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Vorwort 

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

Es gibt kaum ein Aufgabengebiet im Projektmanagement bei dem Bedarf, 
Akzeptanz und Praxis derart stark voneinander abweichen wie beim Risi-
komanagement. Dafür gibt es verschiedene Gründe, über die Sie in diesem 
Buch mehr erfahren. Ein wichtiger Punkt ist jedoch, dass viele Projektbetei-
ligte etwas Wesentliches nicht erkannt haben: Projekte scheitern an Risiken! 
Diese Aussage scheint auf den ersten Blick banal, ist jedoch für die meisten 
Projektbeteiligten gar nicht so offensichtlich. Bei genauerer Betrachtung 
würden sie erkennen, dass es Risiken waren, die ihr Projekt in Schieflage 
brachten oder in die Katastrophe steuerten. Es waren Risiken, die man nicht 
erkannt, ignoriert, nicht ernst genommen, unterschätzt, oder einfach ver-
nachlässigt hatte.  

Weit weg im Fernen Osten 

Nehmen wir an, Sie sind Projektleiter für den Bau einer kleinen Chemiean-
lage in China, mit einem Auftragswert von 30 Mio. Euro. Bei Vertragsab-
schluss 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 bestimm-
te Zeitdauer produziert haben. Im Terminplan haben Sie wegen der Ver-
tragsstrafe ein paar Tage Reserve eingeplant. Wenn bei diesem Projekt etwas 
Unerwartetes passiert, was größeres Ausmaß hat, dann kann es für Ihr Un-
ternehmen sehr teuer werden. 

Bei der ersten Inbetriebnahme der Anlage hat Ihr Techniker festgestellt, 
dass ein wichtiges Messgerät, welches den ganzen Produktionsprozess steu-
ert, falsch verdrahtet ist. Dies ist weiter nicht problematisch – die Verdrah-
tung wird korrigiert. Eine Stunde später bemerkt Ihr Techniker, dass die fal-
sche Verdrahtung einen Kurzschluss verursacht hat und die internen elekt-
ronischen Komponenten des Messgerätes beschädigt hat. Eine Reparatur auf 
Platz ist nicht möglich. Das Gerät muss deshalb ersetzt werden. Die Liefer-
frist beträgt 4 Wochen – die Lieferung nach China nicht eingerechnet. 
Dadurch wird der Übergabetermin mindestens um 6 Wochen überschritten. 
Können Sie sich vorstellen, was diese Terminüberschreitung Ihr Unterneh-
men kostet? 

Sie als Projektleiter überwachen die Inbetriebnahme in China und nehmen 
die Hiobsbotschaft Ihres Technikers entgegen. „Das hat uns gerade noch ge-
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fehlt, eine echte Katastrophe!“ Sofort greifen Sie zum Telefonhörer und ru-
fen besorgt Ihren Teilprojektleiter Peter an, der für die Steuerung 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 zustän-
dig. 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 bereits vor 2 Monaten 
ein Ersatzgerät bestellt. Es steht beim Lieferanten bereit; dies hat Peter vor 1 
Woche noch überprüft. Es wird in der nächsten Stunde sofort vom Lieferan-
ten 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 dieses 
Risiko gar nicht identifiziert worden wäre? Welcher Schaden für das Projekt 
und das Unternehmen wäre daraus entstanden? Der Aufwand für die Risi-
koanalyse hat sich hier bestimmt mehr als gelohnt. 

Warten Sie nicht bis zur nächsten Projektkrise! 

Wie viel Spannung und Aufregung vertragen Sie bei Ihrem Projekt? Wenn 
Sie kein Risikomanagement betreiben, dann verspreche ich Ihnen, dass Sie 
ein hochinteressantes Projekt erleben werden! 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 so weit kommt? Die nächste Projektkrise 
kommt bestimmt. Bleiben Sie nicht untätig, sondern betreiben Sie Vorsorge 
durch aktives Risikomanagement! 

Projekte und Risiken gehören zusammen, man kann es drehen und wenden 
wie man will. Trotzdem werden Risiken gerne ignoriert. Man bewegt sich in 
der Illusion einer Sicherheit von Zahlen und Planwerten, auf deren Basis al-
les den besten Eindruck macht. Hinzu kommen kurzfristige Einzelinteres-
sen, 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 niemand mehr etwas wissen. Zu schnell gerät 
man in die Rolle des Bedenkenträgers. „So etwas passiert eben ab und zu“, 
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lautet oft der Standardkommentar. Das klingt nach unabänderlichem 
Schicksal. Als ob Erfolg oder Misserfolg eines Projektes irgendwie vorbe-
stimmt sind. 

Risiken entstehen nicht von selbst, sondern haben Ursachen. Sie kündi-
gen sich meistens an, und man kann etwas gegen sie tun. Risiken managen 
bedeutet also nicht, auf zufällige Ereignisse planlos reagieren und ansonsten 
abwarten was passiert. Es heißt vielmehr systematisch und aktiv nach Risi-
ken zu suchen und dann entsprechende Maßnahmen dagegen zu ergreifen. 

Projekte haben in der Regel wirtschaftliche Ziele. Mit dem Risikomanage-
ment haben Sie ein Instrument zur Hand, welches sehr Wahrscheinlich 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 Risiken, können ganze Unter-
nehmen ruinieren. Dies hat die „New Economy“ in der glorreichen Zeit zwi-
schen 1996 und 2001 schmerzhaft gezeigt. Aber auch in anderen Branchen 
gehören ignorierte oder nicht erkannte 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 Risikobetrach-
tung einbeziehen, erhöhen Sie die Erfolgsaussichten Ihres Projektes zusätz-
lich. 

Professionelles Projekt-Risikomanagement ist leider nur selten eine feste 
Größe in Unternehmen. Und wenn es vorhanden ist, wird es oft nur halb-
herzig praktiziert. Dies hat viele Gründe. Ein wichtiger ist die Unterneh-
menskultur und die Reife im Projektmanagement. Wer sich zum Risikoma-
nagement bekennt, muss Akzeptanzhindernisse abbauen, eine Kultur der 
Offenheit und Transparenz wollen und Unternehmergeist und Risikoma-
nagement 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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Buchaufbau 

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

Ich freue mich, dass Sie sich entschlossen haben dieses Buch zu lesen. Auch 
wenn Sie noch etwas skeptisch sein sollten, nehmen Sie die Herausforde-
rung an und verringern Sie Frust, Ärger und Probleme in Ihrem Projekt! Ich 
bin überzeugt, Ihr Projekt wird mit konsequentem Risikomanagement eini-
ges erfolgreicher. 

Dieses Buch richtet sich hauptsächlich an Projektleiter im täglichen Projekt-
geschäft. Deshalb wurde auf komplizierte Theorien und Wahrscheinlich-
keitsrechnungen verzichtet, damit das Gelernte direkt in der Praxis ange-
wendet werden kann. Nicht nur Projektleiter, auch Projektcontroller, Pro-
jekt-Portfoliomanager und weitere Projektmanagement-Spezialisten profitie-
ren von den praxisbewährten Arbeitstechniken und Anregungen in hohem 
Maße. 
 
 

Mit diesen Themen werden wir uns befassen: 
 

 Warum sollten wir uns mehr mit Risiken beschäftigen? 

 Gescheiterte Projekte, die uns aufrütteln, und was wir daraus lernen 
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 Risikoma-
nagement 

 Die Risiko-Identifikation, der wichtigste Schritt im Risikomanage-
ment, und die wirkungsvollsten Methoden dazu. 

 Mit einer detaillierten Maßnahmenplanung Risiken vermeiden oder 
vermindern 

 Mit der kontinuierlichen Risikoüberwachung und -Steuerung Risiken 
im Blickfeld behalten und Maßnahmen bei Bedarf anpassen. 

 Durch die Risiko-Kommunikation und -Dokumentation Stakeholder 
involvieren und informieren 
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 Risikomanagement im Projektportfolio bringt mehr Sicherheit und 
Gewinn bei zukünftigen Entwicklungen des Unternehmens 

 Risikomanagement erfolgreich einführen und die Organisation des 
Risikomanagements im Unternehmen 

 Spezielle Risikomanagement-Methoden, die das Risikomanagement 
noch wirkungsvoller machen 

 

Die Kapitel 1 und 2 enthalten viele wichtige Hintergrund-Informationen 
zum Projektrisikomanagement. Dies mag vielleicht für Sie als Projektleiter, 
der sofort wissen will, was er in seinem Projekt bezüglich Risikomanage-
ment machen sollte, etwas langweilig sein. Ich empfehle Ihnen diese zwei 
Kapitel trotzdem zuerst zu lesen. Sie werden dann die „praktischen“ Kapitel 
einiges besser verstehen. Wenn Sie aber sofort wissen wollen was zu tun ist, 
dann starten Sie bei Kapitel 3.  
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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 passieren 
könnte und treffen entsprechende Maßnahmen. 
Bei Projekten stehen Millionen Euros auf dem Spiel. Wie 
viel Zeit investieren wir dort, um uns mit Risiken zu be-
schäftigen? Leider meistens zu wenig! 

Risiko Nutzen
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Warum gehören Projekte und Risiken zusammen? 

Wäre es nicht schön, wenn Projekte keine Risiken hätten? Es würde das Pro-
jektleben vieler Projektleiter einiges einfacher machen – „Easy Project Life!“ 
Viel Arbeit, Stress und Überraschungen könnte man sich so ersparen. Pro-
jekte sind aber leider vom Charakter her grundsätzlich mit Risiken behaftet. 
Dabei haben folgende typischen Projekteigenschaften 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 technischen 
oder wirtschaftlichen Bereich, bei Schnittstellen oder in organisatori-
schen Bereichen. 

 Annahmen und Einschränkungen: Die zukünftige Entwicklung, so-
wohl ausgesprochen (offen) als auch implizit (versteckt), könnte sich 
als falsch erweisen. 

 Menschen: Das Projektteam und das Management, Kunden, Lieferan-
ten und Subunternehmer sind alle zu einem gewissen Maß unberech-
enbar. 

 Anforderungen der Stakeholder: Deren Erwartungen und Ziele kön-
nen sich verändern, überlappen oder manchmal auch widersprechen. 

 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 Pro-
jekt 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 es wäre be-
stimmt kein Projekt im klassischen Sinne mehr. Provokativ gesagt: „No risk, 
no chance!“  
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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 vorzu-
stellen. Das “Null-Risiko Projekt” ist ein Widerspruch in sich selbst. Deshalb 
ist effektives Risikomanagement unerlässlich für den Projekterfolg. 

 
Kann man Risiken überhaupt managen? 

Irgendetwas ist meiner Ansicht nach mit dem Wort „Risikomanagement“ 
nicht in Ordnung. Wenn Sie sich eine gewisse Zeit mit Risiken beschäftigt 
haben, dann fragen Sie sich, warum diese Methode eigentlich „Risikoma-
nagement“ 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 Ressour-
cen geschickt zu managen: Kapital, physische Dinge, Menschen, Informatio-
nen und Zeit. Das gelingt meist recht gut, außer bei der Zeit. Ist Zeitma-
nagement möglich? Die Zeit als unsichtbare Ressource verrinnt kontinuier-
lich – niemand bekommt mehr als der andere. Die Uhr kann nicht zurückge-
stellt oder beschleunigt werden. Zeit kann also nicht gemanagt werden. Wir 
können lediglich „uns“ in Bezug zur Zeit managen. Ähnlich ist es beim Risi-
komanagement. 

Können Sie Risiken managen? Sie können diese Frage, nach einer kurzen Er-
klärung, was ein Risiko ist, selbst beantworten. Ein Risiko ist eine Unsicher-
heit, die in der Zukunft liegt und vielleicht eintrifft, vielleicht auch nicht. 
Wenn diese Unsicherheit eintrifft wird Sie zur 
Sicherheit, d.h. zu einem Problem. Diese Unsi-
cherheit (das Risiko) ist unsichtbar und somit 
nicht greifbar. Können Sie so etwas managen?  

Risiken können Sie nicht managen! Sie 
können jedoch Maßnahmen ergreifen, um die Eintrittswahrscheinlichkeit 
oder die Auswirkung des Risikos zu beeinflussen. Diese Maßnahmen kön-
nen Sie dann managen, das heißt: planen, überwachen und steuern. Sie kön-
nen das Risiko, dass es regnen könnte nicht beeinflussen (managen). Sie 
können jedoch Maßnahmen managen, die einen möglichen Schaden durch 
den Regen vermindern oder vermeiden, indem Sie einen Regenschirm ein-
packen oder das Dach Ihres Cabrios schließen. 
 

  

Risiken können Sie 
nicht managen, sondern 
nur Massnahmen. 
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Risiken bringen mehr Gewinn 

Ein „frischgebackener“ Projektleiter ist bei seinem ersten Projekt vielleicht 
besorgt, wenn er feststellt, dass es Risiken enthält; denn Risiken haben ein 
sehr negatives Image. Wäre es also nicht besser sein Projekt würde keine Ri-
siken enthalten? Jeder erfahrene Projektleiter würde seinem Kollegen erklä-
ren, 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 Projektmanagements aktiv zu identifizieren und zu managen. 

Risiken sollten Sie nicht fürchten, obwohl einige der Unsicherheiten im 
Projekt außerhalb Ihrer Kontrolle als Projektleiter liegen. Denn Projekte sind 
von Natur aus risikohaft. Alle Projekte bewirken Veränderungen, sind kom-
plex, bewegen sich in einem Umfeld von internen und externen Abhängig-
keiten und Unsicherheiten. Risikohafte Vorhaben werden genau deshalb in 
Projekten durchgeführt, weil dort Risiken unter Kontrolle bleiben. Wenn Ihr 
Projekt risikofrei ist, wäre ich vorsichtig. Entweder werden die Risiken ein-
fach übersehen, oder es handelt sich um Linienarbeit. 

Wie bekommen Sie aber die Risiken in den Griff? Mit einem systemati-
schen, strukturierten Vorgehen, das Teil des normalen Projektmanagements 

ist, bringen Sie die notwendige Sicherheit in 
Ihr Projekt. Unser frischgebackener Projektlei-
ter horcht auf, denn das hört sich nach Büro-
kratie und viel Papierarbeit an. Risikoma-
nagement kann je nach Projektcharakter je-

doch in verschiedenem Detaillierungsgrad ausgeführt werden. Für große, 
komplexe Projekte lohnt sich mehr Aufwand, für kleine Projekte genügt ein 
„Lite-Prozess“. Aber, ohne ein wenig Aufwand kein Gewinn! Risiken kalku-
liert eingehen und beherrschen ist ein Synonym von Professionalität bei Pro-
jekten. 

Managen Sie Projekte, indem Sie ihre Risiken managen. (Tom DeMarco) 

Wenn Ihr Projekt keine 
Risiken hat wäre ich 
vorsichtig! 



   

 

3 

Der Risikomanagement-
Prozess 

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

Wann beginnt eigentlich das Risikomanagement im Pro-
jekt? Vermutlich früher als Sie denken – eigentlich schon 
bevor das Projekt gestartet wird. Das Risikomanage-
ment startet schon, wenn Projektideen bewertet werden 
oder bei Akquisitionsgesprächen beim Kunden. Wäh-
rend der ganzen Projektdauer behalten Sie dann die Ri-
siken mit einem systematischen Vorgehen im Griff. 
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Risikomanagement-Definitionen 

Für Sie als Projektleiter war der erste Teil dieses Buches vielleicht nicht so 
wichtig oder eher zu allgemein gehalten. Projektportfolio-Manager oder Ri-
sikoverantwortliche in Unternehmen waren daran sicher mehr interessiert. 
Jetzt betrifft es jedoch Ihr Projekt. Ab dieser Seite lernen Sie die Risikoma-
nagement-Grundlagen und wie Risikomanagement in Projekten praxisge-
recht umgesetzt wird. 

Am Anfang ist es wichtig die Grundlagen zu kennen, zum Beispiel: Was 
ist überhaupt ein Projektrisiko? Sie werden überrascht sein, die meisten Per-
sonen geben Ihnen darauf keine korrekte Antwort. 

Die Grundlage für das Projekt-Risikomanagement in diesem Buch ist der 
„Guide to the Project Management Body of Knowledge“ (PMBOK® Guide 
Fifth Edition), Chapter 11: "Project Risk Management". Der PMBOK® Guide 
wird von der ANSI als Norm anerkannt (ANSI/PMI 99-001-2013) und ge-
nießt weltweit hohe Beachtung. 

Definition von Projekt-Risikomanagement 

Für das Projekt-Risikomanagement gibt es viele Definitionen. Die folgende 
lehnt sich an den PMBOK® Guide an: 

Projekt-Risikomanagement ist ein systematischer, proaktiver Prozess, der 
Projektrisiken identifiziert, analysiert und auf Risiken reagiert. Ziel ist es 
die Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung von positiven Ereignis-
sen zu maximieren und die Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung 
von nachteiligen Ereignissen, die einen Einfluss auf die Projektziele ha-
ben, zu minimieren. 

Das folgende Zitat sagt in einem Satz, was Risikomanagement bedeutet: 

„Risikomanagement bedeutet sich mit einer Gefahr zu beschäftigen bevor 
sie zur Krise wird.“ 

Definition von Projektrisiko 

Oft wird Risiko mit Unsicherheit gleichgesetzt. Das ist aber eine zu einfache 
Darstellung. Entscheidend ist, Risiko kann nur definiert werden im Bezug 
zu Zielen. Eine klarere Definition ist: „Risiko ist eine Unsicherheit von Be-
deutung“; und es hat eine Bedeutung, weil es eine Auswirkung auf eines 
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oder mehrere Ihrer Projektziele hat. Dies wurde auch in die Risikodefinition 
des PMBOK® Guide übernommen. Diese lautet folgendermaßen: 

Projektrisiko bezieht sich auf unsichere, zukünftige Bedingungen oder 
Umstände, welche, wenn sie eintreten, negative (oder positive Auswir-
kungen) auf mindestens ein Projektziel haben, wie Kosten, Zeit, Quali-
tät/Leistung. Ein Risiko kann ein oder mehrere Ursachen haben und, 
wenn es eintritt, ein oder mehrere Auswirkungen. 

Ein Risiko ist also eine Unsicherheit, welche die Projektziele gefährdet. Die-
se Unsicherheit ist ein potenzielles, zukünftiges Problem (oder Chance), 
welches bis jetzt noch nicht eingetreten ist, aber mit gewisser Wahrschein-
lichkeit eintreten kann. 

Der Begriff Projektrisiko bezeichnet, gemäß folgender Formel, also einen 
wahrscheinlichen Schaden (oder Nutzen), der eintritt, wenn keine Maß-
nahmen getroffen werden. 

Projektrisiko = Eintrittswahrscheinlichkeit  x  Auswirkung 
 

Wie Sie in der folgenden Abbildung sehen, sind Risiken wie weiße Wolken, 
welche die Projektziele (Kosten, Zeit, Qualität/Leistung) bedrohen. Wolken 
am Himmel bedeuten immer eine gewisse Unsicherheit. Je dunkler, umso 
gefährlicher sind sie. Aus Wolken kann es regnen, hageln, blitzen – oder sie 

Abbildung 4: Risiken sind Unsicherheiten, welche die Projektziele gefährden 

Kosten
Qualität/
Leistung

Zeit

ZIELE 
…. was muss passieren

UNSICHERHEIT
…. was kann passieren

Unsicherheit

UnsicherheitUnsicherheit UnsicherheitUnsicherheit
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können wieder verschwinden, ohne dass etwas passiert. Die Unsicherheiten 
(Risiken) sagen was passieren könnte, die Ziele sagen was passieren muss, 
das heißt, was das Projekt erreichen muss. Die Projektziele werden immer 
von Unsicherheiten bedroht.2 

Wer sich mehr mit dem den verschiedenen Arten von Unsicherheit beschäf-
tigen will findet hier eine sehr gute und umfassende Vertiefung: 

http://en.wikipedia.org/wiki/Uncertainty_quantification 
 

Chancen und Changenmanagement 

Chance kommen in den vorhergehenden Definitionen auch vor, gehen aber 
gerne etwas unter. An dieser Stelle lohnt es sich, doch noch einmal detaillier-
ter auf die Chancen einzugehen. Genau wie Risiken, die eine mögliche nega-
tive Auswirkung auf das Projekt haben können, kann es auch Chancen ge-
ben, die mögliche positive Auswirkungen auf das Projekt haben. 

Das Ziel des Chancenmanagements ist es, Ereignisse oder Umstände zu för-
dern, die das Erreichen der Projektziele unterstützen. Dies erfolgt durch 
Maßnahmen, welche die Eintrittswahrscheinlichkeit der Chance erhöhen 
oder Maßnahmen, welche die Auswirkung der Chance erhöhen, wenn sie 
eintritt. Nur wer Chancen wahrnimmt, kann zusätzlichen Nutzen für das 
Projekt generieren und es so noch erfolgreicher machen. 

Die Eintrittswahrscheinlichkeit 

Der erste Faktor, der das Projektrisiko bestimmt, ist die Eintritts-
wahrscheinlichkeit. Sie drückt die Möglichkeit aus, dass ein Ereig-
nis (Risiko) eintritt. Sie reicht von 0% (tritt nicht ein) bis zu 100% 
(tritt sicher ein).  

Die Wahrscheinlichkeit wird in der Mathematik als berechenbare 
Größe angesehen und nicht bloß als subjektive Schätzung der 
Möglichkeit, dass das Risiko eintritt.  

Für den Wahrscheinlichkeitsbegriff gibt es verschiedene Auffassungen: 
  

 Die klassische Wahrscheinlichkeitsauffassung (das Laplacesche Ver-
ständnis). Alle Ereignisse besitzen dieselbe Wahrscheinlichkeit (Wür-
fel mit Zahlen von eins bis sechs) 

 

2 Dr. David Hillson PMP, When is a Risk not a Risk? 
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 Die statistische Wahrscheinlichkeitsauffassung (die Häufigkeitsin-
terpretation der Wahrscheinlichkeit). Legt eine große Anzahl von Be-
obachtungen zugrunde. 

 Die subjektive Wahrscheinlichkeitsauffassung legt dem Wahr-
scheinlichkeitsbegriff den subjektiven Überzeugungsgrad einer Per-
son zu Grunde. 

 

Ich will Sie in diesem Buch nicht mit mathematischen Abhandlungen pla-
gen. Deshalb beschreibe ich hier nur die subjektive Wahrscheinlichkeitsauf-
fassung, da die Laplaceschen Bedingungen in den meisten Fällen nicht vor-
liegen und uns für die statistische Wahrscheinlichkeit die Grundlagen feh-
len. Bei der subjektiven Schätzung der Wahrscheinlichkeit in Projekten ist 
man deshalb hauptsächlich auf die Schätzungen des Projektteams und von 
Experten angewiesen. Das genügt meiner Ansicht nach vollumfänglich. 

Die Auswirkung 

Der zweite Faktor, der die Größe des Projektrisikos bestimmt, ist die Aus-
wirkung. Sie beschreibt den wahrscheinlichen Schaden (oder Nutzen), wenn 
das Risiko tatsächlich eintritt. Der Begriff „Schaden“ kann sehr weit gefasst 
werden. Er bedeutet zum Beispiel die Zerstörung von Material oder Gebäu-
den, ein Schaden durch Nicht-Einhalten von Terminen oder schlechter Ar-
beitsleistung. Der Nutzen zeigt sich zum Beispiel in unerwarteten Preissen-
kungen des Lieferanten, neuen unerwarteten technologischen Erkenntnissen 
oder Gesetzesänderungen, die den Projektzielen dienen. 

Der Schaden oder Nutzen hat im Projektgeschehen immer einen Einfluss auf 
die drei konkurrierenden Größen im Projektmanagement: 
 

 Kosten 

 Zeit 

 Qualität/Leistung 
 

Obwohl immer eine dieser drei Größen betroffen ist, hat am Schluss der 
Schaden oder Nutzen meistens eine monetäre Auswirkung. Zum Beispiel 
hat schlechte Qualität langfristige Folgen, indem zum Beispiel nach Projek-
tabschluss Produkte zurückgerufen werden müssen, Unfälle auftreten oder 
Kunden abspringen. Terminverzug muss sehr oft finanziell entschädigt 
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werden oder wegen schlechter Arbeitsleistung braucht das Projekt mehr 
Ressourcen um termingerecht fertig zu werden. 

Die effektive Auswirkung bzw. die Schadenhöhe, ist oft nicht genau vorher-
sehbar. Deshalb muss man die wahrscheinliche Schadenhöhe schätzen, 
wenn das Risiko eintreten würde. 
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Risikomanagement ist ein kontinuierlicher Prozess 

Risikomanagement ist ein kontinuierlicher Prozess, der abhängig von der 
Projektdauer und der Komplexität des Projektes nicht nur einmal durchlau-
fen wird, sondern immer wieder. In der folgenden Abbildung sehen Sie die 
Aktivitäten des Risikomanagementprozesses. Diese bilden einen geschlosse-
nen Kreislauf. Die Risikomanagementplanung liegt außerhalb des Kreis-
laufs, weil sie zu Beginn des Projektes erstellt und nur noch bei Bedarf ange-
passt 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 Risi-
koidentifikation, denn nur Risiken, die identifiziert werden, können auch 
analysiert und mit Maßnahmen behandelt 
werden. Deshalb nimmt die Risikoidentifi-
kation in diesem Buch auch am meisten 
Platz ein. Die kontinuierliche Kommunika-
tion ist ein zentrales Element des Risiko-
managementprozesses 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.  

Abbildung 5: Der Risikomanagementprozess 

Der wichtigste Schritt beim 
Risikomanagement-Prozess 
ist die Risikoidentifikation 
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Risikomanagement-Planung: Bestimmt, wie das Risikomanagement im Pro-
jekt ausgeführt wird, wer mit welchen Verantwortlichkeiten involviert wird, 
welche Prozesse benutzt und welche Aktivitäten durchgeführt werden.  

Risiko-Identifikation: Risiken und Chancen identifizieren, die das Projekt 
oder einzelne Arbeitspakete/Aktivitäten betreffen. Erstellen einer detaillier-
ten Liste mit allen Risiken. 

Risiko-Analyse (qualitativ/quantitativ): Die gesammelten Risiken analysie-
ren und bestimmen, welche Risiken weiter verfolgt werden. Für diese Risi-
ken werden Auswirkungen (positiv/negativ) und Eintrittswahrscheinlichkeit 
qualitativ bestimmt. Abhängig von der Projektgröße, oder von internen Vor-
schriften werden die Risiken auch quantitativ bewertet und anschließend 
priorisiert. 

Maßnahmenplanung: Maßnahmen für die einzelnen Risiken definieren, um 
die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder Auswirkung von Risiken zu ver-
ringern oder von Chancen zu vergrößern. Die Maßnahmen werden operativ 
umgesetzt. 

Überwachung und Steuerung: Ausführen der definierten Maßnahmen. Ein-
geleitete Maßnahmen und Risiken überwachen und periodisch neu beurtei-
len. Wenn notwendig Maßnahmen anpassen oder neue Maßnahmen definie-
ren. Risikoreviews durchführen. 

Kommunikation: Bestehende und neue Risiken, Maßnahmen und andere 
Risikoaktivitäten projektintern und –extern kommunizieren. 

Risikomanagement ist mehr als nur Risikoanalyse! 

Häufig wird Risikomanagement mit Risikoanalyse gleichgesetzt. Das stimmt 
aber nicht! Analyse ist nur die genaue Untersuchung von Einzelheiten. Be-
vor Risiken analysiert werden können, muss man sie jedoch zuerst identifi-
zieren. Im Prozessschritt „Analyse“ werden die Risiken dann genauer unter-
sucht, um sie besser zu verstehen. Nachher kann die Eintrittswahrschein-
lichkeit und Auswirkung bewertet werden. Dann folgen Maßnahmenpla-
nung, Überwachung und Steuerung und zu guter Letzt darf die Kommuni-
kation der Risiken und Maßnahmen nicht vergessen werden.  
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Ein kontinuierlicher Prozess  keine einmalige Angelegenheit! 

In der Praxis der Projektabwicklung ist oft Folgendes zu beobachten: Das Ri-
sikomanagement setzt erst ein, wenn Risiken augenfällig, d.h. in der Regel 
eingetreten oder absehbar sind. Risikomanagement wird in solchen Fällen 
nur noch als Krisenmanagement betrieben, also dann, wenn es eigentlich 
schon zu spät ist. 

„Wir haben das Risikomanagement nach 
dem Kick-off durchgeführt. 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 An-
fang des Projektes Risiken identifiziert, bewertet, Maßnahmen definiert und 
eingeleitet hat? Was denken Sie? Ich hoffe, Sie sagen „Nein, das genügt 
nicht!“ 

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 beginnen, 
zeigt schon die Tatsache, dass Risikopotenziale 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 Risikomanage-
ment muss also schon vor dem Projektstart beginnen und ist keine einmalige 
Aktivität, sondern eine permanente Aufgabe, die das Projektteam vom Start 
des Projektes bis zum Projektabschluss begleitet. Der Risikomanagement-
Prozess wird dabei nicht nur einmal durchlaufen, sondern immer wieder, 
abhängig von der Projektdauer und der Komplexität des Projektes. Mehr 
zum Risikomanagement vor der Projektzeit erfahren Sie auf Seite 56. 

 
  

Risikomanagement ist 
keine einmalige Angele-
genheit sondern eine 
permanente Aufgabe! 
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koregister ist das zentrale Element bei der Erfassung, Bewertung und Über-
wachung der Risiken und Maßnahmen . 

Risikoreporting – Rapportieren der Risiken und Maßnahmen an das PMO, 
das Management und den Lenkungsausschuss. 

Risikoreview – Risikoreviews sind eine periodische Maßnahme des Projekt-
teams um die Menge, Qualität und Beschreibung der gefundenen Risiken 
und Chancen zu verbessern sowie die Wirkung der definierten Maßnahmen 
zu erhöhen. 

Risikoscheu (Risk averse) – Nicht gewillt sein Risiken auf sich zu nehmen. 
Risiken ausweichen und andere Lösungen suchen, die eventuell auch teurer 
sind. 

Risikotoleranz – Maß an Unsicherheit, die ein Unternehmen gewillt ist ein-
zugehen, in Anbetracht der möglichen negativen Auswirkungen auf das 
Projekt oder das Projektportfolio. Synonym für Risikoneigung. 

Risikoüberwachung – Die identifizierten Risiken, Rest-Risiken und Maß-
nahmen werden überwacht und neue Risiken identifiziert. Es wird sicherge-
stellt, dass der Maßnahmenplan ausgeführt wird und die eingeleiteten Maß-
nahmen die entsprechenden Risiken effektiv reduzieren. 

Risikoverantwortlicher – Er überwacht seine Risiken kontinuierlich und lei-
tet die geplanten Risikoverminderungs-Maßnahmen oder den Notfallplan 
zum festgelegten Zeitpunkt ein. 

Risikowert – Ergebnis aus der Multiplikation der Werte von Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Auswirkung. 

Risk averse – siehe Risikoscheu 

Risk Officer – Zentrale Funktion im Unternehmen, die für das Risikoma-
nagement zuständig ist. Sie besitzt vertieftes Risikomanagement-Know-how 
und unterstützt den Projektleiter und die Teilprojektleiter in allen Belangen 
des Risikomanagements. 

Rollen und Verantwortlichkeiten – Welche Person führt welche Tätigkeiten 
im Risikomanagement aus und welche Verantwortung und Kompetenzen 
hat sie. 

Schwellenwert (Threshold) – Menge (Grenzwert) an Risiken, die ein Projekt, 
Firma oder Schlüsselstakeholder noch gewillt ist zu akzeptieren. 
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Stakeholder – eine Person, Personengruppe oder eine Organisation, die ak-
tiv am Projekt beteiligt ist oder durch den Projektverlauf oder das Projekter-
gebnis beeinflusst wird. Sie kann gegebenenfalls den Projektverlauf oder das 
Projektergebnis positiv oder negativ beeinflussen. 

Transfer – Übergeben des Risikos an einen Unterlieferanten oder Versichern 
des Risikos bei einer Versicherungsgesellschaft. 

Trigger – Frühwarnsignal das ankündigt, dass ein Risiko im Begriff ist ein-
zutreten. 

Unternehmensrichtlinien – Weisungen, Prozesse, Definitionen und Vorla-
gen, die in der ganzen Organisation für das Risikomanagement angewendet 
werden müssen. 

Ursache – Risiko – Auswirkung Format – Format zur Beschreibung von Ri-
siken. Wegen der <Ursache> kann das <Risiko> auftreten, welches dann die-
se <Auswirkung> haben kann. 

Vermindern der Auswirkung – Durch bestimmte Maßnahmen das mögli-
che Schadenausmaß eines Risikos reduzieren. 

Vermindern der Eintrittswahrscheinlichkeit – Durch bestimmte Maßnah-
men die Wahrscheinlichkeit, dass ein Risiko eintritt, verkleinern. 

Vermeiden – Eliminieren der Gefahr eines Risikos durch Eliminieren der 
Ursache. 

Versicherung – Übertragen des potenziellen Schadens eines Risikos auf je-
mand anderen, z.B. eine Versicherungsgesellschaft. 

Workarounds – Ungeplante Antwort (Notlösung) auf ein eingetretenes Risi-
ko, das bei der Risikoidentifikation nicht identifiziert wurde.  
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 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 Drucklegung die-
ses Buches im Mai 2013 aktuell. Es kann jedoch nicht ausgeschlossen wer-
den, dass sich einige in der Zwischenzeit geändert haben. 

Auf der Internetseite http://www.pm-risk.com finden Sie eine noch umfang-
reichere Liste mit Links, die immer auf dem aktuellen Stand gehalten wird. 
 
 
 
 

Empfehlenswerte Literatur 

Projekt-Risikomanagement-Literatur 

Risk Management – Tricks of the Trade, Rita Mulcahy PMP, RMC Publica-
tions 2010 

Practical Risk Management: The ATOM Methodology, Second Edition, Da-
vid Hillson, Peter Simon, 2012 

Identifying and Managing Project Risk: Essential Tools for Failure-Proofing 
Your Project, Tom Kendrick PMP, 2009 

Bärentango – Mit Risikomanagement Projekte zum Erfolg führen, Tom De-
Marco/Timothy Lister, Hanser 2003 

Projektmanagement-Literatur mit guten Risikomanagement-Inhalten 

A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 
Fifth Edition, 2013 

Projektmanagement – Das Wissen für den Profi, Bruno Jenny, vdf-Verlag 
2008 
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Über den Autor 

Roland Wanner ist schon seit über 19 Jahren im Projektgeschäft tätig und hat 
schon viele Projekte miterlebt – erfolgreiche und gescheiterte. Nach seiner 
Ausbildung als Maschineningenieur und Wirtschaftsingenieur war er zuerst 
5 Jahre als Projektleiter und dann mehrere Jahre als Projektcontroller und 
Projektportfolio-Manager im Maschinen- und Anlagenbau tätig. Seit mehr 
als 10 Jahren arbeitet er als Projektmanagement-Spezialist, Projektportfolio-
Manager und Project Office Manager im Banken- und Versicherungsbereich. 

Risikomanagement Internetseite von Roland Wanner: 

http://www.pm-risk.com 

Hier finden Sie weitere Informationen mit Links und Artikel zum Thema 
Projekt-Risikomanagement 

Blog von Roland Wanner: http://www.proconis.wordpress.com  

Hier finden Sie Artikel über die Themen Projektcontrolling, Earned Value 
Management und Risikomanagement in Projekten. 

Ihre Meinung ist uns wichtig! 

Herzlichen Dank, dass Sie dieses Buch gekauft haben. Wir haben unser Bes-
tes gegeben, beim Inhalt wie auch bei der Aufmachung. Es wurde viel Auf-
wand geleistet um dieses Buch so vollständig und korrekt wie möglich zu 
machen. Es ist jedoch nicht ganz auszuschließen, dass uns an der einen oder 
anderen Stelle des Buches ein Missgeschick unterlaufen ist, ob inhaltlich o-
der in der Rechtschreibung. Vielleicht vermissen Sie auch bestimmte Infor-
mationen, finden gewisse Themen sollten vertieft werden, oder sind bei ei-
nem Thema anderer Meinung. 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 

 

 



 Anhang 

 277 

Stichwortverzeichnis 
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Abhängigkeitsrisiken  200 
Abwarten und Akzeptieren von Risiken  

55 
Akquisationsphase  56 
Akzeptieren  268 
Analyse  50 
Angebotsabgabe  56 
Angebots-Phase  57 
Annahmen  268 
Annahmen überprüfen  112 
Arbeitspakete  112 
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Ausbildung  234 
Auslöser  159 
Auslösesignal  159 
Ausweichplan  158, 268 
Auswirkung  47, 128, 268 
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