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Vorwort 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
Es gibt kaum ein Aufgabengebiet im Projektmanagement bei dem 
Bedarf, 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 
jedoch,  dass  viele  Projektbeteiligte  etwas Wesentliches  nicht  er‐
kannt haben: Projekte scheitern an Risiken! Diese Aussage scheint 
auf den ersten Blick banal, ist  jedoch für die meisten Projektbetei‐
ligten gar nicht so offensichtlich. Bei genauerer Betrachtung wür‐
den sie erkennen, dass es Risiken waren, die ihr Projekt in Schief‐
lage brachten oder in die Katastrophe steuerten. Es waren Risiken, 
die man  nicht  erkannt,  ignoriert,  nicht  ernst  genommen,  unter‐
schätzt, oder einfach vernachlässigt hatte.  

Warten Sie nicht bis zur nächsten Projektkrise! 

Wie viel Spannung und Aufregung vertragen Sie bei  Ihrem Pro‐
jekt? Wenn Sie kein Risikomanagement betreiben, dann verspre‐
che  ich Ihnen, dass Sie ein hochinteressantes Projekt erleben wer‐
den! Es wird immer etwas los sein und Sie kommen nie zur Ruhe. 
Am Anfang mag  es  vielleicht  noch  spannend  sein  an mehreren 
Projektbaustellen Probleme zu beheben – aber mit der Zeit werden 
Sie so gestresst sein, dass Sie am liebsten alles  hinschmeissen wür‐
den. Wollen Sie wirklich, dass es soweit kommt? 

Die nächste Projektkrise kommt bestimmt. Bleiben Sie nicht untä‐
tig,  sondern betreiben Sie Vorsorge durch aktives Risikomanage‐
ment!  Risiken  gehören  zu  Projekten  wie  die  Luft  zum  Atmen. 
Trotzdem werden Risiken gerne ignoriert. Man bewegt sich in der 
Illusion einer Sicherheit von Zahlen und Planwerten, auf deren Ba‐
sis alles den besten Eindruck macht. Hinzu kommen kurzfristige 
Einzelinteressen,  Politik  und  Begehrlichkeiten  –  alles Dinge,  die 
den  freien  Blick  auf  die  tatsächlichen  Gegebenheiten  verstellen. 
Und wenn der Druck gross genug  ist, will von Risiken erst recht 
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niemand mehr etwas wissen. Zu schnell gerät man in die Rolle des 
Bedenkenträgers.  „So  etwas passiert  eben  ab und  zu“,  lautet  oft 
der  Standardkommentar.  Das  klingt  nach  unabänderlichem 
Schicksal. Als ob Erfolg oder Misserfolg eines Projektes irgendwie 
vorbestimmt sind. 

Risiken entstehen nicht von selbst, sondern haben Ursachen. Sie 
kündigen sich meistens an, und man kann etwas gegen sie tun. Ri‐
siken managen bedeutet also nicht, auf zufällige Ereignisse planlos 
reagieren und ansonsten abwarten was passiert. Es heisst vielmehr 
systematisch und aktiv nach Risiken zu suchen und dann entspre‐
chende Massnahmen dagegen zu ergreifen. 

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 Risikobetrachtung einbeziehen, erhöhen Sie die Er‐
folgsaussichten Ihres Projektes zusätzlich. 

Professionelles Projekt‐Risikomanagement  ist  leider nur selten ei‐
ne feste Grösse in Unternehmen. Und wenn es vorhanden ist, wird 
es oft nur halbherzig praktiziert. Dies hat viele Gründe. Ein wich‐
tiger  ist die Unternehmenskultur und die Reife  im Projektmana‐
gement. Wer sich zum Risikomanagement bekennt, muss Akzep‐
tanzhindernisse abbauen, eine Kultur der Offenheit und Transpa‐
renz 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 es 
Ihnen nicht  sinnvoll erscheint  lassen Sie es besser. Es wird dann 
nur zur Alibiübung. 

Ich wünsche  Ihnen viel Glück bei  Ihrem nächsten Projekt − aber 
verlassen Sie sich nicht allein darauf! 
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1 Einleitung 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
Warum gehören Projekte und Risiken zusam-
men? 

Wäre es nicht schön, wenn Projekte keine Risiken hätten? Es wür‐
de das Projektleben vieler Projektleiter einiges einfacher machen – 
„Easy Project Life!“. Viel Arbeit, Stress und Überraschungen könn‐
te man sich so ersparen. Projekte sind aber  leider vom Charakter 
her grundsätzlich mit Risiken behaftet. Dabei haben folgende Pro‐
jekteigenschaften einen starken 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 tech‐
nischen oder wirtschaftlichen Bereich, bei Schnittstellen 
oder in organisatorischen Bereichen. 

 Annahmen und Einschränkungen:  Die zukünftige Ent‐
wicklung, sowohl ausgesprochen (offen) als auch implizit 
(versteckt), könnte sich als falsch erweisen. 

 Menschen: Das Projektteam und das Management, Kunden, 
Lieferanten und Subunternehmer sind alle zu einem gewis‐
sen Mass unberechenbar. 

 Anforderungen der Stakeholder:  Deren Erwartungen und 
Ziele können sich verändern, überlappen oder manchmal 
auch widersprechen. 
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 Veränderungen: Jedes Projekt verändert sich 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 eintreten, 
können vom Projekt oft nicht gesteuert werden. 

 

Diese  Risikoeigenschaften  gehören  zur Natur  aller  Projekte  und 
können nicht beseitigt werden, ohne das Projekt selbst zu verän‐
dern. Ein Projekt zum Beispiel, das nicht einzigartig ist, keine Be‐
schränkungen  hat,  keine Menschen  betrifft 
und keine Veränderung hervorruft, wäre  in 
der Tat gar kein Projekt mehr! Auch der Ver‐
such,  die  Risikobestandteile  eines  Projektes 
zu  entfernen, würde  es  zu  etwas  ganz  anderem machen  und  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 Pro‐
jekt” ist ein Widerspruch in sich selbst. Deshalb ist effektives Risi‐
komanagement unerlässlich für den Projekterfolg. 
 

Kann man Risiken überhaupt managen? 

Irgendetwas ist meiner Ansicht nach mit dem Wort „Risikomana‐
gement“ nicht  in Ordnung. Wenn Sie  sich  eine gewisse Zeit mit 
Risiken beschäftigt haben, dann fragen Sie sich, warum diese Me‐
thode  eigentlich  „Risikomanagement“  heisst. Da muss  doch  ein 
Missverständnis  vorliegen.  Sie  fragen  sich  bestimmt, warum  ich 
zu dieser Aussage komme? Lesen Sie weiter, dann wissen Sie es. 

In der heutigen Wirtschaftswelt ist man bestrebt fünf Arten von 
Ressourcen geschickt zu managen: Kapital, physische Dinge, Men‐
schen, Informationen und Zeit. Das gelingt meist recht gut, ausser 

Wenn Ihr Projekt 
keine Risiken hat 
wäre ich vorsichtig! 
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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 gemanagt werden. Wir können ledig‐
lich „uns“ in Bezug zur Zeit managen. Ähnlich ist es beim Risiko‐
management. 

Können Sie Risiken managen? Sie können diese Frage, nach einer 
kurzen Erklärung, was ein Risiko ist, selbst beantworten. Ein Risi‐
ko ist eine Unsicherheit, die in der Zukunft liegt und vielleicht ein‐
trifft, vielleicht auch nicht. Wenn diese Unsicherheit eintrifft wird 
Sie zur Sicherheit, d.h. zu einem Problem. Diese Unsicherheit (das 
Risiko)  ist unsichtbar und somit nicht greifbar. Können Sie so et‐
was managen? 

Risiken  können  Sie  nicht managen!  Sie  können  jedoch Mass‐
nahmen  ergreifen,  um  die  Eintrittswahrscheinlichkeit  oder  die 
Auswirkung des Risikos zu beeinflussen. Diese Massnahmen kön‐
nen Sie dann managen, das heisst: pla‐
nen, überwachen und steuern. Sie kön‐
nen das Risiko, dass es  regnen könnte 
nicht beeinflussen  (managen). Sie kön‐
nen  jedoch Massnahmen managen, die einen möglichen Schaden 
durch  den  Regen  vermindern  oder  vermeiden,  indem  Sie  einen 
Regenschirm einpacken oder das Dach Ihres Cabrios schliessen. 

 

Risiken können Sie 
nicht managen, sondern 
nur Massnahmen 
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Chance oder Gefahr? 

Auf den ersten Blick scheint Risiko einfach das Gegenteil von Si‐
cherheit zu sein. Diese Auffassung greift jedoch zu kurz. Vor allem 
aus  der  unternehmerischen  Perspektive  enthält  Unsicherheit  in 
der  Regel  auch  ein  positives  Element. Wenn  Sie  zum  Beispiel 
Marktrisiken  eingehen  ist  dies  immer  auch mit  einer möglichen 
Realisierung  von  Marktchancen  verbunden.  Der  Risikobegriff 
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  Schriftzei‐
chen für „Krise“ aus den Worten „Chance“ und „Gefahr“ zusam‐
men. Dies kommt nicht von ungefähr, bietet doch eine Krise ‐ nach 
buddhistischem,  vor  allem  chinesischem  Verständnis  –  immer 
auch die Chance zu einem Neubeginn. 

Sind Sie risikoavers oder eher risikofreudig? 

Die Einstellung zu Risiken  ist von Person zu Person verschieden. 
Das  Spektrum  reicht  von  risikoavers  (unwohl  bei Ungewissheit) 
über Risikotolerant (keine spezielle Reaktion) bis zu risikofreudig 
(Ungewissheit wird begrüsst). Die Einstellung  zu Risiken hat  ei‐
nen wesentlichen Einfluss auf die Risikomanagement‐Aktivitäten. 
Ein risikoaverses Produktinnovationsteam ist jedoch ebenso wenig 
gut, wie ein risikofreudiger Atomsicherheitsinspektor. 

Wie Sie gesehen haben, sind Risiken nicht nur Unsicherheiten, die 
negative Konsequenzen haben können, sondern auch positive. Ri‐
siko hat also auch einen direkten Bezug zum Gewinn. Einfach ge‐

Abbildung 1: Krise – Chance oder Gefahr? 
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sagt:  je mehr Risiken ein Unternehmen mit  seinen Projekten ein‐
zugehen gewillt  ist, desto grösser kann der  realisierbare Gewinn 
sein. Jetzt gilt es abzuwägen. Wie viel Risiko 
gehen wir  ein,  und was  sind  im Gegenzug 
die potentiellen Chancen? 

Wer keine Risiken  eingeht  steht definitiv 
still! Der Wille ein Risiko einzugehen, hängt 
also direkt von der Möglichkeit ab einen ent‐
sprechenden Nutzen  daraus  zu  generieren.  Eigentlich  sollte  ein 
Unternehmen bei seiner Entwicklung verantwortungsvolle Risiko‐
freudigkeit fördern und Rückschlage nicht bestrafen. Nur wenn es 
um Personensicherheit geht, ist Risikofreudigkeit nicht angesagt! 

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

kein Risiko einzugehen.ʺ 
 
 

 

Risiko Chance
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2 Warum Risikomanagement? 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •
Die Bedeutung von Risikomanagement für 
Unternehmen 

Das Thema Risikomanagement wird  für Unternehmen  aufgrund 
der  strategischen Bedeutung von Projekten  immer wichtiger. Be‐
sonders, weil die Projekte  immer anspruchsvoller und komplexer 
werden. Andererseits, weil Grossprojekte ein  immer grösseres  fi‐
nanzielles Risiko für Unternehmen bedeuten. 

Chancen  und  Gefahren  frühzeitig  erkennen  und  damit  fähig 
sein, diese aktiv und gesamtheitlich anzugehen, sind  im heutigen 
Marktgeschehen  ein  entscheidender  Erfolgsfaktor  einer  risikobe‐
wussten Unternehmensführung. Das Chancen‐  und Gefahrenpo‐
tenzial wird durch den  raschen Technologiewandel und die  sich 
weltweit  öffnenden Märkte  noch  stark  vergrössert.  Gleichzeitig 
sind  sich  verändernde wirtschaftliche  und  gesellschaftliche Rah‐
menbedingungen für viele Unternehmen eine grosse Herausforde‐
rung.  

Das Thema Risikomanagement hat  in den  letzten  Jahren auch  in 
den Augen des Gesetzgebers und der Aufsichtsbehörden wesent‐
lich an Bedeutung gewonnen. Spätestens nach den Bilanzskanda‐
len während der „New Economy“  in den USA und Europa zwi‐
schen 1999 und 2004 wird das Thema Corporate Governance wie‐
der stärker diskutiert.  

Seit  dem  1. Mai  1998  sind  Aktiengesellschaften  in  Deutschland 
durch das Gesetz zur „Kontrolle und Transparenz  im Unterneh‐
mensbereich“  (KonTraG)  aufgefordert  ein  unternehmensweites 
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Überwachungssystem  einzurichten  (§  91 Abs.  2 AktG).  Im  Jahre 
2007  ist Basel II  in Kraft getreten. Mit der neuen Eigenkapitalver‐
einbarung  des  Basler  Ausschusses  für  Bankenaufsicht  werden 
neue  Rahmenbedingungen  geschaffen,  die  Anreize  unterstützen 
die Entwicklung des Risikomanagements bei Banken voranzutrei‐
ben.  

Ist schlechtes Projektmanagement ein Verbrechen? Die Antwort 
könnte „Ja“ lauten, gemäss dem Sarbanes‐Oxley Act. Nachdem die 
verschiedenen Finanzskandale publik wurden, verabschiedete der 
US‐Kongress  –  etwas überhastet  – Ende  Juli  2002 den  Sarbanes‐
Oxley Act (SOX). Dieses Gesetz stellt  jeden 
CFO  und  CEO  bei  der  Darstellung  des 
wahren  finanziellen  Zustandes  des Unter‐
nehmens  ins  Rampenlicht.  Ein  zentraler 
Punkt beim Sarbanes‐Oxley Act  ist dabei die Unabhängigkeit der 
internen Revision. Aber  am wichtigsten  sind die neuen  strengen 
Corporate Governance Regeln. 

Dies  sind  einige Gesetze,  die  Sie  zu  seriösem  Risikomanage‐
ment in Projekten zwingen. Schlechtes oder inexistentes Risikoma‐
nagement  in Projekten wird sich  immer mehr  rächen – auch von 
Gesetzes wegen! 

Ende  des  Jahres  2008  brach  eine  gewaltige  Finanz‐  und  Wirt‐
schaftskrise aus. Viele Banken,  insbesondere  in den USA, gingen 
bankrott oder mussten vom Staat gestützt werden. Die Risikoma‐
nagement‐Systeme der Banken sind offensichtlich der Gier der In‐
vestment‐ und Hypothekarbanken zum Opfer gefallen. Die Aus‐
wirkung  dieser  Krise  auf  die  Weltwirtschaft  wird  sich  in  den 
nächsten Jahren zeigen. Die Aussichten sind zur Zeit (Ende 2009) 
nicht gerade gut.  

Sogar Ihre Kinder machen Risikomanagement 

Risiken und Risikomanagement werden  für Unternehmen  immer 
wichtiger. Dies ist  jedoch nichts Neues uns. Können Sie sich noch 
an  Ihre Kindheit  erinnern? Kleinkinder  kennen  noch  keine Risi‐
ken. Wir müssen sie sehr oft vor drohenden Gefahren retten und 

Schlechtes Projekt‐
management könnte 
ein Verbrechen sein!
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immer wieder darauf aufmerksam machen, was passieren könnte, 
wenn … .  

Ab einem gewissen Alter praktiziert jedoch jeder von uns Risi‐
komanagement – bewusst oder unbewusst. Wir  lernen  schon als 
Kind  sehr  früh mögliche Risiken kennen und beachten diese mit 
der Zeit unbewusst, automatisch, ohne viel zu denken. Wenn wir 
eine Strasse überqueren, schauen wir zuerst nach  links und nach 
rechts  und  erst  dann  gehen wir  über  die  Strasse. Wer  von  uns 
würde  das  Risiko  eingehen mit  geschlossenen Augen  über  eine 
Strasse zu gehen? Die Wahrscheinlichkeit  ist nicht klein, dass ge‐
rade dann, wenn wir die Strasse überqueren, ein Auto vorbeifährt. 

Ein anderes Beispiel  für bewusstes Risikomanagement  ist die Ur‐
laubsplanung. Wenn Sie mit dem Auto  in den Urlaub fahren, be‐
reiten  Sie  sich  sehr  genau  vor  und machen  eine detaillierte  Pla‐
nung. Während der Reiseplanung  fragen Sie sich, was alles wäh‐
rend  des  Urlaubes  passieren  könnte. 
Dann  treffen  Sie  entsprechende Mass‐
nahmen, damit diese Risiken nicht ein‐
treten, oder wenn Sie eintreten, keinen 
grossen finanziellen oder körperlichen Schaden anrichten. Deshalb 
haben Sie für lange Strecken einen Reservekanister mit Benzin im 
Kofferraum, haben einen Reiseschutzbrief abgeschlossen, das Au‐
to kommt vor der Reise in den Service und die Kranken/Unfallver‐
sicherung wurde zum Beispiel für ganz Europa ergänzt. 

Mit  fortschreitendem  Alter  lernen wir  kontinuierlich  dazu. Wir 
werden „reifer“ und können Umwelt und Verhaltensweisen klarer 
beurteilen. Bei Projekten hingegen haben wir in den letzten 20 Jah‐
ren  nicht  viel  dazugelernt.  Viele  Projekte  scheitern  immer  noch 
oder werden abgebrochen. Warum? Mehr darüber erfahren Sie auf 
den nächsten Seiten. 

Bei der Urlaubsplanung 
macht jeder Risikoma‐
nagement. 



Warum Risikomanagement? 

16 

Zu teuer, zu spät .... abgebrochen! 

Man will  es  zwar  nicht  zugeben,  und  ver‐
sucht es oft zu verbergen, aber viele Projek‐
te sind nicht erfolgreich. Was an gescheiter‐
ten Projekten bekannt wird ist nur die Spit‐
ze des Eisberges. Das heisst: Projektbudgets 
und Termine werden massiv überschritten, 
Projektresultate werden  nur  teilweise  oder 
in schlechter Qualität geliefert oder Projekte 
werden vor der Fertigstellung abgebrochen. Der viel zitierte und 
periodisch  herausgegebene  Chaos‐Report  der  Standish  Group 
über IT‐Projekte in den USA zeigte 1998 folgendes: 

74%  aller  Projekte  enden  weit  über  dem  definierten  Budget 
oder dem definierten Endtermin oder  liefern nicht die ursprüng‐
lich definierten Merkmale oder Funktionen. 
 

 28% der Projekte scheitern und werden abgebrochen. 

 52% aller IT‐Projekte kosten 189% mehr als ursprünglich 
geplant. 

 Viele Projekte werden auch nach riesigen Investitionen in 
Zeit und Geld nie fertig. 

 Jedes Jahr werden für gescheiterte Projekte in den USA $75 
Milliarden aufgewendet. 

 Grosse Projekte scheitern häufiger. 
 

Projekte sind komplex und jedes Projekt ist anders. Risiken einzu‐
gehen gehört deshalb zum Projektalltag. Deshalb stellt  jedes Pro‐
jekt hohe Anforderungen an den Projektleiter und sein Team. Die 
Resultate  des  kürzlich  erschienenen  Chaos  Reports  haben  sich 
zwar etwas verbessert, aber es gibt es noch einiges zu  tun. Diese 
Herausforderung gilt es zu managen. Wer die Risiken im Griff hat 
schläft ruhiger und wird von Problemen nicht überrascht. 
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Die anderen sind schuld! 

Wie der „Chaos‐Report“ der Standish Group zeigt, scheitern über 
74% der Projekte in irgendeiner Weise. Was führt denn zu diesem 
schlechten Ergebnis? Sind es die Werkzeuge, welche die Projekt‐
teams  benutzen?  Sind  es  die  hohen  Anforderungen?  Ist  es  die 
Qualität  der Daten,  die  das  Projektteam  verwendet? Wenn man 
den Projektleiter oder die Teammitglieder nach den Gründen  für 
das  Scheitern  fragt,  bekommt man  er‐
staunliche  Antworten.  Meistens  hört 
man Klagen über zu wenig Ressourcen, 
zu  knappe  Zeit  und  zu  wenig  Unter‐
stützung durch das Management, oder  es  sind die unzuverlässi‐
gen Lieferanten. Es scheint immer der Fehler der Anderen zu sein! 
Ist das wirklich  so? Warum  sucht man das Problem nicht zuerst 
bei sich selbst? Dann würde man vermutlich erkennen, dass man 
die Risiken nicht im Griff hatte! 
 
 
 

Risiken verdrängen ist unser grösster Feind! 

Warum scheitern so viele Projekte? Auf diese Frage gebe  ich  im‐
mer wieder die gleiche Antwort: „Projekte scheitern an Risiken!“ 
Die meisten Probleme in Projekten entstehen durch Risiken, denen 
man keine, oder zuwenig Beachtung geschenkt hat. Vielleicht hat 
man die Risiken in der Risikoanalyse nicht entdeckt, das ist mög‐
lich. Aber sind wir mal ehrlich: Sind wir nicht oft unendlich opti‐
mistisch, wenn es um Projekte geht – und sehen dabei immer nur 
die guten Seiten? Aber oft kommt noch ein ganz anderer gewichti‐
ger Faktor hinzu. Die Risiken werden  einfach verdrängt!  Ich be‐
haupte: Risiken verdrängen ist der grösste Feind für den Projekter‐
folg. Sie glauben mir nicht? Dann habe ich ein paar Fragen an Sie: 
 

 Kümmert sich Ihr Senior‐Management um Risiken bei Pro‐
jekten? Wenn ja, nur oberflächlich, oder ernsthaft? 

 Wie viele Projekte in Ihrem Unternehmen können eine de‐
taillierte Risikoanalyse vorlegen? Sind es alle, sind es nur 
einige? 

Sind bei Ihren Projekt‐
problemen auch immer 
die Anderen schuld?
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 Wie schnell wird in Ihrem Unternehmen die Risikoanalyse 
erledigt? In zwei Stunden und dann nie wieder? 

 Werden mehr als zehn echte Risiken bei Ihren Risikoanaly‐
sen entdeckt oder wurden nur aktuelle Probleme aufgezählt? 

Risiken sind unangenehm – Verdrängen ist besser! 

Es erstaunt mich  immer wieder, wie hochgebildete Manager und 
Projektleiter das Verlustpotential von Risiken oft  ignorieren. Was 
sind die Gründe  für dieses Verhalten? Die  folgenden Punkte zei‐
gen einige Ansätze: 
 

 Sich mit Risiken zu beschäftigen ist unangenehm. 

 Man will nicht wahrhaben, dass ein Verlustpotenzial besteht. 

 Würde man das mögliche Verlustpotenzial anerkennen, so 
würde das vorgeschlagene Projekt vermutlich nicht gestartet. 

 Man will die Risiken gar nicht wissen, und schon gar nicht 
hören. Man hat schon genug andere Probleme. 

 Das Senior‐Management und die Projektleiter sind von Na‐
tur aus Optimisten: „Dass dieses Risiko eintritt ist eher un‐
wahrscheinlich.“ 

 

Würden diese Personen gleich reagieren, wenn es um  ihr eigenes 
Kapital, ihre eigenen Ersparnisse ginge, oder würde sich ihre Ein‐
stellung schlagartig ändern? 

Sie  können Risiken  nicht  einfach  so  zum Verschwinden  brin‐
gen, weil Sie schlechte Nachrichten nicht  lieben. Insbesondere Ri‐
siken  zu  ignorieren  oder  zu  verdrängen  wäre  dabei  eine  sehr 
schlechte Taktik. 
 

ʺ Risiken ignorieren bringt sie nicht zum Verschwindenʺ 
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Was nützt das Risikomanagement? 

Projekte werden auf Basis von unsicheren Informationen gestartet: 
Unsichere Anforderungen und Märkte, Annahmen, Abhängigkei‐
ten  und Unsicherheiten  in  der  Projektabwicklung. Dies  sind  die 
Grundlasten, die ein Projekt zu  tragen hat. Das heisst,  jedes Pro‐
jekt kann ein potenzieller Fehlschlag werden. Nützt Risikomana‐
gement wirklich etwas um Fehlschläge zu verhindern, oder heben 
sich  Kosten  und  Nutzen  etwa  auf?  Ist  Risikomanagement  eher 
Zeitverschwendung?  Auf  diese  Fragen  kann  ich  keine  einfache 
Antwort  geben,  denn  das  Kosten/Nutzen‐Verhältnis  hängt  we‐
sentlich von der Unternehmens‐ und Projektkultur ab. Grundsätz‐
lich lohnt sich ein der Projektgrösse und der Komplexität des Pro‐
jektes angepasstes Risikomanagement mehrfach. 

Welches Unternehmen ist erfolgreicher? Eines, das 100 risikoreiche 
Projekte durchführt oder ein anderes mit 100 risikoarmen Projek‐
ten?  Risikoreiche  Projekte  haben  normalerweise  ein  mehrfach 
grösseres Gewinn‐  und Verlustpotenzial. Die Devise  lautet: Das 
Gewinnpotenzial ausnutzen und das Verlustpotenzial reduzieren. 
Wenn  das Management  den Mut  hat  Risiken  einzugehen,  aber 
auch  in einem frühen Projektstadium NEIN sagen kann und Pro‐
jekte mit zu grossen Risiken, oder zu kleinen Erfolgswahrschein‐
lichkeiten  abbricht,  dann  ist  das  Gewinnpotenzial  entsprechend 
hoch. 

Die Gartner Group schätzt, dass mit einem etablierten Projekt‐
risikomanagement,  je nach Branche, etwa 20 % der Projekte nach 
der  Planungs‐/Konzeptphase  abgebro‐
chen werden  –  bevor  in  der  Ausfüh‐
rungsphase  das  grosse  Geld  ausgege‐
ben wird. Wenn  von  Ihren  100  risikoreichen Projekten  nach der 
Planungs‐/Konzeptphase 70 Projekte überleben und diese weiter‐
hin konsequent dem Risikomanagement unterliegen, dann  ist der 
Erfolg nicht weit entfernt. 

Risiko hat einen direkten Bezug zu Gewinn. Einfach gesagt:  je 
mehr Risiken  ein Unternehmen mit  seinen Projekten  einzugehen 
gewillt  ist, desto grösser kann der  realisierbare Nutzen  sein –  je‐

Wer keine Risiken ein‐
geht steht definitiv still!
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Risiken?
Uns passiert schon nichts!

doch  nur, wenn  Sie mit  konsequent  angewandtem  Risikomana‐
gement,  auf  Projekt‐  und  Unternehmensebene,  die  Risiken  im 
Griff haben. Wer keine Risiken eingeht steht definitiv still! 
 
 

Die Überzeugungsfrage 

Wissen Sie was Ihnen droht, wenn Sie sich nicht mit Ihren Projekt‐
risiken  beschäftigen? Oft  haben  Sie Glück, und  es  passiert  nicht 
viel. Nicht selten  jedoch schlägt der Hammer zu, und Sie werden 
mit Problemen oder Desastern konfrontiert, die Sie  sich  in  Ihren 
Gedanken nicht  vorzustellen wagten.  Ist  es  für  Sie  eventuell  ein 
Problem … 
 

 …wenn das Projekt viel länger dauert? 

 … wenn das Projekt viel mehr kostet? 

 … wenn das Produkt die geforderte Leistung nicht bringt? 

 … wenn die Kundenzufriedenheit massiv fällt? 

 … wenn das Image Ihres Unternehmens ruiniert ist? 

 … wenn Sie keinen Job mehr haben? 
 

Wenn dies  alles  für  Sie kein Problem darstellt, dann können  Sie  
ruhig auf das Risikomanagement verzichten! 
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Risikomanagement-Normen und -Richtlinien für 
Projekte 

Für das Projekt‐Risikomanagement  gibt  es  einige  relevante Nor‐
men  und  Richtlinien. Die wichtigste  ist  die  IEC  62198:2001.  Sie 
wurde unverändert  in die DIN  IEC  62198:2002‐09 übernommen. 
Diese  Norm  gibt  eine  allgemeine  Einführung  in  das  Projekt‐
Risikomanagement  und  stellt  gewisse  Leitlinien  dar.  In  der  fol‐
genden Aufzählung finden Sie eine Übersicht über die wichtigsten 
Risikomanagement‐Normen, die Projekte betreffen: 
 

 DIN IEC 62198:2002‐09: “ Risikomanagement für Projekte – 
Anwendungsleitfaden“ 

 Association for Project Management: “Project Risk Analysis 
& Management Guide“ (PRAM Guide), 2nd Edition 2004 

 British Standard BS6079‐3:2000: “Project Management –
Guide to the management of business‐related project risk“ 

 Institution of Civil Engineers (ICE) and the Actuarial Pro‐
fessional: “Risk Analysis and Management for Projects 
(RAMP) 2002“  

 Project Management Institute: “A Guide to the Project Ma‐
nagement Body of Knowledge (PMBOK® Guide)”, Fourth 
Edition 2008 – Chapter 11 „Project Risk Management“. 

 US Department of Defense:  “Risk Management Guide for 
DoD Acquisition”, Sixth Edition, August 2006 

 

Es gibt viele andere Normen und Richtlinien, bei denen Risikoma‐
nagement in Projekten ein Thema ist. Dazu gehören zum Beispiel: 
COBIT, BOOTSTRAP, CMMI, DriveSPI. Bei diesen Richtlinien ha‐
ben  jedoch andere Bestandteile, wie zum Beispiel Qualitätsmana‐
gement oder  IT‐relevante Themen,  einen viel grösseren Umfang. 
Eine der wichtigsten Normen  ist  aus meiner  Sicht der PMBOK® 
Guide des PMI, Chapter 11 ʺProject Risk Managementʺ. 
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3 Risikomanagement-Prozess 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
Risikomanagement als kontinuierlicher Prozess 

Risikomanagement  ist ein Prozess, der abhängig von der Projekt‐
dauer und der Komplexität des Projektes nicht nur einmal durch‐
laufen wird,  sondern  immer wieder.  In  der  Abbildung  auf  der 
nächsten  Seite  sehen  Sie die Aktivitäten des Risikomanagement‐
prozesses, der sich am PMBOK® Guide des PMI orientiert. Diese 
bilden  einen geschlossenen Kreislauf. Die Risikomanagementpla‐
nung  liegt ausserhalb des Kreislaufs, weil sie zu Beginn des Pro‐
jektes erstellt und nur noch bei Bedarf angepasst wird. Ab und zu 
wird sie wieder zur Hand genommen, zum Beispiel, wenn Fragen 
über  das  Risikomanagement  im  Projekt  auftauchen  oder  neue 
Mitarbeiter ins Projekt eintreten und geschult werden müssen. 

Der wichtigste Schritt des Risikomanagement‐Prozesses ist die Ri‐
sikoidentifikation,  denn  nur  Risiken,  die  identifiziert  werden, 
können auch analysiert und mit Massnahmen behandelt werden. 
Deshalb nimmt die Risikoidentifikation  in diesem Buch auch am 
meisten Platz ein. Die kontinuierliche 
Kommunikation  ist  ein  zentrales 
Element  des  Risikomanagementpro‐
zesses  und  kommt  konstant  zum 
Einsatz. Deshalb  liegt  die Kommunikation  nicht  auf  dem Kreis, 
sondern im Zentrum. Wenn Risiken kommuniziert werden und im 
Gespräch bleiben, trägt dies automatisch zu deren Verminderung 
bei. 

Der wichtigste Schritt beim 
Risikomanagement‐Prozess 
ist die Risikoidentifikation
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Der Risikomanagementprozess 

Risikomanagement‐Planung:  Bestimmt,  wie  das  Risikomanage‐
ment  im  Projekt  ausgeführt wird, wer mit welchen Verantwort‐
lichkeiten  involviert wird, welche  Prozesse  benutzt  und welche 
Aktivitäten durchgeführt werden.  

Risiko‐Identifikation: Risiken und Chancen identifizieren, die das 
Projekt  oder  einzelne Arbeitspakete/Aktivitäten  betreffen. Erstel‐
len einer detaillierten Liste mit allen Risiken. 

Risiko‐Analyse (qualitativ/quantitativ): Die gesammelten Risiken 
analysieren und bestimmen, welche Risiken weiter verfolgt wer‐
den.  Für  diese  Risiken  werden  Auswirkungen  (positiv/negativ) 
und  Eintrittswahrscheinlichkeit  qualitativ  bestimmt.  Abhängig 
von der Projektgrösse, oder von internen Vorschriften werden die 
Risiken auch quantitativ bewertet und anschliessend priorisiert. 

Massnahmenplanung: Massnahmen für die einzelnen Risiken de‐
finieren, um die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder Auswirkung 
von Risiken zu verringern oder von Chancen zu vergrössern. Die 
Massnahmen werden operativ umgesetzt. 

Abbildung 2: Der Risikomanagementprozess 
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Überwachung und Steuerung: Eingeleitete Massnahmen und Ri‐
siken überwachen und periodisch neu beurteilen. Wenn notwen‐
dig Massnahmen anpassen oder neue Massnahmen definieren. Ri‐
sikoreviews durchführen. 

Kommunikation: Bestehende und neue Risiken, Massnahmen und 
andere Risikoaktivitäten  projektintern  und  –extern  kommunizie‐
ren. 

Risikomanagement ist mehr als nur Risikoanalyse! 

Häufig wird Risikomanagement mit Risikoanalyse  gleichgesetzt. 
Das stimmt aber nicht! Analyse  ist nur die genaue Untersuchung 
von Einzelheiten. Bevor Risiken analysiert werden können, muss 
man  sie  jedoch zuerst  identifizieren.  Im Prozessschritt „Analyse“ 
werden  die  Risiken  dann  genauer  untersucht,  um  sie  besser  zu 
verstehen. Nachher kann die Eintrittswahrscheinlichkeit und Aus‐
wirkung  bewertet  werden.  Dann  folgen  Massnahmenplanung, 
Überwachung und  Steuerung und  zu  guter Letzt darf die Kom‐
munikation  der  Risiken  und Massnahmen  nicht  vergessen wer‐
den.  

Ein kontinuierlicher Prozess − keine einmalige Ange-
legenheit! 

In der Praxis der Projektabwicklung ist oft Folgendes zu beobach‐
ten: Das Risikomanagement setzt erst ein, wenn Risiken augenfäl‐
lig, d.h. in der Regel eingetreten oder absehbar sind. Risikomana‐
gement wird in solchen Fällen nur noch als Krisenmanagement be‐
trieben, also dann, wenn es eigentlich schon zu spät ist. 

„Wir haben das Risikomanagement nach dem Kick‐off durch‐
geführt. Das Thema ist für uns jetzt erledigt. Nun können wir uns 
wieder den  eigentlichen Projektaktivitäten widmen.“ Auch diese 
Aussage  hört man  leider  sehr  oft. Hat man  seine  Pflicht  getan, 
wenn man am Anfang des Projektes Risiken identifiziert, bewertet, 
Massnahmen definiert und  eingeleitet hat? Was denken  Sie?  Ich 
hoffe, Sie sagen „Nein, das genügt nicht!“ 
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Die oben genannten Beispiele zeigen, dass das Risikomanagement 
in Projekten 
 

 frühzeitig beginnen muss und 

 periodisch/permanent zu wiederholen ist 
 

Die Notwendigkeit mit dem Risikomanagement  frühzeitig zu be‐
ginnen,  zeigt  schon  die  Tatsache,  dass  Risikopotentiale  in  ihren 
Wurzeln bereits vor oder  schon bei Projektbeginn existieren und 
erkennbar  sind. Die Risiken warten nur darauf  Sie während der 
Projektdurchführung  unverhofft  zu  überraschen  und  möglichst 
viel  Schaden  anzurichten. Das  Risiko‐
management muss also schon vor dem 
Projektstart  beginnen  und  ist  keine 
einmalige Aktivität,  sondern  eine  per‐
manente Aufgabe, die das Projektteam 
vom Start des Projektes bis zum Projektabschluss begleitet. Der Ri‐
sikomanagement‐Prozess wird dabei  nicht  nur  einmal durchlau‐
fen,  sondern  immer wieder,  abhängig von der Projektdauer und 
der Komplexität des Projektes. Mehr zum Risikomanagement vor 
der Projektzeit erfahren Sie auf Seite 29. 

Risikomanagement ist 
keine einmalige Ange‐
legenheit sondern eine 
permanente Aufgabe! 



 

  36 

5 Risiko-Identifikation 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
Der wichtigste Schritt im Risikomanagement 

Bei der Risiko‐Identifikation sucht man alle erdenklichen Risiken 
und Chancen, die  beim Projekt  auftreten  können. Dabei werden 
die identifizierten Risiken und Chancen  jedoch noch nicht bewer‐
tet. Die Risiko‐Identifikation  ist der wichtigste Schritt  im Risiko‐
management‐Prozess,  denn Risiken, die  nicht  gefunden werden, 
können nicht bearbeitet werden. Erkannte und akzeptierte Risiken 
sind schon zur Hälfte beherrschte Risiken! 

Versuche mögliche Probleme zu finden bevor sie auftauchen, 
denn ...alles was schief gehen kann, wird schief gehen. 

(Murphy’s Risikomanagement Gesetz) 

Die Lebensweisheiten von Eduard Murphy über das menschliche 
Versagen  beziehungsweise  über  die  Fehlerquellen  in  komplexen 
Systemen, zeigen sehr anschaulich, was auf uns zukommen kann. 
ʺAlles was schief gehen kann, wird schief gehen – es  ist nur eine 
Frage der Zeitʺ. Wenn Sie mit dieser Einstellung an die Risikoiden‐
tifikation herangehen, sind Sie schon gut gerüstet. Dies ist die eine 
Seite der Risikoidentifikation, die negative Sicht. Schwieriger wird 
es, wenn man  auf  die  positive  Seite  umstellen muss,  nach  dem 
Motto: ʺÜberall bieten sich Chancen – man muss sie nur nutzen!ʺ 
Die „positiven Risiken“, das heisst die Chancen zu finden ist auch 
Bestandteil  der  Risikoidentifikation.  Leider  wird  dieser  Teil  oft 
vergessen oder vernachlässigt. 
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Hauptziele der Risikoidentifikation sind: 
 

 Erstellen Sie eine möglichst lange Liste mit Risiken und 
Chancen, die das Projekt als Ganzes, einzelne Arbeitspakete 
oder Aktivitäten betreffen. 

 Stellen Sie sicher, dass alle Risikokategorien bei der Identifi‐
zierung berücksichtigt werden. 

 Stellen Sie sicher, dass alle Risiken verstanden werden. 
 

Risiken  identifizieren  ist keine Arbeit des Projektleiters  im stillen 
Kämmerlein, sondern Teamarbeit! Dabei arbeiten der Projektleiter, 
das Projektteam, der Auftraggeber, Spezialisten und  jede  im Pro‐
jekt involvierte Person mit. Beim Risiken Identifizieren werden die 
gefundenen  Risiken  dokumentiert. Dazu  gehört  eine  detaillierte 
Beschreibung des Risikos, dessen Ursache und Auswirkung. 

Es  ist ein offenes Geheimnis: Risiken, die  identifiziert werden, 
treffen weniger ein. Dies, weil sie vom Zustand der „unbekannten 
Unbekannten“  zu  den  „bekannten  Un‐
bekannten“  gewechselt  haben.  Und  so‐
bald  Risiken  identifiziert,  dokumentiert 
und kommuniziert sind, und je mehr man sich mit ihnen beschäf‐
tigt, desto geringer wird ihre Gefährlichkeit. Schon das Identifizie‐
ren von Risiken  senkt deshalb das Gesamtrisiko  für das Projekt. 
Risiko‐Identifikation  ist  der wichtigste  Schritt  im Risikomanage‐
ment! 

Wenn Sie sich die folgenden, täglich zu beobachtenden Erfahrun‐
gen von Eduard Murphy vor Augen halten, dann werden auch Sie 
Risiken in Zukunft vermutlich mehr beachten: 
 

 Wenn etwas schief gehen kann, dann geht es schief (Haupt‐
regel).  

 Wenn etwas auf verschiedene Arten schief gehen kann, 
dann geht es immer auf die Art schief, die am meisten 
Schaden anrichtet.  

 Hat man alle Möglichkeiten ausgeschlossen, auf die etwas 
schief gehen kann, eröffnet sich sofort eine neue Möglichkeit.  

Risiken identifizieren 
ist Projektteamarbeit 
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11 Anhang 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  
Internet-Links 
The Risk Doctor – http://www.risk‐doctor.com/ 

PMI Risk Management Specific Interest Group 
http://www.risksig.com/ 

Software Engineering Institute ‐ Carnegie Mellon 
Risk & Opportunity Management  http://www.sei.cmu.edu/risk/ 

RiskNet – The Risk Management Network http://www.risknet.de/ 

Alle in diesem Buch verwendeten Internetlinks waren bei Druck‐
legung dieses Buches im Dezember 2009 aktuell. Es kann jedoch 
nicht ausgeschlossen werden, dass sich einige in der Zwischenzeit 
geändert haben. 
 
 

Empfehlenswerte Literatur 

Projekt‐Risikomanagement‐Literatur 

Projekt‐Risikomanagement  – Mit wirkungsvollem Risikomanage‐
ment sicher zum Projekterfolg, Roland Wanner 2008 

Risk Management – Tricks of the Trade, Rita Mulcahy PMP, RMC 
Publications 2003 

Identifiying  and Managing  Project  Risk,  Tom  Kendrick,  AMA‐
CON 2003 

Bärentango – Mit Risikomanagement Projekte zum Erfolg führen, 
Tom DeMarco/Timothy Lister, Hanser 2003 
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Projektmanagement‐Literatur mit guten Risikomanagement‐
Inhalten 

A Guide  to  the  Project Management Body  of Knowledge, Third 
Edition, Project Management Institute 2004 

Projektmanagement – Das Wissen für den Profi, Bruno Jenny, vdf‐
Verlag 2008 

Über den Autor 

Roland  Wanner  ist  Maschineningenieur  FH  und  Diplom‐Wirt‐
schaftsingenieur.  Er  ist  schon  seit  über  20  Jahren  im  Projektge‐
schäft  tätig. Zuerst 5  Jahre als Projektleiter und nachher mehrere 
Jahre  als  Projektcontroller  und  Projektportfolio‐Manager  im Ma‐
schinen‐  und Anlagenbau.  Seit mehr  als  6  Jahren  arbeitet  er  als 
Projektmanagement‐Spezialist  und  Projektportfolio‐Manager  im 
Versicherungsbereich. 

Ihre Meinung ist uns wichtig! 

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben 
unser Bestes gegeben, beim Inhalt wie auch bei der Aufmachung. 
Es wurde  viel Aufwand  geleistet um dieses Buch  so  vollständig 
und korrekt wie möglich zu machen. Es ist jedoch nicht ganz aus‐
zuschliessen, dass uns an der einen oder anderen Stelle des Buches 
ein Missgeschick unterlaufen  ist, ob  inhaltlich oder  in der Recht‐
schreibung.  Wir  freuen  uns  auf  Ihr  Feedback!  Für  Ihre  Ideen, 
Kommentare  und  Korrekturvorschläge  bedanken  wir  uns  ganz 
herzlich. Bitte senden Sie diese an:  info@pm‐risk.com 
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Definitionen  26 
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Gewinn  11, 19 
Go/No-go Entscheid  29 
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H 
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Massnahmen detailliert definieren  

99 
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So werden Ihre Projekte noch erfolgreicher 
• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

 

Earned Value Management 

So machen Sie Ihr Projektcontrolling 
noch effektiver 

Buch: 324 Seiten 
Erscheinungsdatum: Oktober 2007 
Preis:  EUR 49.70 / CHF 79.70 
2. Auflage 
ISBN: 978‐3‐8370‐0657‐5 
Bestellen bei info@pm‐evm.com 
 

Buchauszüge und komplettes Inhaltsver‐
zeichnis finden Sie auf: 
www.pm‐evm.com 

 

Ein  Buch  für:  Projektleiter,  Projektcontroller,  Programm‐Manager,  Pro‐
jektportfolio‐Manager und Projektmanagement‐Spezialisten 

Mit diesem Buch entdecken Sie das beste Projektcontrolling‐Werkzeug! 
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zahlen 

 Projektüberwachung und Projektprognosen mit EVM 
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 Einführung von Earned Value Management 

 Earned Value Management und Risikomanagement 
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