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Kalkuliert Risiken eingehen — Schliissel zum Erfolg?

In Bezug auf Geld ist Anlegern und Borsianern die Maxime
vertraut: Ohne Risiko kein Gewinn. Aber dass dieser Grundsatz
in weite Bereiche des Managements libertragbar ist, das zeigte
Tom DeMarco, Principal bei The Atlantic Systems Guild, in
seiner Keynote auf dem edaForum in Dresden.

Tom DeMarco, Autor unzahliger Publi-
kationen auf dem Gebiet des Projekt-
managements, referierte zum Thema
JRisk Management is Project Manage-
ment for Adults" und vermittelte damit
eines der modernsten Prinzipien im Ma-
nagement. Er postulierte, dass eine Pro-
jektabwicklung — bei Software- wie auch
bei Chip-Projekten — immer mit Risiken
verbunden ist, dass aber das Gewinnpo-
tential dieser Projekte mit der Hohe ih-
rer Risiken wachse. Es sei unwirtschaft-
lich, sich an Projekten zu beteiligen, die
keine Risiken bergen, da dabei nichts zu

Tom DeMarco von Atlantic
Systems Guild bei seinem
Keynote-Vortrag auf dem
edaForum04: ,Nicht Risiko-
vermeidung ist Aufgabe des
Risikomanagements, viel-
mehr miissen durch eine
vorbereitete Reaktion die
Auswirkungen von eingetre-
tenen Risikofallen minimiert
werden.”

gewinnen sei, Weil ein profitables Ge-
schift ohne Risiken nicht moglich ist,
miisse man lernen, mit diesen umzuge-
hen. Dazu seien bestimmte Vorkehrun-
gen zu treffen, die das Kernstiick einer
Managementdisziplin ausmachen, die
Risikomanagement genannt werde.
Firmen, die kein verniinftiges Risikoma-
nagement betreiben, kénnen nach De-
Marco nur kleine Risiken eingehen und
haben damit nur Chancen auf geringe
Gewinne. Heute gehen aber die erfolg-
reichsten Firmen die groften Risiken
ein. lhre Strategie konne man zwar als
mutig, nicht aber als tollkiihn bezeich-
nen, da nicht erwartet werde, immer
von Risiken verschont zu werden: ,Es
geht darum, viel zu gewinnen, wenn
man gewinnt, und wenig zu verlieren,
wenn man verliert."

DeMarco wies im Zusammenhang mit
diesen beiden Strategien auf die seit
Jahren in Managerkreisen gepflegte ,Ich
schaff” das“-Haltung hin, die besonders
kontraproduktiv zu dem offensiven Um-
gang mit Risiken sei. Sie fiihre dazu,
dass jeglicher Betrachtung risikobeding-

ter Misserfolge mil Skepsis begegnet
werde. In einem Umfeld, wo positives
Denken jegliche Risiken verharmlose,
wiirden Termine oft ,positiv-offensiv"
festgelegt, ohne (iber méglichen Zeit-
verzug oder gar dessen Auswirkungen
nachzudenken. Daher ist laut DeMarco
nicht das Eingehen von Risiken, son-
dern diese Art von Management als
Tollkithnheits-Management zu bezeich-
nen,

Die Problemstellung des Risikomanage-
ments umriss er anhand eines einfachen
Beispiels: So ist der Ausbruch eines Feu-
ers in einem Gebdude ein bestehendes
Risiko, dem man nicht ausweichen kon-
ne, dessen Eintritt man aber erkennen
kénne und auf dessen Auswirkungen
man vorbereitet sein sollte. DeMarco
leitete aus diesemn Beispiel ab, dass die
Aufgabe des Risikomanagements nicht
die Risikovermeidung sein kdnne. Viel-
mehr gehe es darum, durch eine vorbe-
reitete Reaktion die Auswirkungen von
eingetretenen Risikofédllen zu minimie-
ren. Flir das Eintreten eines Risikofalles
kénne sicher niemand verantwortlich
gemacht werden, wohl aber dafiir, nicht
vorbereitet zu sein. Er jedenfalls defi-
niert Risikomanagement als Kombina-
tion dreier Bestandteile: die [dentifika-
tion moglicher Risiken und deren Aus-
wirkungen, die Einfiihrung von Frither-
kennungsmalinahmen des Risikoein-
tritts und schlieflich die Planung von
Gegenmalnahmen zur Schadensmini-
mierung.

Notliigen sind kein brauchbarer
Losungsansatz

Die Notwendigkeit von Risikomanage-
ment verdeutlichte DeMarco anhand ei-
ner typischen Situation bei der Projekt-
abwicklung in Technologieunterneh-
men: Er schilderte die Situation eines
Projektleiters, der von seinem Vorge-
setzten gefragt werde, ob der Termin
XY zu halten sei. Ein von Erfolgsdruck
gezeichneter Mitarbeiter, der wisse,
dass der Termin unhaltbar sei, habe in
diesem Fall nur eine Chance, ndmlich
die Einhaltung des Termins zu bestiti-
gen und damil zu ligen. Das sei deswe-
gen seine einzige Option, weil er wisse,
dass sein Vorgesetzter ihm in jedem Fall
die Gelegenheit geben werde, diesen

Termin zu verschieben — dies allerdings
nur ein einziges Mal. Demzufolge wer-
de ein Projektleiter in dieser Situation
mit dem Verschieben des Termins mig:
lichst lange warten, um fiir die Wahl
des neuen Termins die groBtmogliche
Sicherheit zu haben. Dass man mit die-
ser Haltung kaum konkurrenzfihig und
profitabel wirtschaften kann, liege auf
der Hand.

Die Losung dieses Dilemmas liegt fiir
DeMarco in einer probabilistischen Be-
trachtung, die er als ,Bounded Uncer-
tainty* bezeichnet, Schliefilich kénne
der Projektleiter auf die vorhin genann-
te Nachfrage auch differenzierter ant-
worten. Er konnte zum Beispiel sagen,
dass es unmaglich sei, den Termin XY
zu halten und damit das Projekt binnen
drei Monaten abzuschlieBen und dass
er denke, man kiénne bestenfalls in fiinf
Monaten fertig sein. Dann konnte er
noch ergdnzen, dass man das Projekt
mit 50-prozentiger Wahrscheinlichkeit
nach sechs Monaten oder spiter been-
den werde und dass eine Fertigstellung
innerhalb von zwdll Monaten garantiert
sei. Mit einer solchen Antwort kdnne
das Management viel besser kalkulie-
ren, wie es tatsichlich um ein Projekt
bestellt sei und wie man in dieser Situa-
tion am besten zum Profit komme.

Als Grundlage fiir ein funktionierendes
Risikomanagement forderte DeMarco,
diese probabilistische Sichtweise fiir alle
Prozesse und Projekte in einem Unter-
nehmen einzufithren. Auf diese Weise
lieRen sich auch die im Laufe der Pro-
jektdurchfithrung (Produkterstellung)
bekannt werdenden [nformationen iiber
Unsicherheiten nachtriglich in der Ri-
sikoabschitzung beriicksichtigen. Die
Folge sei eine (positive oder negative)
Anpassung der abgeschdtzten Fertigstel-
lungswahrscheinlichkeiten, was auch
dem Kunden mitgeteilt werden kénne,
Aufl diese Weise liefe sich im Sinne
verbesserter Planungssicherheit ein-
vernehmlich entweder der Fertigstel-
lungstermin verschieben oder aber die
LFeatureliste” des Produktes anpassen
[Prioritdten setzen oder Wiinsche du-
Rern).

Basierend auf dieser Sichtweise, lassen
sich die verschiedenen Titigkeiten in-
nerhalb des Risikomanagements noch
effeltiver durchfiihren. Neben der Ri-
sikoidentifikation und der Analyse der
Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken
gehorten dazu die Bereitstellung von
Daten der Risiken und deren Auswer-
tung mit Monte-Carlo-Simulationen so-
wie die Erstellung aussagekriftiger Risi-
kodiagramme (Wahrscheinlichkeitsver-
teilungen fiir Prozessverldufe). Dariiber
hinaus zu nennen sei die Planung von



Personal- und Materialkontingenten,
Maflinamen zur Risikobegrenzung, die
Handhabung von Risiken, die inkre-
mentelle Vorbereitung von Gegen-
mabBnamen, die Erstellung von Wert-
schipiungsmetriken (Earned Value Run-
ning (EVR) metrics) und die Beriick-
sichtigung der so genannten Kernrisiken
fiir Projekte. Diese Kernrisiken sind fir
DeMarco die Risiken, die meistens fiir
das Scheitern eines Projektes verant-
wortlich sind. Dazu gehérten Fehler in
der Aufwands- und Risikoabschdtzung,
nachtrigliche Spezifikationserweiterun-
gen bzw. unzureichende Spezifikatio-
nen und Produktivitdtsverinderungen
der Prozesse. Aulerdem sei die Unei-
nigkeit von beteiligten Projektpartnern
oft relevant und fiihre zu ,faulen Kom-
promissen®. Das grofite Risiko eines je-
den Projektes aber sei der Verlust bzw.

die Fluktuation von Personal. Dadurch

fehle einem Projekt nicht nur eine ein-

gearbeitete Arbeitskraft und deren

Know-how, sondern es seien zudem

personelle und materielle Ressourcen

aufzuwenden, um einen Nachfolger ein-
zuarbeiten.

SchlieBlich stellte DeMarco wesentliche

Kriterien vor, anhand derer eine Firma

{iberpriifen kénne, ob sie Risikomanage-

ment betreibe. Zu diesen Kriterien ge-

horen positive Antworten auf folgende

Fragen:

@ Sind innerhalb der Firma mindestens
zehn bis 20 Standardrisiken defi-
niert?

® Sind diese Risiken bezliglich ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit, den zu
erwartenden Kosten und der zu er-
wartenden Projektverzdgerung quan-
tifiziert?

® Sind Frithindikatoren fiir diese Ri-
siken implementiert?

@® Werden die oben genannten Haupt-
risiken dabei beriicksichtigt?

® Werden aussagekrifzige Risikodia-
gramme benutzt?

@ Ist das fiir die Projektfertigstellung
angenommene Datum deutlich spé-
ter als der bestmdogliche Fertigstel-
lungszeitpunkt?

In seinem abschliefenden Fazit liels er
keinen Zweifel an seiner Uberzeugung
erkennen, dass ein funktionierendes Ri-
sikomanagement ein unabdingbares Ele-
ment jedes profitablen Unternehmens
sei. Er ging sogar so weit, dass er den
Verzicht auf ein Risikomanagement als
eindeutiges Risiko fiir ein Unternehmen
identifizierte, auf das es nur eine Ant-
wort gebe: Risikomanagement! Popp/go



