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4. Der Risikomanagementprozess

Im ersten Teil des Artikels wurden die Arten von Risiko sowie der Risikomanagementprozess
als Ganzes dargestellt. In der Folge werden die ersten zwei Phasen des Risikomanagement-
prozesses detaillierter untersucht und die unterschiedlichen Mdglichkeiten des Umganges
mit Risken vorgestellt.

RISIKOPOLITIK l

IDENTIFIKATION

Allg. U-Risken
Projektrisken

RISIKONACH-

BETRACHTUNG m RISIKOANALY SE
bei Projektabschluss Bewertung
RISIKO Quantifizierung von
MANAGEMENT Eintrittswahrscheinlichkeit

und Auswirkungen
auf Zeit/ Kosten

RISIKOVERFOLGUNG

Controlling
Reporting
Evaluierung

RISIKOOP TIMIERUNG

Festlegen der Sicherungs-
malinahmen

Abb. 1 Risiko Management Kreislauf

4.1. Risikopolitik — Risikokultur [2]

Als eine wichtige unternehmensstrategische Entscheidung muss die Risikopolitik fir das Un-
ternehmen oder auch flr ein spezielles Projekt als Grundlage jedes umfassenden Risikoma-
nagementsystems definiert werden.

Dabei muss entschieden werden, welche Risikoneigung und Risikobereitschaft das Unter-
nehmen hat. Es handelt sich hierbei um die Balance zwischen Risiko und Kontrolle.
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Abb. 2 Risikomanagement - Stile [3]

Die ,Maus" lehnt Risken weitestgehend ab. Der ,Birokrat* hat alles unter Kontrolle, dadurch
sind seine Chancen und das Entwicklungspotential deutlich eingeschrankt. Der ,Cowboy"
kann jederzeit von negativen Entwicklungen tberrascht werden, mit der Folge, dass die
Auswirkungen nicht mehr beherrschbar sind. Der ,kontrolliert handelnde Unternehmer” hat
ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Risken und Kontrollen und kann dadurch seine
Chancen optimal ausnutzen.

Aus der gewahlten Risikobereitschaft ergibt sich ein Risikomanagement-Mix, der die Kombi-
nation der Risikosteuerungsmafinahmen darstellt. Abhangig von diesem Mix entstehen Risi-
kokosten, die das Unternehmen als fixe (z.B. Versicherungspramien) und variable Kosten
(z.B. nicht versicherbare Schaden) belasten. Die Strategie der Risikopolitik sollte auf eine
Optimierung der Kosten in Bezug auf die Leistung (Sicherheit) ausgerichtet sein.

Die risikopolitischen Grundséatze sollten als Verhaltensregeln fir alle Mitarbeiter verbindlich
schriftlich dokumentiert werden. Nur so kann ein Risikobewusstsein geschaffen und eine
Risikokultur im Unternehmen entwickelt und eingebracht werden. K.O.-Kriterien kénnen als
solche erkannt werden und Zustandigkeiten bei unterschiedlichen Risikodimensionen festge-
legt werden. [4]

4.2. Risikoidentifikation [4][5] [6]

Die Projektbeteiligten haben moglichst all jene Risken zu identifizieren, die wesentliche Aus-
wirkungen auf das Projektergebnis haben. Nur erkannte Risken kénnen bewertet und im wei-
teren Entscheidungsprozel3 beriicksichtigt werden.

Um Risken maoglichst im breiten Umfeld identifizieren zu kénnen, kann man sich verschiede-
ner Strategien bedienen. Es besteht die Mdglichkeit vergangenheitsorientiert (ex post) oder
prognostisch (ex ante) zu arbeiten. Weiters kann auch nach der Identifikationsrichtung der
Risken unterschieden werden.

Bottom-up Strategie - Unter der Verwendung der Bottom-up Strategie wird bei der Analyse
mit dem kleinsten Element eines Projektes begonnen. Das heil3t, dass der einzelne Projekt-
vorgang spezifisch durchleuchtet wird und auf moégliche Planabweichungen von Qualitat,
Kapazitat, sowie Terminen und Kosten analysiert wird. Schrittweise wird in der Projektstruk-
tur die Untersuchung fortgefihrt, bis man den gesamten Projektumfang analysiert hat. Hier-
mit werden die Risken, die aus der Verkettung der Projektvorgange entstehen, in ihrer Ge-
samtheit erfasst. Die Bottom-up Strategie wird vor allem bei der genauen Analyse einzelner
relevanter Risken angewendet.
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Top-down Strategie - Bei der Top-down Strategie wird mit der Identifikation von Risken zu-
nachst auf der Stufe des Gesamtprojekts begonnen und stufenweise abbauend fortgesetzt.
Hierbei werden ebenfalls, wie zuvor die Vorgange genau analysiert und auf Abweichungen in

Qualitat, Kapazitat, Terminen und Kosten untersucht. Diese Strategie férdert das Projekt

hinsichtlich ihrer Konkretisierung und wird daher vorrangig in den Projektentwicklungs- und
Planungsphasen angewendet. In der Praxis ist eine strikte Trennung der beiden Strategien
kaum maoglich, es werden daher meist Kombinationen von beiden Strategien angewendet.

Es gibt eine Vielzahl von Methoden um Risken zu identifizieren. Viele dieser Techniken
bieten nicht nur die Mdglichkeit Risken zu identifizieren sondern auch Risken zu analysieren.
Es ist dabei aber darauf zu achten, dass nicht alle Methoden zur Identifikation jeder Risikoart
geeignet sind. Des Weiteren muss klar sein, dass keine Methode alle potentiellen Risken
aufdecken kann. Dies hat zur Folge, dass in der Praxis eine Kombination von mehreren Me-
thoden zum Einsatz kommen sollte.

Die nachstehende Tabelle gibt eine Ubersicht tiber die Methoden zur Risikoidentifikation und
deren Charakteristika, die Vorgangsweise und die Anwendungsbereiche.

Methode

Charakteristika, Vorgangsweise und Anwendungsbereiche

Analyse relevanter
Rechtsnormen

Studium der relevanten Normen, Vertrage und Gesetze
z.B. Vertragsrecht, Arbeitsrecht, Zollrecht, Ausfiihrungsnormen
Anwendung besonders bei internationalen GroR3projekten

Analyse der Ausschrei-
bungsunterlagen

Analyse der schon vorhandenen Pléane, der technischen und rechtlichen
Vertragsbedingungen sowie der Leistungsbeschreibung inkl. LV
Anwendung grundsétzlich bei jeder Anbotslegung

Mitarbeiterbefragung und
Brainstorming

Befragung erfahrener und fachkundiger Mitarbeiter im Rahmen einer
Expertenrunde, breite Anwendungsmaglichkeiten

Risk Consulting

Unterstitzung von externen Risikospezialisten auf Basis vergleichbarer
Projekte und Risikoanalysen, Anwendung z.B. bei Ausweitung der eige-
nen Marktsegmente

Risikocheckliste
< siehe eigener Punkt >

Risikogruppen sowie Teilrisken werden hinsichtlich der Relevanz fiir das
vorliegende Projekt analysiert, breite Anwendungsmaglichkeiten

Dokumentenanalyse

Ex-Post-Analyse von Unterlagen der Buchhaltung und Kostenrechnung
sowie diverser anderer Aufzeichnungen (Projektunterlagen, Schadens-
protokolle, Statistiken,...) Anwendung bei gleichartigen Projekten (Wie-
derholung ahnlicher Projektablaufe bei &hnlichem Umfeld)

Organisationsanalyse

Analyse der Aufbau- und Ablauforganisation des Projektes,

z.B. Koordinationsméangeln in allen Projektbereichen, Folgen von Perso-
nalausfallen, Vertraulichkeitsrisken, EDV bedingte Risken

Anwendung z.B. bei internen Projekten, bei besonders zeitkritischen
Projekten

Besichtigungsanalyse

Inspektion von ahnlichen Bauprojekten, Besichtigung des Bauplatzes
zur Analyse von technischen Risken und gewisser Umfeldrisken
Anwendung bei allen Bauprojekten

Analyse anhand des Pro-

Gliederung des Projekts in einzelne Vorgange und Beurteilung dieser
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jektstrukturplans nach maoglichen Ergebnisabweichungen, z.B. Terminrisken,
Finanzrisken, Folge-Wirkungs-Risken, Anwendung bei sehr komplexen
Projekten

deterministische Verfahren mit Untersuchung von Ursachen und Auswir-
Ausfallseffektanalyse kungen von Prozessabweichungen, Anwendung bei speziell kritischen
Projekten

potentielle Folgen von Stdérungen werden untersucht, um dadurch Auf-
schluss Uber deren Ursachen zu erlangen, Anwendung z.B. bei heiklem
Projektumfeld

Fehlerbaum-Methode
(fault tree method)

Abb. 3 Ubersicht der Methoden zur Identifikation von Risken [1], [2]

Eine detailliertere Beschreibung aller angefiihrten Verfahren findet sich in der oben angege-
benen Literatur. In der Folge soll die Risikocheckliste als eine in der Praxis weit verbreitete
Anwendungsmadglichkeit etwas genauer beschrieben werden.

Risikochecklisten

Die Risikocheckliste ist ein fir Bauprojekte sehr sinnvolles Instrument zur Identifikation von
Risken, da sie einfach in der Handhabung ist und relativ rasch konkrete Ergebnisse liefert.
Die Risikocheckliste ist aber nicht nur eine Unterstiitzung bei der Identifikation der Risken,
mit ihrer Hilfe kann auch eine erste qualitative und quantitative Bewertung der Risken erfol-
gen.

Die Vorteile der Risikocheckliste liegen in der einfachen Handhabung, universellen Einsetz-
barkeit, guten und klaren Strukturierung und der Anwendungsmaoglichkeit bei allen Projektar-
ten. Die Grenzen der Einsetzbarkeit liegen in der Unmoglichkeit, komplexe Zusammenhange
und gegenseitige Abhangigkeiten von Risken zu berticksichtigen und die Risikosituation ei-
nes Projektes wirklich vollstandig darzustellen.

Die ausgefullten Risikochecklisten sind ahnlich wie die Ergebnisse einer Nachkalkulation in
der Auftragsakquisition eines Unternehmens eine wichtige Grundlage. Sie dienen einer ef-
fektiven Risikoidentifikation bei nachfolgenden Projekten.

RISIKOBEWERTUNG

Bemerkung L Eintritts- Auswirkung | Auswirkung
RISIKOART | Erlauterung | R'S'ko- [ MaBnahmen verant- wahrschein- | Kosten Zeit RISIKO

. e .
Risikoursache | SPN&'e | erforderlich 22 4 wortlicher | L i wpke)|  (Pkt) (PKt)

Kosten Zeit

Klassifizierung: <5>=sehr hoch bis <1> = sehr niedrig
R=WxSK | R=WxSZ

Abb. 4 Risiko-Checkliste

Projektbegleitende Risikoidentifikation

Bei der Durchfiihrung einer Risikoidentifikation kdnnen nie alle Risken aufgedeckt werden.
Entscheidend ist das Herausfiltern der wesentlichen Risken, fur die in weiterer Folge eine
Risikobewertung durchgefuhrt werden muss sowie Sicherungsmalnahmen Uberlegt werden
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mussen. Im Zuge eines Projektes kénnen sich die Risken aber auch andern bzw. neue hin-
zukommen. Zum Beispiel kann sich das Umfeld &ndern, geologische, geotechnische oder
hydrologische Randbedingungen kénnen anders als urspriinglich angenommen sein. Im
Rahmen der Detailplanung steigt der Informationsgehalt iber das Projekt, sodass neue As-
pekte auch in die Risikoidentifikation einflie3en sollten. Daher ist eine projektbegleitende
Anpassung der Risikoidentifikation mit der laufenden Berticksichtigung neuer oder noch nicht
bertcksichtigter Risken ein ganz entscheidender Teil eines funktionierenden Risikomanage-
ment-Systems.

Vorschau Teil 3

Die weiteren Schritte des Risikomanagementprozesses werden im nachsten Teilen des Arti-
kels detailliert erlautert. Im Teil 3 wird die Risikoanalyse als nachster Schritt, im Teil 4 neben
der Risikooptimierung auch das Risikocontrolling, -reporting und die Risikoevaluierung erlau-
tert. Im Teil 5 wird schlief3lich ein praxisorientiertes Risikomanagement-Modell dargestellit.
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