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gen oft ad hoc erfolgen, nachdem ein
Risiko eingetreten ist. Als geradezu
nachléssig kann das Unterlassen ei-
ner Risikoanalyse vor dem Projekt-

Untersuchung zum Risikomanagement bei Projektmanagement-Methoden Methode/Bewertung
Die Analyse der Projektmanagement-Methoden wurde im Rahmen der Diplomar-
beit von Patrick Hauser an der PHW Hochschule Wirtschaft durchgefohrt. Er hat
start bezeichnet werden, wie es bei dabei eine systematische, intersubjektiv nachvollziehbare Methode angewendet.
Kessler und Winkelhofer (1999) der In einem ersten Schritt wurden normativ neu zu untersuchende Kriterien defi-
Fall ist. niert. Diese sind: (1) Prozessschritte des Risikomanagements, (2) Unterschei-
Auch wenn Zustandigkeit, Zeitpunkt dung der Projekirisiken, (3) Risikobeurteilungen, (4) Risikoidentifikation, (5)

Mit zunehmender Komplexitdt, hoherem Termindruck
und knapper werdenden Ressourcen nehmen die Risiken
in Projekten zu. Diesem Umstand miissen moderne

Projektmanagement-Methoden Rechnung tragen. Wie

andern Methoden lassen entweder
ganze Prozessschritte aus oder gehen
kaum darauf ein. So weist beispiels-
weise Scheuring (2004) nicht auf die
Uberwachung der Risiken hin oder
Wischnewski (1999) und Klaus und

und die Arten méglicher Risiken be-
kannt sind, fragt sich, wie die poten-
ziellen Risiken identifiziert werden
kénnen. Neun von zehn Methoden
postulieren, mit Checklisten zu arbei-
ten. In der Regel bieten sie solche

Risikoanalyse, (6) Risikointerdependenzen, (7) Massnahmen zur Risikobewalti-
gung, (8) Riickschliisse und Lehren aus vergangenen Projekten und (9) Risiko-
management im Projektportfolio-Management.
In einem zweiten Schritt wurde gepriift, ob die Methode betreffend den Themen-

bereich eine Aussage macht. Die Frage konnte jeweils mit Ja oder Nein
beantwortet werden. In einem dritten Schritt wurde der qualitative Wert der

wird heute mit Risiken in Projekten umgegangen?
Werden Risiken systematisch analysiert und fliessen
Risikobeurteilungen in den laufenden Projekimanage-

Aussage zum entsprechenden Thema bewertet. Im Wesentlichen wurde beur-
teilt, ob der Anwender der Methode mit den aufgefiihrten Beispielen oder
Methoden praktisch unterstiitzt wird. In einem nachsten Schritt wurde die

Westermann (1997) verzichten auf
die Risikobewertung.
Weiche Risiken werden in den Pro-

Checklisten auch gleich an. Es finden
sich zudem Workshops, Expertenge-

r hundert Jahren lag die pri-
mare Aufgabe des Projektma-
nagements in der Koordina-
tion von Mitarbeitenden, spater war
das Managen: aller Ressourcen und
Termine die Hauptaufgabe. Heute
kommt vermehrt das Managen von Ri-
siken dazu. Welchen Stellenwert das
Risikomanagement bei heute gangi-
gen Projektmanagement-Methoden
hat und wo-die:Methoden allfallige
Liicken aufweisen, wurde an der PHW
Hochschule Wirtschaft, Teil der Kalai-
dos Fachhochschule, bei zehn Pro-
© jektmanagement-Methoden systema-
tisch untersucht. Trotz einer generell
positiven Bilanz stellt die Studie fest,
dass sich nicht alle Methoden' fir
Hochrisiko-Projekte eignen und dass
vor allem den Abhangigkeiten von Ri-
siken zu wenig Beachtung geschenkt
wird. :

Projekirisiken sind vielfaltig und auf
verschiedenen Ebenen anzutreffen.
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ment-Prozess ein? Die PHW Hochschule Wirtschaft hat
zehn Projektmanagement-Methoden systematisch auf
ihre Risikomanagement-Tauglichkeit untersucht.

Allen voran stehen die Risiken, die
vom Projektergebnis ausgehen, und
die Risiken, die entstehen, wenn das
Projekt nicht durchgefiihrt wird. So
besteht beispielsweise beim Bau ei-
nes AKW das Risiko einer atornaren
Katastrophe, wohingegen beim Ver-
zicht darauf die Gefahr eines zukiinf-
figen Energieengpasses in Kauf ge-
nommen wird: Fir die Entscheidung
fir oder gegen ein Projekt sind aus
Sicht des Projektmanagers nicht alle
Arten von Risiken gleich relevant. Jen-
ni (2005} subsumiert die relevanten
Risiken unter den Begriff der Projekt-
abwicklungsrisiken. Darunter fallen
neben ‘den’ beschriebenen- Risiken
auch alle jene Risiken, die bei der Pro-
jektabwicklung entstehen.. =

Nicht alle Methoden
behandeln L
Risikomanagement
Wenn' Projektrisiken- rechtzeitig. er-
kannt, richtig eingeschétzt und adé-
quate Massnahmen eingeleitet wer-
den sollen, dann miissen diese
Schritte, d.h. dieser Risikomanage-
mentprozess, implizit oder explizit bei
einer Projektmanagement-Methode
vorhanden sein. Nur so kann sicher-
gestellt werden, dass zu jedem Zeit-
punkt im Projekt adaquat gehandelt
werden kann. Die Halfte der unter-
suchten Methoden (vgl. Literaturliste)
weist einen expliziten oder impliziten
Risikomanagementprozess aus. Die

jektmanagement-Methoden beriick-
sichtigt? Der Differenzierung oder
Typisierung von Projektrisiken wird
grundsatzlich viel Beachtung ge-
schenkt. Der Mehrwert dieser Auf-

listung von Projektrisiken liegt vor

allem darin, dass sie als Checkliste
verwendet werden kann. Das Risiko
«Opportunitdten nicht erkennen»
wird von den meisten Methoden ne-
giert. Dies lasst darauf schliessen,
dass der Perspektivenwechsel vom

reinen Projektmanagement auf eine

unternehmerische Sicht bei den meis-
ten * Projektmanagemeni-Methoden
zu kurz kommt. Bei der Mehrzah! der
Methoden finden vor allem die finan-
ziellen sowie technisch-inhaltlichen
Risiken grosse Beachtung. Erstaun-
lich ist; dass die Risiken, die von der
Projekileitiing aus gehen — also dem
Nervenzentrum eines Projektes — nur
bei vier:von-zehn Methoden explizit
aufgefihrt sind.”

'Laufende Analyse

der Projekirisiken
Projektrisiken sollten nicht nur vor der
Projektfreigabe, sondern laufend ana-
: ly'siertywerden, Es bietet sich'an, dass
mindeste}ns vor jeder Freigabe der
nachsten: Projektphase eine Risiko-

*“dnalyse durchgefithrt wird. Kritischer

als der Zeitpunkt ist die Zustandig-
keit- ‘der Risikobeurteilung und
Uberwachung der laufenden Beurtei-
jungen. Jenny (2005) thematisiert
sowoh! den Zeitpunkt der Risiko-
beurteilung als auch die Zustandig-
keiten. Die Verantwortlichkeiten be-
ziiglich des Zeitpunkts und der Uber-
wachung sind nur bei 20 Prozent der
Methoden klar geregeli. Es erstaunt
daher nicht, dass Risikobeurteilun-

sprache, Audits, Reviews, Projekt-
strukturpléne oder aber Kreativitats-
techniken (Jenny, 2005), Ausfall-
effektanalyse (Rinza, 1998), Schnitt-
stellen-Analysen (Kraus und Wester-
mann, 1997) und mathematische
Methoden (Schelle, 1999). Auch fir
die Analysen und Bewertungen der
Risiken stehen mehrere Methoden zur
Verfligung. Burghardt (2000) emp-
fiehlt fir die Risikoanalyse neben
Indikatorenlisten die Analyse der
méglichen Auswirkungen, der Ein-
trittswahrscheinlichkeit sowie der po-
tenziellen Schadenhéhe. Burghardt
zieht aber auch Gefahrdungstheorien
bei, gewichtet die Risiken relativ und
veranstaltet Workshops zur Risiko-
analyse. Auch fiir die Bewertung fin-
den sich bei Burghardt (2000) meh-
rere Methoden: Expertenbefragung,
Entscheidungsmatrix, erwartete Wahr-
scheinlichkeiten und/oder Entschei-
dungsmatrizen. Weniger vorbildlich
in Bezug auf die Risikoanalyse und
Risikobewertung sind Wischnewski
(1999), Klaus und Westermann
(1997) oder Schelle (1999), die die-
sen Aspekt vernachlassigen.

Risiken sind

nicht isolierte Ph&nomene
Ein Risiko kann durchaus auch inter-
dependent mit andern Risiken sein.
Das heisst, Risiken kénnen sich
gegenseitig verstarken oder aufhe-
ben. Deshalb ist es notwendig, dass
in Projekten auch der gegenseitigen
Beeinflussung von Projektrisiken Be-
achtung geschenkt wird. Die Analysen
haben ergeben, dass nur gerade Diet-
helm (2000) dieses Phianomen the-
matisiert und Ansétze der Analyse
vorschlagt. Uber die Méglichkeit, wie
mit sich gegenseitig verstirkenden

Quantitat der Aussagen (iberpriift, d. h. es wurde zwischen einfachen Hinweisen
und der ausfiihrlichen Erlauterung einer Aussage unterschieden.

Risiken umgegangen werden kann,
fehlen jedoch genauere [nformatio-
nen. Eine Auseinandersetzung mit
diesem Thema in den Projekimanage-
ment-Methoden wére wiinschenswert.
Bei der grundsétzlichen Risikobewal-
tigung helfen sieben von zehn Pro-
jektmanagement-Methoden weiter.
Massnahmen, die genanni werden,
sind:
1. Die Erfolgsfaktoren definieren
2. Die Risiken an den Auftrag-
geber, Partner, Lieferanten
tbertragen
3. Die Auswirkungen oder die
Eintrittswahrscheinlichkeit
reduzieren
4. Die Organisation oder Fithrung
wechseln
5. Ein Budget fir die Risiko-
bewaltigung reservieren
6. Eine Versicherung abschliessen
7. Das Projekt nicht startert bzw.
abbrechen.
Diethelm (2001) und Scheuring
(2004) schlagen je acht Massnahmen
vor. Wischnewski (1999), Klaus und
Westermann (1997) und Schelle
(1999) hingegen keine. Burghardt
(2000) zeigt als Einziger einen klar
definierten Prozess zur Risikoabsi-
cherung auf. Dabei legt er grosse Ge-
wichtung auf die Massnahmenbewer-
tung sowie das Risiko-Controlling.
Schliesslich sollten die Erkenntnisse
beziiglich des Risikomanagements,
die am Ende eines Projektes gesam-
melt wurden, einen Beitrag fiir zu-
kinftige Projekte leisten. Es stellt
sich daher die Frage, ob die Lehren

aus dem Projekt systematisch erfasst
und weiterverwendet werden. Die
Analyse bringt erniichternde Resul-
tate zu Tage. In der Regel sehen die
Projektmanagement-Methoden einzig
das Ergdnzen der vorhandenen
Checklisten vor. Konkrete Hinweise,
wie die Erfahrungen dokumentiert
und weiterverwendet werden kénnen,
fehlen volistandig.

Yom Einzelprojekt

zZum Projektportfolio

Wird die Ebene des einzelnen Projek-
tes verlassen und das Projekiport-
folio-Management untersucht, dann
finden sich hier vereinzelte Metho-
den des Risikomanagements. Hierzu
zéhlt vor allem die Methode der Risi-
kobetrachtung vor Projekifreigabe,
die bei sieben von zehn Methoden ge-
nannt wird. Immerhin die Halfte der
betrachteten Methoden schlagt eine
zentrale Uberwachung der Projekt-
risiken mit Hilfe von definierten Indi-
katoren vor. Dennoch kommt man
nach dem Studium der zehn Projekt-
managementmethoden zum Schluss,
dass ein eigentliches Risikomanage-
ment auf der Ebene des Projektport-
folios kaum vorhanden ist.

Die Bewertung der zehn Methoden
liber die neun betrachteten Dimensio-
nen findet sich in aggregierter Form
in der Tabelle 1. Die Bewertungsska-
la reicht von O bis 10, wobei eine 0
das vollsténdige Fehlen eines Kriteri-
ums und eine 10 eine qualitativ und
quantitativ sehr gute Behandlung des
Kriteriums bedeutet.
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Scheuring 8|85l 7|0|10|6]|5]|6.1] 2004 240
Jenny. 10{10|10| 8|7 0|6|4]8{71] 2005 | 292
Burghardt 10/10/5]919i0]8i6|6]|70] 2000 626
Rinza 109189170 |514|5(63] 1998 | 182
Molier/Dorrenberg 1007715181017 7]6]63] 2003 | 178
Diethelm 108719767 |46/ 7.2] 2000 | 399
KesslerfWinkelhofer | 9 |7 16]816]0i{615|0] 52| 1999 | 228
Wischnewski 6191713|0[0|5]0]0]|33] 1999 | 452
Klaus/Westermann 5/8{5|514/0]0]0]0]| 30 1997 | 206
Schelle g8l7|6|8|5|0|3|6]|6}{54]| 1999 | 276
Tabelle 1: Bewertungsiibersicht nach Kriterien.
Werden nur die vorhandenen Kriterien ~ Zusammenfassende

betrachtet, dann erreicht Jenny
(2005) eine durchschnittliche Bewer-
tung von 8,0 und Burghardt (2000)
von 7,9 Punkten, was einem ausge-
zeichneten Wert entspricht. Die hohe
Punktezahl von Burghardt (2000)
jasst sich unter anderem mit dem
Umfang von 626 Seiten begriinden.
Unter Vernachlassigung des Aspektes
der Risikointerdependenz ist somit
Jenny (2005) in Bezug auf die Risi-
kobehandlung die umfassendste und
«effizienteste» Projekimanagement-
Methode. Diethelm (2000) be-
schreibt eine Methode, die bei sieben
von neun Kriterien gut bis sehr gut ab-
schneidet, vergisst jedoch den Be-
reich «Lesson learned». Zwei unter-
suchte Projektmanagementmethoden
schneiden beziiglich der Behandlung
von Risiken ungentigend ab. Wisch-
newski (1999) und Klaus und
Westermann (1997) weisen grosse
Liicken auf und sollten bei risiko-
reichen Projekten nicht als Projekt-
‘management-Methoden eingesetzt
werden. Aus der Tabelle 1 wird er-
sichtlich, dass die neueren Publika-
tionen sich dem Thema Risikoma-
nagement in Projekien tendenziell
stérker widmen als altere. Diese Be-
obachtung deutet auf eine zunehmen-
de Sensibilisierung beziiglich des
Themas Risiko in Projekten hin.
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Bewertung

Aufgrund der Analysen kann festge-
haiten werden, dass es betreffend
das Risikomanagement bei Projekt-
management-Methoden  durchaus
Liicken gibt. Nicht jede Methode eig-
net sich fir Hochrisikoprojekte gleich
gut. Die grosse Schwéache aller Metho-
den wurde bei der Behandiung der Ri-
sikointerdependenzen sowie der Risi-
ken, die von der Projektleitung ausge-
hen, festgestellt. Unternehmungen
mit einer Vielzahl von Projekten soll-
ten sich bei der ibergeordneten Risi-
kobetrachtung nicht nur auf Projekt-
management-Methoden abstiitzen,
da dabei sowoh! das Projektportfolio-
Risikomanagement als auch die
Wiederverwertung vergangener Pro-
jekterkenntnisse zu kurz kommen.
Gespannt kénnen wir auf die néchste
Analyse warten, die mehr zu den Ri-
siken auf aggregierter Stufe zu sagen
hat.

Infos

Kalaidos Fachhochschule
8048 Ziirich

044 200 19 57
jarpagaus@phw.info
www.phw.info/research

Analysierte Methoden

BURGHARDT, M. (2000).
Projekimanagement. Erlangen,
Minchen: Publicis MCD.

DIETHELM, G. (2000).
Projektmanagement Band 1: Grundlagen. Herne,’
Berlin: Neue Wirtschafts-Briefe.

JENNY, B. (2005).
Projektmanagement.
Zirich: Vdf Hochschulverlag.

KESSLER, H., WINKELHOFER. G. (1999).
Projektmanagement.
Berlin, Heidelberg, New York: Springer.

KRAUS, G., WESTERMANN, R. (1997).
Projektmanagement mit System.
Wiesbaden: Gabler.

MOLLER, T., DORRENBERG, F. (2003).
Projekimanagement.
Minchen: Oldenbourg.

RINZA, P. (1998).
Projekimanagement.
Berlin, Heidelberg, New York: Springer.

SCHELLE, H. (1999).
Projekte zum Erfolg fihren.
‘Minchen: Beck.

SCHEURING, H. (2004).
Der www-Schliissel zum Projektmanagement.
Zurich: Orell Fissli. :

WISCHNEWSKI, E. (1999).
Modernes Projektmanagement.
Braunschweig, Wiesbaden: Vieweg.




