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Kurzfassung

Jede unternehmerische Entscheidung ist mit Risiken verbunden, da solche Entscheidungen
immer auf Basis unvollstdndiger Informationen getroffen werden und die Auspragungen der
zukUnftigen Entwicklungen aufgrund einer einmal getroffenen Entscheidung nicht anhand
von Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen bekannt sind. Diese Voraussetzung trifft
besonders auf Entscheidungen zu, welche im Rahmen der Entwicklung von neuen
Produkten getroffen werden missen, da Risiken mit solchen Projekten durch ihre
Einmaligkeit und Neuheit inharent verbunden sind. Deshalb ist es gerade fir
Industrieunternehmen  wiinschenswert, eine objektive Darstellung der aktuellen
Risikosituation zu erhalten, die in der Entscheidungsfindung entsprechend berlcksichtigt
werden kann. Die Komplexitat des Produktentwicklungsprozesses, der globale Wettbewerb
und erhdhte Zeitdruck, die hohen Anspriche bei gleichzeitiger Null-Fehler-Toleranz der
Verbraucher sowie umfassende Regulierungen durch eine Vielzahl von Richtlinien und
Normen verlangen nach einer systematischen Losung zur Beherrschung der Risiken, denen
Unternehmen durch das in Verkehr bringen ihrer Produkte ausgesetzt sind. Auch die KWB
GmbH ist durch den hohen Innovationsgrad ihrer Produkte mit einer Vielzahl von Risiken in
der Produktentwicklung konfrontiert, insbesondere das Produktsicherheitsrisiko stellt fur die
KWB GmbH ein Kernrisiko dar.

Zur Beherrschung der vorhandenen Risiken ist ein geeigneter Risikomanagement-Ansatz
erforderlich. Allerdings existieren in der einschlagigen Literatur bisher keine durchgangigen
Konzepte, um Risiken in der Produktentwicklung handzuhaben. Im Gegensatz zum
Management finanzieller Risiken und einigen spezialisierten Anwendungen fir einzelne
technische Systeme gibt es keine verstandliche Vorgehensbeschreibung, die einfach in die
Praxis umzusetzen ist. In einer Vielzahl von Risikomanagement-Standards ist zwar
beschrieben, was getan werden muss, aber es fehlt die entsprechende Erklarung, wie diese
Inhalte pragmatisch umzusetzen sind.

Aus diesen Grinden war es das Ziel dieser Arbeit, ein geeignetes Konzept zu entwickeln,
welches das systematische Management der Risiken im Produktentwicklungsprozess
erlaubt. Dafir werden die ndétigen theoretischen Grundlagen von Risikomanagement im
Kontext der Produktentwicklung erlautert und die Anforderungen an einen
Risikomanagement-Prozess zur Anwendung in der Produktentwicklung definiert. Auf dieser
Basis wird die Erstellung eines praxisgerechten Konzepts detailliert abgehandelt und ein
geschlossener Regelkreis zur Kontrolle der Risikosituation im Projekt prasentiert. Fir jede
Prozessphase des Risikomanagements werden einzelne Teilprozesse sowie geeignete
Methoden zu deren Operationalisierung festgelegt. Zusatzlich wird eine Lésung zur
Verwaltung und Dokumentation der bei der Prozessdurchfihrung anfallenden Daten
beschrieben. Damit das erarbeitete Konzept auch erfolgreich umgesetzt werden kann, wird
ein Vorschlag fur die Vorgehensweise bei der Implementierung des Risikomanagement-
Prozesses in der KWB GmbH erarbeitet, um in Zukunft durch das frihzeitige Erkennen
potentieller Probleme entsprechend vorbereitet zu sein und mit MaRnahmen aktiv
gegenzusteuern zu koénnen, anstatt Probleme bei ihrem Eintreten mit erheblichem
Mehraufwand reaktiv zu beheben.



Abstract

All entrepreneurial decisions involve risk, since these decisions are based on incomplete
information and the characteristics of future developments due to past decisions are
uncertain because of unknown cause and effect correlations. Decisions to be reached in the
development of new products are particularly risky because of the uniqueness and newness
of such projects. Therefore especially industrial enterprises are in great need of an objective
view of their risk exposure, to be considered in decision-making. Complexity of the product
development process, global competition combined with demanding time pressure,
sophisticated customer demands together with zero-error-tolerance as well as extensive
regulations by a multiplicity of guidelines and standards, ask for a systematic solution for
controlling risks in product development. The KWB GmbH as well faces a lot of risks in
product development due to its high level of innovation. Product safety in particular forms a
core risk in KWB GmbH’s development process.

The control of existing risks in product development requires a proper approach, however no
integrated concepts exist in the respective risk management literature. In contrast to the
management of financial risks or several specialized approaches for application in technical
systems, coherent instructions and guidance for practical application are missing. A lot of risk
management standards specify what ought to be done, but lack appropriate guidance on
how it should be done pragmatically.

Therefore the intention of this paper was to develop an appropriate concept for a systematic
management of risks in new product development. In order to achieve this, the theoretical
fundamentals of risk management in the context of product development are explained and
the demands on such a process are defined. This provides the basis for the creation of a
concept applicable in real-world and a closed loop cycle for control of project risks is
presented. For each stage of the risk management process individual sub-processes are
defined as well as techniques for their operationalization. In addition, a solution for data
maintenance and documentation is shown.

To successfully realise the afore mentioned concept, a proposal for the proceeding in
implementing the risk management process at KWB GmbH is developed, in order to identify
potential problems at an early stage. This awareness of future risks allows appropriate
preparation and implementation of active responses instead of solving problems on their
occurrence requiring extensive additional resources.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Das unternehmerische Risiko stellt die Grundlage jeglichen Wirtschaftens dar, aber
besonders in der Entwicklung von Produkten ist der systematische Umgang mit Risiken
erfolgsentscheidend. Die Entwicklung neuer Produkte war in der Vergangenheit durch das
bekannte Dreieck aus Qualitdts-, Kosten- und Zeitzielen charakterisiert. Mittlerweile ist es
nicht mehr maoglich, die héheren Erwartungen an eine dieser Gré3en durch Anpassung der
anderen beiden Parameter zu kompensieren, da in Entwicklungsprojekten durch immer
komplexer werdende Produkte und Prozesse alle Zielgré3en gleichzeitig ansteigen. Die
Globalisierung des Wettbewerbs erhéht den Kostendruck und verlangt immer Kkirzer
werdende  Innovationszyklen.  Stetige  Kostenreduktion und  Verkirzung  der
Entwicklungszeiten bei zunehmender Funktionalitét der Produkte, sowie das steigende
Anspruchsdenken und die vorherrschende Null-Fehler-Toleranz der Kunden flihren jedoch
auch zu erhohten Risiken des Verfehlens dieser vorgegebenen Ziele und zur Gefahr,
fehlerhafte Produkte auf den Markt zu bringen. Neben negativen Konsequenzen wie
Imageverlusten und Umsatzeinbriichen werden Unternehmen vermehrt mit rechtlichen
Folgen konfrontiert, die durch die erweiterte Haftung und somit deutlich verbesserte Position
der Verbraucher betrachtliche AusmaRe annehmen kénnen.*%*°

Industrieunternehmen muissen angemessen auf diese Tendenzen reagieren und die
erhdhten Risiken in der Entwicklung missen durch geeignete Methoden beherrscht werden,
um als Unternehmen erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen. Gassmann postuliert sogar,
dass die Beherrschung der zunehmenden Komplexitdt in der Produktentwicklung zum
Uberragenden strategischen Erfolgsfaktor in der Zukunft wird.®

Drei langfristige Trends lassen die Verwendung geeigneter Methodik in der Entwicklung
neuer Produkte immer wichtiger werden: Die Wissensexplosion, die zur Spezialisierung und
Teamarbeit zwingt, die zunehmende Komplexitat der Produkte, welche von einzelnen
Personen nicht mehr bis ins Detail verstanden werden kdénnen, und der zunehmende
Zeitdruck durch immer kirzere Entwicklungsdauer und Lebenszyklen der Produkte. Diese
Trends fihrten in den letzten Jahrzehnten auch zur Entstehung vieler neuer
Problemlésungs-, Entwicklungs- und Managementmethoden.’

Ein leistungsfahiges, an das Unternehmen angepasstes Risikomanagement kann als
unterstitzende Methodik verstanden werden, um all diese erhdhten Anforderungen in der
Produktentwicklung bei einem akzeptablen Risiko fur das Unternehmen zu erfiillen. Dennoch
sind die meisten Betriebe von einer systematischen Anwendung von Risikomanagement in
der Produktentwicklung noch weit entfernt, da die existierende Risikomanagement-Literatur
schwer verstandlich, praxisfern und nicht effizient genug ist.®

2 Vgl. BOUTELLIER, R.; GASSMANN, O. (2006),S. 103
% Vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 1

*Vvgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 3

® Vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 406 f.

® vgl. GASSMANN, O. (2006),S. 4

”Vgl. EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 146

& Vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 7



Einleitung 2

Die vorliegende Arbeit soll dazu beitragen, die Umsetzung von Risikomanagement in der
Produktentwicklung durch einen effizienten Prozess voranzutreiben und zu erleichtern.

1.1 Ausgangssituation

Die KWB GmbH ist ein fuhrendes Unternehmen im Bereich der Herstellung von
Biomasseheizungen mit Firmensitz im steirischen St. Margarethen an der Raab. Als erstes
Osterreichisches Unternehmen hat die KWB GmbH im Jahr 2009 eine erfolgreiche TUV-
Zertifizierung  des  unternehmensweiten Risikomanagementsystems  nach  der
dsterreichischen Normenreihe ONR 49000 erhalten.®

Nun soll der Wirkungsumfang des Risikomanagements, welches im Moment nur als
Fuhrungsinstrument auf oberster Unternehmensebene eingesetzt wird, auf den
Produktentwicklungsprozess auf einer tiefer liegenden Ebene erweitert werden. Das richtige
Management der Leistungsrisiken im Rahmen der Produktentwicklung wird, wie in der
Einleitung ausgefihrt wurde, durch die steigende Komplexitat technischer Produkte, eine
Vielzahl zu erfullender Richtlinien und Normen sowie erhdhte Anspriche und gestérkte
Position der Verbraucher bei sinkender Risikoakzeptanz in Zukunft immer wichtiger und stellt
somit eine wesentliche Grundlage fir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg dar.
Besonders das Produktsicherheitsrisiko ist fur die KWB GmbH ein Kernrisiko, welches es im
Rahmen der Produktentwicklung zu beherrschen gilt.

Jede Neuentwicklung eines Produktes erfolgt in der KWB GmbH als eigenstandiges Projekt,
dessen Ablauf im Produktentwicklungsprozess festgelegt ist. Die Analyse von Risiken im
Zuge des Produktentwicklungsprozesses wird derzeit mit Hilfe der Methode FMEA
durchgefuhrt, das heif3t es werden nur technische Risiken betrachtet. Der Projektleiter ist
verantwortlich fur die Durchfihrung und die Umsetzung der daraus resultierenden
Ergebnisse. Allerdings ist weder der Zeitpunkt der Durchfihrung im Projektablauf, noch der
genaue Ablauf der Durchfuihrung dieser Methode in der vorhandenen Prozessbeschreibung
verankert. AuRerdem hat das Ergebnis der FMEA keinen direkten Einfluss auf die Freigabe
des néachsten Prozessschrittes. Uber den Betrachtungsbereich des Projektes hinaus
relevante Risiken, die im Rahmen dieser technischen Risikoanalyse identifiziert werden,
flieBen nicht in das unternehmensweite Risikomanagement ein. Weiters fehlt den
Projektleitern ein zentrales System, um auf bereits in vorhergehenden Projekten identifizierte
Risiken zugreifen zu kénnen.

° vgl. http://mww.kwb.at (5.11.2010)



Einleitung 3

Aus dieser Ausgangssituation wurden in den Besprechungen vor Beginn der Diplomarbeit
folgende Problembereiche abgeleitet:

Integrationsproblem

Derzeit ist die Analyse von Risiken in Entwicklungsprojekten nicht durchgangig in den
Produktentwicklungsprozess integriert. Es liegt in der alleinigen Verantwortung des
jeweiligen Projektleiters, wann und zu welchen Zeitpunkten diese Analyse durchgefiihrt
wird. Die aus dem Ergebnis der Risikoanalyse abgeleiteten Maf3hahmen haben keinen
direkten Einfluss auf die Entscheidung an den Meilensteinen zwischen den einzelnen
Prozessphasen.

Weiters werden die Risikoanalysen zurzeit in einfacher, tabellarischer Form in
einzelnen Dateien abgespeichert, die nicht mit der eingesetzten Projektmanagement-
Software (PM-smart) verknipft sind. Das bedeutet, dass eine bereits durchgefiihrte
Risikoanalyse in PM-smart nicht der entsprechenden Projektphase zugeordnet ist und
somit fur am Projekt beteiligte Personen schwer verfiigbar und auffindbar ist.
Zusétzlich fehlt eine zentrale Verwaltung bereits durchgefiihrter Risikoanalysen aus
vergangenen Projekten, um bereits identifizierte Risiken bzw. Risikokategorien far
neue Entwicklungsprojekte einfach und komfortabel zuganglich zu machen. Auch eine
Schnittstelle zum unternehmensweiten Risikomanagement existiert nicht, um Risiken,
die Uber den Betrachtungsbereich eines Entwicklungsprojektes hinaus relevant sind, in
dieses System uberzuftihren.

Methodenproblem

Bisher wird zur Risikoanalyse ausschliel3lich die Methode FMEA angewandt und es
wurden keine anderen Methoden in Betracht gezogen. Durch diese Vorgehensweise
fehlt die Anpassung der Methode an den jeweiligen Projektfortschritt. Aul3erdem stellt
sich die grundsatzliche Frage, ob diese Methode Uberhaupt fir jede Phase des
Projektfortschrittes die am besten geeignete ist.

Zusatzlich zur Wahl der geeigneten Methode ist eine adaquate Systematik zur
Bewertung von Risiken und das Festlegen zweckmé&Riger Eingriffsschwellen
erforderlich.

Prozessproblem

Gegenwartig existiert keine Beschreibung des Ablaufes zur Durchfiihrung der Methode
FMEA. Das bedeutet, es besteht weder eine detaillierte und standardisierte
Vorgehensweise zur Risikoanalyse noch eine festgelegte Zuordnung der
Verantwortung fir diesen Prozess. Die Phasen der Identifikation von Risiken und der
Bewertung derselben werden von den Projektleitern zwar durchgeftihrt, allerdings
werden daraus nur Mallnahmen zur Umsetzung abgeleitet und es fehlt die
kontinuierliche Uberwachung und Neubewertung der Risiken. Daraus ergibt sich das
Problem, dass kein Prozess-Regelkreis implementiert werden kann, welcher fiir ein
dynamisches Risikomanagement unbedingt erforderlich ware.



Einleitung 4

= Strukturproblem

Zurzeit gibt es keine strukturierte Einteilung der identifizierten Risiken in entsprechende
Risikokategorien. Die im Zuge des zu entwickelnden Risikomanagement-Prozesses
identifizierten Risiken sollen einerseits in projektbezogene, nicht technische und
produktbezogene, technische Risiken gegliedert werden und andererseits sollen die
technischen Risiken den Bereichen Anlage, Elektronik und Software zugeordnet
werden. In einer zweiten Dimension wéare auch eine Aufteilung in produktspezifische
und produktiibergreifende Risiken im Hinblick auf die zentrale Verwaltung von Risiken
aus bereits abgeschlossenen Projekten sinnvoll.

1.2 Ziele

Das Ziel dieser Diplomarbeit war die Entwicklung eines geeigneten Konzepts, welches das
systematische Management der Risiken im Produktentwicklungsprozess erlaubt. Es sollte
eine geeignete Vorgehensweise erarbeitet werden, die in einer Prozessbeschreibung
festlegt, welche Personen zu welchem Zeitpunkt welche Tatigkeiten auf welche Weise
durchzufiihren haben, um eine Beherrschung der Risiken in der Produktentwicklung
sicherzustellen. Eine weitere Zielsetzung war die Auswahl von geeigheten Methoden, mit
denen die in der zu erarbeitenden Prozessbeschreibung definierten Tatigkeiten effektiv und
effizient umzusetzen sind. Das zu definierende Konzept sollte sich einfach in den
Produktentwicklungsprozess der KWB GmbH integrieren lassen und eine Anpassung an die
unterschiedlichen Rahmenbedingungen der zukiinftigen Entwicklungsprojekte ermaéglichen.
In Ergédnzung dazu sollte eine geeignete Strategie zur Vorgehensweise bei der
Implementierung dieses Konzepts erstellt werden.

Aus den oben angefuihrten Problembereichen wurden in den Besprechungen vor Beginn der
Diplomarbeit die folgenden konkreten Teilziele formuliert:

= |st-Zustandsdarstellung des Produktentwicklungsprozesses

Der theoretische Ist-Zustand laut Prozessbeschreibung und der in der Praxis ,gelebte”
Ist-Zustand des Produktentwicklungsprozesses der KWB GmbH sind abgebildet.

= Soll-Zustandsdefinition eines Risikomanagement-Prozesses

Der Soll-Zustand eines geeigneten Risikomanagement-Prozesses zur Einbindung in
den Produktentwicklungsprozess ist durch Ableitung aus der Literatur definiert.

= Erstellung der Prozessbeschreibung

Es existiert eine Beschreibung des Risikomanagement-Prozesses mit allen
Anforderungen, die seitens der beteiligten Bereiche ,Produktmanagement® und
~Technik” definiert wurden.
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= Bestimmung von Risikoanalyse-Methoden

Es sind die fur den Anwendungsfall in der Produktentwicklung der KWB GmbH am
besten geeigneten Methoden aus der entsprechenden Literatur identifiziert.

= |ntegration in den Produktentwicklungsprozess

Es sind adaquate Meilensteine im Produktentwicklungsprozess, an denen die
Risikoanalyse durchgefuhrt wird, und die dazugehdrigen geeigneten Methoden
definiert.

= Beschreibung der Vorgehensmodelle

Es existiert eine detaillierte Arbeitsanweisung zur Durchfiihrung der Risikoanalyse an
den jeweiligen Meilensteinen nach einer bestimmten Methode.

= Erstellung einer Bewertungssystematik

Bewertungskriterien und Schwellenwerte zur einheitlichen Bewertung von Risiken sind
erstellt.

= Definition von Parametern zur Strukturierung der Risiken

Es wurden geeignete Parameter und Attribute definiert, um die Risiken in
entsprechende Kategorien einzuteilen.

= Definition einer Schnittstelle zu PM-smart

Es existiert ein Entwurf flir eine Schnittstelle der Risikoanalyse zur
Projektmanagementsoftware PM-smart.

= Definition eines Systems zur Datenverwaltung

Es ist ein zentraler Katalog zur Verwaltung der Risikoanalysen aus abgeschlossenen
Projekten konzipiert (Wissenssicherung).

= |ntegration ins unternehmensweite Risikomanagement
Es gibt ein Konzept fir eine definierte Schnittstelle zum unternehmensweiten
Risikomanagement, um Risiken, die Uber den Betrachtungsbereich eines
Entwicklungsprojektes hinaus relevant sind, in dieses System Uberzufihren.

Die Zuordnung der festgelegten Teilziele zu den entsprechenden Problembereichen ist in
Tabelle 1 als Ubersicht dargestellt.
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Teilziele

Erstellung der Prozessbheschreibung
Beschreibung der Vorgehensmodelle
Erstellung einer Bewertungssystematik
Integration ins unternehmensweite
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Integrationsproblem X X X X X X X X

L o

€ < | Methodenproblem X X

3G

FSRN)

© G | Prozessproblem X X X

a o

Strukturproblem X X X

Tabelle 1: Zuordnung der Teilziele zu den Problembereichen

1.3 Aufgabenstellung

Die aus der obigen Zielsetzung abgeleitete Aufgabenstellung war die Analyse und
Darstellung des Produktentwicklungsprozesses der KWB GmbH, auf dessen Basis das
geplante Risikomanagement-Konzept aufsetzen konnte. Danach war ein allgemeingtiltiger
Standard zur Einbindung von Risikomanagement in die Produktentwicklung aus der Literatur
abzuleiten. Zu dessen Operationalisierung waren den einzelnen Aktivitaten dieses Konzepts
detaillierte Ablaufe zuzuordnen. Zusétzlich waren geeignete Methoden festzulegen, die die
Umsetzung der definierten Ablaufe erlauben.

All diese Informationen waren gesammelt in einer detaillierten Beschreibung festzuhalten,
die die Einfihrung und Umsetzung des Risikomanagements in der Produktentwicklung
unterstitzt. AulRerdem war ein geeignetes Konzept zur Vorgehensweise bei der Ausrollung
des definierten Risikomanagement-Modells zu erstellen.

1.4 Vorgehensweise

In einem ersten Schritt wurde der existierende Produktentwicklungsprozess der KWB GmbH
durch  Analyse der Prozessbeschreibungen und durch Interviews mit den
Prozessverantwortlichen sowie den Projektleitern als Durchfihrungsverantwortlichen
abgebildet. Danach folgte eine Literaturrecherche, in der ein erstes grobes Schema fiir einen
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Risikomanagement-Ansatz in der Produktentwicklung abgeleitet wurde. In einer weiteren
Recherchephase wurde aus diesem groben Konzept ein Feinkonzept erarbeitet, das den im
vorhergehenden Schritt definierten Ansatz in einen Prozess mit abgegrenzten Phasen und
definierten Teilschritten der einzelnen Phasen gliedert. In einer weiteren Literaturrecherche
wurden geeignete Methoden zur Umsetzung der vorher festgelegten Teilschritte ermittelt.
Alle bis dahin vorhandenen Informationen wurden in einem weiteren Schritt in ein stimmiges
Gesamtkonzept zusammengefihrt, welches durch einen kontinuierlichen Regelkreis gepragt
und dazu geeignet ist, Risiken Uber alle Phasen des Produktentwicklungsprozesses zu
erfassen und jederzeit die gewinschten Informationen Uber die Risikosituation im
betrachteten Projekt zur Verfigung zu stellen. In einer weiteren Recherchephase wurde eine
geeignete Dokumentationsmdglichkeit fur die in der Durchfihrung des Risikomanagement-
Prozesses erhobenen Daten erarbeitet sowie eine entsprechende Strategie zur
Vorgehensweise bei der Ausrollung des definierten Risikomanagement-Prozesses in der
Produktentwicklung der KWB GmbH.
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2 Theoretische Grundlagen

Das Risiko stellt das Objekt des Risikomanagements dar. Obwohl der Begriff Risiko in
unserer modernen Gesellschaft, die sich laut dem deutschen Soziologen Beck zu einer
regelrechten Risikogesellschaft entwickelte'®, allgegenwértig ist, gibt es aufgrund
unterschiedlicher Konnotationen ein sehr breit gestreutes Verstdndnis dieses Ausdrucks.
Deshalb ist zunachst als Grundlage fur das Verstandnis des Risikomanagements der Begriff
des Risikos zu definieren. AnschlieBend wird die Bedeutung der Ausdricke
Risikomanagement und Produktentwicklung dargestellt und die bestehenden Ansatze zur
Thematik Risikomanagement in der Produktentwicklung werden beschrieben und deren
Defizite aufgezeigt. Aus diesen Ausflihrungen werden abschlieRend die Anforderungen, die
an ein Risikomanagement in der Produktentwicklung gestellt werden, definiert.

2.1 Risiko

Der Begriff ,Risiko" wird in verschiedenen Fachgebieten mit einer Vielzahl an Definitionen
beschrieben. Es handelt sich dabei um einen Begriff der Neuzeit, dessen Ursprung sich auf
verschiedene Worter zurtckfihren lasst: ,risc* (arabisch fir Schicksal), ,risicare”
(frahitalienisch fur etwas wagen), ,risco” (frihitalienisch fir ,die Klippe, die es zu umschiffen
g”tu).ll, 12

Im alltdglichen Sprachgebrauch wird darunter die ,Mdglichkeit, einen Schaden zu erleiden“®?,
also der Eintritt eines als negativ bewerteten Ereignisses verstanden. Bei dieser Definition ist
eine Abgrenzung von ,Risiko* und ,Gefahr* notwendig. Die Unterscheidung hangt davon ab,
ob ein etwaiger Schaden als Folge einer eigenen Entscheidung angesehen wird oder ob die
Ursache dafiir auRerhalb der eigenen Kontrolle liegt.** Deutlicher wird dieser Unterschied mit
folgendem Beispiel: ,Wenn es Regenschirme gibt, kann man nicht mehr risikofrei leben: Die
Gefahr, dald man durch Regen naf wird, wird zum Risiko, das man eingeht, wenn man den
Regenschirm nicht mitnimmt.“'®> Somit setzt man sich Risiken aktiv aus, aber man ist
Gefahren ausgesetzt.

Alle Risiken kénnen in letzter Konsequenz durch den bestehenden Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang auf den kontrollierenden und entscheidenden Faktor Mensch zurtickgefiihrt
werden.

In der betriebswirtschaftlichen Fihrungslehre wird Risiko einerseits als ,Gefahr einer
Fehlentscheidung" und andererseits als ,Gefahr einer negativen Zielabweichung* definiert.*’
Anhand dieser beiden Begriffsbestimmungen wird ersichtlich, dass ein Risiko immer eine

9 vgl. BECK, U. (1986)

" vgl. CAMPENHAUSEN, C. VON (2006), S. 12
2 vgl. ROMEIKE, F. (2004), S. 102

13 vgl. SEILER, H. (1997), S. 38

1 vgl. LUHMANN, N. (1993a), S. 137

5 LUHMANN, N. (1993b), S. 328

% vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 109
7 vgl. BRUHWILER, B. (1994), S. 20
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ursachen- und eine wirkungsbezogene Komponente beinhaltet, die in allen Definitionen
implizit oder explizit enthalten ist. Die wirkungsbezogene Komponente bezeichnet dabei den
Schaden, wahrend die ursachenbezogene Komponente die Entscheidung bezeichnet, deren
Folge ein bestimmter Schaden ist. Im obigen Beispiel fihrt die Entscheidung, den
Regenschirm nicht mitzunehmen zum Schaden, dass man durch Regen nass wird.

Die Entscheidungstheorie liefert eine weitere Abgrenzung des Begriffes Risiko. Es werden
verschiedene Arten von Entscheidungen unterschieden (siehe Abbildung 1).

Entscheidung

Sicherheit Ungewissheit

Risiko Unsicherheit Spielsituation

Abbildung 1: Arten von Entscheidungen

Bei der Entscheidung unter Sicherheit besteht Gewissheit dariiber, welcher Zustand als
Ergebnis eintreten wird, wahrend bei der Entscheidung unter Ungewissheit unterschiedliche
Zustande eintreten kdnnen und somit den Alternativen keine eindeutigen Ergebnisse
zugeordnet werden koénnen. Innerhalb der Entscheidungen unter Ungewissheit wird ein
Risiko dadurch charakterisiert, dass den Ergebnissen bestimmte Wahrscheinlichkeiten Uber
deren Eintreten zugeordnet werden kénnen. Bei Entscheidungen unter Unsicherheit liegen
keine Informationen Uber Eintrittswahrscheinlichkeiten verschiedener Zustande vor und in
einer Spielsituation hangen die Ergebnisse von den Aktionen bzw. Reaktionen eines
rationalen Gegenspielers ab.”® Durch diese Charakterisierung wird das Eintreten eines
Risikos kalkulierbar.

In der Mathematik wird das Risiko als Wahrscheinlichkeitsverteilung (siehe Abbildung 2) von
mdglichen Ergebnissen bei einer Entscheidung behandelt. Als charakterisierende GroRRen
treten hier Erwartungswert und Streuung auf, welche als Streubreite der Abweichung vom
Erwartungswert ein MaR} fir das Risiko darstellt. Im Versicherungswesen und in den
Ingenieurs- und Sicherheitswissenschaften wird als ein Spezialfall des mathematischen
Risikobegriffs die Bestimmung von Risiken in Form von Einzelereignissen als Produkt von
Schadenseintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmald herangezogen, um die mogliche
Schadenshéhe zu bestimmen.*®

18 vgl. ERICHSON, B.; HAMMANN, P. (2005), S. 351 f.
9 vgl. BRUHWILER, B. (1994), S. 20 f.
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Wahrscheinlichkeit
A

Streubreite

Auspragung
Ergebnis

»

Erwartungswert

Abbildung 2: Wahrscheinlichkeitsverteilung (Normalverteilung)

Die oben beschriebenen Ursachen- und Wirkungskomponenten, sowie die zugehérige
Eintrittswahrscheinlichkeit im mathematischen Sinne bilden die Basis, um Risiken zu
messen, zu vergleichen und zu modellieren.

Der Begriff Risiko ist im deutschen Sprachgebrauch tberwiegend negativ gepragt, wahrend
in anderen Kulturen, wie etwa mit dem Begriff ,risk” im englischen Sprachraum, positive und
negative Auswirkungen damit bezeichnet werden.?>** Die oben angefiihrte mathematisch-
neutrale Definition schrankt den Begriff des Risikos genauso wenig ein und erlaubt
Abweichungen von einem Erwartungswert in positive und negative Richtung. Auch neuere
Standards auf dem Gebiet des Risikomanagements legen Risiko als eine neutrale
Schwankung um einen Erwartungswert fest: ,...an uncertain event or condition that, if it
occurs, has a positive or negative effect on a project objective...“?* wie auch ,...an uncertain
event or set of circumstances that, should it occur, will have an effect on achievement of one
or more of the project’s objectives...”?®. Auch in der ONR 49000, dem 6sterreichischen
normativen Regelwerk fur Risikomanagement, wird ein Risiko als Auswirkung von
Unsicherheit auf Ziele und als eine Folge von Ereignissen definiert. Diese Auswirkungen
kbnnen positiv oder negativ sein, die Unsicherheit bzw. Ungewissheit wird mit
Wahrscheinlichkeiten geschatzt bzw. ermittelt.?* Mit diesen Begriffsbestimmungen wird
zusatzlich ein weiterer wichtiger Aspekt des Begriffes Risiko beleuchtet: Risiken kdnnen
niemals losgeldst von Zielen betrachtet werden.?>2%%’

20 vgl. ROMEIKE, F. (2004), S. 5

L vgl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 9

2 pROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2000), S. 127

23 ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 17

24 y/gl. STERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008a), S. 8
%5 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 5

%6 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 84
2" vgl. BOUTELLIER, R.; KALIA, V. (2006), S. 39
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Aufgrund der obigen Ausfiihrungen kann festgehalten werden, dass:

ein Risiko eine Ursache und eine Auswirkung hat

die Ursachen fir Risiken durch eigene Entscheidungen aktiv begriindet werden
Auswirkungen immer in Bezug auf Ziele zu sehen sind

die Unsicherheit der Auswirkungen mit Wahrscheinlichkeiten abgebildet wird

Auswirkungen positiv oder negativ sein kbnnen

Um einen effektiven Umgang mit Risiken zu ermdglichen, sind die obigen Definitionen sehr
wichtig. Genauso wichtig ist eine Abgrenzung zu verwandten Begriffen, die keine Risiken

darstellen, in der Praxis aber oft mit solchen verwechselt werden. Hillson und Simon geben
folgende gegen das Risiko abzugrenzende Begriffe an:?®

Sachverhalt

Dieser Ausdruck meint eine unklar definierte Besorgnis, die zu vage ist um ein Risiko
zu beschreiben (z.B. Verfligbarkeit von Ressourcen), aber aus deren Bereich Risiken
hervorgehen kdnnen.

Problem

Ein Problem ist ein Ereignis, das bereits eingetreten ist oder mit Sicherheit eintreten
wird. Es gibt Kkeine Unsicherheiten U(Uber den mdglichen Eintritt, die
Eintrittswahrscheinlichkeit liegt bei 100%. Probleme missen anders behandelt werden
als Risiken und sollten daher nicht im Rahmen des Risikomanagements auf einer
Risikoliste gefiihrt werden, sondern im Rahmen der Problemlésung des normalen
Projektmanagements abgearbeitet werden.

Ursache

Ursachen werden am haufigsten mit Risiken verwechselt, beschreiben aber
Voraussetzungen, aus denen sich Risiken ergeben kénnen. Als
Unterscheidungsmerkmal dient hier die Unsicherheit eines Risikos. Die Aussage ,Wir
haben noch nie ein Projekt dieser Art durchgefihrt* stellt also kein Risiko dar, da es
diesbeziglich keine Unsicherheit gibt. Allerdings kénnen sich einige Risiken aufgrund
dieser Ursache ergeben.

Auswirkung

Ahnlich oft wie Ursachen werden Auswirkungen fur Risiken gehalten. Tatsachlich
treten Auswirkungen aber als Ergebnisse eingetretener Risiken auf. Die Aussage ,Der
Fertigstellungstermin wird sich verzdgern" beschreibt kein Risiko, sondern was
passieren wirde, wenn ein Risiko eintrate.

28 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 5 f.
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2.2 Risikomanagement

Aufbauend auf den im vorhergehenden Kapitel beschriebenen Begriff des Risikos wird nun
der Begriff Risikomanagement definiert, dessen Definitionen ebenso vielfaltig sind wie die
des Risikos.

Unternehmerisches Handeln ist untrennbar mit dem Eingehen von Risiken verbunden, da
jede Entscheidung in die Zukunft gerichtet ist und deshalb immer mit einer bestimmten
Ungewissheit (siehe Kapitel 2.1) verbunden ist. Daher stellt sich zwangslaufig die Frage,
welche Risiken akzeptiert werden sollen und welche Risiken inakzeptabel sind. Nur eine
bewusste Auseinandersetzung mit der vorhandenen Risikosituation ermdglicht eine aktive
Behandlung und systematische Steuerung der Risikolage. Diese Darstellung begrindet die
Sinnhaftigkeit des Risikomanagements.?

GleiBner definiert Risikomanagement als das systematische Denken und Handeln im
Umgang mit Risiken. Risikomanagement kann dabei niemals die Risiken im Unternehmen
vollstandig eliminieren, sondern muss vielmehr die Aufgabe erfiillen, Transparenz Uber die
Risikosituation im Unternehmen zu schaffen sowie das Risiko-Ertrags-Profil eines
Unternehmens zu optimieren.*

2.2.1 Entwicklung der Disziplin Risikomanagement

Um ein besseres Verstandnis flr die Funktion des modernen Risikomanagements zu
bekommen, wird im Folgenden die Entwicklung dieser Disziplin in einem Abriss dargestellt.
Bereits bei den friilhen Hochkulturen, die um 3000 v.Chr. in Mesopotamien lebten, gab es
erste Ansédtze einer Risikoanalyse, um risikoreiche, schwierige Entscheidungen zu
unterstitzen. Dabei wurden verschiedene Handlungsalternativen hinsichtlich der zu
erwartenden Ergebnisse bewertet und auf dieser Grundlage eine Empfehlung fur eine der
Alternativen  abgegeben.  Goéttliche  Zeichen  stellten in  dieser Kultur die
Entscheidungsgrundlage der Risikobewertung dar.

Noch lange bevor die Grundlagen fur eine mathematische Beurteilung des Risikos einer
Unternehmung geschaffen wurden, existierten schon in den babylonischen, griechischen und
rémischen Hochkulturen erste Formen von Versicherungen in der Seefahrt. Bei diesen
Seeversicherungen war auf Darlehen zur Finanzierung von Seereisen ein bestimmter
Risikoaufschlag zu entrichten, um Verluste auszugleichen. Im Rdmischen Reich gab es
sogar erste Formen einer Lebens- bzw. Krankenversicherung.

Im 17. Jahrhundert legte der franzosische Mathematiker Pascal mit seinen Arbeiten zur
Wahrscheinlichkeitsrechnung die Grundlagen fir die quantitative Risikoanalyse. Bis zur Mitte
des 18. Jahrhunderts wurden durch die breite Anwendung dieser Wahrscheinlichkeitstheorie
in der BlUtezeit des Seeversicherungswesens grof3e Fortschritte auf dem Gebiet der
Wahrscheinlichkeitsrechnung erzielt, wie die Entdeckung der Struktur der Normalverteilung
und der Standardabweichung.

29 vgl. HOLSCHER, R. (2002), S. 5
% vgl. GLEIBNER, W. (2008), S. 10
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Der Ursprung des heutigen Risikomanagements liegt im Versicherungsmanagement, das um
1940 in den USA entwickelt wurde und dessen Ziel es war, die Versicherungskosten eines
Unternehmens zu optimieren. Der zu Beginn als reine Einkaufsfunktion konzipierten
Institution wurde bald die Aufgabe zugeteilt, durch kalkuliertes Selbsttragen von Risiken die
Kosten fir Versicherungsprdmien zu senken. Auf die stetigen Forderungen nach
Pramiensenkungen durch die Versicherungsmanager der Unternehmen reagierten die
Versicherer ihrerseits mit der Forderung, SchadenspréaventionsmafRnahmen in den
versicherten Unternehmen zu implementieren. Durch diese Einfihrung von praventiven
MalRnahmen in den Unternehmen, die von den verantwortlichen Versicherungsmanagern
koordiniert wurden, wurde das Versicherungsmanagement um 1960 zum Risk Management
weiterentwickelt.

In den siebziger Jahren wurde die Idee des amerikanischen Risk Managements in Europa in
der Fachliteratur aufgegriffen und bald auch in die unternehmerische Praxis umgesetzt.
Dieses als ,Risikomanagement im engeren Sinne* oder ,spezielles Risikomanagement"
bezeichnete Konzept ist seinem Ursprung nach dadurch charakterisiert, dass es auf die
Handhabung von versicherbaren Risiken beschrankt ist. In Europa wurde dieses Risk
Management nach amerikanischem Vorbild weiterentwickelt zum ,Risikomanagement im
weiteren Sinne“ bzw. ,generellen Risikomanagement”, welches auch Risiken betrachtet, die
grundsétzlich nicht versicherbar sind.**

Aus dem generellen Risikomanagement wurden im weiteren Verlauf viele spezielle
Losungen fir einzelne Anwendungsgebiete entwickelt. Besonders im Finanz- und
Versicherungswesen, dessen Kerngeschaft die Kalkulation und Ubernahme von Risiken ist,
ist Risikomanagement sehr etabliert und zeichnet sich durch einen hohen Reifegrad aus.
Auch fur komplexe technische Anlagen, von denen ein hohes Gefahrdungspotential ausgeht
(wie z.B. Kernkraftwerke), fiur Prozesse in der Verfahrenstechnik und in der
Lebensmittelindustrie existieren aufgrund der meist sehr dramatischen Auswirkungen eines
Fehlers ausgereifte Methoden, die auch weite Verbreitung finden.*

In Industrieunternehmen hingegen ist Risikomanagement bislang nicht weit verbreitet, 50%
der Unternehmen messen Risikomanagement sogar keine oder nur eine geringe Bedeutung
bei. Die meisten Unternehmen betrachten Risikomanagement als das Erflillen gesetzlich
vorgeschriebener Anforderungen und als eine Erweiterung ihrer Betriebsprifungen.
Betreiben Industriebetriebe Risikomanagement, sind die durchgefiihrten Aktivitdten fast
immer auf Finanzrisiken beschrankt.®3*

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl an Risikomanagement-Standards fiir ein breites Spektrum
an Anwendungsgebieten, die fir den Anwender eine verwirrende Anzahl an Informationen
zur Verfugung stellen und somit die praktische Umsetzung des Risikomanagements durch
einen sehr hohen Zeitaufwand fir die Einarbeitung in die Thematik erschweren. Die folgende

1 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 18 ff.

2 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 20 ff.

% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 2

% vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 41
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Auflistung soll diese verwirrende Anzahl an Risikomanagement-Standards flr den Anwender
aufzeigen, erhebt allerdings keinerlei Anspruch auf Vollstandigkeit: %%

= ONR 49000:2010 — Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme

= |SO 31000:2009 — Risk Management

= CAN/CSA-Q850-97:2009 — Risk Management: Guideline for Decision Makers

= PMI PMBOK:2008 — A Guide to the Project Management Body of Knowledge

= AS/NZS 4360:2004 — Risk Management

= COSO ERM:2004 — Enterprise Risk Management Framework

= APM PRAM:2004 — Project Risk Analysis and Management Guide

= |RM 2002 — A Risk Management Standard

= |EC 62198:2001 — International Standard, Project Risk Management

= |EEE 1540:2001 — Standard for Software Life Cycle Processes Risk Management

2.2.2 Ziele und Inhalt des Risikomanagements

Als allgemeines Motiv des Risikomanagements konnen die folgenden drei Ziele angesehen
werden:

= Sicherung der Existenz des Unternehmens
= Sicherung des Unternehmenserfolgs in der Zukunft

= Senkung der Risikokosten

Wahrend die ersten beiden Ziele durch eine geeignete Handhabung von Risiken umgesetzt
werden, muss zur Erflllung des dritten Zieles ein wirtschaftliches Optimum aus Préaventions-
und Schadenkosten gefunden werden, deren Summe die Risikokosten darstellt.

Unter den Préaventionskosten werden Versicherungspramien und alle Kosten, die durch
MalRnahmen zur Vermeidung von potentiellen Risiken anfallen, zusammengefasst.
Schadenskosten bestehen aus selbst zu tragenden Aufwanden beim tatsachlichen Eintritt
von Risiken.*"%

Etwas spezifischer fur die Anwendung in der Produktentwicklung ist die Beschreibung des
grundlegenden Zwecks des Risikomanagements als geeignete Methodik, um potentielle
Probleme bereits zu identifizieren bevor sie auftreten, so dass proaktiv Strategien flr den

% vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 36

% vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 55

" vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 116
% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 17 f.
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Umgang mit Risiken geplant werden kénnen, und nicht Probleme erst reaktiv bei ihrem
tatséchlichen Eintritt mit erhéhtem Aufwand 16sen zu miissen.*

In dem international anerkannten, vom amerikanischen Software Engineering Institute
herausgegebenen Referenzmodell zur Produktentwicklung wird Risikomanagement
folgendermal3en definiert: ,An organized, analytic process used to identify what might cause
harm or loss (identify risks); to assess and quantify the identified risks; and to develop and, if
needed, implement an appropriate approach to prevent or handle causes of risk that could
result in significant harm or loss.“*°

Diese Definition gibt sehr kurz und pragnant an, was Risikomanagement ist und enthalt
sogar schon die generischen Prozessschritte, die zu dessen Umsetzung erforderlich sind.
Auch bei einem Vergleich der oben angefiihrten Standards wird deutlich, dass die Inhalte der
einzelnen Prozessschritte nahezu vollstandig mit dieser Definition Ubereinstimmen und
Risikomanagement somit als sehr stabiler Prozess bezeichnet werden kann. Die gefundenen
Unterschiede beschrénken sich auf die verwendete Terminologie, hier scheint noch kein
Konsens Uber verwendete Begriffe im Zusammenhang mit der Thematik Risikomanagement
zu existieren. Insbesondere die Termini fur die Prozessschritte ,ldentifizierung®, ,Analyse”
und ,Bewertung” werden sehr oft mit unterschiedlicher Bedeutung gebraucht. Deshalb muss
bei Verwendung von Literatur sehr genau auf den jeweiligen Inhalt dieser Prozessschritte
geachtet werden.*"*?

Der Prozess fir den systematischen Umgang mit Risiken besteht nach den oben
angefiihrten Standards aus folgenden generischen Teilschritten:*>*

= Risikomanagement planen
* Risiken identifizieren

* Risiken bewerten

* Risiken handhaben

= Risiken verfolgen und steuern

Die Planung legt den Inhalt, Ablauf und Betrachtungsumfang des Risikomanagement-
Prozesses fest. Im Rahmen der Identifizierung werden mdogliche Risiken sowie die
zugehorigen Auswirkungen ermittelt. In der anschlieRenden Bewertung werden die
identifizierten Risiken hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen bewertet, um
sie einerseits gegen festgelegte Akzeptanzgrenzen abzugleichen und andererseits eine
Priorisierung der gefundenen Risiken zur Einleitung von MaRnahmen zu ermdéglichen. Zur
Handhabung der inakzeptablen Risiken, die tUber den festgelegten Akzeptanzgrenzen liegen,

% vgl. SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE (2010), S. 349
“0 SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE (2010), S. 457

“L vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 37 ff.

“2ygl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 56

3 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 39

“ vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 56
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werden im nachsten Schritt geeignete Maflinahmen definiert und umgesetzt. Im
abschlieRenden Teilschritt werden der Erfolg und die Wirksamkeit der implementierten
Malnahmen verfolgt und kontrolliert.

Diese generischen Prozessschritte missen dann unternehmensspezifisch und angepasst an
den jeweiligen Betrachtungsbereich bzw. Fokus des Risikomanagements durch geeignete
Methoden umgesetzt werden. Allerdings ist auch die gewissenhafte Anwendung einer
ausgereiften Methodik nicht in der Lage, samtliche Restrisiken vdllig zu eliminieren. Es geht
vielmehr darum, ein Bewusstsein fur die vorhandenen Risiken zu schaffen und diese auf ein
akzeptables Mal3 zu beschranken sowie zu entscheiden, ob ein spezielles Risiko unter
Abw&gung des erwarteten Nutzens eingegangen werden soll oder nicht.*®

2.3 Produktentwicklung

Produktentwicklung bezeichnet den Vorgang der Erzeugung eines Produkts von der ersten
Idee bzw. der Auftragserteilung bis zum Start der Produktion. In diesem Prozess werden die
Eigenschaften des Produkts durch die planenden Abteilungen modellhaft festgelegt. Diese
Produktdefinition wird dann in der nachfolgenden Produktion materiell umgesetzt.
Grundsatzlich sind in der Produktentwicklung Kundenanforderungen hinsichtlich der
gewilnschten Produkteigenschaften (Qualitat) bis zu einem Zieltermin im Rahmen
vorgegebener Zielkosten zu erfiillen.***’

Als Hilfe zur Strukturierung des Produktentwicklungsprozesses und zur Reduktion der
Komplexitat der Projektabwicklung dienen Vorgehensplane, die den Prozess in eine Folge
von Phasen gliedern und diesen damit zweckmalig in sequentielle Arbeitsabschnitte
aufteilen. In jeder dieser Phasen werden bestimmte Merkmale des Produktes festgelegt. An
festgelegten Kontrollpunkten, die auch als Meilensteine bezeichnet werden, am Ende einer
Phase stehen definierte Arbeitsergebnisse zur Verfigung und es erfolgt anhand dieser
Arbeitsergebnisse eine Freigabeentscheidung fir die ndchste Phase. Im Rahmen dieser
Freigabeentscheidung sollte der aktuelle Status aller bestimmenden Parameter des
Projektes bertcksichtigt werden, um eine sichere Entscheidungsqualitéat zu gewéhrleisten —
insbesondere auch die aktuelle Risikosituation.*®*%**! Apbildung 3 stellt beispielhaft diese
Einteilung in Phasen und die entsprechenden Freigabeentscheidungen an den
Phasentbergangen fir die Entwicklung eines PKW dar.

> vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 2

“° vgl. EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 158 f.

“"vgl. SCHMELZER, H. J. (2006),S. 246 f.

“8 vgl. EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 171 f.

“9vgl. BROICHHAUSEN, K.; WIEDRA, M. (2006), S. 296 f.
%0 vgl. SCHMELZER, H. J. (2006),S. 251 f.

*1 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 15
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Abbildung 3: Vorgehensplan fir die Entwicklung eines PKW >

2.3.1 Produktentwicklung in der KWB GmbH

In der KWB GmbH erfolgen Neuentwicklungen von Produkten als eigenstandige Projekte.
Der Prozess der Produktentwicklung ist Teil eines definierten Produkt-Innovationsprozesses,
welcher in Abbildung 4 dargestellt ist. Das Ergebnis der vorgeschalteten Produktfindung ist
das Lastenheft, in dem das Produktmanagement als Auftraggeber die Anforderungen an die
zu liefernden Leistungen des Auftragnehmers festhalt. Die Abteilung Technik fihrt als
Auftragnehmer den Prozess der Produktentwicklung durch und liefert als Ergebnis ein
Produkt mit der zugehérigen Dokumentation.

Produkt-Innovationsprozess

Markteinfiihrung
Serieneinfuhrung

Produktfindung Produktentwicklung

Lastenheft 1

Produkt /
Doku

Abbildung 4: Produkt-Innovationsprozess in der KWB GmbH

2 EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 171
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Der angewandte Produktentwicklungsprozess folgt der beschriebenen Phasengliederung mit
integrierten Meilensteinen zur Freigabe der nachfolgenden Prozessphase. Diese
Freigabeentscheidungen  werden im  Projektlenkungsausschuss, dem  obersten
beschlussfassenden Gremium der Projektorganisation mit dem Projektauftraggeber als
Vorsitzenden, getroffen. Zwei wesentliche Aufgaben des Projektlenkungsausschusses sind
die Uberwachung der Projektergebnisse und die Ermittlung von Planabweichungen mit Hilfe
eines Projektberichts, welcher im Rahmen des Projektcontrollings einmal monatlich durch
den Projektleiter erstellt wird und vom Projektauftraggeber freizugeben ist. Im Rahmen von
regelmalligen Sitzungsterminen werden die Teilnehmer auch Uber den gesamten
Projektstatus informiert.

In der Beschreibung des Produktentwicklungsprozesses sind die Durchfiihrung einer Failure
Mode and Effects Analysis (FMEA) im Rahmen von vier Prozessphasen und die Erstellung
einer Sicherheits-Risikoanalyse in einer Prozessphase festgelegt. Allerdings existieren keine
Dokumente bzw. Prozessbeschreibungen, in welchen die Durchfiihrung und der Ablauf
dieser Analysen beschrieben sind. Das bedeutet, es gibt fir die Projektleiter keine
standardisierte, systematische Anleitung, wie sie bei der Durchfihrung einer solchen
Risikoanalyse vorzugehen haben und die Ergebnisse dieser Analysen aus unterschiedlichen
Projekten sind nicht vergleichbar.

Seit der Implementierung des beschriebenen Produktentwicklungsprozesses wurde erst in
zwei Projekten je eine FMEA durchgefiihrt, somit gibt es keine verwertbaren Erfahrungen
aus der Vergangenheit, auf die bei der Einfihrung von Risikomanagement, insbesondere
von Risikoanalyse-Methoden, zuriickgegriffen werden kann.

Ein weiteres Defizit der vorherrschenden Situation ist, dass die Ergebnisse der FMEA keinen
direkten Einfluss auf getroffene Entscheidungen an den festgelegten Meilensteinen haben.
Die Ergebnisse flieBen zwar in die Bewertung von Lésungen mittels einer Nutzwertanalyse
ein, allerdings konnen Risiken durch die héhere Gewichtung anderer Kriterien unbeachtet
bleiben und so eventuell ein falsches, risikoreiches Konzept verfolgt werden.

Die FMEA erfillt dabei in keiner Weise die Funktion eines Risikomanagements, sondern
stellt lediglich eine Analyse von Risiken dar, die durch die Einschrankungen der Methode
auch nicht in der Lage ist, alle relevanten Risiken zu erfassen. Die Handhabung sowie die
Verfolgung und Steuerung der identifizierten Risiken (siehe Kapitel 2.2.2) wird damit nicht
umgesetzt und es handelt sich nicht um einen Prozessregelkreis, der fir ein leistungsfahiges
Risikomanagement unbedingt erforderlich ist.
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2.4 Risikomanagement im Kontext der Produktentwicklung

Wie in Kapitel 2.2.1 beschrieben ist die Anwendung von Risikomanagement in
Industrieunternehmen noch nicht sehr weit verbreitet und bei den Betrieben, die diese
Methodik einsetzen, beschrankt sich der Betrachtungsumfang auf finanzielle Risiken, die
meist nur auf der obersten Unternehmensebene erfasst werden (siehe Abbildung 5).

RSKM im Unternehmen

——————
|55

Unternehmensebene

Projektebene

Bereichsebene
Lieferantenschnittstelle
Spezifische Umfange

Auftraggeberschnittstelle

Teilprojektebene

Nicht etabliert 0
[%] 0 20 40 60 80 100

[] cesamt B Automobil ] L&R [ Nutzfahrzeuge Maschinenbau

Abbildung 5: Durchgéngigkeit von Risikomanagement Giber Unternehmensebenen®

Zukinftig werden vor allem die Risiken in der Leistungserstellung, sogenannte
Leistungsrisiken, in inrer Bedeutung fir Unternehmen ansteigen.> Zu den Leistungsrisiken
werden alle F&E-, Beschaffungs-, Produktions- und Absatzrisiken gez&hlt.>® Das grofRte
Potential liegt hierbei bei den F&E-Risiken, da diesen nach Abbildung 6 noch relativ wenig
Beachtung geschenkt wird.

Betrachtete Risikoarten im Rahmen der Leistungsrisiken

Beschaffungsrisiken

Produktionsrisiken

F&E-Risiken

Absatzrisiken

[%] 0 20 40 60 80 100

[] Gesamt Bl Automobil [# L&R Nutzfahrzeuge Maschinenbau

Abbildung 6: Potential der F&E-Risiken®®

53 PELETSCHINGER, T. (2008), S. 25

** vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 23

% vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 111
* PELETSCHINGER, T. (2008), S. 24



Theoretische Grundlagen 20

Eine Untersuchung in ausgewdahlten Branchen zeigt, dass Risikomanagement selbst in
hochinnovativen Hightech Bereichen wie der Automobilindustrie, der Luft- und
Raumfahrtindustrie, sowie der IT-Industrie noch nicht systematisch Uber den gesamten
Produktlebenszyklus zur Anwendung kommt.>” Im Gegensatz dazu haben Studien aber
gerade ein effektives Risikomanagement als entscheidenden Erfolgsfaktor fir den
erfolgreichen Abschluss von Projekten identifiziert.*®*® Untersuchungen zeigen, dass nahezu
80% aller durchgefiuihrten Entwicklungsprojekte scheitern und mehr als 50% der
Entwicklungsprojekte keine ausreichend hohen Erlése erwirtschaften kdénnen, um die
investierten Entwicklungskosten zu tragen. Da diese schlechten Nachrichten von
Unternehmen meist vor der Offentlichkeit zuriickgehalten werden, werden die tatsachlichen
Werte noch hoher eingeschéatzt. Der Grund fir diese Schwierigkeiten in der
Produktentwicklung ist der Eintritt von unerwarteten Risiken, vor deren Auswirkungen
Unternehmen sich nicht effektiv zu schiitzen in der Lage sind.®®®:% Smith und Merritt
postulieren sogar, dass Risikomanagement in der Produktentwicklung unumgénglich ist:
~consequently, no other type of project is in greater need of risk management than product

development.“®

Mehrere Studien flhren fehlende Ressourcen und hohen Zeitaufwand fUr die Einarbeitung
durch fehlende Risikomanagement Kompetenz als grof3te Hindernisse flr den Einsatz von
Risikomanagement an. Oftmals herrschen auch die falschen Annahmen vor, dass bereits
bewilligte Projekte ohnehin nur noch ein geringes Risiko aufweisen oder bereits bekannte
Risiken nicht beeinflussbar sind.®* Die bisherigen Ausfilhrungen zeigen, dass diese
bestehenden Barrieren Uberwunden werden muissen und ein einfacher, praxisgerechter
Prozess zur Verfluigung gestellt werden muss, um die vorhandenen Verbesserungspotentiale
durch Risikomanagement in der Produktentwicklung auszuschdpfen und den zu erwartenden
Mehrwert zu realisieren. Die Einfiihrung von Risikomanagement in der Produktentwicklung
stellt somit eine wichtige Basis flr den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens dar.

2.4.1 Risiken in der Produktentwicklung

Wie Abbildung 7 zeigt, lassen sich Risiken im Unternehmen in die beiden groRen Kategorien
Finanzrisiken und operationelle Risiken einteilen. Finanzrisiken werden in die
Unterkategorien Marktrisiken und Kreditrisiken gegliedert, die operationellen Risiken lassen
sich in operative und strategische Risiken aufspalten.

" vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 42 f.

8 vgl. MU, J.; PENG, G.; MACLACHLAN, D. L. (2009), S. 170 ff.
%9 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 7 f.

%0 vgl. http://www.hks.harvard.edu (10.01.2011)

¢ ygl. CHOI, D. W.; KIM, J. S.; CHOI, H. G. (2009), S. 1101

62 \/gl. CHOI, H.; AHN, J. (2010), S. 110 f.

8 SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 5

% vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 44 f.
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Abbildung 7: Risikokategorisierung®

Wahrend nach Abbildung 8 in der Finanz- und Versicherungswirtschaft Kredit- und
Marktrisiken vorherrschend sind, sind Produktionsunternehmen vorwiegend mit operativen
und strategischen Risiken konfrontiert. Empirische Untersuchungen zeigen, dass priméar
operative Risiken als Ursachen von Unternehmensinsolvenzen gelten.®*®’
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Abbildung 8: Verteilung von Risikoarten in verschiedenen Branchen®®

% ROMEIKE, F. (2004), S. 111

% vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 110

7 vgl. WILDEMANN, H. (2004), S. 35

%8 \/gl. MERBECKS, A.; STEGEMANN, U.; FROMMEYER, J. (2004), S. 135
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Der Basler Ausschuss fir Bankenaufsicht definiert im Regelwerk Basel 1l operationelle
Risiken wie folgt: Operationelle Risiken treten ein ,...in Folge der Unangemessenheit oder
des Versagens von internen Verfahren, Menschen und Systemen oder in Folge externer
Ereignisse...“®®. Diese Definition schlieRt zwar die strategischen Risiken nicht mit ein, da
diese als ,...Risiko, dass eine verfolgte Geschéaftsstrategie nicht den optimalen Ertrag auf
das eingesetzte Kapital erzielt...“” erklart sind. Allerdings werden die Begriffe operativ und
operationell in der Literatur sehr oft synonym verwendet, was auf fehlerhafte Verwendung
des englischen Ausdrucks ,operational, der korrekt mit ,operativ® Ubersetzt wird,
zurickzufuhren ist, und lassen sich daher nur bei genauer Studie der jeweiligen Definition
voneinander abgrenzen. Die obige Festlegung von operationellen Risiken durch den Basler
Ausschuss fir Bankenaufsicht schliel3t aber alle Risiken, die in der Produktentwicklung
entstehen kdnnen, mit ein.

Raz und Hillson beschreiben ,operational risks®, also operative Risiken, als ,the uncertainty
inherent in the execution of the activities that organisations do in order to fulfil their goals and
objectives*’*. Diese Definition von operativen Risiken, die sich mit der Darstellung nach
Romeike in Abbildung 7 deckt, stellt den Betrachtungsbereich dieser Arbeit dar und
beinhaltet alle Risiken, die im beschriebenen Prozess der Produktentwicklung (siehe
Kapitel 2.3) auftreten kénnen.

Als Beispiele seien hier einige Risikobereiche in der Produktentwicklung nach ONR 49000
angefihrt: 2

= Objektstruktur/Baugruppen

= Projektplanung, Projektstruktur und Projektablauf

= Systemunterstiitzung und Methodik

= | eistungsumfang

= Gesetze, Standards, Regelwerke

* Personelle Ressourcen

» Lastenheft

= Pflichtenheft

= Normen und Regelwerke, Konformitatsbewertung

=  Auswahl der Subsysteme und technologische Anforderungen
= Qualitatseigenschaften

* Produktsicherheit und Funktionalitaten

= Eigene Patente bzw. Verletzung von fremden Patenten

= Beschaffung und Lieferantenauswabhl

%9 ROMEIKE, F. (2004), S. 88

© ROMEIKE, F. (2004), S. 135

" vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 53

2 vgl. BSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008c), S. 13 ff.
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2.4.2 Besonderheiten des Betrachtungsumfangs Produktentwicklung

Prinzipiell behandelt Risikomanagement in der Produktentwicklung alle Risiken, die mit dem
Produkt verbunden sind. Dennoch ist es flr eine zielgerichtete Risikoidentifikation sinnvaoll,
den betrachteten zeitlichen Umfang einzugrenzen. Denn je weiter dieser Zeitraum in der
Ferne liegt, desto unsicherer wird die Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der
Auswirkungen, die mit den identifizierten Risiken verknulpft sind. Deshalb wird empfohlen, die
Risikoidentifikation auf die nachste Phase im Produktentwicklungsprozess und auf die am
Ende dieser Phase zu treffenden Entscheidungen zu fokussieren. Bestehen allerdings
bereits konkrete Anforderungen aus nachfolgenden Phasen, sollten diese auf jeden Fall in
die Risikobetrachtung einbezogen werden.”

Das bedeutet, dass zu Beginn der Produktentwicklung vornehmlich Risiken der
Projektplanung, des Projektinhalts sowie der Projektziele und der Anforderungen aus
Lastenheft und Pflichtenheft betrachtet werden, wéahrend in den nachfolgenden Phasen
vermehrt die grundlegenden Eigenschaften des technischen Konzeptes hinsichtlich
vorherrschender Risiken beurteilt werden und mit zunehmender Konkretisierung des zu
entwickelnden Produkts immer detailliertere Baugruppen und Subsysteme in den Fokus der
Risikobetrachtung riicken.

Diese inhaltliche Verschiebung des Betrachtungsschwerpunktes des Risikomanagements je
nach Phase des Entwicklungsprozesses zeigt, dass Risikomanagement ein kontinuierlicher
Prozess sein muss und keine einmalige Aktivitdt zu Beginn eines Entwicklungsprojektes sein
darf.”

Nahezu 80% der Produktfehler werden sehr frih im Entwicklungsprozess erzeugt, aber
leider werden 70% der Produktfehler erst sehr spéat im Entwicklungsprozess, meist erst im
Versuch oder der Montage, entdeckt. Je mehr Risiken in den frihen Phasen der
Produktentwicklung kontrolliert werden konnen, desto geringer sind die Kosten fir die
Beseitigung der Fehler, da diese im Verlauf der Produktentwicklung entsprechend der ,Rule
of Ten" progressiv ansteigen. So kostet die Beseitigung eines Fehlers zum Beispiel in der
Konzeptphase 100€, in der Fertigungsvorbereitung 1.000€, in der Produktion 10.000€ und
beim Kunden 100.000€. Abbildung 9 stellt diesen Sachverhalt der steigenden
Fehlerbehebungskosten dar.”

Aus diesem Zusammenhang wird klar, dass ein hoher Schaden fir das Unternehmen
entstehen kann, wenn nur Risiken, die im Entwicklungsprozess des Produkts auftreten
kénnen, betrachtet werden. Die grofiten Einsparungen werden erzielt, wenn bereits in der
Entwicklung auch die nachfolgenden Phasen des Produktlebenszyklus, insbesondere die
Produzierbarkeit und die Wartbarkeit, beriicksichtigt werden.’®

3 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 32
" vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 74
® vgl. EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 138

® vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 32
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Abbildung 9: Steigende Fehlerbehebungskosten77

Die friihzeitige Erkennung von potentiellen Fehlern durch Risikomanagement fihrt somit zu
erheblichen Einsparungen in der Produktentwicklung. Das Problem an dieser friihzeitigen
Durchfuhrung von Risikomanagement ist die geringe Kenntnis Uber das zu entwickelnde
System zu diesem Zeitpunkt. Mit jeder Aktivitat in der Entwicklung des Produkts steigt die
Kenntnis tGber das zu entwickelnde System an. Aus diesem Grund ist es sinnvoll gegen Ende
jeder Phase des Produktentwicklungsprozesses erneut eine Risikobetrachtung
durchzufiihren, um die neu gewonnenen Informationen zur Unterstitzung der Entscheidung
beim Ubergang zur néchsten Phase zur Verfiigung zu haben.”®

Sehr oft herrscht in Unternehmen auch die Auffassung vor, dass bereits Risikomanagement
betrieben wird, da in der Produktentwicklung eine bestimmte Methode zur Risikoanalyse zur
Anwendung kommt. Es existieren zwar Methoden zur Risikoanalyse technischer Produkte,
wie z.B. die FMEA. Allerdings wird der isolierte Einsatz einzelner Methoden zur
Risikoanalyse dem Anspruch eines umfassenden, systematischen Umgangs mit Risiken in
der Produktentwicklung nicht gerecht.” Risikomanagement ist indirekt auch durch Tests,
Bau von Prototypen und &hnlichen Maflinahmen bereits an vielen Stellen in den
Produktentwicklungsprozess integriert. Auch Sicherheitszuschlage bei der Projektplanung
oder die Entscheidung firr einen Lieferanten, mit dem positive Erfahrungen gemacht wurden,
stellen einzelne MalRnahmen des Risikomanagements dar. Allerdings wird
Risikomanagement bei diesen vereinzelten Ansatzen nicht als systematischer Prozess
betrieben, der in Form eines geschlossenen Regelkreises in die Produktentwicklung
integriert ist.®

" EHRLENSPIEL, K. (2009), S. 140

8 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 33
" vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 2 f.

8 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 45 f.
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2.5 Fazit

Die unuberschaubare Vielzahl an verfligbaren Risikomanagement-Standards stellt, wie
bereits erwahnt, fir den Anwender eine grundsatzliche Hirde fir den Einstieg in die
Thematik dar. Erschwerend kommt noch hinzu, dass sich die Einfihrung eines
Risikomanagement-Prozesses in der Praxis trotz des Konsenses der existierenden
Risikomanagement-Standards hinsichtlich der generischen Prozessschritte (siehe
Kapitel 2.2.2) und durchzufihrenden Aktivitditen schwierig gestaltet. Alle Standards
beschreiben in den einzelnen Schritten zwar, was zu tun ist, aber nicht, wie etwas getan
werden soll. Es fehlt eine praxistaugliche Anleitung mit geeigneten Methoden fir die
Einfuhrung und Umsetzung des beschriebenen Prozesses.?"®

Als Beispiel sollen hier die Inhalte der ONR 49000 Normenregel angefiihrt werden, um die
Defizite der existierenden Standards zu verdeutlichen. Darin wird die Anwendung von
Risikomanagement in der Produktentwicklung ausdriicklich empfohlen, da es durch die
systematische Anwendung und die Berlcksichtigung in der Entscheidungsfindung
Unsicherheiten vermindert und Mehrwerte fiir das Unternehmen schafft.®® Durch die
Verbindung des Risikomanagement-Prozesses mit dem Produktentwicklungsprozess sollen
Unsicherheiten beziglich Funktionalitat und Sicherheit der Produkte rechtzeitig erkannt
werden.

Im dargestellten Ablaufplan in Anhang 1 wird dann aber lediglich einmal vor Beginn der
eigentlichen Produktentwicklung durch die Freigabe des Lastenhefts ein Zyklus des
Risikomanagement-Prozesses durchlaufen. Die gefundenen Risiken werden in einem
Bericht festgehalten, um sie in der Phase der Produktrealisierung bertcksichtigen zu
kénnen. Vor der Freigabe des technischen Konzeptes wird eine FMEA durchgefuhrt. Vor
dem Start der Produktion wird der zu Beginn erstellte Risikobericht noch einmal aktualisiert
und eine weitere FMEA durchgefiihrt, die den Produktionsprozess betrachtet. Danach wird
das Produkt fiir die Vermarktung und den Verkauf freigegeben.®

Dieses Beispiel zeigt eindrucksvoll, wie gro3 die Differenzen zwischen den in den
vorhergehenden Kapiteln definierten Anforderungen und den Vorgaben fir die praktische
Umsetzung in den bestehenden Risikomanagement-Standards sind.

Die bisherige geringe Verbreitung, Akzeptanz und Standardisierung des Risikomanagements
ist auch daran ersichtlich, dass nur einer der angefihrten Standards aktuell als Grundlage
zur Zertifizierung dient und solche Zertifizierungen nur in Deutschland und Osterreich
durchgefiihrt werden.?>88

Es fehlt eine umfassende Vorgehensweise zum systematischen Umgang mit Risiken in der
Produktentwicklung, die sich einfach in die Praxis umsetzen lasst. Spezielle Lésungen aus

. vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 64 f.

8 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 8

8 vgl. BSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008b), S. 10
8 vgl. OSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008c), S. 10 ff.
% vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 55

8 vgl. http://mww.tuev-nord.de (13.12.2010)

8 vgl. http://mww.tuev-sued.at (13.12.2010)
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einzelnen Bereichen, wie dem Finanzwesen, oder die isolierte Anwendung einzelner
Methoden, wie der FMEA, konnen die Komplexitdt in der Produktentwicklung nicht
zufriedenstellend beherrschen. Es besteht der Bedarf nach einem Risikomanagement-
Prozess, mit dem die erforderlichen generischen Teilaufgaben durch eine geeignete
Beschreibung des Vorgehens einfach praktisch umgesetzt sowie durch die Bereitstellung
leistungsféhiger, geeigneter Methoden und Werkzeuge operationalisiert werden kénnen.®®

2.5.1 Anforderungen an Risikomanagement in der Produktentwicklung

Als grundlegende Anforderung an ein Risikomanagement in der Produktentwicklung muss
die Erfullung der grundsatzlichen Kernfunktionen des Risikomanagements (Erkennen,
Bewerten, Handhaben), die in Kapitel 2.2.2 definiert wurden, festgelegt werden. Auch die
aktuell existierenden Defizite hinsichtlich der Handhabung von Risiken im
Produktentwicklungsprozess der KWB GmbH aus Kapitel 2.3.1 missen durch den
bereitgestellten Losungsansatz ausgeraumt werden.

Zusammenfassend lassen sich aus den Ausfiihrungen des vorhergehenden Hauptkapitels
neben den angefihrten Kernfunktionen folgende Anforderungen an Risikomanagement in
der Produktentwicklung ableiten:®

= Anpassbarkeit

Der Risikomanagement-Prozess muss sich an die unterschiedlichen Randbedingungen
(z.B.  verfugbare Ressourcen, relevante Risikoarten) des jeweiligen
Anwendungsbereichs anpassen lassen.

= Rechtzeitigkeit

Die Ergebnisse der Risikobetrachtung missen rechtzeitig zu wichtigen Entscheidungen
im Projekt (zumindest an den Meilensteinen) zur Verfligung stehen.

= [ntegrierbarkeit

Der Risikomanagement-Prozess muss sich ohne groRen Anderungsaufwand in die
bestehende Prozesslandschaft integrieren lassen. Dafilir ist ein prozessorientierter
Ansatz erforderlich.

= Frihzeitigkeit
Der Risikomanagement-Prozess muss die friihzeitige Kenntnis potentieller Probleme

im Verlauf der Produktentwicklung sicherstellen und somit die erkannten Risiken in die
Projektplanung einfliel3en lassen.

8 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 39
8 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 47



Theoretische Grundlagen 27

= Kontinuitat

Der Risikomanagement-Prozess muss kontinuierlich wahrend des gesamten
Produktentwicklungsprozesses durchgefuhrt werden (zumindest einmal je Phase des
Prozesses).

=  Ganzheitlichkeit

Der Risikomanagement-Prozess muss Risiken Uber alle Bereiche und Phasen der
Produktentwicklung  erfassen, sowie auch nachfolgende Phasen des
Produktlebenszyklus betrachten.

AbschlieRend soll noch festgelegt werden, dass der Begriff des Risikos (siehe Kapitel 2.1) im
Rahmen dieser Arbeit aufgrund der wenig ausgereiften Methoden und des geringen
Einsatzes von Risikomanagement in der Produktentwicklung auf negative Abweichungen
von Zielen eingeschrankt wird. Sobald stabile Konzepte zur Handhabung von positiven
Zielabweichungen, die auch als Chancen bezeichnet werden, existieren, kann eine
Erweiterung des Betrachtungsumfangs in Betracht gezogen werden.*

Im folgenden Teil dieser Arbeit soll ein Konzept flr ein geeignetes, effektives
Risikomanagement-Vorgehen erarbeitet werden, welches den oben definierten
Anforderungen gerecht wird und sich effizient in der Praxis der Produktentwicklung der KWB
GmbH einsetzen lasst.

% vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 52
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3 Konzeption des Risikomanagement-Prozesses

In diesem Kapitel wird ein Vorgehensmodell flr den systematischen Umgang mit Risiken in
der Produktentwicklung vorgestellt. Nach einer Darstellung der Bausteine dieses
Vorgehensmodells wird der Ablauf des Risikomanagement-Prozesses betrachtet. Dazu
werden zunachst die Inhalte der einleitenden Planungsphase definiert und danach die
einzelnen Elemente des Modells detailliert beschrieben. Fiur die einzelnen Teilschritte zur
Umsetzung dieser Elemente werden die geeigneten Werkzeuge und Methoden festgelegt.
Die Inhalte, die in der finalen Abschlussphase definiert werden, dienen der
Wissenssicherung und Prozessoptimierung im Rahmen des Risikomanagement-Modells. Im
letzten Kapitel wird UOberprift, ob der definierte Risikomanagement-Prozess die
Anforderungen erflillt, die im vorhergehenden Kapitel festgelegt wurden.

3.1 Risikomanagement Vorgehensmodell

Um die definierten Kernfunktionen des Risikomanagements erfillen zu kdnnen (siehe
Kapitel 2.5.1), soll ein Modell aus drei Grundbausteinen verwendet werden, welches in
Abbildung 10 im Uberblick dargestellt ist.

Der erste Baustein besteht aus den grundlegenden Teilaufgaben des Risikomanagements
und stellt deren logischen Ablauf in Form eines Risikomanagementzyklus dar. Die einzelnen
Elemente dieses Zyklus sind dabei nicht spezifischen  Zeitpunkten im
Produktentwicklungsprozess zugeordnet, sondern muissen problemspezifisch und unter
Berucksichtigung der jeweiligen Zielsetzungen in den einzelnen Phasen des
Produktentwicklungsprozesses iterativ durchlaufen werden.

Daher bildet die phasenorientierte Umsetzung des Risikomanagementzyklus den zweiten
Baustein des Modells. Wie die einzelnen Teilaufgaben des Risikomanagementzyklus
umgesetzt werden, wird durch geeignete Werkzeuge und Methoden definiert, die den dritten
Baustein des Modells bilden.

Entsprechend der Terminologie des Systems Engineering kbénnen somit der
Risikomanagementzyklus als Mikro-Logik und die phasenorientierte Umsetzung als Makro-
Logik des Modells bezeichnet werden.

L vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 43
2 ygl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 37 ff.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 29

Werkzeuge

Risikomanagementzyklus und Methoden

Planung
Risskogruppe 1.1 |Risiko 1,1,1
Pisiko 1.1.2

Risiko 1.1.3

Risikogruppe 1.2 |Risik 1.2.1

. Pisiko 1.2.2
| Risikoanalyse | Risiko 1.2

Risiko 1.2.4
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Identifizierung Bewertung Handhabung Verfolgung und Steuerung 2:':::;:
i
Risikogruppe 1.3 Rasike 1.3.1
Risiko 1.3.2
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Risiko 1.3.4
RﬂkWWZ‘ Fisiko 2.1.1

l Risikg 2.1.2
Abschluss

Phasenorientierte Umsetzung -

ﬂ0-0-0- 0 o

Betrachtungsebene Prozess

--

Betrachtungsebene: Subprozess

Betrachtungsebene: Teilschritt

Abbildung 10: Bausteine des Risikomanagement Vorgehensmodells93

Aufgrund der ausgepragten Dynamik der Risikolage in der Produktentwicklung durch den
standigen Informationszuwachs Uber das zu entwickelnde Produkt stellt die kontinuierliche
Durchfiihrung der Mikro-Logik das Idealbild eines gelebten Risikomanagements dar.***°

Die limitierten zeitlichen und personellen Ressourcen im Projektalltag erlauben in der Praxis
jedoch nicht die Einhaltung dieses Idealzustandes. Allerdings ist es erstrebenswert,
wenigstens je einmal wahrend und einmal vor Ende der aktuellen Phase des

% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 43
% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 45
% vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 24
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Produktentwicklungsprozesses den Risikomanagementzyklus zu durchlaufen (siehe
Kapitel 2.4.2). Die tatsadchliche Frequenz der Durchfihrung der Mikro-Logik muss
projektspezifisch oder sogar phasenspezifisch je nach Zielsetzung des Risikomanagements
und Komplexitét des Projektes im Risikomanagement-Plan festgelegt werden.%
Insbesondere neue Erkenntnisse wahrend des Projektfortschritts, groRere Anderungen im
Projekt, an der Projektplanung oder der Projekt-Umwelt missen natirlich ein erneutes
Durchlaufen der Mikro-Logik zusatzlich zu den im Risikomanagement-Plan festgelegten
Intervallen auslésen.®’

Das zyklische Durchlaufen der Mikro-Logik erfolgt dabei nach einem weiteren
Grundgedanken des Systems Engineering, dem Vorgehensprinzip ,vom Groben zum Detail".
Dieses Top-Down Vorgehen ermoglicht einerseits eine ganzheitliche Betrachtung des
gesamten Prozesses bzw. Produktes, aber andererseits auch die Durchfiihrung detaillierter
Analysen an entscheidenden Punkten. Konkret bedeutet dies, dass zuerst in einer groben
Analyse die oberste Prozess- bzw. Produktebene betrachtet wird. Im Rahmen dieser groben
Analyse konnen Subprozesse bzw. Produktbereiche identifiziert werden, die einer
detaillierteren Analyse bedirfen. Analog kann auf der ndchsten Detaillierungsstufe wiederum
eine Eingrenzung erfolgen. Somit kann das Risikoinventar auch bei komplexen Prozessen
oder Produkten in seiner Gesamtheit und dennoch mit dem erforderlichen Detaillierungsgrad
erfasst werden.®

Fur alle im Rahmen des Risikomanagements zu treffenden Entscheidungen dient die
unternehmensspezifisch  festgelegte  Risikopolitik als  Orientierung. Die  darin
festgeschriebenen Leitlinien dienen als Grundlage der projektspezifischen Umsetzung des
Risikomanagements.®® Auch in der KWB GmbH sind diese Leitlinien als risikopolitische
Grundsétze festgeschrieben und dienen als Basis des installierten
Risikomanagementsystems.

3.1.1 Elemente der Mikro-Logik

Die vorgestellte Mikro-Logik besteht aus den vier Elementen Identifizierung, Bewertung,
Handhabung, sowie Verfolgung und Steuerung. Die beiden Schritte der Identifizierung und
Bewertung werden unter dem Uberbegriff der Risikoanalyse zusammengefasst (siehe
Abbildung 10).

Im ersten Teilschritt, der Identifizierung, werden bestehende Risiken mit den zugehdrigen
Ursachen und Auswirkungen auf Projektziele ermittelt. Die identifizierten Risiken werden im
zweiten Teilschritt hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und der zu erwartenden
Auspragung der Auswirkungen bewertet. Dadurch wird eine priorisierte Liste von Risiken
gebildet, die die Reihenfolge bei der Einleitung von Malinahmen zu deren Beherrschung

% vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 54

" vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 105
% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 45 f.

% vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 48 ff.
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vorgibt. Im nachsten Teilschritt werden fiir alle Risiken, die im Rahmen der Bewertung als
inakzeptabel eingestuft wurden, MaRnahmen zu deren Handhabung erarbeitet und
umgesetzt. Im letzten Teilschritt, der Verfolgung und Steuerung, werden die Status der
Risiken und der eingeleiteten Mallhahmen mit Hilfe von geeigneten Metriken Gberwacht, um
bei einem Abweichen von den gewtiinschten Soll-Werten gegensteuern zu kénnen.

3.2 Planung des Risikomanagements

In der Praxis wird sehr oft sofort bei Projektstart mit der Identifizierung von Risiken, als
logischer erster Schritt des Risikomanagements, begonnen, ohne sich Uber den
Risikomanagement-Prozess selbst Gedanken zu machen. Deshalb ist als Vorstufe vor dem
erstmaligen Start eines vollstdndigen Risikomanagementzyklus unbedingt ein Prozessschritt
zur Planung aller Risikomanagement-Aktivitaten im jeweiligen Projekt einzufihren.

Dabei sind der Projektauftraggeber und der Projektleiter gemeinsam fur die Bestimmung der
wichtigsten Stakeholder, die eine Schlusselrolle fir das jeweilige Projekt einnehmen,
verantwortlich. Diese sogenannten Key-Stakeholder treffen gemeinsam mit dem
Projektauftraggeber und dem Projektleiter alle Entscheidungen, die die Planung des
Risikomanagements im Projekt betreffen.’®*°* Der fir das Projekt verantwortliche
Risikomanager unterstitzt auch wahrend der Planungsphase bereits in allen fachlichen
Fragen und der Durchfiihrung aller Aufgaben zum Thema Risikomanagement.*®

Die Planung des Risikomanagements fir ein Projekt wird Ublicherweise in einer
Besprechung, die fir ein durchschnittlich komplexes Vorhaben etwa einen halben Tag
dauern sollte, durchgefiihrt. Der Projekt-Risikomanager organisiert und moderiert dieses
Zusammentreffen, an dem der Projektauftraggeber, der Projektleiter und die Key-
Stakeholder teilnehmen. Die im Folgenden detailliert behandelten Punkte werden dabei
bertcksichtigt und in einem projektspezifischen Risikomanagement-Plan dokumentiert:

= Projekt-Zielvorgaben

= Betrachtungsumfang

= Rollen und Verantwortlichkeiten
= Terminplanung

= Berichtswesen

= Bewertungskriterien, Bewertungsskalen, Risikoklassen'®

Diese  Anpassung des Risikomanagement-Prozesses an die  spezifischen
Rahmenbedingungen des Projekts wird als ,tailoring" bezeichnet.***

19 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 40

101 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 51 ff.
192 y/g1. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 46

103 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 41 ff.

104 \/gl. SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE (2010), S. 451
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Der Risikomanagement-Plan legt somit fest, wer, wann, was, wie im Rahmen des
Risikomanagements zu erledigen hat.

Im Laufe des Projekts kénnen durch neue Erkenntnisse, bislang nicht berticksichtigte Risiken
oder Anderungen am Projekt Anpassungen des Risikomanagement-Prozesses erforderlich
sein, die ebenfalls im Risikomanagement-Plan dokumentiert und in der Anderungshistorie
des Dokuments festgehalten werden missen.*%>1%

Meist wird zu Beginn jeder neuen Projektphase der Risikomanagement-Plan nochmals
Uberarbeitet und um detaillierte Aktivitaten innerhalb der aktuellen Phase erganzt. Zu diesem

Zweck findet ein neuerlicher Planungs-Workshop in jeder Phase statt.’

3.2.1 Projekt-Zielvorgaben

Risiken kdnnen immer nur im Hinblick auf Ziele, deren Erreichen sie geféhrden, identifiziert
werden (siehe Kapitel 2.1). Deshalb muss als Voraussetzung fir die Durchfihrung von
Risikomanagement ein Projektplan vorhanden sein, der detaillierte zeitliche und inhaltliche
Zielvorgaben liefert.'® Allerdings sind diese Zielvorgaben meist nicht eindeutig definiert, klar
vereinbart oder verbindlich dokumentiert, Projekte werden aber trotz dieses Mangels an
Vorgaben gestartet und eine detaillierte Ausgestaltung des Projektplans wird oft auf spater
verschoben.'®

Aus diesem Grund ist es besonders wichtig, den Projektplan mit allen Beteiligten
durchzugehen und auf Zielvorgaben hinsichtlich des Umfangs, der Zeit, der Kosten, der
Qualitat, der technischen Eigenschaften, der Sicherheitsanforderungen, der Erfullung von
Gesetzen und Normen, und &hnlichen Anforderungen zu iberpriifen. %

Damit wird einerseits erreicht, dass alle Beteiligten die vorgegebenen Projektziele eindeutig
verstehen und anerkennen, Uneinigkeiten zwischen den Beteiligten werden aus dem Weg
geraumt. Andererseits erlaubt dieses Vorgehen die Anderung von bereits definierten Zielen,
sowie die Aufnahme von zusatzlichen Zielen, die als relevant identifiziert werden, in den
Projektplan.*?

3.2.2 Betrachtungsumfang

Sind die Projekt-Zielvorgaben klar definiert, kann auf deren Grundlage der
Betrachtungsumfang des Risikomanagements festgelegt werden. Es muss entschieden
werden, welche der definierten Projekt-Ziele im Rahmen des Risikomanagements betrachtet
werden. So konnte die Risikoanalyse in bestimmten Projekten nur auf das Erreichen

195 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 52

1% vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 52 ff.

7 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 56

198 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 49

199 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 37

10 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 43 f.

M1 yvgl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 20 ff.
12 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 60



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 33

technischer Produkteigenschaften oder nur auf die Produktsicherheit beschrankt werden,
wahrend in anderen Projekten die Gesamtheit der Projekt-Zielvorgaben in der Risikoanalyse
bertcksichtigt wird.

Zusatzlich zu den relevanten Projekt-Zielen muss der organisatorische Betrachtungsumfang
festgelegt werden. So kénnten einmal nur organisatorisch abgegrenzte Teilbereiche eines
komplexen Projektes betrachtet werden oder, als anderes Extrem, das gesamte Projekt samt
externen Beteiligten wie Lieferanten oder Entwicklungsdienstleistern.**®

3.2.3 Rollen und Verantwortlichkeiten

Standardmaliig lasst sich den Beteiligten im Projekt-Risikomanagement eine der folgenden

Rollen zuteilen:*1°

= Projektauftraggeber

Der Projektauftraggeber tragt die endglltige Ergebnisverantwortung des Projekts und
stellt die Schnittstelle zwischen Unternehmensinteressen und dem jeweiligen Projekt
dar. Deshalb wird er im Rahmen des Risikomanagements als ultimativer Risikotrager
gesehen.

Er stellt die notwendigen Ressourcen flir die Durchfihrung des Projekts sicher,
insbesondere auch die Ressourcen, die fur das Risikomanagement erforderlich sind
und unterstitzt aktiv die Einfuhrung und Durchfiihrung des Risikomanagement-
Prozesses.

= Projektleiter

Der Projektleiter ist fur die Lieferung der mit dem Projektauftraggeber vereinbarten
Resultate unter Einhaltung der gesetzten Projekt-Ziele hinsichtlich Zeit, Kosten und
Qualitat verantwortlich. Er ist fur die organisatorische Fuhrung des Projekts zustandig
und somit fir die Umsetzung des Risikomanagements im Projekt.

= Projekt-Risikomanager
Der Projekt-Risikomanager ist fur die Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses
verantwortlich und Ubernimmt die laufende Koordination aller Aktivitaten des
Risikomanagements. Der zeitliche Aufwand fiir die Erfillung dieser Rolle reicht, je nach
Komplexitat des Projekts und der Gestaltung des Risikomanagement-Prozesses, von
ein paar Stunden pro Woche bis zu einer Vollzeit-Stelle, die eine eigene Person fir
diese Tatigkeit erfordert.

113 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 44
114 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 46 f.
15 vgl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 54 ff.
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= Risikoeigner
Wahrend der Risikoanalyse wird jedem identifizierten Risiko ein Risikoeigner
zugeordnet, der als bestgeeignet erscheint, um das jeweilige Risiko durch die
Anordnung geeigneter Mal3inahmen handzuhaben. Diese Rolle ist temporar und nur
gultig, solange ein Risiko als aktiv angesehen wird. Der Risikoeigner muss nicht Teil
des Projektteams sein, sondern kann organisatorisch auch aul3erhalb des Projekts
angesiedelt sein.

= MalRnahmen-Verantwortliche

Der MaRnahmen-Verantwortliche wird durch den Risikoeigner zur Durchflihrung
geeigneter MalRnahmen zur Handhabung von Risiken bestimmt. Auch diese Rolle ist
nur temporar und erlischt, sobald die jeweiligen Mallhahmen umgesetzt sind, und
muss wie der Risikoeigner nicht Teil des Projektteams sein.

= Stakeholder

Wie bereits beschrieben sind Key-Stakeholder an allen Entscheidungen zur Planung
des Risikomanagements beteiligt. Alle identifizierten Stakeholder vertreten wichtige
Interessen am jeweiligen Projekt und sollten daher unbedingt an der Risikoanalyse
mitwirken. Durch die oft gegensatzlichen Belange der unterschiedlichen Gruppen
besitzen Stakeholder ein groRes Potential zur Identifizierung von Risiken in
interdisziplindren Workshops.

= Fachexperte

Fachexperten sind sehr oft die einzigen Personen, die aufgrund ihrer Erfahrung auf
dem jeweiligen Gebiet in der Lage sind ein Risiko richtig einzuschéatzen. Auch bei der
Planung geeigneter MaRnahmen kdnnen sie meist wertvolle Unterstiitzung leisten und
sollten deshalb im Rahmen ihrer Mdglichkeiten bei der Risikoanalyse und
Malnahmenplanung mitarbeiten. Fachexperten missen ebenfalls nicht Teil des
Projektteams sein.

= Projektmitarbeiter

Die Projektmitarbeiter arbeiten in den Workshops zur Risikoanalyse mit und
unterstitzen bei der Umsetzung der abgeleiteten MaRnahmen zur Handhabung von
Risiken.
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Die Verantwortlichkeiten aller Mitwirkenden am Risikomanagement-Prozess werden
festgelegt und in einer RACI-Matrix''® dargestellt. Bei dieser Form der
Verantwortlichkeitsmatrix gibt es vier Arten von Zustandigkeiten:

= Responsible: Durchfiihrungsverantwortung (initiiert die Durchfiihrung)
= Accountable: Genehmigungsverantwortung (im Sinne von rechtlich und kaufménnisch

verantwortlich; Kostenverantwortung)

= Consulted: Fachverantwortung (berét und tragt fachlich etwas bei)
= |nformed: Informationsrecht (wird informiert oder besitzt das Recht, Auskunft zu
erhalten)

Allen definierten Rollen werden fir die Aktivitdten der Mikro-Logik die jeweiligen
Zusténdigkeiten zugeordnet. Tabelle 2 zeigt die Verantwortlichkeitsmatrix fir die
Rollenverteilung im Risikomanagement.

(O]
=
S
= S
. E :
2 c 8 _
o | o | 8 o g
29 | § > [
(@] (@) @] i o
S 2% 8 8 & 2 %3
£ S L c o =
s £/ x o E |3 8 E
£ /2 |x 8|e 5 §F |2
L le e | x | a ~ £ |9
e <) ° | @ ] g8 @ e
a a a x = n w o
Erstellung und Aktualisierung des Risikomanagement-Plans C A R | | | | |
Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses A R
(Workshops, Interviews, Besprechungen, etc.)
Identifizierung von Risiken R R A | - R C R
Bewertung von Risiken — R A | - R C R
Bestimmung von MaRnahmen — A C R C | C C
Umsetzung von MaBnahmen - | | A R | | C
Uberwachung von individuellen MaRnahmen — | A R R - - -
Erstellung und Aktualisierung des Risiko-Registers | A R C | | | |
Erstellung von Berichten | A R C | | | |

Tabelle 2: Rollenverteilung im Projekt-Risikomanagement mittels Verantwortlichkeitsmatrix**" '8

16 RACI ist ein Akronym gebildet aus ,Responsible, Accountable, Consulted, Informed*

17 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 45 f.
118 R = Responsible, A = Accountable, C = Consulted, | = Informed
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3.2.4 Terminplanung

In der Praxis werden die notwendigen Aktivitaten im Rahmen des Risikomanagements oft zu
spat gestartet oder die aktuelle Risikosituation des Projekts erst tiber das Berichtswesen an
Meilensteinen mit Freigabeentscheidungen eingefordert. H&aufig werden dann
Entscheidungen auf Basis eines unvollstandigen Informationsstandes getroffen, da die
relevanten Risiken unvollstandig oder erst zu spat vorliegen. Deshalb sollte die
Terminplanung der Aktivitaten der Mikro-Logik auf wichtige Meilensteine im Projekt
ausgerichtet sein und von diesen ausgehend mittels Rickwartsterminierung erfolgen.
Abbildung 11 zeigt die spatestens mdglichen Zeitpunkte zur Durchflihrung der erforderlichen
Risikomanagement-Aktivitaten in Entwicklungsprojekten.**®

Phasenstart Phasenende

\ @

Identifizierung und Bewertung

Statuserfassung m

Abbildung 11: Rickwartsterminierung von Risikomanagement-Aktivitaten120

3.2.5 Berichtswesen

Um die Risikosituation des Projekts transparent zu machen, soll in regelm&Rigen Abstanden
ein Bericht herausgegeben werden. Format, Inhalt, Adressaten und Berichtszyklus des
Risiko-Berichts werden im Risikomanagement-Plan festgelegt. Fur ein typisches Projekt
enthélt dieser Bericht eine vollstandige Liste der aktuellen Risiken, eine grafische Darstellung
der Projekt-Risikolandschaft mittels geeigneter Metriken (siehe Kapitel 3.3.4.3), sowie eine
kurze Zusammenfassung der aktuellen Risikosituation. Bei Bedarf kann der Bericht um eine
detaillierte Beschreibung der bedeutendsten Risiken fur das Projekt erweitert werden.

Da Risikomanagement nicht losgeldést vom Projektmanagement, sondern als integrierte
Disziplin betrachtet werden soll, wird empfohlen, diesen Risiko-Bericht in den regularen

Projekt-Statusbericht zu integrieren, der Uublicherweise einmal pro Monat verteilt
wird 121,122,123

19 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 56

120 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 56

2L y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 143

122 \igl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 60
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3.2.6 Bewertungskriterien, Bewertungsskalen, Risikoklassen

Um im Rahmen der Risikoanalyse eine Bewertung der Risiken vornehmen zu kénnen,
missen geeignete Bewertungskriterien festgelegt werden. Wie bereits dargelegt (siehe
Kapitel 2.2.2) werden Risiken in Bezug auf Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen
bewertet, um sie gegen Akzeptanzgrenzen abzugleichen und sie hinsichtlich der Einleitung
von Malinahmen zu priorisieren.

Die Auswirkungen werden anhand mehrerer Bewertungskriterien erfasst, in der Regel sind
zumindest Zeit-, Kosten- und Qualitatsziele relevant. Nattrlich kdnnen weitere Auswirkungen
wie zum Beispiel Garantie- und Gewahrleistungskosten, finanzielle Aufwendungen aus der
Produkthaftung, Personengefédhrdung oder Imageschdden fir das Unternehmen
projektspezifisch beriicksichtigt werden.'**?*> Die zu betrachtenden Projektziele werden wie
in Kapitel 3.2.2 beschrieben bereits vorher in der Planung festgelegt. Wahrend ein Risiko
mehrere Auswirkungen haben kann, existiert fur jedes Risiko natlrlich nur ein Wert fur die
Eintrittswahrscheinlichkeit. Da bei jedem Projekt unterschiedliche Schwerpunkte im
Vordergrund stehen, sind die entsprechenden Bewertungskriterien fir ein Projekt somit im
Rahmen der Planung individuell festzulegen.

3.2.6.1 Arten von Skalen

Die Bewertung, genauer gesagt der Teilschritt der Risikobemessung nach den definierten
Kriterien erfolgt durch die Zuordnung einer Auspragung auf entsprechenden Skalen fir jedes
Kriterium. Daftr missen geeignete Skalen fur jedes Kriterium festgelegt werden, wobei vier
grundlegende Skalentypen existieren: Nominal-, Ordinal-, Intervall- und Verhaltnisskala.'?

3.2.6.1.1 Nominalskala

Bei einem nominalskalierten Merkmal werden den zu bemessenden Einheiten jeweils
Namen oder Kategorien als Auspragungen zugeordnet, wie zum Beispiel Wohnort, Farbe,
sowie Geschlecht. Mit der Nominalskala sind somit rein qualitative Aussagen mdglich und sie
ermdglicht nur die Unterscheidung, ob die Auspragung zweier Einheiten gleich oder ungleich
ist. Zum Beispiel kann damit die Aussage getroffen werden, ob zwei Menschen im selben Ort
wohnen oder nicht.

Haufig werden auch Zahlen zur Kategorisierung der Auspragungen verwendet, die allerdings
wirklich nur der Kategorisierung dienen und denselben Zweck wie Namen erfillen. Der
numerische Wert sollte nicht als solcher verwendet werden, Rechenoperationen liefern bei
Verwendung einer Nominalskala kein sinnvolles Ergebnis.

Eine sinnvolle Operation stellt allerdings die Bestimmung der H&aufigkeit der einzelnen
Auspragungen dar.*?’

123 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 64 f.
124 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 66 f.

125 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 50
126 v/gl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 69

127 yigl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 17 f.
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3.2.6.1.2 Ordinalskala

Bei Verwendung einer Ordinalskala, des nachsthéheren Skalenniveaus, kénnen die
Auspragungen geordnet werden, aber ihre Abstdnde sind nicht interpretierbar. Als Beispiel
fur ein ordinalskaliertes Merkmal dienen Schulnoten. Die Aussage, dass die Note 2 besser
ist als die Note 3 lasst sich treffen, aber der Abstand zwischen 2 und 3 ist weder
interpretierbar noch mit jenem zwischen 4 und 5 vergleichbar. Weitere Beispiele sind die
Produktzufriedenheit mit einer Kategorisierung von sehr unzufrieden tber eher unzufrieden
und eher zufrieden bis sehr zufrieden oder eine Risikokategorisierung von gering, Uber mittel
und grol3 bis existenzbedrohend.

Sehr haufig werden mit Werten einer Ordinalskala nicht erlaubte mathematische
Operationen durchgefiihrt wie die Berechnung des Durchschnitts. Da die Abstdnde zwischen
den einzelnen Kategorien nicht bekannt sind, liefert eine solche Berechnung vollig falsche
und sinnlose Werte.*?®

3.2.6.1.3 Intervallskala

Bei der nachsthoheren Skala kdnnen die Abstéande zwischen den Auspragungen, die immer
als Zahlen dargestellt werden, sinnvoll interpretiert werden. Die Grof3e des Abstands zweier
Einheiten lasst sich durch Bildung von Differenzen quantifizieren. So lassen sich
Unterschiede zwischen zwei Einheiten ausdriicken, zum Beispiel bei Jahreszahlen auf Basis
des Gregorianischen Kalenders (vier Jahre friiher) oder bei der Temperatur in Grad Celsius
(drei Grad Celsius warmer).

Wahrend die Aussage ,zehn Grad Celsius warmer“ korrekt ist, zeigt die falsche Aussage
.doppelt so warm* fur die Steigerung von zehn auf 20 Grad Celsius ein weiteres
Charakteristikum der Intervallskala. Da es keinen sinnvollen, sondern nur einen willkirlich
gewahlten Nullpunkt gibt, kbnnen Verhaltnisse von Auspragungen nicht interpretiert werden
und das Bilden von Quotienten ist bei Verwendung einer Intervallskala nicht erlaubt.**

3.2.6.1.4 Verhaltnisskala

Die Verhaltnisskala besitzt das héchste Skalenniveau und im Unterschied zur Intervallskala
existiert ein absoluter Nullpunkt. Nur bei diesem Skalenniveau ist die Bildung von
Verhaltnissen zwischen einzelnen Auspragungen erlaubt. Entsprechende Beispiele sind das
LangenmaR und die absolute Temperatur in Kelvin.**

3.2.6.2 Unterschiede der Skalentypen

Das verwendete Skalenniveau bestimmt also, welche mathematischen Operationen mit den
Daten durchgefuhrt werden dirfen, welche Information durch die Daten geliefert wird und
welche Interpretationen die Daten erlauben.

128 yigl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 18
129 ygl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 18
130 vgl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 18
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Generell kann man Merkmale, die auf einer hoheren Skala bemessen wurden, auf eine
niedrigere Skala transformieren, allerdings geht dabei Information verloren. Tabelle 3 zeigt
die erlaubten Operationen fiir die unterschiedlichen Skalentypen in einer Ubersicht.**!

Erlaubte Operationen
Skalentyp auszahlen ordnen Differenzen bilden Quotienten bilden
Nominal ja nein nein nein
Ordinal ja ja nein nein
Intervall ja ja ja nein
Verhéltnis ja ja ja ja

Tabelle 3: Erlaubte mathematische Operationen fir verschiedene Skalentypen132

3.2.6.3 Detaillierungsgrade der Bewertung

Von den beschriebenen Skalenarten ist fur jedes zu bewertende Kriterium diejenige
auszuwahlen, die auf Basis der verfligbaren Informationen tber das Risiko bei vertretbarem
Aufwand zur Bemessung die héchstmégliche Genauigkeit erlaubt.**

Dabei wird im Risikomanagement zwischen drei Detaillierungsgraden in der Bewertung der
Risiken unterschieden. Es existiert das qualitative Risikomanagement, das semi-quantitative
Risikomanagement und das quantitative Risikomanagement.'3+%

Qualitativ bedeutet, dass ein Merkmal nur endlich viele Auspragungen besitzt und héchstens
ordinalskaliert ist. Die Auspragungen geben nur eine Qualitdt und nicht ein Ausmald der
interessierenden Eigenschaft an. Wird durch die Auspragungen aber ein Ausmalf
widergespiegelt, handelt es sich um quantitative Merkmale. Quantitative Merkmale kénnen
somit nur auf einer Intervall- oder Verhaltnisskala bemessen werden.**®

Bei der qualitativen Risikobewertung werden alle Kriterien auf einer qualitativen Skala
anhand geeigneter Adjektive bemessen, die allerdings nicht eindeutig abgrenzbare
Wertebereiche darstellen. Die Ermittlung der Auspragung eines Merkmals erfolgt meist durch
subjektive Abschatzung.

Die semi-quantitative Risikobewertung bildet eine Mischung aus qualitativer und quantitativer
Bemessung. Um ein besseres und einheitliches Verstandnis der verwendeten Adjektive

131 vgl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 18 f.

132 ygl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 18

133 ygl. DAHMEN, J. W. (2003), S. 37 f.

134 \igl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2006), S. 26
135 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 88 f.

Vgl. FAHRMEIR, L. et al. (2007), S. 19
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sicherzustellen, werden die qualitativen Kategorie-Stufen mit quantitativen Wertenbereichen
hinterlegt. Diese Art von Skala ist in Abbildung 12 dargestellt.**"3®

Auswirkung
| | | | | |
I verkraftbar I spirbar I wesentlich I geféhrlich I existenzbedrohlich I
Umsatz < 3 Mio 3-12,5 Mio 12,5 -50 Mio 50 — 200 Mio > 200 Mio

Abbildung 12: Qualitative Skala mit quantitativen Hilfswerten**

Bei der quantitativen Risikobewertung werden die Kriterien zur Bemessung des Risikos
durch mathematisch-statistische Methoden genau quantifiziert. Es koénnen sogar
mathematische Verteilungsfunktionen der einzelnen Kriterien angegeben werden. Mit diesen
Daten lassen sich Risiken in einem weiteren Schritt als stochastische Prozesse modellieren
und mit Hilfe von computerunterstiitzten Simulationen statistische Verteilungen der
relevanten GrolRen erhalten. Allerdings ist diese Methode nur sinnvoll anwendbar, wenn
ausreichende Datenmengen vorhanden sind.**°

Aufgrund der vorhergehenden Ausflihrungen sind fur die Verwendung im Risikomanagement
nur zwei Skalentypen relevant. Bei Kategorien, die nur qualitative Aussagen erlauben,
werden Ordinalskalen verwendet, wahrend zur Bemessung von quantitativen Gréf3en
Verhaltnisskalen benutzt werden. Abbildung 13 stellt beispielhaft geeignete qualitative und
quantitative Skalen zur Bemessung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung dar.***

137 vgl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2006), S. 27
138 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 88 f.

139 ygl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2006), S. 28
140 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 88 f.

141 vgl. DAHMEN, J. W. (2003), S. 38
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Ordinalskalen Verhaltnisskalen
Eintrittswahr- Auswirkun Eintrittswahr- Auswirkun
scheinlichkeit 9 scheinlichkeit 9

- 1009 m—ge 100.000 € m—pe

haufig katastrophal 90% =p= 90.000 € ==g=—

0 e 80.000 € mfum

- o 70% e 70.000 € =t
moglich kritisch 600 m—femm 60.000 €

—t 500 50.000 € =

selten spurbar 40% == 40.000 € ==t
30% 30.000 €

unwahr_ b d i d 2090 m—t— 20.000 € =—tpm—

scheinlich unbedeuten 10% =t 10.000 € ==
0% 0€

Abbildung 13: Ordinalskalen (links) und Verhaltnisskalen (rechts)**?

Der grofRe Vorteil des qualitativen gegentiber dem gquantitativen Risikomanagement ist die
einfache Durchfiihrung mit vertretbarem Aufwand. Nur sehr grof3e Unternehmen, die Uber
entsprechende personelle und finanzielle Ressourcen verfiigen, konnen sinnvoll
guantitatives Risikomanagement betreiben. Fir kleinere Unternehmen bietet sich die
Verwendung von qualitativen und semi-qualitativen Skalen an, da sich auch mit diesen durch
das kollektive Wissen der mitarbeitenden Personen hinreichend gute Ergebnisse erzielen
lassen, um die Risikolage einzuschatzen.'*®

Die objektive Quantifizierung eines Merkmals gestaltet sich meist sehr schwierig, da die
bendtigten Informationen und statistischen Daten nicht vorhanden sind oder viele
Auswirkungen einfach nicht ausreichend messbar sind. Gerade in der Produktentwicklung
lassen sich viele Kriterien, wie zum Beispiel die Auswirkung potentieller Personenschaden
oder die Wahrscheinlichkeit des Ausfalls einer bestimmten Komponente, nicht ausreichend
gut mit Zahlen beschreiben und kénnen meist nur von Experten abgeschéatzt werden. Durch
diese Abschatzung unterliegt die Bemessung der Kriterien einer grof3en Unsicherheit, daher
macht die Verwendung quantitativer Skalen wenig Sinn, da meist nur ein breiter
Wertebereich angegeben werden kénnte, 44142146147

142 ygl. DAHMEN, J. W. (2003), S. 38

143 ygl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PFUHLSTEIN, H. VON (2006), S. 28
144 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 91 ff.

45 vigl. FISCHER, A. M. (2008), S. 15

145 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 68 ff.

147 \igl. CAMPENHAUSEN, C. VON (2006), S. 185 f.
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Aus den angefuhrten Griinden bietet sich daher die Verwendung semi-qualitativer Skalen an,
da diese einfach handzuhaben sind und in einer vertretbaren Zeitspanne Resultate liefern,
die zu einer schnellen Priorisierung der Risiken beitragen. Im Rahmen der Projektabwicklung
sind schnelle Ergebnisse, die tendenziell richtig sind, weit wertvoller als exakte
Berechnungen, deren Resultate zu spat vorliegen, um die potentiellen Gefahren noch
beeinflussen zu kdnnen.

Nur far Kriterien, die sich exakt quantifizieren lassen und bei denen die Vorteile der
Genauigkeit einer quantitativen Skala gerechtfertigt werden kénnen, sollte die Bemessung
auf einer quantitativen Skala erfolgen.'*®

3.2.6.4 Definition der Bewertungsskalen

Fur die Verwendung von semi-qualitativen Skalen muss zuerst die Anzahl der Kategorien fir
jedes zu bewertende Kriterium festgelegt werden, wahrend bei quantitativen Skalen die zu
bemessende Grdl3e den Skalenwert automatisch ergibt.

Die Unterteilung einer semi-qualitativen Skala kann in beliebig viele Stufen erfolgen,
allerdings erschwert eine grof3e Anzahl von Stufen die Zuordnung eines Merkmals zu einer
bestimmten Stufe, da die Genauigkeit der Abschatzung der Auspragung des Merkmals nie
die Aufldsung einer feinen Skala erreichen kann. In der Praxis hat sich eine Unterteilung in
vier Stufen (niedrig, mittel, hoch, sehr hoch) bewahrt, da dadurch die Festlegung auf den
mittleren Wert, die bei drei oder funf Skalenstufen zu haufig erfolgt, verhindert wird. Des
Weiteren wird durch eine geringe Anzahl von Stufen auch die Priorisierung der Risiken, die
als nachster Schritt der Bewertung erfolgt, optimiert.*4%**°

Nach der Bestimmung der Stufenanzahl missen den einzelnen Stufen zugehérige
Wertebereiche zugeordnet werden. Dabei werden sehr oft fur alle Projekte dieselben Werte
fur die Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken verwendet und nur die Wertebereiche fur die
Auswirkungen projektspezifisch angepasst. Der hochste Wert der Skala, der Grenzwert der
vierten Stufe, wird so hoch festgelegt, dass dieser nicht mehr ignoriert werden kann und
unbedingt MaRhahmen zur Handhabung des Risikos erforderlich sind. Der niedrigste Wert
der Skala, der Grenzwert der ersten Stufe, wird so niedrig definiert, dass er fur das Projekt
akzeptabel ist und keine Mallnahmen eingeleitet werden missen. Die beiden Stufen
dazwischen werden mit Grenzwerten, die progressiv ansteigen, festgelegt. Logarithmische
Skalierungen haben sich in der Praxis als nutzlicher erwiesen als lineare Darstellungen, da
logarithmische Stufen eher der Natur der menschlichen Wahrnehmung entsprechen.
Beispiele fur entsprechende logarithmische Skalierungen von Messgrof3en, die die Art der
menschlichen Wahrnehmung beriicksichtigen, stellen der Schalldruckpegel in der Akustik
und die Richterskala in der Seismologie dar. Abbildung 14 stellt das Vorgehen bei der
Skalendefinition grafisch dar.****2

18 ygl. FISCHER, A. M. (2008), S. 20

149 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 62 f.

10 vgl. KOGLMAYR, H.; BIHLER, T. (2009), S. 15

51 ygl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2008), S. 47
152 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 49
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Bei Bewertungskriterien, die keine Zuweisung von numerischen Werten zu den einzelnen
Skalenstufen erlauben, sollte stattdessen eine prazise Formulierung der moglichen
Auspragungen erfolgen, um eine effiziente Bewertung der betrachteten Risiken zu
gewahrleisten. Entsprechende Beispiele hierflir waren Personenschaden oder bestimmte
Eigenschaften eines Produkts (siehe Anhang 2).

Bewertungskriterium: Kostentberschreitung

Auswirkung Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3
Sehr hoch > 1.000.000 € - _
Hoch i e-> _J 10.000 € - 100.000 €
Mittel i i 1.000 € — 10.000 €
Niedrig =------> <1.000 € -:

Abbildung 14: Vorgehen bei der Skalendefinition™?

Die Praxis hat gezeigt, dass sich die Bewertung der Wahrscheinlichkeit des Eintritts eines
Risikos wesentlich besser mit Hilfe von Werten fir die Auftretenshaufigkeit als fur die
Eintrittswahrscheinlichkeit einschatzen lasst. Wie oft ein bestimmtes Ereignis in der
Vergangenheit bereits eingetreten ist, konnen Personen mit langjahriger Erfahrung relativ gut
einschéatzen. In Tabelle 4 ist eine solche semi-qualitative Skala zur Bemessung der
Eintrittswahrscheinlichkeit mit Hilfe von hinterlegten Werten fir die Auftretenshéaufigkeit

dargestellt.*>*

Eintrittswahrscheinlichkeit

Qualitativ Niedrig Mittel Hoch Sehr hoch
Seltener als . . . . o
e . . i Einmalin 10 -4 Einmalin4 -1 Haufiger als
Auftretenshaufigkeit einmal in 10 _
Jahren Jahren einmal pro Jahr
Jahren

Tabelle 4: Semi-quantitative Skala mit Werten fur Auftretensh'aiufigkeit155

133 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 48
%4 vigl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2008), S. 47
%5 vgl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2008), S. 47
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3.2.6.5 Definition der Risikoklassen und Risikostufen

Um die Risiken hinsichtlich der Notwendigkeit von Mal3hahmen zu reihen, ist es erforderlich
Risikoklassen und —stufen festzulegen, denen die Risiken durch die Bewertung zugewiesen
werden. Die Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung des Risikos werden im
Risikoportfolio zu einer Risikoklasse bzw. —stufe zusammengefihrt. Dabei handelt es sich
bei Risikoklassen um eine grobe Einteilung der Risiken, wéhrend Risikostufen durch eine
feinere Gliederung auch eine klasseninterne Priorisierung erméglichen. Die Risikoklassen
kénnen in einer grafischen Darstellung durch unterschiedliche Farbgebung der einzelnen
Klassen unterschieden werden. Abbildung 15 zeigt die Zusammenfihrung zu Risikoklassen
bzw. -stufen mittels Risikoportfolio.**°

Der Vorteil dieser Methode besteht darin, dass alle Risiken einheitlich und mit einem
geringen Komplexitatsgrad erfasst werden kénnen und die aktuelle Risikolage einfach und
uibersichtlich dargestellt wird.**’
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Abbildung 15: Ermittlung von Risikoklassen bzw. —stufen™®

3.2.6.5.1 Risikoklassen

Bei der Verwendung der empfohlenen vierstufigen Bewertungsskalen ergibt sich ein
Risikoportfolio mit 16 Feldern. Anhand dieser 16 Felder werden nun zuerst entsprechende
Risikoklassen festgelegt, wobei tblicherweise nicht mehr als vier Klassen gebildet werden.

Zunachst wird die niedrigste Klasse, wegen der farblichen Gestaltung meist als ,griine”
Risiken bezeichnet, so definiert, dass fiur diese Risiken keine MalRnahmen erforderlich sind.

%6 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 62 f.
57 vigl. HELTEN, E.; HARTUNG, T. (2002), S. 265
%8 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 63
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Diese Risiken werden also in jedem Fall vom Projekt akzeptiert. Man spricht deshalb auch
von der sogenannten Akzeptanzgrenze, die die niedrigen, ,grinen” Risiken von den Ubrigen
Risiken trennt.

In einem zweiten Schritt erfolgt die Aufteilung der inakzeptablen Risiken in hochstens drei
Risikoklassen. Die Abgrenzung dieser Klassen muss so gewahlt werden, dass im Rahmen
der Handhabung von Risiken eine sinnvolle Priorisierung ermoéglicht wird, um geeignete
Strategien fur den unterschiedlichen Umgang mit Risiken aus verschiedenen Klassen zu
ermdglichen und so festzulegen, welche Risiken bei einer beschrankten Verfligbarkeit von
Ressourcen unbedingt mit MaRnahmen belegt werden miissen, 160161

3.2.6.5.2 Risikostufen

Zusatzlich zu den Risikoklassen werden den einzelnen Feldern des Risikoportfolios
sogenannte Risikostufen abhangig von ihrer Bedeutsamkeit fir das Projekt zugewiesen.
Diese feine Untergliederung unterstiitzt die spatere Bewertung der Effektivitat von
Maflnahmen zur Handhabung von Risiken.

Zur Definition der Risikostufen muss eine Reihung der einzelnen Felder des Risikoportfolios
durchgefuhrt werden. Zu diesem Zweck bietet sich die Verwendung der Methode des
paarweisen Vergleichs an. Dabei werden die einzelnen Felder des Risikoportfolios
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit verglichen und die entsprechenden Werteverhaltnisse mit Hilfe
einer Kennzahl festgelegt. In einer Matrix, in welcher alle Felder des Risikoportfolios jeweils
als Spalten und Zeilen vorgegeben werden, wird jedes einzelne Element mit dem anderen
verglichen und erhalt eine entsprechende Wertzahl zwischen null und vier. Ist ein Element
zum Beispiel wesentlich wichtiger als das Vergleichselement, erhalt dieses die Wertzahl vier
und das Vergleichselement die Wertzahl null. Bei gleicher Wichtigkeit erhalten beide
Elemente die Wertzahl zwei. Durch die Bildung von Quersummen fiir jede Zeile ergeben sich
die Werteverhaltnisse der einzelnen Felder zueinander, die die jeweilige Risikostufe festlegt.
Tabelle 5 stellt dieses Vorgehen beispielhaft dar.*®?

Feld 1 Feld 2 Feld n Quersumme
Feld 1 - 2 3 5
Feld 2 2 - 1 3
[...] 4 4 2 10
Feld n 1 3 - 6

Tabelle 5: Ermittlung von Risikostufen mit der Methode des paarweisen Vergleichs

59 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 49 ff.
180 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 62 f.

61 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 79 ff.

62 \ygl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 474 f.
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Es ist zu beachten, dass diese Zahlenwerte keinesfalls ein absolutes Mal} fir die
tatsachliche Hohe eines Risikos der entsprechenden Stufe darstellen, sondern nur die
Verhéltnisse der einzelnen Risikostufen zueinander ausdricken. Um Fehler in der
Zuweisung der Werturteile in der Methode des paarweisen Vergleichs zu erkennen, sollte
nach der Definition der Risikostufen fir jedes Feld des Portfolios eine Plausibilitatskontrolle
anhand der definierten Risikoklassen durchgefihrt werden.

3.2.6.5.3 Differenzierte Betrachtung nach Bewertungskriterien

Diese Risikoklassen und —stufen werden als Kombination von Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkung fir jedes Bewertungskriterium einzeln festgelegt. Durch die differenzierte
Betrachtung der einzelnen Auswirkungen kann fir jede dieser Dimensionen eine eigene
Risikostrategie verfolgt werden und die Schwellenwerte als Grenzen der unterschiedlichen
Risikoklassen konnen fur unterschiedliche Risikoarten individuell definiert werden.
Grundsatzlich wird dabei zwischen den drei Grundarten der risikoscheuen, risikoneutralen
und risikofreudigen Strategie unterschieden, die fir jedes betrachtete Kriterium festgelegt
wird. So konnten flr Personenschaden niedrigere  Schwellenwerte als fir
Kostenuberschreitungen gelten, und fiir Kostenuberschreitungen wiederum niedrigere
Schwellenwerte als fir einen Zeitverzug des Projekts. Zusatzlich kann fir jedes
Bewertungskriterium die Gewichtung der Risikoklassen und -stufen hinsichtlich
Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung individuell festgelegt werden. Durch eine
risikoscheue  Gewichtung kann zum  Beispiel ein Risiko mit  niedriger
Eintrittswahrscheinlichkeit und sehr hoher Auswirkung eine hdhere Prioritét als ein Risiko mit
sehr hoher Eintrittswahrscheinlichkeit und niedriger Auswirkung bekommen, was
beispielsweise bei Sicherheitsrisiken erwiinscht sein kann. Abbildung 16 stellt diesen
Sachverhalt anhand von beispielhaften Risikoportfolios dar, 63164165166
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Abbildung 16: Beispielhafte Risikoportfolios fir drei unterschiedliche Kriterien

183 \/gl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 79 ff.

164 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 100
185 vigl. HOFFMANN, K. (1985), S. 155 ff.

186 v/gl. CAMPENHAUSEN, C. VON (2006), S. 193 ff.
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3.3 Detaillierung der Elemente der Mikro-Logik

In den folgenden Kapiteln werden nun die einzelnen Elemente der vorgestellten Mikro-Logik
im Detail betrachtet und geeignete Werkzeuge und Methoden zu deren Umsetzung
angegeben.

3.3.1 Identifizierung von Risiken

Der erste Schritt der Mikro-Logik besteht in der Ermittlung aller relevanten Risiken des
Projekts. Dies ist der wichtigste Schritt im gesamten Risikomanagement-Prozess, da nur ein
bekanntes Risiko auch gehandhabt werden kann. Deshalb ist die Identifizierung von Risiken
mit groéfter Sorgfalt und Aufmerksamkeit durchzufuhren, da Fehler in dieser Phase des
Prozesses spater nicht mehr korrigiert werden kénnen. Problematisch ist, dass es keine
Mdoglichkeit gibt, den Erfolg der Risikoidentifikation zu Uberprifen. Ein Fehler bei der
Identifizierung wird erst dann deutlich, wenn ein nicht erkanntes Risiko plétzlich im Laufe des
Projekts eintritt.*®’

Die Bedeutsamkeit dieses Schrittes fur die Wirksamkeit des gesamten Prozesses macht
auch nochmals die Wichtigkeit der vorausgehenden Planungsphase deutlich. Nur mit genau
definierten Zielen und Betrachtungsumfang des Risikomanagement-Prozesses ist eine
effektive und zielgerichtete Identifizierung von Risiken mdglich.

Trotz aller Sorgfalt kbnnen niemals alle relevanten Risiken erkannt werden, es wird immer
nicht identifizierbare Risiken geben, die nicht durch die Erfahrung der an der Identifizierung
mitwirkenden Personen antizipiert werden koénnen. Diese nicht identifizierbaren Risiken
werden als ,unknown unknowns“ bezeichnet, wdhrend identifizierbare Risiken ,known
unknowns" genannt werden. Auch wenn noch so umsichtig bei der Ermittlung von Risiken
vorgegangen wird, darf nie ein falsches Gefiihl der Sicherheit entstehen, da immer die
Moglichkeit besteht, dass ein ,unknown unknown“ eintritt und das Projekt dadurch
beeintrachtigt wird.**®*%°

Sollten Risiken, die aufRerhalb der Aktivititen des Risikomanagement-Prozesses neu
identifiziert wurden, vorliegen, so mussen diese in den regularen Prozessablauf einflie3en
und werden in einem ersten Schritt im nachfolgenden Teilschritt der Beschreibung und
Strukturierung bearbeitet (siehe Kapitel 3.3.4.2).*"°

57 vgl. HOLSCHER, R. (2002), S. 12

188 \/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 55

9 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 57

170 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 100 ff.
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Die Identifizierung von Risiken erfolgt in mehreren Schritten, die in Abbildung 17 dargestellt
sind und nachfolgend im Detail beschrieben werden. In dieser logischen Abfolge von
Schritten kénnen anwendungsspezifisch einzelne Schritte Gbersprungen werden, wiederholt
werden oder es kann ein Ricksprung zu einem friheren Teilschritt der ldentifizierung
erforderlich sein. Bei einem vollkommen neuartigen Projekt kdnnte beispielsweise mangels
Erfahrungen aus vergangenen Projekten die Ermittlung bekannter Risiken Ubersprungen
werden oder es kénnte bei unzureichenden Informationen in der Detailanalyse eine erneute
Informationsbeschaffung erforderlich sein.*”

Identifizierung von Risiken

Beschreibung
und
Strukturierung

Informations- Bestimmung

Systemdefinition beschaffung von Risiken

Abbildung 17: Prozessschritte der Identifizierungsphase

Als besonders zielfilhrend hat sich fir die Identifizierung von Risiken, besonders von
operativen Risiken (siehe Kapitel 2.4.1), eine Vorgehensweise in moderierten Workshops
erwiesen. Der Einsatz eines interdisziplindren Teams und Einbindung von Methoden-Know-
how durch den Projekt-Risikomanager als Moderator stellt einen erfolgversprechenden
Ansatz dar, um einen Teil der beschriebenen ,unknown unknowns*“ aufzudecken.'’%173

Der Projektleiter legt gemeinsam mit dem Projekt-Risikomanager fest, wer als Teilnehmer
des Identifizierungs-Workshops eingeladen werden soll. Je nach Zielsetzung des jeweiligen
Durchlaufes der Mikro-Logik, werden somit die Teilnehmer abhéangig von der
Problemstellung individuell zusammengesetzt. Fir ein typisches Projekt sollte die
Identifizierung von Risiken nach einem effizient gestalteten Tages-Workshop abgeschlossen
sein, damit die begrenzte Zeit der Teilnehmer nicht zu lange beansprucht und die eigentliche
Projektarbeit nicht unnétig lange aufgehalten wird. Deshalb ist ein strukturiertes Vorgehen
mit geeigneten Methoden mit der Hilfe eines erfahrenen Moderators essentiell, um die
geforderte Effizienz zu gewéhrleisten.*™

Um die Effizienz der Risikoidentifikation weiter zu erhdhen, sollte die genaue Zielsetzung des
Workshops bereits vorab an die Teilnehmer versandt werden und jene sollten aufgefordert
werden, sich Gedanken dariiber zu machen, welche Unsicherheiten aus deren Sicht die drei
groldten Risiken fir das Projekt darstellen. Bei Personen, die nicht Teil des Projektteams
sind, sollte auch die Projektbeschreibung in diese Vorabinformation inkludiert werden.*"

L vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 55

2 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 56 f.

3 ygl. GLEIRNER, W. (2008), S. 49

74 yigl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 58 ff.
75 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 59
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3.3.1.1 Systemdefinition

Um die Risikoidentifikation zielgerichtet durchzufuihren, ist zuerst das zu analysierende
System eindeutig zu definieren. Zur Eingrenzung des Betrachtungsgegenstandes sind
einerseits das Produkt bzw. das zu betrachtende Subsystem des Produktes und andererseits
die zu betrachtenden Prozesse, Subprozesse bzw. Teilschritte festzulegen.

Um diese Systemgrenzen sinnvoll und eindeutig definieren zu kénnen, muss die Produkt-
und Prozessstruktur mittels eines hierarchischen Ansatzes transparent gemacht werden.
Dabei kann das Produkt entweder komponentenbezogen in Haupt- und Unterkomponenten
und weiter in Baugruppen, Bauteile und einzelne Elemente oder funktionenbezogen unterteilt
werden. Auch Prozesse konnen durch die Einteilung in Hauptprozesse, Subprozesse und
Teilschritte hierarchisch strukturiert werden. '™

Zusétzlich werden aus einer firmenspezifischen generischen Liste von Risikofeldern (siehe
Kapitel 3.3.1.4.2), die der Strukturierung der Risiken dienen, jene Elemente ausgewahlt, die
im aktuellen Durchlauf der Mikro-Logik im Fokus stehen.

3.3.1.2 Informationsbeschaffung

In einem nachsten Schritt missen fir die Ermittlung von Risiken innerhalb des im vorigen
Schritt definierten Systems die bendétigten Informationen eingeholt werden. Hierzu zahlen
beispielsweise Daten Uber aufgetretene Probleme und Fehler sowie deren Auswirkungen in
vergangenen Projekten. Dazu mussen vergangenheitsbezogene Informationen wie
Projektdokumentationen, Schadensberichte, Kundendiensteinsétze oder
Kundenreklamationen ausgewertet werden. Zusétzlich missen alle Dokumente, die das
Produkt und die Prozesse des aktuellen Projekts betreffen, wie der Projektauftrag,
Projektstrukturplane, Projektzeitplane, Projektdokumentationen, Besprechungsprotokolle,
Skizzen, Entwurfs- und Konstruktionszeichnungen, Schaltbilder, Plane,
Prozessbeschreibungen, Ablaufdiagramme, Materialflussdiagramme sowie Ergebnisse
bereits durchgefiihrter Risikoanalysen aus vorhergegangenen Zyklen der Mikro-Logik
bereitgestellt werden.*""*"®

Das Bereitstellen von explizit vorhandenen Informationen durch entsprechende Dokumente
reicht zur effizienten Ermittlung mdglichst aller relevanten Risiken nicht aus. Wie bereits
erwahnt spielt die Interdisziplinaritat des eingesetzten Teams zur Risikoidentifikation eine
entscheidende Rolle, da nur dadurch die impliziten Informationen, das an die Mitarbeiter
gebundene Wissen, in die Risikoidentifikation einflie@en koénnen und zur Entdeckung
zumindest eines Teils der ,unknown unknowns“ beitragen kénnen. Je besser ein Experte
Uber sein Fachgebiet Bescheid weil3, umso weniger unbekannte Risiken treten spater im
Projektverlauf in diesem Gebiet auf.

Deshalb sollte jeder Aspekt des betrachteten Systems durch einen Experten im Team
reprasentiert sein, der aufgrund seiner Erfahrung Risiken auf dem jeweiligen Gebiet richtig
einschatzen kann. Nur so kann eine ganzheitliche Betrachtung des Systems zur

78 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 54 f.
7 vigl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 21 f.
78 \igl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 56
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Identifizierung von Risiken erfolgen und die Berlcksichtigung von Wechselwirkungen
zwischen unterschiedlichen Elementen erreicht werden. Ein Grofiteil der Risiken liegt
namlich in den Schnittstellen des Systems und entsteht durch ungeklarte
Verantwortlichkeiten. Projektinhalte, die keinem Verantwortungsbereich eindeutig zugeordnet
sind, werden meist gar nicht bzw. viel zu spat im Projektablauf bearbeitet, da
Projektmitarbeiter davon ausgehen, dass diese Inhalte von einer anderen Person
abgearbeitet werden, 79180181182

Abbildung 18 zeigt die beispielhafte Zusammensetzung eines interdisziplindren
Risikomanagement-Teams in der Produktentwicklung. Ein derart zusammengesetztes Team
ermdglicht die Ermittlung der wichtigsten Risiken Uber alle betrachteten Bereiche und
Phasen des Produktentwicklungsprozesses.

Projektteamvertreter Prozesskettenvertreter
Projektleiter Produktion
Entscheidungs-Management Service
Konfigurations-Management Logistik

Anforderungs-Management

Entwicklung - Unternehmensvertreter
Integration Risiko-

management Projektauftraggeber
-Team Einkauf

Validierung und Verifikation

Qualitatsmanagement

Entwicklungsbereichsvertreter y

) _ Risikomanagementvertreter
Entwicklungsbereich 1

Entwicklungsbereich 2 Projekt-Risikomanager

Entwicklungsbereich 3 Unternehmens-Risikomanager

Abbildung 18: Beispielhafte Zusammensetzung eines interdisziplindren Risikomanagement—Teams183

3.3.1.3 Bestimmung von Risiken

Bevor mit der Identifizierung von Risiken begonnen wird, sollte der Moderator in einer kurzen
Einleitung zuerst die Teilnehmer einander vorstellen, deren Bezug zum Projekt erlautern und

79 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 56 f.

180 \/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 57

181 yigl. BOUTELLIER, R.; FISCHER, A.; PEUHLSTEIN, H. VON (2006), S. 27 f.
182 \igl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 21 f.

183 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 58



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 51

die Rahmenbedingungen sowie die genaue Zielsetzung des abgehaltenen Workshops
prasentieren. Zusatzlich sollte in kurzen Zigen die Definition eines Risikos, der zur
Anwendung kommende Risikomanagement-Prozess und die verwendeten Methoden
vorgestellt werden, falls nicht alle Teilnehmer damit vertraut sind.*®*

In der einschlagigen Literatur wird eine Vielzahl von Verfahren zur ldentifizierung von Risiken
angegeben. Allerdings sind nicht alle Techniken universell einsetzbar, sondern sollten
abhangig vom betrachteten System verwendet werden. Auch hinsichtlich Effektivitdt und
Effizienz der Verfahren gibt es groRe Unterschiede. Daher soll nachfolgend eine
gemeinsame Schnittmenge an Methoden aus der fir diese Arbeit verwendeten Literatur, die
fur die Risikoanalyse in der Produktentwicklung geeignet sind, vorgestellt und bewertet
werden. %

Um eine gewisse Struktur in die Vielzahl der vorhandenen Methoden zur Risikoidentifikation
zu bringen, lassen sich diese in Kollektions- und Suchmethoden einteilen, wobei sich die
Kollektionsmethoden vorwiegend zur Bestimmung bekannter Risiken und Suchmethoden
vorwiegend zur Bestimmung unbekannter Risiken eignen. Suchmethoden kénnen weiter in
kreative und analytische Verfahren unterteilt werden. Tabelle 6 stellt die in der Praxis
gebrauchlichen Methoden im Uberblick dar. Keine Methode kann eine vollstandige
Erfassung aller relevanten Risiken garantieren, allerdings erhoht sich durch den parallelen
Einsatz verschiedener Verfahren die Chance auf eine vollstandige Erfassung. Deshalb wird
die Bestimmung der Risiken in drei Teilschritte gegliedert, die auf der Verwendung eines
unterschiedlichen Methodentyps aufbauen. %1%’

Suchmethoden
Kollektionsmethoden
Kreative Verfahren Analytische Verfahren

e Checkliste e Brainstorming e FMEA
e Interview e Delphi-Technik e FTA
e Szenario-Technik e ETA

e HAZOP

e HACCP

Tabelle 6: Gebrauchliche Methoden zur Risikoidentifikation %

184 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 60 f.

185 vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 61

18 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 123 ff.

187 \igl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 94
188 \/gl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 123
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3.3.1.3.1 Priufung bekannter Risiken

Um mit der eigentlichen Ermittlung von Risiken zu beginnen, ist zundchst das betrachtete
System auf solche Risiken zu uberprifen, die durch die vorhandene Erfahrung aus
vergangenen Projekten bzw. aus anderen, d@hnlichen Prozessen bekannt sind. Zu diesem
Zweck bietet sich nach Tabelle 7 die Verwendung von Checklisten an, um durch
standardisierte Fragen auf Basis von erfahrungsbasierten Informationen eine hohe Effizienz
dieses Teilschrittes hinsichtlich bereits bekannter Risiken zu erméglichen. Diese Checklisten
bestehen aus zeilenweise aufgelisteten Einzelrisiken, in denen die Auspragung des
jeweiligen Risikos angekreuzt werden kann. Fir die Verwendung zur Identifizierung reicht die
Unterscheidung der Auspréagung in relevant und nicht relevant aus. 89190191192

Quelle Checklisten Interviews
Dahmen™® + K.A.

APM*** + 0
Romeike*® + 0

Gesamt + o]

Tabelle 7: Bewertung von Kollektionsmethoden ™

Zur Ubersichtlichen Gestaltung sollten die Checklisten hierarchisch in bestimmte Risikoarten
gegliedert werden und diese wiederum in Risikogruppen. Fir diese Gliederung kommen
durch die Erstellung der Checklisten aus den Risikodaten von abgeschlossenen Projekten
alle Parameter in Frage, die in der Risikoliste zur Strukturierung verwendet werden (siehe
Kapitel 3.3.1.4.2). So kbnnten beispielsweise die unternehmensspezifischen Risikofelder als
Risikoarten gewahlt werden, die Risikogruppen kénnten aus zusatzlichen Parametern, die
der Filterung der Risiken in der Risikoliste dienen, abgeleitet werden.

Innerhalb der Risikogruppen werden die einzelnen Risiken dann detailliert aufgefthrt und
kénnen gegebenenfalls durch weitere Merkmale entsprechend kategorisiert werden. Die
Risikocheckliste ist somit in vertikaler Richtung durch Risikoarten und -gruppen strukturiert
und in horizontaler Richtung in Felder unterteilt, in denen detaillierte Informationen zu jedem
Risiko angefihrt sind. Tabelle 8 stellt den Aufbau einer solchen Checkliste exemplarisch

dar.¥’

189 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 57 f.

19 vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 123 ff.

1 vgl. GLEIRNER, W. (2008), S. 59

Vgl. http://www.projektmagazin.de (21.07.2010)

193 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 57 f.

194 y/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 94 f.

195 vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 125 f.

19 Bewertungsschliissel: ,+* = gut geeignet, ,0* = maRig geeignet, ,-* = nicht geeignet
197 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 57 f.
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o o Relevanz .
Risikogruppe Risiko Kommentar . Kategorie
Ja Nein
Risikoart 1
Risiko 1.1.1
Risikogruppe 1.1 Risiko 1.1.2
o Risiko 1.2.1
Risikogruppe 1.2
Risikoart 2
Risiko 2.1.1
Risikogruppe 2.1 Risiko 2.1.2

Tabelle 8: Beispielhafter Aufbau einer Checkliste™*®

Durch einen modularisierten Aufbau der Checklisten kdnnen aus einzelnen
Checklistenmodulen projektspezifische bzw. problemspezifische Risikochecklisten generiert
werden, mit denen die jeweiligen Anforderungen in der Identifizierung gezielt erfiillt werden
konnen. Diese einzelnen Basismodule stellen lebende Dokumente dar, die in der
Abschlussphase des Risikomanagements eines Projekts aktualisiert und erganzt werden
missen, um die im aktuellen Projekt neu gewonnenen Informationen fir zuklnftige
Produktentwicklungen nutzbar zu machen (siehe Kapitel 3.4).

Da bei der Einfuhrung eines Risikomanagement-Prozesses im Unternehmen natirlich noch
keine Checklisten vorhanden sind, konnen existierende Gefahren- oder Risikolisten aus
technischen Normen oder Vorschriften als Ausgangsbasis verwendet werden, um daraus

erste firmeneigene Checklisten fiir die Risikoidentifikation zu generieren, 199209201

3.3.1.3.2 Ermittlung neuartiger Risiken

Die Prifung bekannter Risiken muss um die Ermittlung bisher nicht bekannter Risiken
erganzt werden, um eine ganzheitliche Erfassung der aktuellen Risikolage zu erreichen. Die
Identifizierung  neuartiger  Risiken verlangt nach dem  Einsatz  geeigneter
Kreativititstechniken, um bisher nicht erkannte potentielle Probleme aufzudecken.?%2%
Tabelle 9 bewertet die Schnittmenge der in der Literatur empfohlenen Kreativitdtsmethoden
hinsichtlich ihrer Eignung zur Identifizierung von Risiken.

198 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 58

199 vgl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 26 f.
29 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 125

201 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 58

292 y/gl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 123

203 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 59
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uelle rainstorming elphi-Techni nterview zenario-Techni
Quell Brai i Delphi-Technik I [ S io-Technik
Dahmen®** + 0 0 -
APM?* + 0 0 K.A.
ONR?® + - k.A. +
Romeike?”’ 0 o) + +
Gesamt + 0 0 0

Tabelle 9: Bewertung von Kreativitatsmethoden®*®

a) Brainstorming

Beim Brainstorming werden nach dem Prinzip der freien Assoziation in einer moderierten
Sitzung von einer Gruppe, die aus finf bis maximal zehn Personen besteht, Ideen
gesammelt. Die Suchaktivitat nach Risiken wird durch die Trennung der Ideenerzeugung von
der sofortigen Diskussion und Bewertung der gefundenen Ideen erhéht. Durch die Aufnahme
und Weiterentwicklung bereits geaul3erter Ideen durch andere Teilnehmer wird die Bildung
weiterer Vorschlage angeregt. Die Ergebnisqualitat des Brainstormings beruht auf der
Nutzung des Wissens mehrerer Personen in einem interdisziplindren Team, der
Ausgrenzung restriktiver AuRerungen und der Vermeidung von unnétigen Diskussionen. Den
Teilnehmern muss bewusst sein, dass vor allem die Quantitat und nicht die Qualitat der
Ideen fiir den Erfolg des Brainstormings ausschlaggebend ist.?%%#*°

Sollen Spannungen durch bestehende Konflikte zwischen oder Dominanz von Teilnehmern
vermieden werden, bietet sich der Einsatz von Brainwriting anstelle von Brainstorming an.
Bei dieser, auch als Methode 635 bezeichneten, Kreativitatstechnik werden drei Ideen auf
einem Blatt notiert, welches an die nachste Person weitergegeben wird. Diese schreibt
angeregt durch die vorhandenen ldeen drei neue dazu und gibt das Blatt wiederum weiter.
So erhélt jeder Teilnehmer sukzessive die Blatter der anderen zum Erganzen mit eigenen
Ideen. Allerdings besitzt diese Methode den Nachteil, dass die anregende Wirkung der
offenen Ideenauflerung fehlt und wegen der knappen Formulierung der Ideen
Missverstandnisse entstehen kénnen.?*

294 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 59 ff.

295 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 94 ff.

2% v/gl. STERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008d), S. 5

297 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 128 ff.

208 Bewertungsschliissel: ,+“ = gut geeignet, ,,0* = maliig geeignet, ,-“ = nicht geeignet
299 yigl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 446 f.

10 yigl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 128 f.

21 vgl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 501 f.
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b) Delphi-Technik

Die Delphi-Technik ist eine individuelle und schriftliche Befragung einer Gruppe von
Experten ohne deren gemeinsame Beratung, um den Einfluss psychologischer Faktoren
auszuschlieRen. Nach der Befragung mittels Fragebogen werden die Ideen der Teilnehmer
analysiert, strukturiert und vereinheitlicht. Der Moderator entscheidet, welche Ergebnisse der
ersten Befragung in der zweiten Befragungsrunde zur Verfigung gestellt werden. Auf Basis
dieser Informationen sollen die Befragten ihre ldeen Uuberprifen und erganzen, die
abgefragten Inhalte neu einschéatzen oder weitere Ideen entwickeln.

Dieses Vorgehen wird so lange iterativ wiederholt, bis sich eine einheitliche mdglichst
zufriedenstellende Losung ergibt. Auf diesem Weg gelangt man zu Aussagen, die
weitgehend frei von subjektiven und extremen Meinungen sind.

Der logistische Vorteil, keinen gemeinsamen Termin fir eine Sitzung finden zu mussen, wird
allerdings durch einige Nachteile Uberschattet: Die Methode ist sehr zeitaufwéndig in der
Durchfuihrung, die Bearbeitung eines Fragebogens wéahrend des normalen Tagesgeschéfts
wird oft nicht ernst genug genommen und mehrere Befragungsrunden fihren oft zu einem
Abbruch des Verfahrens durch die teiinehmenden Experten.?2%13

c) Interview

Bei Interviews wird durch personliche Befragung von Personen, die zu bestimmten
Sachverhalten kompetent Stellung nehmen kénnen, versucht, geeignete verwertbare
AuRerungen zu erhalten. Der groRe Nachteil dieser Methode ist der enorme Zeitaufwand fiir
den Moderator. Auch die gegenseitige Anregung zur ldeenfindung entfallt bei der
Einzelbefragung von Personen. 4!

d) Szenario-Technik

Mit Hilfe der Szenario-Technik werden ausgehend von der Ist-Situation unterschiedliche
zukUnftige Entwicklungen eines Systems prognostiziert, die als eigenstandige Szenarien
betrachtet werden. Die einzelnen Szenarien beruhen auf einer Variation der
unterschiedlichen  Entwicklungsmaéglichkeiten der ermittelten Einflussfaktoren des
betrachteten Systems. Durch die Kombination der verschiedenen Auspragungen der
Einflussfaktoren entstehen eigenstéandige Szenarien, wobei dabei eine Beschrankung auf
sinnvoll ausgewdahlte Szenarien erfolgen sollte. Diese Szenarien werden dann hinsichtlich
Inhalt und Eintrittswahrscheinlichkeit analysiert.

Durch den hohen spekulativen Charakter dieser Methode eignet sich die Szenario-Technik
weniger zur ldentifikation von Risiken, sondern eher zur Einschatzung der zukinftigen
Entwicklung risikorelevanter Rahmenbedingungen. 2!

212 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 97
13 ygl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 461

214 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 95
15 yigl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 483

215 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 61

217 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 261 ff.
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Aus den angefiihrten Griinden und der Bewertung in Tabelle 9 wird das Brainstorming als
geeignete Methode zur kreativen Risikoidentifikation empfohlen. Als unterstitzender
Rahmen und zur Steigerung der Effizienz der Methode wird die Kombination mit einer
strukturierten Liste von Themenbereichen im Sinne eines strukturierten Brainstormings
empfohlen. Dafir kdnnen alle das betrachtete System strukturierenden Dokumente aus dem
Schritt der Systemdefinition und Listen mit firmenspezifischen generischen Risikofeldern

verwendet werden. 81

Insbesondere bei der groBen Anzahl ermittelter Risiken durch die Methode des
Brainstormings ist es erforderlich diese vor der Diskussion und Dokumentation tbersichtlich
darzustellen. Diese strukturierte Darstellung kann entweder rein intuitiv mittels Mind-Mapping
oder auf Basis logischer Zusammenhange mittels Ishikawa-Diagramm erfolgen. Beim Mind-
Mapping kdnnen einem zentralen Begriff durch Linien weitere Begriffe zugeordnet werden,
die dazu in einer Beziehung stehen. Beim Ishikawa-Diagramm werden einer Auswirkung, die
durch einen horizontalen Pfeil abgebildet wird, mdgliche Ursachen mittels kleineren Pfeilen,
die auf den Hauptpfeil gerichtet sind, zugeordnet. Diese Hauptursachen kénnen durch
feinere Verastelungen von Pfeilen weiter detailliert werden. Abbildung 19 stellt diese beiden
Methoden beispielhaft dar. Zur einfachen Dokumentation dieser strukturierten Darstellungen
eignen sich fotografische Aufnahmen.??%#?!

Ursache
1. Ebene

Risiko 2.1

Risiko 2.2

Risikokategorie

Risiko 3.1

Risiko 4.1

[ Risiko51 Risiko 3.2

Risiko 5.2
Risiko 4.2

Abbildung 19: Ishikawa-Diagramm (links) und Mind-Map (rechts)**

218 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 94 f.
19 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 61

220 yigl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 447

2L yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 61

222 \igl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 62
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3.3.1.3.3 Detailanalysen

Stehen bei der Risikoanalyse komplexe Teilsysteme im Fokus, ist Uber die Ermittlung von
Risiken mit Hilfe von Kollektions- und Kreativitditsmethoden hinaus eine analytische
Betrachtung notwendig. Diese analytischen Methoden unterstiitzen auch die korrekte
Abschéatzung der Risiken im nachfolgenden Bewertungsschritt. Dabei sollen speziell
Systembereiche, die im vorhergehenden Schritt als besonders kritisch identifiziert wurden,
detaillierter betrachtet werden.?*

In der Literatur finden sich mehrere Verfahren zur detaillierten Analyse von Systemen, die in
Tabelle 10 auf ihre Tauglichkeit zur Risikoidentifikation bewertet und nachfolgend genauer
vorgestellt werden.

Quelle FMEA FTA HAZOP HACCP
Dahmen®** + + 0 -
Preiss®*® + + 0 -
ONR?*?® + 0 + o)
Romeike®*’ + + o] (0]
Gesamt + + o] -

Tabelle 10: Bewertung von analytischen Methoden®®®

a) FMEA

Bei der Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) handelt es sich um eine bewahrte
Methode aus dem Qualitdtsmanagement, um ein System bereits in den frihen
Entwicklungsphasen systematisch auf potentielle Fehler zu untersuchen. Die FMEA stellt ein
wertvolles Instrument der Risikoidentifikation dar, da mit dieser Methode praventiv Fehler
und deren Ursachen sowie Auswirkungen auf das Systemverhalten analysiert werden
kénnen. Unter einem Fehlerzustand wird dabei jener Zustand einer Einheit des Systems
verstanden, in dem diese Einheit unfahig ist, ihre geforderte Funktion zu erftillen.

In der Praxis existiert je nach Art der Anwendung und des Betrachtungsgegenstandes eine
Vielzahl von FMEA-Bezeichnungen wie zum Beispiel System-FMEA, Konstruktions-FMEA,
Prozess-FMEA, Software-FMEA und Logistik-FMEA. Die entsprechenden Normen zur
Beschreibung der Methode kennen diese Unterscheidungen jedoch nicht, der Unterschied
besteht ausschlieBlich im analysierten Gegenstand und das grundséatzliche Vorgehen ist
identisch. Abbildung 20 stellt das Ablaufschema einer FMEA grafisch dar. ?2%2%

23 \igl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 62

224 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 30 ff.

% ygl. PREISS, R. (2009), S. 30 ff.

226 \/gl. OSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008d), S. 5

227 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 9

228 Bawertungsschliissel: ,+* = gut geeignet, ,0* = maRig geeignet, ,-* = nicht geeignet
229 yigl. PREISS, R. (2009), S. 30 ff.

230 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 265 ff.
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FMEA Prozessschritte

System- und
Funktionsanalyse

Risiko-

Dokumentation
bewertung

Fehleranalyse

Abbildung 20: Ablaufschema einer FMEA®**

Die Durchfuhrung einer FMEA erfolgt in interdisziplindrer Teamarbeit, wobei ein in der
Anwendung der Methode erfahrener Moderator die Ergebnisse zusammenfihren und in
einem Formblatt dokumentieren muss.

In einem ersten Schritt werden in der System- und Funktionsanalyse, die die Grundlage der
nachfolgenden Schritte bildet, unter Verwendung aller vorhandenen Informationen tber das
Zu betrachtende System (wie zum Beispiel Lastenheft, Skizzen, Zeichnungen, Schemas,
Vorgéangerprodukt, Modelle, Prototypen, Simulationen, Messergebnisse, FMEAs zu
verwandten Themen) die einzelnen Elemente des Systems hierarchisch dargestellt und
deren Funktionen ermittelt. Im nachsten Schritt der Fehleranalyse werden beginnend auf der
untersten Ebene die moglichen Fehlerzustande jeder Einheit ermittelt. Die Auswirkung eines
Fehlerzustands auf einer niedrigeren Ebene stellt dann eine Ursache fur einen
Fehlerzustand auf der nachsthéheren Ebene dar. Jede identifizierte Ausfallsart wird somit
hinsichtlich Auswirkung auf angrenzende Systemelemente bzw. das Gesamtsystem
untersucht und der betrachteten Ausfallsart werden mogliche Ursachen zugeordnet. Die
Fehleranalyse schreitet dabei von unten nach oben fort, bis die Endauswirkung auf das
System bestimmt ist. Abbildung 21 stellt den Ablauf der Fehleranalyse schematisch dar.?*

2L ygl. PREISS, R. (2009), S. 33
232 ygl. PREISS, R. (2009), S. 33 ff.
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Abbildung 21: Schematischer Ablauf der Fehleranalyse in der FMEA®?

Die Beschreibung des Systems erfolgt also Top-Down wéhrend die Analyse induktiv
(Bottom-Up) durchgefiihrt wird. Der nachfolgende Schritt der Risikobewertung im Rahmen
der FMEA wird nicht mehr durchgefuhrt, die FMEA dient hier nur dem Zweck der
strukturierten Erfassung von Risiken. Im nachfolgenden Hauptprozessschritt des
Risikomanagements erfolgt die Bewertung dieser Risiken nach der regularen
Vorgehensweise, da die gemeinsame Bewertung aller identifizierten Risiken des Projekts

23 pPREISS, R. (2009), S. 34
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dadurch effizienter moglich ist. Allerdings konnen in der abschlieienden Dokumentation der
FMEA-Ergebnisse in einem Formblatt nach Abbildung 22 bereits Risikoabschatzungen und
empfohlene MalRnahmen festgehalten werden, falls einzelne Experten des Teams in der
Bewertungsphase des Risikomanagements nicht anwesend sein kénnen.?*

Einheit / Funktion:
Mégliche Auswirkungen Verbesserter Zustand

Empfohlene

Maf3nahmen Bemerkung

Mafnahmen
zur
Erkennung

Ausfallart | Ursache

Erkennung D
RPN

Teilsystem | Modul | Bauteil lokal ubergeordnet

Schwere S
Wabhrscheinlichkeit O

Erkennung D
RPN

Schwere S
Wahrschein-lichkeit O

Abbildung 22: Beispiel fur ein FMEA Formblatt®®

Die FMEA folgt dem Grundgedanken einer vorsorgenden Problemverhiitung anstatt einer
nachsorgenden Problembewaltigung ganz im Sinne eines proaktiven Risikomanagements.
Durch die systematische Vorgehensweise und die dabei gewonnenen Erkenntnisse wird
zudem die Wiederholung von Konstruktionsfehlern bei nachfolgenden neuen Produkten und
Prozessen vermieden, da durch die konsequente Anwendung dieser Methode in der
Produktentwicklung eine Wissensbasis im Unternehmen geschaffen wird.?%%2%

Der oftmals angefiihrte Nachteil des hohen Aufwands und der hohen Komplexitat der
Analyse kann durch den Einsatz einer geeigneten Softwareunterstiitzung beherrscht werden.
Der Kritikpunkt, dass die FMEA nur Einzelfehler betrachtet und nicht in der Lage ist
komplexe Kausalketten abzubilden, wird dadurch behoben, dass die systematische und

strukturierte Erfassung von Risiken mittels FMEA durch die Verwendung der Fault Tree
Analysis (FTA) erganzt wird.?%2%

23 \/gl. PREISS, R. (2009), S. 33 ff.

2% PREISS, R. (2009), S. 40

2% \/gl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 265 ff.
237 ygl. PREISS, R. (2009), S. 50

238 \igl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 32 f.

239 vgl. PREISS, R. (2009), S. 50
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b) FTA

Die Fault Tree Analysis (FTA) nimmt im Gegensatz zur FMEA nicht ein einzelnes
Systemelement, sondern das potentiell gestorte Gesamtsystem als Ausgangsbasis. Das Ziel
dieses Verfahrens ist die Ermittlung aller moglichen Kombinationen von
Komponentenausféllen, die zur entsprechenden Stoérung des Gesamtsystems fiihren. In
einer deduktiven (Top-Down) Analyse wird ein unerwinschtes Ereignis, das sogenannte
Top-Event, in sdmtliche Ursachen zerlegt, bis die Primérereignisse fir den Ausfall einer
Komponente identifiziert sind, die nicht mehr in weitere zugrunde liegende Ereignisse
aufgeschlisselt werden konnen. Die grafische Darstellung dieser logischen
Zusammenhange von Ereignissen, die zu dem angenommenen unerwinschten Top-Event
fuhren, in einer Baumstruktur ist der eigentliche Fehlerbaum, wie er beispielhaft in Abbildung
23 dargestellt ist.?*>?*! Ein praktisches Beispiel eines Fehlerbaums ist in Anhang 3 zu finden.

Unerwiinschtes
Ereignis

Symbole

Ausfall A Ausfall B AU S OSBRI Ausfall D
ausfall C

A A & A

Primérereignis

UND-Verknupfung

DHO© O @

. u Kommandierter ODER-Verknupfun
Primarausfall Sekundarausfall prung
Ausfall
‘ o A NICHT-Verkniipfung
1 |
Sekundar- Sekundar- Ereignis
ausfall E ausfall F Beschreibung von Eingangen,
Ausgangen bzw. Verkniipfungen
Transfer
Abbruch bzw. Fortsetzung eines
Fehlerbaums an anderer Stelle
| |
Primérausfall Primérausfall

@ o

Abbildung 23: Beispielhafte Darstellung eines Fehlerbaums®*

240 ygl. PREISS, R. (2009), S. 78 ff.
241 yigl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 271 ff.
242 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 63
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Die einzelnen Ereigniszweige des Fehlerbaums werden dabei durch logische Operatoren der
Booleschen Algebra verkntipft, wie in Abbildung 23 erklart wird. Durch die Verknipfung der
entsprechenden Eintrittswahrscheinlichkeiten der Priméarereignisse nach den Regeln der
Booleschen Algebra kann Bottom-Up die Eintrittswahrscheinlichkeit des unerwiinschten Top-
Events berechnet werden. Dadurch kann neben der rein analytischen Bestimmung von
Risiken die Ermittlung von Eintrittswahrscheinlichkeiten der bestimmten
Ausfallskombinationen als Basis fir die nachfolgende Bewertungsphase der Risiken dienen.
Zuverlassigkeitskennwerte fir Einzelkomponenten kénnen meist beim Hersteller erhoben
werden und so systematisch zu einem Zuverlassigkeitskennwert fir das Gesamtsystem
aggregiert werden, wahrend die Abschatzung sinnvoller Werte solcher Wahrscheinlichkeiten
fur das Gesamtsystem ohne systematisches Vorgehen unmdglich ist. Auch die Erarbeitung
geeigneter Gegenmalnahmen wird durch die Ubersichtliche Darstellung der
Ausfallskombinationen eines Systems unterstiitzt. Der hohe Aufwand fur die Erstellung einer
solchen  Analyse ist vor allem dann gerechtfertigt,  wenn geeignete
Eintrittswahrscheinlichkeiten eines Ereignisses fir die Risikobewertung ermittelt werden
missen oder mit einer gravierenden Auswirkung eines unerwinschten Ereignisses
gerechnet wird.

Da es sich bei der FTA um ein deduktives Verfahren handelt, ist sie nicht zur systematischen
Identifizierung mdoglicher Risiken geeignet, aber soll im Anschluss an die FMEA zur
detaillierten Betrachtung von einzelnen Ereignissen, gegeben durch die in der FMEA
identifizierten Top-Events, herangezogen werden.?*?

c) HAZOP

Die Hazard and Operability (HAZOP) Analyse ist daflir geeignet, Risiken in Prozessen zu
finden, bei denen eine Abweichung vom Sollzustand eines Systems erfolgt. Die HAZOP
Analyse, die urspringlich fur die chemische Industrie und den Energiesektor entwickelt
wurde, ist besonders geeignet, um Fehler in Kkontinuierlich  ablaufenden
stromungsbestimmten Prozessen aufzudecken. Im Gegensatz zur komponentenbezogenen
FMEA ist HAZOP ein systembezogener Ansatz.

Geeignete Parameter, um die Abweichungen des betrachteten Systems vom Sollzustand zu
beschreiben, konnten beispielsweise Volumenstrom, Druck oder Temperatur sein, deren
Abweichungen durch Leitworter wie ,kein®, ,mehr”, ;weniger* oder ,umgekehrt* beschrieben
werden konnten. Diese Leitworter werden auf Elemente, Betriebsbedingungen oder
Aktivitdten eines Systems bezogen. So kdnnte zum Beispiel das fehlbedingte Schliel3en
eines Ventils zu ,kein Durchfluss® und zu ,mehr Druck” stromaufwarts des Ventils flhren.
Das grundlegende Problem der HAZOP Analyse ist, dass deren Ergebnisqualitat
hauptsachlich von den zur Verfligung stehenden Unterlagen abhéngt. Das heif3t fir die
Durchfuhrung dieses Verfahrens sollte bereits eine vollstandige und detaillierte
Systembeschreibung zur Verfiigung stehen, gleichzeitig sollten aber noch Anderungen des
Systems aufgrund der durch die Analyse generierten Erkenntnisse moglich sein. Dieses
Dilemma beschreibt die Problematik des Einsatzes von HAZOP in der

243 ygl. PREISS, R. (2009), S. 78 ff.
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Produktentwicklung.?***** Eine schematische Darstellung der HAZOP Methodik ist in
Anhang 4 zu finden.

d) HACCP

Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP) ist ein systematischer Ansatz zur
Sicherstellung der Sicherheit von Lebensmitteln Uber samtliche Verarbeitungsstufen, da eine
Kontrolle der Endprodukte nur stichprobenweise mdglich ist, aber ein Fehler im
Herstellungsprozess sehr weitreichende Folgen haben kann.

HACCP basiert auf sieben Grundsatzen (siehe Abbildung 24). Nach dem ersten Grundsatz
sind alle Risiken fur jede Verarbeitungsstufe, von der Produktion der Rohstoffe bis zum
Verbrauch des fertigen Produkts, zu ermitteln. Der zweite Grundsatz schreibt die
Identifizierung von kritischen Kontrollpunkten, den Critical Control Points, im Prozess vor, an
denen Risiken reduziert werden kénnen. Fir jeden Kontrollpunkt werden Kkritische
Grenzwerte definiert und ein Uberwachungssystem wird eingerichtet. Nach dem fiinften
Grundsatz werden KorrekturmaRnahmen festgelegt, die im Fall einer Uberschreitung der
Grenzwerte einzuleiten sind. Die Grundsatze sechs und sieben verlangen die Einrichtung
geeigneter Verfahren zur Uberwachung der Wirksamkeit des eingerichteten Kontrollsystems,
sowie den Aufbau einer Dokumentation des HACCP-Prozesses.

Obwohl die HACCP-Systematik sehr gut zur Uberwachung eines Produktionsprozesses oder
jedes kontinuierlich ablaufenden Prozesses geeignet ist, ist deren Einsatz im kreativen
Prozess der Produktentwicklung schwer zu realisieren, da es sich einerseits um keinen
kontinuierlichen Prozess, sondern um ein zeitlich abgegrenztes Projekt handelt und
andererseits die Festlegung geeigneter Kontrollpunkte schwer umzusetzen ist, da sich das
Vorgehen von Projekt zu Projekt andert. Fir den Einsatz zur Beurteilung des erzeugten
Produkts gelten dieselben Einschrankungen wie fiir die HAZOP Methode. 4247

’ HACCP Grundsatz 1 ‘ \&anmyse/l
’ HACCP Grundsatz 2 ‘ W
’ HACCP Grundsatz 3 ‘ W
’ HACCP Grundsatz 4 ‘ W
’ HACCP Grundsatz 5 ‘ W
’ HACCP Grundsatz 6 ‘ W
’ HACCP Grundsatz 7 ‘ W

248

Abbildung 24: Prozessschritte bei der Anwendung von HACCP

244 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 280 f.
245 ygl. PREISS, R. (2009), S. 52 ff.

246 ygl. PREISS, R. (2009), S. 208 ff.

247 \igl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 281 f.
248 yigl. PREISS, R. (2009), S. 210 f.
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Aus den vorhergehenden Ausfihrungen und der Bewertung in Tabelle 10 kann die
Verwendung der beschriebenen Kombination aus FMEA und FTA als ideale Methode zur
analytischen Risikoidentifikation im Teilschritt der Detailanalyse abgeleitet werden.

3.3.1.4 Beschreibung und Strukturierung der identifizierten Risiken

Die nach dem vorhergehenden Schritt der Bestimmung vorliegende Liste an identifizierten
Risiken muss in diesem Prozessschritt Uberarbeitet und strukturiert werden, da der wertfreie,
kreative Prozess der Ermittlung von potentiellen Risiken nicht durch diese Tatigkeiten
unterbrochen werden sollte. Da bei der Identifizierung Quantitat vor Qualitéat geht, finden sich
auf der Risikoliste natirlich viele Elemente, die keine Risiken sind (siehe Kapitel 2.1), oder
sehr ahnliche Risiken, bei denen es sich eventuell um Duplikate handelt. Diese Elemente
sollen in den nachfolgenden Schritten genauer definiert und strukturiert werden.

3.3.1.4.1 Beschreibung der identifizierten Risiken

Eine genaue Definition der vorliegenden Risiken ist entscheidend fur die Durchfiihrung der
nachfolgenden Schritte der Bewertung und Handhabung im Risikomanagement-Prozess. Fir
eine  korrekte Abschatzung der Risikoparameter Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkungen, muss das Risiko in seine einzelnen Bestandteile (siehe Kapitel 2.1)
aufgegliedert werden. Sehr oft werden Risiken beispielsweise so formuliert: ,Das bendtigte
Messgerat wird zu 90% zwei Wochen zu spét geliefert.” Diese Aussage erschwert die
nachfolgende Bewertung und Handhabung des Risikos, da sie keine Ursache enthalt, gegen
die MalBnahmen ergriffen werden kdnnten, und da das Risiko nicht klar von der Auswirkung
getrennt ist, die mit geeigneten MaRnahmen abgemildert werden kénnte. Eine qualitativ
hochwertige Risikobeschreibung ist also essentiell fur die Ergebnisqualitat der
nachfolgenden Prozessschritte. 9%

Deshalb missen alle identifizierten Risiken nach einem geeigneten Risiko-Modell
beschrieben werden, das die Trennung in Ursache, Risiko sowie Auswirkung ermdoglicht und
dadurch ein einheitliches Verstandnis fur das Risiko erzeugt sowie die richtige Bewertung
und Handhabung erlaubt. Das zu verwendende Risiko-Modell wird wie folgt definiert: ,Als
Folge von / Durch <eindeutige Ursache> kdnnte <unsicheres Ereignis> eintreten, das zu
<Auswirkung auf Ziele> fiihren wiirde.“ %"

Das obige Beispiel kdnnte nach diesem Modell beispielsweise so formuliert werden: ,Durch
einen Lieferengpass bei Hersteller A kdnnte das bendétigte Messgerat zu spat geliefert
werden, was zu einer Verzdgerung der Versuchsreihe B um zwei Wochen fihren wirde.”
Diese exakte Formulierung erlaubt nun zum Beispiel die Ableitung geeigneter Malihahmen
wie die Wahl eines anderen Herstellers oder das Vorziehen von anderen
Entwicklungstatigkeiten, die nicht auf die Versuchsergebnisse angewiesen sind.

49 ygl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 21 f.
%0 vgl. FISCHER, A. M. (2008), S. 33
5L ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 63 f.
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Jedes Element auf der vorliegenden Risikoliste wird nach diesem Risiko-Modell beschrieben
und dokumentiert. Diese prazise Formulierung von Risiken erlaubt auch das Beseitigen von
Elementen, die keine Risiken sind, und Duplikaten.

Sollten dabei Risiken identifiziert werden, die nicht das Projekt aber andere Bereiche des
Unternehmens betreffen, werden diese Risiken dokumentiert und zur Eskalation an das
unternehmensweite Risikomanagement weitergeleitet.**

Fur eine vollstandige Risikobeschreibung werden im Idealfall auch die Pramissen
dokumentiert, unter denen das Risiko identifiziert wurde, da eine Anderung der Pramissen
normalerweise eine Anderung des Risikos nach sich zieht.?*?

3.3.1.4.2 Strukturierung der identifizierten Risiken

Um die Risiken besser organisieren und filtern zu koénnen und die Arbeit in den
nachfolgenden Prozessschritten zu erleichtern, missen diese geeignet strukturiert werden.
Dafiir wird eine ursachen- und auswirkungsbezogene Einteilung empfohlen.?**

Dabei werden Risiken in ursachenbezogene Risikokategorien eingeteilt und
auswirkungsbezogen den Projektprozessen zugeordnet, die sie beeinflussen. Die groben
Risikokategorien werden weiter in Risikofelder unterteilt, die Projektprozesse gliedern sich in
Projektaktivitaten gemafl dem Projektplan.

Die Verknipfung der Risiken mit Projektaktivitaten ermdéglicht einerseits die Bestimmung des
kritischen Pfads und andererseits tragt sie dazu bei, die Qualitdt der Risikoliste zu steigern.
Haufig wird némlich die Nichtdurchfihrung geplanter Entwicklungstéatigkeiten als
entsprechendes Risiko angefihrt. Die geeignete Malinahme zur Beherrschung dieses
Risikos ware allerdings die Aufnahme einer bereits existierenden Tatigkeit in den
Projektplan, was zu einem sinnlosen, doppelten Vorkommen dieser Aktivitat im Projektplan
fuhren wiirde.?®

Die Festlegung geeigneter Risikokategorien gestaltet sich schwierig, da in der Literatur eine
Vielzahl verschiedener Kategorien angefiihrt wird. Abbildung 25 gibt einen Uberblick tiber die
unterschiedlichen Risikokategorisierungen in Forschung und Entwicklung.

252 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 63
253 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 51

254 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 74 ff.
2% ygl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 50 ff.
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Abbildung 25: Risikokategorisierungen in Forschung und Entwicklung aus der Literatur®®

Fur die Kategorisierung der Risiken in der Produktentwicklung eignet sich die Unterteilung in
Produkt-, Prozess- und Projektrisiken: %’

= Prozessrisiken
Prozessrisiken sind alle Risiken hinsichtlich der Ablaufe, Methoden und verwendeten
Hilfsmittel im Projekt.

= Produktrisiken
Produktrisiken sind alle technischen Risiken im Zwischen- bzw. Endprodukt.

Projektrisiken
Projektrisiken sind alle organisatorischen und vertraglichen Risiken im Projekt.

Die Risikofelder werden im Rahmen der Planungsphase projektspezifisch festgelegt (siehe
Kapitel 3.3.1.1), allerdings kénnen im weiteren Verlauf des Risikomanagement-Prozesses
weitere wichtige Risikofelder entdeckt werden, die als zusétzliche Strukturierungsparameter
aufgenommen werden. Auf diese Weise wird nachhaltig zur Erweiterung der Wissensbasis
des Unternehmens beigetragen und der Risikomanagement-Prozess kontinuierlich
verbessert. Eine Auflistung aus der Normenregel ONR 49001-2 in Anhang 5 gibt eine

2% pE| ETSCHINGER, T. (2008), S. 60
%7 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 60
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Struktur von Risikofeldern vor, die als Ausgangsbasis verwendet werden kann, um daraus
eine unternehmens- und projektspezifische Liste von Risikofeldern zu entwickeln.?*®

Zusatzlich zur vorgeschriebenen Kategorisierung kénnen die Risiken noch durch Zuordnung
eines oder mehrerer Parameter in der Risikoliste organisiert werden und auch entsprechend
dieser Parameter gefiltert werden. So wurde fir die KWB GmbH eine entsprechende
zusatzliche Kategorisierung nach folgender Tabelle 11 festgelegt, die auch fir die Ableitung
von unternehmensspezifischen Checklisten nach Projektabschluss (siehe Kapitel 3.4)
relevant ist.

Spezifische Strukturierungsparameter

Risikotyp Produktlinie Produktgruppe Produkt

Anlage Elektronik | Software | Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung

Tabelle 11: Spezifische Strukturierungsparameter im Produktentwicklungsprozess der KWB GmbH

Die Strukturierung der Risiken ermdglicht auch das Erkennen kritischer Risikobereiche mit
Hilfe einer geeigneten Darstellung der Risiken nach Kategorien (siehe Kapitel 3.3.4.3).

3.3.1.5 Ergebnisse der Identifizierung

Das Ergebnis der Identifizierungsphase ist eine konsolidierte Risikoliste mit exakt
beschriebenen Risiken, die in der nachsten Prozessphase hinsichtlich
Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen bewertet werden. Dabei sollte samtlichen
Risiken, auch wenn nur ein Verdacht besteht, nachgegangen werden und eine personliche
subjektive Einschatzung der Wichtigkeit eines Risikos vorerst unterlassen werden.?°

%8 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 61
%9 vgl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 132
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Folgende Daten muissen im Rahmen der ldentifizierung von Risiken festgehalten und

dokumentiert werden;250:261.262

= Bezeichnung des Risikos mit einem kurzen Titel
= |dentifikationsdatum des Risikos

= Risikobeschreibung mittels Risiko-Modell

= der Identifikation zugrundeliegende Pramissen
* Melder des Risikos

= zugeordnetes Risikofeld

= zugeordnete Projektaktivitét

= zusatzliche Parameter zur Strukturierung

= Status

3.3.2 Bewertung von Risiken

Bei der Bewertung von Risiken ist die Liste der identifizierten Risiken aus dem
vorhergehenden Prozessschritt hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen zu
bewerten. Anhand der im Rahmen der Planungsphase des Risikomanagements festgelegten
Bewertungskriterien und der zugehdrigen Bewertungsskalen werden die entsprechenden
Auspragungen fir jedes Risiko bestimmt. Durch den Vergleich dieser Auspradgungen mit den
in der Planungsphase festgelegten Akzeptanzgrenzen erfolgt eine Eingrenzung der
inakzeptablen Risiken, fur die in der nachsten Prozessphase des Risikomanagements
Mal3nahmen eingeleitet werden missen. Da meist sehr viele Risiken identifiziert werden und
es nicht sinnvoll ist, fir jedes identifizierte Risiko eine MalRnahme einzuleiten, ist die
systematische Bewertung der Risiken flr eine Priorisierung hinsichtlich der einzuleitenden
Malnahmen essentiell. Die erforderlichen Prozessschritte sind in Abbildung 26 dargestellt
und werden nachfolgend im Detail beschrieben.

Bewertung von Risiken

Bestimmung von
Risikoeigner und Darstellung
Eintrittsfenster

Informations- Bestimmung der
beschaffung Auspragungen

Vergleich mit
Akzeptanzgrenzen

Abbildung 26: Prozessschritte der Bewertungsphase

260 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 78 ff.
%61 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 50 f.
%62 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 146 f.
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Die Bewertung der Risiken erfordert dieselben Teilnehmer wie bei der Identifizierung und
wird ebenfalls in einem moderierten Workshop abgehalten. Entweder wird der
vorhergehende Workshop unmittelbar fortgesetzt, um die Risiken zu bewerten, oder es wird
ein separater zweiter Termin abgehalten. Eine Fortsetzung des Identifizierungs-Workshops
wird empfohlen, da die Teilnehmer bereits bei der Bestimmung der Risiken Erfahrungen
gesammelt haben und es erfahrungsgemanR schwierig ist, alle Experten gemeinsam an
einem Termin zu versammeln.?®®

3.3.2.1 Informationsbeschaffung

Haufig sind Uber die zur Risikoidentifikation verwendeten Informationen hinaus zusatzliche
Informationen fur die Bewertung der Risiken erforderlich. Besonders die Auswertung
vergangenheitsbezogener Informationen wie Fehlerdaten aus der Produktion,
Risikoanalysen aus abgeschlossenen Projekten, Daten aus dem Qualititsmanagement,
Daten aus der Serienbetreuung oder Aufzeichnungen Uber Kundendiensteinséatze erlaubt
Ruckschlisse auf die Eintrittswahrscheinlichkeiten von Fehlern bzw. deren Auswirkung in
der Produktion und Nutzung des Produkts. Zuverlassigkeitskennwerte einzelner
Komponenten, die vom Hersteller bereitgestellt werden, helfen bei der Auswertung von
Fehlerbdumen (siehe Kapitel 3.3.1.3.3).

Diese  unternehmensinternen  Primardaten koénnen durch unternehmensexterne
Sekundardaten wie Schadenstatistiken oder Unfallstatistiken von Behdrden oder
Versicherungsunternehmen erganzt werden.

Auch das Wissen des interdisziplinaren Workshop-Teams stellt eine ergiebige
Informationsquelle dar, welche im Bedarf durch externe Fachleute fur einzelne Risikofelder
erweitert werden kann. Insbesondere die Einbindung von Lieferanten und Kunden kann
einen wertvollen Beitrag zur Risikoanalyse leisten.?*

3.3.2.2 Bestimmung der Auspragungen

Die Bestimmung der Ausprdgung kann durch Schéatzung, Prognose mittels
vergangenheitsbezogener Daten oder Berechnung mittels gegenwartsbezogener Daten
erfolgen. Die Auswahl der Methode erfolgt abhangig von den verfiigbaren Informationen
sowie des vertretbaren Aufwands. Tabelle 12 stellt die Verfahren zur Bestimmung der
Auspragungen in einer Ubersicht dar.

263 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 67 f.
%64 \igl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 68 f.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 70

Schatzung Prognose Berechnung
Schatzung durch Prognose auf Basis Berechnung auf Basis
interdisziplindres Team vergangenheitshezogener gegenwartshezogener Daten

Daten
o Paarweiser Vergleich ¢ Quantitative Auswertungen
¢ Delphi-Methode e Fehlerlisten ¢ Numerische Simulationen
o ... ¢ Priufdaten o0 Deterministische Modelle
¢ Felddaten 0 Probabilistische Modelle

Schadenstatistiken

Tabelle 12: Methoden zur Bestimmung der Auspré\gungen265

Da die Bestimmung des Risikos in einem interdisziplindren Team durchgeftihrt wird, kénnen
auch bei einer Schatzung der Auspragungen fundierte Aussagen gemacht werden.

Wenn vergangenheitsbezogene Daten vorliegen, kdnnen mit deren Hilfe die Auspragungen
prognostiziert werden. Fir die Ableitung zukinftiger Werte aus vergangenheitsbezogenen
Daten muss allerdings vorausgesetzt werden kénnen, dass die Bedingungen, auf denen die
erhobenen Daten basieren, auch in Zukunft gelten.

Mit gegenwartsbezogenen Daten kodnnen quantitative Auswertungen erfolgen.
Beispielsweise kann durch die Auswertung eines Fehlerbaums die Wahrscheinlichkeit eines
Funktionsausfalls ermittelt oder das finanzielle Ausmald eines Funktionsausfalls in der
Gewahrleistungsfrist kann anhand von Montagezeit und Stundenlohn sowie Ersatzteilkosten
berechnet werden.

Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen koénnen fur komplizierte Systeme mit
numerischen Simulationen berechnet werden. Deterministische Modelle beschreiben dabei
die Zusammenhange zwischen Eingangs- und AusgangsgréfRen eindeutig und kdnnen so
das Verhalten eines Systems bei unterschiedlichen Kombinationen der EingangsgrofRen
simulieren, um die resultierenden Zustdande der AusgangsgrbéRen zu berechnen.
Probabilistische Modelle sind dadurch charakterisiert, dass sie im Gegensatz zu
deterministischen Modellen Streuungen der Beschreibungsgroflen des Systems
berticksichtigen. Dies kann einerseits durch die Ableitung der statistischen Verteilung der
Ausgangsgrolien aus den Verteilungsparametern der Eingangsgrof3en erfolgen, andererseits
kann die Verteilung der Ausgangsgrofien in stochastischen Modellen mit Zufallsgeneratoren
ermittelt werden. Die stochastischen Modelle mit Zufallsgeneratoren werden auch als Monte-
Carlo-Simulation bezeichnet.?*®

Allerdings ist dabei zu beachten, dass sich viele der bendtigten Daten nicht ausreichend
quantifizieren lassen (siehe Kapitel 3.2.6.3). Aufgrund einer fehlenden bzw. nicht
ausreichenden Datenbasis, des Fehlens nicht identifizierbarer Risiken und Unsicherheiten in
den ermittelten Werten ist die Quantifizierung von Risiken immer auferst kritisch zu

265 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 72
26 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 70 ff.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 71

hinterfragen. Dieser Sachverhalt ist auch fir eine Verwendung dieser Daten in einem
Wahrscheinlichkeits-Modell hinderlich, da bei entsprechend grof3er Unsicherheit der
EingangsgréRen die Ausgangsgrof3en keine aussagekraftigen Ergebnisse liefern. AuRerdem
missen fir eine numerische Simulation die bestehenden Wirkungszusammenhéange
zwischen den Ein- und Ausgangsgrofien des betrachteten Systems bekannt sein und
aufwandig mathematisch modelliert werden. Daher kann die Verwendung von
Simulationsmodellen zur Berechnung der zu erwartenden Auswirkungen von Risiken oder
der Aggregation der vorhandenen Einzelrisiken zu einem Gesamtrisiko flr den
Anwendungsbereich Produktentwicklung nur bedingt empfohlen werden. Insbesondere auch,
weil die zu erwartende Ergebnisqualitat den hohen Aufwand keinesfalls rechtfertigt.26"-268269

Sollten beim Versuch, die Auspragungen zu bestimmen, Unklarheiten oder Uneinigkeiten
uber einzelne Risiken bestehen, muss das Risiko mithilfe des Risiko-Modells Uberarbeitet
und neu formuliert werden, bevor es bewertet werden kann. Durch das Erlangen eines
besseren Verstandnisses der Risiken durch die Bewertung kann auch die Anderung des
zugeordneten Risikofeldes oder der zugeordneten Projektaktivitéat erforderlich sein.

Der Moderator muss versuchen, divergente Einschatzungen der Ausprdgungen eines
bestimmten Risikos von unterschiedlichen Teilnehmern in einer Diskussion uber die
zugrunde liegenden Annahmen zu harmonisieren. Dabei muss der Moderator vor allem auf
folgende Besonderheiten in der subjektiven Wahrnehmung von Risiken durch die einzelnen
Teilnehmer eingehen und versuchen, dieses subjektive Bild mit geeigneten Fragen zu
objektivieren:?"°

= Die Auspragung wird hoher eingeschétzt, weil dasselbe Risiko erst kirzlich eingetreten
Ist.
Geeignete Fragen zur Objektivierung: Wann ist das Risiko das letzte Mal eingetreten?
Und wann davor? Kénnte es wirklich in diesem Projekt wieder eintreten?

= Die Meinung, dass dasselbe Risiko unter denselben Umstanden sicher wieder
eintreten wird. Meist wird aber nicht bertcksichtigt, dass sich die Umstande seit dem
letzten Eintritt gedndert haben.

Geeignete Fragen zur Objektivierung: Kénnten sich die Umsténde geéndert haben, seit
das Risiko das letzte Mal eingetreten ist?

= Die Meinung, dass die erste Antwort immer richtig ist. Oft wird die erste Aussage nur
z6gerlich oder gar nicht mehr geandert.

Geeignete Fragen zur Objektivierung: Warum konnen Sie das mit Sicherheit
behaupten? Was denken die Ubrigen Teilnehmer des Teams?

57 yigl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 91 ff.

288 yigl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 156
289 yigl. HELTEN, E.; HARTUNG, T. (2002), S. 268
270 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 72
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Sollte es nicht méglich sein einen einheitlichen Wert fur die Auspragung zu finden, werden
die héchsten vorgeschlagenen Werte festgehalten. Das maximiert die Aufmerksamkeit fur
dieses unsichere Risiko anstatt es zu unterschatzen und die Werte kdnnen im weiteren
Verlauf des Risikomanagement-Prozesses angepasst werden, sobald neue Erkenntnisse
vorliegen.?"*

3.3.2.3 Bestimmung von Risikoeigner und Eintrittsfenster

Nach der eigentlichen Bewertung wird jedem Risiko ein verantwortlicher Risikoeigner (siehe
Kapitel 3.2.3) zugeordnet. Zum Risikoeigner wird jene Person bestimmt, die die Teilnehmer
am Workshop als am besten geeignet empfinden, um das jeweilige Risiko handzuhaben.
Dabei ist wichtig, dass es sich um eine individuelle Person handelt und nicht um eine
organisatorische Einheit. Aul3erdem besteht sehr oft die Tendenz, den Melder eines Risikos
auch als Risikoeigner festzulegen. Um dieses Vorgehen zu vermeiden, sollte in der Gruppe
dariiber diskutiert werden, wer das jeweilige Risiko am besten handhaben kann. Sollte der
definierte Risikoeigner nicht anwesend sein, wird er sofort nach Abschluss der Bewertung
vom Projekt-Risikomanager kontaktiert und sein Einverstandnis zur zugeteilten Rolle
eingeholt.?"

Zusétzlich zum Risikoeigner wird auch das sogenannte Eintrittsfenster des Risikos bestimmt,
welches den frihesten und spatesten Zeitpunkt eines moglichen Eintritts festlegt. Einerseits
dient die Erfassung des Eintrittsfensters dazu, fur ein weiter in der Zukunft liegendes Risiko
nicht sofort MaBnahmen definieren zu missen und damit fir akut drohende Risiken mehr
Ressourcen zur Verfigung zu haben, und andererseits kann dadurch ein Notfallplan
vorbereitet werden, um im Falle des tatsachlichen Eintritts unverziglich handeln zu
kénnen.?"*2™

3.3.2.4 Darstellung der bewerteten Risiken

Um die aktuelle Risikosituation des Projekts zu veranschaulichen, sollte diese grafisch
dargestellt werden. Dafur wird die Verwendung des in Kapitel 3.2.6.5 beschriebenen
Risikoportfolios empfohlen. Die Darstellung in einem Risikoportfolio ermdglicht einen
Ubersichtlichen Vergleich der einzelnen Risiken und durch die integrierte Akzeptanzgrenze
wird die nachste Prozessphase der Handhabung unterstitzt. Die Darstellung erfolgt fur jedes
festgelegte Kriterium in einem separaten Risikoportfolio. Abbildung 27 stellt schemenhaft ein
solches Risikoportfolio dar. In der linken Grafik sind die identifizierten Risiken im Portfolio
positioniert, wahrend in der rechten Grafik die Anzahl an Risiken in der jeweiligen
Risikoklasse angezeigt wird.?">?"

"L ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 72 f.
22 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 76 f.
23 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 49 ff.

2" yigl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 158 ff.
275 vgl. http://ww.risknet.de (22.10.2010)

2% yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 62 f.
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Abbildung 27: Beispielhafte Darstellung zweier unterschiedlicher Risikoportfolios

3.3.2.5 Vergleich mit Akzeptanzgrenzen

Der Vergleich mit den in der Planungsphase des Risikomanagements definierten
Akzeptanzgrenzen und die Zuordnung der Risiken zu den definierten Risikoklassen und
-stufen (siehe Kapitel 3.2.6.5) erfolgt sehr einfach durch die grafische Darstellung, die im
vorhergehenden Schritt beschrieben wurde. Somit kann einerseits zwischen akzeptablen
und inakzeptablen Risiken unterschieden werden und andererseits kdnnen die Risiken
unmittelbar in Klassen und Stufen eingeteilt werden, um eine priorisierte Risikoliste fur die
nachfolgende Prozessphase der MaRnahmendefinition zu erhalten.

Haufig wird der bei der Bewertung der Risiken der Fehler gemacht, dass nach den Gesetzen
der Wahrscheinlichkeitsrechnung einfach der Erwartungswert fir jedes Risiko berechnet
wird, indem die ermittelte Eintrittswahrscheinlichkeit mit der ermittelten Auswirkung
multipliziert wird. Durch die Generierung dieser oberflachlich betrachtet in der Handhabung
vorteilhaften Kennzahl wird jedoch die differenzierte Betrachtung der einzelnen
Risikodimensionen aufgegeben und dieser Informationsgehalt geht verloren. Somit kbnnen
unterschiedliche Kombinationen von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung dennoch die
gleiche Risikokennzahl ergeben und ermoglichen nicht die Anwendung von differenzierten
Strategien bei der Planung von Maflinahmen. Oft wird aber genau das gewinscht, um bei
bestimmten Risikoarten der Kombination von niedriger Eintrittswahrscheinlichkeit aber hoher
Auswirkung mehr Bedeutung beizumessen. Deshalb wird unbedingt eine differenzierte
Betrachtungsweise von Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung fir jede der bewerteten
Auswirkungskriterien mittels Risikoportfolio empfohlen.?’"28:279

217 \igl. WILLIAMS, T. M. (1996), S. 185 f.
28 yigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 73 ff.
219 ygl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 145
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3.3.2.6 Ergebnisse der Bewertung

Das Ergebnis der Bewertungsphase ist eine priorisierte Risikoliste, die die Notwendigkeit von
Malnahmen fir die n&chste Prozessphase vorgibt.

Folgende Daten muissen im Rahmen der Bewertung fir jedes Risiko festgehalten und
dokumentiert werden: 30281282

= Datum der Risikobewertung

= Eintrittswahrscheinlichkeit und Grundlagen der Bestimmung
= Auswirkungen und Grundlagen der Bestimmung

= Risikoklasse und Risikostufe fiir jede Auswirkung

= Risikoeigner

=  Eintrittsfenster

3.3.3 Handhabung von Risiken

Mithilfe der priorisierten Risikoliste werden in dieser Prozessphase geeignete MalRnahmen
zur Handhabung der inakzeptablen Risiken festgelegt und umgesetzt. Zur Auswahl der
konkreten EinzelmalRnahmen sind die Alternativen einerseits hinsichtlich ihrer Effektivitat und
andererseits unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten zu bewerten. Nach der Auswahl der
bestgeeignetsten MalRhahmen werden diese zur Beherrschung der inakzeptablen Risiken
umgesetzt.

3.3.3.1 Risikokontrollstrategien

Die unterschiedlichen Handlungsalternativen im Umgang mit Risiken werden als
Risikokontrollstrategien bezeichnet.?®®* Dabei kann zwischen aktiven und passiven
Risikokontrollstrategien unterschieden werden. Aktive Strategien versuchen unmittelbar die
Risikoparameter zu beeinflussen, das bedeutet die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder die
Auswirkungen zu reduzieren, wahrend passive Strategien die Risikoparameter nicht
verandern, das heif3t das Risiko bleibt unveréndert bestehen. Gegenstand der passiven
Risikokontrollstrategien sind daher alle Risiken, fur die bewusst oder unbewusst keine
aktiven MaRnahmen definiert wurden sowie diejenigen verbleibenden Restrisiken, deren
Auswirkungen durch aktive Kontrollstrategien nur verringert und nicht vollkommen eliminiert
wurde.?**

280 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 78 ff.

8L ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 50 f.

282 \1gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 146 f.
283 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 63

84 \igl. HOLSCHER, R. (2002), S. 13 ff.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 75

Grundsatzlich existieren vier unterschiedliche generische Risikokontrollstrategien zur
Handhabung von Risiken, die in Tabelle 13 dargestellt sind und nachfolgend detailliert
beschrieben werden.

Risikokontrollstrategien

Aktiv Passiv

Risikovermeidung Risikominderung RisikoUberwélzung Risikoakzeptanz

Tabelle 13: Generische Risikokontrollstrategien285

Die radikalste Strategie zur Handhabung von Risiken besteht in deren Vermeidung. Durch
den Verzicht auf die Durchfiihrung der mit inakzeptablen Risiken verbundenen Aktivitaten,
wird die Eintrittswahrscheinlichkeit auf null reduziert. Beispielsweise konnte durch den
Verzicht auf bestimmte Absatzmarkte ein Produkthaftungsrisiko, durch die Wahl eines
anderen Konstruktionsprinzips ein Technologierisiko oder durch die Wahl eines anderen
Prozessablaufs ein Prozessrisiko vermieden werden. Risikovermeidung ist zwar auf der
einen Seite eine sehr verlockende Strategie, da sie eine hohe Sicherheit vermittelt, bedeutet
haufig aber auch die Vermeidung potentieller Chancen, die mit der Vermarktung eines
bestimmten Produkts einhergehen. Die Risikovermeidung sollte daher nur in Ausnahmefallen
ergriffen werden, wenn Risiken nicht durch den Einsatz anderer MalRnahmen auf ein

akzeptables MaR reduziert werden kdnnen,?3¢-287:288

Bei der Risikominderung erfolgt die Handhabung des Risikos durch ursachenorientierte
Malnahmen zur Reduzierung der Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder auswirkungsorientierte
Malnahmen zur Reduzierung der Folgen. Diese Risikokontrollstrategie setzt trivialerweise
voraus, dass Uberhaupt die Mdoglichkeit zur Beeinflussung der Risikoursache oder der
Auswirkungen besteht. Dies ist jedoch nicht bei allen Risikofeldern der Fall. Ein Beispiel fur
die Senkung der Eintrittswahrscheinlichkeit einer Risikoursache wére das Anbringen einer
Schutzvorrichtung oder von Warnhinweisen an einer Maschine. Dagegen ware die
Installation einer Sprinkleranlage ein Beispiel fir Reduzierung der Auswirkungen des Risikos
eines Brandes, denn eine solche Anlage beeinflusst nicht die Wahrscheinlichkeit fur die
Entstehung eines Brandes.?®%2%2%

Die Risikolberwalzung bezeichnet den Transfer eines Risikos an einen externen
Risikotrager. Dabei kann es sich um Versicherungsgesellschaften oder bei entsprechender
vertraglicher Gestaltung auch um Zulieferer sowie Abnehmer handeln. Dieser Art der

?85 \/gl. MERBECKS, A.; STEGEMANN, U.; FROMMEYER, J. (2004), S. 145
28 ygl. HOLSCHER, R. (2002), S. 14

87 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 161

288 vgl. GLEIRNER, W. (2008), S. 159 ff.

289 yigl. HOLSCHER, R. (2002), S. 14

29 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 161 f.

21 vgl. GLEIRNER, W. (2008), S. 159 ff.
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Uberwalzung auf Vertragspartner sind allerdings durch die geltende Gesetzgebung enge
Grenzen gesetzt, daher kommt ihr nur eine eingeschréankte Bedeutung zu. Die Versicherung
gilt als das traditionelle Instrument der Risikolberwalzung in Industrieunternehmen. Eine
Produkthaftpflicht- oder Produktriickrufkostenversicherung deckt jedoch nur durch einen
Produktfehler verursachte Schadenskosten, die Produktfehler selbst verbleiben als Risiko
beim Unternehmen. Hinsichtlich der Versicherung von Risiken herrschen in vielen
Unternehmen althergebrachte Denkweisen vor. Nur selten wird erkannt, dass zahlreiche
traditionelle Versicherungsformen eigentlich Uberflissig sind, da besonders bei Risikoarten
mit vergleichsweise niedrigen Auswirkungen und hoher Eintrittsfrequenz das Unternehmen
selbst den Risikoausgleich herstellen kann.?%%2%%2%

Die Risikoakzeptanz ist das Selbsttragen von Risiken, indem mit ausreichenden finanziellen
Mitteln fir deren Eintritt vorgesorgt wird. Diese Kontrollstrategie gilt fir nicht versicherbare
Risiken sowie solche, die nicht versichert wurden, nach Einsatz der Risikominderung
verbleibende Restrisiken und entsprechende Selbstbehalte versicherter Risiken. Auch fir die
Folgen von eingetretenen und falsch bewerteten Risiken sowie von eingetretenen ,,unknown
unknowns" ist eine ausreichende Liquiditatsreserve zu bilden,?>29%:2%7

Als Ergadnzung zu den angefiihrten generischen Risikokontrollstrategien kénnen noch
mdgliche zusatzliche Handlungsalternativen fir bestimmte Sonderfdlle angegeben
werden:*%®

= [nformationsbeschaffung
Diese Strategie wird angewendet, falls keine ausreichenden Informationen zur
Festlegung einer geeigneten Risikokontrollstrategie vorhanden sind.
Als MalRnahme erfolgt die Beschaffung von zusétzlichen Informationen durch den

Risikoeigner.

= Risikobeobachtung
Diese Strategie wird angewendet, falls das Risiko zwar als kritisch angesehen wird,
aber keine sinnvollen MalBhahmen festgelegt werden kdnnen, oder falls das Risiko erst
Zu einem viel spéateren Zeitpunkt eintreten kann.
Als MaRnahme werden Kennwerte zur Uberwachung des Risikos festgelegt, um

gegebenenfalls im weiteren Projektverlauf die Risikokontrollstrategie zu andern.

292 ygl. HOLSCHER, R. (2002), S. 15 f.

293 ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 165
29 vgl. GLEIRNER, W. (2008), S. 159 ff.

29 ygl. HOLSCHER, R. (2002), S. 15

2% ygl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 165
27 vigl. GLEIRNER, W. (2008), S. 159 ff.

2% yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 64
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= Notfallplanung
Diese Strategie wird angewendet, falls MaRhahmen zwar festgelegt werden kénnen,
aber das Risiko dartiber hinaus als so kritisch angesehen wird, dass bei tatséachlichem

Eintritt des Risikos ein Notfallplan benétigt wird.

Aufgrund der obigen Ausfihrungen kann angenommen werden, dass in der
Produktentwicklung, neben den erganzenden Handlungsalternativen, fast ausschlief3lich die
Minderung von Risiken als Kontrollstrategie eingesetzt wird.

3.3.3.2 Bestimmung von MallBhahmen

Aus den verfolgten Risikokontrollstrategien sind in einem nachsten Schritt konkrete
MalRnahmen zur Beherrschung der inakzeptablen Risiken abzuleiten. Dazu werden zuerst
mehrere konkrete Maflinahmen fir jedes inakzeptable Risiko erarbeitet, die anschlie3end
hinsichtlich Effektivitat und Effizienz bewertet werden, um die geeignetsten Mal3hahmen zur
richtigen Handhabung des jeweiligen Risikos auszuwahlen und umzusetzen. Der wichtigste
Grundsatz lautet dabei, dass die definierten Mal3nahmen in einem angemessenen Verhaltnis
zu den potentiellen Auswirkungen der Risiken stehen miissen.?*®

Da die Zeit der Mitglieder des ausgewéhlten Risikomanagement-Teams fir die Teilnahme an
Workshops in einem Projekt durch die Aktivitdten der eigentlichen Projektarbeit zur
Entwicklung des Produkts bzw. des normalen Tagesgeschafts begrenzt ist, werden zur
Bestimmung von MaflRhahmen Einzelinterviews mit jedem Risikoeigner durch den Projekt-
Risikomanager durchgefihrt. Diese Vorgehensweise ist wesentlich effizienter, da
anderenfalls jedes Risiko von allen Teilnehmern gemeinsam bearbeitet wirde, diese
allerdings meist zu wenig Einsicht und Detailkenntnisse im jeweiligen Bereich besitzen, um
geeignete MaRnahmen zu definieren. Dabei besteht das Ziel, alle Interviews innerhalb einer
Woche abgeschlossen zu haben, weil die Risikolage in einem Projekt durch die standige
Weiterentwicklung bzw. Verdnderung des Informationsstandes sehr dynamisch ist und
dadurch MalRnahmen bzw. die erwarteten Ergebnisse dieser Prozessphase schnell Giberholt
sein koénnten. Der vereinbarte Interviewtermin soll lange genug angesetzt sein, um alle
inakzeptablen Risiken, die dem jeweiligen Risikoeigner zugewiesen wurden, abzudecken.
Zur gezielten Vorbereitung des Risikoeigners auf das bevorstehende Interview sendet der
Projekt-Risikomanager diesem bereits vorab einen Auszug aus der Risikoliste zu, der nur
jene Risiken enthélt, fiir die der jeweilige Risikoeigner verantwortlich ist.>*

Die Auswahl einer angemessenen Malnahme verlangt nach einem umsichtigen
Vorgehensprozess, dessen Prozessschritte in Abbildung 28 dargestellt sind und nachfolgend
im Detail beschrieben werden.

299 ygl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 59
390 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 84 ff.
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Handhabung von Risiken

Festlegung von Bestimmung Umsetzung der
Risikokontrollstrategien von MafRnahmen MalRnahmen

Abbildung 28: Prozessschritte der Handhabungsphase

3.3.3.2.1 Auswabhl der Risikokontrollstrategie

Zunachst muss fiur jedes inakzeptable Risiko eine geeignete Risikokontrollstrategie
festgelegt werden. Der Projekt-Risikomanager unterstiitzt den Risikoeigner bei der gesamten
Malnahmendefinition mit Fachwissen, die geeignete Strategie und angemessene
Mafnahmen kann aber nur der Risikoeigner bestimmen.

Die Risiken werden von hoher zu niedriger Prioritat abgearbeitet. Eventuell wurden im
Rahmen der Bewertung schon erste Malinahmen fir ein Risiko festgehalten. Diese werden
zuerst behandelt und der Risikoeigner tberpriift, ob die Mal3nhahmen zur Handhabung des
jeweiligen Risikos geeignet sind. Existieren keine vordefinierten MaRnahmen oder werden
die vordefinierten Malinahmen verworfen, ist eine Risikokontrollstrategie festzulegen. Die
Prioritat der Strategien entsprechend ihrer Effektivitdt zur Kontrolle der Risikosituation im
Projekt lautet Vermeidung, Uberwalzung, Minderung und Akzeptanz. Die Strategien sollten
auch in dieser Reihenfolge in Betracht gezogen werden, wobei fir jedes Risiko nur eine
einzelne Strategie verfolgt wird. Sollte sich diese im spateren Verlauf als nicht effektiv genug
erweisen, muss die Strategie nach erfolgloser Umsetzung von MalRnahmen ge&ndert

werden. 3%

3.3.3.2.2 Generierung von Mal3nahmen

In diesem Teilschritt erfolgt die Erarbeitung detaillierter MaRnahmen zur Risikobeherrschung
nach der festgelegten Risikokontrollstrategie. Es muss festgelegt werden, was wann und wie
zu tun ist und wer verantwortlich fir die Umsetzung der definierten MalRnahme ist. Der
Malinahmen-Verantwortliche ist dafir zustéandig, die MalRhahme bis zum vereinbarten
Endtermin umzusetzen. Die entsprechende Aktivitdt wird wie reguléare Projektaktivitdten im
Projektplan gefiihrt.?%?

Die Erarbeitung von MalRnahmen zur Handhabung von Risiken ist als Varianten-Kreation
entsprechend des Problemlésungszyklus im Systems Engineering anzusehen, die das
vorgegebene Ziel der Verschiebung aller inakzeptablen Risiken in einen akzeptablen Bereich
des Risikoportfolios verfolgt. Daflir bieten sich, neben einem rein intuitiven Vorgehen, vor
allem bei technischen MalRnahmen die Anwendung des Prinzips der verknipfenden

301 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 85 f.
%92 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 86
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Assoziation durch Techniken wie Synektik oder Bionik sowie des Prinzips der Kombinatorik
durch Techniken wie Morphologie oder Attribute Listing an.**®

Bei der Vorgabe von Risikouberwdalzung als Risikokontrollstrategie ist das Hinzuziehen von
unternehmensexternen  Rechts-  bzw.  Versicherungsexperten anzuraten (siehe
Kapitel 3.3.3.1).

3.3.3.2.3 Bewertung der MalRnahmen

Da Risikomanagement nicht die Minimierung von Risiken um jeden Preis verfolgt, sondern
die Beherrschung der Risiken bei optimalem Ressourceneinsatz (siehe Kapitel 2.2.2), sind
die definierten MaRnahmen unter wirtschaftlichen Aspekten zu bewerten. Zur Ermittlung der
Effizienz ist der Effektivitat dieser Mafllnahme der erforderliche Aufwand zu deren
Umsetzung gegentberzustellen.

Dabei bezeichnet die Effektivitdt das Maf} der Risikominderung, das mit einer bestimmten
MafRnahme erreicht wird. Der Aufwand bertcksichtigt neben unmittelbar zu bemessenden
finanziellen GréRen auch nichtmonetére Dimensionen wie Personal- und Zeitbedarf.*** Die
Wirksamkeit einer Manahme wird bestimmt, indem die Differenz zwischen der definierten
Risikostufe (siehe Kapitel 3.2.6.5.2) eines Risikos vor Umsetzung der MalRnahme und der
prognostizierten Risikostufe nach Umsetzung der MaRnahme gebildet wird.3%

Werden die Wirksamkeit und der entsprechende Aufwand fir alle ermittelten MalRnahmen in
einem kartesischen Koordinatensystem dargestellt, kann zusatzlich zur berechneten
Effektivitat auch die Effizienz der Malinahmenalternativen, welche der Steigung der
Ursprungsgeraden durch den jeweiligen Datenpunkt entspricht, visualisiert werden. Dieser
Sachverhalt wird in Abbildung 29 dargestellt.>*®
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Abbildung 29: Ermittlung und Darstellung der Effektivitat und Effizienz von MaBnahmen®”’

%03 \/gl. HABERFELLNER, R. et al. (1994), S. 157 ff.

%04 \/gl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 93
305 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 86 f.
305 y/gl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 94
307 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 95
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3.3.3.2.4 Auswahl von MaBhahmen

Der nachfolgende Schritt der Umsetzung erfordert eine Auswahl geeigneter MalRnahmen aus
den individuellen Alternativen, die fur jedes Risiko definiert wurden und deren Kombination
Zu einem optimalen MaRRnahmenverbund, der in Anlehnung an den Begriff des Marketing-
Mix als Risikomanagement-Mix bezeichnet wird.3%®

Die grundlegende Anforderung an den Risikomanagement-Mix besteht darin, alle
inakzeptablen Risiken zumindest auf ein akzeptables Mall zu reduzieren. Unter
Einbeziehung der Wirtschaftlichkeit soll auch der erforderliche Aufwand minimiert werden.
Das bedeutet, es werden in einem ersten Schritt diejenigen Malinahmen ausgewabhlt, die die
Risikostufe auf ein akzeptables Mald transformieren und gleichzeitig die hochste Effizienz
aufweisen. Sollte die Erfillung dieser Anforderungen an den Risikomanagement-Mix durch
bestehende Ressourcenknappheit im Projekt nicht médglich sein, missen die Risiken nach
absteigender Prioritat hinsichtlich der Risikostufe mit den MaRnahmen belegt werden, die
den geringsten Aufwand erfordern.3%

Fur ein Risiko kdnnen dabei durchaus mehrere umzusetzende MalRnhahmen ausgewahlt
werden, allerdings mussen diese dieselbe Risikokontrollstrategie verfolgen. Der Projektleiter
wird durch den Projekt-Risikomanager Uber die verfolgten Mafihahmen in Kenntnis gesetzt
und pflegt diese als regulare Projektaktivititen in den Projektplan ein, damit diese im
Rahmen der Projektsteuerung iiberwacht werden.>*°

3.3.3.3 Umsetzung der ausgewéhlten Malinahmen

Nachdem die Bestimmung geeigneter Mal3nhahmen zur Risikohandhabung erfolgt ist, werden
die definierten MaRnahmen-Verantwortlichen von den jeweiligen Risikoeignern mit der
Verantwortung fir die Umsetzung der definierten Malinahmen betraut.

Die Malnahmen-Verantwortlichen fihren die erforderlichen Schritte entsprechend den
Vorgaben durch und melden deren erfolgreiche Umsetzung an die zustdndigen Risikoeigner.
Treten Probleme in der Durchfihrung der definierten MaRnahmen auf, versuchen
Risikoeigner und Malnahmen-Verantwortlicher gemeinsam zusatzliche geeignete
MalRnahmen auf Basis der gewahlten Risikokontrollstrategie zu finden oder der Risikoeigner
gibt eine neue Kontrollstrategie mit entsprechenden MalRnahmen vor.

Der MalRnahmen-Verantwortliche sollte auch die Auswirkungen der von ihm durchgefihrten
MalRnahmen bedenken und Uberprifen, ob sich daraus neue, sekundare Risiken fur das
Projekt ergeben konnten. Sollte die Gefahr solcher sekundéarer Risiken bestehen, informiert
der MaRRnahmen-Verantwortliche den Risikoeigner, da durch die identifizierten sekundaren
Risiken auch andere Aspekte der gewahlten Risikokontrollstrategie beeinflusst werden
konnten. Der Risikoeigner leitet alle erforderlichen Informationen zu den sekundaren Risiken
an den Projekt-Risikomanager weiter, welcher gemeinsam mit dem Projektleiter einen

398 \igl. HOFFMANN, K. (1985), S. 155 ff.
%99 ygl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 98 f.
310 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 89
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geeigneten Risikoeigner fiur jedes neue Risiko bestimmt. Der Projekt-Risikomanager fuhrt
danach gemeinsam mit dem Risikoeigner des neuen Risikos alle erforderlichen Schritte von
der Beschreibung nach dem Risiko-Modell, tber die Bewertung bis zur Festlegung und
Einleitung von MaRRnahmen durch, wie sie in den vorhergehenden Kapiteln fir die Mikro-
Logik beschrieben wurden. Bis diese sekundaren Risiken im Rahmen eines erneuten
Durchlaufens der Mikro-Logik im Team bearbeitet werden, wird ihnen der Status eines neu
identifizierten Risikos zugewiesen (siehe Kapitel 3.3.4.2).

Die Risikoeigner tUberwachen die Status der von ihnen definierten Malinahmen und sind
dafur verantwortlich, dass der Projekt-Risikomanager jederzeit tiber den aktuellen Fortschritt
der MalRnahmenumsetzung verfigt.**

3.3.3.4 Ergebnisse der Handhabung

Das Ergebnis der Handhabungsphase ist eine aktualisierte Risikoliste, die neben den
erforderlichen Informationen fir die nachfolgende Prozessphase der Verfolgung und
Steuerung auch wichtige Daten flir das Berichtswesen liefert.

Folgende Daten mussen im Rahmen der Handhabung fiir jedes Risiko festgehalten und
dokumentiert werden;3'#33:314

= Definitionsdatum der Parameter
= Risikokontrollstrategie
= MaRnahmen zur Umsetzung
Beschreibung
MalRnahmen-Verantwortliche
Endtermin fir die Umsetzung
Aufwand
Status
Prognostizierte Werte fur Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen nach

erfolgreicher Umsetzung

Als Zusatzinformation fur das Berichtswesen kann noch eine vergleichende Darstellung
zwischen der aktuellen Risikosituation und der prognostizierten Risikosituation nach
erfolgreicher Umsetzung der ausgewéhlten Mafinahmen mit Hilfe zweier Risikoportfolios
generiert werden.?"

3L ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 99 ff.

%12 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 78 ff.

313 ygl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 50 f.

314 \gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 146 f.
315 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 89



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 82

3.3.4 Verfolgung und Steuerung von Risiken

In der letzten Prozessphase der Mikro-Logik werden die Status von Risiken und
RisikomaRnahmen verfolgt sowie die Aktualitdt der dokumentierten Informationen
sichergestellt. Sehr viele Unternehmen beenden den Risikomanagement-Prozess nach der
Definition von MafRnahmen und werden dann durch den Eintritt der bereits identifizierten
Risiken Uberrascht, weil die Malinahmen nicht richtig umgesetzt wurden oder das Risiko
nicht wirksam verringern konnten. Daher muissen alle identifizierten Risiken und
zugeordneten MalRnahmen kontinuierlich Gberwacht werden, denn nur durch aufmerksame
Uberwachung stellt sich auch der gewiinschte Erfolg des gesamten Risikomanagement-
Prozesses ein.?°

Die Umsetzung und Wirksamkeit der festgelegten MaRnahmen wird durch den Risikoeigner
kontrolliert (siehe Kapitel 3.3.3.3) und die entsprechenden Daten regelmé&Rig an den Projekt-
Risikomanager tUbermittelt. Die Kontrolle der Wirksamkeit erfolgt durch den Vergleich der
prognostizierten Einschatzung mit der tatsadchlichen Wirkung der MalRnahmen. Die durch
implementierte MaRRnahmen geanderte Risikolage ist zu dokumentieren, so dass die
verénderte Risikolage beim erneuten Durchlaufen der Mikro-Logik mit entsprechend
aktuellen Daten bertcksichtigt wird. Wird festgestellt, dass eine getroffene MalRnahme nicht
die notwendige Wirksamkeit aufweist, werden durch den Risikoeigner in Absprache mit dem
Projekt-Risikomanager und dem Projektleiter neue MaRhahmen oder eine neue Strategie
definiert.®’

Auch der Status jedes Risikos wird durch die Risikoeigner Uberwacht und an den Projekt-
Risikomanager berichtet. Einerseits wird die ge&nderte Risikostufe, das bedeutet eine
Anderung der Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. der Auswirkungen, durch die erfolgreiche
Umsetzung von MalRnahmen und andererseits der aktuelle Status durch den Risikoeigner
bewertet und mit einer dokumentierten Begriindung fiir die Anderung eines Parameters an
den Projekt-Risikomanager weitergeleitet.

Die Verwaltung einer Vielzahl von identifizierten Risiken, die in der Risikoliste gefihrt
werden, erfordert ein geeignetes Konzept fiir deren Strukturierung, um die Ubersicht zu
bewahren und die Verfolgung des aktuellen Status fir den Projekt-Risikomanager zu
erleichtern. Um die Ubersichtliche Darstellung der aktuellen Risikosituation des Projekts zu
erhéhen und auch die Entwicklung der Risikolage Uber die Laufzeit des Projekts zu
visualisieren, konnen zusatzlich spezielle Metriken fir den Risikomanagement-Prozess
definiert werden. 3'8

Die einzelnen zu bertcksichtigenden Aspekte bei der Verfolgung und Steuerung werden in
den nachfolgenden Kapiteln im Detail vorgestellt.

316 ygl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 121 f.
17 vigl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 107 f.
318 \/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 109 ff.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 83

3.3.4.1 Risiko-Status

Um die aktuelle Risikosituation des Projekts effizient verwalten und tberblicken zu kénnen,
wird in der Risikoliste jedem Risiko einer der folgenden Status zugewiesen:**°

= Entwurf
Ein neu in den Risikomanagement-Prozess eingebrachtes Risiko, das noch nicht

bestéatigt wurde.

= Verworfen
Ein Risiko im Entwurfs-Status, das im Rahmen der Bewertung nicht als guiltiges Risiko

flr das Projekt bestétigt wurde.

= Eskaliert
Ein Risiko im Entwurfs-Status, das nicht das Projekt aber andere Bereiche des
Unternehmens betrifft. Dieses Risiko wird vom Projekt-Risikomanager an das

unternehmensweite Risikomanagement weitergeleitet.

= Aktiv
Ein gultiges Risiko fur das Projekt mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit grof3er als null,

das ein oder mehrere Projektziele beeinflusst, wenn es eintrate.

= Gelbscht
Risiken konnen als nicht mehr langer gultig erklart werden, wenn sich die
Rahmenbedingungen des Projekts &ndern. Der Statusbegriff ,Geldscht* bedeutet
allerdings nur, dass das Risiko fir das Projekt nicht langer giiltig ist, und nicht, dass

das Risiko auch aus der Liste geltscht wird.

= Erloschen
Das Eintrittsfenster, in dem das Risiko eintreten hatte konnen, ist bereits vorbei, daher

ist das Risiko fur das Projekt nicht langer relevant.

= Geschlossen
Wurde das Risiko durch geeignete MalRhahmen unter Kontrolle gebracht und kann die

Projektziele nicht mehr beeinflussen, so gilt es als geschlossen.

319 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 101 f.



Konzeption des Risikomanagement-Prozesses 84

= FEingetreten
Das Risiko ist tatsachlich eingetreten und zeigt entsprechende Auswirkungen. Risiken
kénnen aufgrund von nicht wirksamen MalRnahmen oder trotz erfolgreich umgesetzter

Malnahmen eintreten, dann aber mit verringerten Auswirkungen.

Abbildung 30 stellt die Zusammenhange der einzelnen Werte fir den Risikostatus in einer
Ubersicht dar. Die entsprechenden Werte fur jedes Risiko werden zusammen mit einer
Begriindung fur jede erfolgte Anderung in der Risikoliste dokumentiert.

Unbekanntes Risiko

Identifizierung

v

Entwurf
Bewertung
(kein giltiges Risiko) | (auBerhalb des|Betrachtungsbereichs)
Verworfen > Aktiv Eskaliert

Verfolgung und Steuerung

(nicht mehr (nicht mehr (Mallnahmen (Risiko
gultig) maoglich) wirksam) tritt ein)
Geldscht Erloschen Geschlossen Eingetreten

Abbildung 30: Zusammenhange der Werte fiir den Risikostatus**

3.3.4.2 Einbringen neuer Risiken

Erfahrungsgemal werden im regularen Projektablauf auferhalb der Aktivititen des
Risikomanagements einige neue Risiken identifiziert, sobald alle Projektmitarbeiter das
Konzept des Risikomanagement-Prozesses verinnerlicht haben wund fortan das
Bertcksichtigen potentieller Risiken in all ihre Entscheidungen und Tatigkeiten einbeziehen.
Die Risikokultur im Projekt sollte so weit entwickelt sein, dass das Aufdecken neuer Risiken
nicht als negativ gesehen wird, sondern als Vorteil fir das Projekt, da nur identifizierte

Risiken auch beherrscht werden kénnen.%*%%

320 y/gl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 101
2L y/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 52
322 \/gl. http://ww.projektmagazin.de (16.07.2010)
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Jeder Projektmitarbeiter, der glaubt, ein potentielles Risiko identifiziert zu haben, leitet diese
Information an den Projekt-Risikomanager weiter, welcher gemeinsam mit dem Projektleiter
einen geeigneten Risikoeigner fiir jedes neue Risiko bestimmt. Der Projekt-Risikomanager
fuhrt danach gemeinsam mit dem Risikoeigner des neuen Risikos alle erforderlichen Schritte
von der Beschreibung nach dem Risiko-Modell, tiber die Bewertung bis zur Festlegung und
Einleitung von MaRRnahmen durch, wie sie in den vorhergehenden Kapiteln fir die Mikro-
Logik beschrieben wurden. Diesen neu identifizierten Risiken wird vorerst der Status
LEntwurf' in der Risikoliste zugewiesen, bis sie bei einem neuen Durchlaufen der Mikro-Logik
im Rahmen der Risikoidentifizierung durch das eingesetzte Team bearbeitet werden (siehe
Kapitel 3.3.1).3%

3.3.4.3 Metriken im Risikomanagement

Metriken kdnnen die Leistungsfahigkeit eines Prozesses erhéhen, wenn sie durch
entsprechende Konzeption dazu geeignet sind. Bei einer offenen Kommunikation und
Diskussion der Metriken allen Projektmitarbeitern gegentber, gewinnen alle am Projekt
beteiligten Personen an Verstandnis Uber den Risikomanagement-Prozess und werden die
durchzufilhrenden Aktivitaten und die Erhebung zahlreicher Daten nicht nur als zusatzlichen
burokratischen und organisatorischen Aufwand wahrnehmen. Ein offener Umgang mit
Metriken im Unternehmen ist auch deshalb wichtig, damit Mitarbeiter den Zweck der
Datensammlung nicht in einer Bewertung oder Uberpriifung ihrer eigenen Tétigkeiten
sehen.?*

In der einschlégigen Literatur werden keine sinnvollen Metriken fir den Risikomanagement-
Prozess angefihrt. Daher haben sich in den letzten Jahren die Aktivitaten zur Entwicklung
geeigneter Messwerkzeuge fir den Risikomanagement-Prozess, insbesondere durch die
Expertengruppen fir den Themenbereich Risikomanagement des International Council on
Systems Engineering sowie des Project Management Institute, verstarkt. Vor allem der
Projektleiter kann durch geeignete Metriken bei der Projektsteuerung profitieren, da sie dazu
beitragen, realistische Projektplane zu definieren, knappe Ressourcen richtig zu verteilen
und den aktuellen Projektfortschritt durch Berlcksichtigung der Risiken objektiv zu
bewerten.?®

Vor allem erfolgreiche Unternehmen machen Gebrauch von geeigneten Metriken, die die
Entscheidungsfindung unterstiitzen: ,Top-performing organizations design their [...]
processes to make use of objective measurement data. Measurement data and associated
analysis results support both short and long-term decision making.”%%

Pfletschinger hat dieses Fehlen geeigneter Messwerkzeuge zum Anlass genommen, in
seiner Dissertation sinnvolle Metriken fir den Risikomanagement-Prozess zu entwickeln. Die
Risikoliste zur Dokumentation der Risiken ermoglicht Personen, die mit deren Handhabung

323 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 100 ff.

324 yigl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 133 f.
325 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 97 f.

326 MCGARRY, J. et al. (2002), S. 2
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vertraut sind, einen schnellen Uberblick tiber die Risikosituation des Projekts. Fiir Personen,
die keine Erfahrung im Umgang mit der Risikoliste haben, ist eine grafische Aufbereitung der
wichtigsten Informationen besser geeignet. Eine komprimierte Auswahl dieser Metriken wird
nachfolgend beschrieben.®*’

3.3.4.3.1 Metrik , Top-Risiken*

In der Praxis kommt es sehr h&aufig vor, dass eine enorme Anzahl an Risiken identifiziert
wird, die trotz eines effizienten Prozesses nicht mehr handhabbar sind. Unter diesen
Umstanden ist es sinnvoll, nur auf die bedeutendsten Risiken zu fokussieren, um die
Diskussion auf die wichtigsten potentiellen Probleme fir das Projekt zu beschranken. Zur
Darstellung eignet sich das vorgestellte Risikoportfolio, welches auf die hohen und sehr
hohen Risiken eingeschrankt wird. Damit wird ersichtlich, wie riskant ein Projekt ist und wie
schwierig die erfolgreiche Erreichung der Projektziele sich gestaltet.

Exakte Grenzwerte fur die Einstufung, ab wann ein Projekt als ,riskant” gilt, lassen sich nicht
festlegen. Aber mit zunehmender Erfahrung in der Durchfihrung des Risikomanagement-
Prozesses und damit einhergehender Stabilitit der Risikobewertung lassen sich
unternehmensspezifische Grenzwerte festlegen. Das Projekt konnte beispielsweise als
»hochriskant* eingestuft werden, sobald 20 hohe und sehr hohe Risiken bestehen, oder als
~hormal“ eingestuft werden, solange weniger als zwei hohe und sehr hohe Risiken bestehen.
Bei Vorliegen eines riskanten Projekts konnte dann zum Beispiel als MaflRnahme der
Projektplan entsprechend angepasst werden, um durch eine Anpassung der Projektziele das
Risiko zu senken. Abbildung 31 stellt beispielhaft die Visualisierung dieser Metrik dar.?*

= Fahrzeugverflugbarkeit = Simulationsmodelle
Applikation Schnittstellen
= Spate Anforderungsanderung = Drucksensoren
= SW-Reifegrad = Anforderungs-Management
= Verfugbarkeit
Erprobungstrager
= Lieferantenprozesse

Sehr hoch

= Reifegrad Partner = Lieferantenauswahl
Steuergerate Partnersteuergerat

= Anforderungen EMV = Probleme

= Wartung Hydraulikaggregat Inbetriebnahme

= Anforderungen Schnittstelle
Partnersteuergeréat
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= Verfiigharkeit Messtechnik
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Abbildung 31: Beispielhafte Visualisierung der Metrik , Top-Risiken

327 \/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 110 ff.
328 \/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 111 f.
329 y/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 112
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3.3.4.3.2 Metrik , Top-Risikoauswirkungen”

Aus der vorhergehenden Metrik der ,Top-Risiken” kann nur abgeleitet werden, wie
wahrscheinlich der erfolgreiche Abschluss eines Projekts ist, nicht aber auf welche Ziele sich
die Risikoauswirkungen beziehen. Je mehr Risiken sich auf dasselbe Projektziel auswirken,
desto wahrscheinlicher ist ein Nichterreichen dieses Ziels.

Wenn die Risikoauswirkungen gleichmafiig auf alle Projektziele verteilt sind, dann muss dem
Aspekt der konzentrierten Risikoauswirkung keine weitere Bedeutung zugemessen werden.
Falls sich die Auswirkungen der identifizierten Risiken auf ein Ziel konzentrieren, muss
diesen Risiken mehr Beachtung geschenkt werden und gegebenenfalls ist die Einleitung
zusatzlicher MaRnahmen erforderlich. Zur Ermittlung dieser Metrik ist die exakte
Beschreibung und Strukturierung der Risiken im Rahmen der Identifizierung essentiell.

Zur Visualisierung werden die Anzahl der Risiken in den unterschiedlichen Risikoklassen fir
jedes Projektziel in einem separaten S&ulendiagramm je nach Risikoklasse andersfarbig
dargestellt. Die ermittelten Auswirkungen konnten beispielsweise so ausgewertet werden:
Eine ,stark ungleichméBige Verteilung der Risiken“ bedeutet mehr als 80% der Risiken
konzentrieren sich auf zwei Projektziele und eine ,ungleichmafige Verteilung“ ware bei
Konzentration von 80% der Risiken auf drei Auswirkungen gegeben. Als entsprechende
MalRnahme bei einer ungleichmafigen Verteilung der Risikoauswirkungen kénnten zum
Beispiel zusatzliche aufwandigere MaRnahmen festgelegt werden, die betroffenen
Projektziele abgeédndert werden oder entsprechende Frihwarnindikatoren eingerichtet
werden. Abbildung 32 stellt beispielhaft die Visualisierung dieser Metrik dar.3*°
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B Hoch

Anzahl Risiken

M Sehr hoch

Funktionen Kosten Zeit Qualitdt Produktsicherheit

Abbildung 32: Beispielhafte Visualisierung der Metrik ,,Top-Risikoauswirkungen“331

330 yigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 114 ff.
%1 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 116
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3.3.4.3.3 Metrik , Top-Risikofelder”

Ahnlich der kumulierten wirkungsbezogenen Betrachtung der vorhergehenden Metrik ist
auch eine kumuliert ursachenbezogene Betrachtung aller Risiken von grof3em Nutzen. Sind
die Ursachen der grofiten Risiken bekannt, kann mittels entsprechender Priorisierung dieser
Bereiche eine effiziente Gegensteuerung erfolgen. Auch diese Metrik ist wie die
vorhergehende von der Qualitat der Risikobeschreibung und —strukturierung abhangig.

Zur Visualisierung werden die Anzahl der Risiken in den unterschiedlichen Risikoklassen fir
jedes Risikofeld in einem separaten Saulendiagramm je nach Risikoklasse andersfarbig
dargestellt. Die ermittelten Auswirkungen kénnten beispielsweise so ausgewertet werden:
Eine ,stark ungleichmafige Verteilung der Risiken* bedeutet mehr als 80% der Risiken
konzentrieren sich auf vier Risikofelder und eine ,ungleichmaliige Verteilung” wére bei
Konzentration von 80% der Risiken auf zehn Risikofelder gegeben. Als entsprechende
MalRnahme bei einer ungleichmaflligen Verteilung der Risikoauswirkungen kdnnten zum
Beispiel zusatzliche ressourcenintensive MaRhahmen festgelegt werden oder entsprechende
Frihwarnindikatoren eingerichtet werden. Abbildung 33 stellt beispielhaft die Visualisierung
dieser Metrik dar.®*
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Abbildung 33: Beispielhafte Visualisierung der Metrik , Top-Risikofelder**

Eine weitere Metrik dieser Art ware die Darstellung von Risiken je Projektaktivitat, um eine
entsprechende Priorisierung von Téatigkeiten einzuleiten.

%32 \igl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 116 f.
333 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 117
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3.3.4.3.4 Metrik ,Wirksamkeit Risikokontrollstrategien*

Risiken, denen keine Risikokontrollstrategie zugewiesen wurde, lassen sich nicht steuern.
Die Zuweisung einer Risikokontrollstrategie zu jedem Risiko ist die Voraussetzung fir die
Beurteilung der Wirksamkeit der Risikokontrollstrategien. Die Effektivitat der gewahlten
Strategien zeigt sich in einer Reduzierung der Anzahl an hohen Risiken bzw. der Anzahl an
Risiken mit dem Status ,geschlossen”. Bei einer gesamthaften Betrachtung der Anzahl tber
alle Risikoklassen kann es vorkommen, dass trotz einer vollstdndigen Zuweisung von
Risikokontrollstrategien die Gesamtanzahl an Risiken zum nachsten Berichtszeitpunkt nicht
signifikant sinkt. Das liegt zum einen daran, dass verminderte Risiken meist nur in niedrigere
Risikoklassen wandern und sich folglich deren Anzahl erhdoht. Zum anderen werden
fortlaufend neue Risiken identifiziert. Aus diesem Grund werden in dieser Metrik die
Risikoklassen einzeln betrachtet und neu identifizierte Risiken zuséatzlich hervorgehoben.

Die Visualisierung dieser Metrik erfolgt als Saulendiagramm mit drei Saulen pro
Risikoklasse. Die erste Saule zeigt die Anzahl der Risiken zum letzten Berichtszeitpunkt
erganzt um die inzwischen neu identifizierten Risiken. Die zweite Saule zeigt die Anzahl der
Risiken zum aktuellen Zeitpunkt ergdnzt um die inzwischen eingetretenen, geschlossenen
und verminderten Risiken. Die dritte Saule zeigt die Anzahl der Risiken zum nachsten
Berichtszeitpunkt erganzt um die Prognose der zuklnftig geschlossenen und verminderten
Risiken.

Diese Darstellung kann um ein Diagramm ergéanzt werden, das den Anteil der Risiken angibt,
die mit einer Kontrollstrategie belegt wurden. Damit kann sofort Uberpriift werden, ob zum
aktuellen Zeitpunkt eine vollstandige Zuweisung von Risikokontrollstrategien erfillt ist (siehe
Abbildung 37).

Mit Hilfe dieser grafischen Aufbereitung kann eine detaillierte Betrachtung der Effektivitat der
eingeleiteten Kontrollstrategien durchgefihrt werden. Wie die obigen Ausfihrungen
darlegen, stellt eine Stagnation der Anzahl von Risiken einer Risikoklasse noch kein
Anzeichen fir mangelnde Wirksamkeit der Kontrollstrategien dar, wahrend ein Anstieg von
Risiken einer Risikoklasse im Allgemeinen ein Zeichen fiir ineffektive Strategien ist. Nur
diese detaillierte Darstellung nach einzelnen Risikoklassen ermdglicht die Beurteilung der
Effektivitat der festgelegten Risikokontrollstrategien, um einerseits ihre erfolgreiche
Umsetzung und andererseits ihre zielgerichtete Wirksamkeit zu Uberprufen. Abbildung 34
stellt beispielhaft die Visualisierung dieser Metrik dar.®**

%34 \igl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 119 f.
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Abbildung 34: Beispielhafte Visualisierung der Metrik ,Wirksamkeit Risikokontrollstrategien“335'336

3.3.4.3.5 Metrik , Status MalRnahmen*

Zusétzlich zur Effektivitat stellt die konsequente Umsetzung der definierten MalRnahmen zur
Risikohandhabung den Erfolg des Risikomanagement-Prozesses sicher. Erst die
erfolgreiche Umsetzung der MalRnahmen tragt zur Beherrschung der Risiken bei. Die
Betrachtung der Einhaltung der festgelegten Endtermine fur die Umsetzung der MalRnahmen
in Kombination mit dem jeweiligen Status der MaRnahmen liefert einen wichtigen
Anhaltspunkt fir die Beurteilung der konsequenten Umsetzung der Malinahmen.

Der in der Risikoliste dokumentierte Status fir jede MaRnahme kann dabei folgende Werte
annehmen:

= Neu

Zieltermin noch nicht Giberschritten; noch kein Aufwand in Mal3nahme geflossen

= |n Umsetzung

Zieltermin noch nicht Gberschritten; Mal3nahme wird gerade umgesetzt

= Wirksam umgesetzt

Zieltermin und Zielsetzung der Mal3Bhahme erreicht

%35 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 120
336 |_MS* = letzter Berichtszeitpunkt, ,a_MS* = aktueller Berichtszeitpunkt, ,n_MS* nachster Berichtszeitpunkt
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= Unwirksam umgesetzt
Zieltermin erreicht, aber die Zielsetzung der Mal3nahme nicht

= Umsetzung Uberfallig

Zieltermin Gberschritten, Malinahme noch nicht umgesetzt

= Zuriickgestellt
Umsetzung der Mal3nahme aufgrund anderer Prioritdten vorerst eingestellt

Die Visualisierung dieser Metrik erfolgt als Tortendiagramm, indem die Anzahl der
dokumentierten Status Uber alle MaBhahmen fir jeden Statustyp aufsummiert wird und im
Verhéltnis dargestellt wird. Die Daten kdnnen beispielsweise ausgewertet werden, indem
Eingriffsgrenzen fur die Uberfélligen oder unwirksamen MaRnahmen festgelegt werden.
Abbildung 35 stellt beispielhaft die Visualisierung dieser Metrik dar.®*’
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\ O Wirksam umgesetzt
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B Zuriickgestellt

Abbildung 35: Beispielhafte Visualisierung der Metrik ,Status Manahmen**®

%37 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 121
%38 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 121
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3.3.4.3.6 Metrik , Status und Trend Risiken*

Der Risikomanagement-Prozess sollte wie bereits aufgezeigt kontinuierlich Uber den
gesamten  Produktentwicklungsprozess durchgefihrt werden. Durch die héufig
vorherrschende Ressourcenknappheit in Entwicklungsprojekten werden viele Aktivitaten erst
knapp vor dem Endtermin abgeschlossen. Die Einforderung der Risikolage im Projekt zu den
Projektmeilensteinen hat haufig zur Folge, dass ein erneuter Durchlauf der Mikro-Logik erst
kurz vor dem Berichtstermin gestartet wird und somit durch einen fehlerhaften Ablauf des
Prozesses die definierten MaRRnahmen immer Uberféllig sind. Dieser Zustand ist fur ein
effizientes Management von Risiken nicht zielfiihrend. Die Metrik ,Status und Trend Risiken®
tragt zur Uberpriifung der kontinuierlichen Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses
bei.

Die Visualisierung dieser Metrik erfolgt als Saulendiagramm, indem fir jeden
Berichtszeitpunkt die Anzahl der Risiken je Risikoklasse von unten nach oben in der
Reihenfolge sehr hohe, hohe, mittlere und niedrige Risiken dargestellt wird. Zum
darauffolgenden Berichtszeitpunkt werden die inzwischen neu identifizierten Risiken in
derselben Reihenfolge Uber den Risiken des letzten Stichtags aufgetragen. Diese
Darstellung setzt sich Uber alle Berichtszeitpunkte fort.

Eine groRe Anzahl neu identifizierter Risiken ist nicht automatisch ein Zeichen fir eine
mangelnde Risikoidentifikation in vorhergehenden Phasen. Mit zunehmendem
Informationsstand im Projektverlauf sinkt zwar im Allgemeinen die Anzahl der Risiken, es
koénnen jedoch durch aufgetretene Probleme oder eine Anderung des Fokus der
Risikoidentifizierung Risiken bekannt werden, die in friiheren Phasen nicht hatten identifiziert
werden koénnen. Die Anzahl bekannter und neu identifizierter Risiken sollte sich in etwa die
Waage halten. Falls erforderlich konnte mittels dieser Metrik die Planung der
Risikomanagement-Aktivitdten angepasst werden oder der Aufwand zur Durchfiihrung
erhoht werden. Abbildung 36 stellt beispielhaft die Visualisierung dieser Metrik dar.**°
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Abbildung 36: Beispielhafte Visualisierung der Metrik ,Status und Trend Risiken*®*

%39 ygl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 122 f.
%0 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 123
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3.3.4.3.7 Risikomanagement-Cockpit

Die grafischen Darstellungen der beschriebenen Metriken kann in einem sogenannten
Risikomanagement-Cockpit zusammengefiihrt werden, um einen schnellen Uberblick iber
die aktuelle Risikosituation des Projekts zu bekommen und kritische Situationen in der
Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses zu erkennen. Durch diese Visualisierung
kann der Projektleiter erkennen, in welchen Bereichen zuklnftig die grof3ten Probleme zu
erwarten sind, ob die Mafnahmen zur Handhabung der Risiken greifen und ob die
Erreichung der Projektziele gefahrdet scheint.3*3%?

Uber eine aus den Metriken mit Hilfe geeigneter Grenzwerte bzw. Eingriffsschwellen
abgeleitete Ampelbewertung wird sofort ersichtlich, in welchen Bereichen ein Eingreifen
gefordert ist. Abbildung 37 zeigt beispielhaft das Konzept eines solchen Risikomanagement-

Cockpits.>*®
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Abbildung 37: Beispielhafte Visualisierung eines Risikomanagement-Cockpits>**

%1 ygl. GLEIRNER, W. (2008), S. 251 ff.

342 \/gl. ROMEIKE, F.; HAGER, P. (2009), S. 121 f.
343 y/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 129

344 y/gl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 130
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3.3.4.4 Besprechungen zum Risikostatus des Projekts

RegelmaRige Statusbesprechungen zur Risikosituation im Rahmen der regularen
Projektmeetings tragen einerseits zu einem einheitlichen Verstédndnis der aktuellen

Risikolage des Projekts und andererseits zur Termintreue im Risikomanagementprozess
bei.345'346

Dabei wird durch den Projekt-Risikomanager die aktuelle Risikolage im Projekt kurz und
ubersichtlich dargestellt. Durch den Projektleiter werden eventuelle Anderungen im Projekt
oder der Rahmenbedingungen erlautert, die die Risikosituation beeinflussen kdénnten.
Danach werden, je nach verfigbarer Zeit, die bedeutendsten Risiken anhand der Risikoliste
durchgegangen und deren Parameter auf erforderliche Anderungen lberpriift. Zumindest die
sehr hohen und hohen Risiken miissen im Rahmen dieses Meetings besprochen werden.
Zusatzlich kdénnen auch neu identifizierte Risiken bewertet und mit entsprechenden
Malnahmen belegt werden bzw. besteht die Mdglichkeit neue Risiken einzubringen (siehe
Kapitel 3.3.4.2).%%'

3.3.4.5 Ergebnisse der Verfolgung und Steuerung

Das Ergebnis der Verfolgung und Steuerung ist eine in allen Feldern aktualisierte Risikoliste,
die auch neu identifizierte Risiken des Projekts enthalt und einen letztglltigen Stand von
wichtigen Daten zur effektiven Fihrung des Projekts durch den Projektleiter bereitstellt.
Zusatzlich stehen die vorgestellten Metriken zur Verflgung, um den Projektleiter aktiv zu
unterstitzen und liefern gleichzeitig erganzende Informationen fir das Berichtswesen.

%5 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 122
%6 vigl. FISCHER, A. M. (2008), S. 22
347 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 115 ff.
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3.4 Abschluss des Risikomanagements

Der Abschluss des Risikomanagements stellt keinen Bestandteil der Mikro-Logik mehr dar,
sondern ist als einmaliger Schritt am Ende eines Projekts zu verstehen.
Produktentwicklungsprojekte sollten neben ihrem eigentlichen Zweck, das gewiinschte
Produkt zu realisieren, noch zusatzlich zum organisationalen Lernen in der Abwicklung von
Projekten beitragen. Unternehmen sollten aus den Erkenntnissen abgeschlossener Projekte
einen Wissenskatalog generieren, der den Ablauf zukinftiger Projekte verbessern kann.
Dieser grundsatzliche Ansatz ist besonders im Rahmen des Risikomanagements zu
verfolgen, damit derselbe Fehler nicht ein zweites Mal gemacht wird und ein bereits
bekanntes Risiko erneut eintritt.**® Obwohl gerade das Risikomanagement iiber groRes
Potential zur nachhaltigen Verbesserung zukinftiger Produktentwicklungsprojekte verfugt,
sieht der Grof3teil der angefiihrten Risikomanagement-Standards (siehe Kapitel 2.2.1) keinen
Prozessschritt zur Uberleitung der gewonnenen Erkenntnisse in einen unternehmenseigenen
Wissenskatalog vor, um einen Nutzen fiir zukiinftige Projekte zu generieren.**°

In der Praxis bleibt nach Abschluss eines Projekts oft keine Zeit, Verbesserungsmaflinahmen
zu dokumentieren, was zu einem Kkostspieligen Wissensverlust fuhrt. Meist sind die
Projektmitarbeiter bereits in anderen Projekten eingeplant oder wechseln in ihre regulare
Position in der Unternehmung zurlick. Ein gut strukturierter Nachbereitungs-Workshop stellt
eine sehr effiziente Methode zur Sammlung des hinzugewonnenen Wissens der
Projektmitarbeiter dar.>*°

Dieser Workshop kann als risikomanagementspezifischer Teil in einem regularen
Abschlussworkshop des Projekts integriert werden oder als eigenstandiger Termin
abgehalten werden. Die Rohdaten fur diese Nachbearbeitung des Risikomanagements stellt
die letztglltige Risikoliste zur Verfigung. Darin wurden alle relevanten Daten fir jedes im
Projektverlauf identifizierte Risiko und alle durchgefiihrten Anderungen an diesen Daten
dokumentiert. Zusétzlich werden auch die Daten aus einer vorhandenen Problem- oder
Fehlerliste des Projekts verwendet, um nicht erkannte Risiken, die im Verlauf des Projekts
aufgetreten sind, zu ermitteln.

Im Rahmen des Nachbearbeitungs-Workshops, der durch den Projekt-Risikomanager
moderiert wird, werden im Projektteam alle im Projekt identifizierten Risiken anhand der
Risikoliste besprochen und festgelegt, welche Risiken auch fir zukinftige Projekte relevant
sein kénnen und somit in die generische Risikocheckliste Gbernommen werden sollten.
Weiters werden die unternehmensspezifischen Risikofelder anhand der Daten aus der
Risikoliste um neu hinzugekommene Elemente ergénzt. Auch Maflinahmen, die sich gegen
bestimmte Risiken als effektiv erwiesen haben, sowie besonders ineffektive MalRnahmen
werden festgehalten. "3

%8 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 123 f.
%9 vgl. RAZ, T.; HILLSON, D. (2005), S. 65

%0 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 65

%51 ygl. CAMPENHAUSEN, C. VON (2006), S. 196 f.
%2 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 125 ff.
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Zuséatzlich wird anhand der Auflistung von eingetretenen Problemen versucht, weitere
generische Risiken fir zukinftige Projekte abzuleiten. Probleme, die im Verlauf der
Produktentwicklung oder zu einem spateren Zeitpunkt (beispielsweise in der Produktion des
Produkts oder in der Wartung) auftreten, kosten das Unternehmen entsprechend der ,Rule of
Ten* unverhaltnismélRig mehr als erkannte Risiken, die beherrscht wurden (siehe
Kapitel 2.4.2). Haufig treten wéahrend der Produktentwicklung Probleme auf, die aber als
Risiko erkannt hatten werden kdnnen, und somit missen diese Probleme mit einem hdheren
Ressourceneinsatz gelost werden. Alle aufgetretenen Probleme, die einen hohen
Ressourcenbedarf zu ihrer Lésung erfordert haben, sollten darauf analysiert werden, ob sie
als Risiko erkannt hatten werden konnen. Ist dies der Fall, so muss dieser Sachverhalt als
neues Element in die Risikocheckliste aufgenommen werden. Zusétzlich kann durch die
Dokumentation der Anzahl solcher nicht erkannten Probleme langfristig auf die Qualitat der

Risikoidentifizierung geschlossen werden, 3°%3>%3%

Auch der tatsachliche Eintrittszeitpunkt, die tatsdchlichen Auswirkungen und Erfahrungen im
Umgang mit dem jeweiligen Risiko werden zum Wissenserhalt flr nachfolgende Projekte
dokumentiert. Sollte es mdglich sein, diesen Wert zu bemessen, wird auch die tatséchliche
Eintrittswahrscheinlichkeit bestimmter Risiken festgehalten.*%3%’

Sollte ein Risiko zu diesem Zeitpunkt noch einen aktiven Status besitzen, so muss dieser auf
einen der anderen Werte gesetzt werden, denn nach erfolgreichem Abschluss des Projekts
kdnnen keine aktiven Risiken mehr existieren. Risiken, die andere Bereiche des
Unternehmens betreffen, wurden bereits im Rahmen der Mikro-Logik an das
unternehmensweite Risikomanagement zur richtigen Handhabung weitergeleitet.

In einem letzten Schritt werden die einzelnen Prozessphasen und zugehérigen Methoden
des Risikomanagement-Prozesses auf Verbesserungspotential analysiert und gefundene
Vorschlage dokumentiert. Der Projekt-Risikomanager verfasst einen Abschlussbericht zum
Projekt-Risikomanagement, in dem alle abgeleiteten Erkenntnisse festgehalten werden, und
verteilt diesen an alle Teilnehmer am Risikomanagement-Prozess. Zusatzlich ist er
verantwortlich fiir eine Uberarbeitung der generischen Risikochecklisten sowie der Liste von
Risikofeldern, um die neu definierten Elemente einzupflegen.

All diese ermittelten Informationen erhdohen die Qualitédt des Risikomanagement-Prozesses
von Projekt zu Projekt und fiihren zu einer stetigen Verringerung des erforderlichen
Aufwands zur Durchfiihrung des Risikomanagement-Prozesses. So erhdhen beispielsweise
vorhandene Datenquellen aus abgeschlossenen Projekten die Qualitdt der Risikobewertung
erheblich und verbessern nachhaltig die Effektivitdt der eingeleiteten Malinahmen zur
Handhabung von Risiken.3°%3%

%3 vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 125

%4 vgl. HOLSCHER, R. (2002), S. 16

%5 vgl. CAMPENHAUSEN, C. VON (2006), S. 196 f.
% vgl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 58

%7 vgl. HOLSCHER, R. (2002), S. 16

%38 \gl. DIKMEN, I. et al. (2008), S 43 f.

%59 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 125 ff.
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3.4.1 Dokumentation im Risikomanagement

Da im Risikomanagement-Prozess sehr viele Dokumente generiert werden, kommt der
Verwaltung dieser Dokumente eine besondere Bedeutung zu. Die Dokumentation dient nicht
nur dem Zweck, eine effektive Anwendung des Risikomanagement-Prozesses durch
entsprechende Schnittstellen fir die Informationen von einer Prozessphase zur nachsten zu
gewahrleisten, sowie Ergebnisse im Sinne eines kontinuierlichen Lernprozesses fir weitere
Risikoanalysen nutzbar zu machen. Die Dokumentation erfullt auch den Zweck einer
Nachweisfiihrung Uber die Einhaltung von gesetzlichen und normativen Verpflichtungen
durch den Hersteller im Falle einer rechtlichen Haftungsfrage.3®°

Ein Hersteller ist verpflichtet, dass die Sicherheit seines Produktes (Komponente, Maschine
oder Anlage) dem Stand der Technik zum Zeitpunkt der Auslieferung entspricht. Dies wird in
Europa durch EU-Richtlinien sowie durch nationale gesetzliche Bestimmungen festgelegt.
MalRgebende EU-Richtlinien in Bezug auf technische Produkte und Anlage sind
beispielsweise die Richtlinie fir Maschinen 2006/42/EG, die Richtlinie fir Druckgerate
97/23/EG oder die Richtlinie fur Medizinprodukte 93/42/EWG. Die Konformitat der in Verkehr
gebrachten Produkte mit den Anforderungen der entsprechenden Richtlinie wird durch die
CE-Kennzeichnung und die zugehdrige Konformitatserklarung des Herstellers belegt. Alle
diese Richtlinien schreiben die Durchfiihrung einer Gefahrenanalyse vor, um eine dem
aktuellen Stand der Technik entsprechende Sicherheit des Produkts zu gewahrleisten.
Allerdings geben die Richtlinien aber keine definitiven normativen Anleitungen fir eine
solche Analyse vor. Durch den beschriebenen Risikomanagement-Prozess kdnnen bereits in
der Konstruktionsphase potentielle  Gefahrdungen erkannt und entsprechende
SchutzmalBhahmen umgesetzt werden, anstatt dem Benutzer Schutzmalhahmen in der
Anwendung des Produkts vorzuschreiben, welche im Allgemeinen weniger wirksam sind als
in der Konstruktion getroffene.

Unabhéangig von den Richtlinien tGber das In-Verkehr-Bringen gelten die Grundsatze der
Produkthaftung, durch die der Vertreiber eines Produkts verschuldensunabhangig fur
Schaden durch ein fehlerhaftes Produkt haftet. Eine vertragliche Einschrankung oder ein
vollstandiger Ausschluss dieser Haftung ist rechtlich nicht zulassig.***

Vor diesem Hintergrund wird die Bedeutsamkeit sauber gefiihrter und vollstandiger
Aufzeichnungen im Rahmen des Risikomanagements verstandlich, da diese dazu beitragen
kénnen, Schadenersatzforderungen erfolgreich zu begegnen. Deshalb muss besondere
Sorgfalt in der Verwaltung der Dokumente gelten. Neben den Daten der Risikoliste, die ein
lebendes, sich lUber das Projekt hinweg standig veranderndes Dokument darstellt, sind auch
alle durchgefiihrten Analyseergebnisse und sonstige im Rahmen des Risikomanagements
generierten Informationen festzuhalten und deren Aufbewahrungsdauer an den
Verjahrungsfristen der rechtlichen Bestimmungen zur Produkthaftung auszurichten. %239

%0 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 108 f.
%1 vgl. PREISS, R. (2009), S. 11 ff.

%2 vigl. GRAF, T. (2002), S. 148

%3 vgl. DAHMEN, J. W. (2002), S. 108 f.
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3.5 Risiko-Register

Einer der fundamentalen Grundsatze des Risikomanagements ist, dass die Informationen,
die durch dessen Anwendung generiert werden, im Projekt umgesetzt werden muissen. Die
Dokumentation aller dieser Informationen zu den identifizierten Risiken erfolgt in einer
Risikoliste. In einer strukturierteren Form wird diese Liste als Risiko-Register bezeichnet. Es
kommt wahrend des gesamten Risikomanagement-Prozesses zum Einsatz und dient der
strukturierten Erfassung aller Daten, die als Ergebnisse in den einzelnen Prozessphasen
entstehen bzw. der Dokumentation der erfolgten Anderungen bereits eingetragener Daten.
Durch die relative hohe Anzahl an erforderlichen Daten wird die Verwendung einer
Datenbank-Applikation empfohlen, die sich individuell an die spezifischen Erfordernisse
anpassen lasst und in der Anwendung einer Tabellenkalkulation weit Uberlegen ist. Die
Verwendung einer kommerziell erhaltlichen Risikomanagement-Software wird nicht
empfohlen, da dieses Vorgehen immer einen Kompromiss hinsichtlich Funktionalitat und
verfigbaren Datenfeldern erforderlich macht und somit eher der Prozess an der Software
ausgerichtet wird, als dass die Software einen im Vorhinein definierten Prozess unterstutzt.
Ein Risiko-Register soll kein statisches Konzept darstellen, sondern ein flexibles
anpassungsfahiges System.

Die Datenbank kann genau auf den konzipierten Risikomanagement-Prozess zugeschnitten
werden und ist in der Lage, den Ablauf der einzelnen Prozessschritte optimal zu
unterstutzen. Damit kdnnen mit dem Start jedes neuen Projekts Anpassungen an den
vorgegebenen Formularen, Datenfeldern oder Berichten vorgenommen werden, um auf den
individuellen Bedarf jedes Projekts eingehen zu kdnnen.

Zusatzlich wird dadurch auch das Berichtswesen wesentlich vereinfacht, da die in den
vorhergehenden Kapiteln vorgestellten Berichte und grafischen Darstellungen der Metriken
von diesem Programm automatisch aus den vorhandenen Daten generiert werden kdnnen.
Auch die Zuordnung vieler Parameter zur Strukturierung der Risiken kann automatisch
erfolgen, wie zum Beispiel der Risikokategorie auf Basis des eingetragenen Risikofelds, des
Projektprozesses auf Basis der eingetragenen Projektaktivitat oder der Risikoklasse und
—stufe auf Basis der gewahlten Auspragungen des Risikos. Weiters kann der Vergleich mit
den definierten Akzeptanzgrenzen fir jedes Bewertungskriterium automatisch erfolgen und
durch die geforderte Speicherung und Verwaltung aller historischen Datenwerte kdnnen
Anderungen nachvoliziehbar verfolgt sowie entsprechende Trends uber einen langeren
Zeitraum verfolgt werden.

Eine solche Ldsung verringert den organisatorischen Aufwand fir das Risikomanagement,
unterstiitzt die Uberwachung der laufenden Risikokontrollstrategien und entsprechenden
MalRnahmen und ermoglicht eine bedarfsorientierte Sortierung und Filterung der
vorhandenen Daten. Dadurch steht mehr Zeit fur die Umsetzung der eigentlichen Aktivitaten
im Risikomanagement zur Verfigung.

Wenn wie im vorgestellten Konzept nur der Projekt-Risikomanager mit dieser Applikation
arbeiten muss, geniigt eine simple und giinstige Anwendung auf einem eigenstéandigen
Rechner. Fir groRere Projekte, in denen Risiken auf mehreren Systemebenen wie
Gesamtprojekt-, Baugruppen-, Teilsystem- und Komponentenebene erhoben werden und
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mehrere Personen fur die Eingabe und Verwaltung der relevanten Daten zustandig sind, wird
der Einsatz einer webbasierten Losung, auf die Uber das firmeneigene Intranet zugegriffen
wird, empfohlen. Dem Nachteil der hohen Kosten einer solchen Applikation stehen allerdings
die Vorteile einer offeneren Risikokultur und eines hoheren Engagements der Projektarbeiter
im Risikomanagement-Prozess durch die fiir jeden einsehbare transparente Risikosituation
gegenUber.364‘365’366

In Tabelle 14 werden die entsprechenden Datenfelder des Risiko-Registers nach ihrer
Zuordnung zu den jeweiligen Phasen des Risikomanagement-Prozesses dargestellt.

Identifizierung Bewertung Handhabung
Bezeichnung des Risikos Datum der Risikobewertung Definitionsdatum der Parameter
Identifikationsdatum Eintrittswahrscheinlichkeit Risikokontrollstrategie
Risikobeschreibung Auswirkungen MaRnahmen zur Umsetzung
Pramissen der Identifikation Risikoklasse Beschreibung der MalZnahme
Risikomelder Risikostufe MalRnahmen-Verantwortliche
Risikofeld Risikoeigner Endtermin fir die Umsetzung
Projektaktivitat Eintrittsfenster Aufwand
Parameter zur Strukturierung Status
Status Prognostizierte Werte

Tabelle 14: Datenfelder des Risiko-Registers nach Prozessphasen geordnet

Zuséatzlich zu den angefuhrten Feldern missen alle Risiken einem bestimmten Projekt
zugeordnet werden und es existieren Kommentarfelder zu allen zu befiullenden Datenfeldern,
um Begriindungen oder Hintergrundinformationen zu dokumentieren.

%4 \/gl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 113 ff.
%85 vgl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 122 ff.
%6 vigl. PATTERSON, F. D.; NEAILEY, K. (2002), S. 365 ff.
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3.6 Erfullung der Anforderungen

Der konzipierte Risikomanagement-Prozess zur Anwendung in der Produktentwicklung der
KWB GmbH beseitigt alle angefiihrten Defizite hinsichtlich der Handhabung von Risiken im
existierenden Produktentwicklungsprozess. Zusatzlich soll die Erfullung der in Kapitel 2.5.1
aufgelisteten Anforderungen an den Risikomanagement-Prozess iberpriift werden:**’

=  Anpassbarkeit

Der Risikomanagement-Prozess lasst sich durch entsprechendes ,tailoring” in der
vorgelagerten Planungsphase projektspezifisch anpassen (siehe Kapitel 3.2).

= Rechtzeitigkeit

Die rechtzeitige Verflugbarkeit der Ergebnisse wird durch die Ausrichtung der geplanten
Aktivitditen des Risikomanagement-Prozesses auf die Projektmeilensteine garantiert
(siehe Kapitel 3.2.4).

= |ntegrierbarkeit

Durch den konzipierten prozessorientierten Ansatz aus drei Bausteinen lasst sich der
Risikomanagement-Prozess ohne groRen Anderungsaufwand in die bestehende
Prozesslandschaft integrieren (siehe Kapitel 3.1).

= Frihzeitigkeit
Durch die phasenorientierte Umsetzung der Mikro-Logik wird der erste Durchlauf des
Prozesses bereits durch die Eingabe des Lastenhefts angestof3en. Somit sind bereits
kurz nach Projektstart die wichtigsten Projektrisiken bekannt und stellen fir eine
Anpassung der Projektplanung an den definierten Meilensteinen die erforderlichen
Informationen zur Verfiigung (siehe Kapitel 3.1).

= Kontinuitat
Entsprechend der Vorgaben zum zyklischen phasenorientierten Durchlaufen der Mikro-
Logik wird der Risikomanagement-Prozess kontinuierlich durchgefuhrt (siehe
Kapitel 3.1).

=  Ganzheitlichkeit

Durch die individuelle Festlegung des Betrachtungsumfangs und eines
interdisziplindren Risikomanagement-Teams fir jeden Durchlauf der Mikro-Logik ist
eine ganzheitliche Betrachtung der Risiken gewéhrleistet (siehe Kapitel 3.3.1.1).

%7 vgl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 216
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4 Vorgehen bei der Implementierung des Konzepts

In diesem Kapitel soll ein Vorschlag fur die Vorgehensweise bei der Implementierung des
konzipierten Risikomanagement-Prozesses in der Produktentwicklung der KWB GmbH
beschrieben werden.

Smith und Merritt postulieren, dass es keine generische Strategie zur Einfiihrung eines
Risikomanagement-Prozesses fir Produktentwicklungsprojekte gibt, da sich solche Projekte
abhdngig von der jeweiligen Branche und vom jeweiligen Unternehmen zu stark
unterscheiden, um die Angabe eines Standardvorgehens mdglich zu machen. Der einzige
Weg ist nach bestem Wissen und Gewissen vorzugehen und den konzipierten
Risikomanagement-Ansatz als sich kontinuierlich entwickelnden Prozess zu betrachten, der
aufmerksam beobachtet und angepasst werden muss.*®®

Bevor mit der Einfilhrung des Risikomanagement-Prozesses begonnen werden kann, ist ein
Verantwortlicher zur Umsetzung der nachfolgenden Schritte zu bestimmen. Dieser
Verantwortliche sollte mit dem erarbeiteten Konzept im Detail vertraut sein und auch Gber
eine entsprechende Methodenkompetenz auf dem Gebiet des Risikomanagements verflgen.
Der unternehmensweite Risikomanager der KWB GmbH sollte in allen nachfolgenden
Schritten untersttitzend und beratend zur Seite stehen.

Das Aufsetzen eines effektiven Risikomanagement-Prozesses erfordert Erfahrungen in Form
von Daten Uber Risiken aus friheren Projekten.®*® Deshalb sollten in einem ersten Schritt
bereits abgeschlossene Produktentwicklungsprojekte im Hinblick auf relevante Risiken
untersucht werden. Dies kann durch Sichtung der Projektdokumentation und durch
Interviews oder Workshops mit den damaligen Projektleitern, Projektmitarbeitern und
Projektauftraggebern erfolgen. Auch fur aktuell laufende Projekte sollte diese Risikoinventur
durchgefiihrt werden.**** Eine weitere ergiebige Informationsquelle innerhalb der KWB
GmbH bieten die Aufzeichnungen Uber die nicht planbaren Kundendiensteinsatze, welche
bereits in standardisierten Kategorien in einer Datenbank gesammelt werden. Zuséatzlich
kénnen die Unterlagen aus der Serienbetreuung der jeweiligen Produkte ausgewertet
werden, die geplante und umgesetzte MalRnahmen zur Produktverbesserung Uber den
gesamten Produktlebenszyklus enthalten. Aufzeichnungen aus der Produktion kdnnen
ebenso im Rahmen dieser Informationssammlung verwertet werden, um daraus potentielle
Risiken in der Herstellung zukunftiger Produkte abzuleiten. Eine letzte Quelle fir Risiken aus
bereits abgeschlossenen Projekten stellen die Ergebnisse der vorgeschriebenen
Gefahrenanalysen nach der Maschinenrichtlinie 2006/42/EG dar (siehe Kapitel 3.4.1), die
von einem externen Dienstleister durchgeftihrt werden.

Aus allen ermittelten projektspezifischen Risiken sind in einem néchsten Schritt generische
Risiken zu erstellen, die so formuliert sind, dass sie fir jedes Entwicklungsprojekt eine

%8 ygl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 189
%9 vigl. PELETSCHINGER, T. (2008), S. 66

370 \/gl. ROMMELFANGER, H. (2008), S. 46 f.

371 vgl. HARRANT, H.; HEMMRICH, A. (2004), S. 23 f.
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potentielle Bedrohung darstellen konnten. Aus diesen generischen Risiken kdnnen dann
strukturierte Checklisten aufgebaut werden (siehe Kapitel 3.3.1.3.1) bzw. geeignete
Risikofelder (siehe Kapitel 3.3.1.4.2), die fir die Produktentwicklung der KWB GmbH
relevant sind, abgeleitet werden. Somit ist ein erster struktureller Rahmen fir den
Risikomanagement-Prozess vorgegeben, mit dessen Hilfe sich Risiken einfacher
identifizieren sowie treffsicherer bewerten lassen.

Im nachsten Schritt erfolgt die erste Anwendung des konzipierten Prozesses in einem
ausgewahlten Pilotprojekt. Dafir sind zuerst alle an diesem Projekt beteiligten Personen
durch den Verantwortlichen fiur die Implementierung mit dem Konzept des
Risikomanagement-Prozesses und der verwendeten Terminologie vertraut zu machen sowie
in der Anwendung der verwendeten Methoden zu schulen. Zur Sicherstellung der korrekten
Anwendung der analytisch-technischen Methoden in der Detailanalyse (siehe
Kapitel 3.3.1.3.3) sind gegebenenfalls externe Experten zur Beratung beizuziehen.*"

Durch die Anwendung in einem Pilotprojekt wird der Prozess auf seine Tauglichkeit fur die
jeweilige Projektumgebung gepriift.>”® Die Auswahl eines geeigneten Projekts sollte dabei
sehr sorgféltig erfolgen. Es sollte ein Projekt gewahlt werden, das reprasentativ fir die am
haufigsten abgewickelten Projektarbeiten ist und flr das ein ausgereifter Projektplan
existiert, der fur eine Identifizierung von Risiken die erforderlichen Projektziele liefert. Wichtig
ist auch, dass das Projekt noch nicht begonnen wurde, damit der Risikomanagement-
Prozess in allen Phasen des Projektzyklus zum Einsatz kommt und validiert werden kann.
AuRerdem muss der Risikomanagement-Prozess unbedingt Uber die gesamte Projektdauer
durchgefuhrt werden und darf nicht nach einigen wenigen Durchlaufen abgebrochen
Werden.374'375'376

Nach dem erfolgreichen Abschluss des Pilotprojekts wird ein Abschlussworkshop
abgehalten, in dem die Verbesserungspotentiale flir den Risikomanagement-Prozess
erhoben werden, die notwendigen Anderungen dokumentiert werden und die
entsprechenden Anpassungen am Prozess vorgenommen werden. Dieses optimierte
Vorgehen wird in einer detaillierten Prozessbeschreibung festgeschrieben.*’”:378:37

Der adaptierte Risikomanagement-Prozess soll ab nun in allen
Produktentwicklungsprojekten zum Einsatz kommen. Daflr missen die Anwender
entsprechend geschult werden, damit sie das Grundkonzept des Risikomanagements
verstehen und in der Lage sind, im Rahmen der Workshops brauchbare Beitrage zu leisten.
Da nun eine viel groRere Zahl an Personen als vor der Umsetzung des Pilotprojekts zu
trainieren ist, sollten spezielle Typen von Schulungen durchgefiihrt werden, die auf die
jeweiligen Rollen der Personen im Risikomanagement-Prozess ausgerichtet sind. Jeder
Mitwirkende soll wissen, was Risikomanagement ist, wie es funktioniert und was davon

372 yigl. SMITH, P. G.; MERRITT, G.M. (2002), S. 183 ff.

%73 ygl. PFLETSCHINGER, T. (2008), S. 169

374 ygl. ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (2004), S. 84
375 vgl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 193
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erwartet wird.**%38! Auch die erforderliche Infrastruktur fir den Prozess, im Sinne von
geeigneter Software-Unterstitzung sowie Vorlagen und Checklisten, muss bereitgestellt
werden.*® Sobald alle Voraussetzungen erfillt sind, wird der Prozess im Unternehmen
ausgerollt und kommt fortan in allen Entwicklungsprojekten zum Einsatz.

Erganzend sei noch angemerkt, dass empfohlen wird, in den ersten Projekten ein Programm
zur Tabellenkalkulation zum Fuhren der Risikoliste zu verwenden, auch wenn der Aufwand
fur die Verwaltung der Daten dadurch héher ausfallt. Wenn die zu erfassenden Datenfelder
und Eingabemasken stabil genug definiert sind, kénnen sie in eine Datenbank oder
webbasierte Anwendung tibergefiihrt werden.®®

Weiters muss der Prozess uber mehrere Anwendungsstufen hinweg betreut und
weiterentwickelt werden. Dabei sollte der eingesetzte Projekt-Risikomanager durch den
unternehmensweiten Risikomanager unterstiitzt werden.43%°

Organisatorisch sollte auch wirklich ein eigener Projekt-Risikomanager eingesetzt werden
und die Verantwortung fiir den Prozess nicht an den Projektleiter tbertragen werden, um
einerseits zu vermeiden, dass der Risikomanagement-Prozess durch das anstehende
Tagesgeschéft des Projektleiters vernachlassigt wird, und andererseits die gewonnene
Erfahrung in der Durchfihrung des Risikomanagement-Prozesses in einer Person gebiindelt
wird. Durch den Einsatz desselben Projekt-Risikomanagers in allen
Produktentwicklungsprojekten gewinnt der Prozess an Effizienz und Qualitat.

Abbildung 38 stellt die einzelnen Phasen des beschriebenen Vorgehens bei der
Implementierung grafisch dar.

Bestimmung eines Verantwortlichen fir die
Implementierung
Sammeln und Auswerten von Daten
Erstellen von generischen Checklisten und
Risikofeldern
Umsetzung in einem Pilotprojekt
Evaluierung und Optimierung des
Risikomanagement-Prozesses
Anpassen der Prozessbeschreibung
Abhaltung von Schulungen
Ausrollung des Risikomanagement-Prozesses

Abbildung 38: Vorgehensphasen bei der Implementierung des Risikomanagement-Prozesses

%80 ygl. HILLSON, D.; SIMON, P. (2007), S. 195
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5 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem abschlieRenden Kapitel soll zuerst die Erreichung der in der Einleitung dieser
Arbeit festgelegten Ziele Uberpriift werden und danach eine kompakte Zusammenfassung
der Inhalte dieser Arbeit erfolgen sowie ein Ausblick auf mogliche zukinftige
Forschungsfragen im Zusammenhang mit Risikomanagement im Kontext der
Produktentwicklung gegeben werden, die im Rahmen dieser Arbeit aufgetreten sind, aber
nicht bearbeitet wurden.

5.1 Uberprifung der Zielerreichung

Nachfolgend wird dargestellt, ob die eingangs definierten Ziele erreicht wurden bzw. warum
einzelne Ziele nicht wie festgelegt erreicht werden konnten:

= |st-Zustandsdarstellung des Produktentwicklungsprozesses

Der in der KWB GmbH zur Anwendung kommende Produktentwicklungsprozess wurde
analysiert und dokumentiert. Eine kompakte Darstellung ist in Kapitel 2.3.1
wiedergegeben.

= Soll-Zustandsdefinition eines Risikomanagement-Prozesses

Die Kapitel 2.4 und 2.5 beschreiben die Gestaltung, die Besonderheiten und die
grundlegenden Anforderungen an Risikomanagement in der Produktentwicklung.

= Erstellung der Prozessbeschreibung

In Kapitel 3 wird der detaillierte Ablauf eines geeigneten Risikomanagement-Prozesses
auf Basis der vorher festgelegten Prozessphasen erarbeitet und dokumentiert.

= Bestimmung von Risikoanalyse-Methoden

Die geeigneten Methoden zur Durchfihrung der einzelnen Teilschritte des
Risikomanagement-Prozesses sind ebenfalls in Kapitel 3 dargestellit.

= |ntegration in den Produktentwicklungsprozess

Wie im Rahmen dieser Arbeit ausgefiihrt, kénnen keine festen Zeitpunkte festgelegt
werden, an denen einzelne Aktivitaten des Risikomanagements durchgefihrt werden
missen. Allerdings wird in Kapitel 3.2.4 auf die Terminplanung der Risikomanagement-
Aktivitdten im Projektverlauf eingegangen.

= Beschreibung der Vorgehensmodelle
Wie im vorhergehenden Punkt dargelegt kbénnen auch die einzelnen Methoden keinen
festen Zeitpunkten im Projektverlauf zugeordnet werden. Eine kompakte Darstellung
der Ablaufe der einzelnen Methoden erfolgt in Kapitel 3.3.
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= Erstellung einer Bewertungssystematik

Bewertungskriterien und Schwellenwerte missen jeweils projektspezifisch im Rahmen
der Planung des Risikomanagement-Prozesses festgelegt werden. Die entsprechende
Vorgehensweise ist in Kapitel 3.2 dargestellt.

= Definition von Parametern zur Strukturierung der Risiken

Auch geeignete Parameter und Attribute zur Strukturierung der identifizierten Risiken
missen projektspezifisch festgelegt werden. Die entsprechende Vorgehensweise ist in
den Kapiteln 3.2 bzw. 3.3.1.4.2 dargestellt.

= Definition einer Schnittstelle zu PM-smart

Die eingesetzte Projektmanagementsoftware PM-smart ist nicht dazu geeignet, die
Anforderungen zur Unterstitzung des definierten Risikomanagement-Prozesses zu
erfillen. Eine Erweiterung der Funktionalitdt dieser Applikation musste durch den
Softwarehersteller nach spezifischen Wiinschen der KWB GmbH erfolgen und ware
sowohl unter zeitlichen als auch unter 6konomischen Gesichtspunkten nicht sinnvoll.
Deshalb wird der in Kapitel 3.2.5 beschriebene Ansatz gewéahlt, zu den im Rahmen der
Planung des Risikomanagements festgelegten Berichtszeitpunkten entsprechende
Risikomanagement-Statusberichte zusammen mit regularen Projekt-Statusberichten in
PM-smart zu integrieren.

= Definition eines Systems zur Datenverwaltung

Die Daten, die im Rahmen der Risikomanagement-Aktivitaten generiert werden,
kénnen mit der in Kapitel 3.5 beschriebenen Datenbank-Anwendung verwaltet und
dokumentiert werden. Zusétzlich wird in Kapitel 3.4 die Uberfiihrung der gewonnenen
Erfahrungen und Erkenntnisse nach Abschluss eines Entwicklungsprojektes in
entsprechende Dokumentationen bzw. Checklisten dargestellt, um sie fur zukinftige
Projekte einfach auffindbar und nutzbar zu machen.

= |ntegration ins unternehmensweite Risikomanagement

In den Kapiteln 3.3.1.4.1 bzw. 3.3.4.1 wird eine entsprechende Schnittstelle und
Vorgehensweise definiert, um Risiken, die Uber den Betrachtungsbereich eines
Entwicklungsprojektes  hinaus relevant sind, an das unternehmensweite
Risikomanagement weiterzuleiten.
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5.2 Resimee und Ausblick

Gerade Industrieunternehmen sind heutzutage durch ihre Position in einem Kaufermarkt, der
durch hohe Anspriche der Verbraucher, globalen Wettbewerb und erhéhten Zeitdruck in der
Produktentwicklung, umfassende Regulierungen durch eine Vielzahl von Richtlinien und
Normen sowie eine vorherrschende Null-Fehler-Toleranz gepragt ist, mehr denn je hohen
Risiken durch das in Verkehr bringen ihrer Produkte ausgesetzt. Die Beherrschung dieser
Risiken stellt einen kritischen Erfolgsfaktor flr das zukinftige Bestehen des Unternehmens
am Markt dar. Trotz dieser Entwicklungen ist der systematische Umgang mit Risiken in der
industriellen Praxis bisher nicht weit verbreitet.

Der Grund dafir ist wohl das Fehlen praxisgerechter Anséatze, die schnell und effektiv in
einem Produktionsunternehmen eingesetzt werden konnen. In der existierenden Literatur
zum Thema Risikomanagement werden zwar die erforderlichen Prozessschritte beschrieben,
um Risiken in Produktentwicklungsprojekten erfolgreich zu begegnen, allerdings fehlt die
Darstellung pragmatischer Vorgehensweisen und deren Verknipfung mit geeigneten
Methoden, um die erforderlichen Inhalte in der Praxis auch umsetzen zu koénnen.

In der vorliegenden Arbeit wurde ein Konzept erarbeitet, das versucht, diese Defizite
auszugleichen und die Risiken der Produktentwicklung fir ein Unternehmen kontrollierbar zu
machen. Der definierte Prozess ist dazu geeignet, alle Arten von Risiken, die in der
Produktentwicklung auftreten kdnnen, systematisch zu identifizieren und mit entsprechenden
MalRnahmen gegenzusteuern. Dabei wird bewusst auf den Aufwand einer komplexen
Berechnung von mdoglichen Schadenshéhen oder Terminverzogerungen fir das Projekt
verzichtet, um die potentiellen Bedrohungen frihzeitig aufzuzeigen und rechtzeitig
Mafnahmen ergreifen zu kénnen. Da Projekte schon per Definition immer etwas Einmaliges
und Neues sind, kdnnen Risiken in deren Durchfiihrung kaum vermieden werden, aber sind
(fast) immer steuerbar.®®® Das frilhzeitige Erkennen potentieller Probleme bietet die
Mdglichkeit mit MalRnahmen aktiv gegenzusteuern anstatt eingetretene Probleme mit
wesentlich hherem Aufwand und unter enormem Zeitdruck reaktiv zu beheben.

Um die Effizienz des Risikomanagement-Prozesses weiter zu erhéhen, indem der
notwendige Aufwand verringert wird, bietet sich die Nutzung von Synergieeffekten durch eine
Definition geeigneter Schnittstellen zwischen Risikomanagement und Qualitditsmanagement
an. Da beide Disziplinen haufig dasselbe Objekt betrachten, aber unter unterschiedlichen
Aspekten, konnten viele Instrumente und Arbeitsergebnisse gemeinsam genutzt werden,
was fur beide Prozesse zu einer Verringerung des erforderlichen Aufwands durch
entsprechende Aufgabenteilung fuhren wirde. Insbesondere in der Identifizierung von
Risiken konnten diese Verbesserungspotentiale realisiert werden, da in dieser Phase viele
traditionelle Methoden des Qualititsmanagements zum Einsatz kommen.**’ Die Gestaltung
von Schnittstellen zur gemeinsamen Erarbeitung und Nutzung von Ergebnissen durch das
Qualitats- und das Risikomanagement eines Unternehmens stellt somit ein interessantes
und vielversprechendes Forschungsfeld dar.

3 vgl. GRAF, T. (2002), S. 148
%7 vgl. GLEIRNER, W. (2008), S. 49
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Der in dieser Arbeit definierte Risikomanagement-Prozess wird in naher Zukunft in der
Produktentwicklung der KWB GmbH eingesetzt werden und im Rahmen der Anwendung
kontinuierlich weiterentwickelt werden muissen. So wird aus einem anfénglichen Konzept in
der Praxis ein effizienter Prozess entstehen, der viel zum erfolgreichen Abschluss von
Produktentwicklungsprojekten beitragen kann.

AbschlieRend soll gesagt werden, dass der prasentierte Ansatz keinesfalls den Anspruch
erhebt, die einzige und richtige Mdglichkeit darzustellen, um Risikomanagement in
Produktentwicklungsprojekten umzusetzen. Denn wie Chapman und Ward treffend
feststellen, existiert keine optimale Losung fir die Durchfiihrung von Risikomanagement in
Projekten: ...there is no one best way to undertake an RMP [risk management process,
Anm. d. Verf.] for all projects.”®®

Aber der definierte Risikomanagement-Prozess stellt einen pragmatischen Ansatz dar, sich
systematisch mit Risiken auseinanderzusetzen und hilft so dabei, eine Risikokultur in der
Projektabwicklung aufzubauen, die die Berticksichtigung von potentiellen Risiken bei allen
getroffenen Entscheidungen férdert. Und diese Kultur wird nicht nur dazu beitragen, die
Einhaltung der Projektziele zu verbessern und die inhdrenten Risiken eines Produkts zu
minimieren, sondern auch die Qualitat der zu entwickelnden Produkte steigern.

%8 CHAPMAN, C.; WARD, S. (2003), S. 67
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Anhang 1: Risikomanagement im Produktentstehungs-Prozess
nach ONR 49002-1%°

Bemerkungen

Bereits in einer frihen Phase des Produkt-
planungsprozesses werden die arganisa-
torischen, kommerziellen, vertraglichen und
die marktspezifischen Risiken des neuen

Produktes analysiert und dokumentiert.

Dazu eignet sich ein Top-down-Ansatz mit
Gefahrenliste und Risikolandschaft.

Die neue Produktidee wird zur Entwicklung
freigegeben. Darin sind die Risiken der

Produktrealisierung berticksichtigt und
dargestellt,

Die Design-FMEA ist Teil der Produkt-

entwicklung und erstreckt sich auch auf
Lieferanten.

Make or Buy? Es wird entschieden, welche

Produkte selbst hergestellt und welche
beschafft werden.

Die Entwicklung wird freigegeben, das

Produkt kann dem Herstellungsprozess
ubergeben werden.

Risikomanagement im Produktentstehungs-Prozess (1)
Produkt-Entstehung | Risikomanagement
M *k —_
arkt-
Forschung » Start )
+ 4
Eigene Risiko-
, Resourcen Identifik.
nain T
| ¢ ¥
Risiko-
SWOT Analyse
. W
Produkt- BBF:-::!I‘I:SH
Strategie 9
l l //!\\ ISIKO-
5 i — < Bericht
—Kg’/f’—{ I‘— < eric
ja '
¥
Lastenheft
v v
Pflichten-
s —<] Umsetzung
Technisch. | | Design-
Konzept | | FMEA
g3
nein ia
Prototyp 4
nein
Redesign |«
v
<;\
| -
| |
o v__l v ¥
1 (2] prwe
\/ ‘\‘\,-"’
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Anhang 1 (1. Forts.)

Risikomanagement im Produktentstehungs-Prozess (2)

Produkt-Entstehung Risikomanagement Bemerkungen
I\ 1
A 2 ) (3]
g b Die zu Beginn erstelite Beurteilung der
hd organisatorischen, kommerziellen und
Aktualisierung ——vertraglichen Risiken wird in der
Endphase des Produktentstehungs-
Prozesses aktualisiert.
\ A J ¥
Qualifikation | | Fabrikations N Prozess-
Lieferanten il FMEA \\ Die Prozess FMEA ist Teil der
v 4 ~._|Fabrikationsplanung sowie des
neir Beschaffung Produlktion Quahtatsmanagemenls und erstreckt
sich auch auf Lieferanten.
R
Montage |4
r b 4
Priifung 3 @
\
1 Das hergestelite und montierte Produkt
e S e - wird nach einer Prifung freigegeben
1 und vermarktet,
ja |
k4
Service & \
Unterhalt
Produkt-
Beobachtung
Garantie-
Leistungen @
T
Entsorgung |«
v
T
{ Ende )
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Anhang 2: Beispiele fir verbale Beschreibung von
Risikoauswirkungen>%

Allgemein Personenschaden Yerigiinn Srsiam Finanzverlust
und Werten

unbedeutend | Das Risiko ist ange- | Personenschaden mit | Reklamationen und | Das denkbare Scha-
sichts der GroRe der | leichten Verletzungen | Beanstandungen iber | densausmaR liegt im
Organisation zu ver- | ohne Arbeitszeitausfall | die Aktivitaten, Produk- | Bereich von haufigen
nachléssigen; es be- te und Dienstleistun- | Reklamationen; Re-
wirkt héchstens kleine- gen; Behauptungen | klamationen  kénnen
re Sachschaden bestimmter  Sachver- | auf einfacher Basis
und/oder Mehrkosten. halte verglichen werden.

gering Das Risiko bewirkt | Personenschaden mit | Medienkampagnen, Schadensfolgen  sind
Sachschaden und/oder | heilbaren Verletzungen | Stakeholder-Kritiken begrenzt; das Risiko
Mehrkosten, die Liefer- | mit Arbeitszeitausfall oder o&ffentliche Dis- | erreicht fiir die Organi-
versprechen  kénnen kussion gegen die | sation ein Ausmal,
partiell nicht eingehal- Aktivitaten,  Produkte | das zu einzelnen Bud-
ten werden (Lieferver- und Dienstleistungen getabweichungen
zlge). fuhrte.

splrbar Das Risiko kann zu | Leichter, bleibender | Organe werden in | Das finanzielle Ergeb-
Sachschaden und/oder | Gesundheitsschaden; Strafuntersuchungen nis wird sichtbar beein-
Mehrkosten fuhren; | die Lebensqualitat wird | verwickelt;  Anklagen | trachtigt; das Risiko hat
einzelne Betriebs- | nur gering beeinflusst | wegen Unterlassung, | zur Folge, dass der
funktionen werden | (Personenschaden). Fahrlassigkeit oder | geplante Gewinn/EBIT
durch das Ereignis grober Fahrlassigkeit; | und die Liquiditat ge-
unterbrochen; die Lie- Verletzung interner | schmalert werden.
ferversprechen kénnen Management- und
nicht eingehalten wer- Sicherheits-Richtlinien
den (Lieferverziige).

kritisch Das Risiko kann zu | Schwerer, bleibender | Organe werden in | Finanzielles Ergebnis
Sachschdden und/oder | Gesundheitsschaden; Strafuntersuchungen wird nachhaltig beein-
Mehrkosten fuhren, | die Lebensqualitdt wird | verwickelt;  Anklagen | flusst; das Risiko hat
wichtige Betriebsfunk- | stark beeintrachtigt. oder Behauptungen | zur Folge, dass der
tionen werden durch krimineller ~ Handlun- | Gewinn/EBIT deutlich
das Ereignis fiir lange- gen, Betrug, Schmier- | geschmaélert wird oder
re Zeit unterbrochen, gelder, Kartellabspra- | Gberhaupt entfallt. Es
die Lieferungen fallen chen treten  Liquiditatseng-
aus. pésse auf.

katastrophal Die ganze Organisati- | Personenschaden mit | Missachtung von Ma- | Das Risiko erreicht die
on wird durch das | Todesfolge oder | nagement- und Sicher- | Héhe des blichen
Risiko betroffen; neben | schwerster Invaliditat | heitsrichtlinien; Verstd- | oder erwarteten Jah-
Sachschaden und/oder | (Versorgerschaden) RBe gegen ethische | resgewinns einer Or-
Mehrkosten werden Verhaltensregeln oder | ganisation bzw. Uber-
wichtige Betriebsfunk- offentliches Empfinden, | steigt diesen. Der Ver-
tionen fir langere Zeit Medienkampagne mit | lust fuhrt zu Liquidit&ts-
unterbrochen, die Kun- Vertrauensverlust  in | und Finanzierungs-
den wandern zur Kon- die Geschéftstatigkeit | schwierigkeiten.
kurrenz ab. Die Weiter- und deren leitenden
fuhrung der Organisa- Angestellten
tion ist in Frage ge-
stellt.

39 BSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008d), S. 20
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Anhang 3: Praktisches Beispiel fiir einen Fehlerbaum®"*

Absturz von Fahrzeugen aufgrund
plétzlicher Entspannung des Spannzylinders

1

[21]

Bruch des
Schwenkzapfens

ungenigender
Sicherheits-

beiwert bei der
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1
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i 21 l
O
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weichen des Ols

langsames Ent-
welchen des Ols

L

[>1]

[21]

3

1
Beschadigung von

Segkven:i}lrisrt&tun_di;‘::\t Dichtfldchen der
SR SRS (G Kolbenstange

|

Zylinderrohr-
schwaeillnaht

Schrauben des
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Versagen der
Druckzufuhr

Versagen beider
Kolbenstangen-
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> B

s
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versagen auf- i
grund falscher
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nierung
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Materialfehler
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Materialfehler
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Anhang 4: Schematische Darstellung der HAZOP Methodik>%

START

Teilsystem festlegen

-

Betriebszustand festlegen

*
Sollfunktion definieren (inkl.
wesentlicher Parameter)

Leitwort-Parameter
Kombination (Abweichung)
auswahlen

v

Leitwort-Parameter
Kombination sinnvoll NEIN ¥
anzuwenden?

%

Auffinden der Ursachen

Diskussion der
Auswirkungen

v
Identifikation der JA

GegenmaBnahmen JA

X JA

Gegenmalinahmen
ausreichend?

NEIN

JA Empfehlungen fur weitere
GegenmaRnahmen

¥

Weitere Leitwort-
Parameter
Kombinationen?

NEIN
Y

Weitere
Betriebszusténde?

NEIN
Weitere Teilsysteme?

NEIN

ENDE
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Anhang 5: Beispielhafte Strukturierung von Risikofeldern3%

1 Projektmanagement
1.1 Personelle und organisatorische Stabilitat
1.2 Projektvorgaben
1.3 Projektorganisation
1.4 Projektplanung, Projektstruktur und Projektablauf
1.5 Arbeitspakete und Spezifikationen
1.6 Termin und Qualitdtsmanagement
1.7 Projektcontrolling
1.8 Personelle Ressourcen

2 Produktsystem
2.1 Objektstruktur / Baugruppen
2.2 Systemunterstitzung und Methodik
2.3 Leistungsumfang
2.4 Gesetze, Standards und Regelwerke

3 Vertrag
3.1 Spezifikationen
3.2 Leistungs- und Funktionsgarantien
3.3 Liefertermine und Ponalen

4 Produktentwicklung
4.1 Lastenheft
4.2 Entwicklungsprozess (Change Management)
4.3 Systempflichtenheft
4.4 Normen und Regelwerke, Konformitatsbewertung
4.5 Auswahl der Subsysteme und Technologische Anforderungen
4.6 Qualitatseigenschaften (Zuverlassigkeit, Verfigbarkeit)
4.7 Gefahrliche Eigenschaften, Produktsicherheit und Funktionalitaten
4.8 Eigene Patente bzw. Verletzung von fremden Patenten

5 Beschaffung
5.1 Lieferantenauswahl
5.2 Beschaffungsprozess
5.3 Stabilitat und finanzielle Kontinuitat der Lieferanten
5.4 Genehmigungen und Vertraulichkeiten
5.5 After Sales Services
5.6 Reklamationsmanagement

393 OSTERREICHISCHES NORMUNGSINSTITUT (2008c), S. 13 ff.
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6 Fertigung
6.1 Produktionsprozess
6.2 Produktionsplanung und —steuerung
6.3 Personal, Betriebsmittel, Standorte, Materialfluss
6.4 Technologietransfer, Schutz von Know-How
6.5 Arbeitssicherheit, Umweltschutz

7 Lieferung
7.1 Warendisposition und Systemunterstiitzung
7.2 Genehmigungen und Transporte
7.3 Abnahme, Ubergabe und Fakturierung
7.4 Reklamationsabwicklung
7.5 Gesetzliche Anforderungen fir den Warenverkehr

8 After Sales Services
8.1 Ausbildung, Training
8.2 Handbiicher, Instruktion, Gebrauchsanweisungen
8.3 Garantieanspruche
8.4 Kundenbetreuung
8.5 Entsorgung
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