: Checkliste auf Basis von Risikokategorien.

Ein Beispiel aus der Praxis

In einem deutschen Zweigwerk eines auslandischen Unternehmens soll eine personenbezogene Betriebs-Daten-
Erfassungs-Software (BDE) installiert werden, um exakte Riickmeldungen der Fertigungsauftrdge zu erhalten.
Um das Beispiel verstéandlich zu gestalten und damit die Stérken der Methode zu verdeutlichen, sind die im Fol-
genden beschriebenen Optionen und MaRnahmen sehr plakativ dargestellt und vereinfacht.

Weil die Belegschaft und der Betriebsrat schon vorab starken Widerstand leisteten, miissen die Verantwortlichen
entscheiden: Wollen sie das Projekt mit allen Mitteln durchsetzen oder vorerst Abstand davon nehmen? Als Kom-
promisslésung bringt der Software-Lieferant die Mdglichkeit ins Spiel, eine anonymisierte Version zu realisieren.

Die Untersuchung der drei Entscheidungsalternativen ergibt jeweils ganz unterschiedliche Risiken, die das Projekt
und das Unternehmen negativ beeinflussen kénnen.

Projektabbruch

Die Risiken des Projektabbruchs bestehen in erster Linie aus den Konsequenzen der Nichterfullung von Zielen, die das
Unternehmen mit dem Projekt verfolgt. In der Konzernzentrale kénnten nach dieser Erfahrung kiinftige Entscheidungen
— etwa flr Investitionen in eine Erweiterung der Fertigung — negativ ausfallen und fiir das Werk und die Mitarbeiter an
dem Standort Nachteile bringen. Dartiber hinaus dirften die Projektmitarbeiter enttduscht sein (Personelles Risiko).

Konfrontationskurs

Ein Risiko des Konfrontationskurses dirfte die immense Verschlechterung der Beziehungen des Managements
zum Betriebsrat sein. Das kdnnte eine Trotzhaltung der Belegschaft auslésen und die Mitarbeiter demotivieren.
AuRRerdem ist von einer gravierenden Zeitverzégerung auszugehen, bis der Instanzenweg uber die Einigungsstel-
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le (also die Schlichtung zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat) beschritten ist; denn ohne Zustimmung des Be-
triebsrats misste die Einfiihrung unter Einsatz rechtlicher Schritte gegentiber der Gewerkschaft durchgesetzt
werden. Neben den finanziellen Auswirkungen durch den Rechtsstreit und aufgrund der Zeitverzégerung besteht
zudem das Risiko, dass dieser Weg ganzlich scheitert.

Kompromisslésung

Eine Kompromisslésung kann ebenfalls zeitliche Risiken bergen, hauptsachlich bestimmt durch die Anpassung
der Software und die Dauer der Verhandlungen mit dem Betriebsrat. Méglich ist auch, dass die Verhandlungen
scheitern. Hinzu kommen Risiken fir die Erreichung der Projektziele: Eine exakte Rickmeldung in anonymen
Gruppen ist nicht einfach zu erreichen, weil sich z.B. Kontrollfunktionen wie der Abgleich der riickgemeldeten Zeit
mit der Anwesenheitszeit nicht verwenden lie3en und Fehler so nicht entdeckt wiirden. Schlie3lich gibt es das
Risiko eines dauerhaften Widerstands gegen diese Losung innerhalb der Belegschaft. Die Folge kdnnte hier
ebenfalls Demotivation sein, was die Riickmeldequalitat noch mehr gefahrden wirde.

Aus der Betrachtung der méglichen Risiken ergibt sich fiir jede der drei Alternativen die in Tabelle 2 dargestellte Auflis-
tung, wobei die Risiken im Hinblick auf Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmalf? noch nicht gewichtet sind.

Risiko 1 Scheitern des Projekts Betriebsrat geht grundsétzlich auf Zeitverzdégerung (Anpassung)
Konfrontationskurs
Risiko 2 Negativer Eindruck bei der Kon- Widerstand der Belegschaft Zeitverzogerung (Verhandlung mit
zernleitung dem Betriebsrat)
Risiko 3 Frustration der Projektmitarbeiter; Zeitverzdgerung (Instanzenweg bei Scheitern der Verhandlungen
Demotivation der Durchsetzung) (Scheitern des Projekts)
Risiko 4 Scheitern der Durchsetzung (Schei-  Geféhrdung des Projektziels "Ruck-
tern des Projekts) meldequalitat"
Risiko 5 Demotivation der Belegschaft Widerstand der Belegschaft
Risiko 6 Demotivation der Belegschaft

Tabelle 2: Risiken der Entscheidungsalternativen.

Zusammenhange im Auge behalten

Die einzelnen Risiken sind dabei nicht véllig isoliert voneinander zu betrachten, sondern es gibt Abhéangigkeiten. Bei
Entscheidungsoption 2 beispielsweise sind die Risiken 1 und 2 durchaus im Zusammenhang zu sehen; ein sich
abzeichnender Konfrontationskurs des Betriebsrats (= Eintritt von Risiko 1) kann die Wahrscheinlichkeit eines Wi-
derstands der Belegschaft (= Eintritt von Risiko 2) erhéhen; die Wahrscheinlichkeit einer Demotivation (= Eintritt von
Risiko 5) wird dadurch vermutlich ebenfalls erhéht. Einerseits bedeutet dies, dass bei der Bewertung einer Entschei-
dung diese Abhéngigkeiten mit in Betracht gezogen werden mussen, um ein realistisches Bild zu erhalten. Anderer-
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seits ist dieser Kontext bei einer spateren Erdrterung von risikomindernden Maf3nahmen ebenfalls relevant — denn
es lasst sich mit einer Manahme mdglicherweise bereits eine Auswirkung auf mehrere Risiken erreichen.

Das Beispiel zeigt, dass jede Entscheidungsvariante ganz verschiedene Arten von Risiken aufweisen kann. De-
ren Folgen und die daraus entstehende Geféahrdung des Projekts sind auf den ersten Blick nicht vergleichbar. In
den folgenden Schritten wird daher die objektive Vergleichbarkeit hergestellt.

3. Risiken bewerten

Bewerten Sie nun die Entscheidungsrisiken, die Sie mit Hilfe der obigen Checkliste aufgedeckt haben, anhand
der Formel:

Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit x Ausmalf} des Schadens

Sie schatzen also einerseits die Eintrittswahrscheinlichkeit, andererseits das Ausmal des mdglichen Schadens
ab und berechnen daraus das Schadenspotenzial fur jedes einzelne Risiko.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit ist in der Praxis kaum exakt zu berechnen, sondern wird in der Regel geschéatzt.
Bewabhrt hat sich, die Wahrscheinlichkeitswerte in eine Skala von Gefahrlichkeitsstufen einzuteilen — fir den Ver-
gleich der Entscheidungsoptionen kann eine einfache Einteilung in "niedrig" (eher unwahrscheinlich, unter 40%),
"mittel" (40% bis unter 60%) und "hoch" (Uber 60%) hilfreich sein. Diese Skala eignet sich ebenfalls fir die Beur-
teilung der Schadensauswirkungen, die relativ zu einer festen Grol3e (wie etwa dem mdglichen geschéatzten Ge-
samtschaden durch Budgetverbrauch, Rechtskosten, Produktionsausfall etc.) gesehen werden.

So kénnte im Beispiel das Gesamtbudget des Projekts als finanzielle Basis dienen. Der Projektabbruch (Entschei-
dungsoption 1, Risiko 1) verursacht mit 100% den hdchsten finanziellen Schaden. Die anderen finanziellen Schadens-
potenziale liel3en sich dann relativ zu dieser Grof3e schatzen. Da in diesem Fall der Imageschaden bei Konzernleitung
und Belegschaft als ideeller Schaden ebenfalls eine gro3e Rolle spielt, wurde diese Grdl3e im Beispiel mit in die Be-
trachtung eingezogen: Beim Projektabbruch wird dieser immaterielle Schaden auch mit 100% angesetzt.

In der Folge sind die anderen Risiken nun relativ zu diesen beiden Grof3en (finanzieller Schaden und Imagescha-
den) zu betrachten. Dieser relative Bezug kann in der Praxis dabei helfen, mdgliche Auswirkungen fir Einzelrisi-
ken nicht Uberzubewerten, da sich die Einschatzungen immer im Rahmen des "schlimmsten Schadens" bewegen.

Weniger hohe Risiken vernachlassigen

Ins Gewicht fallen nur die Risiken, die ein mittleres bis hohes Schadenspotenzial und in der Kombination von
Wahrscheinlichkeit und Ausmald demzufolge mindestens ein "mittel/mittel" besitzen. Es lohnt sich nicht, nach
dieser ersten groben Analyse auf die weniger gravierenden Risiken einzugehen. Diese sollten Sie allerdings dann
nicht auRer Acht lassen, wenn starke Abhangigkeiten zu gréReren Risiken bestehen.
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Fuhren Sie die Bewertung fir alle Entscheidungsmoglichkeiten der Reihe nach durch. Als Ergebnis erhalten Sie
eine Tabelle mit der Risikobewertung fir jede Moglichkeit. Tabelle 3 zeigt die Risikobewertung fiir die Entschei-
dungsoption 3 aus unserem Beispiel.

Risiko 1: Zeitverzégerung (Anpassung) mittel (40 - 50%) mittel (unter 50%)
Risiko 2: Zeitverzégerung (Verhandlung mit dem sehr hoch (95%) mittel (unter 50%)
Betriebsrat)

Risiko 3: Scheitern der Verhandlungen sehr hoch (80 — 90%) sehr hoch (80%)
Risiko 4: Gefahrdung des Projektziels "Ruckmel- mittel (60 - 70%) ziemlich hoch (70%)
dequalitat"

Risiko 5: Widerstand der Belegschaft mittel bis hoch (etwa 75%) mittel (unter 50%)
Risiko 6: Demotivation der Belegschaft mittel (60%) mittel (unter 50%)

Tabelle 3: Beurteilung der Hauptrisiken von Entscheidung 3.

4. Entscheidungsalternativen analysieren

Nach der Beurteilung jeder Variante
werden die Ergebnisse einander
gegeniber gestellt. Fur die Darstel-
lung empfiehlt sich eine einfache
Risikomatrix, da eine Tabelle die
Unterschiede nicht deutlich genug
hervorhebt.

Risiken der Entscheidungsalternativen

Entscheidungsoption 3
Kompromisslosung

hoch

Tragen Sie dazu fur jede Entschei-
dungsalternative die Risiken anhand
der Bewertung in die Matrix ein, wobei
jede Alternative durch eine eigene
Farbe gekennzeichnet wird. Fir die
Kompromissldsung, deren Bewertung
in Tabelle 3 zu sehen ist, ergibt sich
damit das folgende Bild (Bild 1): niedrig mittel hoch

mittel

o ©o 0

Schadenshdhe des Risikos

niedrig

\ 4

Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos
Die Darstellung zeigt, wie gefahrlich
die Kompromissldsung ist: Die Risi-
ken tendieren stark zum rechten
oberen Quadranten, in dem sich die

Bild 1: Darstellung des Risikoprofils von Entscheidungsoption 3 (Kompromiss).
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gefahrlichsten Risiken zeigen (s. zur Risikobewertung auch "Pragmatisches Projektcontrolling fir KMU. Teil 4:
Portfoliobewertung — wie riskant sind lhre Projekte?", Projekt Magazin 15/2007).

Jede Entscheidung besitzt also ein eigenes, individuelles Risikoprofil. Nach Ergéanzung der anderen beiden Ent-
scheidungsoptionen ergibt sich schlie3lich folgende Darstellung (Bild 2):

Im Beispiel (Bild 2) sind definitiv alle drei Alternativen riskant. Die Risiken der Option "Projektabbruch" besitzen
dabei die héchsten Wahrscheinlichkeiten gepaart mit den grof3ten Auswirkungen — der Projektabbruch ist folglich
die schlechteste der drei Alternativen. Der Vergleich der anderen beiden Entscheidungsoptionen ergibt, dass sich
—in Bezug auf die Eintrittswahrscheinlichkeiten — die Kompromissldsung als deutlich riskanter erweist als der
harte Durchsetzungskurs. Eine rein rechnerische Betrachtung durch die Multiplikation der Eintrittswahrscheinlich-
keit mit der Schadenshdhe fihrt hier nicht zu einer klaren Abgrenzung der Optionen und ware auch inhaltlich dem
Entscheidungsspielraum im Projekt nicht angemessen.

Risiken der Entscheidungsalternativen

A Entscheidungsoption 3 T
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=
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niedrig mittel hoch
Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos

Bild 2: Profile aller drei Entscheidungsalternativen im Vergleich.
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Vielmehr wirft diese Situation die Frage auf, welche Moglichkeiten sich zur Reduzierung des Risikos oder des Scha-
dens bereits jetzt abzeichnen — und welche Erfolgsaussichten zu erwarten sind. Fazit: Fiir eine Entscheidung auf
Basis der bisherigen Erkenntnisse fehlen in der Analyse noch klare Antworten auf die erwéhnte Fragestellung.

Dieses Beispiel bildet zugleich auch die Realitat in vielen Projekten ab — denn wie hier zu sehen ist, sind es
manchmal gerade nicht durchdachte oder politisch erzwungene Kompromisslésungen, die in Projekten hohen
Schaden anrichten kénnen.

Mogliche Gegenmalinahmen bericksichtigen

Wie im Beispiel zu sehen, erweist sich bei komplexeren Aufgabenstellungen eine Betrachtung der reinen Risi-
koprofile manchmal nicht als aussagefahig genug. Denn werden mdgliche GegenmalRnahmen beim Vergleich der
Entscheidungsoptionen nicht beriicksichtigt, kann sich bei der Bewertung der Optionen ein anderes Bild ergeben,
als wenn Gegenmalfinahmen in die Bewertung mit einflie3en. Aus diesem Grund sollten bei der Betrachtung der
Risikoprofile die nachsten beiden Schritte nicht fehlen.

Dies trifft auch auf unser Beispiel zu. Hier erscheint es sinnvoll, die Analyse zu erweitern und mogliche Gegen-
mafinahmen in die Betrachtung aufzunehmen. Daraus ergeben sich die Schritte 5 und 6.

5. MaRnahmen erarbeiten

Entwerfen Sie zu jedem aufgefiihrten Risiko MaRnahmen, die
e den Ernstfall verhindern,
e dessen Eintrittswahrscheinlichkeit reduzieren oder

e dessen Schadensausmalf verkleinern.

Die gefundenen MaRnahmen beeinflussen entweder die Eintrittswahrscheinlichkeit, die Schadenshdhe eines
Risikos oder sie verhindern den Risikofall vollkommen. Das heif3t also: Nach Einsatz der Gegenmafinahmen
bleibt nur mehr ein Restrisiko Ubrig. Wie im obigen Abschnitt erwdhnt, kdnnen MaRnahmen durchaus geeignet
sein, auf mehrere Risiken einzuwirken, die — wie im Beispiel beschrieben — voneinander abhéngen.

Die Kosten dieser MaRnahmen sollten Sie in die Betrachtung des Ergebnisses mit einbeziehen, auch wenn die
Analyse dadurch aufwendiger wird. So stellen Sie sicher, dass Sie den finanziellen Rahmen des Projekts nicht
sprengen und sich ein realistisches Gesamtbild der Handlungsmaglichkeiten ergibt. Wird eine Losung wesentlich
teurer als eine andere Alternative, z.B. weil Sie risikomindernde Aktivitaten erfordert, ist diese Losung u.U. aus
Kostengriinden zu streichen.

Im obigen Beispiel kommen folgende Uberlegungen in Frage:

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 52


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotliaht

Wie gehe ich mit Risiken im Projekt um?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Risikofaktor Mensch

Entscheidungsoption 1 — Projektabbruch

Beim Projektabbruch sind keine weiteren MalRnhahmen erforderlich. Der negative Eindruck bei der Konzernleitung
ist zu diesem Zeitpunkt des Projekts nicht mehr zu beeinflussen und die Reaktion der Projektmitarbeiter lasst sich
kaum mehr abfangen.

Entscheidungsoption 2 — Harter Durchsetzungskurs

Die Risiken eines Konfrontationskurses kénnten im Beispiel durch MaBnahmen héchstens geringfligig gemildert
werden. Der Schaden bei Eintritt bliebe jedoch weiterhin hoch. Es lieRen sich keine Mal3hahmen identifizieren, die
den Gesamtschaden signifikant reduzieren; somit bleiben die Risiken in ihrer Position unverandert.

Entscheidungsoption 3 — Kompromisslésung

Bei der Kompromisslésung lassen sich mit der passenden Projektpolitik bei Betriebsrat und Belegschaft die Ein-
trittswahrscheinlichkeiten fiir eine Abwehrhaltung der Belegschaft durchaus reduzieren, was auch die zu erwar-
tende Verhandlungsdauer mit dem Betriebsrat verkirzen kdnnte. Als Mdglichkeit bietet sich z.B. eine offene
Kommunikation der Situation aus der Sicht der Unternehmensfiihrung an — so ist es etwa denkbar, in Informati-
onsveranstaltungen fir den Betriebsrat und die Betroffenen Nutzen und Sinn der Zeiterfassung fiir die Produkter-
gebnisrechnung und die Preiskalkulation zu erlautern.

Um das Projektziel einer exakten Riickmeldung in anonymen Gruppen zu realisieren, sind ebenfalls projektpolitische
MalRnahmen mdglich; hier kdnnten etwa kleine Arbeitsgruppen aus Teilnehmerinnen und Teilnehmern der betroffenen
Abteilungen gebildet werden, um ihre Befiirchtungen oder Erwartungen im Bezug zu einer Gruppenriickmeldung mit
Betriebsrat und Projektvertretern zu diskutieren. Dieser Personenkreis wirde dariiber hinaus als Multiplikator fur den
Rest der Belegschaft dienen, um positive Signale fiir die Verhandlungsbereitschaft der Geschaftsfuhrung zu setzen.

6. Restrisiken betrachten

Nach der MaRnahmenbetrachtung sind im letzten Schritt die Restrisiken, die nach den durchgefiihrten Mal3nah-
men bleiben, zu analysieren und einander gegeniiberzustellen. Die Restrisiken reduzieren je nach Wirksamkeit
der MaBRnahmen die Wahrscheinlichkeit und/oder die Schadenshdhe.

Betrachten der Option 3

Die vorgestellten Gegenmafinahmen kdénnten — in Kombination mit einer stetigen Information tiber den Projekt-
fortschritt — voraussichtlich auf Risiken wie z.B. die Demotivation der Belegschaft oder das Scheitern der Ver-
handlungen positive Auswirkungen haben. Auch lieRen sich damit die Eintrittswahrscheinlichkeiten reduzieren.
Eine Demotivation der Beschaftigten ware folglich ebenso weniger wahrscheinlich wie ein harter Konfrontations-
kurs des Betriebsrats.

Die Gesamtbetrachtung der — voneinander abhéngigen — Risiken zeigt, dass sich die gesamte "Risikolandschaft"
der Option 3 deutlich nach links verschieben wirde. Durch die erwartete Verkirzung der Verhandlungszeit und
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die friihzeitige Abstimmung der Anpassungsanforderungen mit dem Betriebsrat kdnnten sogar Einsparungen
(auch externer Kosten) moglich werden, die den Aufwand fiir die MaBnahmen teilweise kompensieren.

In unserem Beispiel erhalten wir die in Bild 3 dargestellte Risikolandschaft nach Einbeziehung der méglichen
Gegenmalinahmen.

Restrisiken der Entscheidungsalternativen
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Bild 3: Restrisiken aller drei Entscheidungsalternativen im Vergleich.

Aufgrund der erarbeiteten MaRnahmen heben sich die Restrisiken der dritten Alternative nun deutlich von den
anderen beiden ab, die Eintrittswahrscheinlichkeiten sind deutlich niedriger als vorher. Die Restrisiken liegen im
Gegensatz zu den beiden anderen Mdglichkeiten, bei denen die Risiken nicht zu beeinflussen sind, jetzt in der
linken Halfte der Risikomatrix — zum Teil sogar im unteren linken Quadranten.
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Die Mehrkosten fiur die notwendigen Aktivitdten der geplanten MalRnahmen sind daraufhin abzuschatzen und als
zusatzliches Risikobudget auszuweisen. Im Beispiel wéaren dies fiir Option 3 Risikokosten in Hohe von etwa
20.000 Euro, was in Anbetracht der Reduzierung des Gesamtschadens durchaus gerechtfertigt erscheint. Im
Beispiel geben die Entscheider am Ende der Kompromisslésung den Vorzug.

Einsatzmaoglichkeiten und Grenzen

Die Analyse lohnt sich, wenn eine Entscheidung mit grol3er Tragweite ansteht, denn sie unterstiitzt eine sichere
Entscheidungsfindung. Vor allem verdeutlicht die Methode diejenigen Argumente, die fur oder gegen eine maogli-
che Entscheidung sprechen. Bei intuitiv getroffenen Bauchentscheidungen kann diese Methode zudem dabei
helfen, die Risiken zu Gberprifen und damit "Blinde Flecken" zu entdecken.

Auch fur einen einzigen zur Diskussion gestellten Losungsvorschlag liefert die Darstellung der Risikomatrix —
unter Betrachtung der Veranderungen beim Einsatz risikomindernder MaBnahmen und der Alternative, nichts zu
tun — ein klares Bild der Situation. Besonders geeignet ist die beschriebene Methode, um Argumente dafiir zu
finden, einen unerwiinschten "faulen Kompromiss" abzulehnen.

Die grafische Ubersicht ist leicht verstandlich und die Matrixdarstellung auch weit verbreitet, was die Kommunika-
tion des Ergebnisses erleichtert. Die Positionierung der Risikolandschaft 1asst sich auch mit relativ wenig Aufwand
wahrend einer Besprechung auf einem Whiteboard oder einem Flipchart erstellen.

Grenzen der Methode zeigen sich dann, wenn es sich etwa um komplexere Situationen unter Beriicksichtigung
von bedingten Wahrscheinlichkeiten und unterschiedlich starken Abhangigkeiten von Risiken untereinander geht.
Hier reicht die vorgestellte einfache Bewertungsskala nicht aus. Auch die Darstellung der Einzelrisiken in der Gra-
fik wird bei einer deutlich h6heren Anzahl von Entscheidungsoptionen und Risiken untbersichtlich.

Eine rein intuitive und pragmatische Einschatzung der Risiken (ohne strukturierte Bewertung und nachvollziehba-
re Dokumentation) kann dartiber hinaus ein falsches Bild liefern — insbesondere wenn eine Berlcksichtigung von
Kosten- und Nutzenaspekten fehlt — und lasst sich sogar manipulativ einsetzen.

Kombination mit anderen Methoden

Meist sind auch die Kosten und/oder der Nutzen der Entscheidungsalternativen zu bertcksichtigen. Diese Ant-
worten kann die Entscheidungsrisiko-Analyse nicht liefern. Sie kann jedoch ausgezeichnet mit anderen Metho-
den wie der Kosten-Nutzen-Analyse oder der Nutzwertanalyse kombiniert werden (s. hierzu "Die Kos-
ten/Nutzen-Analyse als Entscheidungshilfe", Projekt Magazin 10/2003 und "Mehr Entscheidungssicherheit mit
der Nutzwertanalyse", Projekt Magazin 07/2014). Daher sollte die Risikoanalyse ein wichtiger Baustein in Ent-
scheidungsprozessen sein — nicht aber der einzige.

Insgesamt lasst sich die Methode einfach und flexibel anwenden. Der Bearbeitungsaufwand kann — je nach Tiefe
und Umfang der Risikobewertung und MalRnahmenbetrachtung — individuell skaliert werden, sodass ein dem Pro-
jekt angemessener Aufwand entsteht. So kdnnen Sie mit der Analyse Entscheider und Anwender sensibilisieren
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fur mogliche, latente Entscheidungsrisiken — und gleichzeitig eine transparente Darstellung liefern fur die Folgen
von Entscheidungsverzégerungen oder Kompromisslésungen.

Riskante Entscheidungen kdnnen die besseren sein

Isoliert angewandt liefert die Entscheidungsrisiko-Analyse nur eine spezielle — jedoch sehr wichtige — Perspektive
der Situation. Eingebettet in das Gesamtbild bietet eine solche Betrachtung der Entscheidungsalternativen allerdings
ein sehr gutes Bild Uber die Konsequenzen der jeweiligen Option und kann véllig neue Sichtweisen ergeben.

Denn tatsachlich sind risikoarme Entscheidungen nicht automatisch besser als riskante. Sie kénnen wesentlich we-
niger effektiv sein als risikoreiche und Sie damit dem Projektziel weniger nahe bringen. Deshalb ist es nicht Ziel der
hier vorgestellten Methode, lhre Risikofreudigkeit zu "beerdigen” und nur mehr sichere Wege zu beschreiten!

Weiterfuhrende Literatur

e DeMarco, Tom; Lister, Timothy: Barentango: Mit Risikomanagement Projekte zum Erfolg fiihren, Hanser, 2003
e Niklas, Cornelia: Mehr Entscheidungssicherheit mit der Nutzwertanalyse, Projekt Magazin 07/2014
e Niklas, Cornelia: Die Kosten/Nutzen-Analyse als Entscheidungshilfe, Projekt Magazin 10/2003

e Niklas, Cornelia; Pragmatisches Projektcontrolling fur KMU. Teil 4: Portfoliobewertung — wie riskant sind lhre
Projekte?, Projekt Magazin 15/2007
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Fachbeitrag

Wenn Intuition zur Falle wird

Critical Thinking im Projektmanagement

Teil 1: Kognitive Verzerrungen — was kilmmert mich die Realitat?

Der standigen Verbesserung von Planungs-, Durchfiihrungs- und Steue-

rungsprozessen zum Trotz treten in Projekten immer noch viele Fehler
auf. Zwar kdnnen diese haufig auf Mangel in der Management- und Ent-
scheidungspraxis zurtickgefiihrt werden, aber manchmal liegt der Fehler
nicht im Entscheidungsprozess, sondern im Kopf des Entscheidungstra-
gers: Die Funktionsweise des menschlichen Gehirns kann sachgerechte
Entscheidungen eindeutig sabotieren. Aktuelle, drastische Beispiele fur
die Folgen unsachgerechter Entscheidungen finden wir zur Genuge in
den Medien, es ist jedoch wichtig, sich bewusst zu machen, dass die
gleichen Denkmechanismen uns auch im kleinen Rahmen beeinflussen
und somit jeden Projekterfolg bestandig bedrohen.

Nathalie Laissue

Dipl. Projektmanagerin
NDS HF

Kontakt: n.laissue@bluewin.ch

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Anhand von bekannten, gut dokumentierten, gescheiterten Projekten mdchte ich im Folgenden aufzeigen, wie be-
stimmte Denkstrukturen Fehleinschatzungen und Fehlentscheidungen verursachen. Diese Denkfallen sind im Wirt-
schaftsleben allgegenwartig, wirken sich aber in Projekten besonders stark aus, da diese definitionsgemaf Neuerun-
gen oder Veranderungen bewirken, die sie besonders fehleranféllig machen: Neue Wege werden oft mit beschréankten
Erfahrungen und intuitiven Entscheidungen eingeschlagen.

Erfahrungslernen kann zu Denkfallen flhren

Die Forschung der letzten Jahre hat auf verschiedenen Gebieten wie Molekular- und Neurobiologie, Neurologie,
Psychologie und Verhaltensékonomie aufgezeigt, dass unsere Gehirne schon bei unserer Geburt dahingehend
"verdrahtet" sind, emotional und unmittelbar auf die Welt um uns herum zu reagieren (De Martino, 2005; Ledoux,
2008, Shermer, 2011; Kahnemann, 2011). Dieser Giberlebensnotwendige Reflex, der uns ein Leben lang begleitet,
fuhrt allerdings zu einigen Problemen, weil wir seinetwegen oft suboptimale Entscheidungen treffen.

Kognitionspsychologen untersuchen, wie Menschen denken, wahrnehmen, sich erinnern und lernen (Cherry,
2014), d.h. sie untersuchen mentale Prozesse. Dabei identifizierten sie eine ganze Reihe von Denkfallen, in die
wir bei Entscheidungen tappen. Einige sind auf sensorische Fehleinschatzungen zurtickzufihren, andere nehmen
die Form von Vorurteilen an, wiederum andere erscheinen einfach als irrationale Anomalien in unserem Denken.

Ein Beispiel zum Selbsttest: Aufwandsschéatzungen beeinflussen

Wenn Sie bei der nachsten Projektplanung Aufwandsschatzungen von den Teammitgliedern einholen, kénnen
Sie eine der haufigsten Denkfallen testen: die sog. "Ankerheuristik” (s.u.).
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Nehmen wir an, Sie haben ein Arbeitspaket definiert, fir das Sie aus lhrer Erfahrung heraus einen Aufwand von
ungefahr zehn Arbeitstagen abschéatzen. Fragen Sie nun verschiedene Teammitglieder unabhéngig nach deren
Einschéatzung, aber mit zwei verschiedenen Fragestellungen:

1. Wie ist deine Schatzung, brauchen wir fur dieses Arbeitspaket mehr als sechs Tage?

2. Wie ist deine Schétzung, schaffen wir dieses Arbeitspaket in weniger als 20 Tagen?

Je nachdem, welchen "Anker" (sechs oder 20 Tage) Sie bei der Fragestellung setzen, wird die Aufwandsschat-
zung systematisch niedriger oder héher ausfallen.

Kognitive Verzerrungen durch Heuristik

Fur eine Aufwandsschatzung kénnen sich heuristische Verfahren wie Expertenschatzung oder Delphi-Methode
eignen. Im Alltag wird fiir Schatzungen oft die "Pi-mal-Daumen"-Methode verwendet, eine weitverbreitete Heuris-
tik. "Heuristik bezeichnet die Kunst, mit begrenztem Wissen oder unvollstandigen Informationen und wenig Zeit zu
guten Lésungen zu kommen und schlief3t ein analytisches Vorgehen ein, bei dem mit Hilfe von MutmaRungen
Schlussfolgerungen getroffen werden" (Wikipedia (a), 2014). Das Wort "Heuristik" stammt vom altgriechischen
"heuristikein", was "(auf)finden, entdecken" bedeutet.

Heuristische Verfahren (Heuristiken) basieren somit auf Erfahrungslernen und nicht auf objektiven Gesetzmafig-
keiten. Das Versuch-und-Irrtum-Prinzip (mogliche Lésungsmdglichkeiten solange durchspielen, bis eine richtige
getroffen wird) oder das Ausschlussverfahren (richtig ist, was Ubrig bleibt, wenn alle falschen Méglichkeiten aus-
geschlossen sind) sind bekannte heuristische Verfahren. Bei Multiple-Choice-Prifungen fir PM-Zertifizierungen
ist z.B. das Ausschlussverfahren eine wichtige Methode, um die richtige Antwort zu identifizieren.

Erfahrungen und Wahrnehmungen kénnen tauschen

Allerdings kdnnen heuristisch gefolgerte Aussagen von der optimalen Losung abweichen oder falsch sein. So
kénnen sie z.B. auf falschen Erfahrungen basieren oder durch verzerrte Wahrnehmung oder Scheinkorrelation in
die Irre fihren — die Kognitionspsychologie bezeichnet diese Selbsttauschungen als "kognitive Verzerrungen"
(engl.: cognitive biases) (Wikipedia (b), 2014). Kognitive Verzerrungen sind systematische (nicht zufallige) Ten-
denzen oder Neigungen beim Wahrnehmen, Erinnern, Denken und Urteilen. Sie bleiben meist unbewusst und
sind tickisch, weil sie oft aus lang gehegten, fur selbstversténdlich gehaltenen Ansichten hervorgehen.

Was Heuristiken und daraus entstehende kognitive Verzerrungen so gefahrlich macht, ist ihre Unsichtbarkeit.
Weil sie in unserem Denkprozess fest verdrahtet sind, nehmen wir sie nicht wahr, wir kénnen sie und die aus
ihnen resultierenden Fehler nicht "wegdenken”. Aber wir kdnnen lernen, sie bewusst zu erkennen, zu verstehen
und sie durch geeignete MalRnahmen zu kompensieren.

Beispiel Ankerheuristik

Es ist eine erwiesene und vielen bekannte Tatsache, dass Heuristiken Entscheidungen deutlich beeinflussen.
Dennoch ist es uns nur selten bewusst, wenn wir dabei sind, aufgrund einer Heuristik Uber die Zusammensetzung
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des Projektteams, die Genehmigung eines Projekts, die Beurteilung eines Risikos etc. zu entscheiden. Um die
Ursachen fur diese Art von Denkprozessen zu verdeutlichen, mochte ich zunachst die bereits erwahnte Anker-
heuristik als Beispiel beschreiben.

"Verankerungen" sind leicht abrufbare, aber oft auch zuféllige Informationen aus dem Kurzzeitgedachtnis, die wir als
Bezugspunkte beim Schatzen oder Vergleichen verwenden. In unserer Kultur verbreitete Beispiele dafir sind z.B.
Automarken oder Herkunftslander, die als Anker dienen bei der Meinungsbildung tber die betroffenen Personen:
Wir assoziieren "automatisch” mit bestimmten Automarken oder Landsleuten entsprechende Charaktereigenschaf-
ten. Anker kdnnen jedoch auch aus ganz unscheinbaren Quellen entstehen: scheinbar harmlose Kommentare von
Kollegen Uiber den Abteilungsleiter oder das Bild einer Statistik tiber die Verteilung des weltweiten Energiever-
brauchs in der Tageszeitung kénnen sich als Referenzinformation in unserem Gedéchtnis festsetzen. Am heimtu-
ckischsten sind Anker in Form von Stereotypen Uber Personen bzgl. Geschlecht, Hautfarbe, Akzent oder Kleidung.

Ankerheuristik im Projektmanagement: Controlling und Prognosen

Alle Arten von Ankern kdnnen die Bedingungen signifikant beeinflussen, die zu einer Entscheidung fuhren. In der
Wirtschaft ist einer der haufigsten Anker ein Ereignis der Vergangenheit oder ein Trend. Prognosen beruhen oft
auf den Zahlen vom Vorjahr, die als Anker dienen und die die Prognostiker an aktuelle Faktoren anpassen. Dieser
Ansatz neigt dazu, zu viel Gewicht auf vergangene Ereignisse und nicht gentigend Gewicht auf einflussnehmende
Faktoren wie z.B. schnelle Veranderungen auf dem Markt zu legen. Historische Anker kdnnen zu schlechten
Prognosen fihren, die wiederum fehlgeleitete Entscheidungen bewirken.

Im Projektmanagement beruhen alle Controllingmethoden letztlich auf Ankerheuristiken. Der starkste Anker sind
die Plane selbst: Termin- und Kostenplane geben den Projektbeteiligten die vermeintliche Sicherheit, dass der
Projektablauf nach Plan gewéhrleistet sei. Abweichungen vom Plan werden zwar wahrgenommen, aber der Steu-
erungsbedarf wird unterschatzt, da man glaubt, den urspriinglichen Plan wieder "einholen" zu kénnen.

Das Earned Value Management (EVM) versucht zwar, diesen Effekt zu vermeiden, indem es mit seinen Leistungs-
indizes Prognosen fur den weiteren Projektverlauf erstellt — aber auch hier spielt die Ankerheuristik eine gravierende
Rolle: Das EVM nimmt an, dass sich der bisherige Trend unverandert fortsetzen wird. Immerhin ist EVM eine ganz
bewusste und transparente Anwendung der Ankerheuristik — geféhrlich wird sie aber dann, wenn wir darauf vertrau-
en, dass sie verlassliche Vorhersagen macht. Einen interessanten Ansatz, dieser Gefahr entgegenzuwirken be-
schreiben José Luis Ponz-Tienda und Victor Yepes: Sie versuchen die Unsicherheiten sowohl der Planung als auch
des Controllings durch Earned Value Management mit Hilfe von Fuzzylogik zu modellieren, so dass nicht mehr der
irrefihrende Eindruck einer deterministischen Vorhersage entsteht. (Ponz-Tienda und Yepes, 2012).

Wieso vertrauen wir so stark auf Heuristiken?

Die Ankerheuristik ist nur eine von vielen Heuristiken, die uns helfen, aber auch tduschen kénnen. Wenn wir aus
ihnen Nutzen ziehen und ihre Gefahren vermeiden wollen, missen wir uns bewusst machen, woher diese Verhal-
tensmuster kommen. Wie entstehen sie und warum treten solche Situationen immer wieder auf? Die Antwort liegt
in der Evolution des menschlichen Gehirns.
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Unser Gehirn ist auf Uberleben konditioniert!

Vor drei Millionen Jahren horchte ein Menschenaffe auf dem Weg zu seiner Hohle auf, weil er ein Rascheln im
Gras horte. War es nur der Wind? Oder versteckte sich ein Tiger im hohen Gras? Der Menschenaffe, der vermu-
tete, dass es sich um einen Tiger handelte, rannte fort und bezahlte einen kleinen Preis fur seinen Irrtum, falls es
doch nur der Wind gewesen war. Wenn er sich jedoch fiir den Wind als Verursacher des Raschelns entschieden
hatte und sich dann heraus gestellt hatte, dass es doch ein hungriger Tiger war, ware der Preis — sein Leben -
sehr hoch gewesen. Wir sind die Nachkommen derjenigen Menschenaffen, die sich fir die Version "Tiger im
Gras" entschieden, denn wer die Variante "Wind im Gras" wahlte, hatte keine Nachkommen.

Die Evolution hat uns Menschen zu assoziativen Lernern geformt. Wir horen das Rascheln, assoziieren es mit
einem lauernden Tiger und handeln entsprechend. Auch wenn es 19 von 20 Malen nur der Wind ist, hat uns un-
sere Empfindlichkeit fur Muster und unsere Neigung, das Schlimmste zu beflrchten, gut gedient.

Wir sind "Glaubensmaschinen"

Der Wissenschaftsjournalist Michael Shermer beschreibt das menschliche Gehirn deshalb als "Glaubensmaschi-
ne" (Shermer, 2008): Diese Maschine durchlauft einen Prozess in zwei Schritten: Der erste ist die "Mustersuche"
(engl. "patternicity"). Unser Gehirn scannt permanent Informationen und durchsucht diese Daten nach Mustern,
selbst wenn diese vollig bedeutungslos sind. Unser Gehirn versucht bestandig, die Punkte in der Welt seiner
Wahrnehmung zu bedeutungsvollen Mustern zu verbinden. Im Wort "bedeutungsvoll" steckt die zweite Stufe, die
"Agentensuche" (engl. "agenticity"): Unser Gehirn sucht nach "Agenten” im Sinn von "Vermittler von Bedeutung
und Sinn". Wenn also unser "Gehirnscanner" Punkte in unserem Gehirn verbindet, so dass sie zu einem erkenn-
baren Muster oder Modell werden, dann wollen wir in diesem einen Sinn sehen.

Stellen Sie sich z.B. folgende Szene vor: Sie sehen zufallig, wie ein anderes Projektmitglied einem konkurrierenden
Firmeninhaber auf der Herrentoilette einen Umschlag tiberreicht. Welche Assoziationen verbinden Sie automatisch
damit? Das "gescannte” Bild in unserem Kopf sagt uns objektiv gar nichts dariiber, was die Szene zu bedeuten hat-
te, aber wir fillen unsere Wissensliicken automatisch mit MutmaRungen auf, um der Szene einen Sinn zu vermitteln.

Sofort (automatisch) handeln — zum Denken bleibt keine Zeit

Wenn sich einer unserer prahistorischen Vorfahren fiir die "Tiger im Gras" Variante entschieden hatte, opferte er
keine Zeit fur eine sorgfaltige Analyse dieser Interpretation, sondern ergriff sofort die Flucht. Die Fahigkeit unse-
res Vorfahrens, in Sekundenschnelle eine Situation zu erfassen und eine Entscheidung zu treffen, ist uns weiter-
vererbt worden. Wir sind sehr gut darin, eine Situation blitzschnell zu analysieren und uns passend zu positionie-
ren. Diese einst Uberlebenswichtigen Reflexe werden nicht vom rationalen Denken der GroRRhirnrinde, sondern
vom Hirnstamm gesteuert, dem evolutionér altesten Teil unseres Gehirns.

Der Hirnstamm oder das "Reptiliengehirn”

Der Begriff "Reptiliengehirn” ("lizard brain") bezieht sich auf den primitivsten Teil des menschlichen Verstandes.
Es ist verantwortlich fur die Routine-Funktionen des Kdrpers wie Atmung, Regulation des Herzschlages, oder
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Darmtatigkeit und es treibt uns zu fur die Spezies Mensch tberlebenswichtigen Tétigkeiten an wie z.B. Nah-
rungsaufnahme oder Reproduktion. Diese Grundvoraussetzungen gelten fiir alle Wirbeltiere und darum ist dieser
Teil des Gehirns bei fast allen Wirbeltieren nahezu gleich aufgebaut. Bei niederen Wirbeltieren wie den Reptilien
macht dieser Bereich sogar fast das gesamte Gehirn aus, was zur Bezeichnung "Reptiliengehirn” fiihrte. Unser
Reptiliengehirn ist ein unverzichtbarer und wichtiger Bestandteil des Uberlebens und bildet z.B. auch das Funda-
ment fiir den "Kampf oder Flucht"-Instinkt.

Das Reptiliengehirn koexistiert nicht nur mit den rationalen Sektoren unseres Gehirns, sondern nimmt durch die
instinktiven Steuerungsmechanismen erheblichen Einfluss auf unser Verhalten. Dies betrifft auch scheinbar ratio-
nal getriebene, 6konomische Entscheidungen, wie z.B. Kaufentscheidungen fir Aktien (McLaughlin, 2013).

Denksystem 1 und 2: Schnelles und Langsames Denken

Da unser Gehirn aus Stammbhirn und Grol3hirn besteht, verfligen wir Giber zwei verschiedene Denkprozesse: Wir
reagieren zwar automatisch auf plétzliche Ereignisse, aber wir kbnnen Dinge auch bewusst durchdenken. Der
"Automatik"-Modus des Reptiliengehirns ermdglicht es uns, sehr schnell zu reagieren, der "manuelle” Modus des
Grol3hirns erlaubt es uns, die Konsequenzen unserer Handlungen abzuwéagen. Wir kénnen z.B. darauf verzichten,
noch ein Stiick Kuchen zu essen, um langerfristig gesund zu bleiben, obwohl uns das Reptiliengehirn jede Chan-
ce zur Aufnahme von Kohlehydraten schmackhaft macht.

In der Psychologie wird dies mit der sog. Dual-Process-Theory beschrieben, die diese beiden Denkprozesse mit
den Begriffen "System 1" und "System 2" bezeichnet. Sie stehen fiir das, was der Psychologe Daniel Kahnemann
als "schnelles Denken" (System 1) und "langsames Denken" (System 2) bezeichnet (Kahnemann, 2011). Man
kann die beiden Systeme mit Akteuren vergleichen, die jeweils individuelle Fahigkeiten, Beschrankungen und
Funktionen aufweisen. System 1 ist zusténdig fur alle leichten Fragen, die wir ohne Anstrengung beantworten
kénnen. Wenn wir mit System 1 eine Frage nicht beantworten kénnen, bedeutet dies noch nicht, dass wir System
2 aktivieren. Stattdessen greifen wir zu einer leichteren Frage, die System 1 beantworten kann. Auf diese Weise
wird "Soll ich in Ford-Aktien investieren?" zu "Mag ich Autos von Ford?", ohne dass wir es Giberhaupt bemerken.

Die Dual-Process-Theoretiker Paul Norris und Seymour Epstein beschreiben die jeweils einzigartigen Vor- und
Nachteile der beiden Systeme (Norris und Epstein, 2011). Das rationale System 2, obwohl dem empirischen Sys-
tem 1 im abstrakten Denken Uberlegen, unterliegt ihm in seiner Fahigkeit, automatisch und miihelos alltagliches
Verhalten zu steuern. In den Studien von Norris und Epstein verbanden die Teilnehmer beide Systeme positiv mit
personlicher Weiterentwicklung. System 1 birgt zudem Kreativitdt, Humor, asthetisches Urteilsvermégen und In-
tuition, sowie, laut Selbsteinschétzung der Studienteilnehmer, Empathie und soziale Beliebtheit. System 1 ist je-
doch darin unterlegen, abstrakt zu denken, Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu verstehen, Belohnungen zu ver-
schieben oder nachhaltig zu planen (Kaufmann, Singer, 2011). Tabelle 1 stellt die wesentlichen Unterschiede und
das Zusammenwirken von System 1 und System 2 zusammen.

Gemal der Dual-Process-Theory der menschlichen Intelligenz nach Norris und Epstein ist also weder System 1
noch System 2 wichtiger als das andere. Stattdessen ist der Schliissel zur optimalen Leistungsfahigkeit unserer
Intelligenz und Kreativitat die Fahigkeit, flexibel zwischen den beiden Denkweisen je nach Aufgabenanforderun-
gen zu wechseln und dabei ihre Starken zur Geltung zu bringen.
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System 1 arbeitet automatisch und schnell, weitgehend muhelos
und ohne willentliche Steuerung. In System 1 entstehen spontan
die Eindriicke und Gefiihle, die die Hauptquellen der Uberzeugun-
gen und bewussten Entscheidungen von System 2 sind.

System 1 generiert fortlaufend Vorschlage fir System 2 durch
Eindriicke, Intuitionen, Absichten und Gefuhle.

Wenn System 1 in Schwierigkeiten gerat, fordert es von System 2
eine detailliertere und spezifischere Verarbeitung an, die das an-
stehende Problem mdglicherweise 16sen wird.

System 1 ist einflussreicher, als dies nach unserem subjektiven
Erleben der Fall zu sein scheint.

Die spontanen Eindriicke und Geftihle, die System 1 entwickelt,
sind Hauptquellen der expliziten Uberzeugungen und bewussten
Entscheidungen von System 2.

System 2 befindet sich normalerweise in einem angeneh-
men Modus von geringer Anstrengung in dem nur ein klei-
ner Teil seiner Kapazitat in Anspruch genommen wird.

Wenn System 2 die Eindrticke und Intuitionen des Systems 1
unterstiitzt, werden sie zu Uberzeugungen und Impulse aus
System 1 fiihren zu durch System 2 willentlich gesteuerten
Handlungen.

System 2 wird erst dann aktiviert, wenn eine Frage auf-
taucht, auf die System 1 keine Antwort bereitstellt.

Wenn alles glatt lauft macht sich System 2 die Vorschlage
von System 1 ohne gréRere Modifikation zu Eigen

System 2 geht oft einher mit subjektivem Erleben von
Handlungsmacht, Entscheidungsfreiheit und Konzentration.
Nur System 2 kann in einer geordneten Folge von Schritten

Gedanken konstruieren.

Tabelle 1: Gegenuberstellung der Denksysteme 1 und 2. Die einzelnen Aussagen sind Kahnemann: "Schnelles Denken, Langsames
Denken" entnommen (Kahnemann, 2012, Kapitel 1).

Ein bewéhrter Losungsansatz, um dies zu erreichen, ist das sog. Critical Thinking. Zweck von Critical Thinking ist
es, die unbewusst von System 1 gelieferten Assoziationen, Bewertungen und Entscheidungen, mithilfe des Sys-
tems 2 zu Uberprifen und so kognitive Verzerrungen zu korrigieren.

Critical Thinking — Gegenmittel far irrefihrende Heuristiken

Im englischen Sprachraum steht der Begriff "Critical Thinking" fir formalisiertes, durchgehend an systematischen Re-
geln orientiertes Vorgehen bei wissenschaftlichen Untersuchungen. Im deutschen Sprachraum ist dieser Begriff dage-
gen noch nicht etabliert. Die US-amerikanische Non-Profit-Organisation "Foundation for Critical Thinking" hat es sich
zum Ziel gemacht, dieses Konzept weiterzuentwickeln und zu verbreiten. Auf der Website www.criticalthinking.org
finden sich umfangreiche Informationen tber die Tatigkeit der Foundation, ihrer Partnerorganisationen und Uiber das
Konzept Critical Thinking. Dort findet sich auch eine anspruchsvolle Definition von "Critical Thinking":

"Critical thinking is the intellectually disciplined process of actively and skillfully conceptualizing, applying, analyz-
ing, synthesizing, and/or evaluating information gathered from, or generated by, observation, experience, reflec-
tion, reasoning, or communication, as a guide to belief and action. ... " (Scriven and Paul, 1987)

Die vollstandige Definition finden Sie unter der URL https://www.criticalthinking.org/pages/defining-critical-thinking/766.

Uber das Denken nachdenken!

Eine fiur die Anforderungen von Projektmanagern hilfreichere Definition findet sich bei Wikipedia — allerdings nicht
im Hauptwerk, sondern in der vereinfachten, in "simple English" geschriebenen Version:
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"Critical thinking is 'thinking about thinking'. It is a way of deciding if a claim is true, false, or sometimes true and
sometimes false, or partly true and partly false." (Wikipedia (c), 2014)

(dt.: "Critical Thinking ist 'Denken tber das Denken'. Es ist ein Weg, um zu entscheiden, ob eine Behauptung
wahr, falsch, manchmal wahr und manchmal falsch oder teilweise wahr und teilweise falsch ist.")

Denken will gelernt sein!

Critical Thinking ist nach diesen Definitionen insofern anders als "gewdhnliches Denken", als es von uns fordert,
innerhalb eines Netzwerks aus systematisch integrierten Prinzipien, Normen und Werten zu denken und dabei
sich selbst zu Uberprifen. Critical Thinking ist eine Fahigkeit, die erlernt werden muss. Wir sind von Natur aus
keine Meister in kritischem Denken, so wie wir nicht als Pianisten oder Projektmanager geboren werden — solche
Fahigkeiten missen erlernt, erarbeitet und bestandig weiterentwickelt werden.

Fur die praktische Anwendung von Critical Thinking sind die durch seine Anwendung entstandenen Checklisten
und Beschreibungen fir kognitive Verzerrungen bzw. logische Trugschlisse besonders hilfreich, eine beson-
ders ausfuhrliche Auflistung findet sich im RationalWiki: http://rationalwiki.org/wiki/List_of cognitive_biases.

Die folgende Analyse konkreter Beispiele von gescheiterten Projekten zeigt auf, wie solche kognitive Verzerrun-
gen dazu fiihren, dass selbst professionell gemanagte Projekte in Katastrophen enden.

Fallbeispiele gescheiterter Projekte

In einer Studie Uber kognitive Verzerrungen in Projekten lieR Barry Shore 22 projekterfahrene Experten acht do-
kumentierte Ablaufe von gescheiterten Projekten hinsichtlich systematischer Denkfehler untersuchen (Shore,
2008). Zweck der Studie war, die Ursachen fir die im Nachhinein offensichtlich erkennbaren Denkfehler heraus-
zufinden, die letztlich zum Scheitern fiihrten. Ebenso sollte ein Verstandnis dafiir gewonnen werden, wie Projekt-
kultur und Projektumfeld unbeabsichtigt die Entstehung von Denkfehlern férdern.

Anhand von dreien dieser Fallbeispiele mdchte ich illustrieren, wie rationale Projektmanagementprozesse durch
menschliche Entscheidungsprozesse entgleisen kénnen. Die Resultate der Studie zeigen auf, dass die tblichen
Methoden und Techniken des Projektmanagements nicht ausreichen, um einen Projekterfolg sicherzustellen.
Vielmehr erscheint gerade bei groBen und komplexen Projekten eine bestandige Reflexion Gber die objektive
Qualitat der getroffenen Entscheidungen unbedingt erforderlich.

Airbus 380: Inkompatible Verdrahtung

Die Entwicklung des Airbus 380 war ein Gemeinschaftsprojekt von 16 unabhéngigen Luftfahrtgesellschaften, die
einen Superjumbo mit Platz fur bis zu 800 Passagiere bauen und damit eine neue Ara des Luftiransportes einlauten
wollten. Als der Rahmen des GroR3flugzeuges 2006 in Toulouse mit dem in Hamburg vorgefertigten, mehrere hun-
dert Kilometer langen Kabelnetz ausgestattet werden sollte, stellte sich heraus, dass Kabelbdume und Anschlisse
nicht zusammenpassten. Die Ursache lag darin, dass die Konstrukteure in Hamburg eine &ltere Version der Flug-
zeugdesign-Software CATIA eingesetzt hatten, wahrend man in Toulouse mit der aktuellsten Version arbeitete. Die
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beiden Software-Versionen waren inkompatibel, so dass der Austausch der Design-Spezifikationen fehlerhaft war.
Zwei Jahre Zeitverzug und einige Millionen Euro Zusatzkosten nebst verlorenem Gewinn waren die Folge.

Absturz des Raumshuttles Columbia

Am 1. Februar 2003 verglihte das Raumshuttle Columbia beim Wiedereintritt in die Atmosphare. Die sieben Ast-
ronauten an Bord starben. Wahrend des Starts hatte sich vom Haupttreibstofftank ein Stiick Isolationsmaterial
von der Grol3e eines Aktenkoffers geldst und den Hitzeschutzschild an der Vorderkante des linken Fligels ernst-
haft beschadigt. In einer nachfolgenden Untersuchung fuhrte man die Tragddie nicht nur auf technisches, sondern
auch auf gravierendes organisatorisches Versagen zuriick.

Flughafen Denver: funktionsunfahiges Gepackabfertigungssystem

Beim Bau des Flughafens Denver in den 1990er Jahren sollte ein enormer Technologiesprung beim Gepéackabferti-
gungssystem erzielt werden. Das Ziel war fir die damals zur Verfiigung stehende Technik eine grof3e Herausforde-
rung: Ein vollautomatisiertes unterirdisches Schienensystem sollte das Gepéack von Férderbéandern iibernehmen und
mit 27 km/Std. zu den Bestimmungsorten befordern, die bis zu 1,5 km voneinander entfernt lagen. 100 Computer soll-
ten 4.000 Waggons steuern und bis zu 1.400 Gepéackstiicke pro Minute abfertigen. Die Anlage wurde statt 1993 nach
vielen Verzdgerungen im Jahr 1995 fertiggestellt. Die erste &ffentliche Demonstration dieser innovativen Technologie
geriet zum Debakel: Die angereisten Reporter wurden Zeugen, wie Waggons entgleisten, Gepackstiicke herumflogen,
Koffer aufbrachen und Kleidungsstiicke sowie andere Gegenstéande zuhauf auf den Schienen verstreut wurden.

Kognitive Verzerrungen als Ursachen

Die in der Literatur tber diese bekannten Projektkatastrophen zu findenden Ursachenbeschreibungen listen Fak-
toren wie mangelhafte Abklarung der Anforderungen, mangelhafte Kommunikation, unzuléangliches Risikoma-
nagement u.a. auf, aber sie erklaren nicht, wie es trotz reifer Projektmanagementmethodik dazu kommen konnte.
Jedes dieser Projekte fand in einem professionellen Umfeld statt, in dem erfahrene und hochqualifizierte Mitarbei-
ter tatig waren. Die Experten der Studie (Shore, 2008) untersuchten deshalb die Fallbeispiele auf kognitive Ver-
zerrungen bei den Beteiligten, die erklaren, warum sie gewissermaf3en sehenden Auges in das Debakel liefen,
ohne rechtzeitig etwas dagegen zu unternehmen. Bei der Analyse identifizierten die Studienteilnehmer die fol-
genden Hauptfaktoren als verantwortlich fur das Scheitern der Projekte (Shore, 2008).

Gruppendenken (Groupthink)

Mitglieder einer Gruppe, die unter Druck steht, neigen dazu, Beweise zu ignorieren, die ihre gemeinsamen Uber-
zeugungen bedrohen kdnnten.

Airbus: Die Projektkultur bei Airbus war ein guter Nahrboden fir viele systematische kognitive Verzerrungen. Die
einzelnen nationalen Teams arbeiteten voneinander abgesondert, so dass viele Praktiken innerhalb der Organisa-
tionseinheiten nicht hinterfragt wurden. Es gab keine Ubergeordnete Autoritat, die dafir sorgte, dass gruppen-
Ubergreifend einheitliche Standards verwendet wurden. Die einzelnen Gruppen wiederum genugten sich selbst
und sahen Ubergreifende Fragen nicht in ihrer Verantwortung.
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Verfugbarkeitsheuristik (Availability bias)

Wir neigen dazu, Daten zu sammeln, die leicht verfligbar sind. Dies fuhrt dazu, dass wir fur zusétzliche oder an-
dere Daten in unserer Reichweite blind sind. Diese Heuristik kam in allen drei Féllen vor.

Airbus: Die einzelnen Gruppen beschrankten sich auf die Informationen und Unterlagen, die ihnen innerhalb ihres
Unternehmens zur Verfiigung standen, statt (hoch mehr) Informationen aus anderen Gruppen hinzu zu ziehen.

Columbia: Die "Columbia Accident Investigation Board" (CAIB) stellte bei der nachtraglichen Untersuchung fest,
es habe eine Kultur geherrscht, in der Manager resistent gegen neue Informationen gewesen seien, so dass
ihnen u.a. die letzten paar Flige als Datengrundlage gentigten, um die Harmlosigkeit des abgebrochenen Iso-
liermaterials zu belegen.

Denver: Auch hier versaumten es die Manager, beim Sammeln der Anforderungen zu erkunden, warum die Prob-
leme, die das Projekt I6sen sollte, bereits bei Versuchen einiger anderer Unternehmen in der Vergangenheit ge-
scheitert waren.

Selektive Wahrnehmung (Selective perception)

Dieser Effekt besteht darin, dass mehrere Personen dieselbe Situation verschieden wahrnehmen. Die Unterschiede in
den Wahrnehmungen hangen vom Umfang, der Komplexitat und der Mehrdeutigkeit der Aufgabe ab. Selektive Wahr-
nehmung tritt immer dann ein, wenn Daten, aus denen man sich eine Meinung bildet, limitiert oder unvollstéandig sind.

Airbus: Die einzelnen Manager nahmen nicht die Airbus-Organisation als Ganzes wahr, weshalb die Organisati-
on nicht in der Lage war, zu einem integrierten Unternehmen zu verschmelzen. So trafen die Manager eher politi-
sche als wirtschaftliche Entscheidungen ohne zu erkennen, welchen Gefahren das Projekt dadurch ausgesetzt
wurde (z.B. durch das Ausblenden des uneinheitlichen Software-Dilemmas).

Rezenzeffekt (Recency effect)

Wir verleihen kirzlich aufgenommenen Informationen aufgrund der besseren Erinnerungsfahigkeit unseres Kurz-
zeitgedachtnisses starkeres Gewicht als friilheren Informationen Wenn aber nur die gerade aktuellsten Daten
bertcksichtigt werden, kdnnen zuféllige Informationen unzulassig verallgemeinert werden. Ein Roulette-Spieler
wirde z.B. nach einem Gewinn erneut auf die vorherige Gewinnzahl setzen, wenn er dem Rezenzeffekt erliegt.

Columbia: Bei der nachfolgenden Untersuchung stellte sich heraus, dass sich nicht zum ersten Mal ein Stiick des
Isoliermaterials losgerissen hatte. Auch bei vorangegangenen Fligen war dies passiert, allerdings ohne Folgen.
Die verantwortlichen Manager stuften diese Vorfalle daher als irrelevant ein. Dass bei den vorangegangenen Fli-
gen nichts passiert war, verzerrte die Wahrnehmung der NASA-Manager gegenuber der eigentlichen Gefahr.
Dieser Effekt verstarkte sich mit den Effekten des Konservatismus und dem Ubersteigerten Selbstvertrauen (s.u.).
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Konservatismus

Neue Informationen oder Veranderungen der Rahmenbedingungen werden ignoriert. Entscheidungen werden auf
Basis des alten Informationsstands getroffen.

Columbia: Die leitenden Manager der NASA weigerten sich, ihre Meinung Uber das Sicherheitsrisiko zu andern,
obwohl die Ingenieure aktuelle Bedenken vortrugen (siehe Ubersteigertes Selbstvertrauen).

Ubersteigertes Selbstvertrauen (Overconfidence)

Wer zu sehr von der eigenen Leistungsfahigkeit Uberzeugt ist, nimmt Warnzeichen nicht wahr und Uberprift nicht
objektiv die Machbarkeit der Aufgabe oder die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos.

Columbia: Als besorgte Ingenieure eine Satelliten-Bildiiberwachung des Raumschiffs anforderten, um die Prob-
lematik des abgerissenen Isoliermaterials zu untersuchen, wurde ihr Antrag abgelehnt. Waren die Bildaufnahmen
bewilligt worden, wére die Moglichkeit realistisch gewesen, dass man den Schaden friihzeitig erkannt und die
Mannschaft hatte retten kénnen.

Gepackabfertigung Denver: Der Hauptauftragnehmer in Denver meinte: "Wer wiirde schon einen $193 Mio.
Vertrag ablehnen? Man darf doch fir solches Geld auch ein paar Schwierigkeiten erwarten." Da alle Beteiligten
von den Aussichten des Vorhabens begeistert waren und es unterstitzten, wurden die Projektbeteiligten blind fir
Probleme. Die Durchfiihrbarkeit des Projekts wurde nicht geprft.

Bestatigungsfehler (Confirmation bias)

Mit "Bestatigungsfehler" bezeichnet die Kognitionspsychologie die Neigung, Informationen so auszuwéahlen, zu
suchen und zu interpretieren, dass diese die eigenen Erwartungen erfillen. Unbewusst ausgeblendet werden
dabei Informationen, die eigene Erwartungen widerlegen. Die betreffende Person unterliegt dann einer Selbsttau-
schung oder einem Selbstbetrug.

Columbia: Bei der Untersuchung betonten die leitenden NASA-Manager, dass sie geglaubt hatten, man hatte
sowieso nhichts gegen den Abbruch des Isoliermaterials unternehmen kdénnen. Sie suchten somit gar nicht mehr
nach Abhilfeméglichkeiten, da sie die Situation als unvermeidlich akzeptiert hatten.

Die versenkte-Kosten-Falle (sunk cost trap)

Diese kognitive Verzerrung fuhrt zu versenkten Kosten, d.h. sie bewirkt, dass man als falsch erwiesene Investitionsent-
scheidungen durch weitere Investitionen korrigieren will. Ahnlich dem Gliicksspieler, der trotz Verlusten besténdig wei-
ter spielt, um vielleicht doch noch einen ausgleichenden Gewinn zu erzielen, werden immer weiter Ressourcen und
Finanzmittel in ein bisher verlustreiches Projekt gesteckt, obwohl dessen Erfolgsaussicht verschwindend klein ist.

Gepéackabfertigung Denver: Trotz des Debakels bei der offentlichen Inbetriebnahme verfolgte United Airlines
das Gepéackabfertigungs-Projekt weiter und investierte nochmals zwei Mrd. US-Dollar. Als die Flughafeneréffnung
in Denver endlich stattfand war das Gepackabfertigungssystem immer noch fehlerhaft. Einzig die Fluglinie United
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Airlines als gréRter Stakeholder benutzte das System fur ausgehende Flige, da sie immer noch die lllusion hatte,
dass die Schwierigkeiten behoben werden kénnten. Die anderen Fluglinien wechselten zu manuellen Backup-
Systemen. Erst im Jahr 2005 gaben die Stadt Denver und United Airlines das computergesteuerte Gepacktrans-
portsystem ganz auf und stoppten weitere Investitionen in die Fehlerbehebung.

Kontrollillusion (lllusion of control)

Menschen neigen dazu anzunehmen, dass sie Dinge kontrollieren oder zumindest darauf Einfluss nehmen kon-
nen, auch wenn dies ganz klar nicht der Fall ist.

Gepackabfertigung Denver: In Denver wurden Probleme heruntergespielt und der Fokus auf das gerichtet, was
funktionierte. Auch nach der peinlichen Vorstellung war das Management zuversichtlich, dass alle Schwierigkei-
ten behoben werden kénnten.

Wenn wir in Denkfallen tappen, helfen die besten Methoden nichts!

Die dargestellten und exemplarisch analysierten Beispiele verdeutlichten, dass kognitive Verzerrungen gerade bei
der Uberwachung und Steuerung in Projekten ein besonders hohes Risiko fiir Fehlentscheidungen bewirken. Die
Erkenntnisse der Kognitionspsychologie legen dar, dass niemand vor diesen Irrtiimern gefeit ist, da sie in der
Struktur unseres Denkens fest verankert sind.

"Critical Thinking" als Antwort auf diesen Effekt basiert auf der Annahme, dass die Qualitat unseres Denkens die Quali-
tat unseres Lebens beeinflusst und dass jeder Mensch die Qualitét seines Denkens verbessern kann. Ubertragen auf
die Projektarbeit bedeutet dies: Wir miissen im Projektalltag unsere Entscheidungen mit Hilfe kritischen Denkens tber-
prifen und verifizieren, ob sie tatsachlich sachgerecht sind. Der zweite Teil dieses Artikels beschaftigt sich deshalb mit
weiteren Fallen, Gegenmitteln und Herangehensweisen, die in Projektprozesse integriert werden kénnen.
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Fachbeitrag

Wenn Intuition zur Falle wird

Critical Thinking im Projektmanagement

Teil 2: Kognitive Verzerrungen erkennen und vermeiden

Im ersten Teil dieses Artikels habe ich die Ursachen und Gefahren kogni-

tiver Verzerrungen fiir das Managen von Projekten erlautert und die
Denkweise des "Critical Thinkings" als Lésungsansatz zur Vermeidung
dieser Effekte vorgestellt. Im zweiten Teil méchte ich zum einen anhand
von typischen Beispielen aus dem Projektalltag verdeutlichen, dass kogni-
tive Verzerrungen nicht nur fir Fehlentscheidungen mit dramatischen
Folgen verantwortlich sind, sondern den Projektablauf auch in kleinen
Dingen erheblich erschweren. Zum anderen zeige ich lhnen konkrete
Ansatzpunkte auf, wie Sie mit Hilfe von Critical Thinking solche kognitiven
Verzerrungen bereits bei ihrem Entstehen vermeiden kdnnen. Vor allem
aber méchte ich Sie dazu anregen, selbst aktiv nach weiteren Denkfallen
zu suchen und entsprechende Gegenmafinahmen zu entwickeln.

Nathalie Laissue

Dipl. Projektmanagerin
NDS HF

Kontakt: n.laissue@bluewin.ch

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Wichtige Denkfallen im Projektmanagement

Im ersten Teil dieses Artikels haben Sie bereits eine Reihe von Denkfallen kennengelernt. Davon sind die Veranke-
rungsfalle und die Bestatigungsfalle (siehe Teil 1) fir das Projektmanagement besonders wichtig. Neben diesen beiden
Denkfallen herrschen zwei weitere kognitive Verzerrungen bei der Projektarbeit vor, die es stets zu beachten und durch
entsprechende Vorkehrungen zu vermeiden gilt: die Rahmenfalle und die Status-quo-Falle.

Die Rahmenfalle

Der erste Schritt bei einer Entscheidung besteht darin, dass die Frage in einen Rahmen gestellt wird ("Framing").
Dieser Rahmen besteht aus dem gesamten Kontext, in dem die Entscheidung stattfindet. Zum Rahmen zahlt z.B.
die Position einer Angelegenheit auf der Agenda und welche Punkte zuvor behandelt wurden. Aber auch welche
Person den Punkt zur Diskussion stellt oder scheinbare Nebensachlichkeiten wie z.B. das Wetter bestimmen den
Rahmen. Die Art und Weise, wie Sie ein Problem in einen Rahmen setzen, beeinflusst erwiesenermalfen die
Optionen, die sich bei der Losungsfindung fiir Sie herauskristallisieren: Dasselbe Anliegen kann meistens in ver-
schiedene Richtungen interpretiert werden, je nachdem, aus welchem Blickwinkel es betrachtet wird.

Bei der Entstehung eines Rahmens in Projektfragen spielt z.B. unser Risikoverhalten eine groRe Rolle. Wenn wir
uns Uber die moglichen Folgen unserer Entscheidung unsicher sind, neigen wir dazu, die Entscheidungs-
Szenarien nach Gewinn und Verlust zu gewichten. Wenn wir z.B. zwischen einem sicheren, kleinen Gewinn und
einem grof3en, aber unsicheren Gewinn wéhlen sollen, tendieren wir dazu, das Risiko abzulehnen und uns fur
den zwar kleinen aber sicheren Gewinn zu entscheiden. Umgekehrt sind wir eher bereit, die Variante mit dem
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gréReren Risiko einzugehen, wenn wir zwischen einem sicheren, kleinen Verlust und einem nur wahrscheinli-
chen, aber grof3en Verlust zu wahlen haben. Dieses Risikoverhalten kann den Rahmen, in den ein Problem ge-
stellt wird, wesentlich beeinflussen und einen rationalen Entscheidungsprozess unmdglich machen.

Eine spezielle Form von Rahmenverzerrung ist das "narrow framing". Hier betrachten die Entscheidungstrager
jede Entscheidung isoliert fir sich, ohne Abhangigkeiten mit anderen zu treffenden Entscheidungen zu beriick-
sichtigen. Sie pressen dadurch die Fragestellung in einen Rahmen, der nur Informationen zulasst, die diesen
Rahmen bestatigen (Dunegan, 1998).

Die Rahmenfalle kann viele Formen annehmen, da sie oft eng mit unterschiedlichen kognitiven Verzerrungen verbun-
den ist. Ein Rahmen kann einen Status quo schaffen (s.u.) oder einen Anker setzen (siehe Teil 1), er kann die Gefahr
der versenkten Kosten heraufbeschwéren (siehe Teil 1) oder uns zu Bestatigungsheuristiken (siehe Teil 1) verleiten.

Beispiele:

e Wenn ein Projektleiter einen Risikoworkshop zu Beginn des Projekts als "reine Formsache" deklariert, werden
die Teilnehmer die identifizierten Risiken nicht sonderlich ernst nehmen, selbst wenn sie ernsthafte
Bedrohungen darstellen.

e Aufgrund eines Gewinneinbruchs verordnet die Geschéftsfiilhrung dem Unternehmen ein
Kosteneinsparungsprogramm. Durch diesen gesetzten Rahmen konzentrieren sich alle Beteiligten auf
Projekte zur Kostensenkung. Andere Optionen wie verbessertes Marketing oder Verbesserungen am Produkt
geraten dadurch aus dem Fokus.

Status-quo-Falle

Wir wehren uns intuitiv gegen Veranderungen und mdchten am Status quo festhalten. Die Quelle dieser Falle ist
tief in unserer Psyche begraben, um uns vor Schaden zu bewahren: Wer mit dem Status quo bricht, muss dafir
Verantwortung Gibernehmen. Er exponiert sich dadurch und setzt sich dem Risiko von Kritik aus. Beim Status quo
zu bleiben erscheint daher als der sicherere Weg. Dies gilt insbesondere in einer Kultur, die dazu neigt, die Fol-
gen von Handlungen schwerer zu gewichten als die von Unterlassungen. Die Status-quo-Falle ist fur jedes Pro-
jekt eines der gréRten Hindernisse, da Projekte definitionsgeman auf Veranderungen zielen.

Beispiele:

e Nokia erkannte den Trend zur Touch-Screen-Bedienung beim Mobiltelefon nicht, sondern blieb beim Status
qguo der Tastenbedienung und verlor damit seine Marktfihrerschaft.

e Das groRte Risiko bei der Einflihrung einer neuen Geschéftssoftware besteht in der Ablehnung durch ihre
Anwender. Eine unternehmensweite Projektmanagement-Software kann z.B. nur dann ihren Nutzen entfalten,
wenn alle Beteiligten die Projektdaten aktuell halten und statt ihrer personlichen Tabellenkalkulationen (Status
guo) das gemeinsame Werkzeug verwenden.
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Die wichtigsten Denkfallen im Projektalltag vermeiden

Die folgenden Anregungen, um Denkfallen zu vermeiden, sind teilweise sehr einfach, aber dennoch wirkungsvoll.
Critical Thinking bedeutet nicht, aufwendige oder komplexe Methoden einzusetzen, sondern maglichst geschickt
das Zusammenspiel von System 1 und System 2 (siehe Teil 1) zu nutzen.

Wikipedia listet in seiner englischen Ausgabe mit derzeit 162 logischen Trugschliissen einen kleinen Teil der be-
standig wachsenden Liste von kognitiven Verzerrungen auf (siehe Tabelle 1). Es ist nicht méglich und ware auch
nicht sinnvoll, hier eine vollstandige Anleitung zu geben, wie Sie diese Denkfallen zuverlassig vermeiden. Der
entscheidende Punkt ist, dass Sie sich der Existenz dieser automatisch ablaufenden Verzerrungen in unseren
Kdpfen bewusst werden und selbst aktiv und kreativ nach Méglichkeiten suchen, wie Sie Entscheidungsprozesse
verbessern und dadurch die Wahrscheinlichkeit fiir Fehlentscheidungen verringern kénnen.

So tappen Sie nicht in die Verankerungsfalle

Das Grundprinzip, um die Verankerungsfalle zu vermeiden, besteht darin, lhrem "Gehirnscanner” (siehe Teil 1) mog-
lichst viele verschiedene Muster anzubieten. Betrachten Sie ein Problem immer aus verschiedenen Perspektiven. Ver-
suchen Sie, alternative Ausgangspunkte und Ansétze zu finden, statt am ersten Gedanken weiterzuspinnen, der Ihnen
in den Sinn kommt. Denken Sie zunachst alleine Giber das Problem nach, bevor die Meinungen anderer lhre Sichtwei-
se beeinflussen und Anker setzen, die unbewusst den Lauf lhrer Gedanken steuern oder zumindest einschranken.

Benennen Sie die Punkte, die als Projekt-Anker dienen sollen und die, welche zu vermeiden sind. Interessant ist,
dass absurde Anker keinen Einfluss auf unsere Entscheidungen haben (Ariely, 2008). Setzen Sie bewusst absur-
de Extreme, um sich dann von beiden Seiten her einer Schatzung zu nahern, die eine plausible Verankerung
darstellt. Wenn Sie die Dauer eines Projekts abschéatzen wollen, kdnnten Sie also z.B. mit den beiden Extremen
"das Projekt wird ndchste Woche fertig" und "das Projekt wird in 20 Jahren fertig" beginnen.

Holen Sie sich aktiv Impulse von anderen!

Suchen Sie Informationen und Meinungen von verschiedenen Menschen, die Ihren Referenzrahmen erwei-
tern und lhren Geist in eine erfrischende Richtung bewegen kénnen. Dies kann z.B. im Rahmen einer kolle-
gialen Beratung (siehe Nussbaum: "Mit Kollegialer Beratung weg vom Einzelkampfertum") oder auch durch
ein externes Coaching geschehen.

Vermeiden Sie, selbst Anker zu setzen!

Achten Sie darauf, dass Sie nicht selbst andere Personen "verankern”, von denen Sie Rat und Expertenwissen
bendtigen! Wenn Sie z.B. Aufwandsschatzungen abfragen, sollten Sie die Angabe von Bezugsgré3en vermei-
den (vgl. Eingangsbeispiel in Teil 1). Beschreiben Sie Beratern lhre Ist-Situation und den Grund, warum Sie
Handlungsbedarf haben. Aber verraten Sie ihnen so wenig wie méglich tber Ihre eigenen Ideen, Schatzungen
und vorlaufigen Entscheidungen. Wenn Sie zu viel verraten, kann es sein, dass Sie lhre eigenen Vorstellungen
einfach wieder zurtickgespiegelt erhalten.
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Besonders gefahrlich: Finanzverhandlungen

Seien Sie besonders auf der Hut bei Ankern in Finanzverhandlungen. Denken Sie Uber lhre Positionierung nach,
bevor eine Verhandlung beginnt, um zu vermeiden, dass Sie vom urspriinglichen Anker der anderen Partei beein-
flusst werden. Suchen Sie gleichzeitig nach Méglichkeiten, um vorhandene Anker zu Ihrem eigenen Vorteil einzu-
setzen. Wenn Sie z.B. der Verkaufer sind, verwenden Sie einen hohen, aber vertretbaren Preis als Eréffnungs-
zug. Sie durfen diesen Anker aber nicht zu weit weg von den Erwartungshaltungen des Verhandlungspartners
setzen — ansonsten verankern Sie lhren Verhandlungspartner so, dass eine Einigung nicht mehr méglich ist.

Seien Sie misstrauisch, um nicht in die Bestatigungsfalle zu geraten!

Wenn Sie sich bei einer Entscheidung zu einer der mdglichen Alternativen spontan hingezogen fuhlen, kann dies
durchaus die richtige "Bauchentscheidung"” sein. Sie sollen diese intuitive Wahl also keinesfalls ignorieren. Aber
Sie sollten sicherstellen, dass dies auch die kligste Wahl ist.

Testen Sie lhre Entscheidung z.B. dadurch dass:
e Sie alle Argumente bzw. Beweise grundlich untersuchen

e Sie bestatigende Argumente genauso hinterfragen wie die Gegenargumente

e Sie in einem Gedankenspiel so tun, als ob Sie sich fir eine der anderen Mdéglichkeiten entschieden héatten

Nicht nur flr die Heiligsprechung gut: Der Advocatus Diaboli

In der rdmisch-katholischen Kirche bringt der "Advocatus Diaboli" (Anwalt des Teufels) alle Argumente gegen die
Heiligsprechung einer Person vor. Auf diese Weise soll gewahrleistet werden, dass nicht nur die unterstiitzenden
Beweise bertcksichtigt werden. Holen auch Sie sich bei wichtigen Entscheidungen jemanden, der den "Teufels-

anwalt" spielt und gegen die Entscheidung argumentiert, die Sie bevorzugen. Was ware der gewichtigste Grund,

es anders anzupacken? Der zweit- und drittstarkste?

Schaffen Sie Klarheit Uber die eigene Motivation!

Seien Sie ehrlich zu sich selbst, was lhre Motivation betrifft. Sammeln Sie wirklich alle Informationen, die lhnen zu
einer guten Wahl verhelfen. Beantworten Sie sich selbst ehrlich die Frage, ob Sie nur die Bestatigung suchen fir
das, was Sie gerne tun wiirden?

Meiden Sie Ja-Sager, suchen Sie kritische Denker!

Wenn Sie sich von anderen Rat holen, dann sollten Sie Ihre Fragen nicht so stellen, dass Ihr Gegentiber dazu
verleitet ist, Sie zu bestéatigen. Stellen Sie also keine suggestiven Fragen wie: "Findest du es nicht auch richtig,
dass wir Andreas diese Aufgabe geben?", sondern: "Wer kdnnte diese Aufgabe Deiner Meinung nach am besten
bearbeiten?" Wenn Sie feststellen, dass ein Berater stets Ihrer Meinung ist, holen Sie einen neuen Berater. Um-
geben Sie sich nicht mit Ja-Sagern.
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Sprengen Sie die Rahmenfalle!

Ein schlechter Rahmen fir ein Problem kann auch die beste Entscheidung untergraben. Die nachteilige Wirkung
von Framing kann durch die folgenden Vorsichtsmalinahmen eingeschrankt werden.

Prifen und hinterfragen Sie den bestehenden Rahmen!

Akzeptieren Sie nicht automatisch den Anfangsrahmen, ohne zu hinterfragen, ob die Festlegung des Rahmens
vollstandig, neutral und exakt ist, egal ob er von Ihnen oder jemand anderem gesetzt wurde. Versuchen Sie,
Probleme auf verschiedene Arten zu formulieren. Konzentrieren Sie sich z.B. zuerst auf Formulierungen, die das
sprichwortliche "halb volle Glas" beschreiben, dann das "halb leere Glas". Objektiv gesehen besteht kein Unter-
schied zwischen einem halb vollen und einem halb leeren Glas. Finden Sie zuletzt die neutrale Formulierung, die
Risiken, Gewinne und Verluste bzw. Vor- und Nachteile kombiniert und misst. Untersuchen Sie, ob sich lhre Ge-
wichtung &ndert, wenn Sie diese an verschiedenen Bezugspunkten spiegeln (Dunegan, 1998).

Suchen Sie, z.B. mit Hilfe der in Tabelle 1 angegebenen Listen, nach Verzerrungen, die der Rahmen verursachen
kénnte und nach solchen, die ihn bei seiner Entstehung beeinflussten.

Beispiel: Stellen Sie beim Klaren von Qualitatskriterien fiir die Abnahme bei jedem Punkt zwei scheinbar gegenteilige
Aussagen: "Sind die Anforderungen an das System beziiglich Reaktionszeit erfiillt, wenn mindestens 90% der Anfra-
gen unter 0,2 Sekunden liegen oder sind sie nicht erfillt, wenn mehr als 10% der Anfragen langer als 0,2 Sekunden

dauern?" Objektiv ist dies dasselbe Kriterium. Aber es ist aus zwei verschiedenen Perspektiven betrachtet und macht
dem Auftraggeber den Unterschied zwischen der Beschreibung eines "halb vollen und halb leeren Glases" klar (s.0.).

Denken Sie scharf darliber nach, ob oder wieweit Sie beim Schaffen eines Rahmens fur lhr Problem einem (oft
emotionalen, unausgesprochenen) Erwartungsdruck von Projektauftraggebern oder anderen wichtigen Stakehol-
dern nachgeben.

Fragen Sie sich punktuell wahrend des gesamten Prozesses, wie sich lhr Denken andern wiirde, wenn sich der
Rahmen verandern wirde. Prifen Sie z.B. in Gedankenspielen, ob Sie dieselbe Taktik verfolgen wirden, wenn
Sie das Projekt in einem anderen Land verwirklichen missten, wenn Sie véllig freie Hand hatten, usw.

Sorgen Sie fur neue Perspektiven!

Wenn andere Personen Entscheidungen empfehlen, prifen Sie, wie diese das Problem umrahmen. Fordern Sie
sie mit verschiedenen Rahmen heraus. Wenn z.B. bei der Weiterentwicklung eines CRM-Systems ein Teammit-
glied Verbesserungsvorschlage fur die Eingabemaske der Supportabteilung vortragt, kénnen Sie den Rahmen
erweitern, indem Sie aus verschiedenen Perspektiven Nachfragen stellen:

e Haben Sie die Eingabemasken von Vertrieb und Rechnungsabteilung bei der Optimierung ebenfalls
berlcksichtigt?
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e Wenn Sie den Rahmen Ihrer Vorschlage erweitern, kénnte sich dann eine Uberarbeitung der gesamten
Bedienungsoberflache als sinnvoll erweisen?

e Sollten wir statt einer Eigenentwicklung besser das CRM-System eines Cloud-Anbieters verwenden?

Variieren Sie bewusst aul3ere, leicht beeinflussbare Rahmenbedingungen, z.B. indem Sie Teamsitzungen an
verschiedenen Orten und zu verschiedenen Tageszeiten durchfihren. Wenn z.B. mehrere Unternehmen oder
Abteilungen an einem Projekt beteiligt sind, sollten Sie bewusst die Projektsitzungen bei verschiedenen Organisa-
tionseinheiten durchfiihren.

Befreien Sie sich aus der Status-quo-Falle!

Erinnern Sie sich zunéachst bei jeder Entscheidung daran, dass die Beibehaltung des Status quo in der Tat die
beste Wahl sein kann, aber dass Sie diese Wahl nicht deshalb treffen sollten, nur weil sie bequem ist. Folgende
Techniken kdnnen Sie verwenden, um die Anziehungskraft des Status quo zu verringern:

e Schreiben Sie sich zuerst Ihre Ziele auf. Prifen Sie dann, wie der Status quo diesen am meisten dienen
kann. Untersuchen Sie, ob es in der aktuellen Situation Elemente gibt, die dem Erreichen lhrer Ziele
Barrieren in den Weg stellen.

e Halten Sie nie den Status quo fir die einzige Alternative. Identifizieren Sie andere Optionen und benutzen
Sie diese als Gegengewichte. Unterziehen Sie die Optionen einer grindlichen Prifung und Gewichtung
bezlglich Vor- und Nachteilen.

e Fragen Sie sich, ob Sie sich dafiir entscheiden wirden, genau lhre jetzige Situation anzustreben, wenn sie
eben nicht dem Status quo entsprache.

o Vermeiden Sie es, den Aufwand oder die Kosten bei der Abweichung vom Status quo zu Ubertreiben.

e Denken Sie daran, dass sich die Attraktivitat des Status quo im Laufe der Zeit andert. Beim Vergleich von
Alternativen empfiehlt es sich, sie nicht nur hinsichtlich der Gegenwart sondern vor allem hinsichtlich zukunfti-
ger Entwicklungen zu prufen.

e Wenn Sie mehrere Alternativen haben, die besser sind als der Status-Quo, sollten Sie nicht auf den Status
quo als Kompromiss zuriickfallen, nur weil Sie Schwierigkeiten haben, eine Wahl zu treffen. Zwingen Sie sich
dazu, eine der Alternativen zu wahlen.

Viele weitere Denkfallen

Kognitive Verzerrungen kénnen auf vielféltige Art und Weise und in zahlreichen Variationen auftreten. Aus den in
Tabelle 1 aufgefuihrten Quellen fur Listen kognitiver Verzerrungen habe ich einige ausgewahlt und mit kurzen
Beispielen aus dem Projektalltag illustriert.
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Wikipedia (engl.) http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases
Rational Wiki (engl.) http://rationalwiki.org/wiki/List_of_cognitive_biases
Blog-Beitrag von Andrew Budkiewicz (engl.) http://www.pmgu.co.uk/critical-thinking-and-logical-fallacies
Skeptiker Schweiz — Verein fiir kritisches Denken https://www.skeptiker.ch/themen/kognitive-verzerrungen
Logical Fallacies (engl.) http://www.logicalfallacies.info

Tabelle 1: Listen kognitiver Verzerrungen und Denkfallen.

Mitlaufereffekt

Wir haben die Tendenz, etwas zu tun oder zu glauben, weil dies viele andere ebenfalls tun oder glauben. Dieser
Effekt liegt dem menschlichen "Schwarmverhalten" zugrunde. Menschen verdndern ihre Meinungen, wenn sie
wissen, fir welche Meinung sich andere entscheiden wiirden (Dambeck, 2011). Dieser Umstand fiihrt wiederum
zu Gruppendenken (siehe Teil 1).

Beispiel: Werden Aufwandsschatzungen gemeinsam in einer Gruppe gemacht, fallen die Unterschiede der ein-
zelnen Schatzungen geringer aus als wenn jeder diese Schatzung individuell fur sich durchfthrt.

Wahlunterstiutzende Tendenz (Choice-supportive bias)

Wer eine Entscheidung getroffen hat, ist darum bemiiht, die eigene Wahl besser aussehen zu lassen, als sie tat-
sachlich war.

Beispiel: Nach der Genehmigung eines Projekts wird der Auftraggeber aktiv Argumente sammeln, die seine Investi-
tionsentscheidung unterstitzen. Selbst wenn das Projekt nicht gut lauft, wird er Griinde finden, die seine damalige
Entscheidung als korrekt erscheinen lassen. Dieser Effekt verhindert, dass wichtige Erfahrungswerte entstehen.

Kongruenztendenz (Congruence bias)

Diese Tendenz besteht darin, Hypothesen ausschlie3lich durch Tests zu prifen, die auf die Hypothese zuge-
schnitten sind und dabei Ergebnisse nicht mit einschlieRen, die auf alternativen Hypothesen beruhen.

Beispiel: Bei Qualitatsprifungen werden nur Use Cases durchgespielt, die der Erwartungshaltung des Auftrag-
gebers oder der Entwickler entsprechen. Die bei der tatsachlichen Verwendung auftretenden Situationen werden
nicht adaquat berticksichtigt.
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Aversion gegen Extreme (Extreme aversion)

Die meisten Menschen bemuhen sich, nicht extrem zu sein, viel eher wéhlen sie eine Losung in der Mitte.

Beispiel: Bei Meinungsumfragen wird von den meisten Teilnehmern die mittlere Bewertung angekreuzt.

Fokussierungseffekt (Focusing effect)

Bei einer Analyse konzentriert man sich meist nur auf wenige Aspekte einer Situation und nimmt nicht alle Fakto-
ren wahr. Dies fuhrt zu Fehlern bei Prognosen.

Beispiel: Dies ist die gréRte Gefahr bei Kosten-Nutzen-Analysen oder Nutzwertanalysen. Wer von seiner Projek-
tidee Uberzeugt ist, wird selbst unrealistische Nutzeffekte konstruieren und negative Nebeneffekte ignorieren.

Die wandelnden Torpfosten

Wenn jemand seine Position verandert und dabei behauptet, dass nicht er, sondern das Umfeld sich verandert
hatte, versetzt er bildlich gesprochen die Torpfosten, wahrend das Spiel noch lauft. Mit dem Phanomen der wan-
delnden Torpfosten ist verbunden, dass "Beweismaterial" verleugnet oder aus der Reichweite anderer existieren-
der Beweise verschoben wird.

Beispiel: Ein Stakeholder &ndert eine wichtige Produktspezifikation, behauptet aber, dass diese von Anfang an
so bestanden hatte und er jetzt nur eine prazisere Beschreibung nachliefere.

Reprasentativitats-Heuristik

Die Reprasentativitats-Heuristik tritt ein, wenn Menschen reprasentatives Assoziieren verwenden anstelle von
sachlicher Analyse.

Beispiel: Der Personalchef assoziiert den Kapuzenpulli des Bewerbers mit den kiffenden Skateboardern vor seiner
Haustlr und sagt ihm ab, obwohl der Bewerber die Qualifikationstests mit Abstand am besten bestanden hatte.

Verwechslung von Zusammenhang mit Ursache

Dabei werden Ursache und Wirkung aus zwei Variablen gefolgert, weil sie zufallig irgendwie zusammenhangen.
Dieser Fehler passiert haufig in der Interpretation statistischer Daten.

Beispiel: Bei der Analyse der Zugriffszahlen auf die neu gestaltete Website wird festgestellt, dass der Hohepunkt
des Traffics in den friihen Abendstunden liegt. Daraus schlie3t man, dass die Benutzer vor allem von privaten
Rechnern zu Hause auf die Website zugreifen. Tatséchlicher Grund fur den erhdhten Traffic aber ist, dass nach
dem Relaunch am Abend die Website jeweils automatisch aktualisiert wird und die neu eingestellten Inhalte zu
diesem Zeitpunkt getwittert werden bzw. Gber den RSS-Feed bekannt gemacht werden.
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Critical Thinking — organisatorische MalRnahmen

Fur jeden einzelnen bedeutet es bereits einen grol3en Gewinn, sich Uber den Effekt der kognitiven Verzerrung klar
zu werden und sie durch gezieltes Uberpriifen der eigenen Uberlegungen bei Entscheidungen so gut wie méglich
zu vermeiden. Aber auch Organisationen kdnnen dazu beitragen, durch geeignete Rahmenbedingungen kogniti-
ven Verzerrungen den Boden zu entziehen und ihre Mitarbeiter zum kritischen Denken anzuregen.

Organisations- und Projektkultur pragen ganz wesentlich die Umgebung, in der systematische Fehler entstehen.
Wenn es gilt, bei der Problemlésung organisatorische und politische Grenzen zu Uberwinden, um die Projektziele
erreichen zu kdnnen, ist es notwendig, eine Kultur der Zusammenarbeit zu etablieren.

Aber da Kultur (gemaf Hofstede, 1997) sich nur langsam und schwer verandert, ware ein logischer Ansatz fir eine
Organisationsentwicklungsstrategie, Management-Praktiken gewissermaRen "auf den Kopf zu stellen". Diese Ande-
rung des gewohnten Rahmens fiihrt dazu, dass die wichtigsten kognitiven Fallen weitgehend entschéarft werden.

Im Folgenden beschreibe ich vier mégliche Herangehensweisen, um diesen Effekt zu erzielen. Die ersten beiden
Beispiele veranschauliche ich anhand bekannter Projekte, die in der Projektmanagement-Literatur beschrieben sind.

Durchbrechen Sie Hierarchien und ausgetretene Pfade!

Als Boeing eine neue Verwaltung fiir das Boeing 777-Projekt einflihrte, sollten damit die veralteten Techniken und
Management-Prozesse verbessert werden, die seit Jahrzehnten unverandert geblieben waren. Im Zentrum dieses
Ansatzes stand eine offene Kultur, die bedingte, dass sich in den Teams Stellvertreter aus Technik, Produktion,
Management, Lieferanten- und Kundenkreis befanden. Es war eine Kultur, die bei Konflikten und Kritik nicht ent-
mutigte. Wenn ein Vorschlag ignoriert wurde, wurden die Teammitglieder aufgefordert, ihr Anliegen an die
nachsthéhere Ebene heranzutragen. Diese Herangehensweise im Management war radikal neu: Sie brachte ei-
nes der erfolgreichsten Flugzeuge in der Geschichte der Luftfahrt hervor (Cohen, 2000).

Machen Sie Scheitern zum Erfolg!

Eine andere Strategie besteht darin, eine Kultur zu implementieren, die Angst vor dem Scheitern reduziert (Staw
und Ross, 1987). Das US-Pharma-Unternehmen Merck erkannte, dass es bei der Betonung von Erfolg und Be-
strafung von Misserfolg Ubertrieben hatte. Merck bot nun Wissenschaftlern vielversprechende Aktienoptionen an,
wenn sie aussichtslose Projekte beendeten. Mit dieser MaRhahme belohnte Merck die Bereitschaft der Wissen-
schaftler zu akzeptieren, dass dem Projekt eine Erfolgsaussicht fehlte und dass es besser ist, sich bei einem an-
deren Projekt einzubringen (Weintraub, 2007). Ein Vorteil dieses Kulturwandels liegt darin, dass Manager weniger
der Versuchung der Kostenversenkung (siehe Teil 1) erliegen.

Gehen Sie zurtck in die Zukunft!

Eine weitere Mdoglichkeit, gegen Verzerrungen vorzugehen, ist die "Pre-Mortem-Methode" nach Gary Klein (Klein,
2003). Hierbei stellen die Manager sich vor, dass sie sich ein Jahr, nachdem ihr Projekt massiv gescheitert sei, tref-
fen und sich riickblickend ausmalen, was zum Misserfolg des Projekts beigetragen haben kénnte. Mit dieser Fiktion
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des vorweggenommenen Scheiterns kann das Ausmald und die Wahrscheinlichkeit jeder Bedrohung analysiert und
eingestuft werden, auRerdem wirkt sie einem Ubersteigerten Selbstvertrauen (auch im Gruppendenken) entgegen.

Nach diesem fiktiven Ausflug in die unerwiinschte Zukunft kehren die Manager in die heutige Situation zurtick und
kénnen die MaRnahmen planen und ergreifen, die das Projekt vor dem in der Fantasie erlebten frihzeitigen "Tod"
schitzen.

Sprechen Sie eine Sprache, die Sie weniger gut beherrschen, um sich besser zu verstehen!

Unsere jeweilige Muttersprache, mit der wir noch Kindheitserinnerungen und vielféltige andere Assoziationen
verknupfen, ist eine Quelle vieler kognitiver Verzerrungen. Eine sehr radikale Mdglichkeit, diese Verzerrungen zu
Uberlisten besteht darin, im Team eine Sprache zu wahlen, die nicht der Muttersprache der meisten Mitglieder
entspricht. Wenn wir eine Fremdsprache benutzen, dricken wir uns gezwungenermalf3en einfach und klar aus.
Aufgrund der wesentlich weniger intensiven Assoziationen ist die Benutzung einer Fremdsprache eine gute Me-
thode, um dem Rahmeneffekt auszuweichen.

Die gefahrlichste Falle zum Schluss: Der "Blinde Fleck"

Wenn Sie glauben, dass Sie, nachdem Sie diesen Artikel gelesen haben, nunmehr immun gegen kognitive Verzerrun-
gen sind, dann stecken Sie tief in der gefahrlichsten und folgenreichsten Denkfalle, die es nur gibt: Dem "Blinden Fleck"
(bias blind spot)! lhren Namen hat diese kognitive Verzerrung vom "Blinden Fleck" auf unserer Netzhaut. An dieser
Stelle haben wir keine Lichtrezeptoren, weil sich hier die Sehnerven der Netzhaut sammeln und gebtindelt aus dem
Augapfel fihren. Dennoch nehmen wir diesen begrenzten Bildausfall nicht bewusst war, da unser Gehirn diese Liicke
automatisch auffiillt, so dass wir den Eindruck eines vollstandigen Gesichtsfeldes haben (Wikipedia, 2014).

Die Blinde-Fleck-Verzerrung in der Psychologie steht dafir, dass wir dank der Bestatigungsheuristik die Wirkung
von kognitiven Verzerrungen in Entscheidungen anderer erkennen, wahrend wir blind sind fiir die Wirkung eige-
ner Entscheidungen und fir die kognitiven Verzerrungen, die dahinter stecken. Wir glauben, dass die eigenen
Entscheidungen objektiv getroffen werden. Wie in Teil 1 ausfuhrlich dargestellt, laufen Heuristiken im Unterbe-
wusstsein ab, ohne dass wir etwas davon merken. So wie unser Stammbhirn viele Kérperfunktionen steuert, ohne
dass wir bewusst eingreifen miissen, so liefert es uns auch bestandig unterbewusste Vorschlage fur unsere
Handlungen und Entscheidungen.

Betrachten Sie diesen Artikel deshalb nicht als interessante Information zum Abspeichern, sondern als Ansporn,
selbst "kritisch zu denken"!
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Fachbeitrag

Theorie kontra Praxis

Wie offen lassen sich Projektrisiken
kommunizieren?

Vor gut zehn Jahren begann der Aufstieg des formalen Risikomanage-

ments als eigensténdige Teildisziplin des Projektmanagements in der

Software-Industrie. Reinhard P. Oechtering

Dipl. Informatiker (FH),
Dipl.Volkswirt und PMP, seit
1999 selbstst. Berater

"Formales Risikomanagement" heif3t

e Vorgehen nach einem definierten Prozess und
Kontakt: merathor@aol.com

¢ schriftiche Dokumentation der Ergebnisse. Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren
Nach einem regelrechten Veréffentlichungs-Boom Ende der neunziger
Jahre hat sich das Thema inzwischen in der Fachliteratur und in PM-
Schulungen zu Recht einen festen Platz erobert. In der Praxis aber wenden Projektverantwortliche Techniken des
formalen Risikomanagements auf Basis etablierter und dokumentierter Prozesse noch immer nicht konsequent an.

Als Grund wird oft eine risikoaverse Unternehmenskultur angefiihrt — eine Kultur also, in der die Akteure Risiken
gerne totschweigen. Sie findet sich vor allem in den so genannten Macher-Kulturen, die jedes Problem unreflektiert
in eine — zumindest rhetorische — Herausforderung verwandeln (Tom DeMarco, 2003). In diesen Kulturen befiirchten
die Handlungstrager, dass sie negative Suggestivkrafte freisetzen, wenn sie sich mit Risiken beschaftigen.

Kommunikationsaspekt wenig beachtet

Interessanterweise blieb der Kommunikationsaspekt von Risiken, der von der Unternehmenskultur stark beein-
flusst wird, bisher weitgehend unbeachtet. Die geeignete Form der Risikokommunikation hangt aber nicht nur von
der Risikokultur ab, sondern vor allem von den unterschiedlichen — haufig verdeckten — Interessen der Projektbe-
teiligten und -betroffenen (Stakeholder).

Die Beantwortung der Frage, wem wie und welche identifizierten Risiken kommuniziert werden, birgt politische
Brisanz. Ist es wirklich sinnvoll, alle Risiken vor Projektbeginn offen zu kommunizieren? Die vertrauensvolle
Kommunikation zwischen den Beteiligten, Voraussetzung fir Risikomanagement-Prozesse, ist in der Realitat
nicht oder nur in seltenen Konstellationen anzutreffen.

Die einschlagige Fachliteratur sowie PM-Trainer in Schulungen setzen meist implizit oder explizit voraus,
dass sich Risiken offen kommunizieren lassen. Diese Annahme halt der Realitat nicht stand — auch wenn es
wiinschenswert ware.
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Bild 1: Risikomanagement-Zyklus und ausgewahlte Hilfsmittel.

Der folgende Abschnitt rekapituliert zunachst kurz die elementaren Prinzipien des Risikomanagements. Zur lllustration,
wie Risiken in der Projektrealitat kommuniziert werden, dient ein Softwareentwicklungsprojekt als Beispiel. Auf Basis der
fiktiven Projektsituation werden beispielhaft einige Risiken abgeleitet und auf ihnre Kommunikationsaspekte hin untersucht.

Die Prinzipien des Risikomanagement-Prozesses

Unter einem Risiko versteht man ein unsicheres Ereignis in der Zukunft, das — wenn es eintritt — die gesetzten
Ziele negativ beeinflusst. Eine bestimmte Eintrittswahrscheinlichkeit und eine Schadensfolge bei Eintritt charakte-
risieren es. Ein Beispiel: Kernkraftspezialisten ordnen dem Risiko eines Kraftwerksunfalls eine sehr geringe Ein-
trittswahrscheinlichkeit und eine immens hohe Schadensfolge zu.

Formales Risikomanagement erfordert, dass die Verantwortlichen dessen Ergebnisse und Prozesse schriftlich fixieren.
Diese Dokumentation gilt nicht nur als Nachweis dafur, dass Risikomanagement betrieben wird. Sie libt gleichzeitig
einen heilsamen Zwang zugunsten eines bewussten Umgangs mit Risiken aus (Williams, Walker, Dorofee, 1997).

Der Risikomanagement-Prozess ist in vier Kernprozesse unterteilt (Bild 1):

1. Identifizierung der Risiken: Zur Identifizierung von Projektrisiken ist es sinnvoll, die Projektbeteiligten und -
betroffenen zu befragen. Brainstormings und Checklisten sind weitere Hilfsmittel, um Risiken aufzudecken.
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2. Analyse und Evaluierung: Die Bewertung der Risiken setzt eine Ursachenanalyse voraus. Ziel ist, die Eintritts-
wahrscheinlichkeit und die Schadenshohe zu bestimmen. In unserem Beispiel werden die Parameter ordinal (nied-
rig, mittel, hoch) beschrieben. In einem weiteren Schritt bringen wir die Risiken entsprechend ihrer Wichtigkeit (Ein-
trittswahrscheinlichkeit multipliziert mit der Schadenfolge) in eine Rangfolge, um so ein Risikoportfolio zu erstellen.
Es hat sich bewdahrt, mit einer Liste der wichtigsten Risiken (z. B. Top 10) zu arbeiten.

3. Planen von Malinahmen zur Risikobewaltigung: Strategien zur Risikobewaltigung zu entwickeln und zu
verfolgen kostet in der Regel Zeit und Geld. Die Kosten fiir die Vermeidung eines Risikos tragen sich bis zu der
Grenze, die die geschatzte Eintrittswahrscheinlichkeit multipliziert mit der geschéatzten Schadensfolge vorgibt.
Die MalRnahmen zur Risikobewaltigung lassen sich unter den in Tabelle 1 genannten Strategien zusammenfas-
sen, die Projektverantwortliche entwerfen miissen. Die jeweiligen Einzelrisiken sollten einem Verantwortlichen
zugeordnet sein. Zu beachten ist, dass BewaltigungsmaRnahmen neue Risiken erzeugen kdnnen.

4. Kontrolle des Risikostatus: Im Rahmen der Risikokontrolle werden die jeweiligen Risikostatus tberpruft.
Hier lassen sich zum Beispiel Schwellenwerte als Frihwarn-Indikatoren definieren.

Das Risiko wird getragen Die Projektverantwortlichen nehmen in diesem Fall ein bestimmtes Risiko bewusst in
Kauf. Sie bilden beispielsweise Budgetreserven und Terminpuffer zur Abmilderung der
Risikofolgen.

Das Risiko wird transferiert Risiken werden an Dritte weitergegeben (z.B. Versicherung gegen die Schadensfolge).

Das Risiko wird gemindert Hierzu gehdren beispielsweise Coaching-MaRnahmen fiir den Projektleiter.

Das Risiko wird vermieden Ein Beispiel fur diese Strategie: Der Projektleiter entscheidet sich dafur, eine instabile

Entwicklungssoftware vorsichtshalber nicht einzusetzen.

Tabelle 1: Strategien zur Risikobewaltigung

Risikomanagement am Beispiel eines IT-Projekts

In unserem Beispielprojekt beschliel3t der Fachvorstand eines grof3en Finanzunternehmens, bei einem externen Anbie-
ter eine Software in Auftrag zu geben. Sie soll seine Geschéftsprozesse besser unterstiitzen als die bisherige Losung.
Die eigene IT-Abteilung hat keine Kapazitaten frei, um die Software selbst zu entwickeln. Der Vorstand erwartet, dass
der externe Dienstleister die Lsung time-to-market liefern kann. Dieser hat die Aufgabe, die Software in die vorhande-
ne IT-Infrastruktur zu integrieren. An diesen Arbeiten muss auch die hauseigene IT-Abteilung mitwirken.

Die beiden Projektleiter, je einer bei Auftraggeber und Auftragnehmer, sollen ihren internen Lenkungsausschiis-
sen die identifizierten Projektrisiken prasentieren.

Die Stakeholder-Analyse des Auftraggebers

Die Stakeholder-Analyse des Auftraggeber-Projektleiters fuihrt zu dem in Bild 2 dargestellten Ergebnis.
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Die Gruppe der Promotoren

Der Auftraggeber, vertreten durch
den Fachvorstand, ist als Nutzniel3er
des zukinftigen Projektergebnisses
der grof3te Foérderer des Projekts. Er
sitzt gleichzeitig dem Lenkungsaus-
schuss vor, der die Entscheidungen
verantwortet. Fachabteilungsleiter P.
(Mitglied des Lenkungsausschus-
ses) gehort auch eher zu den Forde-
rern des Projekts, weil sein Bereich

Promotoren

Auftraggeber

Cenvungsauscnuss3

Auftragnehmer D

- Fachabtellungsleiter

Befiirworter

durch die Einfiihrung der neuen
Prozesse wichtige Funktionen hin-
zugewinnt. Die Belastung durch

3 Neutrale
Projektleiter_J

wilungsleﬂer

N A

projektbedingte zusatzliche Aufga-
ben und das Erfolgsrisiko dampfen
seine positive Haltung etwas.

IT-Leiter

Die Gruppe der Neutralen Opponenten

Die Anwender des zukinftigen Sys-
tems sind in ihrer Haltung eher am-
bivalent einzuschétzen. Diese ist
gekennzeichnet durch

Bild 2: Stakeholder-Analyse auf die Projektziele bezogen (Gomez 2002).

e die Erwartung einer zunehmenden Arbeitsbelastung wahrend der Projektarbeit
o Kompetenzverschiebungen, die noch nicht absehbar sind

e eine vage Vorfreude darauf, mit einem modernen System besser arbeiten zu kénnen.

Die Gruppe der Opponenten

Fachbereichsleiter C. (Mitglied des Lenkungsausschusses) befurchtet, durch das neue System an Bedeutung und
Einfluss zu verlieren. Er unterstiitzt das Projekt wahrscheinlich nicht. Der IT-Leiter (Mitglied des Lenkungsausschus-
ses) sorgt sich um seinen Ruf und seinen Einfluss, weil der externe Dienstleister mit einem Projekterfolg die Leis-
tungen seines eigenen Bereichs in den Schatten stellen kdnnte. AuRerdem ist er vermutlich verargert, weil sein Be-
reich die Integrationsarbeit erbringen muss. Diese ist aufwendig, besitzt aber nur wenig positive AuZenwirkung.

Die Gruppe der Beflrworter

Die Projektleiter des Auftraggebers und Auftragnehmers sind vom Nutzen und der Wirtschaftlichkeit des Projekts tber-
zeugt. Sie erhoffen sich von einer erfolgreichen Abwicklung den nachsten Karriereschritt. Auch die Projektmitarbeiter
beider Seiten sind von dem Projekt Uberzeugt. Sie hoffen auf eine interessante Projektarbeit und einen Bonus, wenn
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sie das Projekt erfolgreich beenden. Das Management des Auftragnehmers wird als Befurworter mit Promotorqualité-
ten auftreten. Denn der Projektauftrag birgt aus seiner Perspektive die Aussicht auf Gewinne und Folgeauftrage.

Die getrennte Identifikation von Risiken

In gut organisierten Unternehmen findet die erste Analyse der Risiken vor der Projektbewilligung statt. Der Auftrag-
nehmer wird vor Angebotslegung die — unter anderem kalkulationswirksamen — Risiken bewerten. Der Auftraggeber
dagegen bendtigt eine mdglichst umfassende Darstellung der Projektrisiken als Entscheidungsgrundlage.

Kommunikation der identifizierten Risiken auf Auftraggeberseite

Der Projektleiter hat in seinen Interviews mit den Stakeholdern keine Hinweise auf personliche Ziele bekommen,
die im Widerspruch zu den offiziellen Projektzielen stehen. Politische Risiken dieser Art kbnnen nicht ohne weite-
res in die Lenkungsgremien adressiert werden, weil sie Unterstellungscharakter haben. Fir die Kommunikation in
den Lenkungsausschuss bereitet der Projektleiter die Risiken auf und bringt sie in eine Rangfolge, abhéangig von
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensfolge.

1 Ressourcen-Engpass, da notwendige Mitarbeit der Fachabteilung nicht termin- | mittel hoch
gerecht in geplantem Umfang geleistet werden kann

2 Ressourcen-Engpass fur die notwendige Software-Integration bei der IT- mittel hoch
Abteilung

3 Mangelndes technisches Know-how des Auftragnehmers mittel hoch

4 Nicht ausreichende Managementunterstiitzung (bis zum Vorliegen notwendiger | gering hoch

Entscheidungen verstreicht zu viel Zeit)

5

Tabelle 2: Auszug aus der Projektrisiko-Beschreibung des Auftraggebers.

Er hat auf der Basis seiner Stakeholder-Analyse die Mitwirkungspflichten der vermuteten Opponenten auf die ersten
beiden Range gesetzt. Die Risikoursache liege in einem mdglichen Ressourcen-Engpass begrundet, formuliert er dip-
lomatisch. So kann er ein identifiziertes Risiko kommunizieren, ohne eine Diskussion Uber verdeckte Interessenkonflik-
te vom Zaun zu brechen. Er sollte den potenziellen Gegnern im Projektverlauf allerdings unabhéangig von diesem do-
kumentierten Risiko besondere Aufmerksamkeit widmen, da sie das Projekt auch auf anderen Wegen behindern kénnen.

Aufgrund von Gesprachen mit Technikvertretern des potenziellen Auftragnehmers ist bei einigen Kollegen der
Eindruck entstanden, dass dieser Uiber zu wenig technisches Know-how verfiigen kdnnte. Dieses Risiko zu ad-
ressieren ist besonders wichtig, wenn der Projektleiter keinen oder nur geringen Einfluss auf die Wahl des Auf-
tragnehmers hat. Méglicherweise handelt es sich um den letzten mdéglichen Zeitpunkt, dieses Risiko fundiert zu
kommunizieren, um es zu vermeiden oder zu mindern.
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Diplomatie lohnt sich

Zu den Problemen, die auRerhalb des Kompetenzbereichs des Projektleiters liegen, gehdrt zum Beispiel die
mangelhafte Erflillung von Mitwirkungsverpflichtungen. Deshalb identifiziert der Projektleiter eine "nicht ausrei-
chende Management-Unterstitzung" als zuséatzliches Risiko. Im Lenkungsausschuss sitzen Vertreter des Mana-
gements. Diesen demonstriert der Projektleiter gro3es Vertrauen, indem der dem Risiko eine geringe Eintritts-
wahrscheinlichkeit attestiert. Er unterstreicht gleichzeitig, wie wichtig diese Unterstiitzung ist, indem er die Scha-
densfolge als "hoch" einschatzt.

Kommunikation der identifizierten Risiken auf Auftragnehmerseite

Der Projektleiter, der fur die Angebotserstellung verantwortlich ist, identifiziert die Risiken fir den Auftragneh-
mer. Grundsatzlich gibt es auch auf Auftragnehmerseite Interessenkonflikte. Sie sind aber in der Regel weniger
komplex als auf Auftraggeberseite. Dies liegt vor allem daran, dass der Einsatz der entwickelten Software die
Auftragnehmer-Organisation nicht berthrt.

Software-Entwicklungsprojekte kdnnen fur den Auftragnehmer schlimm ausgehen. Das gilt besonders dann, wenn
ein Festpreis vereinbart ist. Der haufigste Konflikt liegt bei Software-Dienstleistern in der Giblichen Trennung von
Umsatz- und Durchfiihrungsverantwortung. Der Vertrieb akquiriert Projekte umsatzorientiert und interessiert sich
wenig fur die Risiken, die erst wahrend der Projektrealisierung auftreten und die Wirtschaftlichkeit gefahrden kdnnen.
Dieses Verhalten ist fir den Projektleiter ein Grund mehr, Risiken mdglichst schonungslos nach innen zu kommuni-
zieren. Er prasentiert sie vor Projektbeginn in der Regel einem internen Lenkungs- bzw. Angebotsausschuss.

Aufgrund der Anforderungsbeschreibungen und der gefuhrten Gespréache hat der Projektleiter die Qualitéat der
Anforderungen als hohes Risiko eingestuft. Ein weiteres Risiko sieht er darin, dass fir eine Schlisselkomponente
das erforderliche interne Know-how nicht rechtzeitig bereitgestellt werden kann.

Zudem gibt es nur einen Anwendungsarchitekten, der die notwendige Erfahrung mit der bestellten Software
nachweisen kann. In Gesprachen mit dem Projektleiter des Auftraggebers hat er den Eindruck gewonnen, dass
die Bereitstellung fachlicher Mitarbeit im notwendigen Umfang zum Problem werden kénnte.

Die gemeinsame Betrachtung von Risiken

Wenn Auftraggeber und Auftragnehmer gemeinsam die Risiken bewerten und Mal3nahmen entwickeln, bringt
dies Vorteile, aber auch Probleme mit sich.

Vorteile der gemeinsamen Betrachtung

Die Beteiligten bringen verschiedene Sichtweisen ein, ein groRer Wissens- und Erfahrungspool entsteht. So fallt
es dem Auftragnehmer aufgrund seiner Erfahrungen mit unterschiedlichen Partnern oft leichter, alternative Maf3-
nahmen zur Risikobewéltigung zu entwickeln, wahrend der Auftraggeber die Umsetzungsmaoglichkeiten in seiner
Organisation besser beurteilen kann.
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In unserem Beispiel wirde die Einschatzungsqualitét des Risikos "Mitwirkungsleistung durch den Auftraggeber
wird nicht im notwendigen Umfang erbracht” von einer gemeinsamen Diskussion profitieren. Dieses Risiko wirkt
sich nicht unbedingt nur auf die Sphére des Auftraggebers aus, in der auch die Ursache des Risikos zu finden ist,
sondern kann auch fiir den Auftragnehmer Folgen haben.

Eine gemeinsame Risikobetrachtung ist ein geeignetes Mittel, um im Risikomanagement-Prozess bessere Ergeb-
nisse zu erzielen. So schlagt Higuera (1994) in seinem Ansatz des "Team Risk Management" folgendes Verfah-
ren vor: Nach einer getrennten Identifikation von Risiken in der Auftraggeber- und Auftragnehmersphére bearbei-
ten beide die weiteren Schritte des Risikomanagements gemeinsam.

Probleme der gemeinsamen Betrachtung

Eine gemeinschaftliche Behandlung der Risiken, die auf einer offenen und vertrauensvollen Kommunikation
basiert (siehe Higuera), ist in der Praxis aber nicht immer mdoglich. In den seltensten Fallen wird der Auftrag-
nehmer seine Risikoanalyse dem potenziellen Auftraggeber ehrlich und vollstandig tbermitteln. Immerhin be-
steht die Mdéglichkeit, dass er den Auftrag in letzter Sekunde verliert. Die Auftragnehmerrisiken Nr. 2 (mangeln-
des technisches Know-how) und Nr. 3 (starke Abh&angigkeit vom Chefarchitekten) beispielsweise wird der Auf-
traggeber bei der Auswahl des Auftragnehmers als wichtige Bewertungskriterien betrachten.

Im unginstigsten Fall drohen dem Auftragnehmer juristische Konsequenzen, wenn die Fertigstellung des Projekts
am dokumentierten fehlenden technischen Know-how scheitert. Im Zusammenhang mit der rechtlichen Bedeu-
tung, die dokumentierte Risiken erlangen kénnen, sprechen Barry Boehm und Tom DeMarco (1997) von den
"dirty little secrets", den "schmutzigen kleinen Geheimnissen" des Risikomanagements.

Aber auch der Auftraggeber mag Grunde haben, dem Auftragnehmer nicht alle Risiken zu verraten. Denn diese
schltigen sich in den Preiskalkulationen und Terminplanungen nieder. Besonders Ausschreibungen, die auf einen
Festpreiswettbewerb zielen, férdern die Furcht davor, Projektrisiken offen zu kommunizieren (siehe "Triigerischer
Schutz: Festpreise fir Software-Entwicklungsprojekte”, Projekt Magazin 06/03). Aufgrund der Auftraggeber-
Risiken Nr. 1,2,4 (mangelnde Mitwirkung und Management-Unterstiitzung) musste der Auftragnehmer mit erheb-
lichen Verzégerungen rechnen und deshalb Ressourcen vorhalten, die wahrend dieser Zeit Kosten verursachen.

Weitere Aspekte der Risikokommunikation

Die Fahigkeiten eines Projektmanagers werden hauptsachlich danach beurteilt, ob er den zuvor prasentierten
Projektplan einhalten kann. Ein Plan kann aber selten unverandert in seiner urspringlichen Form realisiert wer-
den. Planabweichungen, verursacht durch den Eintritt von Risiken, die der Projektleiter zuvor identifiziert hatte,
zeugen daher von dessen Umsicht. Risikomanagement ist flr den Projektmanager ein wirksames Instrument, um
gerade solche Risiken zu kommunizieren, die nicht seinem Einfluss unterliegen.

In Organisationen, in denen Risikomanagement nicht als Bestandteil des Projektmanagements etabliert ist, wird
der Projektleiter womdglich mit dem Vorwurf der Unentschlossenheit oder Angstlichkeit konfrontiert, wenn er Un-
wagbarkeiten aufzahlt. Schlimmstenfalls wird er sogar als Projektverhinderer beschimpft.
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Veranderung der Eintrittswahrscheinlichkeit durch Risikokommunikation

Die Kommunikation von Risiken kann auch unerwinschte Nebeneffekte haben. In unserem Beispiel kann das
vom Auftragnehmer identifizierte Risiko Nr.3 (Ausfall des Chefarchitekten) die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risi-
kos selbst erhthen — etwa dann, wenn der Chefarchitekt erfahrt, welche Bedeutung seiner Arbeit zugemessen
wird, und er deshalb versucht, seine Konditionen signifikant zu verbessern.

Die Kommunikation des Auftraggeberrisikos Nr. 4 (wegen mangelnder Management-Unterstiitzung verstreicht zu
viel Zeit, bis wichtige Entscheidungen vorliegen) kann die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts selbst verringern.

Projektverantwortliche sollten Risiken deshalb immer daraufhin untersuchen, wie ihre Veréffentlichung die Bewer-
tung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensfolge verandern kénnte.

Risiken, die Selbstoffenbarung voraussetzen

Es ist schwierig, Risiken zu kommunizieren, die in mangelnden Fahigkeiten der aktiven Projektmitglieder liegen.
Nehmen wir an, der Projektleiter hat das Gefiihl, er sei der Projektsituation nicht gewachsen. Diese Tatsache
stellt ein erhebliches Risiko dar.

Léasst sich ein solches Risiko gemeinsam mit dem Ziel kommunizieren, von einem erfahrenen Coach untersttitzt
zu werden? Selbst bei einiger Formulierungskunst und einer gegeniiber Risiken aufgeschlossenen Unterneh-
menskultur wird der Betreffende das Problem wahrscheinlich nicht dokumentieren und einem Lenkungsaus-
schuss kommunizieren, sondern auf anderem Wege nach geeigneten Maflnahmen suchen (z.B. tber ein vertrau-
liches Gesprach mit seinem Vorgesetzten). Ein solches Vorgehen gehdért auch zum Risikomanagement, findet
aber auRerhalb des formalen Prozesses statt.

Zusammenfassung: Risikomanagement — leichter gesagt als getan

Zwar lassen sich auch heikle Risiken mit einigem Formulierungsgeschick kommunizieren. Doch verdeckte Inte-
ressen, wie sie in der Realitat oft anzutreffen sind, oder die Furcht vor Konsequenzen bei allzu ehrlicher Selbstof-
fenbarung setzen der Risikokommunikation Grenzen. Diese Grenzen existieren sogar in risikotoleranten Unter-
nehmenskulturen, auch wenn sie dort weiter gesteckt sind.

Einer besonderen Kategorie gehdren Risiken an, die den Charakter einer "self fullfilling prophecy"”, einer "sich
selbst erfiillenden Prophezeiung", haben. Projektleiter sollten also die Wirkung von Risiken, deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit oder Schadensfolge sich durch die Kommunikation selbst veréndert, im Vorfeld auf ihre Tauglichkeit
zur Veroffentlichung hin untersuchen.

Bei einer Ausschreibung kann man vom Auftragnehmer nicht erwarten, dass er seine Risiken offen kommuniziert.
Kommt das Projekt ins Trudeln, kénnen die dokumentierten Risiken sogar juristische Relevanz bekommen. Um-
gekehrt wird der Auftraggeber bei Festpreisauftragen, die das Kostenrisiko in die Auftragnehmersphare tGbertra-
gen sollen, Risiken zuriickhaltend kommunizieren, wenn diese Einfluss auf die Kalkulation haben.
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In dem Beitrag wurden vier Kategorien von Risiken untersucht, die sich nicht oder nur bedingt zur Veréffentli-
chung eignen:

1. Risiken, die auf verdeckten, den offiziellen Projektzielen widersprechenden Interessen der Stakeholder beruhen
2. Risiken, die ein kulturell uniibliches Mal3 an Selbstoffenbarung voraussetzen
3. Risiken mit dem Charakter einer "self fulfilling prophecy", die das Projekt negativ tangieren

4. Risiken, die ihre Ursache in unterschiedlichen Interessenlagen der Stakeholder (z.B. Auftraggeber und Auf-
tragnehmer) haben

Dokumentation birgt das Risiko von Indiskretionen

Die nicht kommunizierbaren Risiken sind haufig besonders wichtig fiir den Projekterfolg. Der Projektleiter behan-
delt sie aufgrund ihrer politischen Wirkung in der Regel auRerhalb des formalen Risikomanagement-Prozesses.
Denn eine Dokumentation ist immer mit der Gefahr verbunden, dass ungewollt vertrauliche Informationen nach
auf3en dringen.

Dies beschrankt den formalen Risikomanagement-Prozess, der Offenheit und Dokumentation zur VVoraussetzung
hat, auf die einfach kommunizierbaren Risiken. Die Folge ist ein Bedeutungsverlust des formalen Risikomanage-
ments im aktuellen Projektgeschehen bis hin zur — nicht empfehlenswerten — Aussetzung des gesamten Prozesses.

Auch einen weiteren Effekt sollte insbesondere der Auftraggeber beachten: Oft wird das Gesamtrisiko auf Basis
der Aktenlage wegen der nicht dokumentierbaren Risiken systematisch unterschéatzt.
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Methode

Mehr Sicherheit fur Projekte und Portfolios

Risiken identifizieren, beurteilen und
tUberwachen mit der STEP-Analyse
Teil 1: Methodik und Anwendung

"Keine professionelle Chancen-Risiken-Abwéagung." — Dieses Testat aus

einem Beitrag von Spiegel Online zum gescheiterten Drohnen-Projekt

"Euro Hawk" der Bundeswehr durfte wohl charakteristisch fir viele ge- P9 Ronny Schwab

scheiterte Projekte stehen. Die Griinde hierfirr kdnnen durchaus vielfaltig ' /| Dipl-Pol. (FH) und B.Sc.
8 .

sein wie z.B. eine fehlende Kommunikation oder schlechte Anforderungs- . | inBankwesen. Schwerpkt.

seiner derzeitigen Arbeit ist
die Prufung des Risikomanagements
von Banken- und Finanzinstituten.

analysen. Letztendlich lieBen sich dennoch alle unter dem Begriff "Unzu-
reichende Analyse und Beurteilung von Risiken" zusammenfassen.

Kontakt:

Dass eine adaquate Analyse etwaiger Risiken gerade zu Projektbeginn Risikoanalysetools@gmail.com

unerlasslich ist, durfte wohl kaum jemand bestreiten wollen. Und gera-
de im Globalisierungskontext internationaler Projekte dirfte ein ange-
messenes Risikomanagement zunehmend an Bedeutung gewinnen.
Das Drohnenbeispiel zeigt zudem eindrucksvoll, wie wichtig eine um-
fassende Risikotransparenz mit einhergehender Kommunikationstransparenz sein kann, wenn es viele Akteure
und eine starke Hierarchisierung der Projektorganisation gibt.

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Systematische Risikoanalyse mit STEP

In diesem zweitteiligen Beitrag stelle ich mit der STEP-Analyse eine Methode vor, die es je nach angewendeter
Granularitat erlaubt, makro6konomische respektive externe Projektrisiken systematisch zu erkennen, zu analy-
sieren, darzustellen und zu beurteilen. Der erste Teil beschreibt die Systematik und Anwendung im Allgemei-
nen, im zweiten Teil zeige ich anhand eines Beispiels die korrekte Anwendung der Methode in der Praxis. In
einem nachfolgenden, gesonderten Artikel stelle ich abschlieBend eine Excel-Lésung vor, mit der ich die Me-
thode softwaretechnisch umgesetzt habe.

Angesichts der relativ einfachen Methodik lasst sich die STEP-Analyse grundsatzlich fir jede Projektart

und -gréRe einsetzen — der Aufwand fiir die Risikoerhebung und -beurteilung sollte dabei freilich in einem ada-
qguaten Verhaltnis zu Projektumfang und -kritikalitdt stehen. Prinzipiell ist der Einsatz der Methode besonders bei
groRen bzw. geschaftskritischen Projekten empfehlenswert, wobei die Beurteilung, ob ein Projekt unter diese
Kriterien fallt, jedes Unternehmen fir sich festlegen muss.
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Zielsetzung und Herkunft der STEP-Analyse

Die STEP-Analyse ist eine Methode des strategischen Managements. Sie dient zur Aufdeckung und Analyse
aulerer Einflussfaktoren und Trends eines sich permanent verdndernden makrodkonomischen Umfelds. Diese
Zielsetzung, gepaart mit einer relativ einfachen Methodik, macht die STEP-Analyse zu einem Instrument, das sich
leicht an verschiedene Fragestellungen anpassen lasst. So ist es auch méglich, sie als Analysemethode im Pro-
jektmanagement, im Sinne einer Risikoinventur, zu nutzen.

Ein groRRer Vorteil bei konsequenter Anwendung der STEP-Analyse liegt u.a. darin, dass der Erhebungsaufwand
mit jeder neuen Analyse abnimmt, da man auf einen Pool mdglicher Risiken vorangegangener Projekte zurlick-
greifen kann. Hierbei kann es sich als hilfreich erweisen, identifizierte Risiken in einer Datenbank, Excel-Sheet
0.a. zu sammeln und diesen Datenpool um neu erkannte Risiken sukzessive zu erweitern.

Methodik und Aufbau

Um die Erfolgsaussichten eines neuen Vorhabens bewerten zu kdnnen, ist es wichtig zu wissen, unter welchen
Einflissen das Vorhaben umgesetzt werden muss. Eine systematisch notwendige Kategorisierung jener Einfluss-
faktoren verbirgt sich schon im Namen der STEP-Analyse. Das Kirzel STEP steht fiir die Oberbegriffe:

e (S)ocial
e (T)echnological
e (E)conomical

o (P)olitical

Diese Grobkategorien stellen das Fundament der Methode dar. Sie kénnen je nach Bedarf, real analysierter Fak-
tenlage und Prognoseumfang beliebig fein weiter untergliedert werden. Hierdurch sorgen sie fir eine systemati-
sche Ordnung der gewonnenen Informationen (Bild 1). Beispiele fir mégliche Untergliederungen kénnen z.B.
Gesetzgebung (Political), Wirtschaftswachstum (Economical) oder Bildung (Social) sein. Weitere Mdglichkeiten
zur Untergliederung finden Sie im Praxisbeispiel des zweiten Teils.

Bei der Analyse erweist es sich als sinnvoll, zu jeder Kategorie bzw. Untergliederung entsprechende Fragen zu
stellen. Mégliche Fragen sind in Tabelle 1 zu finden. Ebenfalls ist es notwendig, jedes Umfeld, angepasst auf die
jeweilige Unternehmung, neu zu analysieren.
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Bild 1: Systematische Risikoanalyse mit der STEP-Methode. (Bildquelle: Ronny Schwab)

Kategorie "(S)ocial/ Cultural Environment”

Diese Kategorie umfasst demographische, kulturelle oder soziale Strukturmerkmale und Trends des betrachteten
Umfelds, wie z.B.

vorherrschendes kulturelles Wertgefiige und Eigenarten (z.B. von Fihrungsgewohnheiten der potenziellen
Partner und Mitarbeiter an anderen Standorten),

Kommunikationsgewohnheiten (z.B. Nutzung sozialer Netzwerke, Internet und Web 2.0 zur Projekt- und Kun-

denkommunikation),

Bildung (Bildungsniveau am Produktionsstandort bezgl. der Akquise geeigneter Mitarbeiter) usw.

Solche Faktoren sind erwartungsgeman hochvolatil und teilweise schwer zu greifen. Jedoch eréffnen sie dem
Beobachter bei intensiver Untersuchung ein relativ hohes Potential zur Aufdeckung von Chancen und Risiken.
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Dies gilt nattirlich auch im Hinblick auf das Projektmanagement, in dem Kommunikationsaspekte und andere Qualita-
ten im Bereich der Soft Skills eine immer bedeutendere Rolle einnehmen. Wichtige Untergliederungen in diesem Punkt
sind z.B. Werte und kulturelle Normen, unterschiedliche Mentalitdten aber auch quantitativ gut messbare Aspekte der
Bevolkerungsentwicklung wie Bildungsniveau, Demografie, Einkommensstrukturen und andere (s. Tabelle 1).

Hauptfragen fur die Risikoanalyse kdnnen demnach Trends im Wertewandel, Einstellungen, Lebensmodelle, Ver-
haltensweisen und Anspriiche von Kunden, Mitarbeitern, Marktteilnehmer usw. betreffen. Trends und Einfliisse
mit einem 6kologischen Tenor lassen sich hier ebenfalls mit einbringen.

Social

Technological

Wie entwickelt sich die Bevélkerung (Wachs-
tum, Altersstrukturetc.)?

Wie ist die Einstellung zum technologischen
und gesellschaftlichen Wandel (Einstellung
Zu Beruf, Freizeit und Lebensqualitét, unter-
nehmerischer Geist, soziale Mobilitat, Um-
weltschutzsensibilitdt, Sicherheit)?

Welche Trends herrschen in den Bereichen
Bildung und Gesundheit?

Welche demografische Entwicklungen gibtes
(Bevdlkerungswachstum/-verteilung, Alter)?

Wie sind die Einkommensverteilung und die
sozialen Sicherungssysteme aufgebaut?

Welche Innovationen sind zu erwarten?

Wie beeinflussen diese Technologiendie
Branche?

Wie hoch ist die Geschwindigkeit der techno-
logischen Verdnderungen und Produkteinfuh-
rungen?

Welche Informations- und Kommunikations-
systeme existieren?

Welche relevanten Neuentwicklungenin be-
nachbarten Branchen gibt es?

Wie hoch sind die Ausgaben fur Forschung
und Entwicklung?

Economical

Political

Wie ist die allgemeine Wirtschaftsentwick-
lung?
Wie entwickeln sich Einkemmen und Kauf-
kraft?

Wie hoch sind die Energiekosten?

In welchem Male sind Rohstoffe und Ener-
gietrager zugénglich?

Wie ist die Qualitat der Infrastruktur?
Welche Trends sind bei den wichtigen mak-
robkonomischen Aggregaten zu erkennen
(Bruttoinlandsprodukt, Stadium im Konjunk-
turzyklus, Zinsniveau, Inflationsrate, Wech-
selkurse, Arbeitslosenquote etc.)?

Wie entwickeln sich die Kapitalmérkte und
Wechselkurse?

Wie ist die politische Orientierung und Stabili-
tét zu bewerten?

Wie sind die Beziehungen und Einflussmég-
lichkeiten auf die Politik durch Wettbewerber,

Verb&nde und Interessengruppen?

Ist die &ffentliche Hand Eigentlimer von
Wettbewerbern?

Welche ordnungspolitischen Rahmenbedin-
gungen gibt es (Arbeits-, Umwelt-, Steuer-,
Wettbewerbs-, Haftungsrechtu. a.)?

Werden Subventionen flr die Branche oder
Wettbewerber gewadhrt?

Wie ist der Umwelt- und Verbraucherschutz
geregelt und was bedeutet dies fiir die Pro-
duzenten?

Wie arbeiten die Tarifpartner zusammen?

Gibt es Handelsabkommen, Handelshemm-
nisse bzw. Protektionismus?

Tabelle 1: Beispiele fiir Fragestellungen bei der Umfeldanalyse. (Quelle: Eayrs / Ernst / Prex|, 2011)
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Beispiel

Am Beispiel von Apple-Foxconn oder KiK zeigt sich, dass eine differenzierte und systematische Betrachtung aller
wesentlichen Umfeld-Faktoren im sozialen Bereich durchaus vorteilhaft sein kann. Wie die angefiihrten Beispiele
demonstrieren, kann die alleinige Abstellung auf eine blof3 profitorientierte Kennzahlen- oder Nutzenanalyse mit-
unter den Blick auf andere wesentliche Faktoren verdecken. Die genannten Falle fihrten im Endeffekt zu negati-
ver Presse und einem damit einhergehenden herben Reputationsschaden der betroffenen Unternehmen.

(Technological Environment

Technologische Einflussfaktoren bedeuten im Kontext der STEP-Methode, eine Analyse des derzeitigen techni-
schen Entwicklungsstands und eine Prognose der Auswirkung und Bedeutung analysierter technischer Trends

auf das Unternehmen und das Projekt. Im Fokus solcher Betrachtungen sollten u.a. technologische Produktzyk-
len, Informations-, Kommunikations- und Organisationstechnologien, Produktionstechnologien, Forschungs- und
Entwicklungsstande oder auch Prozess- und Arbeitsablaufentwicklungen stehen. Die Hauptfragen kdnnten sein:

e An welche technologischen Trends sollte ich meine Unternehmung anpassen, um die Wettbewerbsfahigkeit
nicht zu gefahrden?

e Welche technologischen Trends kdnnten meiner Unternehmung bei Nichtbeachtung schaden?

e Welche Technologien beeinflussen mein Umfeld und damit mein Unternehmen in welchem Mal3e, und wie
kann ich sie nutzen, um mir eventuelle Chancen zu verschaffen?

Zu uberprifen sind sowohl branchen- und absatzmarktspezifische als auch branchentbergreifende Schrittma-
cher-, Schlissel- und Basistechnologien.

Beispiel

Als Negativbeispiele fur die Nicht-Beachtung jener Einflussfaktoren kénnen die falsche Einschatzung der Media-
markt-Saturn-Kette beziiglich der Schlisseltechnologie des E-Commerce oder auch die Nicht-Beachtung der
Schrittmachertechnologie von Touchscreen-Displays durch das Unternehmen "Research in Motion" (Blackberry)
angefiihrt werden. Im letzteren Fall waren die Auswirkungen so gravierend, dass der Branchenprimus innerhalb
kurzester Zeit zum absoluten Small Player in der Herstellung mobiler Devices schrumpfte.

(E)conomical Environment

Die 6konomischen Einflussfaktoren umfassen volkswirtschaftliche, branchenspezifische sowie standortspezifische
GrolRen und Trends. Welche Einflisse man dezidiert prifen sollte, ist abhéngig von Art, Ort und Gro3e der jewei-
ligen Unternehmung. Ziel ist es, Trends in der 6konomischen Entwicklung des Standorts und der Absatzmarkte zu
identifizieren. Diese sollten moglichst genau interpretiert werden, um ein gutes Bild bezlglich der Wettbewerbs-
bedingungen und der damit einhergehenden Profitabilitat der Unternehmung zu erhalten. Hauptfragen, aus denen
sich andere Fragen ableiten lie3en, waren z.B.:

o Welche 6konomischen GroRen kdnnten Einfluss auf mein Projekt haben?
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e Welche Marktfaktoren muss ich vor und wahrend meiner Unternehmung dezidiert beobachten und bewerten,
um Fehlentscheidungen zu vermeiden?

Das heif3t, bei der Analyse sollte man einerseits verstarkt makrodkonomische Kriterien im Blick behalten wie z.B.
Konjunkturzyklen, Inflation, Arbeitslosenstatistik, Entwicklung des Bruttoinlandprodukts, Wechselkurse, Zinsen,
Einkommens- und Kaufkraftentwicklung etc. und andererseits branchenspezifische Kriterien wie Verfligbarkeit
und Kosten von Produktionsfaktoren, Wettbewerbsintensitat, benétigte Infrastruktur usw.

Beispiel

Als Beispiel kann hier der Bau (bzw. Gau) des brasilianischen Stahlwerks von Thyssen Krupp dienen. Neben sehr
vielen anderen Negativfaktoren und Fehlentscheidungen machte auch der brasilianische Wirtschaftsaufschwung
mit einhergehender Aufwertung des Real sowie der branchenspezifisch sehr volatile Stahlmarkt die Unterneh-
mung immer unprofitabler.

(P)olitical and legal Environment

Das politische Umfeld einer Unternehmung bezieht sich auf die politischen Rahmenbedingungen und auf die
Rechtslage des Landes bzw. der Kommune/Region, in welcher die Unternehmung durchgefiihrt werden soll. De
facto ist es unerlasslich, die Rechtsrisiken und die Stabilitat sowie die Verlasslichkeit der jeweiligen politischen
Fuhrung und deren Verwaltungsorgane mdoglichst genau einzuschatzen, bevor man sich auf unternehmerisches
Neuland begibt. Hauptfragen, aus denen sich weitere Fragen ableiten lassen, sind z.B.:

e Wie stabil, verlasslich und durchsetzungsstark ist die derzeitige politische Flihrung und wie kénnte es in Zu-
kunft aussehen?

e Welche Rechtsnormen gibt es und welche Rechtsnormen sind in Planung, die sich eventuell negativ oder
positiv auf die Unternehmung auswirken kénnten?

Beispiel

Beispiele, die eine solche Notwendigkeit unterstreichen, sind der Ukraine-Konflikt und die damit einhergehende
o6konomische Sanktionspolitik der EU gegen Russland oder die Kartellstrafen Chinas gegen internationale Auto-
mobilproduzenten.

Anwendung der Methode

Die Anwendung der STEP-Analyse lasst sich grob in sieben Schritte aufteilen und sollte auf jeden Fall mit mehreren
Personen durchgefiihrt werden, um mdglichst verschiedene Sichtweisen und unmittelbares Feedback zu erhalten.
Die Analyse lasst sich im Rahmen eines Workshops unter Einsatz eines Brainstormings 0.4. abhalten. Nachfolgend
die sieben Schritte der STEP-Analyse, deren Anwendung Sie im Praxisbeispiel in Teil 2 nachverfolgen kénnen:

e Schritt 1: Erstellen Sie eine Tabelle oder wahlweise eine Vier-Felder-Matrix mit den STEP-Oberkategorien
(wie in Tabelle 1 zu sehen).
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e Schritt 2: Unterteilen Sie jede Grobkategorie in fur Ihre Unternehmung wichtige Feinkategorien.

e Schritt 3: Formulieren Sie entsprechende Fragen zu den Feinkategorien, um die jeweiligen Einflisse auf lhre
Unternehmung herauszufiltern. Tragen Sie die identifizierten Einflussfaktoren in Ihre Tabelle ein.

e Schritt 4: Interpretieren, beurteilen und bewerten Sie die gewonnenen Informationen. Uberlegen Sie sich, wie
stark sich ein identifizierter Einfluss auf das Projekt auswirken kénnte und wie wahrscheinlich es ist, dass ein

mdgliches Ereignis eintritt. Mdgliche Informationsquellen fiir eine solche Interpretation kénnen sie Tabelle 2

entnehmen. Eine Mdglichkeit der Bewertung wird im Verlauf dieses Artikels ebenfalls vorgestellt. Neben
guantitativen Methoden und Analysen kénnen Sie z.B. auch die Meinung von Experten nutzen oder auf
bestimmte Studien hinsichtlich des zu beurteilenden Themas zuriickgreifen.

e Schritt 5: Entfernen Sie tiberfliissige Informationen, um die Ubersichtlichkeit zu gewéhrleisten und eine
Konzentration auf "Nebenkriegsschauplatze" zu verhindern.

e Schritt 6: Visualisieren Sie die Daten anwender- und préasentationsgerecht. Die wohl beste und in diesem Kontext

meistgenutzte Moglichkeit zur Visualisierung ist die Portfoliobetrachtung auf Basis eines Blasendiagrammes.

e Schritt 7: Nutzen Sie die gewonnenen Informationen bei lhrer Entscheidungsfindung.

Offentliche
Institutionen

Verbande und
Handelskammern

Ratingagenturen

Marktforschungs-
institute und
Forschungs-
einrichtungen

Sonstiges

* Europdische
Zentralbank

* Bundesbank

* Landes- und
Bundesministe-
rien (www.Bun-
desregierung.de)

* Auswdrtiges Amt

* Botschaften

» Statistische Am-
ter (www.desta-
tis.de)

e Germany Trade
& Invest (www.
gtai.de)

* OECD

e EU

* Weltbank

* |nternationaler
Waéhrungsfonds

e Deutscher Indus-
trie- und Han-
delstag

* VDMA

¢ \erband der Au-
tomobilindustrie

e Bundesverband
mittelstdndischer
Unternehmen

* Verein deutscher
Ingenieure

* Bundesverband
der Deutschen
Industrie

* \erbraucherver-
binde

* Deutsches
Verbinde-Forum
(www.verbands-
forum.de)

Creditreform
BERI

* Frost & Sullivan

CreditRisk Inter-
national
International
Country Risk
Guide
Coface&Ducroire
AT KeamyGloba-
lisation Index
IMD World
Competitive
Ranking

Dun and Brad-
street

Moody's

* S&P
e Fitch

* AC Nielsen Kon-
sumforschung

* Gesellschaft far
Konsumfor-
schung

* Hamburgisches
Weltwirtschafts-
archiv

* Vereinigte Wirt-
schaftsdienste

* DIW Berling

* |fo Miinchen

e FERI

* Prognos

* Fachzeitschriften

» \olkswirtschaft-
liche Abteilungen
der Geschifts-
banken

* World Economic
Forum

e CIA World Fact-
book (www.cia.
gov)

* Fraser Institute

* Euromoney

* Heritage Found-
ation

* Transparency
International

* |nstitutionelle
Investoren (z.B.
Private-Equity-
Gesellschaften,
Fonds)

Tabelle 2: Beispiele fur Informationsquellen zur Risikoanalyse und -beurteilung. (Bildquelle: Eayrs / Ernst / Prexl, 2011)
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Worauf man bei der Anwendung achten sollte

Grundsatzlich sollte man zu Anfang keinen der identifizierten Faktoren ausschliel3en, auch wenn sie auf den ers-
ten Blick vielleicht etwas abwegig erscheinen sollten. Im Verlauf der Analyse kénnen dann die wirklich relevanten
Einflisse respektive Risikotreiber herausgefiltert werden (Schritt 5).

Bei der Betrachtung der einzelnen Faktoren féllt auf, dass es durchaus Einflussfaktoren innerhalb der einzelnen
Kategorien geben kann, die positiv oder negativ zueinander korrelieren kénnen (z.B. politische Stabilitat und wirt-
schaftliches Entwicklungs- oder Bildungsniveau eines Landes, Konjunktur und Wechselkurs). Zweckmafiig und
einfacher ist es allerdings, die Beurteilung einzelner Einflisse zunachst getrennt von den anderen vorzunehmen.

Je detalillierter die Untersuchung ist, desto genauer ist die Risikoprognose. Dennoch sollte man auch darauf ach-
ten, dass die Analyse nicht aus dem Ruder lauft und in einem angemessen proportionalen Mal3 zu Gré3e und
Nutzen der entsprechenden Unternehmung steht.

Beurteilung in getrennten Gruppen

Achten Sie auf eine angemessene Beurteilung der Informationen. Manchmal kann es vorkommen, dass man ein
Risiko vielleicht schwacher oder starker bewertet, als es in der Realitat wirklich ist. Das liegt u.a. daran, dass die
Risikopréaferenz (Risikofreude/ -aversion) bei jedem Menschen unterschiedlich ausgepragt ist.

Um solche Einflisse abzumildern, kann man die Beurteilung der Risiken einem sog. "Backtesting" unterziehen: Dafiir
unterteilen Sie z.B. die Analysegruppe in zwei kleinere Gruppen und lassen Sie diese unabhéangig voneinander die
identifizierten Risiken beurteilen. Danach setzt sich die gesamte Gruppe wieder zusammen und entscheidet in einer
abschlieRenden Diskussionsrunde Uber die endgiiltige Beurteilung der Ereignisse. Die Ergebnisse der jeweils anderen
Gruppe sollten hierbei auf den Prifstand gestellt werden. Helfen kann dabei zusatzlich ein neutraler Moderator.

Und wichtig: Sehen Sie den Abschluss der Analyse nicht als Abschluss ihres Prozesses an! Risiken kdnnen
sich bei neu hinzugewonnenen Informationen durchaus verandern und die Durchfuhrbarkeit und Profitabilitat
dann in einem anderen Licht erscheinen lassen. Zudem lassen sich die Erkenntnisse sehr oft im weiteren
Verlauf der Unternehmung nutzen.

Fazit und Ausblick

Als Methode des strategischen Managements hilft die STEP-Analyse dabei, die aul3eren Einflussfaktoren
eines Vorhabens bzw. Projekts im Blick zu behalten und diese systematisch zu analysieren. Durch die Eintei-
lung in Oberkategorien, die entsprechend untergliedert werden, lassen sich so bei der Analyse auch Risiken
identifizieren, die man u.U. nicht ohne weiteres erkannt hatte. Im zweiten und anschlie@enden Teil wird die
Methode an einem Praxisbeispiel visualisiert.
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Methode

Mehr Sicherheit fur Projekte und Portfolios

Risiken identifizieren, beurteilen und
tUberwachen mit der STEP-Analyse

Teil 2: Praxisbeispiel — Einsatz im strategischen Projektmanagement

Die Risikoanalyse ist ein wichtiger Aspekt, wenn es um die strategische

Steuerung von Projekten geht. Dabei stehen dem Projektportfoliomanager

verschiedene Methoden zur Verflgung. Eine davon ist die STEP-Analyse, P9 Ronny Schwab
die ihr Hauptaugenmerk auf eine umfassende Analyse der externen Um- | ﬂ ) Dipl.-Pol. (FH) und B.Sc.
weltfaktoren legt. Teil 1 dieses Beitrags stellte die grundséatzliche Funkti- . | inBankwesen. Schwerpkt.

seiner derzeitigen Arbeit ist
die Prufung des Risikomanagements
von Banken- und Finanzinstituten.

onsweise der STEP-Analyse vor. Dieser zweite und abschlie3ende Teil
zeigt nun den Einsatz der Methode an einem praxisnahen Beispiel.

Kontakt:

Einsatz der STEP-Analyse im Projektmanagement Risikoanalysetools@gmail.com

Mehr Informationen unter:

Die STEP-Analyse hat ihren Ursprung im strategischen Management, lasst _ _
> projektmagazin.de/autoren

sich aber wie die SWOT-Analyse und andere Managementinstrumente

auch firr das Projektmanagement nutzen. Da die in Teil 1 angesprochenen

Umfeldfaktoren auf jedes Unternehmen wirken, haben sie naturlich auch direkte Auswirkung auf die von den Unter-
nehmen durchgefuhrten Projekte.

Die Einflhrung eines flachendeckenden Mindestlohns kdnnte z.B. zu Personalabbau im Unternehmen fihren.
Dieser Personalabbau wiederum kdénnte sich negativ auf die Ressourcenverteilung im Projekt auswirken und so-
mit Zeit- und Qualitatsziele geféahrden. Ferner wére es moglich, dass hierdurch der erwartete Cashflow der zu
projektierenden Unternehmung abnimmt und somit die Profitabilitdt bzw. die Leistungskomponente des Projekts
gefahrdet wird.

Unternehmensrisiken auf Projektrisiken Gbertragen

Im Wesentlichen geht es darum, jene Risiken zu identifizieren und zu filtern, welche die Komponenten des Pro-
jektmanagementdreiecks (Leistung, Zeit und Ressourcen) ernsthaft behindern oder beeintrachtigen kénnten.
Hierflr muss ein Transfer der Unternehmensrisiken zu den Projektrisiken vorgenommen werden. Das heifdt, nach
der Frage, wie sich das jeweilige Ereignis auf das Unternehmen auswirkt, sollte man tberlegen, wie sich dieses
Risiko auf das Projekt auswirken kdnnte.

Wenn wir uns nun der strategischen Steuerung von Projektportfolios und Projekten zuwenden, eréffnen sich zwei
groRe aufeinander aufbauende Einsatzmdglichkeiten der STEP-Analyse:

1. Die feingranulare Betrachtung auf Einzelprojektebene
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2. Die grobgranulare Betrachtung auf der strategischen Ebene des Projektportfoliomanagements

Zwischen diesen beiden Ebenen besteht im besten Fall eine Synergie bzw. ein synergetischer Prozess, der alle
Projekte unterstiitzend begleitet (s. Bild 1).

1. Projektphase START

* Analyseteam definiert, analysiert und bewertet STEP-Risiken
* Projektoffice plausibilisiert Bewertung, setzt Einzelprojektrisiko in Relation zum Gesamtrisiko des Projektportfolios
und entscheidet, je nach Risikolage, Gber Durchfiihrung oder ,Verschiebung des Projektes”

/Projekt— Risikomanagement \ Projekt- Portfoliomanagement

/..——--—-.\. f‘EPZ.\. {‘EP3\_'

/° ‘\+ '\_“/ \..t/‘-——-.
/ \ ( epa)
3 == dd o das, -_\ ~./
‘ Einzelprojekt 1 ‘ :(EPi.

i 1 .y

\ y: '#‘\ (EPS\.

b , (ere | "2

. g ~.~”

Bild 1: Die STEP-Prozesskette. (Bildquelle: Ronny Schwab)

Die Schrautec AG will expandieren

Um die Darstellung und Vorgehensweise der zwei Moglichkeiten zu verdeutlichen, widmen wir uns dem Beispielunter-
nehmen Schrautec AG, ein deutscher Mittelstandler aus dem westfélischen Raum. Die Schrautec AG ist spezialisiert
auf die Herstellung von Schrauben, Dubeln und entsprechend benétigter Spezialwerkzeuge. lhre Haupt-Cashflows
generiert sie aus der Herstellung spezieller Schwerlastdiibel, -schrauben und -bolzen fir den Hoch- und Tiefbau.
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Schrautec ist daran interessiert, in Wachstumsmarkte zu investieren und dabei mdglichst auch sein Produktport-
folio weiter zu diversifizieren. Als strategische Oberziele der Schrautec AG wurde ein moderates Unternehmens-
(min. 2% pro Jahr) und Gewinnwachstum (min. 1% pro Jahr) bei gleichbleibend hoher Produktqualitat definiert.

Das Unternehmen definiert sich selbst als risikoneutral. Das heif3t, man steht der Investition in Emerging Markets
grundsétzlich positiv gegentiber, dennoch missen die Risiken Uberschaubar bleiben, um den Fortbestand des
Unternehmens nicht zu gefahrden. Dem Projektmanagement-Office liegen nun folgende Projektideen vor, die zur
Entscheidungsvorlage fur den Vorstand analysiert werden sollen.

Projektidee A

Projektort: Russland

Geschatztes bendtigtes Investitionsbudget: 55 Mio. Euro

Projektidee: Fabrik zur Produktion von Spezialschrauben und Verbindungsstiicken fiir Ol- und Gasférderanlagen
Voraussichtlicher Gewinn (nach Steuern und Zinsen): 6 Mio. Euro pro Jahr

Projektbeschreibung: Aufgrund seiner hohen und relativ gering erschlossenen Ol- und Gasvorkommen gilt Russland als einer der
groBen Wachstumsmarkte im Segment fossiler Energietrager. Die Fordertechnik ist in Russland auf einem sehr geringen Stand und
muss zum Grof3teil importiert werden.

Unsere Uberlegungen gehen dahin, Liefervertrage fir wichtiges Equipment mit dem russischen Staat zu schlieRen. Wir kénnten auf
dem russischen Markt eine Pionierposition einnehmen, wenn wir mit russischen Herstellern von Férderpumpen Kooperationen eingehen
und unsere Spezialprodukte hier anbieten.

Die Idee ist, qualitativ hochwertige Verbindungsstiicke und Spezialschrauben fur die russischen Kooperationspartner zu liefern. Das
technische Know-How zur Herstellung und Entwicklung ist bei uns vorhanden. Geplant ist der Bau einer entsprechenden Fabrik. Die
Produktentwicklung wird in Deutschland verbleiben, da wir die entsprechend benétigten Wissenskapazitaten bereits bei unseren
Ingenieuren haben. Zwei grof3e Unternehmen haben bereits ihr Interesse signalisiert. Es handelt sich hierbei um Staatsunternehmen.

Projektidee B

Projektort: China

Geschatztes bendtigtes Investitionsbudget: 35 Mio. Euro

Projektidee: Erhéhung der Produktionskapazitaten bei gleichzeitiger Senkung der Produktionskosten
Voraussichtlicher Gewinn (nach Steuern und Zinsen): 3,5 Mio. Euro p. A.

Projektbeschreibung: Die Produktionskosten in Deutschland sind deutlich zu hoch. Haupttreiber der Kosten sind die Personalkosten.
Nach den deutlich gestiegenen Tarifabschlissen des vergangenen Jahres ist es sehr schwierig, unsere Margen zu halten. Die
Auftragsbucher sind voll und unsere Produktionsstéatten, besonders im Tiefbaubereich, sind ausgelastet. Allerdings erscheint es zur Zeit
nicht mehr wirtschaftlich, in weitere Produktionskapazitaten innerhalb von Deutschland zu investieren.

Aufgrund der gestiegenen Qualitét chinesischer Produkte gehen wir davon aus, dass es mdglich sein sollte, innerhalb Chinas bei
gleichbleibender Qualitat kostengtinstiger zu produzieren. Daher schlagen wir vor, unsere Produktionskapazitaten fir Schrauben,
Bolzen und Dubel fur den Tiefbaubereich in China zu erweitern. Als potenziellen Nebeneffekt erhoffen wir uns am derzeitigen Bauboom
in China mit unseren Produkten partizipieren zu kénnen und somit Teile des dortigen Marktes zu erschliel3en.
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Die feingranulare Beurteilung eines Einzelprojekts

Die erste Mdglichkeit umfasst die Analyse und Beurteilung potenzieller Projektrisiken innerhalb des zu beurteilen-
den Projekts. Es geht darum, die Realisationsmaoglichkeit eines Vorhabens méglichst umfassend zu bewerten und
zu analysieren. Im Vordergrund bei dieser Betrachtung steht, einzelne Risikotreiber im Kontext des Einzelprojekts
zu identifizieren und zu bewerten.

Schrittweise Anwendung der STEP-Analyse (s. auch Teil 1)

Schritt 1: Tabelle bzw. Vier-Felder-Matrix mit den STEP-Oberkategorien erstellen.

Schritt 2: Fur jede Oberkategorie relevante Feinkategorien definieren.

Schritt 3: Fragen zu den Feinkategorien formulieren, um Einflussfaktoren zu identifizieren und diese in eine Tabelle eintragen.
Schritt 4: Die gewonnenen Informationen interpretieren, beurteilen und bewerten.

Schritt 5: Uberfliissige Informationen entfernen fir eine tibersichtlichere Darstellung.

Schritt 6: Daten anwender- und prasentationsgerecht visualisieren (z.B. in einem Blasendiagramm).

Schritt 7: Die gewonnenen Informationen bei der Entscheidungsfindung nutzen.

Identifikation, Interpretation und Analyse der Einflussfaktoren

Zur Analyse der Projektideen bildet das Projektmanagement-Office der Schrautec ein Analyseteam. Dieses Team
trennt sich zunachst in zwei unabhangige Gruppen auf, wobei jede der Gruppen mit der Identifikation der Risiken
beider Projekte betraut ist (Schritte 1 bis 3).

Nach der Identifikation potentieller Risiken, analysieren und interpretieren die Gruppenmitglieder im nachsten Schritt
die identifizierten Risiken (Schritt 4). Danach finden sich die beiden Gruppen wieder im kompletten Analyseteam zu-
sammen, und bewerten in einer Gruppendiskussion gegenseitig ihre Ergebnisse, um sie danach in der STEP-Matrix
zu konsolidieren. Bild 2 visualisiert diesen Prozess. Die Ergebnisse der beiden Arbeitsgruppen fiir die STEP-Analyse
finden Sie in der Datei "STEP-Analyse_Praxisbeispiel.pdf', die Sie gemeinsam mit dem Artikel herunterladen kénnen.
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Bild 2: Inventur- und Beurteilungsprozess. (Bildquelle: Ronny Schwab)

Beurteilung der Einflussfaktoren

Im néchsten Schritt werden die gewonnenen Analyse- Abbrshsriske Belm Bt des Freignisses

daten bewertet und beurteilt. Das Team schéatzt ein, gering | i i
wie hoch das Projektrisiko ist, wenn ein analysiertes - 3 4 5 iES

Ereignis eintrifft und die ermittelten Auswirkungen die

Unternehmung treffen. Zudem wird geschatzt, wie

hoch in etwa die Wahrscheinlichkeit liegt, dass das Eintrittswahrscheinlichkeit
Risiko eintritt (Schritt 4). Um diese Schatzungen zu gering | mittel hoch

quantifizieren, definiert die Analysegruppe eine Wabhr-
scheinlichkeitsskala sowie eine Risikoskala (Bild 3).
Die ermittelten Werte werden nun fir jedes Projekt in
einer Tabelle zusammengefasst (Tabellen 1 und 2).

03 04 05 06

Bild 3: Risiko- und Wahrscheinlichkeitsskala.
(Bildquelle: Ronny Schwab)
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Risikobewertung Projekt A -Russland-

Grob-
kategorie

Feinkategorie

Gesetzgebung

Politische Stabilitat/
Rechtssicherheit

Political

Handelshemmnisse
(Zolle / Schranken /
Regulatorisches etc.)

Wirtschaftswachstum
Inflation / Zinsen /
Wechselkurse

Arbeitsmarkt (Quantitat /
Quialitat)

Economical

Globalisierungsfaktoren

Ressourcenverfligbarkeit

Lebensstil / Mentalitaten

Social

Bildung

Neue Technologien /
Produkte

Produktlebenszyklen

Technological

Ereignisse

Gesetz "zur Starkung der heimischen
Wirtschaft"

Mehrere auslandische Unternehmen
wurden bereits zwangsenteignet

Derzeitiges Wirtschaftsembargo gegen
Russland und Gegen-Embargo von
Russland

Zur Zeit aufgrund des Embargos ab-
nehmend

Derzeitig hohe Inflation des Rubels

Sehr viele billige Arbeitskréafte aber
zum Teil mit hohen Ausbildungsdefizi-
ten

Anbieter aus Indien haben ahnliche
Produkte

Verflugbarkeit entsprechend benétigter
Metalle flr Legierungen

Russische Bevoélkerung steht bestimm-
ten westlichen Mentalitéten kritisch
gegeniber

Durchschnittlicher Bildungsgrad in der
Produktionsregion ist niedrig

Ausbau und Férderung regenerativer
Energien

Wie Uberall haben sich auch in dieser
Branche die Produktlebenszyklen
verkirzt

Tabelle 1: Risikobewertung Projekt Russland.

Quelle

OECD

Auswartiges

Amt

Auswartiges
Amt

DB Research

IWF

Marktstudie

VDMA

Fachzeitschrift

DB Research

Fachzeitschrift

Projektrisiko

Eintrittswahr-

scheinlichkeit

8 0,6
9 0,7
8 0,8
3 0,4
4 0,5
4 0,2
6 0,3
1 0,6
4 0,5
4 0,2
8 0,2
9 0,3
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Grob-
kategorie

Political

Economical

Social

Technological

Feinkategorie

Gesetzgebung

Politische Stabilitat/
Rechtssicherheit

Handelshemmnisse
(zolle / Schranken /
Regulatorisches etc.)

Wirtschaftswachstum

Inflation / Zinsen /
Wechselkurse

Arbeitsmarkt (Quanti-
tat / Qualitat)
Globalisierungs-

faktoren

Ressourcen-
verflugbarkeit

Lebensstil / Mentali-

taten

Bildung

Neue Technologien /
Produkte

Produktlebenszyklen

Ereignisse

Aufgrund des neuen Monopolgesetzes
untersucht die chin. Monopolkommission
zurzeit ausland. Unternehmen und hat
schon sehr hohe Strafen verhangt

Problem von Plagiaten

Chin. Partner ist gesetzlich nétig, um
Geschaft aufbauen zu kénnen

Schwachelt

Yuan gilt als starke aber dennoch sehr
volatile Wahrung

GroRRe Anzahl schlecht ausgebildeter
Arbeitskréfte

Hoher Wettbewerbsdruck

Bendtigte Metalle und Maschinen kénnten
fehlen

Mentalitat chinesischer Fuhrungskréafte

(schwierig fur deutschen Chef)

Niedriger Bildungsstand in Produktionsregion

Ein neu entwickeltes SchweiRverfahren
kénnte unsere Schrauben demnéchst
obsolet machen

Produktlebenszyklen sind stark verkurzt

Tabelle 2: Risikobewertung Projekt China.

Visuelle Aufbereitung der gewonnenen Daten

Quelle

Deutsche Aus-
lands-
handelskammer

Medien/ Fachzeit-
schriften

Deutsche Aus-
lands-
handelskammer

Deutsche Bundes-
bank

IWF

OECD

DB Research

Marktstudie

OECD

OECD

Fachzeitschrift

VDI

Projekt-
risiko

9

Eintrittswahr-
scheinlichkeit

0,2

0,3

0,4

0,6

0,1

0,2

0,6

0,5

0,4

0,2

0,3

0,4

Um die Analyseergebnisse zu visualisieren, nutzt die Gruppe ein Blasendiagramm. An der x-Achse werden
die Werte flir das Abbruchrisiko eingetragen und an der y-Achse die Eintrittswahrscheinlichkeit. Die GréRe
der Blasen reprasentiert ebenfalls die Hohe des Risikos. Die Matrizen in Bild 4 (fir Russland) und Bild 5 (fur
China) zeigen ubersichtlich, in welchen Bereichen die wirklichen Risiken des Projekts stecken. Darauf auf-
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bauend kann das Analyseteam eine Priorisierung der Risiken vornehmen und verschiedene Risikostrategien
fir die Einzelereignisse erarbeiten (Schritte 5 bis 7).

Mit Excel kénnen Sie die Analyseergebnisse im Projektverlauf kontinuierlich anpassen. Dadurch ist es zum einen
moglich, Risikobeurteilungen schnell zu aktualisieren, wenn eine Risikostrategie erfolgreich war. Zum anderen
behalten Sie den Risikoverlauf gegeniiber anderen Projekten im Blick, wenn die Risiken in das Projektrisikoma-
nagement tbernommen und verfolgt werden.

Risikofaktoren - Projekt Russland

1
hoch ® Gesetzgebung P
0,9
® Politische Stabilitit/ Rechtssicherheit
0.8 - ® Handelshemmnisse (Zélle/ Schranken/
|____Reeulatorisches etc.)
07 - ® Wirtschaftswachstum
E
< 06 - @ Inflation/ Zinsen/ Wechselkurse
.TE ),
(7]
< 05 ® Arbeitsmarkt (Quantitit/ Qualitit)
n el
5
E ® Glohalisierungsfaktoren
£ 04 -
,E ® Ressourcenverfiigharkeit
w
0,3
Lebensstil/ Mentalititen
0,2 S
@ Bildung
01 4 ® Neue Technologien/ Produkte
gering mittell hoch
0 T T T T T T T T T 1 Produkt-lebenszykl en T
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Abbruchsrisiko

Bild 4: STEP-Matrix fuir Projekt Russland. (Bildquelle: Ronny Schwab)

Die grobgranulare Betrachtung des Projektportfolios

Nach der Risikoanalyse auf Einzelprojektebene kann das Projektmanagement-Office nun das Projekt im Kontext
des gesamten Projektportfolios bewerten. Sinnvoll ist hier eine Darstellung in einer Nutzen-Risikomatrix. Einer-
seits lasst sich die STEP-Analyse dazu verwenden, um strategische Entscheidungen fur oder gegen ein Projekt
im Vergleich zu anderen Projekten zu treffen. Andererseits ist es mit ihr moglich, den Risikoverlauf der Projekte
zu verfolgen, zu dokumentieren und entsprechende Steuerungsmafinahmen einzuleiten (s. auch Bild 1).
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Risikofaktoren - Projekt China

1 -
hoch ® Gesetzgebung P
0.9 - @ Politische Stabilitst/ Rechtssicherheit
0,8 - @ Handelshemmnisse (Z5lle/ Schrankenl'
Regulatorisches etc.)
07 - ® Wirtschaftswachstum E
S @ Inflation/ Zinsen/ Wechselkurse
S 06
=
T mittel ® Arbeitsmarkt (Quantitat/ Qualitét)
@05
'FEU ® Globalisierungsfaktoren
£ 04
= ® Ressourcen-verfligharkeit
i
0,3 A . -
Lebensstil/ Mentalititen S
0,2 A @ Bildung
01 - # Neue Technologien/ Produkte
0 gering mlttEI Produktlebenszyklen T
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Abbruchsrisiko

Bild 5: STEP-Matrix fir Projekt China. (Bildquelle: Ronny Schwab)

Ermittlung des Projektnutzens und des Gesamtprojektrisikos

Bei der Festlegung der Nutzenkriterien ist es sinnvoll, sich an der Firmenstrategie und der darauf aufbauenden
Zielplanung zu orientieren. Dies macht es moglich, mehrere Projekte hinsichtlich ihres Nutzens zu vergleichen, da
diese Zielvorgaben und Wertvorstellungen normalerweise das gesamte Unternehmen betreffen. Demnach sollte
gepruft werden, ob die Projektziele mit den Grob- und Feinzielen des Unternehmens im Einklang stehen.

Die Ziel- bzw. Nutzendefinitionen sollten klar definiert und fir einen fachkundigen Dritten nachvollziehbar sein.
Zudem sollten die Ziele klar gewichtet werden, um zu verhindern, dass eventuelle Unterziele mit der gleichen
Wichtigkeit bewertet werden wie wichtigere Oberziele.

Projektnutzen ermitteln

Der erwartete Nutzen eines Projekts lasst sich ableiten aus der Héhe des voraussichtlichen Zielerreichungsgrads,
also inwieweit das Projekt bei erfolgreicher Realisierung dazu beitragt, die strategischen Ziele des Unternehmens
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zu erfillen (s. auch Tabelle 3 und nachfolgende Beispielrechnung). Diese Methode wird im gesonderten Beitrag
zum Excel-Tool noch etwas genauer erlautert.

Als Basis zur Ermittlung des Projektnutzens verwendet die Schrautec AG eine Scoring-Skala von 1 (sehr geringer
Zielerreichungsgrad) bis 8 (sehr hoher Zielerreichungsgrad). Um nun eine Bewertung des Nutzens vornehmen zu
kénnen, dient dabei die Frage: Inwieweit tragt das Projekt zur Erfillung des strategischen Ziels x bei, wenn es
erfolgreich realisiert wird (vgl. Tabelle 3).

Strategische Ziele d. Unter- Gewichtung/ Nutzenscore Russland Nutzenscore China (Zieler-
nehmens Priorisierung (Zielerreichungsgrad)* reichungsgrad)*

Umsatz- und Gewinnwachstum

Halten hoher Qualitatsstandards 0,8 4 7
ErschlieBung lukrativer neuer Markte 0,6 5 6
ErschlieBung neuer Geschéftsfelder 0,4 6 5
Summe 18 36

Tabelle 3: Beispiel zur Ermittlung des Nutzens.

Projektrisiko ermitteln

Um das Gesamtprojektrisiko zu ermitteln, wird zunachst jedes Einzelprojektrisiko mit seiner Eintrittswahrschein-
lichkeit multipliziert (s. Tabelle 1 und 2). Die einzelnen Produkte kumuliert ergeben dann das komplette Risiko des
Projekts. Die so ermittelten Daten des Projektmanagement-Office fir Risiko und Nutzen sehen Sie in Tabelle 4.

Beispielrechnung fir das Projektrisiko
Projektrisiko Russland: (8*0,6) + (9*0,7) + ... + (9%0,3) = 31

Projektrisiko China: (9*0,2) + (4*0,3) + ... + (6*0,4) = 21,7

Beispielrechnung fir den Projektnutzen
Projektnutzen Russland: (6*1) + (4*0,8) + (5*0,6) + (6*0,4) + ... = 18

Projektnutzen China: (6*1) + (7*0,8) + (6*0,6) + (5*0,4) + ... =36
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10 39

Brasilien 45.000
Nigeria 23 43 20.000
Russland 31 18 55.000
China 21,7 36 35.000

Tabelle 4: Risiko-Nutzen-Tabelle fur das Projektportfolio.

Visuelle Aufbereitung fur das Projektportfolio

Auch fir die Visualisierung des Projektportfolios eignet sich ein Blasendiagramm. An der Abszisse wird dabei
das Gesamtprojektrisiko und an der Ordinate der Projektnutzen eingetragen. Die Gré3e der Blasen stellt die
Hohe des bendétigten Projektbudgets dar.

Project-Portfolio-View
High Risk

#® Brasilien
® Nigeria

® Russland

Projektnutzen

® China

I,ow thum

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Gesamtprojektrisiko

Bild 6: Risiko-Nutzenmatrix des Projektportfolios. (Bildguelle: Ronny Schwab)
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Das Projektmanagement-Office tragt nun die ermittelten Werte aus Tabelle 4 im Blasendiagramm ein und ist dadurch
einerseits in der Lage die Projekte hinsichtlich der laufenden Projekte gegeniiberzustellen und kann andererseits ent-
scheiden, welches der beiden Projekte durchgefuhrt wird. Sinnvollerweise wird es das Projekt mit der besseren Nut-
zen-Risikorelation sein. In unserem Falle ist es das Projekt China, was auch anhand von Bild 6 deutlich wird.

Kritische Betrachtung und Fazit

Wahrscheinlichkeiten bei der Beurteilung und Bewertung von Risiken zu nutzen, erzeugt auch immer eine gewis-
se Scheinsicherheit — das durfte jedem von uns klar sein. Weiter unterliegen die Beurteilung von Risiken und die
Schatzung ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten immer einem gewissen Mafl3 der Subjektivitat des Entscheiders und
des Analysten.

Somit stellt vor allem die Beurteilung der Eintrittswahrscheinlichkeit in der beschriebenen Vorgehensweise eine Art
"Blackbox" dar, da es viele, mehr oder weniger genaue Mdglichkeiten der Ermittlung gibt, wie z.B. Expertenschéatzung,
historische Betrachtungen oder statistische Verfahren. Jede fur sich genommen kann wiederum vielfaltige Fehlerquel-
len beherbergen. Daher sollte hier die Methodenwahl angemessen der Kritikalitat des Risikos erfolgen.

Folglich ist bei der Anwendung solcher Methoden auch immer der gesunde Menschenverstand gefragt, der die
gewonnenen Erkenntnisse und Schlussfolgerungen einer sténdigen kritischen und vor allem objektiven Kontrol-
le unterwirft. Zudem ist es unerlasslich, vor dem Einsatz der Methode immer eine Definition der Ziele und der
Risikoneigung vorzunehmen.

Werden diese Aspekte aber im Vorfeld beachtet, ist die STEP-Analyse ein probates Mittel zur Risikoanalyse. Ins-
besondere das Hauptaugenmerk auf der Analyse unterschiedlichster Umwelt-Faktoren sowie der Entwurf darauf
basierender Risikoszenarien gibt Orientierung auch in komplexen Projektumgebungen. Die Gegenuberstellung
von Risiko und Nutzen diverser Projekte kann die Entscheidungsfindung im Projektportfolio begunstigen.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 108


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotliaht

Wie gehe ich mit Risiken im Projekt um?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Leistungsfahige Werkzeuge

SW-Anleitung

Strategisches Projektmanagement

Risiken in Portfolios analysieren —
Excel-Tool fur die STEP-Analyse

Im zweiteiligen Beitrag "Risiken identifizieren, beurteilen und tberwachen

mit der STEP-Analyse" haben Sie erfahren, wie sich die STEP-Analyse im

strategischen Projektmanagement einsetzen lasst, um eine umfassende P Ronny Schwab
Risikobewertung externer Einflussfaktoren vorzunehmen. Mit dem vorlie- | S ﬁjj Dipl.-Pol. (FH) und B.Sc.
genden Artikel méchte ich nun eine Excel-Losung beschreiben, mit der ich W inBankwesen. Schwerpkt.

seiner derzeitigen Arbeit ist
die Prufung des Risikomanagements
von Banken- und Finanzinstituten.

die STEP-Analyse softwaretechnisch umgesetzt habe.

Ich habe hierbei versucht, einen gangbaren Mittelweg zwischen der
Mdglichkeit einer spezifischen Anpassung des Tools an die eigenen
Bedirfnisse und den Beschréankungen, die im Wesentlichen durch die
Nutzung von Excel entstehen, zu verwirklichen. Basis fur die Erstellung
und VBA-Programmierung sind die Uberlegungen, die in den vorange-
gangen Artikeln dargestellt wurden.

Kontakt:
Risikoanalysetools@gmail.com

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Sicherlich kann man der Meinung sein, dass dieser Ansatz eigentlich schon zu umfangreich fiir eine Realisierung in
Excel ist. Ich personlich halte die Ubersichtlichkeit und Performance noch fiir angemessen. Mit dem in diesem Artikel
vorgestellten Lésungsweg durfte es allerdings auch recht unkompliziert sein, den Analyseprozess innerhalb einer Da-
tenbanksoftware wie Access oder Filemaker zu realisieren. Die Nutzer der Office Suite fir Mac OS muss ich hingegen
leider enttduschen. Hier wird das Tool definitiv nicht funktionieren, da es mit Active-X Steuerelementen arbeitet.

Erste Schritte

Wenn Sie das Excel-Template 6ffnen, befinden Sie sich auf der Ubersichtsseite. Sie haben nun drei Optionen zur
Auswahl (s. Bild 1). Uber das Drop-Down-Feld kénnen Sie zudem direkt zu den einzelnen Projekten navigieren.

Bevor Sie mit der Analyse beginnen, sollten Sie die Werte lhres Modells kalibrieren (s. Abschnitt "Die Parameter kalib-
rieren"). Diesen Vorgang missen Sie anfangs nur einmal durchfihren. Aber natirlich ist es sinnvoll, Ihr Modell schritt-
weise immer weiter an Ihre Gegebenheiten (Risikoneigungen etc.) anzupassen, um sich so mit zunehmendem Wissen
und Erfahrung an die fur das Unternehmen optimale Kalibrierung anzunahern. Daher ist es zweckméaRig, die Kalibrie-
rung in regelmagigen Abstanden daraufhin zu prifen, ob sie das tatsachliche Risiko und den Nutzen, bezogen auf lhr
Unternehmen, tatséchlich wiederspiegelt.
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Bitte beachten Sie, dass sich die Anderung der Parameter auf das kom-
= plette Portfolio auswirkt, um eine Vergleichbarkeit zu gewahrleisten.

Legen wir als nachstes eine neue Projektanalyse an und betrachten dabei,
wie sich diese Kalibrierung eigentlich auswirkt. Im Anschluss daran beschéafti-
gen wir uns mit der Kalibrierung des Modells.

Ein neues Projekt anlegen

Klicken Sie auf den Button "Neue Projektanalyse generieren". Geben Sie
einen Namen ein und bestéatigen Sie diesen mit "OK". Am besten verset-
zen wir uns einmal in die Lage der Schrautec GmbH, die bereits im zwei-
ten Teil des Beitrags "Risiken identifizieren, beurteilen und Giberwachen

Neue Projektanalyse generieren

Modell kalibrieren

—

Project-Portfolio-View

p—

| =]

Bild 1: Das Ubersichtsfenster des
Tools.

mit der STEP-Analyse" angesprochen wurde, und wir vergeben den Projektnamen "China". Nachdem wir den
Namen vergeben haben, werden automatisch zwei neue Tabellenblatter generiert:

a) Arbeitsblatt "STEP-Analyse"

ﬁ zum Portfolio-View Zeilen hinzufigen Projekt China
5 Ggliche Ersigrisse - 4 mGgtiche Avswirkungen war i SOONChe AnIxlbangen anf du

Ereesice ekteie mgliche Gegeamabuabmen wm Risike abzwmildern

Bild 2: Tabellenblatt STEP-Analyse (Ausschnitt).

Dieses Arbeitsblatt beinhaltet eine STEP-Analyse, wie wir sie bereits im vorangegangenen Artikel kennenge-
lernt haben. Sie kénnen hier analog der bereits aufgezeigten Schritte vorgehen. Bild 3 zeigt, welche Felder
vorgegeben sind und auf welche Felder Sie direkt (orange Umrandung) oder indirekt Gber die Kalibrierung

(griine Umrandung) Einfluss nehmen kénnen.

e

Bild 3: Beeinflussbare Felder im Tabellenblatt STEP-Analyse.
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Nachfolgend eine Erklarung der einzelnen Spalten:

Unterkategorie/ Makrodkonomische Einflussfaktoren

Hier sind zwar schon die gebrauchlichsten Unterkategorien eingetragen, Sie kénnen diese Kategorien jedoch
projektspezifisch anpassen.

Mdgliche Ereignisse

Tragen Sie hier die entsprechenden Ereignisse passend zur Unterkategorie sowie die entsprechenden Quellen
bzw. Fundstellen ein.

Auswirkungen

Leiten Sie nun in den nachsten drei Spalten aus den ermittelten Ereignissen deren Auswirkungen auf das Unter-
nehmen, das Projektmanagement und das Projekt ab.

Projektrisiko

Wenn Sie in die Zelle mit dem Projektrisiko klicken (Spalten "Projektrisiko bei Eintreffen" bzw. "Projektrisiko bei
Nichteintreffen"), 6ffnet sich eine Dropdown-Liste, in dem Sie das entsprechende Projektrisiko auswahlen kénnen.
Die dahinterliegenden Parameter kénnen Sie selbst kalibrieren (s. hierzu Abschnitt "Die Parameter kalibrieren™).

Wie Sie sehen, kénnen Sie hier das Projektrisiko bei Eintreffen aber auch das Projektrisiko bei Nichteintreffen
bestimmen. Der Hintergedanke fir die Implementierung war, dass es auch Ereignisse geben kdnnte, die das Pro-
jekt gefahrden kdnnen, wenn Sie nicht eintreffen (z.B. der Ausfall von Subventionen, die fest in die Finanzierung
eingeplant wurden).

Eintrittswahrscheinlichkeit

Auch hier 6ffnet sich ein Drop-Down-Feld, um Ihre geschéatzte oder ermittelte Eintrittswahrscheinlichkeit (p) auswéah-
len zu kénnen. Ebenso wie beim Projektrisiko lassen sich die Parameter im Kalibrierungsmodus entsprechend der
Risikoneigung des Unternehmens anpassen. Die Nichteintrittswahrscheinlichkeit errechnet sich automatisch als 1-p.

Risikomal3zahl/ Ampel
Die ermittelte Risikomaf3zahl des Einzelereignisses errechnet sich folgendermaf3en:
Rgesi=Re*p + Ry* (1 -p)

Die Risikomaf3zahl fur das gesamte Risiko einer Unterkategorie errechnet sich aus der Summe der Risikomaf3-
zahlen der Einzelereignisse.
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n
Rype = Z Rges;
=1

Das Gesamtprojektrisiko ist die Summe aus den Risikomaf3zahlen der
Unterkategorien. Entsprechend der jeweiligen Modell-Kalibrierung geben Variablendefinition:
die Ampelfarben ein erstes Bild vom Risiko des Einzelereignisses ab (grin Rges = Risiko des Einzelereignisses

= gering, gelb = mittelschwer, rot = schwer). Re = Projektrisiko beim Eintreffen

Ry = Projektrisiko beim Nichteintreffen

Mdgliche GegenmalRnahmen / Strategien
Runt = Gesamtrisiko der Unterkategorie

Tragen Sie in der hintersten Spalte mégliche Risikostrategien ein. Das heilf3t, p = Eintrittswahrscheinlichkeit
wahlen Sie zuerst aus den bekannten Strategien der Risikovermeidung, - i = Laufzahl des Einzelereignisses
verminderung, -liberwélzung, -diversifikation oder -libernahme. Uberlegen Sie
danach, wie eine konkrete Umsetzungsstrategie hierfir aussehen kénnte.
Wurde eine Strategie im Laufe des Projekts oder der Vorplanung erfolgreich
durchgefiihrt, kann das Projektrisiko dann entsprechend angepasst werden.

n = Gesamtanzahl der Risikoereignisse

Die grafische Darstellung des Projektrisikos

Wenn Sie zum Ende der STEP-Analyse scrollen, sehen Sie zwei Diagramme, welche die Risikoverteilung inner-
halb lhres Projekts grafisch aufbereiten (Bild 4).

[Risikochusor mit newen Dowen befutler]

Risikoclusterung einzelner Einflussfaktoren « senstiptong
[ —
B =

o At [ D AL b .|

42,65  Risikoverteilung einzelner Einflussfaktoren

» Sebalmriin g Pl rab e g

o Buas et g s

Atkrcheraile inmralk des G astion

6,6

28 38
16 5 o i
O gm0 O oo oo o055 Nkt AL Hoct "

Bild 4: Grafische Aufbereitung einzelner Projektrisiken.

Wahrend das Balkendiagramm auf der linken Seite die einzelnen RisikomaRzahlen noch einmal grafisch darstellt,
erlaubt das Risikocluster auf der rechten Seite einen dezidierteren Blick auf die einzelnen Risiken. Im Risikoclus-
ter wird das Risiko der Unterkategorien dargestellt (z.B. Gesetzgebung). Auf der Ordinate wird das Abbruchrisiko
innerhalb der Unterkategorie eingetragen, wobei hier nur der hdchste Risikowert innerhalb des Einflussfaktors
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ausschlaggebend ist. Besteht also in einem Einzelereignis innerhalb der Unterkategorie ein hohes Abbruchsrisiko,
wird die ganze Kategorie als hohes Risikoereignis dargestellt.

Die Abszisse stellt die Risikoverteilung relativ zum héchsten Risikowert aller Unterkategorien dar. Das heif3t,
diese Darstellung ist nur in dem betrachteten Einzelprojekt aussagekréftig. Sie kdnnen demnach nicht zwei
Risikocluster unterschiedlicher Projekte gegeniberstellen. Die Aussagekraft ist darauf beschrankt, lhnen die
hdchsten Risikoquellen im Einzelprojekt darzustellen. Unterschiedliche Einzelprojekte lassen sich nur im Pro-
jekt-Portfolio-View vergleichen. Um das Risikocluster zu befillen, klicken Sie nach Eingabe Ihrer Daten auf den
Button "Risikocluster mit neuen Daten beflillen".

b) Arbeitsblatt "Nutzen-Score"

Das Arbeitsblatt zum Berechnen des Nutzen-Scores hilft Ihnen, das Projekt bezuglich seines Nutzens, abgelei-
tet aus den strategischen Unternehmenszielen, darzustellen. Dieser Nutzen-Score flie3t in das Arbeitsblatt
"Projekt-Portfolio-View" ein.

[ .- Projekt China
Projekt-Nutzen-Score: 0

Mutzenkriterien fir Projekte

[Sirategis bec g/ Bedrag zur Unternehmenssirategie bg _Stre Bedeutu
fWirtschaflichket (Nutzen vs. Kosten) wichtig sehr gering/ schiechl
{0perative Dringichkeit weniger wichtig
harkt/ Wetthew erbssuation senr wichtig
(Wichtigkei des Kunden kann vernachidssigt werden 4
Reputation wichtig 5

-]

7

s sehrhoch gut_|

Bild 5: Tabellenblatt “"Nutzen-Score".

Bild 5 zeigt das Tabellenblatt. Auf die orange gerahmten Felder kénnen Sie direkt im Tabellenblatt Einfluss neh-
men, die griin gerahmten Felder lassen sich indirekt Uiber die Kalibrierung beeinflussen.

Projekt-Nutzen-Score

Der Projekt-Nutzen-Score ist die Summe der Produkte aus Bewertungskennziffer und Gewichtung. Je héher der
Nutzen-Score, desto hoéher ist der abgeleitete Projektnutzen fir das Unternehmen:

n
PN :ZPZI' A
i=1
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Projektvolumen

L . . . Variablendefinition:
Tragen Sie hier das monetadre Projektvolumen in Tausend (TEUR) ein.

Dieser Wert fliel3t in den Projekt-Portfolio-View ein. P = Projektnutzen

Pz = Grad der Zielerreichung

Nutzenkriterien flr Projekte Z = Zielgewichtung

i = Laufzahl der Zielerreichungsgrade
Die Nutzenkriterien legen Sie bei der Kalibrierung Ihres Modells fest. Sie

missen fir alle Projekte gleich sein, um eine Vergleichbarkeit zu gewahr-
leisten (s. hierzu Abschnitt "Die Parameter kalibrieren").

n = Gesamtanzahl der Nutzenkriterien

Gewichtung

Die Gewichtung legen Sie ebenfalls bei der Kalibrierung lhres Modells fest.

Bewertung

Bei der Bewertung beurteilen Sie die Hohe des Zielerreichungsgrads des entsprechenden Nutzenkriteriums. Das
heil3t, Sie stellen sich die Frage, wie sehr Ihnen das Projekt hilft, das entsprechende Ziel bzw. Nutzenkriterium zu
erreichen. Aus der Legende auf der rechten Seite kdnnen Sie die Skala und die zugeordnete Bedeutung entneh-
men. Die Auswahlmdglichkeit ist an eine Dropdown-Liste gekniipft und Iasst sich bei der Kalibrierung anpassen.

Begrindung

Hier sollten Sie eine Begriindung fiir Ihre Bewertung einfligen. Sie beantworten die Frage: Warum habe ich den
Zielerreichungsgrad so und nicht anders bewertet, was waren die Griinde daflr? Dies dient lhnen als Gedachtnis-
stiitze und hilft den potentiellen Lesern lhrer Auswertung, Ihre getroffene Entscheidung adaquat nachzuvollziehen.

Legende

Die Legende zeigt Ihnen, welche Punkteskala bei der Bewertung zur Verfigung steht und erlautert deren Be-
deutung. Auch diese Skala kdnnen Sie in der Modellkalibrierung &ndern. Im néchsten Punkt gehe ich darauf
ein, wie dies funktioniert.

Die Parameter kalibrieren

Um die Parameter in dem Excel-Tool auf Ihre Bediirfnisse anzupassen, klicken Sie in der Ubersichtsseite auf den
Button "Modell kalibrieren". Sie gelangen in den Reiter "Modell-Kalibrierung”, in welchem Sie finf Tabellen finden.
Die ersten zwei Tabellen beziehen sich auf Bewertungsmechanismen innerhalb der STEP-Analyse und die letz-
ten drei benétigen Sie, um das Nutzen-Scoring an Ihre persodnlichen Bedurfnisse anzupassen.

Die Vorauswahl erlaubt es lhnen, direkt in die Analyse einzusteigen. Dies gilt allerdings nicht fiir die Nutzenkrite-
rien, diese missen sie vor dem Beginn selbst festlegen.
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In diesem Abschnitt werden die Zusammenhénge zwischen den Kalibrierungsmechanismen erklart. Das Wissen
benétigen Sie, um Ihr Analyse-Schema individuell zu verfeinern.

Risikokalibrierung

In der obersten Tabelle "Risikoka-

librierung" kdnnen Sie lhre Risiko- Projekt China

schwellenwerte definieren. Hier = Pt NSl e
. .. . Eintretfen Eintrittswahischeinlic Michteintreffen

legen Sie anhand lhrer Risikonei- festeris paribus) Mkelt festeris paribus)

gung fest, wie Sie ein Risiko be-
werten. Wichtig hierbei ist, dass
die Rechenoperationen immer mit
den festen Schwellenwerten
(Obergrenzen) rechnen. Bezogen
auf Bild 6 bedeutet dies, dass eine
Eintrittswahrscheinlichkeit im Be-
reich von 11-20% ein geringes
Risiko darstellt. Liegt z.B. eine ShEie
Ihrer Schatzungen bei 15%, wéh-
len Sie "gering" in der Dropdown-
Liste des Analyseblatts. Gerechnet
wird dann allerdings mit dem obe-
ren Schwellenwert, also 20%.

s
Risikokalibrierung
Eintrittswahrscheinlichkeit - Schwellenwerte

sehr hoch

Bild 6: Auswirkungen der Risikokalibrierung auf das Analyseblatt.

Die Standardeinstellung gemaf Bild 6 wirde ich persénlich als einen risikoneutralen bzw. leicht risikoaversen
Entscheider bezeichnen. Wirden Sie sich selbst als risikofreudig bezeichnen, kénnten Sie z.B. den Schwellen-
wert des mittleren Risikos auf 60% setzen. Dies wirde ausdriicken, dass Sie erst Ereignisse ab einer Eintritts-
wahrscheinlichkeit von 61% als ein hohes Risiko bewerten.

Andern Sie die Risikodefinitionen, so hat dies auch direkten Einfluss auf die einzelnen Dropdown-Listen in den
STEP-Tabellenblattern. Wenn Sie die Schwellenwerte &ndern, so wirkt sich dies nicht nur auf die Berechnungs-
felder, sondern auch auf die Ampeln aus. Andern Sie beispielsweise die Range des mittleren Risikos von 21% bis
45% auf 31% bis 60%, so springt auch die Ampel erst auf gelb, wenn das berechnete Einzelrisiko innerhalb die-
ser Range liegt. Die Ampel zeigt nur die gelbe Farbe an, wenn ein mittleres Risiko vorliegt.

Bewertungssystem Projektrisiko

Die zweite Tabelle "Bewertungssystem Projektrisiko" dient der Beurteilung und gleichzeitigen Gewichtung ihres Pro-
jektrisikos. Obwohl Sie auch die Risikobezeichnungen (mittel, hoch...) &ndern kénnen, empfehle ich maximal die Ge-
wichtungsnoten zu andern. Hierdurch kénnen Sie die Beurteilung des Risikos gemaf lhrer Risikoneigung kalibrieren.

In Bild 7 sehen Sie beispielsweise, dass ein Risiko, welches zum Abbruch fuhrt, wesentlich héher gewichtet wird
(Wert 8) als die restlichen Risiken. Dies fiihrt dazu, dass Ihr Gesamtprojektrisiko steigt und gleichfalls hat diese
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Einstellung Auswirkungen auf die Ampelbewertungen. Sie beurteilen lhr Risiko mit dieser voreingestellten Skala
also eher risikoavers als risikofreudig.

Nutzenkriterien fir Projekte

Projekt China
Bei der Tabelle "Nutzenkriterien fur e === e
Projekte" sollten bzw. missen Sie e utten  Euiyluschnle | Mekeioen  Coovamschemiobet
sich furr die Festlegung der Nutzenkri- = ﬁ E E
terien und Gewichtungen an Ihrer | " @ o
Firmenstrategie und den daraus ab- NN N N \\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\l =

geleiteten Zielen orientieren. Diese
Festlegungen sind global und gelten

somit auch fur jedes in Ihrem Unter- Bewertungssystem Projekirisiko
. ) nicht vorhanden ps i;!n;ns hat keine negativen Auswikungen auf das|
ot
nehmen durChgerhrte Projekt' Rela- sehr gering Auswirkungen suf das Projekt sind marginal und
. . . . . . pnnen vernachldssigt werden.
tiv einfach wird dies, wenn Sie bei der m:-’.lgﬁgefimrai; Prokit a8 Tt oG
per solten Beachtung finden.
Umsetzung lhrer Strategie bereits o) imiagr e
. jsikomnderung abgeschwacht werden.
StrategISChe Management'lnstrU' e Auswirkungen suf das Projeld kinnen sehr
vischeidend sen und solfen unbedingt gemindert
mente anwenden. Wird beispielswei- Syt sy e e e
. . tscheidend sein, dass sie das Projekt extrem
se ein Balanced-Scorecard-System in picheden konnien
- S e Aus:rkunqel:a:r das P:;'I:H Nnrt:'e dazu, {!:ss
lhrem Unternehmen verwendet, kon- josomatonisia Sty
nen Sie sich an den Zielen der ein-
zelnen Scorecards orientieren. Bild 7: Auswirkungen der Tabelle "Bewertungssystem Projektrisiko" auf das Analyseblatt.

Wichtig: Machen Sie bei der Definition der Nutzenkriterien nicht den Fehler, hier einzelne Projektziele als

Orientierungshilfe zu sehen. Da jedes Projekt unterschiedliche Ziele hat, ware die Vergleichbarkeit nicht

mehr gegeben und die Aussagekraft damit gleich Null. Beriicksichtigen Sie bei den Nutzenkriterien Uberge-
ordnete Ziele die sich aus dem strategischem Zielsystem lhrer Unternehmung ableiten lassen wie z.B. die ope-
rative Dringlichkeit oder die Reputation, so verhindert diese Vorgehensweise den Einfluss bestimmter Einzelin-
teressen und ermdglicht eine objektivere Sichtweise.

Nachdem Sie in der Tabelle "Nutzenkriterien fur Projekte" die Ziele festgelegt haben, kénnen Sie diese gewich-
ten. Sie sollten sich auch wirklich die Mihe machen und mittels der Dropdown-Liste eine Gewichtung vornehmen.
Eine Gleichgewichtung aller Ziele ist erstens unrealistisch und zweitens verfalscht sie das Ergebnis und die Aus-
sagekraft. Die Anderung der Nutzenkriterien, der Scoring-Noten und der Gewichtungen wirkt sich auf alle Tabel-
lenblatter mit ihren einzelnen Projekt-Nutzen-Scores aus.

Scoring und Gewichtungsskala

Bei den Definitions- und Gewichtungskriterien haben Sie freie Hand. Sie kénnen sie gemaR Ihres préaferierten
Bewertungsschemas anpassen. Bitte beachten Sie aber, dass eine Erweiterung der Tabellen "Score" und "Ge-
wichtung" nicht méglich ist. Fur die Zieldefinitionen allerdings dirften geniigend Zellen vorhanden sein. Diese
kénnen auch bei Bedarf noch erweitert werden.
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Bild 8: Auswirkung der Tabellen Nutzenkriterien, Score und Gewichtung auf die Tabellenblatter fur den Nutzenscore.

Die Maximalrisikogrenze und die Minimalnutzengrenze

Fur das maximale Risiko, welches Sie einzugehen bereit sind und fur den minimalen Nutzen, den Ihr Projekt ab-
werfen muss, haben Sie die Méglichkeit, die Grenzen selbst zu wahlen. Hierfir finden Sie oben rechts im Tabel-
lenblatt "Modell-Kalibrierung" eine entsprechende Eingabemaglichkeit (s. auch Bild 9). Haben Sie eine Grenze bei
der Kalibrierung eingegeben, so werden die entsprechenden Risiko-/Nutzenzahlen im Project-Portfolio-View rot
angezeigt, sobald eine Grenze Uber- bzw. unterschritten wurde.

Aber Vorsicht, eine solche Grenze macht nur dann Sinn, wenn Sie diese

auch plausibel begriinden kénnen. Das ist eigentlich nur méglich, wenn Maximalrisikogrenze:
man schon bestimmte Erfahrungswerte gesammelt hat, die aussagen, was Minimalnutzengrenzes

denn eigentlich ein bestimmtes Risiko wirklich fiir das Unternehmen be-
deutet. Méchten Sie die Grenzen nicht nutzen, dann lassen Sie die ent-
sprechenden Felder einfach leer.

Bild 9: Maximalrisiko bzw. Minimal-
nutzengrenze.
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Funktionsweise anhand eines Beispiels

In Bild 10 sehen wir auf der Abszisse einen Maximalscore beim Projektrisiko von ca. 100 Scoringpunkten. Die-
ser Score passt sich automatisch an héhere Risiken an. Das bedeutet, wenn Sie ein Projekt mit so hohen und
so vielen Risiken im Portfolio haben, dass der Gesamtscore dieses Projekts auf 200 Punkte steigt, so wird auch
die Metrik der Portfoliodarstellung (wie z.B. in Bild 10) auf 200 Punkte steigen. Mit diesem Vorgehen hat der
Nutzer maximale Freiheiten beim Kalibrieren.

Ebenso verhélt es sich mit dem Nutzenscore. Je mehr Nutzenziele Sie definieren, desto hdher wird der maximal
erreichbare Nutzenwert. Nehmen wir an, Sie haben das Modell entsprechend Ihrer Risikoneigungen angepasst,
das Bild 10 beschreibt den derzeitigen Status Quo des Unternehmens und Sie haben das Tool schon ein paar
Jahre genutzt. Wenn Sie nun eine Zeitreihe von gescheiterten Projekten aufstellen kénnen und hieraus den Mit-
telwert bzw. Erwartungswert der jeweiligen Risikoscores bilden, kénnte dieser u.U. die Grenze des Risikos dar-
stellen, die sie nicht Uberschreiten méchten. Dies ware dann lhre Maximalrisikogrenze.

Alternativ dazu kénnten Sie, falls Ihr Unternehmen eine Schadensfalldatenbank fuhrt, die Risiken hieraus extra-
hieren und entsprechend der vorgegebenen Metrik quantifizieren. Fur die Berechnung solcher Schwellen existie-
ren noch unzahlige weitere Verfahren, die hier allerdings den Rahmen sprengen wiirden. Beim Nutzenscore ver-
halt es sich ahnlich. Hier definieren Sie, welchen quantifizierten Nutzen Sie mindestens bei Durchfiihrung eines
Projekts erreichen méchten.

Liegt beispielsweise der Mittelwert aller Risikoscores der gescheiterten Projekte bei etwa 70 Punkten, dann tragen Sie
diesen Wert bei der "Maximalrisikogrenze" ein. Projekte, deren Risiken nun tiber dieser Schwelle liegen, werden rot
markiert und fallen nun eher ins Auge. Natirlich ist es unerlasslich dieses Projekt noch einmal griindlich zu analysieren,
bevor Sie es beenden oder sich gegen die Durchfiihrung entscheiden. Diese Werte sollen den Entscheider noch ein-
mal zusatzlich bei der Sensibilisierung hinsichtlich der Risiken, die auf Sie zukommen kénnten, unterstitzen.

Project-Portfolio-View — grafische Darstellung

Haben Sie die Werte fur die STEP-Analysen sowie den Nutzen-Score fur alle Projekte in den entsprechenden
Tabellenblattern eingetragen, kénnen Sie nun im Arbeitsblatt "Project-Portfolio-View" eine Portfoliosicht auf Risiko
und Nutzen der einzelnen Projekte generieren. Betatigen Sie dafiur den Button "Portfolio-View mit neuen Daten
generieren”. Hierdurch werden neue Daten aus den bestehenden Analysen gezogen und in die Tabelle des Pro-
ject-Portfolio-View (PPV) eingefiigt.

Der PPV bildet nun die Daten der Tabellenspalten A bis D grafisch ab. Vergessen Sie nicht, auch das Projektvo-
lumen beim Einzelprojekt anzugeben, da das Projekt sonst nicht im Portfolio-View dargestellt wird. Das Diagramm
bildet den Projektnutzen auf der Ordinate und das Projektrisiko auf der Abszisse ab. Das hier abgebildete Pro-
jektrisiko ist die Summe aller Projektrisiken in den Unterkategorien. Die Grof3e der Blasen wird bestimmt vom
Projektvolumen. Die hinterlegte Matrix teilt das Koordinatensystem in vier Quadranten ein. Wenn wir z.B. Bild 10
betrachten, ist es naheliegend, sich gegen das Projekt "Brasilien" zu entscheiden, da das Risiko des Projekts in
keinem angemessenen Verhaltnis zum Projektnutzen steht.
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Project Portfolio View
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Bild 10: Das Project-Portfolio-View.

Spalten Riskratio 1 & 2

Die Riskratios geben Auskunft dartiber, wie weit das Projektrisiko des Einzelprojekts vom durchschnittlichen Pro-
jektrisiko aller Projekte abweicht. Wahrend die Riskratio 1 das Gesamtprojektrisiko des Einzelprojekts ins Verhalt-
nis zum arithmetischem Mittel aller Projektrisiken stellt,

Rep
R.Rl = —
x
errechnet die Riskratio 2 das Verhaltnis des Gesamtprojektrisikos auf Einzelprojektebene zum Median aller Pro-
jektrisiken. Wenn Sie Ausreif3er in lnrem Projektportfolio haben, kann dieser Wert aussagekraftiger sein.
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Rep

RRz =
XMed

Interpretieren kdnnen Sie die Riskratios folgenderma-

Ren: Ist der Wert kleiner als 1, liegt das Projektrisiko Variablendefinition:
unterhalb des durchschnittlichen Projektrisikos. Liegt RR; = Riskratio 1
die Riskratio z.B. bei 1,25, so bedeutet dies, dass das
Risiko des Einzelprojekts 25% hoher liegt als der
Durchschnitt aller Risiken auf Einzelprojektebene.

RR; = Riskratio 2
Rep = Gesamtrisiko auf Einzelprojektebene
~x = arithmetisches Mittel aller Gesamtrisiken auf Einzelprojektebene

Xwed = Median aller Gesamtrisiken auf Einzelprojektebene

Wichtige Tipps fir das Arbeiten mit dem Tool

Drucken

Die STEP-Analyse ist fir den Ausdruck auf DIN-A3 vertikal optimiert. Um einen optimalen Druck zu erhalten, sollten sie
also in den Druckoptionen von Excel, das Format DIN-A3 wéhlen und das Hékchen bei "auf Seite anpassen” setzen.

Behalten Sie die vorgegebene Struktur der Arbeitsmappe bei

Der vorgegebene Aufbau bzw. die Struktur der Arbeitsmappe muss unbedingt beibehalten werden, vermeiden
Sie es daher bitte, die einzelnen Tabellenblatter zu verschieben. Sollten Sie es dennoch tun, generiert der Pro-
jekt-Portfolio-View méglicherweise falsche Daten. Das heif3t, an Stelle 1 muss das Ubersichtsblatt stehen und
an Stelle 2 der Project-Portfolio-View. Daran schlieRen sich dann die Projektanalysen in der Reihenfolge STEP-
Analyse und dann Nutzenscore an.

" Ubersicht ™ Project-Portfolio-View < STEP-Analyse Braslien™ Mutzen-Score Brasiien <TSTEP-Analyse Russand ™~ Nutzen-Score Russhnd <

Bild 11: Struktur der Arbeitsmappe bei Normalansicht.

Tipps zur Nutzung fur die Analyse und den Projektverlauf

Das Tool hat zwei Anwendungsbereiche: Einerseits hilft es Projekte im Vorfeld ihrer Durchflihrung zu analysieren
und andererseits kann es dazu benutzt werden, das Portfolio hinsichtlich seiner Risiken Giber den gesamten Ver-
lauf der Projekte zu steuern. Am besten, Sie legen sich zwei Versionen des Tools an. Das eine Portfolio umfasst
Projekte, gegen die man sich entschieden hat und das andere das aktive Projektportfolio. So kénnen Sie verhin-
dern, dass gute Projektideen komplett in Vergessenheit geraten. Es kann ja durchaus sein, dass eine Verande-
rung der Risikosituation das Projekt in einem komplett anderem Licht erscheinen lasst.
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Ebenfalls kann es sein, dass sich ein makrotkonomisches Risiko wahrend des Projekts so stark erhdht, dass es
einen Abbruch zur Folge haben kdnnte. In dieser Situation ware es eventuell sinnvoll, das Projekt abzubrechen.
Zumindest sollte man sich aber Gedanken Uber Gegenmafinahmen machen, die das Risiko eventuell abmildern
oder Uberwalzen, indem man es z.B. versichert. Dies setzt natirlich voraus, dass die Risiken der aktiven Projekte
permanent tberwacht und bewertet werden.

Die einzelnen Projekte kdnnen Sie leicht zwischen den Arbeitsmappen verschieben, in dem Sie erst den Arbeits-
mappenschutz von Excel aufheben und dann die entsprechenden Tabellenblatter "kopieren" und ans Ende der
Registerkarten stellen. Achten Sie nur darauf, dass Sie die Struktur der Arbeitsmappe dabei nicht verédndern. Wol-
len Sie beispielsweise das Projekt "China" in die Struktur von Bild 12 einfiigen, missen Sie dieses hinter das
Projekt "Russland” stellen und zwar in der Reihenfolge "STEP-Analyse China" und dann "Nutzenscore China".

Kein Verschieben von Daten per Drag & Drop im Kalibrierungsmodus

Vermeiden Sie es bitte, Daten per Drag & Drop oder Copy & Paste zu verschieben. Besonders im Kalibrier-
modus fuhrt dies dazu, dass komplette Bezilige nicht mehr funktionieren kédnnen. Mdchten Sie also Daten
verschieben, kommen Sie nicht umhin, die Daten aus der alten Zelle zu I6schen, sie in der neuen Zelle ein-
zugeben und dies mit "Enter" zu bestatigen.

Fazit

Eine Risikobewertung und -analyse mithilfe von Tools ist natirlich immer, besonders im Hinblick auf die Schét-
zung von Wabhrscheinlichkeiten, auch mit einer gewissen Scheinsicherheit verbunden. Um ein méglichst ge-
naues Bild Ihrer Risikosituation zu zeichnen, ist es daher absolut wichtig, die Software richtig und auf Ihr Unter-
nehmen angepasst zu kalibrieren.

Dies hat zwei groRRe Vorteile. Einerseits sind Sie gezwungen, sich lhrer spezifischen Risikoneigung und -
situation bewusst zu werden und andererseits hilft es, Ihren Projektnutzen an den strategischen Zielen lhrer
Unternehmung auszurichten.

Ansonsten gilt hier natirlich, wie bei anderen Tools auch, das Prinzip "Crap in, crap out". Das heif3t, die Hauptleis-
tung liegt immer noch bei IThnen und in Ihrer Analyse- und Beurteilungsfahigkeit. Die Software soll lhnen bei kon-
sequenter und griindlicher Anwendung einen geeigneten Rahmen zur Visualisierung und Entscheidungsfindung
geben sowie eine gewisse Risikosensibilisierung fordern.

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 121


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight
Wie gehe ich mit Risiken im Projekt um?
Leistungsfahige Werkzeuge

ProjektNViagazin

Das Fachportal fiir Projektmanagement

Fachbeitrag

Zeitsparendes Risikomanagement mit einem
standardisierten Risiko- und MalRnahmenkatalog

Prof. Dr. Roman Boutellier

Risikomanagement ist oft mit einem hohen zeitlichen Aufwand verbunden,
weshalb viele Verantwortliche es als eine unnétige Belastung ansehen.
Doch das Risikomanagement kann erfolgsentscheidend sein: Viele Pro-
jekte scheitern, weil die Risiken nicht gewissenhaft erhoben und bearbeitet
wurden. Aber wie lasst sich gutes Risikomanagement mit einem zeitlich
vertretbaren Aufwand umsetzen? Im Folgenden stellen wir eine praxiser-
probte Methode vor, mit der Unternehmen ohne grof3en Aufwand ein gu-
tes und effizientes Projektrisikomanagement durchfiihren kénnen: Risiko-
management mit einem einheitlichen und standardisierten Risiko- und
MaRnahmenkatalog. Dem Artikel beigefiigt ist ein entsprechendes Excel-
Tool, das zur Risikobearbeitung genutzt und editiert werden kann. - ‘

Ordentl. Professor fuir
Technologie- und Innovati-
onsmanagement am Depar-
tement fur Management, Technologie
und Okonomie d. ETH Ziirich

Kontakt: rboutellier@ethz.ch

Peter Gabriel

Dipl. El.-Ing. ETH/MBA
INSEAD, Partner in der
AKW Group, u.a.
verantwortlich fur Projektmanagement,
Know-how-Management und
Kompetenzentwicklung

Allgemeine Erfolgsfaktoren

Unseren Erfahrungen nach sind fir ein erfolgreiches Risikomanagement
insbesondere folgende Faktoren entscheidend:

Kontakt: peter.gabriel@akw.ch

Bernard Barodte

Dipl. Ing ETH, wissenschaftl.
Mitarbeiter an der ETH
Zirich, promovierte im

e Einfache Methode:
Um die Mitarbeiter zu motivieren, Risikomanagement durchzufiihren,

ist es wichtig, dass die eingesetzte Methode einfach und
standardisiert ist. Wird im Unternehmen ein zu kompliziertes und
zeitraubendes Verfahren verwendet, halten die Mitarbeiter das
Risikomanagement fiir eine unnétige Belastung und den

Zeitaufwand fir nicht gerechtfertigt. In der Folge kann es geschehen,

dass sie das Risikomanagement nur unzureichend oder nicht
sorgfaltig durchfihren. Tiefe Risikoanalysen sollten deshalb nur
eingesetzt werden, wenn sie einen beachtlichen Mehrwert bringen.

e Kilarer individueller Nutzen:
Fur jeden Projektmitarbeiter muss erkennbar sein, welchen
individuellen Nutzen er aus dem Risikomanagement zieht. Erkennt
der Mitarbeiter keinen personlichen Nutzen, empfindet er das

Bereich Projektrisikomanagement

Kontakt: bbarodte@ethz.ch

Eric Montagne

|
i

Lic. oec. HEC, MBA EPFL,

h wissenschaftl. Mitarbeiter an
der ETH Zrich, promovierte

im Bereich Produktrisikomanagement

Kontakt: emontagne@ethz.ch

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Risikomanagement als unnétige Belastung. Dieser personliche Nutzen kann z.B. sein:

- Rechtfertigung, falls etwas im Projekt schief geht
- Dokumentation und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen

- Erhohte Erfolgschancen des Projekts und individuelle Anreize (z.B. monetare Vergutungen)
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e Offene Risikokultur:
Inwieweit das Projektrisikomanagement erfolgreich ist, hangt wesentlich von der Risikokultur des Unternehmens
ab. Das Management sollte eine offene Risikokultur férdern und alle Mitarbeiter dazu ermutigen, zur
Risikoidentifikation beizutragen und unangenehme Risiken ans Licht zu bringen. Mitarbeiter, die auf Risiken
hinweisen, dirfen nicht als Pessimisten oder "Schwarzseher" angeprangert werden. Viele Unternehmen mit
einem erfolgreichen Risikomanagement leben eine offene Risikokultur.

Risikomanagement-Methode: Sechs Schritte zum Erfolg

Auf Basis der drei Erfolgsfaktoren "Methode", "Nutzen" und "Risikokultur" haben wir eine Risikomanagement-
Methode entwickelt, die ein einfaches und gutes Risikomanagement ermdéglicht. Das Fundament bildet ein stan-
dardisierter Risikokatalog, der nur ein einziges Mal erstellt und danach in allen Projekten des Unternehmens ver-
wendet wird. So missen die Risiken in den einzelnen Projekten nicht immer wieder neu und mit hohem zeitlichem
Aufwand identifiziert werden. AuRerdem ist sichergestellt, dass alle aus Sicht des Managements wichtigen Aspek-
te bertcksichtigt werden. Damit sich die einzelnen Projekte miteinander vergleichen lassen, werden alle Risiken
anhand derselben Skalen fir die Parameter "Eintrittswahrscheinlichkeit" und "Schadensausmaf3" bewertet.

Das Verfahren ist praxiserprobt. Es wird bei einem filhrenden Messebauer und einem Beratungsdienstleister ein-
gesetzt, ein drittes Unternehmen tberwacht damit die Risiken der eigenen grof3en Bauprojekte. Insbesondere wird
das Verfahren in Bau- und IT-Projekten eingesetzt. Da es mit einem geringen Aufwand verbunden ist, eignet es sich
nicht nur fur groRe, sondern auch fur mittlere Projekte. Insbesondere Unternehmen, die einen sehr starken Fokus
auf die Projektarbeit legen, kénnen es nutzbringend verwenden.

1. Projektrisiken identifizieren

Risikoanalysen bei zwdlf Unternehmen mit einer Belegschaft zwischen ca. 100 und 3.500 Mitarbeitern haben gezeigt,
dass die Risikoidentifikation am besten im Rahmen von Workshops durchgefiihrt werden sollte. Die Teilnehmer sollten
moglichst alle Bereiche der Firma vertreten, denn nur mit einer heterogenen Gruppe lasst sich gewdahrleisten, dass alle
Risiken erfasst werden (Diversitéat, vgl. Surowiecki 2004). In der Regel empfiehlt es sich, dass der CEO nicht am Work-
shop teilnimmt, da die Mitarbeiter in seiner Gegenwart solche Risiken nicht ansprechen, die das Management und die
Strategie betreffen (fehlende Unabhéangigkeit, vgl. Surowiecki 2004). Im Idealfall nehmen funf bis zehn Personen am
Workshop teil. Mehr Personen erschweren die Arbeit in der Gruppe und bringen kaum neue Perspektiven ein. Da die
Teilnehmer nur ungern Kritik an gangigen Unternehmenspraktiken und Entscheidungen anderer &ufern, ist es sinnvoll,
die Leitung des Workshops einem firmenexternen Moderator mit Projekterfahrung zu tbertragen. Dieser sollte unan-
genehme Themen aufgreifen, die von den Mitarbeitern nur zégerlich vorgebracht werden.

Zu Beginn des Workshops identifizieren die Teilnehmer fir sich allein mittels Brainstorming méglichst viele Pro-
jektrisiken und schreiben sie auf Karten. Danach stellt jeder seine Risiken vor, dabei wird die Relevanz der Risi-
ken zunachst nicht besprochen. Bereits von anderen Teilnehmern erwahnte Risiken werden ausgelassen. Indem
die Risiken vorgestellt und erlautert werden, wird sichergestellt, dass alle Teilnehmer dasselbe Verstandnis der
Risiken teilen. Es ist sinnvoll, anschlieBend Checklisten, bereits bestehende SWOT-Analysen und Analysen von
Kundenreklamationen zu nutzen, um die Risikoidentifikation zu komplettieren.
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2. Projektrisiken aggregieren — Risikokatalog erstellen

Der fur das unternehmensweite Risikomanagement verantwortliche Mitarbeiter fasst die im Workshop identifizierten
Risiken zusammen, sortiert sie nach ihren Ursachen und ermittelt Wirkungszusammenhange, d.h. er setzt die Risi-
ken zueinander in Beziehung und sortiert sie nach Ursachen und Auswirkungen. Hierbei sind die "root cause analy-
sis" (RCA) sowie Mindmaps besonders hilfreich. Neue Risiken werden bei diesem Schritt nicht mehr identifiziert.
Jedem Wirkungszusammenhang teilt der Moderator einen passenden Risikobegriff zu. So zum Beispiel kénnen alle
Risiken, die zu Konventionalstrafen fihren, unter dem Oberbegriff "Konventionalstrafen" zusammengefasst werden.
Erstellt man die Wirkungszusammenhéange, wird die Anzahl der Risiken dadurch deutlich reduziert. Je nach Unter-
nehmen ergeben sich so finf bis finfzehn Kategorien, die in den Risikokatalog aufgenommen werden und alle iden-
tifizierten Projektrisiken enthalten. Diese Anzahl an Kategorien lasst sich leicht Giberblicken und senkt den zeitlichen
Aufwand flr spatere Risikoanalysen. Die Unternehmensleitung sollte periodisch Giberprifen, ob die Risikokategorien
noch aktuell sind. Risiken und Auswirkungen kénnen dabei je nach Bedarf hinzugefiigt oder eliminiert werden.

3. Malinahmenkatalog erstellen

Damit die einzelnen Projektteams bei der Bearbeitung ihrer Risiken effizient vorgehen und auf eine breite Wis-
sensbasis zurtickgreifen kdnnen, sollte der Verantwortliche fiir das unternehmensweite Risikomanagement einen
Standard-MafRnahmenkatalog erstellen, der in allen Projekten als Ausgangsbasis zur Mal3nahmenidentifikation
dient. Die Malinahmen kdnnen z.B. wie bei der Risikoidentifikation durch Brainstorming in einem Workshop ermit-
telt werden. Dabei sollten die Erfahrungen aus friheren Projekten einflie3en, auch bekannte Best-Practice-
MafRnahmen kdnnen — soweit sinnvoll — ibernommen werden. Diese Erkenntnisse kdnnen vom Verantwortlichen
des unternehmensweiten Risikomanagements zusatzlich in den MaRnahmenkatalog einflieRen.

Aus dem Katalog kénnen die einzelnen Teams spater die jeweils passenden Mal3nahmen zur Reduktion ihrer Risi-
ken auswahlen. Der MaRhahmenkatalog ist editierbar. Damit die Mitarbeiter den Katalog effizient einsetzen kénnen,
ist es wichtig, dass der Risikoverantwortliche des Unternehmens in Abstimmung mit den verschiedenen Projektlei-
tern nicht mehr anwendbare MaRnahmen aus dem Katalog streicht (Prinzip der Evolution und Elimination).

Die Identifizierung der Risiken sowie die Erstellung des Risiko- und Maflinahmenkatalogs erfolgt zentral. Die Er-
gebnisse gelten fur das gesamte Unternehmen. Die nachsten Schritte werden vorwiegend in den einzelnen Pro-
jekten durchgefiihrt und von den jeweiligen Projektleitern verantwortet.

4. Bewertung der Projektrisiken

Der Projektleiter bewertet die einzelnen Risiken regelmafig und kann auf diese Weise feststellen, ob die Gefahren
fiir sein Projekt gestiegen oder gesunken sind (Veranderung der Risikoexposition). Unsere Erfahrungen haben ge-
zeigt, dass es wichtig ist, bei allen Projekten dieselben Bewertungsskalen anzuwenden. Dadurch lassen sich die
Projekte miteinander vergleichen und das Management kann feststellen, welche Projekte besonders risikoreich sind
und zusétzliche Unterstiitzung oder spezielle Uberwachung erfordern. Die Skalen sollten das Schadensausmaf und
die Eintrittswahrscheinlichkeit sowohl qualitativ als auch quantitativ beschreiben. Durch diese Kombination wird ge-
wahrleistet, dass bei der quantitativen Bewertung tatsachlich Betrdge und Wahrscheinlichkeiten verwendet werden
und auch fuir schwer quantifizierbare Risiken zumindest eine qualitative Einschatzung abgegeben wird.
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5. GegenmalRnahmen ergreifen

Aus dem vorgegebenen MalRnahmenkatalog wahlt der Projektleiter fir sein Projekt Malinahmen aus, die seine
Risiken reduzieren sollen. Sind keine passenden Mal3nahmen aufgelistet, kann er dem Risikoverantwortlichen
des Unternehmens neu ermittelte MaRhahmen kommunizieren, die dieser in den Katalog integriert. Die neuen
MafRnahmen stehen fortan allen Mitarbeitern im Unternehmen fiir ihre Risikobewertungen zur Verfligung.

6. Verantwortliche und Fristen bestimmen — Controlling

Der Projektleiter bestimmt fir jedes Projektrisiko ein zustédndiges Teammitglied und legt fest, bis zu welchem
Termin die definierten MalRnahmen implementiert werden mussen. Somit kann die Umsetzung der Malnahmen
zeitlich tiberwacht werden.

1. Identifikation der Projektrisiken 2. Aggregation der Projektrisiken

Workshop
Brainstorming, SWOT, Checklisten

Verantwortlicher Risikomanagement
Ursachen-Wirkungszusammenhéange

Legende

Nur beim ersten Mal

6. Bestimmung der Verantwortlichkeiten 3. Erstellung des MaBnahmenkatalogs
Bei jedem Projekt und Fristen, Controlling
Workshop
Projektleiter Brainstorming, Best-Practice, Erfahrungen

5. Gegenmalinahmen ergreifen 4. Bewertung der Projektrisiken

Projektleiter
Standardisierter MaRnahmenkatalog

Projektleiter
Standardisierte Risikokatalog und Skalen

Bild 1: Sechs Schritte zu einem erfolgreichen Projektrisikomanagement.

Anwendung der Methode in der Praxis

Damit ein Unternehmen die Methode in der Praxis korrekt und nutzbringend einsetzen kann, muss es individuelle
Anpassungen vornehmen:

e Standardisierter Risikokatalog:
Jedes Unternehmen hat mit spezifischen Projektrisiken zu kdmpfen, und verfolgt eine eigene Politik, die bestimmt,
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welche Risiken zu akzeptieren, zu verringern und zu vermeiden sind. Dies liegt daran, dass Risiken der subjektiven
Wahrnehmung unterworfen sind und Unternehmen sich in ihrer Risikoakzeptanz unterscheiden (Adams, 1995).

e Skalen der Bewertungsparameter "SchadensausmaR" und "Eintretenswahrscheinlichkeit":
Je nach GroRe oder Risikoakzeptanz des Unternehmens werden verschiedene Schadenshéhen als

"vernachlassigbar", "geféahrlich" oder "katastrophal" bewertet. Auch die Toleranzwerte bei der
Eintrittswahrscheinlichkeit ("unwahrscheinlich” bis "wahrscheinlich") sind in jedem Unternehmen verschieden.

e MaRnahmen zur Verringerung der Risiken:
Jedes Unternehmen hat im Umgang mit Risiken andere Kernkompetenzen, Ressourcen und Praferenzen,
deshalb muss jedes Unternehmen einen eigenen MalRBhahmenkatalog erstellen.

Im Folgenden wird am Beispiel der AWK Group aufgezeigt, wie eine Umsetzung der Methode im Unternehmen
aussehen kann.

Beispiel: Umsetzung der Methode bei der AWK Group

Die AWK Group (www.awk.ch) ist ein fihrendes, unabhangiges Schweizer Consulting- und Engineering-
Unternehmen fir Informations- und Kommunikationssysteme. Es unterstitzt Firmen und Organisationen von der
Analyse bis zur Systemeinfiihrung sowie bei der betrieblichen Optimierung.

Die Abwicklung von Projekten hat einen zentralen Stellenwert im unternehmerischen Handeln der AWK. Die Projekte
werden mittels eines standardisierten Risikokatalogs bewertet (Gabriel et al., 2005). Die aufgefiihrten Risiken sind Pro-
jekt-Standardrisiken und leiten sich zum einen aus den Erfolgsfaktoren fiir Projekte (The Standish Group International,
2001) und zum anderen aus typischen Projektrisiken ab. Der Risikomanagementprozess wird wahrend eines Projekts
mehrmals durchlaufen. Auf diese Weise lasst sich erkennen, wie sich die Risikoexposition aufgrund der ergriffenen
MaRnahmen verandert hat. Die Anzahl der Durchlaufe hangt wesentlich von der Laufzeit des Projekts ab und kann
deshalb nicht einheitlich festgelegt werden. Wir empfehlen, die Risikobewertung in jeder Projektphase durchzufuhren.

Die AWK Group hat neun Projektrisiken in ihren Risikokatalog aufgenommen, um ihre Projekte und die jeweiligen
Gefahren zu tberwachen:

1. Zeitiiberschreitung im Projekt

Termintberschreitungen flihren typischerweise zu:

e Konventionalstrafen fir den Beauftragten

e Haftungsanspriche, die auf Schaden aufgrund von Terminverzégerungen zuriickzufihren sind

e Opportunitatskosten fur Auftraggeber und Auftragnehmer durch entgangene Gewinne oder Einsparungen

2. Kostenluberschreitung im Projekt

Kostenuberschreitungen verursachen:

o finanziellen Mehraufwand beim Auftraggeber
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e geringeren Gewinn beim Auftragnehmer

3. Mangelhafte Qualitat bzw. mangelhafte Leistung der Projektresultate
Unerfiillte Kundenanforderungen bzw. schlechte Kundenakzeptanz resultieren in:
e Garantieleistungen und Nachbesserungen auf Seiten des Auftragnehmers

e Haftungsforderungen fir Schaden aus mangelnder Qualitat

e Opportunitatskosten fiir beide Seiten durch entgangene Gewinne oder Einsparungen

4. Abbruch des Projekts
Konsequenzen des Projektabbruchs kénnen sein:
e Abschreibungen, welche die Ausgaben fir die bisherigen Leistungen auffangen missen

e Opportunitatskosten, weil die Mitarbeiter plétzlich unterbeschéaftigt sind

5. Verletzung von Vertragsbestimmungen und/oder Gesetzen

Verletzungen von Vertragsbestimmungen und/oder Gesetzen durch Mitarbeiter oder Subunternehmer fiihren oft zu
Konventionalstrafen. Typische Verletzungen von Vertragsbestimmungen und/oder Gesetzen sind:

e widerrechtliche Handlungen in Bezug auf das Konkurrenzverbot
o widerrechtliche Handlungen in Bezug auf die Geheimhaltungspflicht

e Nichtbeachtung von Arbeitsbestimmungen

6. Fehlverhalten von Mitarbeitern oder Subunternehmern

Fehlverhalten fuhrt hdufig zu Haftungsanspriichen an den Auftragnehmer. Sie entstehen insbesondere bei:
e Personenschaden

e Sachschaden

e entgangenem Gewinn

7. Zahlungsausfallrisiko

Kommt der Aufraggeber seinen Zahlungspflichten nicht nach (z.B. wegen Unzufriedenheit, mangelnder Zah-
lungsmoral oder Konkurs), entstehen Debitorenverluste beim Auftragnehmer. Diese fihren zu Sonderabschrei-
bungen und einer auRerordentlichen Gewinnminderung.

8. Imageschaden

Durch negative Berichterstattung in der Presse oder Unzufriedenheit des Auftraggebers kann das Image des ge-
samten Unternehmens leiden:
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e Zeitverzogerungen, Kostenlberschreitungen oder mangelhafte Qualitét der Lieferobjekte fiihren zu einem
Imageverlust.

e Werden Projekte in einem politisch heiklen Umfeld durchgefiihrt, muss mit einem hohen Medieninteresse
gerechnet werden. Kommt es zu einer negativen Berichterstattung, zieht diese in der Regel einen
Imageschaden nach sich.

9. Elementarereignis

Zwischenfalle wahrend der Projektlaufzeit (z.B. ein Personalausfall oder -verlust, Datenverlust, Anlageschaden
durch Brand, eine Uberschwemmung, ein Blitzschlag) wirken sich negativ auf die Projektabwicklung und die Projekt-
ziele aus. Insbesondere kdnnen der Zeit- und Kostenrahmen oft nicht mehr eingehalten werden. Sowohl dem Auf-
tragnehmer als auch dem Auftraggeber entstehen direkte Verluste und Folgeschaden.

Die AWK unterscheidet zwischen Risiken (Nr. 5, 6, 7, 9) und Konsequenzen (Nr. 1 bis 4, 8). Unter den Konse-
guenzen werden verschiedene (Unter-)Risiken zusammengefasst, die als Ursachen gelten kénnen. Die Punkte
eins bis drei sind die drei haufigsten Griinde fiir das Scheitern von Projekten (The Standish Group International,
2001), Punkt vier benennt das eigentliche Scheitern des Projekts. Die Punkte funf bis neun sind die Risiken und
Konsequenzen, die aus Sicht der AWK fir ihre eigenen Projekte am bedeutendsten sind.

Logarithmische Skalen vereinfachen die Bewertung

Um die Bewertung von Schadensausmalf? und Eintretenswahrscheinlichkeit zu vereinfachen, verwendet die AWK
keine linearen, sondern anndhernd logarithmische Skalen (Bild 2). Diese umfassen jeweils beschrankte Bereiche
von Wahrscheinlichkeiten und monetéren Betragen, wodurch die Risiken den einzelnen Bereichen relativ einfach
zugeordnet werden kénnen. Pseudogenauigkeiten, wie sie lineare Skalen implizieren, werden ausgeschlossen.
Logarithmische Skalen entsprechen eher der menschlichen Denkweise als lineare Skalen. Der Mensch denkt
mehr in GréRenordnungen als in gleich grofl3en linearen Intervallen. Eine Person kann Schaden in unterschiedli-
cher Hohe z.B. wie folgt empfinden:

e unter 100 CHF: vernachlassigbar

e zwischen 100 und 1.000 CHF: spurbar

e zwischen 1.000 und 10.000 CHF: verkraftbar
e zwischen 10.000 und 100.000 CHF: gefahrlich

e (iber 100.000 CHF: katastrophal

Eine lineare Skala ist unter diesen Bedingungen nicht sinnvoll.
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SchadensausmaR
vernachlassigbar spurbar verkraftbar gefahrlich katastrophal

bis 1.000 CHF 1.000 bis 10.000 CHF 10.000 bis 100.000 CHF 100.000 bis 1.00.000 CHF tber 1.000.000 CHF

zunehmende Gefahr durch das Risiko

Eintrittswahrscheinlichkeit

sehr unwahrscheinlich  unwahrscheinlich wenig wahrscheinlich  ziemlich wahrscheinlich  sehr wahrscheinlich
bis 0.1% 0.1% bis 1% 1% bis 10% 10% bis 30% 30% bis 100%

Bild 2: Logarithmische Skalen entsprechen der menschlichen Denkweise.

Die Risikomatrix legt fest, welche Risiken vom Unternehmen als akzeptabel, beachtlich und geféhrlich angesehen
werden (Bild 3). Die Unterteilung der Matrix in die Bereiche "rot", "gelb" und "griin" spiegelt die Risikoakzeptanz
des Unternehmens wider und wird von der Geschéftsleitung festgelegt. Die Geschéaftsleitung der AWK Group hat

folgendes bestimmt:

¢ Risiken, die mit einer Wahrscheinlichkeit von bis zu einem Prozent und einem Schadensausmalf? von 1.000
bis 10.000 CHF eintreten, gelten als akzeptabel,

¢ Risiken, die mit einer Wahrscheinlichkeit zwischen einem und zehn Prozent und einem Schadensausmal von
10.000 bis 100.000 CHF eintreten, sind beachtliche Risiken,

¢ Risiken, die mit einer Wahrscheinlichkeit zwischen einem und zehn Prozent und einem Schadensausmal von
mehr als 100.000 CHF eintreten, sind gefahrlich.

Diese Matrix ist von den Unternehmen individuell zu wéhlen, da jedes Unternehmen andere finanzielle Mdglich-
keiten hat und finanzielle Einbuf3en unterschiedlich gut verkraften kann oder akzeptieren méchte.

Der editierbare Mal3ihahmenkatalog

Der MaBRnahmenkatalog der AWK Group setzt sich aus Best-Practice-Malinahmen des Projektmanagements zusam-
men und ist in die Kategorien "Projektteam", "Umfeld", "Projektmanagement” und "Vertragsmanagement" gegliedert.
Der Katalog ist so gestaltet, dass neue Mafl3nahmen einfach integriert werden kénnen und fiir weitere Projekte stan-
dardmafig zur Auswahl stehen. Der Katalog ist in Form einer Excel-Vorlage abgelegt und wird vom Risikoverantwortli-
chen des Unternehmens gepflegt. Gewiinschte Anderungen werden inm mitgeteilt, er setzt sie um und stellt sicher,
dass der Katalog immer auf dem neuesten Stand ist.
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Gefdhrliche
Risiken

sehr
wahrscheinlich
20% - 100%

10% - 20%

ZIemlich
wahrscheinlich

Beachtliche
Risiken
- .

eIy
wahracheinlich
1% - 10%

Alkzeptable **
Risiken

unwahrscheinlich
0.1% - 1%

Eintretenswahrscheinlichkeit im Projekt

sehr

uniahrscheinlich
0% - 0.1%
-

wernachlds sighar splirbar werkrafthar gefahrlich katastrophal
0%- 0.1% 01%-1% 1%- 10% 10%- 100% tiher 100%

Schadensausmass
{in % der finanziellen Belastbarkeit des Unternehmens)

Bild 3: Risikomatrix der AWK Group (mit fiktiven Werten).

# Zejtiberschreitung im Projekt

# Kosteniibers chreitung im Projekt

# Mangehafte Qualitat bew. Leistung der Licferabjekte

Abbruch des Projekis

# Verlezung van Vertragsbestimmungen und! oder

Gesetzen

# Fehtverhalten won Mitarbeitern oder Subuntemehmern

# Zahlungsausfallrsiko fir das Unternehmen

# |mage-Schaden

# Elernentarereignis

MafRnahmen mit hoher Prioritat werden farbig gekennzeichnet und fallen somit schnell ins Auge: Malinahmen, die
laut Terminplan in den nachsten sieben Tagen umgesetzt werden missen, farben sich automatisch hellrot. Wird
der vorgesehene Termin Uberschritten, wird die Malinahme dunkelrot unterlegt.

“ﬂﬂ S Rene—— W

Projekrtplanung unterhalten [Aufgabenpakere, Termine, CHF 16000 periodische Oberpriifung Ga " 1 Sep.0&
- - N Wolle Unterstiitzung des Managements sicherstellen - monatliche Meetings Ga 28.Aug.08
Zeitiiberschreitung im — -
Eunden baw. Benutzer frilhzeitig einbeziehen CHF 15'000 Eab ¥.Oez.05 A.Oez 05

Projekt

Zeithiche Reserven sinplansn w [HF 20'000 103 Reserven eingeplant Ei

Feitliche Heserven einplanen

Finanzielle Reserven einplanen m

Bnderungsmanagement-Prozess unterhalten HF 10000 - -

MManatliches Projekteontralling durchfiibren HF 8000 noch zu implementieren Eab 5.5ep. 06

) Lieferobiekte iiberpriifen und abnehmen laszen HF 10'000  mit Management besprecken Ei 20.0kEDE

Projekt Tur bewihrte Tools und Systeme sinsetzen 9 3
wertraulichkeit im Projekt sicherstellen

Kosteniibg

Ara 15.48ug.08  14.A8ug.08

Bild 4: Standardisierter Ma3nahmenkatalog der AWK Group zur Bewdltigung der Projektrisiken.

Offene Risikokultur fordern

Auch wenn ein Unternehmen Uber ein gutes Vorgehen fir das Risikomanagement verfugt, ist das allein noch kein
Garant fur den Erfolg. In vielen Unternehmen wird das Risikomanagement dadurch erschwert, dass keine unter-

nehmensweit einheitliche und offene Risikokultur existiert.
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Das Management sollte deshalb eine klare, unternehmensweite Risikostrategie festlegen und bestimmen, wie
viel Risiko das Unternehmen verkraften kann. Die Risikoneigung des Managements spielt dabei eine wesentli-
che Rolle. Wenn das Management die Grenze der tragbaren Risiken festgelegt hat, kann man beim Risikoma-
nagement auf dieser Grundlage und mit Hilfe von Chancen-Risiken-Relationen entscheiden, welche Projektrisi-
ken eingegangen bzw. vermieden werden sollen.

Damit das Management sich ein Bild davon machen kann, wie risikobehaftet das Unternehmen ist, sollten moglichst
viele Risiken bekannt sein. Die Unternehmensfuihrung und die Projektverantwortlichen kénnen nicht alle Risiken
selbst identifizieren und sind auf die Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter angewiesen. Das Management sollte deshalb
die Angestellten ermutigen, potenzielle und auch unangenehme Risiken zu erwéahnen.

Es gibt einige Erfolgsfaktoren, die wesentlich dazu beitragen, eine gute Risikokultur und den guten Umgang mit
Risiken zu fordern. Im Unternehmen sollten verankert sein:

e eine offene und konstruktive Kommunikationskultur

e ein ziel- und lI6sungsorientiertes Gruppenklima

e ein konstruktiver Umgang mit Konflikten, so dass sachorientierte Losungen ermdglicht werden (siehe
"Konfliktbewaltigung in Projekten. Teil 1: Konflikte erkennen und I6sen”, Ausgabe 19/2005 und "
Konfliktbewaltigung in Projekten. Teil 2: Gefestigte Konflikte destabilisieren und Iésen”, Ausgabe 20/2005).

Fazit

Mehrere erfolgreiche Praxisprojekte haben gezeigt, dass es mit einem standardisierten Risiko- und Mafnahmenka-
talog maglich ist, Risikomanagement ohne viel Aufwand nutzbringend zu betreiben. Das Verfahren ist einfach gehal-
ten, so dass die Mitarbeiter leichter motiviert werden kénnen, Risikomanagement sorgfaltig durchzufiihren. Aber
nicht nur das Verfahren bestimmt den Erfolg des Risikomanagements. Es ist auch wichtig, dass im Unternehmen
eine einheitliche und offene Risikokultur verankert wird und der individuelle Nutzen fiir die Mitarbeiter klar ersichtlich
ist. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass Projektrisikomanagement nicht zu einer Alibi-Ubung wird, sondern
einen langfristigen Nutzen fir das Unternehmen generieren kann.
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Tipp - SW-Anleitung

Risikoanalyse mit Mindjet MindManager
Risikomanagement sollte in keinem Projekt fehlen. Dennoch scheuen

viele Projektleiter den Aufwand, der damit verbunden ist. Dieser Tipp
zeigt, wie Sie das Risikomanagement mit Hilfe einer MindMapping-
Software, wie dem Mindjet MindManager 8, einfach und dennoch effi-
zient gestalten kdnnen. Wie Sie dazu in den einzelnen Phasen des Risi-

komanagements vorgehen, erfahren Sie im Folgenden. Trainerin und Beraterin
u.a. f. Projektmanagement

Marilla Bax

Inhaberin der marillabax
Unternehmensberatung,

H o Kontakt: info@marillabax.de
Risiken sammeln @
Mehr Informationen unter:
In der ersten Phase des Risikomanagements geht es zunéchst darum, > projektmagazin.de/autoren

samtliche fur das Projekt relevante Risiken zu sammeln — am besten

gemeinsam mit dem Team. Legen Sie dazu im MindManager eine neue

Map an und wéhlen Sie den Brainstorming-Modus (unter Extras / Brainstorming starten). In diesem Modus kén-
nen Sie die Risiken zunachst einfach nur eingeben und sie dann erst spater thematisch ordnen. Wichtig ist, sich
in dieser Phase wirklich nur auf das Sammeln zu konzentrieren. Auch unwahrscheinliche Risiken kénnen zur wei-
teren Analyse hilfreich sein, z.B. indem sie auf ein viel wahrscheinlicheres Risiko hinweisen.

Falls Sie haufiger Projekte durch-
fuhren, kénnen Sie auch auf eine

At

. X . (’F—l Projektmanagement '?‘.\i Technisch
Vorlage zurlickgreifen, die schon - :
. .. . Schatzung Anforderungen
erste, typische Risiken enthalt. Da- o v
rauf baS|erend konnen Sle dann Steuerung Komplexitat und Schnittstellen
Kommunikation Leistung und Zuverl3ssigkeit
Uberprifen, ob die genannten Risi- Mitarbeiter Qualitat

ken auch fur das aktuelle Projekt @ _ Trpische

7 Risikoquellen

zutreffen und ob eventuell noch

. .. - & n
Weltere RISIken dazu kommen' L Organisationsorientiert &Extern

Projektabhangigkeiten Auftragnehmer und Lieferanten

In einem zweiten Schritt ordnen Sie Einsatzmittel Verordnungen

die ermittelten Risiken bestimmten ] L

Priorisierung Kunde
Bereichen zu. Falls es in lhrem Un- Untormehmansirategle |
ternehmen keine Vorgaben daftr

gibt, ist z.B. eine Unterscheidung

nach folgenden Kategorien méglich: i ichkei e
= - Auswirkung auf das Projekt entscheiden ~ doch passiert?
e Technische Risiken — alles, was Q:markiabax
mit dem zu entwickelnden
) Bild 1: Mdgliche Unterteilung der Risiken in verschiedene Bereiche.
Projektgegenstand
zusammenhéngt

e Projektmanagement — alles, was mit der Art und Weise des Projektmanagements selbst zusammenhéngt
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e Organisatorisch — in Bezug auf Rahmenbedingungen der Organisation z. B. Ressourcenknappheit durch

parallel laufende Projekte

o Extern — alles, was auf3erhalb der Firma liegt wie z. B. der Kunde, Partnerfirmen, Lieferanten oder auch

generell der Markt usw.

Risiken bewerten

Haben Sie alle Risiken in der MindMap erfasst und nach Bereichen unterteilt,
mussen Sie diese im nachsten Schritt bewerten. Dabei ist es wichtig heraus-
zuarbeiten, welche Risiken mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten und welche
negative Auswirkungen auf das Projekt haben werden. Dies lasst sich im
MindManager gut Uiber die sogenannten MapMarkierungen abbilden (Bild 2).
So kénnen Sie z.B. eine farbige Flagge fir die Auswirkung verwenden und
bunte Buchstaben fir die Wahrscheinlichkeit. Dies hat den Vorteil, dass die
Map spater tber einen Filter auf diejenigen Risiken reduziert werden kann, die
sowohl negative Folgen haben als auch mit hoher Wahrscheinlichkeit eintreten.

Die im Beispiel verwendeten MapMarkierungen erzeugen Sie, indem Sie
rechts im Aufgabenbereich den Reiter "Markierungen" anklicken, die neuen
Symbolgruppen Uber den gleichnamigen Befehl hinzufiigen und diese mit
"Wahrscheinlichkeit" und "Auswirkungen" benennen. Flgen Sie dann die
gewiinschten Symbole ein, indem Sie auf den jeweiligen Gruppennamen
klicken und im Kontextmenu tber den Befehl "Neues Symbol" das entspre-

Auswirkung

W unkritisch

". Bugetiberschreitung
W abbruch

W rMehraufwand
Wahrscheinlichkeit
ﬁ ausgeschlossen

m unwahirscheinlich
L wahrscheinlich

B sehr wahrscheinlich

Bild 2: Symbole fur die Auswirkung
und die Eintrittswahrscheinlichkeit
eines Risikos.

chende Symbol auswéhlen. Alternativ kdnnen Sie auch die Beispieldatei verwenden, die Sie zusammen mit dem
Artikel herunterladen kénnen. Dort sind die entsprechenden Symbolgruppen bereits vordefiniert.

Nachdem Sie alle bendtigten Symbole eingerichtet haben, kdnnen Sie mit der Bewertung der Risiken beginnen,

indem Sie jedem Risiko die passenden Symbole zuweisen.

Moéchten Sie eine bereits zugewiesene MapMarkierung andern (z.B. die Wahrscheinlichkeit von "ausge-
, schlossen” zu "unwahrscheinlich™), klicken Sie mit der linken Maustaste auf das Symbol, bis die gewinschte

Markierung erscheint.

Die MindMap mit Ihren Risiken kénnte dann z.B. so aussehen, wie in Bild 3 gezeigt.
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Software auswihlen
" Prozesse iberarbeiten

Projektziele R4 software einfiihren

Anwender frainieren

(Legende

Stakeholder
. Steering
Team
Technik
Ll
PL
Auswirkung

II-T‘ unkritisch

| & Budgetlberschreitung

F Mehrauifwand Frojekmame CRM Binfuhrung
Herr Mesier
01.02.2009

31.03.2009

Projektieiter
Frofekistart
Projektends
Profekistals 0K

P’ Abbruch

Wahrscheinlichkeit
-

. n ausgeschlossen

m unwahrscheinlich

1 wahrscheinlich

Risiken CRM Projekt -

'-?. B |.a. Anforderungen nicht prazise genug .

Stakeholdar: Stosring &2

1~ Wl 1b. Technologie veraltet

Silakeholder: Team, Technik

P ﬂ |.c. Komplexitat und Schnittstellen zu umfangraich

= = |. Technisch H=H | Stakeholder: Technik

Et. Il.u I.d. Leistung und Zuverldssigkeit nicht ausreichend

Stakeholder: Team, Technik

b n |.e. Qualitat nicht passend

5 Auftragnehmer und
'-T‘ B Il.a. Lieferanten

_Sbaheholder. GF

P b, verord

% |l Extern 12 Stakeholder: Team

) - m Il.c. Markt | Wetthewerb st auch aktiv

Mauas Gasatz zum Datenschutz

8 [ 1.4 Kunden nicht berelt fiir Kosten

E’ B lll.a. Parallelprojekte greifen Ressourcen ab

Stakeholder: Team

II-'?". Ll 1Lk, Einsatzmittel sind bagrenzt

e Olgamsatmnsonen“e”‘ & I%?. n Ill.c. Finanzierung chne Puffer, muss passen

?f' B Ill.d. Fehlende Pricrisierung durch GF

B sehr wahrscheinlich

Staksholder: Team

Bild 3: Eine MindMap mit bewerteten Risiken.

Risiken filtern

Haben Sie fur alle Risiken die Auswirkung sowie die Eintrittswahrscheinlichkeit festgelegt, kénnen Sie die Risiken
nach bestimmten Kriterien filtern. Dafir eignet sich in MindManager der "Power-Filter", den Sie unter Ansicht / Filter /
Power-Filter... erreichen (Bild 4). So kdnnen Sie sich z.B. nur die kritischen Risiken anzeigen lassen oder diejenigen,
die eine Budgetiuberschreitung zur Folge hatten. Der Vorteil dieses Filters ist, dass Sie damit die Kriterien Auswir-
kung und Wahrscheinlichkeit miteinander kombinieren kénnen. Sie missen eine Abfrage nur einmal einrichten und
kdnnen diese dann immer wieder aufrufen.

Vorbereitungen im Power-Filter

Um eine Abfrage im Power-Filter zu speichern, gehen Sie folgendermal3en vor:

o Offnen Sie das Dialogfenster des Power-Filters und aktivieren Sie dort die gewiinschten Bewertungskriterien
mit einem Klick in die dazugehérigen Check-Boxen (Bild 4).

¢ Klicken Sie unter "Ubereinstimmung" auf "Alle Markierungen". So zeigt der Filter nur die Risiken an, fiir die
alle aktivierten Kriterien zutreffen.

o Klicken Sie unter "Gespeicherte Abfragen" auf "Abfrage speichern...", vergeben Sie dort fir die Abfrage einen
Namen (z.B. "kritisch") und speichern Sie diese mit "OK".
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e Gehen Sie analog vor, um ggf.

weitere Abfragen zu erzeugen. Power-Filter
o N.achd.em Sie alle Abfraggn B Markierungen v [F—sasmrins a5

eingerichtet und abgespeichert ] ™ unkritisch

haben, schlieRen Sie das (& aufgaberinfo [0V Bugetiberschreitung

W abbruch

Dialogfenster "Power-Filter" = Zwsigsti ] W mehraufwand
Uber den Button "Abbrechen". B — [[]— wahrscheinlichkeit i
~ . [berarbeitungsinfos 0 ﬂ susgeschlossen
unwahrscheinlich

Die gespeicherten Abfragen kénnen A Text- & anders Eigenschaften 0 il

gesp g |} wahrscheinlich
Sie jetzt tiber Ansicht / Filter / An- > B sehr wahrscheinich P

. .. . . Textfarben .

zeigen auswahlen. In Bild 5 ist als A

Beispiel die Abfrage "kritisch" akti-
viert, mit der nur solche Risiken
angezeigt werden, die eine hohe
Eintrittswahrscheinlichkeit besitzen
(Rotes "S") sowie einen Abbruch Ubersinstimmung: (&) Eine Markistung
des Projekts zur Folge hatten (rote O lle Marideringen
Flagge). Mit dem Befehl Ansicht /
Filter / Filter entfernen setzen Sie

Zweige erweitern, um alle Treffer anzuzeigen

den Filter wieder zurtick. Filter entternen Gespeicherte Abfragen v] [? Filker v] [ Abbrechen

Bild 4: Der "Power-Filter" in MindManager.

— Zweig allein stehend ~ = Map ausgleichen Q\«ferkleinem Map anpassen . 4
ilter Erweitern Tweig Zeitstempel Map-Aktivitdt
=Y. Zweige einblenden - fokussieren T Ein-/Ausblenden - Q 100 % E Mini-Ansicht - - & | Wechseln =~

? ?Filterentfemen C_i-_) @ f‘EMap reduzieren QVergréBern 83% - @ %Anordnen
fr.
A ETeilen =
E

- — Andere

| % Ausgewdhlte Zweige anzeigen Detail Zoom Aktivitat Fenster
Ausgewdhlte Zweige ausblenden
Angeigen ¥ SE  kein Problem
Ausblenden ¥ SE  kritisch

Abfragen ﬁ EBudgetproblem

Power-Filter...

Pflichtenheft kritisch prifen
< Filter entfernen Strg=Umschalt=Alt=4 Worbeugend SQEELJ[.I?H I\.Klelhdode gil‘tl_selzen fu; el
£ [—‘— zeitnahe Kundenabstimmung der
- B - Anforderungen nicht préizise genug |- Zwizch b 2
e | Technisch SEETEEE R ] -
I-- E " _ Kunde / Auftraggeber einbeziehen

Risiken CRM Projekt =

Projektmame CRM Emfihrung

Projexteiter Herr Meies
Projekrszart 01.02.2009
Projektende 31.03.2009
e o - B a.; jekie greifen cen ab
J Stakeholder: Team

D e || Organisationsorientiert (e 15 TN Ay e

Bild 5: Durch Aktivieren der Filter-Abfrage "kritisch" gefilterte Risiken.
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Abwenhrstrategien entwickeln

Nachdem Sie alle Risiken bewertet haben, kdnnen Sie fir diejenigen Risiken Abwehrstrategien entwickeln, die
Ihre Risikobereitschaft tibersteigen und diese Mal3nahmen ebenfalls in der Map dokumentieren.

Setzen Sie zunachst den entsprechenden Filter, so dass nur noch diese zu behandelnden Risiken angezeigt wer-
den. Ergadnzen Sie dann zu diesen Risiken zwei Unterzweige:

e Im Zweig "Vorbeugend" halten Sie fest, was Sie vorbeugend unternehmen kénnen, um die
Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos zu verringern, dessen Schadenspotential zu reduzieren oder das Risiko
vollstandig zu vermeiden.

e Im Zweig "Eskalierend" kdnnen Sie auffihren, was getan werden soll, falls das Problem dennoch auftritt.

Bei Bedarf kénnen Sie natirlich auch mehr als zwei MaRnahmenzweige anlegen. Uber die Funktion "Notizen"
kénnen Sie die Handlungsanweisungen weiter vertiefen.

Als Vorlage speichern

Die so erstellte Map begleitet Ihre komplette Risikoanalyse. Tauschen Sie sich zu dieser Map mit Ihren Teammit-
arbeitern aus und verwenden Sie diese als Basis fur das laufende Projekt. Eine solche Map lasst sich im Projekt-
meeting schnell gemeinsam besprechen und ggf. aktualisieren. Sie kdnnen diese Map auch als Vorlage fiir die
nachsten Projekte speichern (Dateityp ".mmat"). Neben den Risikobereichen und den einzelnen Risiken bleiben
so auch die gespeicherten Filter sowie die selbst erstellten Symbole erhalten.
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Methode

Das Contingency-Reserve-Diagramm

Mehr Transparenz fur Ihre Sicherheitsreserven
Wenn es um die Termin- und Kostenplanung geht, werden Sicherheits-

reserven (Contingency Reserve) fir die identifizierte Risiken oft als ver-
deckte Marge auf die Basis-Planung aufgeschlagen. Diese Vorgehens-
weise macht es jedoch nach Projektabschluss unmdoglich, die Unter-
schiede zwischen der urspriinglichen Planung ohne Reserve und den

realen Projektausgaben zu erkennen. cals Ltd., langj. Erfahr. als
IT-Projektmanager fir Business

Intelligence und Datawarehouse

Beat R. Schybli

PMP, MIS Project Manager
bei Actelion Pharmaceuti-

Projektleiter vermeiden es haufig, die Contingency Reserve in ihrer Pro-
jektplanung gesondert auszuweisen, da diese Transparenz leicht zu
Diskussionen mit dem Projektauftraggeber fithren kann. Dies liegt si- Mehr Informationen unter:
cherlich daran, dass einer mit "Bauchgefuhl" geplanten Sicherheitsreser- > projekimagazin.de/atitoren
ve — selbst wenn die Planung durch einen erfahrenden Projektleiter er-

folgte — immer ein Hauch Willkurlichkeit anhaftet.

Kontakt: beat@schybli.com

Ein sinnvolles Werkzeug, um die notwendige Contingency Reserve gegentiber den Stakeholdern gut erklaren zu kon-
nen, fehlte dem Projektleiter bisher. Dieses Werkzeug sollte die Kalkulation der Sicherheitsreserven nachvollziehbar
machen, um so fur die Stakeholder, insbesondere den Projektauftraggeber, die gewiinschte Transparenz zu schaffen.

Das brachte mich auf die Idee, selbst ein solches Werkzeug zu entwickeln, das es ermdglicht, anhand konkreter
Kriterien die Sicherheitsreserve zu bestimmen und sie in den Planungsdokumenten fiir die Auftraggeber klar er-
sichtlich darzustellen: das Contingency-Reserve-Diagramm. Ich verwende das Diagramm als Hilfsmittel in der
Planungsphase, um die Zeit- und Kostenplanung zu erstellen. Ich behandle die mit dem Diagramm verbundene
Vorgehensweise als einen standardisierten, neuen Prozess innerhalb meines Projektmanagements.

Meine folgenden Ausfiihrungen orientieren sich nicht an bestehenden Standards, sondern sind das Ergebnis
meiner personlichen positiven Erfahrung mit dem Diagramm in meinen IT-Projekten, die ich gerne weitergeben
und hier zur Diskussion stellen mdchte.

Das Contingency-Reserve-Diagramm

Verzdgert sich ein Projekt, sind die Ursachen dafur meiner Erfahrung nach meist ein ungenau spezifizierter Pro-
jektumfang und Risiken, die durch die Verwendung neuer Technologien auftreten.

Projektumfang

Sehr oft ist der Projektumfang ungenau spezifiziert und es sind noch viele Details unklar nach dem Motto: "Das
klaren wir dann noch spater." Meistens ist diese mangelhafte Beschreibung des Projektumfangs verantwortlich fir
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Projektverzégerungen, da sie viele zeit- und kostenintensive Anderungen wahrend der Projektausfiihrung nach
sich zieht. Oder aber der Projektumfang ist nicht von allen Stakeholdern akzeptiert. In diesem Fall entsteht friher
oder spater Widerstand, was sich nach meiner Erfahrung haufig ebenfalls in Anderungen des Projektumfangs mit
den dazugehérenden zeitlichen Verzdgerungen und Kostensteigerungen widerspiegelt.

Technologie

Unter der Dimension Technologie ver-
stehe ich die eingesetzte Technik und
die verwandten Prozesse. Es ist ein-
leuchtend, dass die Benutzung neuer
Technologien Risiken beinhaltet, z.B.
wenn die Mitarbeiter das entsprechen-
de Know-how im Umgang mit der
Technologie noch nicht erworben ha-
ben. So macht es einen Unterschied,
ob fur ein Software-Projekt ein bekann-
tes und gut eingefiihrtes Betriebssys-
tem verwendet wird oder ein ver-
gleichsweise neues. Die Fahigkeit einer
Organisation, sich schnell in neue
Technologien einzuarbeiten, hat hier
ebenfalls einen entscheidenden Ein-
fluss auf den notwendigen Umfang der
Sicherheitsreserve. Zudem enthalten
neue Software-Versionen und -
Releases stets einige Fehler, welche
sich negativ auf die Entwicklung des bekannt
Projektergebnisses auswirken.

undafiniert

Projektumfang

definkert

Technologie  New srbskenm

Bild 1: Das Contingency-Reserve-Diagramm.

Die Kriterien "Projektumfang” und

"Risiken durch die Verwendung neuer

Technologien" eignen sich daher gut, um daraus Rickschlisse auf die Hohe der benétigten Sicherheitsreserven
zu ziehen. Bei einem Projekt, bei dem der Projektumfang mit allen Stakeholdern abgestimmt ist und in dem be-
wahrte Technologien eingesetzt werden, kann die Sicherheitsreserve deutlich geringer ausfallen, als bei einem
noch nicht ausreichend geklartem Projektumfang und dem Einsatz neuer Technologien.

Stellt man diesen Zusammenhang grafisch dar, ergibt sich die in Bild 1 dargestellte Grundstruktur eines Contin-
gency-Reserve-Diagramms mit den Achsen "Grad der Neuartigkeit der verwendeten Technologien" sowie "Spezi-
fikationsgrad des Projektumfangs”. Die darin dargestellte Abstufung der Sicherheitsreserven muss unterneh-
mensspezifisch angepasst werden. Sie wird, wie spéater beschrieben, anhand von abgeschlossenen Referenzpro-
jekten mit bekannter Sicherheitsreserve ermittelt.
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Hat der Projektleiter fur sich abgeschatzt, wie spezifisch und abgesichert die Beschreibung dessen ist, was mit
dem Projekt erreicht werden soll, und wie bekannt die verwendete Technologie fur die Mitarbeiter ist, kann er
diese beiden Dimensionen in das Diagramm eintragen. Der Wert am Schnittpunkt der beiden Linien gibt an, wie
hoch er die Sicherheitsreserve in Prozent der Gesamtkosten ansetzen muss.

Da eine Schatzung naturgemaf subjektiv ist, empfiehlt es sich, gewichtete Checklisten zu verwenden. So kénnen

objektivere Daten fiir die beiden Dimensionen "Projektumfang” und "Technologie" gewonnen werden.

Schéatzwerte fur Projektumfang und Technologie ermitteln

Um die Dimension "Projektumfang" abzuschétzen, verwende ich folgende gewichtete Fragestellungen:

e Wie vollstandig ist der Projektstrukturplan? (60%)

e Gibt es eine Risikoplanung? (10%)

e Gibt es eine Qualitatsplanung bzw. Qualitatsstandards fur das Projekt? (10%)

e Gibt es eine Ressourcenplanung? (20%) (Sind die Ressourcen ausgelastet, flihrt das zu einem
vergleichsweise hohen Risiko.)

Die Dimension "Technologie" bewerte ich anhand der nachfolgenden Fragen:

e Wurde die Technologie schon einmal eingesetzt? (33,3%)

e |st die Technologie verlasslich? (33,3%)

e Haben wir das nétige Know-how in ausreichendem MalRe? (33,3%)

Die Kriterien und deren Gewichtung sind naturlich spezifisch fur die jeweilige Organisation festzulegen. Sie mus-
sen vorher ermittelt und idealerweise im Projektmanagement-Handbuch dokumentiert werden.

Tabelle 1 zeigt ein Beispiel fur die Bewertung der Dimension Projektumfang. In diesem Beispiel ware der Wert fur den
Projektumfang im unteren Drittel der Skala des CRDs einzuzeichnen, d.h. hier ist das Projekt recht gut aufgesetzt.

Work Breakdown Strukture 1) 60% 3 1.8
Risikoplan 1) 10% 1 0.1
Qualitatsplan 1) 10% 3 0.3
Ressourcenauslastung 2) 20% 2 0.4
Projektumfang 3) 2.6

1) Bewertungsskala von 0 (nicht vorhanden) bis 4 (vollstandig vorhanden)
2) Bewertungsskala 0 (>100%); 1 (~100%); 2 (<100%); 3 (<80%); 4 (<50%)

3) Bewertungsskala O=undefiniert bis 4=vollstandig definiert

Tabelle 1: Bewertungsbeispiel fur die Dimension Projektumfang.
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Bei der Bewertung der Technolo-
giedimension verfahre ich analog.
Bei einem Wert von 1.7 fir die 0
Technologiedimension handelt sich
bei der verwendeten Technologie
entsprechend z.B. um eine neuere,
unsichere Software. Daraus ergibt
sich folgendes Diagramm (Bild 2)
mit einer Contingency Reserve von
40%. Da der Bezug von Projektum- 2
fang bzw. Technologie zur Sicher-
heitsreserve ist ein empirischer,
kein mathematischer ist, nehme ich
den Wert des Feldes, in das der
Schnittpunkt fallt, als Contigency
Reserve, hier 40%. Diese Vorge-

hensweise wird auch von den Sta- 4

keholdern eher akzeptiert. ‘ bekannt | TeCh‘nOk)gie Ne”/”"bEKaTnt
|
| [ [ | l

4 3 2 1 0

undefiniert

Rrojektumfang

definiert

Ich verwende diese Klassifizierung
nicht nur, um die Sicherheitsreserven Bild 1: Contingency-Reserve-Diagramm mit Skalen.

gegeniiber den Stakeholdern zu

rechtfertigen, sondern auch um die

Qualitat des Projektplans einzuschatzen. Ergeben sich z.B. fiir die Dimension "Projektumfang" Werte kleiner 2, strebe
ich eine zugige Weiterentwicklung der Planung des Projektumfangs an, bis Werte von deutlich Uber 2 erreicht werden.

Transparente Sicherheitsreserven im Projektplan

Man sollte sich nach Einfilhrung der CRD-Methode darauf konzentrieren, die Sicherheitsreserven transparent in die
Projektplanung aufzunehmen und auszuweisen. Auch sollten die Einschatzungen beziiglich Projektumfang und
Technologie als grundlegende Annahmen im Project Scope Statement unter dem Punkt "Annahmen" vermerkt
nehmen. Die Sicherheitsreserve im Project Scope Statement ist ein wichtiger Input fir den Cost Management Plan
und den Time Management Plan.

Beim Projektbudget ist es am einfachsten, die Sicherheitsreserve als Budgetposten nach dem Gesamtkosten-
Basisplan auszuweisen.

Gesamtkosten-Basisplan 10.000.000 €
+ Sicherheitsreserve (40%) 4.000.000 €
Gesamtkosten Projekt 14.000.000 €
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Naturlich kbnnte man auch bei jedem Kostenpunkt die Sicherheitsreserve berechnen und ausweisen. Dies hat sich
in der Praxis aber nicht als sonderlich hilfreich erwiesen, da nicht bei jedem Posten eine Reserve sinnvoll ist, wie
z.B. bei bereits feststehenden notwendigen Investitionen wie der Anschaffung eines Servers.

Anders ist es bei der Zeitplanung. Hier kann sich der Projektleiter in Absprache mit dem Auftraggeber entschei-
den, ob die Sicherheitsreserve bei jedem Vorgang als Puffer zugeschlagen oder am Schluss des Projekts als
eigener Vorgang ausgewiesen werden soll wie nach der Methode des kritischen Pfads.

Anwendungsbeispiele

Das CRD hilft dem Projektleiter nicht nur bei der Abschatzung der Sicherheitsreserve, sondern auch bei der Sta-
keholder-Kommunikation, inshesondere mit dem Auftraggeber. Wird z.B. eine relativ hohe Sicherheitsreserve
bendétigt, kann das Diagramm schon im friihen Projektstadium als Diskussionsgrundlage dienen, wenn es darum
geht, die Beschreibung der Projektziele oder die einzusetzende Technologie zu diskutieren.

80% 80%

undefiniert
undefiniert

70% 70%

60%

50%

Projektumfang,

| Projektumfang

definiert
definiert

bekannt | Tedhno'ogie Neu / unbekannt bekannt | Technologie Neu / unbekannt

Bild 3: Zwei Beispiele (rot und blau) fir eine Reduzierung der Contingency Reserve.

Das Diagramm in Bild 3 links zeigt, wie bei einem sehr gut definierten Projekt die Unsicherheit bezliglich der ein-
gesetzten Technologie die Sicherheitsreserve auf fast 40% erhoht (rote Linie). Durch den Einsatz einer &lteren
Software-Komponente konnte die nétige Reserve um 10% gesenkt werden, wie im Diagramm rechts zu sehen ist.

Das zweite Beispiel in Bild 3 (blaue Linie) zeigt, wie die Projektkosten gesenkt werden kénnen, indem gleich zu
Beginn der Projektumfang genauer beschrieben und fur das Ergebnis das Einverstéandnis der Stakeholder einge-
holt wird. Widerstéande von Seiten der Stakeholder in einer spateren Phase des Projekts, die sich aus dem Fehlen
dieses Einvernehmens ergeben, fuhren unweigerlich zu gravierenden Verzdgerungen.
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Zum groR3en Teil liegt es in der Ver-
antwortung des Projektleiters, sich
nicht mit unklaren Definitionen zufrie- A
den zu geben und proaktiv zu versu-
chen, die Zustimmung aller Projektbe-
teiligten zu erhalten. Mit dem Contin-
gency-Reserve-Diagramm hat er aber
auch ein Werkzeug in der Hand, den
Stakeholdern, insbesondere dem Auf-
traggeber, aufzuzeigen, wie wichtig
ein guter Projektplan (und nicht zuletzt
ein guter Projektleiter) ist.

undefiniert

100%

Projektumfang

Es ist auch mdglich, fiir die kosten- und
terminbezogenen Sicherheitsreserven
unterschiedliche Diagramme zu ver-
wenden, wenn die Budgets proportional
nicht zu hundert Prozent mit der Ter-
minplanung Ubereinstimmen. Bei gro-
Ben Unterschieden ist es zu empfehlen,
separate Diagramme zu definieren, z.B.
wenn die Personalkosten Uberproportio- Bild 4: Asymmetrisches Contingency-Reserve-Diagramm.
nal zum zeitlichen Aufwand steigen.

definiFrt

bekannt Techno||ogie Neu / unbekannt

Ebenso kénnen asymmetrische Dia-
gramme entstehen, wenn z.B. eine Organisation sehr gut mit neuen Technologien umgehen kann oder Unsicherheiten
durch Einsatz von agilen Projektmanagement-Methoden gut beherrscht (Bild 4).

Organisationsspezifische Anpassung

Das Diagramm anzuwenden, ist einfach. Anspruchsvoller ist es, die Prozentwerte fur die Contingency Reserve zu
bestimmen, da diese sich von Organisation zu Organisation unterscheiden. Ich habe zu diesem Zweck die Bud-
gets und Basisplane vergangener Projekte verwendet und sie mit den effektiven Zahlen verglichen. Die Ein-
gangsparameter "Projektumfang” und "Technologie" habe ich dabei in eine Tabelle eingetragen, ebenso wie die
bendtigten Sicherheitsreserven fur die Termin- und Budgetiberschreitungen. Dabei habe ich dieselbe Tabelle mit
den Gewichtungen verwendet, wie eingangs am Beispiel gezeigt wurde (siehe Tabelle 1). Die Prozentwerte fiir
die Contingency Reserve berechnen sich fur Zeit und Kosten analog:

o (Zeitaufwand effektiv — Zeitaufwand Basis) / Zeitaufwand Basis x 100 bzw.

o (Kosten effektiv — Kosten Basis) / Kosten Basis x 100
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Diese Werte trdgt man in ein leeres
Diagramm ein (Bild 5) und erhalt A
somit die Referenzpunkte. Danach
braucht man nur noch die Linien flr
die Projekte mit gleichen Prozent-
werten einzutragen. Damit erhalt
man die Bandbreiten.

L
Projekt3\

-=-80%

undefiniert

Bei den ersten Projekten ist das Projekt 2

Diagramm empirisch noch wenig
abgesichert. Je mehr Projekte als
Referenz analysiert werden kdnnen,
desto praziser lassen sich die Pro-
zentwerte fir das CRD bestimmen.

Projektumfang

30%

Bisher habe ich meine eigenen Pro-
jekte fur diese Bewertung herangezo-
gen, kann mir aber vorstellen, kiinftig
auch die Erfahrungen anderer Pro-
jektleiter einzubeziehen und deren bekannt
Erfahrungswerte in einem gemein-
samen Workshop zu ermitteln. Bild 5: Organisationsspezifische Anpassung der Bandbreiten.

Projekl\

definiert

—

-eChnologie Neu / unbekannt

Eine besondere Herausforderung

ware es, in einem zweiten Schritt in einem Workshop mit den anderen Projektleitern gemeinsam zu klaren, in
welchem MalRe der Spezifikationsgrad des Projektumfangs und die Neuartigkeit der benutzten Technologie deren
Projekte beeinflusst hat. Hier wére es unerlasslich, ehrliche Antworten von den Beteiligten zu erhalten. Wie ein-
gangs erwahnt, wurden Sicherheitsreserven haufig versteckt eingeplant, so dass viele Projekte keine Verzdge-
rungen oder Kostenliberschreitungen aufweisen, obwohl sie eigentlich einiges Glber dem geplanten Zeitrahmen
und der effektiven Kostenplanung ohne Sicherheitsreserven liegen wirden.

Positive Reaktionen des Projektauftraggebers und anderer Projektleiter

Ich habe die Erfahrung gemacht, dass es der Projektauftraggeber sehr schéatzt, wenn ich die Sicherheitsreserven
offenlege. Andere Projektleiter tun sich damit jedoch noch schwer. Sie beflirchten, bei in ihrer Handlungsfreiheit zu
sehr eingeschrankt zu werden und ihre Projekte nicht mehr wie friiher managen zu kénnen.

Gerne tausche ich mich mit anderen Projektleitern Gber dieses Thema aus und stelle fest, dass ein gro3es Interesse
an transparenter Planung besteht, da uns Projektleitern immer ein Hauch von "Schlitzohrigkeit" anhaftet. Mein Argu-
ment fir mehr Transparenz durch das CRD ist dann haufig, dass man als Projektleiter ja bei der Planung der Seiten
des magischen Dreiecks hinsichtlich des Projektumfangs so prazise wie mdglich sein will, so dass sich die Frage stellt,
warum dies ausgerechnet flr die Zeit- und Kostenplanung anders sein sollte? Auch die Aussichten, dass wahrend des
Projektverlaufs durch die standige Prazisierung der Bedarf an Sicherheitsreserven immer geringer wird und der Pro-
jektleiter dies dem Lenkungsausschuss mit Hilfe des Diagramms gut vermitteln kann, stoR3en auf positives Echo.
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Bisher setze ich das CRD fir meine Projekte ein, da wir uns einerseits in einer Pilotphase befinden und anderer-
seits es immer eine gewisse Zeit braucht, bis sich neue Methoden durchsetzen. Ich hoffe jedoch, dass die CRD-
Methode bald Einzug in unser Projekthandbuch findet.

EinfUhrung der CRD-Methode

Mein Ziel ist es, die Planung mit dem Contingency-Reserve-Diagramm als Projektplanungsmethode im Unter-
nehmen oder sogar im Projektmanagement zu etablieren. Hierfiir habe ich ein Pilotprojekt — bekannte Technolo-
gie, aber einige Unsicherheiten beziglich des Projektumfangs, 3 Monate Projektdauer — durchgefiihrt und im
Anschluss genau analysiert. Die Ergebnisse waren vielversprechend, denn das Projekt entwickelte sich in Bezug
auf die Sicherheitsreserven in etwa so wie erwartet. Der nachste Schritt besteht darin, die Methode in weiteren
Projekten unterschiedlicher Grol3e und Risikolevel zu erproben.

Ich empfehle fiir den Piloten ein Projekt auszuwahlen, dessen Projektumfang gut definiert ist und mit relativ bekann-
ter Technologie umgesetzt wird, damit die Werte fur die Sicherheitsreserven nicht zu hoch ausfallen. Dies erhdht die
Bereitschaft der Stakeholder, das Contingency-Reserve-Diagramm zu akzeptieren. Es ist wichtig, die Dimensionen
innerhalb des Unternehmens einheitlich anhand der gewichteten Checklisten zu verwenden. Die Prozentwerte fur
die Sicherheitsreserven kdnnen natirlich aufgrund der Analysen weiterer Projekte angepasst werden.

Eine Einschrankung weist die Methode auf: Sie bertcksichtigt nur das Projekt selbst und nicht den gesamten
Produkt-Lebenszyklus. So wird z.B. eine Minderung des Returns of Investment wegen zu spater Markteinfiihrung
nicht berticksichtigt.

Fazit

Die Anwendung des Contingency-Reserve-Diagramms hat sich aus meiner Sicht auf verschiedene Weise als
vorteilhaft erwiesen.

Erstens erlaubt sie anhand empirisch gewonnener Daten aus friiheren Projekten eine prazisere Schatzung, wie hoch
die Sicherheitsreserve fiir Zeit und Kosten anzusetzen sind. Die Reserven kdnnen, da sie methodisch bestimmt wer-
den, transparent ausgewiesen werden und werden so von den Stakeholdern eher akzeptiert. Das Diagramm liefert
dem Projektleiter stichhaltige Argumente, wenn es darum geht, die Sicherheitsreserven zu rechtfertigen.

Zweitens dauern Vorgéange Ublicherweise so lange wie sie urspriinglich geplant worden sind (Parkinsonsches
Gesetz). Das Aufzeigen der Sicherheitsreserve als transparenter Vorgang beschleunigt Projekte somit eher.

Drittens verbessert die Transparenz das Projekt-Controlling und auch die Erkenntnisse aus den Lessons Learned,
da die effektive Planung und die realen Projektkosten verglichen werden kénnen.

Viertens bildet die durch das CRD ermittelte Hohe der Sicherheitsreserve eine Diskussionsgrundlage, um mit den
Stakeholdern noch einmal zu klaren, wie genau der Projektumfang beschrieben und ob wirklich die neueste
Technologie eingesetzt werden muss.
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Fachbeitrag

Wie mache ich mein Unternehmen krisenfest?

Teil 1: Bekannte und unbekannte Risiken

Trotz sorgfaltiger Planung und Risikovorsorge kénnen Unternehmen in

Krisen geraten. Dieser mehrteilige Beitrag beschreibt aus der Perspektive

von Entscheidungstragern und Prozessverantwortlichen, wie sie ihr Unter- Dr. Martin Kéarner
nehmen krisenfest(er) machen kdnnen. Als Vorbilder dienen Profis in Sa- Dipl.-Ingenieur, Leiter des
chen Krisenvermeidung und -bewaltigung, wie z.B. Flugzeugbauer und Bereichs Projektmanage-
Kriseneinsatzteams. Im Zentrum des Beitrags steht die Frage: Wie begeg- ment, Learning Campus der

.. . . . Lo Siemens AG, Miinchen
net man Risiken, von denen man noch nicht einmal weil3, dass sie tber-

haupt existieren? Der Beitrag knlpft an die Artikel "Projektkrisen erkennen
und verhindern" und "Projektkrisen erfolgreich bewaltigen" (jeweils Ausgabe

01/2004) an, die das Thema aus Sicht des Projektmanagers beleuchten. Mehr Informationen unter.
> projektmagazin.de/autoren

Kontakt:
martin.kaerner@siemens.com

Um eine Organisation krisenfester zu machen, ist es zunachst wichtig, die

verschiedenen Anwendungsbereiche von Projektplanung, Risikomanagement und Krisenmanagement sauber zu
trennen. Haufig wird der Risiko- und Kriseneintritt "aus dem Bauch heraus" ausgerufen. Dann bestimmt nicht eine
objektive Bewertung das Handeln, sondern der subjektive Eindruck. Die Folge sind unnétige Reibungsverluste.

Im vorliegenden ersten Teil wird deshalb ein theoretisches Fundament gelegt, das Sie als Leser befahigen soll,
die verschiedenen Anwendungsbereiche zu unterscheiden und die entsprechenden Projektmanagement-
Methoden anzuwenden. Mit diesem Wissen kdnnen Sie auf kleinere Blockaden und Krisenfadlle angemessen rea-
gieren und vermeiden es z.B., "mit Kanonen auf Spatzen zu schief3en”. Im nachsten Schritt sollen Sie befahigt
werden, lhrer Organisation mehr Stabilitat und Souveranitat zu verleihen. Die dafir notwendigen Ma3nahmen
werden anhand eines Fallbeispiels vorgestellt.

Grad der Kenntnisse Vorgehensweise Projektmanagement-Methode

Bild 1: Zusammenhang zwischen Kenntnisgrad, Vorgehensweise und Projektmanagement-Methode.
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Drei Stufen: Kenntnisstand einer Organisation Uber ihre Risiken

Projekte sind einmalige, neuartige Vorhaben mit fixem Beginn und Ende. Daher sind sie schon per Definition risiko-
behaftet. Projektmanagement ist eine Disziplin, die Methoden bietet, um zielgerichtet mit diesen Unsicherheiten
umzugehen. Bild 1 zeigt die méglichen Kenntnisgrade und die jeweils passenden PM-Methoden.

Der Kenntnisgrad ist in drei Stufen beschrieben: "Bekannte", "bekannte Unbekannte" und "unbekannte Unbekannte".
Besonders kritisch ist der letztgenannte Bereich: Risiken, deren Existenz den Projektverantwortlichen nicht bewusst ist.

Bekannte

"Bekannte" sind Wissen, Fahigkeiten und Erfahrungen, die eine Organisation bendtigt, um ein Projekt operativ
umzusetzen. Diese Kenntnisse kénnen entweder bereits vorhanden sein, oder sie missen entwickelt, erlernt oder
zugekauft werden. Um die Bekannten festzustellen, sind vorausschauende Vorgehensweisen notwendig —im
Projektgeschéft ist das die Projektplanung. Wird der Projektstrukturplan erstellt, werden dabei Arbeitspakete und
Teilprojekte bis hin zu einem durchfiihrbaren Detaillierungsgrad aufgegliedert.

Je mehr Kenntnisse und Erfahrungen eine Organisation zum betreffenden Thema besitzt, desto konkreter kann
sie die Bekannten beschreiben und desto eher erreicht sie den Punkt der Durchflihrbarkeit. Damit wird die Pla-
nung solider und entspricht mit héherer Wahrscheinlichkeit dem tatsachlichen Projektverlauf.

Schaffen Sie Strukturen zur Sicherung und Verwendung von Know-how und Erfahrungen in Projekten. Bei-
* des sind Kennzeichen einer lernfahigen Organisation. Regeln Sie die immer wiederkehrenden Teile von Pro-
jekten in Projektrichtlinien. So kdnnen auch neue Mitarbeiter an den vorhandenen Erfahrungen teilhaben.

Fallbeispiel

Sie sind Vorstandsmitglied eines mittelstandischen Unternehmens, das Fertigungsstral3en fir die Lebensmittel-
herstellung verkauft — meist als schlusselfertige Anlagen ("Turn-Key"-Geschéft). Diese werden nach Kunden-
wunsch konfiguriert und aufgebaut. lhre Firma arbeitet projektorientiert; etwa die Hélfte des Personals ist den
jeweiligen Kundenprojekten fest zugeordnet. In erster Linie betrifft das die Entwicklung, Teile der Fabrikation, den
Einkauf sowie die Projektkaufleute, -logistiker und -qualitdtsmanager. Die bekannten Faktoren lhres Geschéafts
basieren auf den zahlreichen bereits abgewickelten Kundenprojekten. Typische Bekannte sind:

e Scope Management: Die Kenntnisse tiber die Konfigurationsmoglichkeiten fur kundenspezifische Losungen,
deren Leistungsfahigkeit und die dazu bendtigten Aufwénde liegen vor.

e Ablaufplanung: Wesentliche Schritte auf dem Weg zur kundenspezifischen Anlage und Meilensteine sind
bekannt, Ihre Organisation hat die entsprechenden Zeitdauern dieser Schritte im Griff.

e Vertragsmanagement: Die Vertragsgestaltung in den verschiedenen Landern, in denen Sie bereits tétig
waren, ist bekannt und beschrieben.

o Lieferantenmanagement: Eine Liste von Vorzugslieferanten, mit denen lhre Firma schon oft und mit gutem
Ergebnis zusammengearbeitet hat, liegt vor.
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Die Mitglieder der Projektteams nutzen dieses Know-how standig, erwerben neues und machen es durch folgen-
de Mal3nahmen fur das Unternehmen verwertbar:

e Ein Projekthandbuch fur das Turn-Key-Geschaft bildet den typischen Projektverlauf anhand von Meilensteinen
ab und fuhrt die wesentlichen Aktivitaten phasenorientiert auf, z.B. Lieferungen, Leistungen und
Qualitatsbestimmungen. Au3erdem enthalt das Projekthandbuch die typischen Teamrollen.

e Das Projekthandbuch wird vom Project Office betreut und von den besten Experten unter Moderation des
Project Office fachlich sowie inhaltlich gepflegt und verbessert. Ziel ist, Uber ein kurzes und gut anwendbares
Projekthandbuch zu verfligen. Daher wird es auch regelmaRig von den Projektleitern bewertet.

e Fir jedes Projekt wird ein Coach benannt, der dem Projektleiter fir Reviews, Fragen und Beratung bei
besonders kritischen Vorgangen zur Verfligung steht. Die Rolle "Coach" ist in der Firma fest eingefiihrt. Sie
wird in der Regel von einem besonders erfahrenen Projektleiter tbernommen.

o Projektbegleitende Workshops und Reviews sind fester Bestandteil der Vorgehensweisen. Projektfremde
Experten begleiten z.B. Projekt-Kick-off, Strukturplanerstellung, Risikoanalyse, wesentliche Abnahmen und
die Abschlussanalyse. Teambildungsmaf3nahmen werden von diesen Experten fallbezogen unterstiitzt.

o Die Projekte werden nach ihnrem Abschluss systematisch ausgewertet, und zwar insbesondere hinsichtlich der
Ubereinstimmung bzw. Abweichungen von Lieferungen und Leistungen, des betriebswirtschaftlichen
Ergebnisses, der Risiken, der Kundenbeziehung und der Ressourcensituation.

e Die Projektdokumente, Berichte und Ergebnisse aller Projekte werden im Project Office gesammelt und in
einem Datenbanksystem archiviert.

e Sie haben in lhrem Unternehmen also zahlreiche organisatorische MaRnahmen ergriffen, um die so
genannten Bekannten aufzuzeichnen und verfiigbar zu machen.

Bekannte Unbekannte

Die bekannten Unbekannten sind jede Art von Wissen und Kenntnissen, die den Mitgliedern der Organisation fehlen
und die sie auch nicht antizipierend (vorausschauend) erwerben kénnen, aber von deren Existenz und Relevanz sie
wissen. Im Projektgeschaft sind das z.B. Pionierarbeiten, die die Organisation zum ersten Mal durchfiihrt und die
nirgendwo anders erworben werden kénnen (z.B. Grundlagenforschung), vor allem aber absehbare oder potenzielle
Abweichungen vom geplanten Projektverlauf (Risiken und Chancen).

Bekannte Unbekannte sind also diejenigen GréRen, die mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit Anderungen im
Projektverlauf bringen und dadurch meist zu Schwierigkeiten fihren. Die entsprechende PM-Methodik ist das
Risikomanagement (im positiven Sinne auch Chancen-Management genannt).

, Etablieren Sie Risikomanagement als kontinuierliche Aufgabe des Projektmanagements und sorgen Sie da-
= flr, dass die Ergebnisse in jedem neuen Projekt verfligbar sind und verwendet werden.
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Fallbeispiel

In unserer Beispielfirma ist das Risikomanagement institutionalisiert, um mit den bekannten Unbekannten umzu-
gehen. Typische Risiken sind dort beispielsweise

e im Scope Management: Anlagenteile werden zum ersten Mal in dieser Form verknipft und erfiillen als System
die Spezifikation nicht oder nur teilweise.

e in der Ablaufplanung: Arbeitspakete sind risikobehaftet. Ein Beispiel: Ein Lieferant nimmt Software ab, bevor
die Hardware fur einen Systemtest vorliegt. Iterationsschleifen sind die mdgliche Folge.

e im Vertragsmanagement: Anderungen wie Wechselkurse, Zélle und Einfuhrbestimmungen verschlechtern
potenziell die Ergebnissituation des Projekts.

o Lieferantenmanagement: Die Kooperation mit neuen Lieferanten birgt Risiken fiir beide Seiten.

Um die Risiken in den Griff zu bekommen, werden folgende MaRnahmen ergriffen:

o Der Projektleiter initiiert an verschiedenen Stellen im Projektverlauf Risikoworkshops. Zunéchst geschieht dies
im Rahmen der Machbarkeitsstudie, bevor die Entscheidung fallt, ob und wie eine Anlage angeboten wird
(bid/no-bid). Anschliel3end bertcksichtigt der Projektleiter die Risikosituation und die potenziell entstehende
Risikosumme detailliert bei der Projektplanung und berichtet die Ergebnisse an den Lenkungsausschuss.
Danach sprechen Projektleiter und Projektteam die Risiken und die ergriffenen Maf3hahmen regelmafiig im
Projektverlauf durch und unterziehen damit die Risikosituation einem Controlling. Zum Projektabschluss
wertet der Projektleiter mit dem Team die Risiken sowie Notwendigkeit und Wirksamkeit der ergriffenen
MafRnahmen aus, um fur Folgeprojekte zu lernen.

e Die Projektcoaches sind als Moderatoren fiir Risikoworkshops ausgebildet und unterstiitzen den Projektleiter bei
der Durchfiihrung und Auswertung der Workshops. Sie nehmen dabei die Rolle von Erfahrungstrégern ein und
unterstiitzen den Projektleiter. Wichtig ist dabei, dass Coach und Projektleiter ihre Rollen miteinander geklart
haben und diese dem Team bekannt sind. Der Coach steht als Erfahrungstrager und Moderator zur Verfligung
und berat den Projektleiter bezuglich Vorgehensweisen und bei Entscheidungen. Mithin soll der Coach dem
Projektleiter Sicherheit und Ruckhalt geben, ihm aber seine Entscheidungs- und Handlungsfreiheit lassen. Ein
guter Coach kennt seine Grenzen.

¢ Die Risikoanalysen werden an das Project Office weitergegeben und stehen der Organisation dort zur
Verfigung — insbesondere den interessierten Projekten, die unmittelbaren Nutzen daraus ziehen kénnen.
Dadurch lernt die Organisation aus den Analysen jedes Projekts.

e Die Projektcoaches und Experten werten die potenziellen und tatsachlich aufgetretenen Risiken regelmafiig
unter Moderation des Project Office aus und erarbeiten daraus die Liste der bedeutendsten Risiken und ihres
potenziellen Schadensausmales. Dadurch wird es mdglich, Schwachen der Organisation aufzuzeigen und
MalRnahmen zu ergreifen, die vielen Projekten helfen. Durch die regelmaRige Auswertung wird erkennbar,
welche Risiken im Griff sind und welche Risiken durch welche MaRhahmen angegangen werden muissen.
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Unbekannte Unbekannte

Unbekannte Unbekannte sind — so kurios der Name klingt — Kenntnisse, die in der Organisation nicht vorhanden
sind und von deren Existenz man auch nichts wei3. Fir die Bedeutung dieser Kenntnisse besteht in der Organi-
sation kein Bewusstsein. Dabei muss es sich nicht unbedingt um neue Informationen oder Pioneertatigkeiten
handeln — lediglich der Zusammenhang dieser Kenntnisse mit dem eigenen Handeln wird nicht gesehen. Daher
bleiben sie in Planung und Risikomanagement unbericksichtigt.

Im Projektmanagement handelt es sich bei den unbekannten Unbekannten entweder um Risiken, die wegen feh-
lender Erfahrung als zu gering eingeschatzt wurden oder um neue, bisher unbekannte Effekte oder Einfliisse, die
nicht vorhersehbar sind.

Reservierende Vorgehensweise

Unerfahrene Organisationen und Projektteams in Pionierprojekten sind starker mit unbekannten Unbekannten kon-
frontiert als erfahrene Teams oder solche in Routineprojekten. Darauf sollten auch Fihrungskrafte Ricksicht neh-
men und ihren Management-Stil entsprechend anpassen. Die passende Vorgehensweise kdnnte man — erganzend
zur "antizipierenden" Vorgehensweise — als "reservierend" bezeichnen. Damit soll ausgedriickt werden, dass spezi-
elle Vorgehensmodelle und Ressourcen ausschlieBlich fiir den Krisenfall geschaffen und vorgehalten werden, also
fur Vorgange, die nicht zu erwarten waren. Reservierende und antizipierende Vorgehensweise erganzen sich ge-
genseitig und sind nur als Kombination wirkungsvoll. Beide flieRen im Risikomanagement zusammen.

Wenn unbewadltigte Risiken den Projektfortschritt ernsthaft beeintrachtigen oder gar zum Projektstillstand fihren
und damit das Projekt insgesamt gefahrden, handelt es sich um eine Projektkrise. Die zugehdrige PM-Systematik
ist das Krisenmanagement, wie es in den Artikeln "Handeln bevor es kracht: Projektkrisen erkennen und verhin-
dern" und "Nerven bewahren, wenn es kracht: Projektkrisen erfolgreich bewéltigen" in der Ausgabe 01/2004 des
Projekt Magazins, aus der Sicht der Projektleitung beschrieben wird.

Fallbeispiel

In unserer Beispielfirma ist der Umgang mit Bekannten und bekannten Unbekannten gut geregelt. Dennoch ent-
stehen immer wieder Situationen, in denen niemand weiter weil3. So blieb eine Flaschen-Abflillstrale immer wie-
der stehen. Alle Reparatur- und Serviceroutinen versagten. Die Folge: Der Abnahmetermin wurde verpasst.
Schuld war eine ungliickliche Verkettung von Umsténden: Ein Sensor der Anlage nahe einer Starkstromleitung
hatte Fehlalarme verursacht, das Band stoppte. Auf Nachfrage raumt der Hersteller ein, dass die Abschirmung
des Sensors nicht der Spezifikation entsprach — das betraf auch alle anderen Sensoren aus dem betreffenden
Fertigungslos. Deshalb war es zwecklos gewesen, das Teil auszutauschen. Niemand hatte damit gerechnet, dass
diese bereits tausendfach verbaute Komponente versagen wirde.

Solche Krisen lassen sich nie ganz ausschlie3en. Als Manager kénnen Sie aber vorsorgen, damit Ihre Projekt-
teams mit derartigen Situationen besser umgehen kénnen. Dazu bendtigen Sie entsprechende Vorgehensweisen.
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Sie moéchten ein effektives Krisenmanagement aufbauen. Gehen wir davon aus, dass Sie dafir bereits Uber Fol-
gendes verfiigen :

e Experten, die als Projektcoaches fungieren

e ein Project Office, das die Richtlinienkompetenz fur die Projektabwicklung ausiibt, die Projektberichterstattung
steuert und konsolidiert und die Projekte dokumentiert und auswertet

e eine praxisgerechte, ausgereifte, regelmafig tberprifte Projektabwicklungsrichtlinie

e das Bewusstsein fir Krisensituationen, die auch bei sorgfaltiger Planung und Risikovorsorge nicht
ausgeschaltet werden kdnnen.

Wesentliche Bausteine fur den Aufbau eines effektiven Krisenmanagements sind somit bereits implementiert.

Fazit und Ausblick

In diesem ersten Teil der Reihe zum Krisenmanagement wurde der Krisenbegriff aus der Perspektive des Entschei-
ders beleuchtet. Ziel war es, dem Krisenbegriff durch konkret anwendbare Mal3nahmen die Bedrohlichkeit und den
Schrecken zu nehmen. Alleine durch die Anwendung der beschriebenen organisatorischen Mal3nahmen in Projekt-
planung und Risikomanagement kann die lernende Organisation zahlreiche Krisensituationen vermeiden.

An dieser Stelle mdchte ich daran erinnern, dass sich der Krisenbegriff auf Vorgange bezieht, die trotz sorgfaltiger
Planung und Risikovorsorge nicht ausgeschaltet werden kénnen. Die Anwendung der klassischen PM-Methoden
ist deshalb eine notwendige Voraussetzung zum Aufbau eines wirkungsvollen Krisenmanagements.

Krisensituationen, die durch Planung und Risikomanagement hatten vermieden werden kénnen, sind nichts ande-
res als die Folge von schlecht umgesetztem Projektmanagement. Damit verschwenden Sie Ihre Kréfte auf der
falschen, namlich der reaktiven Seite. Alle Gefahren, die Sie antizipierend (vorhersagend, planend) aus dem Weg
raumen koénnen, sollten Sie auch aus dem Weg raumen. Anders ausgedrickt: Verlassen Sie sich nicht auf den
Feuerldscher, wenn Sie brandsichere Einrichtung beschaffen kénnen.

Im zweiten Teil dieser Reihe werden Kriterien fur die Krisenfestigkeit von Organisationen ermittelt, an Beispielen
diskutiert und in konkrete Vorschlage fur die krisenfeste Organisationen umgesetzt. Dabei bauen wir die Erfahrung
von Organisationen ein, deren Hauptaufgabe darin besteht, Krisen zu vermeiden ("Organisationen mit hoher Zuver-
lassigkeit”) oder Krisen schnell in den Griff zu bekommen ("Kriseneinsatzkrafte"). Obwohl diese Organisationen auf
den ersten Blick nicht mit dem Projektbegriff in Verbindung stehen, sind ihre Vorgehensweisen zum Teil direkt auf
das Projektgeschaft anwendbar, wie wir sehen werden — warum also nicht von den Besten der Zunft lernen?
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Methode

Pragmatisches Projektcontrolling fur KMU

Teil 3: Portfoliobewertung — sind Ihre Projekte attraktiv?

Eine Portfoliobewertung zeigt auf einen Blick, wie viele Projekte derzeit im
utor

Unternehmen laufen, welchen Beitrag zum Gewinn sie plangemaf leisten
werden und mit welchen Kosten zu rechnen ist. Auf diese Weise kann das
Management das Potenzial der Projektarbeit sowie die Notwendigkeit =
eines Projektcontrollings leichter erkennen — das wiederum fordert die l\
Akzeptanz und Unterstiitzung fir weitere Controlling-MaRnahmen im Un-
ternehmen. Bei der Einflihrung von Projektcontrolling nimmt die Erstellung s _

. . . " .. . . . Trainerin fur Non-Profit-
einer Portfoliobewertung deshalb eine Schllisselposition ein. Dieser dritte Organisationen und Unternehmen im
Teil der Artikelserie zeigt, wie Sie eine Portfoliobewertung einfach und In- und Ausland.
pragmatisch erarbeiten kénnen. Dazu erstellen Sie zun&chst ein Attrakti-
vitatsportfolio, das den geplanten Beitrag der Projekte zu den wirtschaft-
lichen und strategischen Zielen des Unternehmens (bersichtlich darstellt.

Cornelia Niklas

Betriebswirtin (VWA), lang;.
Erfahrung als Projektleiterin
im IT-Bereich. Arbeitet als
freie Fachautorin, Beraterin und

2

Kontakt: info@c-niklas.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Das Risikoportfolio setzt auf das Attraktivitatsportfolio auf und ermdg-
licht eine vergleichende Bewertung aller Projekte. Diese dient als Grundlage fir Entscheidungen im Rahmen des
strategischen Controllings (Ausbaustufe 4). Die Erstellung des Risikoportfolios wird in Teil 4 behandelt.

Strategische und wirtschaftliche Attraktivitat

Das Attraktivitatsportfolio (nach
Fiedler, vgl. Literaturliste) bildet die Attraktivitatsportfolio Firma X
strategische/technologische und

wirtschaftliche Bedeutung der ein- S 'Renner’ | ©Projekt 1 ® Projeki 2
zelnen Projekte ab. Auf der y-Achse Projekt 2
wird die Ubereinstimmung eines
Projekts mit den Unternehmenszie-
len aufgetragen, auf der x-Achse
der Gewinnzuwachs, der durch das

10

O Projekt 3 O Projekt 4

O Projekt 5 © Projekt 6

Strategie/Technologieattraktivitat
(Zukunft der Produkte
Strategische Bedeutung)

Projekt erwartet wird (jeweiliger Projekt 1
Beitrag zum Unternehmensergeb- e © Projekt 7
nis). Ein attraktives Projekt ist tech- Controlling.Prio:
nologisch/strategisch interessant Renner: Hauptiokus
. . . . "Schlafer" "Zieher" Zieher: Termine
und wirtschaftlich nutzbringend. Die Driicker: Kosten
- 0
PI’Ojekte werden als Blasen darge- 0 Marktattraktivitéat (wirtschaftliches Potenzial, 10
stellt, wobei die GroRe der Blasen Kundenattraktivitat, Amortisation)
die Hohe der einzelnen Projektbud- Bild 1: Attraktivitatsportfolio (Darstellung nach Méhrle/Fiedler).
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gets anzeigt (Bild 1). (Siehe auch "Blasendiagramme in Excel: Projektvergleich nach Quantitat und Qualitat",
Ausgabe 04/2003).

Analyse der Einzelprojekte im Portfolio

Wie Sie die Attraktivitat der einzelnen Projekte anhand unternehmensintern festgelegter Kriterien ermitteln, erfah-
ren Sie im Abschnitt "Klarung der Kriterien". Abhangig von dieser Bewertung tragen Sie die Projekte in der Grafik
auf. Nach Mohrle (vgl. Literaturliste) lassen sich dabei vier Projektarten unterscheiden:

Renner

Die Projekte im rechten oberen Quadranten haben eine hohe strategische und wirtschaftliche Bedeutung fir das
Unternehmen und werden als "Renner" oder "pearls" bezeichnet. Um ihre Erfolgschancen zu steigern, sollten sie
aufmerksam beobachtet werden und die volle Unterstiitzung des Managements erhalten. Es ist sinnvoll, Einzel-
projektcontrolling und Risikomanagement durchzufiihren, da ein Misserfolg fir das Unternehmen mit groRen
Nachteilen verbunden waére. In Bild 1 gibt es mehrere "Renner"-Projekte, darunter Projekt 2 mit einem relativ ho-
hen Budget. Dieses Projekt wurde im betreffenden Unternehmen intensiv vom Controlling betreut.

Schléafer

"Schléfer" oder auch "white elephants” bringen das Unternehmen finanziell, technologisch oder strategisch nicht
nach vorne. ("Projektitis"-Projekte fallen - bei korrekter Bewertung - in diesen Quadranten.) Herrscht Kostendruck
oder binden "Schlafer" (Mitarbeiter-)Ressourcen, die auch von "Renner"-Projekten beansprucht werden, sollten
sie entweder zurtick- oder eingestellt werden. Je mehr Budget "Schlafer" binden, desto dringender muss ent-
schieden werden, ob MaRhahmen ergriffen werden sollten, um ihre Attraktivitat zu erhéhen.

Projekt 1 liegt weit in der Schlaferzone - bei relativ hohem Budget. Hier sollte die Bewertung Uberprift und ggf.
eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsberechnung durchgefiihrt werden. Bestétigt sich die Bewertung, ist es sinnvoll,
den Fortschritt des Projekts genau zu verfolgen, um eine weitere negative Kostenentwicklung maglichst frihzeitig
zu erkennen und ggf. einzugreifen.

Dricker

"Driicker" oder auch "oysters" sind Projekte, die technologisch sehr attraktiv sind, sich aber nicht kurzfristig lukra-
tiv am Markt umsetzen lassen (z.B. langfristige Entwicklungsprojekte, Imageprojekte). Hier sollte beim Einzelpro-
jektcontrolling darauf geachtet werden, dass nicht am Projektziel vorbei bzw. dartber hinaus weiter entwickelt
wird. Au3erdem ist es wichtig, die Projektkosten im Auge zu behalten. Méglicherweise kdnnen MalRhahmen ge-
funden werden, welche die wirtschaftliche Attraktivitét dieser Projekte erhéhen (z.B. Zielmodifikation).

Zieher

Der rechte untere Quadrant enthalt so genannte "Zieher" oder "bread & butter"-Projekte. So werden oft kurzfristige
Kosteneinsparungs- bzw. Rationalisierungsprojekte bewertet, die zwar keine hohe strategische Bedeutung haben,
aber das Unternehmen konkurrenzfahig halten (z.B. durch Standardisierung oder Modernisierung der Prozesse).
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Um den geplanten wirtschaftlichen Nutzen méglichst bald zu realisieren, sollte der Terminfortschritt dieser Projekte
verfolgt werden. Verzdgerungen kdnnen teuer sein und die Wirtschaftlichkeit des Projekts zunichtemachen.

Analyse des Gesamtportfolios

Im nachsten Schritt muss das Gesamtbild analysiert werden. Hierbei sind folgende drei Punkte von Bedeutung:

Anzahl der Projekte

Enthalt die Darstellung sehr viele kleine Projekte (ggf. neben mittleren und grof3en), sollte Uberpriift werden, ob
alle Ziele in gleichem Mal3e auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet sind. Gibt es viele Projekte, ist die Ge-
fahr grof3, dass sie um Mitarbeiter und andere Ressourcen konkurrieren. Ist das der Fall, sollten die Projekte prio-
risiert bzw. im Rahmen des Multiprojektmanagements aufeinander abgestimmt werden. Es bietet sich z.B. an, die
Projekte nach Wichtigkeit einzustufen ("A"-, "B"- und "C"-Projekte).

Verteilung der Projekte Gber die vier Quadranten

Gibt es viele "Schlafer"-Projekte, sollten die zugrunde liegende Bewertung und die Zielsetzung der Projekte tber-
pruft werden, um Fehleinschatzungen auszuschlieBen. Haufig verteilen sich die Projekte auf die drei Quadranten
"Driicker", "Zieher" und "Renner" — wobei es in einem gesunden Portfolio immer einen Anteil an "Renner"-
Projekten geben sollte. In Bild 1 liegen fast alle Projekte in der rechten Halfte der Grafik, was auf eine bewusst
wirtschaftliche Ausrichtung des Portfolios schlie3en lasst.

Anteil der Budgets in den jeweiligen Quadranten

Wird der grofite Anteil der finanziellen Mittel fur "Renner"-Projekte eingesetzt, ist das Portfolio wirtschaftlich und
strategisch/technologisch optimal ausgerichtet. Sind die meisten Mittel aber in anderen Quadranten gebunden,
sollte die Vergabe neuer Projektauftrége mit Hilfe strategischen Projektcontrollings optimiert werden. Bei Projekt 1
ware es z.B. sinnvoll, Uber eine Neuvergabe der Mittel zu diskutieren.

In sieben Schritten zur Portfoliobewertung

Eine Portfoliobewertung sollte in sieben Schritten durchgefiihrt werden:

Klarung der Kriterien, die fur die strategische/technologische bzw. wirtschaftliche Bewertung angesetzt werden.
Bewertung der Projekte durch die Projektleiter gemeinsam mit dem Controller.

Ergebnisse in einem Bereichsportfolio zusammenfassen.

Analyse der Ergebnisse mit dem bereichsverantwortlichen Management.

Erstellen eines Firmenportfolios.

Analyse des Firmenportfolios im Managementkreis und Ableiten von MaRhahmen.

N oo g M w bdh e

Kommunikation der Ergebnisse und Beschlisse an die Projektleiter.

Diese Schritte werden im Folgenden fir die Erstellung eines Attraktivitatsportfolios durchlaufen.
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1. Klarung der Kriterien

Ist noch kein Projektcontrolling im Unternehmen etabliert, reicht es zunéchst aus, eine grobe Bewertung durchzu-
fuhren. Differenziertere Betrachtungen sind — um Fehleinschatzungen zu vermeiden — zwar zu empfehlen, sollten
in diesem Fall aber erst in den nachfolgenden Schritten entwickelt werden. Der Einsatz komplizierter Bewer-
tungsmethoden kann die Beteiligten Uberfordern oder vom Projektcontrolling ablenken. Ist bereits Erfahrung mit
Methodeneinsatz vorhanden, kann z.B. die Nutzwertanalyse verwendet werden, um anhand gewichteter Kriterien
die strategische Bedeutung der Projekte in feinerer Abstufung zu ermitteln. (Siehe auch "Mehr Entscheidungssi-
cherheit mit der Nutzwertanalyse", Ausgabe 23/2002).

Kriterien zur Bewertung der wirtschaftlichen Bedeutung

Die wirtschaftliche Attraktivitat eines Projekts wird anhand der finanziellen Plandaten gemessen:

Kostengréien
e Entwicklungsaufwand oder Ressourceneinsatz (in Personentagen * Kostensatz bzw. Leihpersonalkosten)
e Budget fir interne Kosten (Arbeitsmittel, technische Ausriistung, Reisekosten, etc.)

e Budget fir externe Dienstleistungen (Beratungsunternehmen, Ingenieurbiiros, Fertigung von Prototypen etc.)

Ertragsgrof3en
e Geplante Kostenersparnis (z.B. durch Einsparung von Prozessen)
e Geplante Rentabilitat (z.B. einer Investition)

e Geplanter Umsatz (z.B. eines neuen Produkts)

Amortisationsdauern / Laufzeiten
e Geplante Zeit bis zur Amortisation (z.B. bei Investitionen)

o Geplante Zeit bis zur Marktreife (z.B. bei Produktentwicklungen)

Der Amortisationszeitraum geht in die Bewertung ein, weil Planungen tber einen Zeitraum von mehr als vier Jah-
ren - aufgrund der mdglichen Veranderungen der (Markt-/Unternehmens-)Situation - weniger verlasslich sind als
kurze Planungen. Lange Projektlaufzeiten sind auf3erdem mit héheren wirtschaftlichen Risiken behaftet.

Um anhand dieser Kriterien eine aussageféahige Portfoliodarstellung abzuleiten, sollte man relative, auf den Jah-
resumsatz bezogene GréRR3en verwenden. Die gestaffelten Kosten bzw. Ertragsergebnisse — angepasst an die
jeweilige Unternehmensgrol3e — werden in einer Tabelle eingetragen (siehe Fragebogen in Teil 1, Fragen 11-18
von Block A). Als Bezugsgrolie kénnen im Controlling verwendete Grof3en wie der Jahresumsatz oder der Ge-
winn vor Steuern (earnings before interests and taxes, EBIT) dienen.

Fur die Bewertung hat sich eine vierstufige Punkteskala mit den Werten 1, 4, 7 und 10 bewahrt. Dies fuhrt in der

grafischen Darstellung zu einer starker abgegrenzten Positionierung der Projekte. Tabelle 1 zeigt beispielhaft die
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Bewertungskriterien fir ein Unternehmen mit einem Jahresumsatz von 20 Mio. Euro und einem Gewinn vor Steu-
ern (EBIT) in H6he von 2 Mio Euro.

Wird der Gewinnzuwachs in % vom Umsatz oder % vom Ergebnis (EBIT) angegeben, passen sich die Kriterien
der zukunftigen Unternehmensentwicklung an. Die Abstufung fur die Kostenbewertung sollte auf die Gré3enord-
nung der Projekte angepasst werden (siehe Fragebogen in Teil 1, Fragen 11-12 von Block A). Haben alle Projek-
te kurze Laufzeiten (< 1 Jahr), kann dieses Kriterium entfallen.

Punkte
Kriterium
1 Gewinnzuwachs pro Jahr (EBIT) < 1% EBIT bis 4% EBIT bis 7% EBIT >10% EBIT
< 20.000 Eu- 20.000 bis 101.000 bis > 200.000 Euro/Jahr
ro/Jahr 100.000 Euro/Jahr  199.000 Euro/Jahr
2 Amortisationszeitraum > 4 Jahre 3-4 Jahre 2-3 Jahre < 2 Jahre
3 Budget/Kosten Gesamtlaufzeit > 1% v. Umsatz > 0,7% v. Umsatz > 0,4% v. Umsatz < 0,1% v. Umsatz
> 200.000 Euro 81.000 bis 21.000 bis 80.000 20.000 Euro
140.000 Euro Euro
4 Laufzeit des Projekts > 4 Jahre 2-3 Jahre 1-2 Jahre <1 Jahr

Tabelle 1: Beispiel fiir Kriterien zur Bewertung der wirtschaftlichen Bedeutung eines Projekts.

Kriterien zur Bewertung der strategischen bzw. technologischen Bedeutung

In der Praxis ist es oft schwierig, die strategische Bedeutung eines Projekts zu bestimmen, da es im Unterneh-
men haufig kein einheitliches Verstandnis des Begriffs "Strategie" gibt. Dariiber hinaus richtet sich der Blick oft
vorrangig auf die eigene Organisationseinheit und weniger auf das Gesamtunternehmen. Aus diesen Grinden
wird die strategische Bedeutung eines Projekts oft Giberbewertet, wenn sie "aus dem Bauch heraus" erfolgt. Des-
halb empfiehlt es sich, die Bedeutung eines Projekts (fiir das gesamte Unternehmen) Schritt fir Schritt anhand
der Kriterien in Tabelle 2 abzuleiten.

Die ersten vier in Tabelle 2 aufgefiihrten Kriterien gelten unabhéngig von der Unternehmens- und Projektart. Die restli-
chen Kiriterien sollten entsprechend angepasst (d.h. ergénzt oder ersetzt) werden; sie beziehen sich auf verschiedenen
Projektarten wie z.B. F&E-Projekte oder Marktentwicklungsprojekte. Fir jede Projektart sind nur die zutreffenden Krite-
rien zu prifen: Vertriebsprojekte werden z.B. anhand der Kriterien 1-4 und 8 bewertet, F&E-Projekte anhand der Krite-
rien 1-3, 5-6, 8-9. Der Durchschnitt der vergebenen Punkte ergibt die Gesamtbewertung des Projekts (keine Gewich-
tung), wobei 1 die schlechteste, 10 die beste Bewertung darstellt. Um in der grafischen Darstellung eine moglichst klare
Aussagen zu treffen, wird wieder eine vierstufige Punkteskala mit den Werten 1, 4, 7 und 10 verwendet.
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Punkte 1 7 10

Kriterium

1) Ubereinstimmung des Projekts Keine Uberein- Geringe Projektziele sind auf Projekt ist ein mafRgeblicher Teil
mit der strategischen Zielsetzung stimmung mit Ubereinstim- die strategischen des Strategieplans.

des Unternehmens den Projektzielen  mung Ziele abgestimmt.

2) Einfluss des Projekterfolgs auf Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Die Zukunft des Unternehmens
die Zukunft des Unternehmens Einfluss héngt vom Projekterfolg ab.

3) Welche Position tragt die Pro- Ebene der Sach-  Abteilungslei- Managementkreis Geschaftsleitung
jektverantwortung bearbeiter tung

4) Vom Projektergebnis betroffene Abteilung Unterneh- Ein Produkt, ein Mehrere Produkte, Méarkte
Bereiche mens- weit Markt oder ein Kunde  und/oder Kunden

5) Einfluss des Projekts auf das Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt bestimmt das zukinf-
Produktportfolio der Firma Einfluss tige Portfolio maRgeblich mit.

6) Einfluss des Projekts auf die Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt bestimmt die zukuinftig
Fertigungstechnik der Firma Einfluss eingesetzte Fertigungstechnik

mafgeblich mit.

7) Einfluss des Projekts auf die Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt bestimmt die zuktinftge
Arbeitsumgebung der Mitarbeiter Einfluss Arbeitsumgebung maf3geblich mit.
8) Einfluss des Projekts auf die Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt bestimmt die zukunfti-
Marktposition des Unternehmens Einfluss ge Marktposition des Unterneh-

mens maf3geblich mit.

9) Einfluss des Projekts auf die Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt bestimmt die technolo-
technologische Zukunft der Produk- Einfluss gische Zukunft des Unternehmens
te maf3geblich mit.

10) Einfluss des Projekts auf die Kein Einfluss Geringer Hoher Einfluss Das Projekt richtet die Kun-
Kundenorientierung Einfluss denorientierung des Unterneh-

mens neu aus.

Tabelle 2: Beispiel fur Kriterien zur Bewertung der strategischen Bedeutung eines Projekts.

2. Bewertung der Projekte

Fuhren Sie die Projektbewertung in bereichs- bzw. abteilungsinternen Workshops durch, an denen der Projekt-
controller und die jeweiligen Projektleiter teilnehmen. Es ist sinnvoll, die Teilnehmerzahl klein zu halten (zwischen
drei und sechs Personen). AuBerdem sollten die Projektleiter nach Méglichkeit homogene Projektarten fiihren
(z.B. F&E-Projekte, Investitionsprojekte). Ist die Beurteilung eines Projekts schwierig (z.B. bei internen Reorgani-
sationsprojekten mit Auswirkungen auf Arbeitsplatze), kann auch ein Einzelgesprach zwischen dem Projektcon-
troller und dem Projektleiter sinnvoll sein.

Grundsatze fir die Erstellung eines Portfolios

Bei der Erstellung der Portfoliobewertung haben sich folgende Grundséatze bewéhrt:

e Die Aussage des Portfolios wird den Beteiligten erklart. Auf diese Weise kann ein gemeinsames Verstandnis
des Werkzeugs geschaffen werden.
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e Es wird ein gemeinsames Verstandnis der Kriterien erarbeitet.

e Bei der Bewertung wird immer nach dem gleichen Prinzip vorgegangen, d.h. gleiche Methode der
Kostenermittlung, gleiche Reihenfolge der Bearbeitung, gleiche Vorgehensweise bei der Bearbeitung
(gemeinsam oder individuell) usw.

e Keine Licken: Alle Bewertungen werden vollstandig erstellt.
e Liegen keine Daten vor, werden Schatzungen verwendet.
e Die Ergebnisse der Einzelprojekte werden den Projektleitern vorgelegt, damit diese die Ergebnisse verifizieren.

e Die Ergebnisse werden gemeinsam von den Projektleitern interpretiert bevor sie an Dritte weitergegeben werden.

Durchfihrung des Workshops

Tabelle 3 zeigt eine mégliche Agenda fur den Workshop. Zum Workshop sollten alle Teilnehmer die Planungsun-
terlagen ihrer Projekte mitbringen. AuRerdem sollten grundlegende Grdl3en fir Schatzungen von Kosten (Kosten-
satz pro Mitarbeitertag, Stundenséatze der Fertigung usw.) und Ertrégen (z.B. Verwaltungs- und Vertriebskosten-
anteile der Kalkulation, Deckungsbeitrag usw.) vorliegen.

Fur die wirtschaftliche Bewertung gilt grundsétzlich: Der Anspruch an die Qualitat der Daten sollte im ersten Anlauf
nicht zu hoch sein. Eine pragmatische Bewertung lasst sich schnell erstellen und kann aussageféhig sein. Stehen
keine Daten zur Verfiigung, muss man sich mit Schatzungen behelfen. Méglicherweise méchten einige Projektleiter
keine Schatzung abgeben, weil sie sich dabei unsicher fiihlen. Hier gilt das Motto "Besser eine schlechte Schatzung
als gar keine". Akzeptieren Sie deshalb keine Ausreden und fordern Sie die Schétzungen ein.

Am Ende des Workshops haben alle Projektleiter die wesentlichen monetaren Grof3en ihrer Projekte geplant und
dokumentiert. Das ist als ein gemeinsamer Einstieg in das Einzelprojektcontrolling zu verstehen, auf den spater
mit Soll-Ist-Vergleichen aufgesetzt werden kann.

Sind die Projektleiter bei der Bewertung auf sich alleine gestellt, kann das zu Fehlinterpretationen und falschen Be-
= wertungen fiihren. Erfahrungsgemaf gelangt man mit einer moderierten Veranstaltung zu besseren Ergebnissen.

Nach dem Workshop werden die Ergebnisse in die Portfoliodarstellung Ubertragen und an die Workshop-Teilnehmer
versendet, damit jeder Projektleiter seine Projekte in der Grafik identifizieren und die zugrunde liegende Bewertung
verifizieren bzw. korrigieren kann. Erst dann sollten die Ergebnisse an die Bereichsleiter weitergereicht werden.

' Ist noch kein Einzelprojektcontrolling etabliert und gibt es somit keine strukturierte Projektplanung mit genauen
- Kostendaten, bendtigen die Projektleiter in der Regel Unterstiitzung bei der Ermittlung der geplanten Projektkos-
ten bzw. des Ertrags. In diesem Fall bietet es sich an, die Workshops zweiteilig zu gestalten: Nach Besprechen
der Kriterien (Punkt 3 der Agenda) erhalten die Teilnehmer ein paar Tage Zeit, um die notwendigen Daten (geplanter
Aufwand flr Mitarbeitertage, externe Projektkosten, geplante Ertrdge usw.) anhand ihrer Unterlagen zusammenzustel-
len bzw. Schatzungen zu erstellen. Wenn manche Projektleiter noch keine Erfahrung damit haben, kann es hilfreich
sein, in kleinen Gruppen zu arbeiten, um sich gegenseitig zu helfen. Es ist auch mdglich, einen Controller in den Work-
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shop einzuladen, der z.B. Erfahrung mit Kosten-Nutzen-Ermittlungen hat und die Projektleiter unterstiitzt. Fir den zwei-
ten Teil des Workshops (Punkt 3 bis 5 der Agenda) missen alle Teilnehmer gut vorbereitet erscheinen.

Als Nebenprodukt der wirtschaftlichen Bewertung im Portfolio kann auf Basis der geplanten Mitarbeitertage
* eine unternehmensweite Ressourcenbelegung erstellt werden.

1. Zielsetzung der Portfo- ~ Der Projektcontroller sollte den Projektleitern zunéchst das Ziel der Portfoliobewertung erlautern
liobewertung vorstellen (siehe Teil 2, Ausbaustufen des Projektcontrollings 1-4).

2. Vorstellung des Attrak-  Es ist hilfreich, zu Beginn ein gemeinsames Verstandnis fiur das Werkzeug "Attraktivitatsportfolio” zu
tivitatsportfolios schaffen, um Missverstéandnisse zu vermeiden. Dies ist z.B. mdglich, indem anhand eines Beispiels
erlautert wird, welche Informationen eine Portfoliodarstellung liefert.

3. Wirtschaftliche Bewer-  Die Bewertung der wirtschaftlichen Attraktivitat der Projekte erfolgt anhand eindeutiger Kriterien (mo-
tung netaren GroRRen), sie sollte deshalb zuerst vorgenommen werden.
Nachdem die Kriterien erlautert (Tabelle 1) und die zugehérigen Bewertungsmethoden erklart wurde (z.B.
Ermittlung der Mitarbeiterkosten), werden die Kriterien am Beispiel eines "echten” Projekts durchgearbeitet.
AnschlieBend bewertet jeder Teilnehmer seine Projekte selbststandig und stellt das Ergebnis in der
Runde vor. Fordern Sie die Diskussion der Ergebnisse. Am Ende sollten sich die Teilnehmer auf eine
Bewertung der Projekte geeinigt haben.

4. Strategische Kriterien Die strategisch-technologische Bewertung ist schwieriger als die wirtschaftliche und deshalb meist mit

und Bewertung Diskussionsbedarf verbunden. Um den Strategiebeitrag der Projekte zu beurteilen, ist als Einfihrung eine
Ubersicht der strategischen Ziele des Unternehmens hilfreich (z.B. Auszug aus der strategischen Planung).
Auch hier sollte zum besseren Verstandnis zunachst gemeinsam ein aktives Projekt bewertet werden. Falls
die Projektleiter sich auch danach noch unsicher fiihlen, kénnen alle Projekte gemeinsam beurteilt werden.
Bewertet jeder Projektleiter seine Projekte allein, miissen die Ergebnisse anschlieRend wieder im
Teilnehmerkreis diskutiert werden, um die relative Sicht der Projekte zueinander herstellen.

5. Zusammenfassung Wiederholen Sie am Ende das Ergebnis des Workshops: Gemeinsam haben die Teilnehmer eine
neue Sicht auf die Projekte gewonnen. Man hat die Projekte aus wirtschaftlichen und strategischen
Gesichtspunkten betrachtet.

Tabelle 3: Beispiel fir Agenda "Projektleiterworkshop zur Portfoliobewertung".

3. Ergebnisse in einem Bereichsportfolio zusammenfassen

Die Darstellung des Projektportfolios einer Organisationseinheit (z.B. Vertrieb oder Entwicklungsabteilung) wird als
Bereichs- oder Abteilungsportfolio bezeichnet. Dieses sollte die Projektaktivitat der betreffenden Organisationsein-
heit vollstandig und korrekt wiedergeben. Um die Aussagefahigkeit zu erhéhen, kann die Grafik durch Daten erganzt
werden, z.B. zur Hohe des Gesamtbudgets, zur Anzahl der verplanten Mitarbeitertage oder zum Investitions-Budget.

4. Analyse mit dem bereichsverantwortlichen Management

Sobald das Portfolio einer Organisationseinheit vorliegt, sollte es mit dem verantwortlichen Bereichsleiter abgestimmt
werden. Bereichsmanager haben einen Uberblick (iber alle Projekte in inrem Ressort und kennen die strategischen Un-
ternehmensziele in der Regel besser als die Projektleiter. Deren Einschétzung der Projekte aus Ubergeordneter Sicht ist
deshalb wichtig fur die Qualitét der Portfoliodarstellung. Sind die Projektleiter noch ungetibt darin, Projektbewertungen
abzugeben, ist eine Abstimmung mit den Bereichsmanagern besonders wichtig, um Fehleinschatzungen zu vermeiden.
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Bereichsmanager und Controller analysieren das Attraktivitdtsportfolio (im Idealfall gemeinsam). Diese Analyse
erfolgt - wie eingangs vorgestellt - nach Anzahl, Verteilung und Budgets der Projekte. Mdgliche Schliisse daraus
koénnen beispielsweise lauten:

e Wir haben derzeit viele kleine Projekte, die in Ressourcenkonkurrenz stehen und nicht ausreichend

wirtschaftlich orientiert sind. Das sollten wir priifen und ggf. Prioritdten setzen, um unsere Ressourcen
zielorientiert zu biindeln. Dazu ist erforderlich, ...

e Wir haben einige sehr viel versprechende Projekte, die wir in Zukunft besser unterstiitzen sollten, damit sie
erfolgreich sind; daher sollten wir Prioritdten setzen. Das geschieht, indem ...

e Die Budgetstreuung unserer Projekte ist optimal. Es ware sinnvoll, diese Aufteilung als Standard fur die
zukinftige Projektvergabe zu setzen. Wir werden der Geschéftsleitung diesen Vorschlag in der anstehenden
Besprechung (siehe Schritt 6) unterbreiten.

e Wir haben bisher die strategische Ausrichtung der Projekte nicht Gberprift und missen das in Zukunft
verbessern. Das sollten wir anhand der folgenden Schritte umsetzen ...

e Es gab bisher Unklarheiten Giber die Unternehmensstrategie, deshalb konnten die Projekte nicht daran
ausgerichtet werden. Um das zu verbessern, sollten wir ...

Bei einer groBen Anzahl von (kleinen) Projekten sollte mit dem Bereichmanager iber eine Einteilung in Pro-
! jektkategorien z.B. "A", "B" oder "C" (siehe Teil 2) diskutiert werden. Durch eine solche Kategorisierung kann
der Uberblick tiber die Projekte verbessert werden.

Diplomatisches und vorsichtiges Vorgehen im Gesprach mit den Bereichsmanagern

Ziel dieser Analyse ist es, dass Bereichsmanager und Controller zu einer gemeinsamen, realistischen Sicht ge-
langen. Die Schwachstellen des Portfolios missen erkannt und durfen nicht beschdnigt werden. Die positiven
Erkenntnisse sind hervorzuheben, um daraus fir die Zukunft zu lernen.

Ein solches Analysegespréach kann vom Controller viel Diplomatie und Vorsicht erfordern - insbesondere wenn mit
einer ablehnenden Haltung gegentiber dem Projektcontrolling gerechnet werden muss oder Projekte im "Schla-
fer"-Quadranten gelandet sind. Der Controller sollte sein Vorgehen an Fihrungsstil und Kritikoffenheit des jeweili-
gen Bereichsmanagers bzw. der Projektkultur orientieren. Um eine gute Zusammenarbeit aufzubauen, ist es we-
sentlich, den Kooperationscharakter des Projektcontrollings so friih wie mdglich zu betonen: Es geht nicht darum,
jemanden zu Uberwachen oder an den Pranger zu stellen. Vielmehr sollen die Projekte gemeinsam gesteuert und
der Unternehmensfortschritt gefordert werden. Ein Vier-Augen-Gesprach mit dem Bereichsmanager kann sinnvoll
sein, um Bedenken auszurdumen.

Die Bereichsmanager sollten geniigen Zeit bekommen, um sich mit dem Werkzeug der Portfoliodarstellung aus-
einander zu setzen und die Analyse zu Gberdenken. Jeder Manager mdchte seinen Verantwortungsbereich kor-
rekt abgebildet sehen und sich damit identifizieren — denn schlie3lich muss er die Analyseergebnisse spéater vor
dem oberen Management vertreten. Moglicherweise moéchte er auch Ricksprache mit den Projektleitern halten,
um bestimmte Bewertungen zu hinterfragen.

Werden diese Punkte beachtet, lasst sich die Zusammenarbeit zwischen den Bereichsmanagern und dem Pro-
jektcontroller schon friihzeitig positiv beeinflussen. Das ist besonders wichtig, wenn es bisher noch keine Berlih-
rungspunkte gab (siehe Teil 1, Fragebogen Block D, Fragen 10-15).
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Kommunikation an die Projektleiter

Die Analyseergebnisse des Portfolios sollte den Projektleitern vorgestellt und mit ihnen diskutiert werden, um im
gesamten Bereich eine einvernehmliche Sicht der Projekte zu erreichen. Eine solche offene Kommunikation for-
dert die Akzeptanz fur Controlling-Malnahmen und sollte deshalb von Anfang an die Zusammenarbeit zwischen
Projektpersonal und Controlling pragen. Die Kommunikation an die Projektleiter kann flexibel gestaltet werden:
Manche Bereichsleiter veranstalten Workshops, andere besprechen das Portfolio vielleicht in ihren wdchentlichen
Projektleiter-Meetings; mdéglicherweise beauftragt der Bereichsmanager den Projektcontroller damit, die Interpre-
tationen an die Projektleiter weiter zu geben.

5. Erstellen eines Firmenportfolios

Die Abteilungs- bzw. Bereichsportfolios stellen die Projekttatigkeit in den verschiedenen Unternehmensbereichen
dar (z.B. Entwicklung, Technik, Vertrieb oder Produktion) bzw. in den Abteilungen der Bereiche (z.B. innerhalb der
Entwicklung). Bei sehr umfangreicher Projekttatigkeit sollten die Informationen verdichtet und die Bereichsportfolios
in einem Firmenportfolio zusammengefasst werden. Dies liefert der Geschéftsfihrung (bzw. dem Managementkreis)
eine Ubersicht tiber die wesentliche Projekttatigkeit im Unternehmen. Es geht nicht darum, die einzelnen Projekte
vollstandig aufzufiihren, vielmehr ist die Darstellung verdichtet bzw. auf wichtige Projekte reduziert. Der Fokus kann
z.B. auf bestimmte Projektarten oder -kategorien gelegt werden (Investitionsprojekte, F&E-Projekte, interne Projekte,
Vertriebsprojekte). Teilt ein Unternehmen der Produktentwicklung z.B. sehr hohe Budgets zu, kann die Darstellung
nur F&E-Projekte umfassen. Stehen verschiedene Sparten oder Abteilungen im Vordergrund, kann das Firmenport-
folio aus mehreren nebeneinander dargestellten (ggf. reduzierten) Bereichsportfolios bestehen. Im einfachsten Fall
enthalt das Firmenportfolio wie im Fallbeispiel alle aktiven Projekte in einer einzigen Grafik.

6. Analyse des Firmenportfolios im Managementkreis

Das Firmenportfolio wird mit den Mitgliedern der obersten Fihrungsebene diskutiert und die Erkenntnisse daraus —
analog zu den Bereichsanalysen — gemeinsam erarbeitet. Auch hier empfiehlt es sich, behutsam vorzugehen, d.h.
nach Moglichkeit sollten keine Aussagen vorweg genommen werden. Grundsatzlich ist es ratsam, dass nicht der zu-
kiinftige Projektcontroller bzw. der Projektleiter des Projektcontrolling-Einfihrungsprojekts die Portfoliobewertung pra-
sentiert. Besser ist es, wenn die Bereichsmanager diese Aufgabe tibernehmen. Insbesondere wenn aus der Be-
standsaufnahme (siehe Teil 1, Block D, Fragen 1-5) hervorgeht, dass im obersten Management mit wenig Akzeptanz
fur Projektcontrolling gerechnet werden muss, ist dieses Vorgehen empfehlenswert. Der Controller kann stattdessen
das Meeting moderieren, um die Diskussion auf das Ergebnis der Analyse zu lenken, z.B. auf eine notwendige Priori-
sierung der Projekte. Auf diese Weise lasst sich verhindern, dass sich die Diskussion z.B. zu sehr um die nun erkenn-
baren Defizite in einzelnen Ressorts dreht. AuRerdem ist es dem Controller als Moderator mdglich, die Verabschiedung
von MalRnahmen voranzutreiben. Er sollte dabei aber zurtickhaltend sein: Jeder Vorschlag, der vom Teilnehmerkreis
selbst kommt, ist fur die Weiterentwicklung des Projektcontrollings wertvoller als Hinweise des Controllers selbst.

Der groRRe Vorteil dieser Vorgehensweise besteht darin, dass die Filhrungsriege aktiv in die Diskussion einbezo-

gen wird. Meinungen kdnnen ausgetauscht, Bedenken gedufRert und ggf. ausgerdumt werden. Verbesserungspo-
tenziale fir das Projektcontrolling werden den Teilnehmern anhand der Portfolioanalyse klar erkennbar vor Augen
gefuihrt. Unter Umstanden kommen so diejenigen Manager in Zugzwang, in deren Verantwortungsbereich sich im
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Vergleich zu den anderen Ressorts ein Verbesserungsbedarf abzeichnet, so dass sie die Einfihrung besserer
oder erweiterter Controlling-MalRnahmen in ihren Abteilungen aktiv unterstitzen.

Auf Basis der Portfolioanalyse sollte die Fiihrungsebene (ber weiterfihrende MaBnahmen entscheiden, z.B. die
Einfihrung von Einzelprojektcontrolling fur Projekte der Kategorie "A". Die Mal3nahmen sollten auf die in Teil 2
des Artikels erarbeitete Konzeption ausgerichtet sein.

7. Kommunikation an die Projektleiter

Das Bereichsportfolio und das Firmenportfolio sollten — ebenso wie die daraus abgeleiteten Erkenntnisse und die
beschlossenen MaRnahmen — allen Projektleitern vorgestellt werden. So erhalten diese eine Mdglichkeit, Uber
den eigenen Abteilungshorizont hinaus zu blicken und die eigene Arbeit im Vergleich zu anderen Projekten zu
sehen. Man sollte eine offene Kommunikation pflegen, insbesondere wenn die Situationsanalyse (siehe Teil 1)
darauf schlieRen lasst, dass im Unternehmen wenig Akzeptanz fiir Controlling-MaflRnahmen besteht. Fiihlen sich
alle Beteiligten einbezogen und informiert, ist es einfacher, weiterfihrende Ziele zu verfolgen und zu erreichen. Es
ist wichtig, dass die Beteiligten diese erste Bestandsaufnahme als eine Chance verstehen, mehr Akzeptanz fur
ihre Projektarbeit herzustellen (siehe Fragebogen in Teil 1, Fragen 1-3 bzw. 4-9 in Block D).

Attraktivitatsportfolio: Einstieg in das Einzel- bzw. Multiprojektcontrolling

Das Attraktivitatsportfolio bildet den Einstieg in das operative Einzel- bzw. Multiprojektcontrolling und liefert Aussagen

fur das strategische Controlling von Einzelprojekten. Die Erkenntnisse aus dem Attraktivitatsportfolio kbnnen — abhan-
gig von der gewahlten Zielsetzung (siehe Teil 2, Ausbaustufen 1 bis 3) — fur die weitere Einfiihrung des Projektcontrol-
lings verwendet werden. Anhand der gewonnenen Informationen folgt im nachsten Schritt die Umsetzung des Konzepts.

Fazit

Die Portfoliodarstellung liefert wertvolle Erkenntnisse Uber das Projektgeschehen in allen Unternehmensbereichen
und darlber, welche Schwerpunkte beim operativen Controlling zu setzen sind. AuRerdem bietet die Erstellung und
Analyse des Attraktivitatsportfolios die Chance, eine gute Zusammenarbeit zwischen Projektcontroller und Ma-
nagement aufzubauen. Somit werden wichtige Weichen fiir die weitere Einflihrung des Projektcontrollings gestellt.

In Teil 4 dieser Serie wird das Risikoportfolio behandelt. Dieses erganzt das Attraktivitatsportfolio und richtet den
Fokus starker auf das strategische Projektcontrolling.
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Methode

Pragmatisches Projektcontrolling fur KMU

Teil 4: Portfoliobewertung — wie riskant sind lhre Projekte?

Ein Attraktivitatsportfolio liefert einen Uberblick tber Wirtschaftlichkeit und
utor

Strategieausrichtung der Projekte, die im Unternehmen abgewickelt werden
(Teil 3). Daraus lasst sich ableiten, welche Schwerpunkte beim operativen
Controlling gesetzt werden sollten (Teil 2, Ausbaustufen 1-3). Um Projekt- =
vorschlage strategisch auszuwahlen, wie es in der Zielformulierung der l \
Ausbaustufe 4 beschrieben ist, reichen die Informationen aus dem Attraktivi- 7 im IT-Bereich. Arbeitet als
tatsportfolio aber nicht aus. Es fehlt die Betrachtung der Projektrisiken freie Fachautorin, Beraterin und

. . . . . Trainerin fur Non-Profit-
und -chancen. Diese Informationen stellt das Risikoportfolio zur Verfligung. Organisationen und Unternehmen im
In- und Ausland.

Cornelia Niklas

Betriebswirtin (VWA), lang;.
Erfahrung als Projektleiterin

Das Risikoportpolio baut auf dem Attraktivitatsportfolio auf und ist darauf
ausgerichtet, die Projekte zu identifizieren, die am meisten Erfolg verspre-
chen. Die Betrachtung von Erfolgschancen und Projektrisiken gemeinsam
mit den finanziellen und strategischen Zielen ist ein wichtiger Faktor fir den
Auswabhlprozess von Projekten bzw.
fur die Budgetvergabe. Eine erste
Bestandsaufnahme der Projekte gibt Risikoportfolio Firma X
einen Uberblick, ob bzw. inwieweit

Kontakt: info@c-niklas.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

. . . 10 O Projekt 1 @ Projekt 2
das Budget auf die Projekte mit den "so what?" "hot"
grof3ten Erfolgsaussichten verteilt ist. :
O Projekt 3 O Projekt 4

Mussen wegen Ressourcenkonkur-
renz Projekte priorisiert bzw. einge-
stellt werden, liefert die Portfoliodar-
stellung Entscheidungshilfen. AuRer-
dem lasst sich aus einem Risikoport-
folio ableiten, welche Schwerpunkte hot: 46 %
bei der Einfiihrung eines unterneh- riskant @ Projekt 3 vabanque : 10%

dead ducks: 0%
so what: 29 %

Projekt 1 O Projekt 5  © Projekt 6

O Projekt 7

Sicherheit
(Risikobetrachtung)

Budgetstreuung (%):

mensweiten Projektrisikomanage-
ments zu setzen sind. Im Folgenden

. 0 Gesamtattraktivitat (Technologische und 10
werden ErSteuung und Analyse emnes Strategische Bedeutung, Wirtschaftlichkeit)
Risikoportfolios erlautert.

"dead ducks" "vabanque"

o I

Bild 1: Risikoportfolio (in Anlehnung an A.D. Little, aus: Sommerlatte, T. F&E-Controlling)

Risiko inklusive: Gesamtattraktivitat von Projekten
Um die Projekte aus dem Attraktivitatsportfolio in einer Risikobewertung abzubilden, ermittelt man aus den Werten

der wirtschaftlichen und strategischen Attraktivitat eines Projekts die Gesamtattraktivitat. Im einfachsten Fall wird der
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Mittelwert der beiden Werte gebildet. So erhélt z.B. ein Projekt mit den Koordinaten x=5 und y=7 in der Gesamtat-
traktivitat eine 6. Steht der wirtschaftliche Nutzen der Projekte im Vordergrund, sollte dies durch eine entsprechende
Gewichtung abgebildet werden (z.B. doppeltes Gewicht der wirtschaftlichen Attraktivitat). Das wirde im vorigen
Beispiel den Wert (5+5+7)/3 = 5,66 ergeben. Der Wert der Gesamtattraktivitat wird im Risikoportfolio auf der x-
Achse abgetragen, die "Sicherheit" auf der y-Achse. Bild 1 zeigt beispielhaft das Risikoportfolio eines mittelstandi-
schen Unternehmens. Die darin dargestellte Sichtweise stammt aus der Bewertung von Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten (nach Arthur D. Little, F&E-Projektportfolio).

Analyse der Einzelprojekte im Portfolio

Zum besseren Verstandnis der Grafik wird auf der y-Achse die "Sicherheit" abgetragen, sodass die riskanten
Projekte sich in der unteren Halfte befinden. Analog zum Attraktivitatsportfolio liegen dadurch die "problemati-
schen" Projekte unten links.

Hot

Die Projekte im rechten oberen Quadranten gelten als "heil3e Projekte". Sie haben gute Chancen auf Erfolg und
eine hohe Bedeutung fir das Unternehmen. Das oberste Management sollte ihren Fortschritt (mit Unterstitzung
des Controllings) aufmerksam verfolgen, um den Erfolg abzusichern und bei Problemen ggf. unterstitzende
MafRnahmen ergreifen.

So what?

Projekte, die als wenig riskant eingeschétzt werden, aber nicht besonders attraktiv sind, liegen im Quadranten oben
links. Sie sollten beobachtet werden, damit eine negative Entwicklung des Risikopotenzials rechtzeitig erkannt wird.
Projekt 1 (in Bild 1) wurde nach der Risikobewertung und eingehender Prufung eingestellt, da es ahnliche Risiken
wie Projekt 2 aufwies, wirtschaftlich aber deutlich weniger attraktiv war. Man beschloss deshalb, Projekt 2 zu forcie-
ren. Durch die frei werdenden Personalressourcen aus Projekt 1 gewann Projekt 2 einen zeitlichen Vorsprung; mit
dem frei werdenden Budget konnten MalRhahmen zur Risikominderung bzw. Schadensbegrenzung finanziert wer-
den. Projekt 2 wurde fir den restlichen Verlauf von der Geschaftsflihrung unterstiitzt und mit Risikomanagement
begleitet. Projekt 1 setzte man spéater in modifizierter Form neu auf.

Dead ducks

Der linke untere Quadrant enthélt die "dead ducks" — Projekte, die aufgrund hoher Risiken keine guten Erfolgschancen
haben und dem Unternehmen im Erfolgsfall nur wenige Vorteile bringen. Diese Projekte lohnen sich fur das Unterneh-

men nicht. Sie binden wertvolle Ressourcen, die moglicherweise anderweitig sinnvoller eingesetzt werden kénnen. Hat
man dead ducks im Portfolio, sollte der Grund fiir die Beurteilung gepruft und ggf. die Weiterfiihrung Gberdacht werden.

Vabanque

Attraktive und hoch riskante Projekte befinden sich im "Vabanque"-Quadranten. Diese Projekte sollten vom Einzelpro-
jektcontrolling intensiv verfolgt werden — nach Mdglichkeit kombiniert mit Risikomanagement, um den Eintritt der Risi-
ken rechtzeitig zu erkennen bzw. weitere MaRnahmen zur Risikominderung und Schadensbegrenzung zu entwickeln.
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Analyse des Gesamtportfolios

Das Risikoportfolio ist anhand der folgenden Aspekte zu analysieren:

Verteilung der Projekte Giber die vier Quadranten

Befindet sich ein grof3er Anteil der Projekte im unteren Teil der Grafik (hohes Risiko), sollte die Bewertung tUberpriift
werden, bevor man MalRnahmen ableitet. Eine solche Verteilung ist ein Hinweis, dass fiir das operative Einzel- bzw.
Multiprojektcontrolling ein Risikomanagement notwendig ist. Mit Risikomanagement lassen sich die Chancen erhéhen,
die strategischen und wirtschatftlichen Ziele des Unternehmens zu erreichen. Im Idealfall sollte der Grof3teil der Projekte
im sicheren Bereich liegen, besonders viele davon im rechten oberen Quadranten (wie in Bild 1). Projekte mit grof3en
Chancen kénnen hohe Risiken aufweisen. Es ist also normal, dass manche Projekte im Vabanque-Quadranten liegen.
Haufen sich kleinere Projekte im so what?-Quadranten, kann das ein Hinweis auf Projektitis sein.

Anteil der Budgets in den jeweiligen Quadranten

Diese Analyse ist vor allem auf die Planung der Budgetvergabe ausgerichtet. Erfolgreiche Unternehmen achten
darauf, dass der gré3te Anteil ihrer Mittel fir "hei3e" Projekte vergeben wird; ein "dead duck"-Projekt wird norma-
lerweise nicht freigegeben. Tauchen in der Bestandsaufnahme "dead ducks" mit hohem Budgetanteil auf, sollte
zunéchst geklart werden, wie diese Bewertung zustande kam, um Fehleinschatzungen auszuschlieBen. Auch der
Anteil des Budgets an "Vabanque"-Projekten ist wegen des hohen Ausfallrisikos genauer zu analysieren. An-
schlieRend sollte ggf. geklart werden, ob diese Projekte weitergeflihrt werden sollen. Mdglich ist auch, im Rahmen
des Risikomanagements nach Mal3hahmen zur Risikominderung oder Schadensbegrenzung zu suchen.

Die Erkenntnisse, die das Risikoportfolio hinsichtlich der Budgetverteilung liefert, weisen den Weg fiir die weitere
strategische Projektplanung. Im Fallbeispiel wurde z.B. entschieden, fir Projekt 2 (Bild 1) regelméaRig Risi-
koworkshops anzusetzen, in denen die Risiken aktualisiert und GegenmalRhahmen beschlossen wurden. Grund-
satzlich kann es sinnvoll sein, vor der Budgetfreigabe eine Risikobewertung durchzufthren.

Erstellung eines Risikoportfolios

Die Erstellung des Risikoportfolios entspricht dem Vorgehen beim Attraktivitatsportfolio:
e Klarung der Kriterien, anhand derer die Sicherheit des Projekterfolgs zu beurteilen ist
e Bewertung der Projekte gemeinsam mit den Projektleitern

e Ergebnisse in einem Bereichsportfolio zusammenfassen

e Analyse mit dem bereichsverantwortlichen Management

e Erstellen eines Firmenportfolios

e Analyse des Firmenportfolios im Managementkreis und Ableiten von Malinahmen.

¢ Kommunikation der Ergebnisse und Beschliisse an die Projektleiter.

Da das grundsatzliche Vorgehen der Portfolioerstellung bereits beschrieben wurde, wird im Folgenden nur auf die
Besonderheiten bei der Erstellung des Risikoportfolios eingegangen.
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1. Klarung der Kriterien

Zuerst ist festzulegen, anhand welcher Kriterien beurteilt werden soll, wie risikobehaftet ein Projekt ist bzw. wie si-
cher das Projektziel erreicht werden kann. Die Sicherheit des Projekterfolgs wird auf einer Skala von 1 bis 10 abge-
tragen. Der Wert, den ein Projekt erhalt, bestimmt die Position des Projekts in der Portfoliografik.

Einzelrisikoanalyse

Um fiir jedes Projekt einen Wert bestimmen zu kénnen, sollten die Projektrisiken idealerweise im Rahmen einer Einzel-
risikoanalyse (z.B. mit Hilfe einer Risikocheckliste) ermittelt und anhand von Eintrittswahrscheinlichkeiten und Scha-
denshodhen bewertet werden. So erhéalt man das Risikopotenzial der Projekte. Daftir muss im Unternehmen aber be-
reits ein Risikomanagement fur Projekte existieren und das Vorgehen bei einer Risikoanalyse bekannt sein. Ist das der
Fall, bietet sich das Kriterium "Risikopotenzial” fur die Bewertung der Sicherheit des Projekterfolgs an (Tabelle 1).

Punkte 1 4 7 10

Kriterium

Ermitteltes Risiko- Das Projekt enthalt meh- Das Projekt enthalt ein Das Projekt enthalt meh- Projekt enthalt keine

potenzial der Ein- rere gefahrliche Risiken gefahrliches Risiko bzw. rere mittlere Risiken mit gefahrlichen Risiken;

zelrisikoanalyse mit hoher Eintrittswahr- mehrere mittlere Risiken hoher Eintrittswahrschein-  erkannt wurden
scheinlichkeit, die den mit hoher Eintrittswahr- lichkeit, die den Projekter-  allenfalls kleinere
Projekterfolg massiv scheinlichkeit, die den folg beeintrachtigen kon- Risiken mit niedrigen
gefahrden konnen. Projekterfolg gefahrden nen. Wahrscheinlichkeiten

konnen.

Tabelle 1: Bewertung der Sicherheit des Projekterfolgs auf Basis einer Einzelrisikoanalyse.

Damit das Ergebnis durch unterschiedliche Interpretationen nicht verféalscht wird, muss definiert werden, welche
Risiken als "gefahrlich”, "mittel" usw. gelten. Die Definition sollte einerseits anhand der Héhe des maoglichen fi-
nanziellen Schadens erfolgen (z.B. P6nale in Hohe von x% des Projektvolumens, Schadensersatzklage in Héhe
von x% des Projektvolumens, Umsatzeinbuf3en in Hohe von x% des geplanten Umsatzes) andererseits anhand
der nicht monetér bezifferbaren Auswirkung (z.B. Imageverlust).

Der pragmatische Weg

Ist fir eine systematische Einzelrisikoanalyse keine Zeit, fehlt dafiir die Bereitschaft oder existieren die not-
wendigen Voraussetzungen nicht (z.B. kein Risikomanagement im Unternehmen), kdnnen wenige Kriterien
fir einen ersten, sehr pragmatischen Einstieg in die Risikobewertung verwendet werden. Dieses Vorgehen
bietet mehrere Vorteile:

e Zeitgewinn: Sie erhalten relativ schnell eine Bewertung der Sicherheit des Projekterfolgs und damit eine
Portfoliodarstellung ohne aufwendige Vorarbeit.

e Schneller Einstieg in die Risikodiskussion: Die Projektleiter werden schnell an das Thema herangeftihrt und
kénnen anhand sehr einfacher Kriterien eine Bewertung erstellen.
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e Sensibilisierung der Beteiligten: Ihre Ansprechpartner werden in der Regel von allein erkennen, dass die
Bewertung nicht detailliert genug ist, um alle Projekte umfassend und gerecht zu beurteilen. Das férdert ihre
Bereitschaft, die Risiken tiefer gehend zu untersuchen und eine Einzelrisikoanalyse durchzufihren.

e Ungeféhres, aber stimmiges Bild: Werden die Kriterien einheitlich angewandt, kénnen sie ein stimmiges Bild
der Projekte relativ zueinander liefern, was fir eine erste Betrachtung ausreichend ist.

Die Grobheit der Schatzung bringt aber auch Nachteile mit sich:

e Verlust von Details vergrobert die Sicht: Nicht jedes Projekt kann anhand der wenigen Kriterien korrekt
bewertet werden.

e Subjektivitat der Bewertung: Die grobe Risikobewertung lasst subjektivere Einschatzungen zu als eine
systematische Ermittlung des Risikopotenzials.

o Hohes Fehlerrisiko: Eine pragmatische Einschatzung fiihrt mdglicherweise zu fehlerhaften Ergebnissen, weil
ohne eine systematische Risikoermittlung wichtige Punkte tbersehen werden kénnen.

Pragmatische Kriterien fur die Risikobewertung

Um eine pragmatische Risikobewertung durchzufiihren, lassen sich Kriterien aus dem Bereich der Forschung und
Entwicklung in leicht abgewandelter Form verwenden. Sie gehen nicht auf konkrete Einzelrisiken (z.B. "Ausfall eines
Experten”, "Lieferschwierigkeiten des Zulieferers" etc.) ein, sondern ermdglichen eine Gibergreifende Betrachtung
des Projekts, aus der das Risikopotenzial (oder die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns) abgeleitet werden kann.

Zunéachst wird die zu I6sende Projektaufgabe (z.B. Entwicklung eines neuen Produkts, Eroberung eines neuen
Marktsegments usw.) nach Schwierigkeit der Aufgabenstellung, Losbarkeit, Komplexitat und Neuartigkeit betrach-
tet. Wie in Tabelle 2 dargestellt, erfolgt die Bewertung auf einer Skala von 10 (absolut sicher) bis 1 (unsicher).

Das Kriterium "potenzielle Nutzungsdauer des Projektergebnisses” bildet das Risiko ab, dass der geplante wirt-
schaftliche Erfolg des Projekts aufgrund veréanderter Umstande nicht erreicht wird. So kann es z.B. geschehen,
dass vor Erreichen des Amortisationszeitraums nicht mehr genug Einnahmen erzielt werden; weil die Marktsitua-
tion sich verandert hat, neue gesetzliche Bestimmungen erlassen wurden oder sich die Lebensdauer der Pro-
duktsparte unerwartet verkirzt hat. Mdglich ist auch, dass die entwickelte Software aufgrund technischer Veréan-
derungen nicht lange genug zum Einsatz kommt, um das erwartete Rationalisierungspotenzial wirksam werden
zu lassen. Je langer das Zeitfenster ist, das der Markt dem Projektergebnis zur Verfligung stellt, desto héher sind
die Chancen, dass es den geplanten Ertrag erzielt.

Diese Kriterien lassen sich je nach individueller Projektaktivitat eines Unternehmens erganzen. Werden bei-
spielsweise in erster Linie Projekte in Landern mit schwierigen Umgebungsbedingungen initiiert, bietet sich "Ein-
fluss von externen Gegebenheiten auf den Projekterfolg” als Kriterium an; bei hauptsachlich vertriebsorientierten
Projekten kann "Einfluss von Konjunkturschwankungen auf den Projekterfolg" als geeignetes Kriterium dienen.
Solche Ergadnzungen sollten aber nur erfolgen, wenn die neuen Kriterien einen groRen Teil der Projekte betreffen
und die Bewertung ansonsten nicht ausreichend aussagekraftig ware. Sind diese Bedingungen nicht erfillt, sollte
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auf eine Erganzung verzichtet werden. Der Aufwand dafur ist grof3 und ware nicht gerechtfertigt, da die grobe,
pragmatische Bewertung in jedem Fall nicht an die Aussagekraft einer Einzelrisikoanalyse heranreicht.

Punkte

Kriterium

Schwierigkeit der
Aufgabenstellung

Ldsbarkeit der Aufgabe

Komplexitét der Aufgabe

Neuartigkeit der Auf-
gabe

Potenzielle Nutzungs-
dauer des Projekter-
gebnisses

Aufgabe ist extrem
schwierig zu definieren,
Ziel enthélt viele Unbe-
kannte

Hochst unsicher, ob
Uberhaupt |6sbar

Aufgabe ist extrem
vielschichtig, enthalt
viele Problemstellungen

Kein Wissen vorhan-
den, noch keine Erfah-
rungen, vollig neue
Aufgabe

<1 Jahr

Aufgabe ist sehr
schwierig zu definie-
ren, Ziel enthalt einige
Unbekannte

Fraglich, ob l6sbar

Aufgabe ist vielschich-
tig, enthalt viele Prob-
lemstellungen

Wissen und Erfahrung
vorhanden, evtl. noch
nicht ausreichend

Ca. 1-2 Jahre

Aufgabe ist schwierig zu
definieren, Ziel ist klar
definiert

vermutlich I6sbar

Aufgabe ist einfach, enthalt
einige Problemstellungen

Aufgabe wurde schon 6fter
erfolgreich bewaltigt, d.h.
Wissen und Erfahrung
sollten reichen

Ca. 3-4 Jahre

Tabelle 2: Bewertung der Sicherheit des Projekterfolgs anhand pragmatischer Kriterien:

Aufgabe ist einfach
zu definieren, Ziel ist
klar definiert

Sicher lésbar

Aufgabe ist einfach
und enthalt kaum
Problemstellungen

Breites Wissen und

gute Erfahrungen
vorhanden

> 4 Jahre

2. Bewertung der Projekte gemeinsam mit den Projektleitern

Im nachsten Schritt wird ein Workshop veranstaltet, in dem die Projektleiter ihre Projekte bewerten. An diesen
Risiko-Workshops sollten dieselben Personen teilnehmen, die bereits an der Erstellung des Attraktivitatsportfolios
mitgewirkt haben. Insbesondere ist auch der strukturelle Aufbau der Attraktivitdtsportfolios (Abtei-

lung/Bereich/Firmenportfolio) zu tbernehmen.

Fur die Bewertung benutzen die Projektleiter die Kriterien aus Tabelle 1 bzw. 2. Wird Tabelle 2 verwendet, arbei-
ten die Projektleiter fiir jedes Projekt die Kriterien durch und vergeben jeweils eine Punktzahl (z.B. fur Projekt P:
Schwierigkeit: 4, Losbarkeit: 4, Komplexitat: 7 usw.). Das Gesamtergebnis fur jedes Projekt ermitteln sie, indem
sie den Mittelwert der Einzelergebnisse berechnen.

Hinterfragen Sie unerwartete Bewertungen kritisch. Stuft ein Projektleiter z.B. ein wichtiges Projekt mit hohem
= Budget Uberraschend als hochriskant ein, ist das als ein Alarmsignal zu werten und sollte (ggf. unter vier

Augen) mit ihm besprochen werden. Mdglicherweise bestehen im Projekt schon langer Schwierigkeiten, die
aber bisher nicht kommuniziert oder nicht gehort wurden, und der Projektleiter sieht nun die Chance, endlich die
notwendige Unterstltzung zu erhalten. Solche Situationen erfordern in der Diskussion mit dem Bereichsverant-
wortlichen (Schritt 4) ein vorsichtiges Vorgehen — insbesondere, falls bereits Spannungen zwischen Projektleiter
und Bereichsleiter bestehen.
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Es ist wichtig, die Bewertung zur Diskussion zu stellen und dadurch zu prifen. Denn es kann sein, dass manche
Projektleiter die Kriterien nicht richtig verstanden haben oder die Bewertung rein subjektiv vorgenommen haben.
Viele Projektleiter, die noch keine Erfahrung mit dem Thema Risiko und Risikobewertung haben, neigen dazu,
Risiken als sehr hoch einzuschéatzen bzw. Projekte sehr kritisch zu beurteilen. Um solche Fehlerquellen weitge-
hend auszuschlieRen und die Qualitat der Bewertung zu verbessern, sollten die Projektleiter ihre Ergebnisse ge-
meinsam besprechen und abstimmen. Jeder Teilnehmer sollte seine Ergebnisse im Detail erlautern bzw. seine
Grunde fur die Bewertung mit den anderen Projektleitern diskutieren. Haben die Projektleiter ihre Projekte anhand
einer Einzelrisikoanalyse bewertet (Tabelle 1), sollten sie die wesentlichen Erkenntnisse in der Runde vorstellen,
erklaren, welche Risiken den Projekterfolg geféahrden und die Risikoursachen diskutieren.

’ Es ist sehr empfehlenswert, dass der Projektcontroller sich im Workshop und bei der Diskussion zuriickhal-
« tend verhalt, keine Informationen vorwegnimmt und sich an den Grundsatz halt "Wer fragt, der fihrt". Er-

kenntnisse, die sich die Teilnehmer selbst erarbeiten, sind fir die weitere Entwicklung des Risikomanage-
ments wertvoller als Hinweise und Empfehlungen eines AuRenstehenden.

Wird Tabelle 2 verwendet, sollte jeder Projektleiter den anderen Teilnehmern die Griinde erlautern, die zu einer
schlechten Bewertung ihrer Projekte bei den Kriterien "Lésbarkeit” und "Komplexitat" gefiihrt haben. Danach sollte
gemeinsam Uberlegt werden, wie sich die Risken reduzieren lassen, mit welchen MalZnahmen die Lésbarkeit der
Aufgabenstellungen verbessert oder die Komplexitat vermindert werden kann. Gibt es sehr viele Projekte, ist es
sinnvoll, nur die Projekte mit hoher Attraktivitat zu diskutieren. Dafiir muss der Projektcontroller die Attraktivitat der
Projekte anhand der vorliegenden Portfolios bereits vor dem Risiko-Workshop ermittelt haben. So kann er den Teil-
nehmern die Attraktivitditsbewertungen mitteilen und die Detaildiskussion auf die attraktivsten Projekte beschranken.

Mehrere Fliegen mit einer Klappe schlagen

In der Diskussion sollte auch darauf geachtet werden, ob bestimmte Risiken mehrere Projekte betreffen und somit
durch die gleichen MalRhahmen verringert oder eliminiert werden kénnen. Wurden z.B. in mehreren Projekten
Vertragsrisiken identifiziert, die sich auf mangelnde Unterstitzung bei Vertragsverhandlungen zuriickfihren lassen,
sollte zukiinftig in Zusammenarbeit mit der Rechtsabteilung eine Vertragsprifung erfolgen. Einer mangelhaften PM-
Ausbildung der Projektleiter, die das Risiko von Fehlern im Projektmanagement und somit von Zeitverzégerungen
oder finanziellen Mehrbelastungen birgt, kann durch PM-Schulungen oder einen Austausch mit erfahrenen Projekt-
leitern begegnet werden. Eine Erkenntnis aus der Risikodiskussion kann auch sein, dass aufgrund mangelnder
Kenntnisse von Risikomanagement zu Projektbeginn keine Malinahmen zur Risikominderung initiiert wurden.

Wurde in einem Bereichsworkshop erkannt, dass sich aus einem bestimmten Umstand (z.B. mangelnde PM-
Ausbildung der Projektleiter) viele Risken ergeben, sollten diese Erkenntnisse auch in den folgenden Workshops
mit den Projektleitern der anderen Bereiche diskutiert und ggf. verifiziert werden. So lassen sich fir das Risiko-
management bzw. flir das operative Einzel- und Multiprojektcontrolling MalZnahmen effizienter und umfassender
erarbeiten, die bereichstibergreifenden Nutzen bieten. Profitieren viele Projekte von einer EinzelmalRnahme, kdnnen
die entstehenden Kosten auf die einzelnen Projekte aufgeteilt werden.
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Weiterentwicklung der Risikobewertung

Wegen der damit verbundenen Nachteile sollte diese pragmatische Losung bei umfangreicher Projekttatigkeit im
Unternehmen (d.h. wenn viele gro3e und mittlere Projekte bewertet werden) nur als Einstieg verwendet werden,
bis spéter eine Risikoanalyse nach bewahrten Methoden etabliert werden kann.

Werden im Unternehmen nur wenige, kleinere Projekte abgewickelt, kann diese grobe Risikobewertung auf Dauer
genugen. Allerdings nur unter der Voraussetzung, dass die in Tabelle 2 aufgefiihrten Kriterien erganzt werden, so
dass alle im Unternehmen existierenden Projektarten abgedeckt sind. Diese ausgebaute Kriterienliste kann dann
als Standardkatalog fir weitere Bewertungen dienen. Ob die pragmatische Losung auf Dauer beibehalten wird,
sollte davon abhangig gemacht werden, wie gut die Projektleiter in den Workshops damit zurecht kommen und ob
die Qualitat der Ergebnisse zufrieden stellend ist. Eventuell liefert die Diskussion mit den Bereichsverantwortli-
chen weitere Erkenntnisse, die fir diese Entscheidung hilfreich sind.

Aufwandiges Risikomanagement nur flr wichtige Projekte

Beim Risikomanagement sollte ein Unternehmen Prioritaten setzen: Umfangreiche Risikoanalysen lohnen sich nicht fir
weniger attraktive, kleine Projekte. Sie lohnen sich aber sehr wohl fir Projekte, die von hoher Wichtigkeit fiir die Unter-
nehmensentwicklung oder die wirtschaftliche Situation des Unternehmens sind. Werden umfangreiche Analysen
durchgefiihrt, ist die Schatzung von Eintrittswahrscheinlichkeiten und Schadenshéhen unverzichtbar, weil dadurch eine
sehr intensive Auseinandersetzung mit den Risiken stattfindet. Die Risiken und ihre Bewertung sollten nach der ersten
Analyse regelmafig aktualisiert werden, um projektbegleitend verlassliche Aussagen und Einschatzungen zu haben.

Werkzeuge

Gemeinsam mit einem Team erfahrener Projektleiter sollte entschieden werden, welche Werkzeuge in Zukunft fur
welche Projekte eingesetzt werden. Erkennen die Projektleiter die Vorteile, die ihnen durch das Risikomanage-
ment entstehen, treiben sie die Thematik selbst voran. (Siehe hierzu "Zeitsparendes Risikomanagement mit ei-
nem standardisierten Risiko- und MalRnahmenkatalog", Ausgabe 1/2007)

3. Ergebnisse in einem Bereichsportfolio zusammenfassen

Im dritten Schritt ist analog zum Attraktivitdtsportfolio das Bereichsportfolio zu erstellen. Dieses sollte die Risiko-
lage des Unternehmensbereichs mdglichst vollstandig und korrekt wiedergeben. Dafiir reicht es oft aus, wenn
lediglich die wichtigsten Projekte aufgefiihrt werden. Dabei kann das bereits erstellte Attraktivitatsportfolio durch
das Risikoportfolio erganzt werden.

4. Analyse mit dem bereichsverantwortlichen Management

Das Bereichsportfolio sollte danach von den jeweiligen Bereichsverantwortlichen tberpriuft und bei Bedarf mit
ihnen diskutiert werden. Insbesondere bei der Risikobewertung ist dies sinnvoll, da die Bereichsmanager (z.B.
aufgrund ihrer Erfahrungen mit ahnlichen Projekten) die Risiken mdglicherweise anders einschétzen als die Pro-
jektleiter. Bewertet ein Projektleiter die Risiken seiner Projekte viel hoher oder viel niedriger als der Bereichsleiter,
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kénnen Unsicherheit oder mangelnde Erfahrung die Ursache sein. Die Bewertung sollte in diesem Fall hinterfragt
und ggf. korrigiert werden. Um Unsicherheiten abzubauen und den Projektleiter zu unterstitzen, ist moglicher-
weise auch ein Coaching durch einen erfahrenen Kollegen aus demselben Fachbereich hilfreich.

Analyse

Der Bereichsleiter und der Controlling-Verantwortliche sollten das Risikoportfolio gemeinsam analysieren. Wie
beim Attraktivitatsportfolio muss der Controller auch hier Fingerspitzengefiihl beweisen, damit der Bereichsleiter
das Controlling als Hilfe und Wegweiser fir Verbesserungsmaflinahmen empfindet. In jedem Fall ist es wichtig,
eine realistische Analyse zu erstellen und auch die negativen Erkenntnisse klar zu benennen. Beispiele fir mogli-
che Ergebnisse der Analyse sind:

e Wir haben die sehr attraktiven Projekte bisher nicht ausreichend auf Risiken Uberprift. Das sollte in Zukunft
verbessert werden, indem ...

e Eines unserer chancenreichsten Projekte birgt hohe Risken. Dieses Projekt muss in Zukunft intensiver verfolgt
werden, um den Eintritt der Risiken rechtzeitig zu erkennen. AuRerdem bendtigen wir zusatzliche Mittel fur
eine Rechtsberatung. Eine Unterstiitzung der Geschéftsfihrung ist ebenfalls hilfreich und wird im
Managementkreis diskutiert werden ...

e Es gab bhisher keine regelmafRige Bewertung der Projektrisiken, sodass die negative Entwicklung von Projekt
Y jetzt erst offenkundig wurde. Wir missen daher versuchen, fiir das Projekt eine schnelle Losung zu finden.
Fur strategisch wichtige Projekte sollten wir deshalb in Zukunft ein Risikomanagement installieren ...

Die mit den Projektleitern gemeinsam ermittelten MalRnahmen zur Risikobekampfung sollten bei der Analyse des
Portfolios vorgeschlagen werden — insbesondere die, welche voraussichtlich schnell und bereichsintern auf den
Weg gebracht werden kdnnen (z.B. interne Vertretungsregelungen, kurzfristige Ressourcenzuteilung). Der Pro-
jektcontroller sollte im Gesprach die Aussagekraft der Matrix nutzen und aufzeigen, dass sich bei erfolgreicher
Umsetzung der MalRnahme die Position der Projekte im Risikoportfolio verandern wird. Ein wichtiges Projekt
kénnte sich z.B. in die obere Halfte der Grafik schieben. Solche anschauliche Darstellungen kénnen die Bereit-
schaft des Bereichsleiters férdern, Risikomanagement einzusetzen.

5. Erstellen eines Firmenportfolios

Bei der anschlieRenden Zusammenstellung des Firmenportfolios (Bild 2) sollten die Projekte nach den gleichen
Kriterien wie im Attraktivitatsportfolio zusammengefasst werden, damit die Darstellungen vergleichbar sind (also
z.B. nur F&E-Projekte oder nur Projekte der obersten Prioritat "A")

6. Analyse des Firmenportfolios im Managementkreis

Das Firmenportfolio wird dem obersten Management vorgestellt. In diesem Meeting ist der Fokus auf das zukinf-
tige strategische Controlling gerichtet, auRerdem muss ber die grundsatzliche Einfihrung von Risikomanage-
ment bzw. die regelmaRige Erstellung von Risikoportfolios entschieden werden.
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Auch wenn strategische Fragen im Mittelpunkt des Meetings stehen, sollten bei Bedarf auch operative Aspekte mit
der Geschaftsfiihrung besprochen werden. So ist es z.B. mdglich, dass sich bei der ersten Bestandsaufnahme wich-
tige Erkenntnisse fiir das operative Controlling ergeben haben. Moglicherweise lassen sich aus den Ergebnissen der
Risikoanalyse MaRnahmen ableiten, die gefahrdete Projekte noch zu einem erfolgreichen Abschluss fiihren kénnen
(z.B. eine massive Unterstitzung der Projektleiter durch das Management). Es ist sinnvoll, diese Erkenntnisse und
notwendige Schritte mit der Geschaftsfiihrung zu diskutieren. Gibt es bereichsiibergreifende Probleme, die zu einer
erhdhten Risikobelastung der Projekte fihren, sollten auch hier mégliche GegenmalRnahmen besprochen werden,
z.B. eine Reduzierung der "dead ducks" zugunsten der Erfolg versprechenden Projekte, eine weiterflihrende Qualifi-
zierung des Projektpersonals oder die Bewilligung eines festen Budgets fir Risikomanagement.

Anschliel3end folgt die strategische Betrachtung, die sich auf die Analysen des Attraktivitdtsportfolios und des
Risikoportfolios beziehen sollte (Bild 2). Das Management muss entscheiden, wie zukinftige Budgetfreigaben fir
Projekte gehandhabt werden sollen. So kann beispielsweise vereinbart werden, dass die Projekte vor der Freigabe
zunachst in die Portfoliobewertung aufgenommen werden, um sicherzustellen, dass

o die wirtschaftlichen Kriterien (laut Attraktivitatsportfolio) ausreichend beriicksichtigt werden.
e strategische Ziele (laut Attraktivitatsportfolio) ausreichend beriicksichtigt werden.
e kein Budget fur "dead ducks" vergeben wird.

o die Streuung der Projekte/Budgets uber die Quadranten in beiden Portfolios beobachtet wird und bei Bedarf
geeignete KorrekturmaRnahmen ergriffen werden.

Fur die Initiierung von Projekten sind Regeln festzulegen, z.B. dass Projektantrage (fur F&E-Projekte, "A"-Projekte
oder alle Projekte) nur entschieden werden, wenn eine Risikobewertung vorliegt. Aul3erdem ist zu entscheiden,
ob bzw. fur welche Projektkategorien Risikomanagement eingefiihrt wird und welcher Anteil der Budgets fiir Risi-
komanagement (bzw. MaRnahmen) bereitgestellt wird. Fir langfristige, strategisch attraktive Projekte kénnen dabei
andere Regeln gelten als fiir kurzfristige, wirtschaftlich interessante Projekte.

Es ist auch moglich zu bestimmen, dass ein bestimmter Prozentsatz des Projektbudgets (in Abstimmung mit der
strategischen Planung) fur rein strategisch initiierte Projekte reserviert wird oder der Anteil der Budgets an "heif3en”
Projekten nicht unter X % sinken darf. Um diese Bestimmungen einhalten zu kénnen, sind organisatorische Regeln
nétig, z.B. dass hochriskante Projekte grundsétzlich von der Geschéftsfihrung freigegeben werden muissen.

Die erarbeiteten Reglementierungen sollten sich am strategischen Planungsprozess bzw. dem Planungsturnus
und den im Unternehmen vorhandenen Projektarten orientieren.
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Bild 2: Beispiel eines Firmenportfolios nach Projektarten.

7. Kommunikation an die Projektleiter

Auch beim Risikoportfolio ist es sehr wichtig, die Interpretationsergebnisse und beschlossenen Malinahmen an
alle Beteiligten zu kommunizieren. Beim Aufbau von Risikomanagement sollte von Beginn an ein enger Kontakt
zu den Projektleitern gepflegt werden, damit die Controlling-Mitarbeiter sie mdglichst gut unterstiitzen kénnen
(z.B. durch Weitergabe von Methodenwissen, Moderation von Risikoworkshops, Zusammenarbeit beim Erstellen
von Risiko-Checklisten).

© 2016 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 172


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Spotliaht

Wie gehe ich mit Risiken im Projekt um?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Strategisches Risikomanagement

Das Verstandnis fur Risikomanagement und damit die Akzeptanz miissen langsam wachsen und sich wahrend
der Projektarbeit entwickeln. Die Portfoliobewertung liefert einen Einstieg, bei der nun folgenden Ausfiihrung sind
die betroffenen Projektleiter einzubeziehen, damit das Regelwerk auf ihre Bedurfnisse ausgelegt werden kann.
Ansonsten kann es geschehen, dass sie sich nicht aktiv mit dem Thema Projektcontrolling und Risikomanage-
ment auseinandersetzen und das Regelwerk im schlimmsten Fall ablehnen.

Zusammenfassung

Besteht bereits Erfahrung mit Projektcontrolling und Risikoanalysen bzw. ist die Zielsetzung auf strategisches
Controlling (Stufe 4) ausgerichtet, kbnnen die beiden Portfoliodarstellungen gleichzeitig erarbeitet und diskutiert
werden. In Kombination liefern sie eine klare Aussage daruber, welche Schwachstellen im Projektmanagement
bzw. Projektcontrolling des Unternehmens existieren bzw. welcher Fokus beim Projektcontrolling zu setzen ist.

Bereiten bereits die Bewertungen nach wirtschaftlichen Kriterien groRe Schwierigkeiten, muss eine strukturierte
Projektplanung (und ein damit verbundenes operatives Projektcontrolling) eingeftihrt werden. Die Streuung der Pro-
jekte und Budgets in den Portfolios deckt Defizite des strategischen Projektcontrollings sowie des Risikomanage-
ments auf. Diese Darstellung kann dazu beitragen, das Management vom Nutzen eines Projektcontrollings zu tiber-
zeugen und seinen weiteren Ausbau zu unterstiitzen. Anhand der Ergebnisse sollten Schwerpunkte gesetzt werden,
um die dringendsten Probleme zu l6sen bzw. die gré3ten Liicken zu schlie3en. Zu diesem Zeitpunkt sollte das be-
reits erstellte Controlling-Konzept mit den Flhrungskréften diskutiert und deren Unterstiitzung dafiir eingefordert
werden, um "Rickenwind" fir die Umsetzung zu erhalten.

Der letzte Teil dieser Artikelserie behandelt die Zusammenarbeit von Controlling, Projektpersonal und Ma-
nagement beim weiteren Aufbau des Projektcontrollings und gibt Handlungsempfehlungen fur typische Prob-
leme bei der Umsetzung.
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Fachbeitrag

Risikomanagement bel Projekten mit
Subunternehmern

Eine typisch rechtliche Dreiecksbeziehung im Projektbereich besteht da-
rin, dass ein als Generalunternehmer fungierendes Unternehmen (Auf-
tragnehmer) seinem Kunden einen Full Service anbietet, das Projekt aber
nicht alleine stemmen kann, sondern sich das hierfir erforderliche Know-
how oder die nétige Man Power Uber Subunternehmer zukaufen muss.

Christoph Hohenegg

Rechtsanwalt mit
Schwerpunkt in IT- und
Multimediabereich sowie
Urheber-, Gesellschafts- und
Steuerrecht

Der Auftragnehmer schlie3t dazu einen Vertrag mit dem Kunden ab. Mit
diesem Vertrag Ubernimmt er nach auf3en, d.h. gegentiber dem Kunden
die volle und alleinige Verantwortung fir die Leistungsfahigkeit des Sub-
unternehmers. Zusétzlich dazu muss er mit dem Subunternehmer eben-
falls einen Vertrag abschlieRen.

Kontakt: kanzlei@forum-muc.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Trotz der Tatsache, dass mehrere Leute gemeinsam und zeitgleich an
einem einheitlichen Projekt arbeiten, bestehen zwei vollig getrennt zu betrachtende Vertragsverhéltnisse:

e Vertragsverhaltnis zwischen Auftragnehmer und Kunden
e Vertragsverhaltnis zwischen Auftragnehmer und Subunternehmer

Gerade dieses Aufsplitten der Vertragsbeziehungen bedeutet fir den Auftragnehmer erhebliche wirtschaftliche Risi-
ken. Welche Gefahren bestehen hier im Wesentlichen und wie kann der Auftragnehmer sein Risiko begrenzen?

Voreiliger Abschluss des Projektvertrags mit dem Kunden

Die immer gleiche Frage, die sich ein als Generalunternehmer fungierendes Unternehmen bei jedem Projekt
stellt, lautet: Soll ich zuerst den Vertrag mit meinem Kunden abschlieBen und erst danach den Vertrag mit mei-
nem Subunternehmer oder soll ich es genau umgekehrt machen?

Risikosituation

Schlie3t der Auftragnehmer zuerst den Vertrag mit seinem Kunden ab, ohne einen Subunternehmer vertraglich
an sich gebunden zu haben, kann es z.B. passieren, dass der Auftragnehmer letztlich doch keinen oder keinen
geeigneten Subunternehmer findet oder gegeniiber dem favorisierten Subunternehmer erhebliche Zugestandnis-
se machen muss, die von vornherein das Projekt fur ihn nahezu unrentabel machen.

Findet der Auftragnehmer letztlich keinen (geeigneten) Subunternehmer, hat er sich gegeniiber dem Kunden zur
Erbringung von Leistungen verpflichtet, die seine Leistungskraft Ubersteigen. Die Folge ist, dass der Auftragnehmer
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die von ihm versprochenen Auftragsarbeiten mit den ihm zur Verfilgung stehenden Mitteln nicht, nicht rechtzeitig
oder nicht ordnungsgemaf ausfilhren kann. Damit ist aber der Arger mit dem Kunden bereits vorprogrammiert.

Geht der Auftragnehmer aber zuerst ein Vertragsverhaltnis mit einem Subunternehmer ein, um sich dessen
Dienste zu sichern, kann es ein béses Erwachen geben, wenn das Geschaft mit dem Kunden platzt, der Kunde
also doch keinen Auftrag erteilt. In Fallen dieser Art verlangen die meisten Subunternehmer zumindest einen Tell
der mit der Auftragnehmer vereinbarten Vergitung als Schadensersatz. Auf dieser Zahlung bleibt dann der Auf-
tragnehmer sitzen.

So lasst sich das Risiko vermindern

1. Zunachst sollte der Auftragnehmer mit dem Kunden detaillierte Vertragsverhandlungen fihren, um eine prazise
Vorstellung davon zu bekommen, was der Kunde tatsachlich will (aber noch keinen Vertrag abschlieBen!).

2. AnschlieBend holt der Auftragnehmer auf Grundlage der mit dem Kunden erzielten Verhandlungsergeb-
nisse ein rechtsverbindliches Angebot des Subunternehmers ein. Der Subunternehmer muss Uber das ge-
plante Vorhaben, insbesondere tber die Vorstellungen des Kunden genau und vollstandig informiert sein.
Im Rahmen der Angebotsabgabe muss sichergestellt sein, dass der Subunternehmer in zeitlicher Hinsicht
an sein eigenes Angebot so lange gebunden ist, bis der Vertrag mit dem Kunden abgeschlossen ist.

Eine ausreichende zeitliche Bindung des Subunternehmers an sein Angebot lasst sich nur dadurch erreichen,
dass der Subunternehmer die zeitliche Giiltigkeit seines Angebots explizit angibt. Fehlt eine entsprechende
Erklarung in dessen Angebot, muss der Auftragnehmer unbedingt darauf dréngen, dass der Subunternehmer
ausdriicklich eine fur ihn ausreichende Zeitspanne angibt.

3. Sobald das rechtsverbindliche Angebot des Subunternehmers feststeht, kann der Auftragnehmer den Vertrag
mit dem Kunden abschlie3en.

4. Danach nimmt der Auftragnehmer das vom Subunternehmer unterbreitete Angebot durch einen Vertrags-
abschluss mit dem Subunternehmer an.

Wegbrechen eines Vertragsverhaltnisses vor Projektende

In der Praxis kommt es immer wieder vor, dass ein Geschéaftspartner vor Projektende die Vertragsbeziehung ein-
seitig beendet: entweder durch ausdrtckliche Erklarung oder durch sein tatsachliches Verhalten. Dabei ist es
egal, ob dies zu Recht oder zu Unrecht erfolgt.

Risikosituation

Kunde steigt vorzeitig aus dem Projekt aus: Steigt der Kunde vorzeitig aus dem Projekt aus, erleidet der Auf-
tragnehmer in der Regel einen wirtschaftlichen Schaden. Doppelt schlimm ist jedoch, dass das Vertragsverhaltnis
zwischen dem Auftragnehmer und seinem Subunternehmer weiterlauft, ohne dass der Auftragnehmer — rein
rechtlich betrachtet - die Moglichkeit hatte, sich vom Vertrag mit seinem Subunternehmer kurzfristig zu lésen.
Hieraus resultieren fur ihn dann zusatzliche finanzielle Nachteile.
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’ Der Auftragnehmer sollte in den Vertrag mit seinem Subunternehmer zumindest eine Regelung dahingehend
« aufnehmen, dass dann, wenn der Kunde — aus welchen Griinden auch immer — vorzeitig aus dem Projekt
aussteigt, auch der Auftragnehmer die Mdglichkeit hat, den Vertrag mit dem Subunternehmer kurzfristig — oder
besser noch: mit sofortiger Wirkung — zu beenden. Zusatzlich muss fir diesen Fall noch exakt geregelt werden,
welche Verglitung dem Subunternehmer noch zustehen soll.

Subunternehmer stellt vorzeitig seine Arbeit ein: Stellt hingegen der Subunternehmer seine Arbeiten ein, be-
héalt das Vertragsverhaltnis zwischen dem Auftragnehmer und seinem Kunden seine Giiltigkeit. PI6tzlich sieht sich
aber der Auftragnehmer in der Situation, dass er selbst die Arbeiten nicht weiterfiihren und kurzfristig auch keinen
Ersatz finden kann. Dariliber hinaus befinden sich die vom Subunternehmer bis zu seinem Ausstieg erstellten
Materialien haufig allein beim Subunternehmer, so dass es fir den Auftragnehmer auf3erst schwierig ist, an diese
Arbeitsergebnisse Gberhaupt heran zu kommen.

Der Auftragnehmer wird gegeniiber dem Kunden kaum Regelungen durchsetzen kénnen, welche den Auf-
= tragnehmer aus der Verantwortung dafiir entlassen, dass der Subunternehmer bis zum Projektende bei der
Stange bleibt und sich nicht anderweitig umsieht. Denn der Kunde hat den Auftragnehmer ja gerade als Full-
Service-Dienstleister angesprochen und will letztlich nur einen Ansprechpartner haben, der ihm gegenuber voll
verantwortlich ist.

Das Risiko sinnvoll auf zwei Arten begrenzen

Der Auftragnehmer sollte versuchen, mit dem Kunden individuell eine Haftungshéchstsumme zu vereinbaren. Das
kommt nattrlich nicht bei jedem Kunden gut an und I6st bei vielen Kunden eher Misstrauen aus. Jedes Unter-
nehmen muss daher selbst beurteilen, ob sie gegeniber ihrem Kunden im Rahmen der Vertragsverhandlungen
die Vereinbarung eines Haftungshdchstbetrages zur Sprache bringt.

Zumindest aber sollte der Auftragnehmer im Vertrag mit seinem Subunternehmer Bestimmungen aufnehmen, die
fur den Fall, dass sich der Subunternehmer vertragswidrig aus dem Projekt zuriickzieht, dem Subunternehmer die
Zahlung einer betragsmaf3ig genau festgelegten Vertragsstrafe an den Auftragnehmer auferlegen.

Eine solche Regelung wird der Auftragnehmer gegeniiber seinem Subunternehmer leichter durchsetzen kdnnen
als Schutzbestimmungen (z.B. Haftungshdchstbetrage) gegeniiber dem Kunden.

Fehlerhafte Leistungserbringung durch den Subunternehmer
Risikosituation

Jeder Auftragnehmer, der zum Zwecke der Realisierung eines Projekts einen Subunternehmer hinzuzieht, muss
sich dartiber im Klaren sein, dass er fir dessen Leistungsfahigkeit und Leistungswillen nach auRen, d.h. gegen-
Uber dem Kunden den Kopf hinhalten muss. Das bedeutet: Baut der Subunternehmer Mist, ist das erst einmal das
Problem des Auftragnehmers. Er allein ist gegeniiber dem Kunden fir die Vertragsmafigkeit der Leistungen ver-
antwortlich. Entsprechend haftet auch nur der Auftragnehmer dem Kunden fir etwaige Schéden, die ihm daraus
entstehen, dass der Subunternehmer seine Leistungen nicht, nicht rechtzeitig oder nicht vertragsgerecht erbringt.
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Sollte der Kunde den Auftragnehmer erfolgreich zum Beispiel auf die Zahlung von Schadensersatz in Anspruch
nehmen, kann der Auftragnehmer nur versuchen, den Subunternehmer in Regress zu nehmen, d.h. sich den von
ihm geleisteten Schadensersatz beim Subunternehmer wieder zu holen. Problem dabei ist, dass die Auseinan-
dersetzungen mit dem Kunden und dem Subunternehmer den Auftragnehmer eine Menge Zeit und Geld kosten
kénnen und nicht einmal sicher ist, ob beim Subunternehmer spéater tiberhaupt etwas zu holen ist. Eine Schlecht-
oder Nichtleistung des Subunternehmers kann also fir den Auftragnehmer prekéare Folgen haben.

So lasst sich das Risiko vermindern

Der Auftragnehmer sollte versuchen, mit dem Kunden eine Vereinbarung zu treffen, wonach er gegeniber dem
Kunden fur die Leistungen des Subunternehmers nur insoweit gewahrleistet und haftet, als er sémtliche Gewahr-
leistungs- und Haftungsanspriiche, die ihm spéater gegen den Subunternehmer méglicherweise zustehen, im vo-
raus an den Kunden abtritt — und zwar schon bei Abschluss des Vertrags mit dem Kunden. Dies fuhrt im Ergebnis
dazu, dass der Kunde sich direkt an den Subunternehmer halten muss, wenn er der Meinung ist, dass der Subun-
ternehmer Fehler gemacht hat.

Es ist klar, dass nicht alle Kunden diese Kréte schlucken und sich viele Kunden nicht auf die vorstehend skizzierte
Abtretung von Haftungs- und Gewahrleistungsanspriichen einlassen. In diesem Fall bleibt dem Auftragnehmer
wiederum nichts anderes ubrig, als Vertragsstrafenregelungen in den Vertrag mit seinem Subunternehmer einzu-
bauen, um sein eigenes Risiko zu begrenzen.

Fehlendes Change Management

Die meisten Projekte erfahren im Laufe der Konzeptions- oder Realisierungsphase immer wieder Anderungen.
Die Erfahrung lehrt, dass es im Zuge der Projektausfiihrung eher zur Ausweitung der urspriinglich vereinbarten
Projektleistungen kommt als zu einem Zuriickschrauben. Haufig lasst sich der Auftragnehmer auf vom Kunden
gewiinschte Anderungen ein, ohne mit dem Kunden (iber die Frage einer zusatzlichen Vergiitung zu sprechen.

Zumeist geschieht dies deshalb, weil der Auftragnehmer der Auffassung ist, dass der mit dem Kunden vereinbarte
Pauschalpreis diese Zusatzleistungen gerade noch vertragt. Was aber ist, wenn der Subunternehmer sich nun
storrisch zeigt und darauf beharrt, dass er die von ihm auszufiihrenden Zusatzleistungen nur gegen Zahlung ei-
nes entsprechenden Aufschlags auf seine Vergitung erbringen wird?

Risikosituation

Der Auftragnehmer hat keinen Anspruch gegen den Kunden auf Zahlung einer héheren Vergitung, weil er sich
bereits zuvor und natirlich Gbereilt auf die Ausweitung der Projektleistung ohne Aufschlag auf die Vergitung ein-
gelassen hat. Soll das Projekt insgesamt nicht gefahrdet werden, wird er in den sauren Apfel beiRen missen und
dem Subunternehmer den von ihm geforderten angemessenen Aufschlag auf die mit ihm vereinbarte Vergitung
zahlen mussen. Denn der Subunternehmer ist nicht verpflichtet, einer Vertragsanderung in Form der Ausweitung
der Projektleistung ohne Zusatzvergiitung zuzustimmen.
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Bei einer geplanten Projektausweitung, die nach Ansicht des Auftragnehmers ein Mehr an Zeit, Personal,

Technik und bzw. oder Know-how erfordert, sollte er sich zuerst bei seinem Subunternehmer vergewissern,

ob und zu welchen Konditionen dieser die Vertragsdnderung realisieren kann. Hier empfehle ich dem Auf-
tragnehmer genau die gleiche Vorgehensweise, wie sie unter dem Tipp zum 1. Risikofaktor " Voreiliger Abschluss
des Projektvertrages mit dem Kunden" beschrieben ist.

Ungentigende Kommunikation mit dem Subunternehmer

Folgender Spruch kann als Synonym fir viele Projekte gelten: "Das Falsche richtig programmiert".

Bei zahlreichen Projekten, die Uber einen langeren Zeitraum hinweg gehen, stellt sich erst gegen Ende (spéa-
testens im Rahmen der Abnahme der Gesamtleistung) heraus, dass das Projektergebnis — mag es auch objektiv
in Ordnung sein — nicht den Winschen und Vorstellungen des Kunden entspricht — zumindest nicht in vollem
Umfang. Dies liegt haufig daran, dass die mit der Realisierung des Projekts unmittelbar befassten Mitarbeiter und
Subunternehmer nicht das an Informationen erhalten, was sie eigentlich brauchten. Gerade bei Subunternehmern
ist dieses Informationsdefizit oft besonders grof3.

Informationsmanagement sichert Projektrentabilitat

Der Auftragnehmer bessert das Projektergebnis immer wieder nach, was teilweise sehr zeitaufwéandig ist und das
Projekt insgesamt unrentabel macht.

, Gerade fur Auftragnehmer, die mit Subunternehmern arbeiten, ist der Aufbau eines funktionierenden Infor-
- mationsmanagements von zentraler Bedeutung. Auch wenn ein solches Unterfangen sehr schwierig ist,
wird der Auftragnehmer nicht darum herumkommen, will er rentabel arbeiten. Grundlegende Voraussetzung
fur die Einrichtung eines solchen Informationsmanagements ist, dass sich der Auftragnehmer erst einmal tber
ihre typischen Geschéftsablaufe klar wird. Mein Eindruck ist, dass manche Firmen tatsachlich gar kein Informati-
onsmanagement wollen, weil sie hierbei dem Subunternehmer einen zu tiefen Einblick in firmeninterne Angele-
genheiten gewahren und einen zu engen Kontakt mit dem Kunden verschaffen wirden.

Dieser Einwand Iasst sich natiirlich nicht einfach vom Tisch fegen. Um diesen Angsten entgegenzuwirken, kénnte
der Auftragnehmer mit seinem Subunternehmer insbesondere Vereinbarungen tiber den Schutz von Kunden und
Geschaftsgeheimnissen des Auftragnehmers treffen und fir die Verletzung dieser Schutzklauseln Vertragsstrafen
vorsehen. Auch wenn durch solche Vertragsklauseln rein faktisch betrachtet der Subunternehmer nicht daran
gehindert werden kann, Kunden aktiv und gezielt abzuwerben, ist es immer noch besser, diese Gefahr hinzu-
nehmen, als bewusst auf ein funktionstiichtiges Informationsmanagement zu verzichten.
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