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erwartedas Unerwartete

Jedes Projekt ist mit Risiken behaftet. Sie zu ignorieren ist allerdings das grofste Risiko:
ein Scheitern des Projekts ware die Folge.
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Ein erfolgreiches Risikomanagement
sollte ein fester Bestandteil in den
Managementplanen der Unterneh-
men sein. In der Softwareentwicklung
spielt das Thema Risikomanagement
eine immer wichtigere Rolle. Projekte
werden zunehmend komplexer und
die damit verbundene Fehleranfallig-
keit steigt. Dem entgegenzuwirken
ist Aufgabe des Risikomanagemen-
tes in der Softwareentwicklung. Je-
der einzelne Aspekt sollte iiber den
gesamten System-Lebenszyklus der
Software beriicksichtigt werden. Das
beginnt mit einem Konzept, tiber die
Entwicklung oder Programmierung,
Implementierung und Konfiguration,
erstreckt sich tiber den gesamten Be-
trieb bis zur Stilllegung des Systems.
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Risikomanagement -
Erwarte das Unerwartete

Jedes Projekt birgt Risiken, sonst wdre es kein Projekt. Doch wer meint,
Risiken ganz verwegen ignorieren zu kénnen, geht das grofite Risiko

ein: das Scheitern eines Projektes.

DR. KARLHEINZ MORGENROTH UND DR. JURGEN SCHMIED *

nagement entweder iiberhaupt nicht oder

nur unzureichend durchgefiihrt. Und das,
obwohl Risikomanagement ein hervorragen-
des Kosten-Nutzen-Verhaltnis hat. Werden
Risiken friihzeitig erkannt, hilft das, diese
entweder zu vermeiden, zu umgehen oder
fiir den Ernstfall vorzusorgen, wenn ein Ri-
siko eintritt und zum Problem wird. Risiko-
management ist somit eine Methode zur
Absicherung und Schadensminimierung im
Projekt. In vielen Fillen geniigt ein Risiko-
management mit einfachen Methoden, wie
wir sie im Folgenden zeigen werden, voll-
kommen. Bei umfangreichen oder grofien
Projekten lohnt sich ein Blick auf ausgefeilte
Methoden, wie sie beispielsweise das Project
Management Institute im Practice Standard
for Project Risk Management auffiihrt.

Das Risikomanagement beginnt bereits in
der Vorprojektphase, also noch bevor tiber
ein Projekt entschieden bzw. beauftragt und
dieses gar gestartet wird. Die Projektplanung
wird von einer griindlichen Risikoanalyse
begleitet. Da jede Projektphase andere in-
haltliche Schwerpunkte setzt, muss zu Be-
ginn einer jeden Phase eine erneute griind-
liche Risikoanalyse durchgefiihrt werden.

In vielen Projekten wird ein Risikoma-

Schritt 1: Die Risiken miissen
identifiziert werden

Risiko-Identifikation ist nicht Aufgabe des
Projektleiters allein. Gerade weil Risiken aus
den unterschiedlichsten Bereichen kommen

™
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Bild 1: Risikomanagement und Phasen des Projekts. Risikomanagement beginnt bereits in der Projektvor-

phase.

konnen, ist hier das gesamte Team mit seinen
Experten gefragt. Gegebenenfalls sollten da-
riiber hinaus weitere Spezialisten hinzuge-
zogen werden. Das gilt besonders fiir die
Projektstartphase. Hier kommt es darauf an,
Risiken friihzeitig mit der einzusetzenden
Technologie oder erst bei spat durchzufiih-
renden Aktivitaten, wie einem Systemtest,
zu identifizieren. Bei umfangreichen Projek-
ten erfolgt die Identifikation der Risiken in
mehreren Stufen (iterativ) iiber die verschie-
denen Projektebenen hinweg oder mit unter-
schiedlichen Personengruppen.

Fiir das eigentliche Identifizieren der Risi-
ken bieten sich Kreativtechniken, wie z.B.
Brainstorming, aber auch Interviews, Re-
views der Anforderungen und Projektplane
oder die Fault-Tree-Analysis (FTA) und FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis) im tech-
nischen Umfeld an. Hilfsmittel sind Check-
listen oder Strukturpldne, die idealerweise
im Verlauf mehrerer Projekte weiterentwi-
ckelt werden. Bild 2 gibt ein Beispiel fiir einen
Risikostrukturplan.
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Planen Sie fiir kleine Projekte Workshops
mit zwei bis drei Stunden Dauer ein. Fiir gro-
Bere Projekte sind Ganztages-Workshops
sinnvoll. Als Moderator fungiert der Projekt-
leiter. Exemplarischer Ablauf eines Risi-
koworkshops:

B Der Moderator bereitet eine Wand mit
den Risikokategorien aus dem Risikostruk-
turplan vor.

B Die Teilnehmer ermitteln (jeder fiir sich)
die Risiken auf Karteikarten. Hilfsmittel:
Projektunterlagen, Checklisten und der
Risikostrukturplan; am Ende werden die
Karten zu den entsprechenden Kategorien
geklebt.

B Konsolidierung der Karten (pro Kategorie
20 bis 30 Minuten).

W Diskutieren der aufgeklebten Karten.

B Doppelte Nennungen entfernen.

B Ggf. die genannten Risiken modifizieren,
verfeinern oder neue hinzufiigen.

Als Ergebnis entsteht im Nachgang eine
Liste von Risiken, haufig auch als Risikore-
gister bezeichnet. Es empfiehlt sich, zu den
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Bild 2: Beispiel eines Risikostrukturplanes (nach PMIO8). Solche Hilfsmittel lassen sich iiber mehrere Pro-

jekte weiterentwickeln.

Risiken abzufragen und zu notieren, mit wel-
chen Symptomen sich deren Eintreten an-
kiindigen kann. Dies hilft, das Eintreten ei-
nes Risikos friihzeitig zu erkennen. Ebenfalls
konnen Abhédngigkeiten zwischen verschie-
denen Risiken vermerkt werden.

Schritt 2: Das mogliche
Risiko abwdgen

Im zweiten Schritt wird fiir jedes identifi-
zierte Risiko dessen Eintrittswahrscheinlich-
keit und die mégliche Schadenshohe ermit-
tel bzw. abgeschitzt.

Qualitative Risikoanalyse: Statt konkrete
Prozentwerte oder die genaue Schadenshdhe
in Euro anzugeben ist es zundchst sinnvoller,
jeweils nur wenige Abstufungen zu verwen-
den. Exakte Zahlenwerte lassen sich meist
nicht ermitteln. Diese wiirden dann eine Ge-
nauigkeit vorspiegeln, die es zundchst nicht
gibt. Der Einsatz weniger Abstufungen ver-
meidet langwierige Diskussionen iiber die
anzugebenden Werte. Dies kénnen die Ab-
stufungen ,,kein“, ,sehr niedrig®, ,,niedrig*,
wmittel“, ,hoch“ und ,,sehr hoch“ sein. Fiir
die Ermittlung der Prioritat oder Wichtigkeit
eines Risikos ordnet man zundchst den Ab-

stufungen der Eintrittswahrscheinlichkeit
und Schadenshéhe entsprechende Werte zu,
hier die Zahlenwerte O fiir ,,kein“ bis 5 fiir
»sehr hoch®. Multipliziert ergibt dies eine
Risikokennziffer bzw. die Prioritdat oder Wich-
tigkeit eines Risikos. Nach dieser Prioritat
lasst sich nun die Risikoliste absteigend sor-
tieren. Wichtige Risiken erscheinen somit
oben auf der Liste.

Quantitative Risikoanalyse: In einem wei-
teren Schritt werden die wichtigsten Risiken
naher untersucht. Dabei konnen die Monte-
Carlo-Simulation oder Entscheidungsbdaume
helfen, um sowohl fiir die Eintrittswahr-
scheinlichkeit als auch fiir die mogliche
Schadenshdhe eine genauere Einschdtzung
zu erhalten.

Schritt 3: Ma3nahmen fiir die
bewerteten Risiken planen

Fiir die bewerteten Risiken werden nun
Maflnahmen geplant, verantwortliche Per-
sonen und eventuell Termine festgelegt. Als
Art der Maflnahmen zur Risikobewaltigung
unterscheidet man:

M Vermeidung: Risiken oder deren Auswir-
kungen sollen durch eine gednderte Vorge-

»Risikomanagement ist nétig und sinnvoll, auch wenn dies
anfdnglich vielleicht nicht sofort erkennbar ist. “

Christiane Butterich, Universitdt Stuttgart

RISIKOMANAGEMENT

hensweise moglichst vermieden werden.
Dies kann sowohl das gewédhlte Vorgehen
betreffen, als auch die im Aktivitdtenzeit-
plan ausgeplanten Tatigkeiten.

M Transfer: Bestimmte Tatigkeiten kann ein
dafiir spezialisiertes Unternehmen {iber-
nehmen, welches die Risiken und die Aus-
wirkungen besser beherrscht. Wichtig: Die
Risiken selbst sind damit nicht unbedingt
eleminiert.

B Abschwdchung: Friihzeitige Mafinahmen
konnen die Eintrittswahrscheinlichkeit
oder die Auswirkungen von Risiken redu-
zieren (Mitigation). Es ist haufig sinnvoller,
Aktivitdten zur Reduzierung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit durchzufiihren, als die
Auswirkungen im Vorfeld einddmmen zu
wollen.

M Akzeptanz: Wenn keine Gegenmafinah-
me moglich ist oder das Kosten-Nutzen-Ver-
hiltnis der Gegenmafinahme ungiinstig ist,
geht man ein Risiko bewusst ein. Dafiir wer-
den Riicklagen im Budget (Risikozuschlag)
oder zeitliche Reserven eingeplant. Es kann
ein Notfallplan vorbereitet werden.

Die Risikoliste kann schnell sehr lang wer-
den. Richten Sie vor allem Thr Augenmerk auf
die zehn wichtigsten Risiken. Diese gehen
Sie zuerst an und definieren dafiir Mafnah-
men. Zu jedem Risiko sollten sich in der Ri-
sikoliste nun folgende Daten finden:

B Kurzbezeichnung des Risikos,

M klare, unmissverstandliche Beschrei-
bung des Risikos, seiner Ursachen und der
damit verbundenen Konsequenzen,

B Eintrittswahrscheinlichkeit,

B Auswirkungen bei Eintritt des Risikos,

® Mafnahmen zur Umgehung eines Risi-
kos,

® Maflnahmen zur Reduzierung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit oder Auswirkun-
gen eines Risikos,

B Mafinahmen, die bei Eintritt eines Risi-
kos zu ergreifen sind,

B Benennung der fiir die Risikoverfolgung
und Mafinahmen verantwortlichen Perso-
nen,

B ggf. ein Termin, bis zu dem eine Maf3nah-
me durchgefiihrt werden soll.

Schritt 4: Die Risiken
kontinuierlich verfolgen

Das beste Risikomanagement niitzt nicht
viel ohne eine kontinuierliche Verfolgung der
Risiken. Dies kann als Teil der iiblichen Pro-
jektmeetings erfolgen, in denen fiir die Top
10 der Risiken die Eintrittswahrscheinlich-
keit und Auswirkungen kontrolliert und
eventuell neu bewertet werden. Wurden
neue Risiken identifiziert, sind diese aufzu-
nehmen, zu bewerten und mit Maf3nahmen
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Bild 4: Darstellung der Risiken im Statusbericht. Das beste Risikomanagement niitzt nicht viel ohne eine

kontinuierliche Verfolgung der Risiken.

zu versehen. Genauso wie die Identifikation
ist die Verfolgung der Risiken keine alleinige
Aufgabe des Projektleiters. Wahrend der Pro-
jektleiter die Top 10 auf alle Falle im Auge
behalt, konnen andere Risiken durch Team-
mitglieder aufgespiirt werden. Die wichtigs-
ten Risiken, wie die Top 10, miissen Bestand-
teil eines Statusberichtes sein. Nur so ist si-
chergestellt, dass Risiken nicht nur doku-
mentiert, sondern auch kommuniziert
werden. Bild 4 gibt hierzu ein Beispiel fiir
eine managementtaugliche Darstellung.

Fazit: Risikomanagement ist
keine Zeitverschwendung

Risikomanagement ist keine zeitver-
schwendende Tatigkeit. Richtig geplant und
regelm@flig durchgefiihrt ergibt sich im Pro-
jektteam recht schnell ein gutes Verstandnis
und Gefiihl fiir bestehende und neue Risiken
sowie deren mogliche Auswirkungen. Risi-
ken, die an den Schnittstellen zwischen Teil-
teams, Fachbereichen, Lieferanten und Kun-
den stehen, werden meist leicht iibersehen,
verursachen aber oft gleichzeitig die gréf3ten
Probleme. Gerade dies ist ein gutes Beispiel

dafiir, dass Risikomanagement eine interdis-
ziplindre oder teamiibergreifende Aufgabe
ist (fiir Risiken, die sich aus dem Zusammen-
spiel von Produktmanagement und Entwick-
lung, von Entwicklung und Fertigung oder
von Software- und Hardware-Entwicklung
ergeben).

Ebenso haufig wird vernachldssigt, dass
den Risiken auch Chancen gegeniiber ste-
hen! Risikovermeidung kann beispielsweise
dadurch erreicht werden, dass das geplante
Projekt erst gar nicht durchgefiihrt wird, al-
lerdings mit der Konsequenz, dass die zuge-
hoérigen Chancen ungenutzt bleiben. Erwei-
tern Sie also Ihr Risikomanagement zu einem
,»Risiko- und Chancenmanagement®. //MH
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