
Risiko

Mit wirkungsvollem Risikomanagement

sicher zum Projekterfolg 

Projekt

Management

ROLAND  WANNER



   

Projekt 
Risiko-Management 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Mit wirkungsvollem Risikomanagement 
sicher zum Projekterfolg 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ROLAND WANNER 
 



Kontakt zum Autor: 
Roland Wanner 
E-Mail: info@pm-risk.com 
Internet: www.pm-risk.com 

 
Herstellung und Verlag: 

Books on Demand GmbH, Norderstedt 

 

Haftungsausschluss 

Diese Buch enthält Informationen über Projekt-Risikomanagement, dessen Planung, Um-
setzung und Einführung. Es wurde zu Informations- und zu Weiterbildungszwecken ge-
schrieben. Für den professionellen Einsatz empfiehlt sich die Unterstützung durch eine 
kompetente Fachperson. 

Es wurde viel Aufwand eingesetzt, um dieses Buch so vollständig und korrekt wie mög-
lich zu machen. Es ist jedoch nicht auszuschliessen, dass dieses Buch Fehler enthält, typo-
grafische oder inhaltliche. Deshalb ist dieser Text nur als genereller Leitfaden und nicht 
als alleinige Informationsquelle über Projekt-Risikomanagement zu verwenden. 

Der Autor, Herausgeber und die zitierten Quellen haften nicht für etwaige Verluste, die 
aufgrund der direkten oder indirekten Umsetzung der in diesem Buch verwendeten Be-
schreibungen und Formeln entstehen. 

Bei Fragen oder Anregungen kontaktieren Sie bitte:  info@pm-risk.com 

 

 
Alle Rechte, einschliesslich derjenigen des auszugsweisen Abdruckes sowie der fotome-
chanischen und elektronischen Wiedergabe, vorbehalten. 
Copyright © 2007 Roland Wanner 

ISBN: 978-3-8370-0658-2 

1. Auflage 2007 

 

 
Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek: 

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbiblio-
grafie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über http://dnb.ddb.de abrufbar. 
 



   

Inhalt 

Vorwort .................................................................................................................12 
Buchaufbau ...........................................................................................................16 

1 Einleitung 19 

Warum gehören Projekte und Risiko zusammen? ..........................................20 
Kann man Risiken überhaupt managen?..........................................................21 
Risiken bringen mehr Gewinn ...........................................................................22 
Warum klappt es trotzdem nicht? .....................................................................24 

2 Warum Risikomanagement? 27 

Die Bedeutung von Risikomanagement für Unternehmen............................28 
Sogar Ihre Kinder manchen Risikomanagement .............................................29 
Zu teuer, zu spät....abgebrochen ! ......................................................................30 
Kleine Projekte kleine Sorgen – grosse Projekte grosse Sorgen .....................34 
Risiken verdrängen ist unser grösster Feind!...................................................35 
Neue Gesetzte bringen neue Anforderungen ..................................................38 
Was nützt das Risikomanagement?...................................................................41 
Projekt-Risikomanagement Normen und Richtlinien.....................................42 

3 Projekt-Risikomanagement Prozess 43 

Der Risikomanagementprozess..........................................................................44 
Projekt-Risikomanagement – Definitionen.......................................................48 
Chancen wahrnehmen.........................................................................................51 
Schlüsselkomponenten des Projekt-Risikomanagements...............................53 
Die Stufen des Risikomanagements ..................................................................54 
Risikomanagement vor der eigentlichen Projektzeit.......................................56 
Checkliste: Risikomanagment-System und -Prozess ......................................59 

4 Risikomanagement-Planung 61 

Nur was geplant ist wird auch durchgeführt...................................................62 



Rollen und Verantwortlichkeiten ...................................................................... 64 
Der Risikomanagementplan............................................................................... 66 
Wie viel Risikomanagement ist genug?............................................................ 71 
Checkliste: Risikomanagement-Planung.......................................................... 73 

5 Risiko-Identifikation 75 

Die Risiko-Identifikation, der wichtigste Schritt im Risikomanagement..... 76 
Risiken eindeutig und klar formulieren ........................................................... 79 

Das Ursache – Risiko – Auswirkung Format .................................................... 81 
Chancen identifizieren........................................................................................ 84 
Vom Risikomanagement zum Problemmanagement ..................................... 85 
Methoden zur Risikoidentifikation ................................................................... 89 

Dokumentenanalyse und historische Aufzeichnungen................................... 89 
Brainstorming........................................................................................................ 91 
Experten-Interviews ............................................................................................. 96 
Brainwriting – Methode 635 ................................................................................ 99 
Methode 635 ........................................................................................................ 101 
Delphi-Technik.................................................................................................... 102 
Risikokategorien ................................................................................................. 104 
Risikochecklisten................................................................................................. 107 
Projektstrukturplan und Netzplan ................................................................... 110 
Die Annahmen überprüfen................................................................................ 112 
Die SWOT-Analyse............................................................................................. 114 

Wenn Risiken nach Projektabschluss eintreten ............................................. 116 
Wann Sind Sie fertig mit Risiken identifizieren?........................................... 121 
Checkliste: Risikoidentifikation....................................................................... 123 

6 Qualitative Risikoanalyse 125 

Ziel der qualitativen Risikoanalyse................................................................. 126 
Bewertung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung ................... 127 

Die Risikomatrix ................................................................................................. 132 
Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung effizient bestimmen ............. 134 
Risiken mit sehr hoher Auswirkung ................................................................ 135 



   

Zeigen Sie die Risiken im Netzplan und im Balkenplan ............................... 138 
Checkliste: Qualitative Risikoanalyse .............................................................141 

7 Quantitative Risikoanalyse 143 

Ziel der quantitativen Risikoanalyse...............................................................144 
Die Bewertung in Euro und Tagen ..................................................................147 

Best/Expected/Worst Case Berechnung............................................................ 148 
Checkliste: Quantitative Risikoanalyse...........................................................150 

8 Massnahmenplanung 151 

Massnahmenplanung für mehr Sicherheit .....................................................152 
Massnahmenplanung ist Teamarbeit ..............................................................154 
Risikobewältigungs-Strategien.........................................................................156 

Massnahmen detailliert definieren ................................................................... 161 
Der Risiko-Massnahmenplan ...........................................................................164 
Reserven für Risiken..........................................................................................166 
Massnahmenplanung bei externen Aufträgen...............................................172 
Checkliste: Massnahmenplanung ....................................................................174 

9 Risiko-Überwachung und –Steuerung 175 

Ziel der Risiko-Überwachung und -Steuerung..............................................176 
Risiko-Überwachung.........................................................................................178 
Risiko-Steuerung................................................................................................183 
Risikoreviews/Risikomanagementaudits........................................................185 
Risikomanagement und Projektcontrolling....................................................187 
Checkliste: Überwachung und Steuerung ......................................................188 

10 Risiko-Kommunikation und -Dokumentation 189 

Risiko-Kommunikation .....................................................................................190 
Dokumentation...................................................................................................194 
Die 10 wichtigsten Punkte ................................................................................196 
Checkliste: Kommunikation und Dokumentation ........................................197 



11 Risikomanagement im Projektportfolio 199 

Das Projektportfolio-Management als Risikomanagement-Koordinator .. 200 
Risiken im Projektportfolio .............................................................................. 201 
Sind die Projekte das Risiko wert ? ................................................................. 207 
Sollen wir das Projekt machen oder nicht? .................................................... 210 

Checkliste für die Risikobeurteilung................................................................ 213 
Risikomanagement im Projektportfolio umsetzen........................................ 217 
Risikomanagement auf drei Stufen................................................................. 218 
Wer ist für das Projekt-Risikomanagement verantwortlich?....................... 221 

12 Projekt-Risikomanagement einführen 227 

Risikomanagement – nicht immer hohe Akzeptanz..................................... 228 
Wie steht es mit Ihrer Risikokultur? ............................................................... 231 
Risikomanagement einführen ist ein Projekt ................................................. 232 

Voraussetzungen für eine erfolgreiche Einführung ....................................... 235 
So fördern Sie die Teambeteiligung ................................................................ 239 
Kosten und Nutzen des Risikomanagements................................................ 241 
Die Risikomanagement-Organisation............................................................. 243 

13 Spezielle Risikomanagement-Methoden 247 

Die Sicherheitsanalyse ...................................................................................... 248 
Risikomanagement und Earned Value Management ................................... 252 
Technical Performance Measurement (TPM) ................................................ 256 

14 Anhang 261 

Audit-Checkliste Projekt-Risikomanagemen................................................. 262 
Risiko-Checkliste ............................................................................................... 267 
Risikomanagement Management Glossar...................................................... 275 
Internet-Links..................................................................................................... 282 
Empfehlenswerte Literatur .............................................................................. 282 
Über den Autor .................................................................................................. 283 
Stichwortverzeichnis ......................................................................................... 284 



12 

Vorwort 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Es gibt kaum ein Aufgabengebiet im Projektmanagement, bei dem Be-
darf, Akzeptanz und Praxis derart stark voneinander abweichen, wie 
beim Risikomanagement. Dafür gibt es verschiedene Gründe, über die 
Sie in diesem Buch mehr erfahren. Ein wichtiger Punkt ist, dass viele 
Projektbeteiligte etwas wesentliches nicht erkannt haben: Projekte schei-
tern an Risiken! Diese Aussage scheint auf den ersten Blick banal, ist je-
doch für viele Projektbeteiligte gar nicht so offensichtlich. Bei genauerer 
Betrachtung würden Sie erkennen, dass es Risiken waren, die Ihr Pro-
jekt in Schieflage brachten oder in die Katastrophe steuerten. Es waren 
Risiken, die man nicht erkannt, ignoriert, nicht ernst genommen, unter-
schätzt, oder einfach vernachlässigt hat. Das folgende kurze Beispiel 
zeigt die Wirkung von gutem, wirkungsvollen Risikomanagement ein-
drücklich. 

Weit weg im fernen Osten 

Nehmen wir an, Sie sind Projektleiter für den Bau einer kleinen Che-
mieanlage in China, die einen Auftragswert von 30 Mio. Euro hat. Bei 
Vertragsabschluss wurde eine Vertragsstrafe von 100'000 Euro pro Tag 
vereinbart, wenn das Projekt den Übergabetermin überschreitet. Bei der 
Übergabe muss die Anlage das Produkt in der entsprechenden Qualität, 
über eine bestimmte Zeitdauer produziert haben. Im Terminplan haben 
Sie wegen der Vertragsstrafe ein paar Tage Reserve eingeplant. Wenn 
bei diesem Projekt etwas Unerwartetes passiert, was grösseres Ausmass 
hat, dann kann es für Ihr Unternehmen sehr teuer werden. 

Bei der ersten Inbetriebnahme der Anlage hat Ihr Techniker festge-
stellt, dass ein wichtiges Messgerät, welches den ganzen Produktions-
prozess steuert, falsch verdrahtet ist. Dies ist weiter nicht problematisch 
– die Verdrahtung wird korrigiert. Eine Stunde später bemerkt Ihr 
Techniker, dass die falsche Verdrahtung einen Kurzschluss verursacht 
hatte und die internen elektronischen Komponenten des Messgerätes 
beschädigte. Eine Reparatur auf Platz ist nicht möglich. Das Gerät muss 
deshalb ersetzt werden. Es hat eine Lieferfrist von 4 Wochen – die Liefe-
rung nach China nicht eingerechnet. Dadurch wird der Übergabetermin 
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mindestens um 6 Wochen überschritten. Können Sie sich vorstellen, was 
diese Terminüberschreitung Ihr Unternehmen kostet? 

Sie als Projektleiter überwachen die Inbetriebnahme in China und neh-
men die Hiobsbotschaft Ihres Technikers entgegen. „Das hat uns gerade 
noch gefehlt, eine echte Katastrophe!“ Sofort greifen Sie zum Telefonhö-
rer und rufen besorgt Ihren Teilprojektleiter Peter an, der für die Steue-
rung zuständig ist. „Peter, was machen wir jetzt?“ „Kein Problem, ich 
schicke Dir ein Gerät via DHL zu. Das dauert jedoch 3 Tage“. Sie sind 
sprachlos und staunen? Wie ist das möglich? 

Peter ist für die Risiken und Massnahmen im Bereich Steuerung zu-
ständig. Bei der Identifikation der Risiken wurde ein möglicher Ausfall 
dieses sehr wichtigen Gerätes erkannt. Die Wahrscheinlichkeit wurde 
zwar als sehr gering eingestuft, die möglichen Auswirkungen jedoch als 
sehr hoch. Als vorbeugende Massnahme hat Peter beim Lieferanten be-
reits vor 2 Monaten ein Ersatzgerät bestellt. Es steht beim Lieferanten 
bereit; dies hat Peter vor 1 Woche noch überprüft. Es wird in der nächs-
ten Stunde sofort vom Lieferanten via DHL verschickt. Wäre das Risiko 
nicht eingetreten, hätte man das Gerät bei einer anderen Chemieanlage 
brauchen können. Wenn es bis dann veraltet gewesen wäre, hätte man 
das 20'000 Euro teure Gerät dem Kunden in China günstig als Ersatzteil 
verkauft. Was wäre aber passiert, wenn diese Risiko gar nicht identifi-
ziert worden wäre? Welcher Schaden für das Projekt und das Unter-
nehmen wäre daraus entstanden? Der Aufwand für die Risikoanalyse 
hat sich hier bestimmt mehr als gelohnt. 

Warten Sie nicht bis zur nächsten Projektkrise! 

Die nächste Projektkrise kommt bestimmt. Bleiben Sie nicht untätig, 
sondern betreiben Sie Vorsorge durch aktives Risikomanagement! Risi-
ken gehören zu Projekten wie die Luft zum Atmen. Gleichwohl werden 
Risiken gerne ignoriert. Man bewegt sich in der Illusion einer Sicherheit 
von Zahlen und Planwerten, auf deren Basis alles den besten Eindruck 
macht. Hinzu kommen kurzfristige Einzelinteressen, Politik und Be-
gehrlichkeiten – alles Dinge, die den freien Blick auf die tatsächlichen 
Gegebenheiten verstellen. Und wenn der Druck gross genug ist, will 
von Risiken erst recht niemand mehr etwas wissen. Zu schnell gerät 
man in die Rolle des Bedenkenträgers. „So etwas passiert ab und zu“, 
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lautet oft der Standardkommentar. Das klingt nach unabänderlichem 
Schicksal. Als ob Erfolg oder Misserfolg eines Projektes irgendwie vor-
bestimmt sind. Risiken entstehen nicht von selbst, sondern haben Ursa-
chen. Sie kündigen sich meistens an, und man kann etwas gegen sie tun. 
Risiken und Chancen managen bedeutet also nicht, auf zufällige Ereig-
nisse planlos reagieren und ansonsten abwarten, was passiert. Es heisst 
vielmehr systematisch und aktiv nach Risiken suchen und dann ent-
sprechende Massnahmen ergreifen. 

„Risiken umgeben mich wie ein Schwarm Wespen, die bereit sind 
mich zu stechen.“ 

Projekte haben in der Regel wirtschaftliche Ziele. Mit dem Risikomana-
gement haben Sie ein Instrument, welches mit grosser Wahrscheinlich-
keit den wirtschaftlichen Projekterfolg erhöht. In Zeiten leerer Kassen 
und knapper Budgets ist dies sicher ein besonders wichtiger Aspekt. 
Gescheiterte Projekte, aufgrund ignorierter oder nicht erkannter Risi-
ken, können ganze Unternehmen ruinieren. Dies hat die „New Econo-
my“ in der glorreichen Zeit zwischen 1996 und 2001 schmerzhaft ge-
zeigt. Aber auch in anderen Branchen gehören ignorierte oder nicht er-
kannte Risiken zum Alltag. 

Was sehr oft vergessen wird: Das Risikomanagement beschäftigt sich 
nicht nur mit Gefahren, sondern auch mit Chancen. Risiken stehen im 
direkten Zusammenhang mit Chancen. Wenn Sie die Chancen in die Ri-
sikobetrachtung mit einbeziehen, erhöhen Sie die Erfolgsaussichten Ih-
res Projektes zusätzlich. 

Professionelles Projekt-Risikomanagement ist leider nur selten eine feste 
Grösse in Unternehmen. Und wenn es vorhanden ist, wird es oft nur 
halbherzig praktiziert. Dies hat viele Gründe. Ein wichtiger ist die Un-
ternehmenskultur und die Reife im Projektmanagement. Wer sich zum 
Risikomanagement bekennt, muss Akzeptanzhindernisse abbauen, eine 
Kultur der Offenheit und Transparenz wollen und Unternehmergeist 
und Risikomanagement nicht als Widerspruch ansehen. 

Wenn Sie als Projektleiter Risikomanagement in Ihrem Projekt 
betreiben, dann müssen Sie es aus Überzeugung machen. Wenn Sie 
nicht viel Sinn darin sehen, dann lassen Sie es besser sein, dann wird es 
zur Alibiübung. 
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Ich wünsche Ihnen viel Glück bei Ihrem nächsten Projekt − aber verlas-
sen Sie sich nicht allein darauf! 
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Buchaufbau 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Ich freue mich, dass Sie sich entschlossen haben dieses Buch zu lesen. 
Auch wenn Sie noch etwas skeptisch sein sollten, nehmen Sie die Her-
ausforderung an und verringern Sie Frust, Ärger und Probleme in Ih-
rem Projekt! Ich bin sicher, Ihr Projekt wird mit konsequentem Risiko-
management einiges erfolgreicher. 

Diese Buch richtet sich hauptsächlich an Projektleiter im täglichen Pro-
jektgeschäft. Deshalb wurde auf komplizierte Theorien und Wahr-
scheinlichkeitsrechnungen verzichtet, damit das Gelernte direkt in der 
Praxis angewendet werden kann. Nicht nur Projektleiter, auch Projekt-
controller, Projekt-Portfoliomanager und weitere Projektmanagement-
Spezialisten profitieren von den praxisbewährten Arbeitstechniken und 
Anregungen im hohem Masse. 

Mit diesen Themen werden wir uns beschäftigen: 

 Warum sollten wir uns mehr mit Risiken beschäftigen? 

 Gescheiterte Projekte, die uns aufrütteln, und was wir daraus ler-
nen können. 

 Gesetze die uns zwingen mehr über Risiken nachzudenken 

 Der Risikomanagement-Prozess und die wichtigsten Definitionen 
im Projekt-Risikomanagement 

 Die Risikomanagement-Planung als Basis für ein effektives Risi-
komanagement 

 Die Risiko-Identifikation, der wichtigste Schritt im Risikomana-
gement und die wirkungsvollsten Methoden dazu. 

 Mit einer detaillierten Massnahmenplanung Risiken vermeiden 
oder vermindern 

 Mit der kontinuierlichen Risikoüberwachung und Steuerung Ri-
siken im Blickfeld behalten und bei Bedarf anpassen. 

 Durch die Risiko-Kommunikation und -Dokumentation Stake-
holder involvieren und informieren 
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 Risikomanagement im Projektportfolio bringt mehr Sicherheit bei 
zukünftige Entwicklungen des Unternehmens. 

 Risikomanagement erfolgreich einführen und die Organisation 
des Risikomanagements im Unternehmen 

 Spezielle Risikomanagement-Methoden, die das Risikomanage-
ment noch wirkungsvoller machen 

 

Die Kapitel 1 und 2 enthalten viele wichtige Background-Informationen 
zum Projektrisikomanagement. Dies mag vielleicht für Sie als Projektlei-
ter, der sofort wissen will, was er in seinem Projekt bezüglich Risiko-
management machen muss, etwas langweilig sein. Ich empfehle Ihnen 
diese zwei Kapitel trotzdem zuerst zu lesen. Sie werden dann die „prak-
tischen“ Kapitel einiges besser verstehen.  Wenn Sie aber sofort wissen 
wollen was zu tun ist, dann starten Sie bei Kapitel 3.  

Die Grundlage für das Projekt-Risikomanagement in diesem Buch bil-
det der „Guide to the Project Management Body of Knowledge“ 
(PMBOK® Guide), Chapter 11: "Project Risk Management." 
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1 

Einleitung 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Wir sind täglich Risiken ausgesetzt. Was machen wir 
dagegen? Wenn wir die Strasse überqueren schauen 
wir intuitiv nach links und nach rechts und laufen 
erst dann. Vor einer Reise checken wir, was alles pas-
sieren könnte und treffen entsprechende Massnah-
men. 
Bei Projekten stehen Millionen Euros auf dem Spiel. 
Wie viel Zeit investieren wir dort, um uns mit Risiken 
zu beschäftigen? Leider meistens zu wenig! 

Risiko Chance
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Warum gehören Projekte und Risiko zusammen? 

Wäre es nicht schön, wenn Projekte keine Risiken hätten? Das würde 
das Projektleben vieler Projektleiter einiges einfacher machen – „easy 
project life!“. Viel Arbeit, Stress und Überraschungen könnte man sich 
so ersparen. Projekte sind aber leider vom Charakter grundsätzlich mit 
Risiken behaftet. Dabei haben folgende Projekteigenschaften einen star-
ken Einfluss auf den Risikograd eines Projektes. 

 Einzigartigkeit: Das Projekt umfasst wenigstens einige Elemente, 
die noch nie zuvor so gemacht wurden. 

 Komplexität: Vielfältig verknüpfte Anforderungen im technisch-
en oder wirtschaftlichen Bereich, bei Schnittstellen oder in orga-
nisatorischen Bereichen. 

 Annahmen und Einschränkungen: Die zukünftige Entwicklung, 
sowohl ausgesprochen (offen) als auch implizit (versteckt), könn-
te sich als falsch erweisen. 

 Menschen: Das Projektteam und das Management, Kunden, Lie-
feranten und Subunternehmer sind alle zu einem gewissen Mass 
unberechenbar. 

 Anforderungen der Stakeholder: Deren Erwartungen und Ziele 
können sich verändern, überlappen oder manchmal auch wider-
sprechen. 

 Veränderungen: Jedes Projekt verändert und bewegt etwas aus 
der bekannten Gegenwart in eine unbekannte Zukunft. 

 Umfeld: Sowohl das interne, organisatorische Umfeld, als auch 
das externe Umfeld, in dem Veränderungen passieren können, 
kann vom Projekt oft nicht gesteuert werden. 

Diese Risikoeigenschaften gehören zur Natur aller Projekte und können 
nicht beseitigt werden, ohne das Projekt selbst zu verändern. Ein Projekt 
zum Beispiel, das nicht einzigartig ist, keine Beschränkungen hat, keine 
Menschen betrifft und keine Veränderung hervorruft, wäre in der Tat 
gar kein Projekt mehr. Auch der Versuch, die Risikobestandteile eines 
Projektes zu entfernen, würde es zu etwas ganz anderem machen und 
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es wäre bestimmt kein Projekt im klassischen Sinne mehr. Provokativ 
gesagt: „No risk, no chance!“  

Projekte werden durchgeführt, um einen Nutzen zu generieren. 
Gleichzeitig nimmt man die damit einhergehenden Risiken in Kauf und 
versucht diese zu beherrschen. Es ist also unmöglich, sich ein Projekt 
ohne Risiken vorzustellen. Das “Null-Risiko Projekt” ist ein Wider-
spruch in sich. Deshalb ist effektives Risikomanagement unerlässlich für 
den Projekterfolg. 
 
 
 

Kann man Risiken überhaupt managen? 

Irgend etwas stimmt meiner Ansicht nach mit dem Wort „Risikomana-
gement“ nicht. Wenn Sie sich eine zeitlang mit Risiken beschäftigt ha-
ben, dann fragen Sie sich, warum diese Methode eigentlich „Risikoma-
nagement“ heisst. Da muss doch ein Missverständnis vorliegen. Sie fra-
gen sich sicher, warum ich zu dieser provokativen Aussage komme? 
Lesen Sie weiter, dann wissen Sie es. 

In der heutigen Wirtschaftswelt ist man bestrebt fünf Arten von Res-
sourcen geschickt zu managen: Kapital, physische Dinge, Menschen, In-
formationen und Zeit. Das geling meist recht gut, ausser bei der Zeit. Ist 
Zeitmanagement möglich? Die Zeit als unsichtbare Ressource verrinnt 
kontinuierlich – niemand bekommt mehr als der andere. Die Uhr kann 
nicht zurückgestellt oder beschleunigt werden. Zeit kann also nicht ge-
managt werden. Wir können lediglich „uns“ im Bezug zur Zeit mana-
gen. Ähnlich ist es beim Risikomanagement. 

Können Sie Risiken managen? Sie können diese Frage, nach einer kur-
zen Erklärung, was ein Risiko ist, selber beantworten. Was ist ein Risi-
ko? Ein Risiko ist eine Unsicherheit, die in der Zu-
kunft liegt und vielleicht eintrifft, vielleicht auch 
nicht. Wenn diese Unsicherheit eintrifft wird Sie zur 
Sicherheit, d.h. zu einem Problem. Diese Unsicher-
heit (das Risiko) ist unsichtbar und nicht greifbar. 
Können Sie so etwas managen? 

Risiken können Sie nicht managen! Was Sie jedoch können, sind 
Massnahmen ergreifen, um die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die 
Auswirkung des Risikos zu beeinflussen. Diese Massnahmen können 
Sie managen, d.h.: planen, überwachen und steuern. Sie können das Ri-

Risiken können Sie 
nicht managen, son‐
dern nur Massnah‐
men.
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siko, dass  es  regnen könnte nicht beeinflussen  (managen). Sie können 
jedoch Massnahmen managen, die einen möglichen Schaden durch den 
Regen vermindern oder vermeiden. 
 
 
 

Risiken bringen mehr Gewinn 

Ein „frischgebackener“ Projektleiter, der sein erstes Projekt leitet ist viel‐
leicht besorgt, wenn er feststellt, dass sein Projekt Risiken enthält; denn 
Risiken haben ein sehr negatives  Image. Aber wäre es nicht besser ein 
Projekt  würde  keine  Risiken  enthalten?  Jeder  erfahrene  Projektleiter 
würde  seinem Kollegen  erklären, dass  es Projekte  ohne Risiken  nicht 
gibt, und dass er sich darüber keine Sorgen machen muss. Er würde den 
Projektleiter  ermutigen, Risiken  als Teil des normalen Projektmanage‐
ments aktiv zu identifizieren und zu managen. 

Risiken sollten Sie nicht fürchten, obwohl einige der Unsicherheiten 
im Projekt ausserhalb Ihrer Kontrolle als Projektleiter liegen. Denn Pro‐
jekte  sind  von Natur  aus  risikohaft. Alle  Projekte  bewirken Verände‐
rungen, sind komplex, bewegen sich in einem Umfeld von internen und 
externen  Abhängigkeiten  und  Unsicherheiten.  Risikohafte  Vorhaben 
werden genau deshalb in Projekten durchgeführt, weil dort Risiken un‐
ter Kontrolle bleiben. Wenn Ihr Projekt keine Risiken hat wäre ich vor‐
sichtig. Entweder werden die Risiken einfach übersehen, oder es han‐
delt sich um Linienarbeit. 

Wie bekommen Sie aber die Risiken  in den Griff? Mit einem syste‐
matischen, strukturierten Vorgehen, das Teil des normalen Projektma‐
nagements ist, bringen Sie die notwendige Sicherheit ins Projekt. Unser 

frischgebackener Projektleiter horcht auf, denn das 
tönt  nach  Bürokratie  und  viel  Papierarbeit.  Risi‐
komanagement  kann  je  nach  Projektcharakter  je‐
doch  in verschiedenem Detaillierungsgrad  ausge‐

führt werden. Für grosse, komplexe Projekte lohnt sich mehr Aufwand, 
für  kleine  Projekte  genügte  in  „Lite‐Prozess“.  Aber,  ohne  ein  wenig 
Aufwand kein Gewinn! Das Eingehen von kalkulierten Risiken  ist ein 
Synonym von Professionalität bei Projekten. 

Wenn Ihr Projekt 
keine Risiken hat 
wäre ich vorsichtig!
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Chance oder Gefahr? 

Auf den ersten Blick scheint Risiko einfach das Gegenteil von Sicherheit 
zu sein. Diese Auffassung greift  jedoch zu kurz. Vor allem aus der un‐
ternehmerischen Perspektive enthält Unsicherheit in der Regel auch ein 
positives Element. Das Eingehen von Marktrisiken  ist  immer auch mit 
einer möglichen Realisierung von Marktchancen verbunden. Der Risi‐
kobegriff muss sich deshalb von einer rein negativen Auslegung  lösen 
und um den Chancenaspekt  ergänzt werden. Risiko  ist  immer Gefahr 
und Chance zugleich. Im Chinesischen setzt sich das Schriftzeichen für 
„Krise“  aus  den  Worten  „Chance“  und  „Gefahr“  zusammen.  Dies 
kommt  nicht  von  ungefähr,  bietet  doch  eine  Krise  ‐  nach  buddhisti‐
schem, vor allem chinesischem Verständnis ‐ immer auch die Chance zu 
einem Neubeginn, einem neuen Anfang. 

Sind Sie risikoavers oder risikofreudig? 

Die Einstellung zu Risiken  ist von Person zu Person verschieden. Das 
Spektrum  reicht von  risikoavers  (unwohl bei Ungewissheit) über Risi‐
kotolerant (keine spezielle Reaktion) bis zu risikofreudig (Ungewissheit 
wird begrüsst). Die Einstellung zu Risiken hat einen wesentlichen Ein‐
fluss auf die Risikomanagement‐Aktivitäten. Wenn ein Produktinnova‐
tionsteam risikoavers ist, dann ist das ebenso wenig gut, wie wenn ein 
risikofreudiger Atomsicherheitsinspektor. 

Wie Sie gesehen haben, sind Risiken nicht nur Unsicherheiten, die nega‐
tive Konsequenzen haben können, sondern auch positive. Risiko hat al‐
so auch einen direkten Bezug zum Gewinn. Einfach gesagt: je mehr Ri‐
siken ein Unternehmen mit seinen Projekten einzugehen gewillt ist, des‐
to grösser kann der realisierbare Gewinn sein. Jetzt gilt es abzuwägen. 

Abbildung 1: Krise – Chance oder Gefahr? 
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Wie viel Risiko gehen wir ein, und was sind im Gegenzug die potentiel‐
len Chancen? 

Wer keine Risiken eingeht steht still. Der Wille ein Risiko einzuge‐
hen,  hängt  also  direkt  von  der Möglichkeit  ab  einen  entsprechenden 
Nutzen daraus zu generieren.  

Eigentlich  sollte  ein  Unternehmen  bei  seiner  Entwicklung  verant‐
wortungsvolle Risikofreudigkeit fördern und Rückschlage nicht bestra‐
fen.  Nur  wenn  es  um  Personensicherheit  geht,  ist  Risikofreudigkeit 
nicht angesagt! 

Renaults’ Chefdesigner Le Quément zum neuen, gewagten Design 
der neuen  Renault Oberklassemodelle: ʺNatürlich gehen wir damit 
ein Risiko ein, aber ein noch grösseres Risiko wäre es, überhaupt kein 

Risiko einzugehen.ʺ 
 
 
 

Warum klappt es trotzdem nicht? 

Projekte  scheitern an Risiken, die zu  spät entdeckt,  ignoriert oder ein‐
fach nicht gesucht werden. Es ist unbestritten – Risikomanagement gilt 
als kritischer Erfolgsfaktor  in Projekten. Deshalb nimmt  in vielen Un‐
ternehmen das Interesse an diesem Thema kontinuierlich zu – auch aus 
gesetzlichen Gründen. 

Es wurde viel Aufwand betrieben um Risikomanagement in Projek‐
ten  einzuführen und  trotzdem  sagen viele Unternehmen und Projekt‐

verantwortliche: Risikomanagement produziert 
nicht den entsprechenden Nutzen, oder es fehlt 
einfach die Akzeptanz. Dies, obwohl gute Risi‐
komanagementprozesse, Werkzeuge und Schu‐

lungen vorhanden sind  ,und viel Literatur über Risikomanagement er‐
hältlich ist. 

Für  teures Geld haben Beratungsunternehmen  ausführliche Risiko‐
managementprozesse  in Unternehmen  gebracht. Es  gibt Risikoverant‐
wortliche  im Unternehmen, Risikomeetings, Risikogremien und vieles 
mehr. Das Risikomanagement  für Projekte wird dann als Resultat da‐
von  sehr  oft  vom  Unternehmens‐Risikomanagement  heruntergebro‐
chen. Dies  führt  jedoch unweigerlich zu Problemen, denn Projekte ha‐

Risikomanagement ist 
ein kritischer Erfolgs‐
faktor bei Projekten. 
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ben einen anderen Fokus. Der Erfolg bleibt aus. Was sind die wesentli‐
chen Gründe dafür? 
 

 Der Risikomanagement‐Prozess ist zu komplex, nicht durch‐
schaubar und wurde nicht sinnvoll auf Projekte heruntergebro‐
chen 

 Die Dokumentation und das Risikoreporting ist zu aufwändig 

 Es fehlt am Risikoverständnis, bzw. an einer entsprechenden 
Ausbildung der Projektleiter und Projektmitarbeiter 

 Der Prozess ist sehr oft oberflächlich und aufwändig und enthält 
keine operativen Hilfestellungen 

 

Der  Fokus des Unternehmens‐Risikomanagements  ist  eher  langfristig, 
strategisch – bei Projekten  ist er meistens kurzfristig und operativ. Oft 
sind  beim Risikomanagement  zu  viele Rollen  und Gremien  definiert, 
und es werden zu viele Risikomeetings angesagt. Die Meetings sind zu 
umfangreich, und das Reporting gibt viel Arbeit. 

Wie Sie diese Probleme vermeiden, erfahren Sie  in diesem Buch. Wen‐
den Sie dabei das an, was zu Ihrem Unternehmen, Ihrer Projektart und 
Projektgrösse passt. Machen Sie lieber weniger, aber machen Sie es aus 
Überzeugung! 
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So werden Ihre Projekte noch erfolgreicher 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
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