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Vorwort

Jede Unternehmung dieser Welt birgt Risiken. Im Laufe der Zeit ha-
ben wir gelernt mit gefihrlichen Raubtieren, glitschigen Bananen-
schalen und atemberaubenden Fischgriaten umzugehen. Auf die eine
oder andere Weise. Schlechter scheint es da um die etwas abstrakte-
ren Risiken zu stehen, wie sie bei Softwareprojekten auftreten.
Denn, obwohl wir nun mehr als 40 Jahre industriell Software entwi-
ckeln, scheinen uns diese Projekte immer noch einige Probleme zu
bereiten. Im Jahr 2006 scheiterten 19% der Projekte ginzlich, 46%
waren teurer als geplant oder iiberschritten ihren Zeitplan deutlich.
Der Anteil wirklich erfolgreicher Projekte betrug 35%.

Treten wir einen Schritt von diesen schauerlichen Zahlen zuriick,
so miissen wir festhalten: Jeder Misserfolg basiert auf Problemen.
Wenn ein Risiko ein potenzielles Problem ist, das mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit eintritt, dann konnten diese Risiken alle zu Prob-
lemen werden — mal mit einem héheren und mal mit einem niedrige-
ren Schadensausmall — und wir wiirden uns oben in der Statistik
wiederfinden. Daher ist es nicht weiter verwunderlich, dass das Ri-
sikomanagement entdeckt wurde.

Risikomanagement hat die Aufgabe, die Risiken eines Software-
projektes zu umgehen oder zumindest zu verkleinern, bevor diese zu
Problemen werden. Alles nach dem Motto: Wehret den Anfingen!
Agieren statt Reagieren! Risiken bekidmpfen statt Problemen hinter-
herlaufen! Wire dies nicht die Moglichkeit mehr Projekte erfolg-
reich abzuschliefen?

Leider hat die Success-Studie 2006 fiir den deutschen Software-
markt bewiesen: Das Projektergebnis ist unabhingig davon, ob Risi-
komanagement betrieben wird oder nicht.> Andere Faktoren fiihren
zu erfolgreichen Projekten: Risikomanagement ist sinnlos.

' Vgl. Standish Group (2006)
? Vgl. Buschermohle/Eekhoff/Josko (2006), S. 283
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Wie Sie vielleicht schon vermuten, werden wir das Risikomana-
gement aber nicht so einfach ziehen lassen. Wir haben dieses Buch
geschrieben, weil unsere berufliche Praxis und unser wissenschaftli-
cher Entdeckungsgeist uns zum Risikomanagement gefiihrt haben,
insbesondere aber zu den Fragen: Was macht Risikomanagement
wirkungsvoll? Wie kann Risikomanagement dazu dienen Projekte
erfolgreich abzuschlieflen?

Das Ergebnis halten Sie in Thren Hénden. Wir hoffen, dass Ihnen
dieses Buch als Wegweiser dienen mag, Risikomanagement aus ei-
nem neuen Blickwinkel zu sehen und Sie in Ihrem Vorhaben ein Ri-
sikomanagement einzufiihren oder es zu optimieren unterstiitzt. Wir
haben Risikomanagement als einen zentralen Erfolgsfaktor fiir Soft-
wareprojekte erlebt. Voraussetzung: Es wird wirklich ,,gelebt”. In
der Praxis haben wir Projekte gesehen, die Problemen immer hinter-
herliefen und ein Feuer nach dem nichsten 16schten. Wieder anderen
gelang es, Probleme vorherzusehen. Dazu fiihrte sie keine Magie,
sondern ein gesundes Risikobewusstsein, getragen von jedem Ein-
zelnen im Projektteam. Wir haben dieses Buch geschrieben, damit
immer mehr Projekte und Organisationen zu der zweiten Gruppe
gehoren. Zu jenen, die gelernt haben, Risiken mutig und effektiv zu
begegnen.

Wir wiinschen allen Lesern heute und in Zukunft erfolgreiche und
spannende Softwareprojekte. Suchen Sie nach einem wirkungsvol-
len Risikomanagement, das Sie bei dieser Herausforderung unter-
stiitzt. ErschlieBen Sie so die groBen Chancen, die sich hinter den
Risiken unserer Projekte verbergen!

Diese Erfahrungen und die Riickmeldungen, die wir auf unsere
Arbeit bekommen, haben uns den Mut gegeben, unser Wissen um
ein effektives Risikomanagement beizutragen. Ein solches Projekt
ist nicht einfach, bei Zeiten sogar holprig. An dieser Stelle mochten
wir deshalb all jenen danken, die zum Gelingen dieses fiir uns ganz
speziellen Projektes beigetragen haben. Danke an Kerstin Preuf,
zum einen weil sie die wundervollste Partnerin der Welt ist und zum
anderen die fixeste Lektorin weit und breit. Danke auch an Andreas
Marton, der uns fiir unsere Workshops die passenden Réumlichkei-
ten geboten hat, um unseren Ideen freien Lauf zu lassen. Danke auch
an unsere Familien, Partner und Freunde, die uns immer unterstiitzt
haben. Danke auch an die Volkswagen AG, denn die Zeit in Wolfs-
burg hat eine Hannoveranerin und einen Braunschweiger erst zu-
sammengefiihrt. Dort war es auch, wo der erste Gedanke an dieses
Projekt entstand. Danke an all unsere Mitstreiter in Wolfsburg, die
sich nun iiber die Republik verteilt haben.

Vorwort



Vielen Dank auch an Sie. Fiir all das Vertrauen, das Sie uns als Le-
serin oder Leser schenken. Wir freuen uns auf jede Ihrer Erfahrun-
gen und jeden Kommentar.

Anita Marton und Fabian Ahrendts

autoren @risikomanagementleben.de
http://www risikomanagementleben.de
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1 Einleitung

Software ist in den letzten Jahren zu einer entscheidenden Ressource
unserer Informations- und Wissensgesellschaft geworden. Viele tau-
send Menschen beschiftigen sich tdglich damit, diese Ressource
praktisch aus dem Nichts zu erschaffen. Sie verfiigen damit iiber ei-
ne riesige wirtschaftliche Macht, denn der technische Fortschritt be-
darf heute mehr denn je hochwertiger Softwarelosungen. Von Ihrem
Auto bis zur Fabrik, in der es gebaut wurde, von Threm Bankkonto
bis zu Threr Waschmaschine — alles hingt an dieser Ressource. Um-
so wichtiger ist die Erstellung von Software unter wirtschaftlich
giinstigen Bedingungen, ihre Entwicklung im Zeit- und Budgetrah-
men bei hochster Qualitit. Wenn Sie in Threm Arbeitsumfeld an der
Softwareentwicklung beteiligt sind, Software planen, modellieren
oder programmieren, sind Sie hier genau richtig. Denn es geht in
diesem Buch um erfolgreiche Softwareprojekte. Ein solches zeichnet
sich durch wirtschaftlichen, aber auch durch den ganz individuellen
Erfolg aus, mit dem Gefiihl, etwas geschaffen zu haben. Dieser Er-
folg wird heute leider noch allzu oft von Problemen und Risiken be-
droht.

Willkommen in der Welt des Risikomanagements. Wir werden
Thnen in diesem Buch vorstellen, wie Sie die Leistung und den Er-
folg ganzer Projekte und Ihrer personlichen Arbeit durch den Einsatz
von Risikomanagement sichern konnen. Wie Sie dem Risikomana-
gement das Leben einhauchen konnen, das es benétigt, um hervor-
ragend zu sein.

Bevor wir starten, mochten wir Sie noch auf einige Besonderhei-
ten dieses Buches aufmerksam machen. Das Buch kann von Thnen
stark situativ eingesetzt werden. Das bedeutet, dass Sie es nicht line-
ar lesen miissen, sondern Inhalte entnehmen konnen, wenn Sie das
Wissen fiir Thre jeweilige Situation benotigen. Sie halten ein Buch
fiir den Praxiseinsatz in den Hinden. Diese Einleitung ist deshalb
folgendermalien aufgebaut: Im néchsten Abschnitt werden wir IThnen
die Ziele dieses Buches vorstellen. Danach werden wir Thnen einen
Uberblick iiber die einzelnen Kapitel des Buches geben. Zum Ab-
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schluss folgt dann eine Leseanleitung fiir den situativen Einsatz des
Buches.

1.1
Ziele des Buches

Wenn Software denn nun eine so entscheidende Ressource ist, so
gilt es, den Problemen zu begegnen, die den Projekterfolg gefihr-
den. Das Risikomanagement besitzt den Anspruch, proaktiv diese
Probleme gar nicht erst entstehen zu lassen. Es bekdmpft die Risi-
ken, die zu einem Schaden fiihren konnten. Was zeichnet aber ein
effektives Risikomanagement aus? Wir haben uns zum Ziel gesetzt
unsere Erfahrungen zusammenzutragen und Thnen die Kriterien an
die Hand zu geben, diese Frage fiir sich und Ihre Projekte zu beant-
worten. Wir mochten Thnen die Moglichkeit geben, das Risikoma-
nagement auf folgende Ziele zu trimmen:

m Das proaktive Erkennen und Behandeln von Risiken verhindert
das Entstehen von Problemen und steigert die Produktivitét der
Mitarbeiter. Diese konnen sich auf Wertschopfung und Qualitit
konzentrieren.

m  Das Projektmanagement erhilt durch das Risikomanagement
Entscheidungsgrundlagen, um Zeit-, Ressourcen- und Budget-
planung zu optimieren.

m Es wird fiir alle Mitarbeiter ein motivierendes Arbeitsumfeld
geschaffen werden, das zu Leistung und Erfolg fiihrt.

m Die Projektgesamtkosten sinken durch den Einsatz des Risiko-
managements.

1.2
Orientierungshilfe

Wir mochten Sie unterstiitzen, Ihr Risikomanagement in drei Schrit-
ten auf diese Zielsetzung einzustellen:

m  Schritt 1: Verstehen Sie, was Risikomanagement bedeutet, was
dazu gehort und was nicht!

m  Schritt 2: Lernen Sie die oft versteckten Stellschrauben zu be-
dienen, die ein Risikomanagement wirkungsvoll machen und
bewerten Sie regelmiBig die Qualitét Ihrer Arbeit!

m  Schritt 3: Wenden Sie das gelernte Wissen rigoros an!

1 Einleitung



Diese Schritte finden sich wie folgt in der Kapitelstruktur wieder:

1.2.1
Schritt 1: ,,Grundlagen®

m  Kapitel 2 bietet einen Schnelldurchlauf durch den heutigen
Stand des allgemeinen Risikomanagements. Hier kann Grund-
lagen- und Uberblickswissen gewonnen werden: Was ist ein Ri-
siko? Woraus besteht ein Risikomanagementsystem? Welche
Techniken werden im Rahmen des Risikomanagements bereits
eingesetzt? In der zweiten Hilfte von Kapitel 2 erfolgt dann der
konkrete Bezug zur Softwareentwicklung. Dazu werden zu-
niachst die Grundlagen analysiert, die der Softwarestandort
Deutschland bietet. Dazu gehort eine Betrachtung der Markt-
struktur, aber auch der aktuellen Problemlage. Ankniipfend dar-
an werden die derzeitigen Herausforderungen des Risikomana-
gement in der Softwareentwicklung aufgezeigt. Durch Kapitel 2
erfahren Sie, was Risikomanagement bedeutet und welchen

Herausforderungen es heute gegeniibersteht.

1.2.2
Schritt 2: ,,Wirkung“

m  Kapitel 3 wird auf die Herausforderungen von Kapitel 2 mit
.10 Thesen* antworten. Entnehmen Sie hier, welche Prinzipien
einem wirkungsvollen Risikomanagement zugrunde liegen! Da-
bei werden die qualitativen Kriterien benannt, die ein ,her-
kommliches* Risikomanagement von einem ,,besonderen Risi-
komanagement unterscheiden. Mit diesen Informationen kénnen
Sie auch ein bereits bestehendes Risikomanagementsystem be-
werten und eine Marschrichtung bestimmen, wie Thr Risikoma-

nagement wirkungsvoller werden kann.

m  Kapitel 4 enthilt die Beschreibung eines Risikomanagement-
prozesses, der auf den Prinzipien aus Kapitel 3 aufbaut. Hier
wird der Inhalt der formulierten Thesen in eine konkrete Form
gegossen. Dies kann Thnen als Referenz dienen, Thr Risikoma-

nagement anhand der Prinzipien auszurichten.

1.2 Orientierungshilfe

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4
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1.2.3
Schritt 3: ,,Anwendung*“

m  Kapitel 5 beleuchtet die Schritte zur Integration eines Risiko-
managements in die bestehenden Ablidufe eines Softwareprojek-
tes. Dazu wird eine Checkliste aufgestellt und deren Anwen-
dung beispielhaft an verbreiteten Vorgehensmodellen der Soft-
wareentwicklung verdeutlicht. Damit wird Thr erster Schritt zur
Umsetzung eines Risikomanagements direkt unterstiitzt.

m  Kapitel 6 beschreibt den Aufbau und den Einsatz einer Risiko-
schablone. Diese fasst alle Daten zu einem bestehenden Risiko
zusammen. Dazu gehoren eine Beschreibung des Risikos, Indi-
katoren, die auf einen Risikoeintritt hindeuten, aber auch Maf-
nahmen, die gegen das Risiko unternommen werden.

m  Kapitel 7 ist ein umfassendes Risikolexikon. Hier ist fiir mehr
als 70 bekannte Risiken von Softwareentwicklungsprojekten die
Risikoschablone aus Kapitel 6 bereits umfangreich vorbefiillt.
Hier konnen Sie also direkt Wissen entnehmen, wenn Sie selbst
einem solchen Risiko gegentiberstehen.

Da es sich um ein Buch fiir die konkrete Anwendung in der Praxis
handelt, folgt nun noch eine Leseanleitung. So kénnen Sie genau die
Dinge entnehmen, die Sie derzeit benétigen.

1.3
Leseanleitung

Um unsere Zielsetzung zu erreichen, haben wir unser gesammeltes
Wissen und unsere Erfahrungen in diesem Buch zusammengetragen.
Es handelt sich dabei explizit um Praxiswissen und nicht um eine
wissenschaftliche Arbeit. Dies hat den grofen Vorteil, dass ein Wis-
senstransfer der Inhalte in Thre tigliche Anwendung wesentlich er-
leichtert wird. Sie werden daher viele Checklisten und Vorgehens-
weisen vorfinden, die direkt iibernommen werden konnen, deren de-
duktiver Beweis aber zumeist sehr kurz kommt.

Dieses Buch ist dabei ohne weiteres linear lesbar. Da es sich aber
an eine breite Zielgruppe wendet, sind manche Teile fiir manche Le-
ser niitzlicher als andere. Wenn Sie Projektmanager sind, sollten Ih-
nen viele der Grundlagen aus Kapitel 2 bereits klar sein. Sie konnten
dieses Kapitel entsprechend iiberspringen und direkt mit den Quali-
tatskriterien eines Risikomanagements in Kapitel 3 einsteigen. Wih-
rend Kapitel 2 sehr gut als Einstieg fiir jeden Beteiligten an einem
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Softwareprojekt geeignet ist, der bisher keine Leitungsfunktion inne
hatte und mit Risikomanagement bis dato nicht in Beriihrung kam.
Denn es stellt die gemeinsame Begriffswelt zur Verfiigung, um tiber
Risikomanagement zu sprechen und zu diskutieren. Studenten soll-
ten ebenfalls mit Kapitel 2 beginnen.

Des Weiteren kann das Buch situativ eingesetzt werden. Wenn
Sie also an einen Entscheidungspunkt im Risikomanagement oder
bei dessen Planung kommen, kénnen Sie es zur Hand nehmen und
schnell die entsprechenden Informationen entnehmen. Beispiele da-
fiiir sind:

m  Durchfithrung des Risikomanagements: Fiir die konkrete
Umsetzung konnen Sie Checklisten, Tipps und Vorgehenshin-
weise jeweils aus den Beschreibungen der Risikomanagement-
aktivititen aus Kapitel 2 und Kapitel 4 entnehmen. Beide Kapi-
tel betreffen prinzipiell die gleichen Aktivititen, einmal in der
allgemein verbreiteten und einmal in der speziell von uns wei-
terentwickelten Variante. Aus Kapitel 6 konnen Sie den Aufbau
einer Risikoschablone zur Dokumentation Ihrer Projektrisiken
entnehmen.

m  Identifikation und Analyse von Risiken: Im Risikolexikon am
Ende des Buches finden Sie nicht nur Ideen fiir vielleicht noch
nicht entdeckte Risiken, sondern es werden auch Indikatoren
und erprobte Maflnahmen fiir diese bekannten Risiken vorge-
schlagen. Prinzipiell konnen Sie hier sofort loslegen.

m  Bewertung eines bestehenden Risikomanagements: In Kapi-
tel 3 finden Sie die zu beachtenden Qualititskriterien eines ef-
fektiven Risikomanagements. Aus Kapitel 4 konnen Sie wie-
derum die Kriterien fiir jeden Prozessschritt eines Risikomana-
gementprozesses entnehmen.

m  Einfilhrung eines individuellen Risikomanagementprozes-
ses: Kapitel 4 kann hier als Orientierung dienen, da es ein Risi-
komanagementsystem vorschligt, das an den Thesen aus Kapi-
tel 3 ausgerichtet ist. Kapitel 5 bietet weiterhin Unterstiitzung
bei der Integration des Risikomanagements in Ihr Vorgehens-
modell.

Noch eine Anmerkung zu den Exkursen, denen sie unterwegs immer
wieder begegnen werden. Sie sind jeweils mit dem Wort ,,Exkurs*
in der Uberschrift markiert und erweitern den Inhalt. Fiir das Ver-
stindnis des umgebenen Textes sind sie nicht notwendig und konnen
nach Belieben iibersprungen werden.

1.3 Leseanleitung

Situatives Lesen
des Buches

Einsatzfelder
des Buches

Exkurse



Genus Bevor wir nun gleich intensiv in die Thematik einsteigen, moch-
ten wir noch einmal darauf hinweisen, dass wir als Autorenteam nur
aus Griinden besserer Lesbarkeit ausschlielich die ménnliche Form
fiir Personenbezeichnungen verwenden. Wir hoffen, dass dies auch
im Sinne unserer Leserinnen ist.
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2 Einfuhrung in das
Risikomanagement

In diesem Kapitel werden Sie nun endlich mehr iiber Risikomana-
gement erfahren. Falls Sie bereits Risikomanagement betreiben, ha-
ben Sie sich vielleicht schon einmal gefragt, ganz abseits von Kos-
ten-Nutzen-Rechnungen und einer gehorigen Portion Projektpessi-
mismus — warum kann Risikomanagement eine spannende Ge-
schichte sein? Das hat zu tun mit einer der Grundregeln des Risiko-
managements. Am Ende ist Risikomanagement immer eines: Kom-
munikation. Und das in einer spannenden, zielgerichteten Form jen-
seits fachlicher Grenzen. Aus dem Bauch heraus geschitzt, besteht
Risikomanagement zu 95% aus Kommunikation. Selten hort man
Betriebswirtschaftler, Wirtschaftswissenschaftler, Informatiker und
Projektmitarbeiter jeder Fasson so um die Sache diskutieren, wie in
Softwareprojekten und nur zu gerne am Kristallisationspunkt Risi-
komanagement. Eines konnen Sie daraus bereits mitnehmen. Alles,
was Sie im Risikomanagement erreichen werden, héingt direkt mit
erfolgreicher Kommunikation zusammen. Sie werden berechtigter-
weise fragen, warum wir ein Buch geschrieben haben und keinen
Kommunikationskurs anbieten. Die Antwort ist einfach — vor der er-
folgreichen Kommunikation muss man einfach die Vokabeln verste-
hen — jene Basics, von denen jeweils die eine Seite annimmt, die an-
dere wiirde sie wie selbstverstindlich verstehen. Glauben Sie uns,
nichts ist schlimmer als sich misszuverstehen. Aufler vielleicht es zu
spdt zu merken. Damit Sie gar nicht erst in diese unangenehme Situ-
ation geraten, mochten wir dieses Kapitel den Grundlagen des Risi-
komanagements widmen. Dies sind die Begriffe einer Disziplin, die
jeder so (oder so dhnlich) verwendet und verstehen muss — egal ob
Programmierer, Tester, Projektmanager oder Controller. Ein mog-
lichst ,,gleicher Sprachgebrauch® und das grundlegende Verstindnis
fiir das Risikomanagement fiir alle Projektteilnehmer ist Ziel fiir Ka-
pitel 2.

2 Einflihrung in das Risikomanagement



Risiko

Das Risiko in
der Wirtschaft

2.1
Was ist Risikomanagement?

Wie jede Fachliteratur, beginnen auch wir mit knackigen Definitio-
nen rund um das Risikomanagement. Es ist natiirlich besonders
wichtig eine begriffliche Grundlage zu schaffen, um das Gelesene so
effizient wie moglich in der Praxis umsetzen zu kénnen. Wir ver-
sprechen, es wird kurz und schmerzlos.

211
Begriffe des Risikomanagements

In unserem Alltag finden sich bereits viele Beispiele fiir den Begriff
Risiko. Wenn Sie genauer hinsehen, dann werden Sie feststellen,
dass jeder unbewusst fiir sich und seine Umwelt aktiv Risikomana-
gement betreibt. Sie kennen sicher auch die Situation: Sie stehen
morgens auf, schauen aus dem Fenster und kénnen das Wetter nicht
genau einschitzen. Wird es heute regnen? Sicherheitshalber stecken
Sie einen Regenschirm ein, da es bewdlkt ist. Sie tun nichts anderes,
als sich vor dem natiirlichen Risiko zu schiitzen, nass zu werden,
falls es in Stromen anfangen sollte zu regnen. Um das Risiko
durchweichter Kleidung so gering wie moglich zu halten, treffen Sie
MaBnahmen, die das Risiko verringern. Sie packen Ihren Regen-
schirm ein.

Das ist Risikomanagement im Alltag. Wir praktizieren es unbe-
wusst tagtiglich. Ein komplexes Managementsystem dafiir aufzu-
stellen, ist nicht notig, da wir gelernt haben mit dem Risiko umzuge-
hen. In diesem Buch hingegen warten Risiken auf Sie, mit denen wir
bisher nicht so gut gelernt haben umzugehen. Hierzu spiter mehr,
vorweg noch die versprochenen Definitionen der wichtigsten Begrif-
fe rund um das Thema.

Der Begriff Risiko wird in der Literatur unterschiedlich erklirt.
Eine allgemeingiiltige Definition gibt es nicht. Je nach Betrachtung
und Rahmenbedingungen in dem Risikomanagement, werden unter-
schiedliche Anforderungen an den Risikobegriff gestellt. Wir wollen
ihn einerseits aus Sicht der Wirtschaft und andererseits aus Sicht der
Informationstechnologie betrachten. Danach mochten wir Thnen un-
ser Verstindnis fiir den Risikobegriff ans Herz legen.

In der Wirtschaft wird bei unternehmerischen Entscheidungen
,,die Moglichkeit der Abweichung des tatsdchlichen Ertrages vom
erwarteten Ertrag® als Risiko beschrieben. Unterschieden wird dabei
zwischen: ,,Kapitalrisiko, Marktrisiko, Inflationsrisiko, Zinsrisiko,
Bonititsrisiko, Wihrungsrisiko und Informationsrisiko (falsche oder
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verspiitete Information)*. Aus der Perspektive der Betriebs- und

Volkswirtschaft wird demnach das Risiko auf finanzielle Aspekte
fokussiert. Es handelt sich also beim Risiko um die monetéiren Ab-
weichungen, die durch die unterschiedlichen Risikoarten hervorge-
rufen werden. Bei Softwareprojekten ist die Wahrnehmung der Kos-
ten ebenso ein bedeutender Gesichtspunkt.

Ein weiterer Betrachtungswinkel des Risikobegriffs findet sich im
Normvorschlag ONR 49000 wieder. Diese betriebswirtschaftliche
Definition besagt:

,»Risiko bezeichnet das Ausmal}, in dem die Erreichung geschiftli-
cher Ziele und die Umsetzung geschiftlicher Strategien gefahrdet
sind durch Ereignisse oder Handlungen/Unterlassungen innerhalb
oder auBerhalb des Unternehmens.

Beide Definitionen weisen auf Gefahren und das Nichterreichen un-
terschiedlicher Ziele hin — ersteres auf die Ertrige und letzteres auf
die geschiftlichen Ziele und Strategien. Wie sieht es denn nun bei
den von uns betrachteten Projekten aus?

Im Bereich der Informationstechnologie gibt es auch eine Viel-
zahl von Definitionen. Beispielhaft sei an dieser Stelle die Definition
von Schnorrenberg, der sich mit Risikomanagement in Projekten
auseinandersetzt und folgenden Risikobegriff definiert:

,Bin Risiko ist ein Ereignis, von dem nicht sicher bekannt ist, ob es
eintreten und/oder in welcher genauen Hohe es einen Schaden verur-
sachen wird. Es ldsst sich aber eine Wahrscheinlichkeit fiir den Ein-
tritt dieses Ereignisses (Risikowahrscheinlichkeit) und/oder fiir die
Hohe des Schadens (Schadenswahrscheinlichkeit) angeben.

Auf den ersten Blick wirken diese drei vorgestellten Definitionen
des Risikobegriffs sehr unterschiedlich. Wenn Sie Wirtschaftswis-
senschaftler sind, seien Sie auf der Hut, einem Informatiker gegen-
iber den Begriff ,,Risiko* zu verwenden. Gegebenenfalls verstehen
Sie etwas fundamental anderes darunter. Deshalb empfehlen wir,
dass Sie ihren personlichen Risiko-Begriff an den zwei wesentlichen
Charakteristika authingen, die alle Definitionen gemein haben: Un-
sicherheit und Schaden. Ein Risiko ist immer eine noch nicht einge-
tretene Situation. Tritt ein Risiko ein, haben Sie tibrigens ein ,,Prob-
lem™ (wichtig: achten Sie darauf, dass die Begriffe ,,Risiko* und

3 Vgl. Kyrer (2001), S. 483
* Vgl. Wallmiiller (2004), S. 7 ff.
> Vgl. Schnorrenberg (1997), S. 6
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,,Problem® nicht vermischt werden). Des Weiteren haben Sie immer
einen Schaden, wenn das Risiko eintritt. Wie auch immer dieser aus-
sehen mag, ob finanziell oder nicht. Fakt ist, dass Sie ein Ziel nicht
erreichen werden kénnen.

Verinnerlichen Sie die minimalistischste Definition und wenden
Sie sie an. Wir werden dies im Weiteren tun:

Ein Risiko ist die Moglichkeit des Eintritts eines Schadens.

Damit ist ein Risiko ein mogliches Ereignis, von dem nicht klar ist,
ob es eintreten wird. Genau hier liegt die Bedeutsamkeit des Risi-
komanagements. Es bietet die Moglichkeit, den FEintritt eines Scha-
dens vorzubeugen — also zu agieren und nicht nur zu reagieren.

Das Antonym von Risiko ist die Chance, eine noch nicht Realitét
gewordene Situation des Gewinns. Mit jedem Projekt nimmt man
fiir das operative Geschdft Chancen wahr, allerdings gibt es keine
Chancen ohne Risiken. Andersherum verbirgt sich auch hinter je-
dem Risiko eine Chance. Risiken sind daher unvermeidbar, jedoch
nicht grundsitzlich schlecht. Dennoch miissen Chancen und Risiken
in einem ausgewogenen Verhiltnis zueinander stehen und Risiken,
die ein Projekt zum Scheitern bringen konnten, miissen zudem friih-
zeitig erkannt und beseitigt werden.

Wenn es um Risiken geht, sollten Sie lernen bewusst zwischen
zwei Arten von Risiken zu unterscheiden — externen und internen
Risiken.

Externe Risiken ergeben sich fiir ein Unternehmen bzw. ein Pro-
jekt in Form von diversen Rahmenbedingungen und Umwelteinfliis-
sen, die nicht unmittelbar von den eigenen Handlungen beeinflusst
werden konnen. Negative Auswirkungen aufgrund von Verinderun-
gen in der Marktlage, dem Wettbewerb, der Konjunktur, von techno-
logischen oder rechtlichen Regelungen sind nicht auf interne Ent-
wicklungen zuriickzufiihren. Hier ist das Gegensteuern durch strate-
gische Anpassungen im Unternehmen moglich, seltener jedoch
durch operative Maflnahmen. Im Gegensatz zu den externen Risiken
sind die internen Risiken, die in einem Projekt auftreten, durch Ent-
scheidungen und Handlungen der Mitarbeiter selbst bedingt. Sie sind
somit durch operative MaBnahmen direkt beeinflussbar. An dieser
Stelle sei erwihnt, dass wir uns in diesem Buch ausschlieBlich auf
die internen Risiken konzentrieren werden.

Die besagten operativen Maflnahmen werden innerhalb des Risi-
komanagements definiert, gebiindelt und koordiniert:
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Risikomanagement ist der geplante Umgang mit Risiken in einem  Risikomanage-
Projekt. ment

Um mit den vielfiltigen Risiken und ihren unterschiedlichen poten-
tiellen Auswirkungen umgehen zu konnen, wird ein strukturierter
Prozess etabliert. Erst auf der Grundlage einer systematischen Iden-
tifikation und Analyse von Risiken konnen GegenmaBinahmen ein-
geleitet werden.

Risikomanagement konzentriert sich darauf, Probleme, die noch ~ Risikomanage-

nicht eingetreten sind, moglichst zu eliminieren, denn jedes Problem — ment vs. Kri-
stellte vor seinem Eintritt ein Risiko dar. Aus der Sicht des Risiko- ~ Sénmanagement
managements wird die Abgrenzung zum Problem- und Krisenmana-
gement sehr deutlich. Das Problemmanagement 16st aufgetretene
Probleme, das Krisenmanagement hingegen beschiftigt sich mit
eingetretenen ,,Krisen®, also schwerwiegenden Problemen in einem
Projekt. Vorhandene Probleme zu 16sen ist mit einem hohen Kosten-
und Zeitaufwand verbunden. In diesem Zusammenhang konnen Sie
noch zwei weitere Vokabeln mitnehmen. Es werden grundsitzlich
zwei unterschiedliche Arten von Risikomanagement unterschieden:
Reaktives und proaktives Risikomanagement. Reaktives Risikoma-
nagement wartet, bis ein Risiko zum Problem wird und beschiftigt
sich dann mit einer Losung. Der proaktive Ansatz arbeitet an den
Risiken, bevor sich Probleme aus diesen ergeben. Dieses Buch wird
sich ausschlielich mit proaktivem Risikomanagement auseinander-
setzen, ausschweifendes Problem- und Krisenmanagement sind uns
schlichtweg zu teuer.

Speziell in der Softwaretechnik hat sich der Autor Barry W.
Boehm sehr frith mit diesem Thema auseinandergesetzt und stellt
folgende Definition fiir das Risikomanagement auf:

»Software Risk Management is an emerging disciplines whose ob-
jectives are to identify, address and eliminate software risk items be-
fore they become either threats to successful software operation or
major sources of software rework.“’

Um ein Risikomanagement erfolgreich in Unternehmen und Projek-  Risikomanage-
ten einzufiihren und es umzusetzen, spielen noch zwei weitere Fak- ~ mentsystem
toren eine wichtige Rolle: die Risikomanagementkultur und die Ri-
sikomanagementorganisation. Auf diese kommen wir spiter in die-

sem Kapitel noch zuriick. Alle Bestandteile gemeinsam entsprechen

dann einem so genannten kompletten Risikomanagementsystem.

% Vgl. Boehm (1989), S.1
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21.2
Exkurs ,,Risiko ist weder gut noch schlecht!“

Definiert wird Risiko als die ,,Moglichkeit Verlust zu erleiden®. U-
berlegt man, welche Arten von Verlust es gibt, dann scheint nichts
Positives an diesem. Redet man vom Risiko, haben Menschen nor-
malerweise das grausame Bild des ,,Verlustes im Kopf. Eine der
wichtigsten, wenn nicht die wichtigste Botschaft des Risikomana-
gements ist aber eine ganz andere, namlich, dass Risiko im Grunde
weder gut noch schlecht ist. Es gibt einen Begriff, der kontridr zum
Begriff des Risikos ist, die ,,Chance®. Eine Chance ist die Moglich-
keit einen Gewinn zu machen und bildet das andere Ende des Risi-
ko-Chance-Kontinuums. Beide Begriffe sind daher sehr nah mitein-
ander verbunden. Um ihre Kunden nicht zu vergraulen, werden
Betreiber von Rouletttischen sich allerdings hiiten von Risiken an-
statt von Chancen zu sprechen.

Es gibt einfach kein Null-Risiko auf dieser Welt. Risiken beste-
hen auf ganz natiirliche Weise immer und iiberall. Selbst wenn ihr
Team den Auftrag erhilt eine helloWorld-Anwendung zu program-
mieren, die die Zeichenkette ,,helloWorld auf dem Bildschirm eines
handelsiiblichen PCs ausgibt, laufen Sie in eine Horde von Risiken
hinein. Sie nehmen nur auf Basis Threr Erfahrungen an, dass dies ein
Null-Risiko-Projekt ist. Was machen Sie, wenn Ihre gelieferte Pro-
grammversion nicht mit der aktuellen Compilerversion zusammen-
arbeitet? Und wer hat eigentlich, wie und warum die Schreibweise
von ,.helloWorld* festgelegt? Zugegebenermallen — das Risiko ist
gering. Entsprechend sind die Chancen aber auch gering, bertihmt
werden Sie mit dieser Software sicher nicht. Oder kiirzer: Wenn das
Risiko klein ist, sind meistens auch die Chancen klein. Meiden Sie
derartige Projekte. Sie verursachen nur unnétigen Arger und das bei
geringsten Chancen.

Ubrigens: Im Chancenmanagement bemiiht man sich, Chancen
zu generieren und zu nutzen. Mit den grofiten Chancen kommen
auch oft die groiten Risiken. Kalkulieren Sie moglichst genau und
nehmen Sie Risiken auf sich. Liegt ein aussichtsreiches, aber geho-
rig unsicheres Projekt vor Thnen, ist es an der Zeit etwas zu tun, dass
Menschen tun seitdem Sie diesen Planeten unsicher machen. Kdmp-
fen oder flichen. Meiden Sie das Risiko, wenn Sie nicht bereit sind
es mit ihm aufzunehmen. Oder kimpfen Sie um die Chance, die sich
Ihnen bietet! Ein erfolgreiches Risikomanagement ist dabei die Ab-
sicherung Threr Chancen, mit dem Ziel so viele Chancen wie mog-
lich zu nutzen. Hier heben Sie die Schitze in den Projekten. Im Sin-
ne eines Marktdarwinismus gewinnt nimlich die Unternehmung, die
das groBte Risiko bei bester Risikobeherrschung auf sich nimmt. In-
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sofern ist Risikomanagement eine der vitalen wirtschaftlichen Funk-
tionen in Teams, Projekten, Unternehmen, Konzernen und natiirlich
fiir uns selber.

,»Nichts geschieht ohne Risiko,
aber ohne Risiko geschieht auch nichts“
Carl Amery, dt. Schriftsteller

2.1.3
Risikomanagementsystem
RISIKOMANAGEMENTSYSTEM Abbildung 2.1:
Risikomanage-
mentsystem
.-°"" Risikokultur
. und AN

Risikomanagementprozess

Risikokommunikation

Risikomanagementorganisation

Zu einem Risikomanagementsystem in einem Unternehmen und bei
Projekten gehort mehr als nur der eigentliche Prozess, der Risiken
bearbeitet. In dem folgenden Abschnitt stellen wir Ihnen die Berei-
che vor, die fiir die Einfiihrung eines Risikomanagements Beachtung
finden sollten.

Einerseits gibt es den eigentlichen Risikomanagementprozess, der
die einzelnen Aufgabenschritte abbildet. Andererseits gilt es, eine
Risikomanagementorganisation zu schaffen, die es erlaubt, die Un-
ternehmens- bzw. Projektstruktur und alle relevanten existierenden
Prozesse auf die neuen Anforderungen des Risikomanagements ein-
zustellen. Des Weiteren ist eine passende Risikomanagementkultur
zu etablieren, denn Risiko muss sich neben den klassischen Dimen-
sionen Kosten, Qualitit und Leistung als weitere wichtige Kenngro-
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Be im strategischen und operativen Denken und Handeln von Mitar-
beitern und Fiihrungskriften wieder finden.”

2.1.3.1
Risikomanagementprozess

Der klassische Risikomanagementprozess ist das Kernstiick eines
jeden Risikomanagementsystems und sollte je nach Unternehmen
und Branche individuell angepasst werden. Ebenso wie andere Pro-
zesse, sollten fiir jeden Schritt Rollen und Verantwortlichkeiten so-
wie In- und Outputs definiert werden. In- und Outputs sind im Sinne
des Risikomanagements zumeist Dokumente und Informationen. In-
puts sind die notwendigen Voraussetzungen fiir die Durchfiihrung
eines Prozessschrittes. Das Output wird als Ergebnis dieser Durch-
fiihrung verstanden und bildet den Input des nichsten Prozessschrit-
tes.

In jeder Variation eines Risikomanagementprozesses finden sich
allerdings folgende vier Kernaktivititen wieder, die die Basis eines
jeden Risikomanagementprozesses darstellen und gleichzeitig in

sich einen Kreislauf bilden:
Risikoanalyse
Risikosteuerung d

7 Vgl. Merbecks (2004), S. 58 ff.

1. Risikoidentifikation
2. Risikoanalyse

3. Risikosteuerung
4.

Risikoiiberwachung

' Risikoidentifikation

Risikoiiberwachung
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Die Identifikation von Risiken bildet den Beginn des Risikomana-  Risiko-
gementprozesses. Die Notwendigkeit, am besten alle potentiellen  fdentifikation
Risiken fiir das Projekt zu erkennen, verdeutlicht schon die landldu-
fige Weisheit: ,,Gefahr erkannt, Gefahr gebannt.”“ Die Aktivititen
wihrend der Identifikation fiihren zu einer Bestandsaufnahme, in der
zunéchst alle moglichen Risiken fiir ein konkretes Projekt, unabhin-
gig von ihrem Einfluss und ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit, aufge-
deckt werden. Besonders bei Softwareprojekten gestaltet sich die I-
dentifikation als eine besondere Herausforderung, da hohe Komple-
xitdt und ein dynamisches Umfeld fiir eine stete Veridnderung sor-
gen. Somit @ndern sich auch die bestehenden Risiken. Andersherum
entstehen auch immer wieder neue Risiken, die es zu betrachten gilt.

Im Rahmen der Identifikation entsteht eine Risikoliste, die eine
Kurzbeschreibung, Daten zur Risikoart und Angaben zu Ursachen
des Risikos enthilt. Diese Liste kann dann nach der Analyse und
Bewertung der Risiken verfeinert und ergénzt werden. Des Weiteren
werden Risikoindikatoren fiir jedes identifizierte Risiko aufgestellt,
die als Frithwarnsystem anzeigen sollen, woran ein Risikoeintritt er-
kannt werden kann.

An die Risikoidentifikation schlieBt die Risikoanalyse an. Ziel der ~ Risikoanalyse
Risikoanalyse ist es, zu den Ursachen des Risikos vorzudringen und
eine moglichst genaue und vollstindige Beschreibung der Risikosi-
tuation zu liefern. Diese wiederum ist Grundlage fiir die Risikosteu-
erung und ermoglicht die Entwicklung von geeigneten MaBinahmen
gegen das Risiko. Um dies zu gewihrleisten, miissen die identifizier-
ten Risiken hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit einge-
schitzt und auf ihre potentielle Risikohohe, den zu erwartenden
Schaden, beurteilt werden. Aufgrund dieser Bewertung kann die un-
terschiedliche Bedeutung fiir das Projekt eingeschitzt werden. Je
hoher Eintrittswahrscheinlichkeit und Schaden, desto bedrohlicher
ist das Risiko.

Kurz gesagt beantworten Risikoidentifikation und -analyse folgende
Fragen:

m  Was kann schief gehen? (Risikoentdeckung)

m  Woran kann ich feststellen, ob es schief geht? (Risikoindikato-
ren)

m  Wie wahrscheinlich ist es, dass es schief geht? (Eintrittswahr-
scheinlichkeit)

m  Welche Konsequenzen hat der Eintritt? (Moglicher Schaden)
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In der Risikosteuerung werden zunéchst auf der Grundlage der Er-
gebnisse aus der Analyse die Strategien festgelegt, die auf die Risi-
ken anzuwenden sind. In der Regel wird abhiingig von der Risiko-
prioritit eine von vier Grundstrategien gewihlt:

1
2.
3.
4

Risikoakzeptanz
Risikoverlagerung
Risikoverminderung

Risikovermeidung

Die vier Risikostrategien im Einzelnen:

Risikoakzeptanz bedeutet nichts anderes als das Eintreten des
Risikos in Kauf zu nehmen, denn nicht gegen jedes Risiko muss
aktiv gehandelt werden. Es bleiben immer einige Risiken, deren
Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder die Risikohohe (Scha-
densausmal) relativ niedrig sind. Fiir Risiken, die nach dieser
Strategie behandelt werden, wird bewusst auf jegliche Steue-
rungsmaBnahmen verzichtet.

Risikoverlagerung oder auch der Risikotransfer sehen vor, Ri-
siken auf eine andere Partei zu iibertragen. Normalerweise wird
diese Strategie fiir Risiken angewandt, die zu hohen Schiden,
vor allem finanziellen, fithren konnten, wobei deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit relativ niedrig ist. Typische Mafnahme ist
hier der Abschluss einer Versicherung.

Risikoverminderung oder auch Risikominimierung genannt
setzt aktiv am Risiko an. Es betrifft Risiken, die nicht akzeptiert
oder verlagert werden konnen und ihr Schadensausmal3
und/oder die Eintrittswahrscheinlichkeit nicht so enorm sind,
dass sie vermieden werden miissen. Andersherum konnte es sich
auch um Risiken handeln, die gar nicht vermieden werden kon-
nen und nur die Strategie der Minderung bleibt. Hierbei besteht
dann die Aufgabe darin, die Eintrittswahrscheinlichkeit eines
Risikos zu reduzieren und zusitzlich den eventuellen Schaden
moglichst zu begrenzen.

Risiken, die sich durch eine sehr hohe Eintrittswahrscheinlich-
keit und einen hohen Schaden kennzeichnen, sollten vermieden
werden. Risikovermeidung erfordert Maflnahmen, die die Ein-
trittswahrscheinlichkeit praktisch auf Null senken und somit das
Risiko keine Moglichkeit mehr hat, Realitit zu werden.
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Die Risikoiiberwachung versteht sich als eine Art Risikoradar und  Risikoliberwa-
zeigt auf, welche Risiken derzeit existieren sowie ob und wie diese ~ chung
sich veridndert haben. An dieser Stelle sollte zum Vorschein kom-
men, inwiefern die gewihlten MaBnahmen fiir die Behandlung des
Risikos geeignet sind und die erhoffte Wirkung zeigen. Besonderes
Augenmerk ist dabei auf die Entwicklung der Projektparameter (Ko-
sten, Zeit, Qualitit, Umfang) zu richten, da von diesen Schliisselfak-
toren die erfolgreiche Realisierung Ihrer Projekte direkt abhingt.

Die identifizierten und bewerteten Risiken konnen sich demnach
im Laufe des Projektes @ndern — nicht unbedingt immer positiv. Des
Weiteren konnen neue Risiken auftauchen, die dann identifiziert,
analysiert, bewertet und gesteuert werden miissen. Grund genug,
dass der Prozess einen sich immer wiederholenden Kreislauf dar-
stellt.

2.1.3.2
Risikomanagementkultur

Faktoren, wie Risikokultur und Risikobewusstsein, diirfen in ihrer
Bedeutung fiir den langfristigen Erfolg des Risikomanagements
nicht unterschitzt werden. Ausschlaggebend fiir die Wirksamkeit ei-
nes Risikomanagementsystems sind letzten Endes alle Mitarbeiter in
einem Team. Ohne ihre Zuarbeit, z.B. bei der Identifikation von Ri-
siken, Problembewusstsein sowie eine aktive und offene Kommuni-
kation, kann ein Risikomanagement nicht erfolgreich sein. Dies ist
unabhingig davon, wie detailliert und vollstindig das System gestal-
tet ist.® Der Mensch ist der entscheidende Erfolgsfaktor fiir jedes Ri-
sikomanagementsystem.

Es wird deutlich, wie wichtig es ist, dass Fiihrungskrifte sowie
Projektleiter eine Risikokultur fordern und Risikobewusstsein vorle-
ben. Sie sollten einen offenen Umgang mit dem Begriff ,,Risiko* an-
streben. Das Aussprechen von Problemen, Sorgen und sogar von
»~Zukunftssarkasmen®, die iibrigens ein gutes Indiz fiir ein Risiko
sein konnen, darf nicht als fachliche, technische oder personliche
Schwiche des Einzelnen betrachtet werden. Solche Hemmungen
konnen sehr schnell dazu fiihren, dass Probleme auftreten, die in ei-
nem systematischen Risikomanagementsystem und einer offenen
Risikokultur ldngst hitten eingegrenzt werden konnen.

Eine kontinuierliche Risikokommunikation ist dementsprechend  Kontinuierliche
die Voraussetzung fiir eine Risikokultur. Nichts ist schlimmer als ~ Risikokommuni-
Mitarbeiter und Manager, die sich zwar der bestehenden Risiken kation
bewusst sind, sich aber nicht trauen, diese offen zu kommunizieren.

Ein solches Verhalten kann sogar im schlimmsten Fall zum Schei-

¥ Vgl. Wallmiiller (2004), S. 20 ff.
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tern eines Projektes fithren, weil nur entschlossen angepackt werden
kann, was auch als Risiko erkannt wurde.

2.1.3.3
Risikomanagementorganisation

Hinter der Risikomanagementorganisation verbirgt sich alles Orga-
nisatorische, was einerseits mit der Einfithrung und andererseits mit
der Durchfithrung des Risikomanagementsystems in Zusammen-
hang steht.

Zentrale Aufgabe ist die Definition der Ziele des Risikomanage-
ments. Was soll mit dem Risikomanagement erreicht werden und
mit welchen Mitteln? Aufbauend darauf konnen dann Mafinahmen
zur Weiterbildung der betroffenen Mitarbeiter im Bereich Risiko-
management getroffen werden. Des Weiteren werden Aktivititen
aufgesetzt, um den Risikomanagementprozess so effektiv und kon-
sequent wie moglich zu gestalten und mit der reguldren Arbeit zu
verzahnen. Besonders neue Mitarbeiter miissen in die Thematik ein-
gefiihrt werden und Rollen im Prozess zugeordnet bekommen. In
GrofBprojekten und in Linienfunktionen wird eventuell auch die Po-
sition eines separaten Risikomanagers geschaffen, der die Risiko-
managementorganisation teilverantwortlich tibernimmt.

Hier ist auch festzulegen, wer die Risiken auf Gesamtunterneh-
mensebene aggregiert und an die Unternehmensleitung weiterleitet.
Dabei handelt es sich in der Regel um besonders kritische strategi-
sche und politische Risiken. Insbesondere in grofleren Unternehmen
muss die Risikokommunikation durch die Geschiftsleitung geregelt
werden. Dies sollte vom Stellenwert mindestens vergleichbar zur
Problemeskalation sein.

Des Weiteren sind die organisatorischen Elemente, die fiir die
Umsetzung des Risikomanagements notwendig sind, festzulegen.
Dazu zdhlen unter anderem die Definition der Risikomatrix, die An-
passung des Risikomanagementprozesses und weitere Dokumente,
Listen oder Schablonen, die fiir die Erreichung der Ziele des Risi-
komanagements notwendig sind. Genaue Aktivititen fiir diesen Be-
reich konnen Sie Kapitel 4 entnehmen, wenn wir unseren Risikoma-
nagementprozess vorstellen.

214
Exkurs: Grinde nicht Alarm zu schlagen

Im Jahr 1999 haben Mark Keil und Daniel Robey in den USA eine
Studie durchgefiihrt, wie Softwareprojekte, die den Zeit- und Kos-
tenrahmen tiberschritten haben, wieder auf den Pfad der Tugend zu-
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riickgebracht werden kénnen.” 1999 scheint lange her zu sein, wenn
man tiberlegt, wie schnell sich die Technologie seitdem entwickelt
hat. Aber es ist wieder einmal nicht die Technologie, die den Aus-
schlag tiber Erfolg oder Misserfolg in diesem Punkt gibt, es ist der
iibliche Verdéchtige, der Mensch. Leider entwickelt sich dieser viel
langsamer als die Technologie, so dass die eher organisationspsy-
chologischen Erkenntnisse auch heute noch nur zu gut Wirklichkeit
sind. Die beiden gehen der Kernfrage nach, warum es so schwierig
scheint, die Probleme von Softwareprojekten offen zu kommunizie-
ren. Wir wissen ja bereits, dass jedes Problem immer ein eingetrete-
nes Risiko ist, deshalb lassen sich die Erkenntnisse der beiden auch
auf das Risikomanagement ausdehnen.

Was tat Aztekenherrscher Montezuma, als ihm ein Bote die Nach-
richt von den nahenden Truppen des Eroberers Cortez iiberbrachte?
— Er lie3 dem Boten der schlechten Nachricht den Kopf abschlagen.

In vielen Unternehmen sind fiir das Reporting von Problemen Pro-  Ausgangssitua-
jektverantwortliche, Manager oder interne, manchmal auch externe, ~ tion zum Risiko-
Priifabteilungen zustindig. Dies hat Konsequenzen auf die Identifi- ~ reporting in Un-
kation und Kommunikation von Problemen und Risiken. Direkt Be- ~ térnehmen
troffene, wie z.B. der Projektmanager, sind oft schlecht geeignet ei-

nen Status iiber Probleme und Risiken aus ihrem Verantwortungsbe-

reich zu geben, da sie unter Umstidnden beziiglich ihrer Kompeten-

zen angezweifelt werden konnten. Bei den Priifabteilungen verhilt

es sich nicht besser. Zwar sind diese Personen per Definition fiir das

Reporting von Problemen und Risiken zustindig. Sie miissen dies

aber auch gegen die personlichen Risiken abwigen, die sich aus der

Reaktion auf einen Problembericht ergeben konnten. Dazu gehoren

insbesondere Einschrinkungen bei Karrieremoglichkeiten im eige-

nen Unternehmen, wenn Mitarbeit allein auf Basis ihrer Stellenbe-

schreibung negative Berichte verfassen. Denn wie der Romer tref-

fend formuliert hat: ,,semper aliquid haeret™ — etwas bleibt immer in

den Kopfen ,hidngen*.

Die beschriebene Auswirkung wird passend der ,,Mund halten“-  Mund halten-
Effekt genannt. Dieser kann von Unternehmen zu Unternehmen un-  Effekt
terschiedlich stark ausgeprigt sein. Die Konsequenz ist, dass Ent-
scheidungstriger nicht tiber den wirklichen Zustand eines Projektes
informiert sind.

Einen wahren Zustandsbericht zu geben, ist eine gute Vorausset-
zung, doch schon der irische Politiker Michael Collins sagte eins:

? Vgl. Keil/Robey (1999)
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,, Von einem guten Rat zu profitieren, erfordert mehr Weisheit, als
ihn zu geben* oder wie es uns das Alte Testament lehrt: ,,Der Tor
héilt sein eigenes Urtell fiir richtig, der Weise aber hort auf Rat. «l0

Der ,,Mund halten‘““-Effekt fiihrt dazu, dass Probleme und Risiken
nicht weitergegeben werden. Hinzu kommt der so genannte ,,Nicht
hinhoren“-Effekt. Er tritt bei den Beteiligten auf, die einen Zu-
standsbericht erhalten. Eine mogliche Reaktion ist ndmlich das
Nichtreagieren bzw. das Herunterspielen der Inhalte. Dies kann un-
terschiedliche Griinde haben, seien es politische Machtspiele im Un-
ternehmen oder auch die Personlichkeit des Berichtempfingers, der
vielleicht die Wahrheit nicht ,,wahrhaben* kann oder darf. Es ergibt
sich das Problem, dass nicht gehandelt wird, obwohl es notwendig
waére.

Falls Sie schon etwas vorweg lesen mochten: In Kapitel 3.4.3.1,
wenn es um die Gestaltung einer erfolgversprechenden Risikokultur
geht, werden wir auch die weiteren Ergebnisse der hier zitierten Stu-
die vorstellen.

215
Risikomanagement-Techniken

Um die Phasen des Risikomanagementprozesses effektiv umzuset-
zen, gibt es diverse Techniken, die Anwendung finden. An dieser
Stelle seien einige Wichtige erwihnt, die sich in der Praxis bewihrt
haben und zu den klassischen in ihren Bereichen gehoren und damit
auch zu Threm Standardrepertoire gehoren sollten.

2.1.5.1
Techniken fiir die Identifikation der Risiken

Die Risikoidentifikation hat nicht nur am Anfang eines Projektes ei-
ne wesentliche Bedeutung. Wihrend des gesamten Projektverlaufes
miissen Risiken identifiziert werden. Besonders bewihrt haben sich
in der Praxis drei Methoden, die leicht und schnell umsetzbar sind.
Die Brainstorming-Technik ist eine beliebte Kreativtechnik, bei
der die Teilnehmer frei Ideen duern konnen und zunéchst jede Wer-
tung der Ideen verboten ist. Wie genau ein effektives Brainstorming
durchgefiihrt wird, kommt in Kapitel 4.4.1 zur Sprache. Deshalb hier
nur in aller Kiirze: Beim klassischen Brainstorming decken in einer
informellen und offenen Diskussionsrunde alle Teilnehmer gemein-
sam potentielle Risiken auf. Solche Risikodiskussionen koénnen als

' Bibel: Buch der Spriiche (12,15)
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Teil von Projekttreffen organisiert werden und sollten regelmifig
wiederholt werden. Besonders wichtig ist bei dieser Methode, dass
die Mitarbeiter sowohl ihre negativen als auch positiven Erfahrun-
gen von zuriickliegenden Projekten einbringen. Des Weiteren ist die
Auswahl der Teilnehmer des Brainstormings ein ausschlaggebender
Faktor.

Die zweite sehr bekannte Technik, die wir an dieser Stelle vor-  Checklisten
stellen mochten und im Risikomanagement sehr verbreitet ist, ist die
Technik der Checklisten. Sie konnen in Gruppen- oder Einzelge-
sprachen zur Identifikation genutzt werden. Dies setzt jedoch eine
fleiBige Vorarbeit voraus. Denn je umfangreicher und vollstindiger
eine solche Checkliste ist, desto schneller geht das Bestimmen der
Risiken.

Die letzte Technik, die wir Thnen an dieser Stelle kurz darlegen  Post Mortem
mochten, ist die Post-Mortem-Analyse zur Identifikation von Risi- Analyse
ken. Diese Technik verfolgt die Strategie: ,,Aus Fehlern lernen®. Bei
der Post-Mortem-Analyse geht es darum, alte Projekte Revue pas-
sieren zu lassen und die aufgetretenen Probleme der Vergangenheit
als Risiken fiir die Zukunft aufzunehmen, um beim néchsten Projekt
moglichst nicht wieder in dieselben Fallen zu tappen. Alte Probleme
werden leider noch zu oft verdringt und es wird gehofft, dass die
Probleme diesmal nicht wieder auftreten. Das ,,Prinzip Hoffnung* ist
jedoch keine Aktivitit des Risikomanagements.

Die vorgestellten Techniken sind auch kombinierbar, denn alle
haben ihre Vor- und Nachteile. Wihrend die Brainstorming-Variante
sehr auf Spontaneitit Wert legt und hohe Anforderungen an die
Teilnehmer stellt, versuchen Checklisten Risiken strukturiert zu i-
dentifizieren. Und dies mit einem eher niedrigeren Diskussionsauf-
wand, aber eben auch einem Mangel an projektspezifischer Kreativi-
tat.

Nach der Identifikation werden die Risiken in Kategorien einge-  Kategorisierung
teilt. Die Kategorisierung kann selbstverstindlich jedem Unterneh- ~ der Risiken
men selber iiberlassen werden. Sie bildet aber die Basis fiir Risiko-
berichte und die Risikotiberwachung.

Die identifizierten Risiken sollten als Abschluss der Identifikation  Risikoliste
jeweils in eine Risikoliste abgelegt werden. Dies geschieht in Form
einer standardisierten Risikoschablone, in die alle Merkmale eines
Risikos eingetragen werden. Auf diese Weise haben Sie fiir jedes
Risiko alle wichtigen Informationen auf einen Blick und konnen die
Risikoiiberwachung effektiv durchfiihren. Sie konnen sich dabei
gerne an unserer Risikoschablone orientieren, die wir fiir das Risiko-
lexikon am Ende des Buches als Vorlage genommen haben.
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2.1.5.2
Die Identifikation eines Beispielrisikos

Lassen Sie uns noch mit einem Beispielrisiko beginnen, das mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit, bei jedem Softwareprojekt auftreten konnte
— nein, das mit Sicherheit auftreten wird. Die ,,Anderung der beste-
henden Anforderungen®. In fast jedem Projekt, unabhéngig von der
ProjektgroBe, kommt es nachtriglich zu Anderungen bei den Anfor-
derungen. Nehmen wir im Folgenden an Sie haben dieses Risiko so-
eben in einer Brainstormingsitzung ,.entdeckt (was wahrscheinlich
nicht allzu schwer war). Wir wollen spiter sehen, wie es mit diesem
Risiko weitergeht.

2.1.5.3
Techniken fiir Analyse und Bewertung von Risiken

Welche Informationen miissen nun fiir jedes Risiko ermittelt werden
und was genau wird bewertet? Zunichst geben wir Thnen einen klei-
nen Wegweiser, der Sie durch den umfangreichen Prozessschritt
,.Risikoanalyse und -bewertung* fithrt. Im Anschluss werden diese
einzelnen Aktivititen genauer erldutert:

1. Untersuchung der Risiken auf ihre Ursachen, Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Risikohthe

2. Berechnung des Schadensausmales

3. Priorisierung der Risiken

4. Erstellung einer Risikomatrix

5. Definition der unternehmens- und/oder projektindividuellen

Risikobereiche

6. Untersuchung der Risiken auf ggf. vorhandene Beziehungen
bzw. Abhingigkeiten

7. Analyse der Risiken auf Trends. In welche Richtung bewegen
sich die Risiken?

8. Eintragung der Risiken in die Risikomatrix anhand der ermit-
telten Kennzahlen (nicht zu vergessen sind Beziehungen und
die Tendenzen)

9. Vervollstiandigen der Risikoliste mit allen ermittelten Merkma-
len

Lassen Sie uns einfach von vorne beginnen. Eine Risikoanalyse
fiihrt zunéchst die Ursachen des Risikos auf. Danach werden dann
die Begriffe Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshohe mit Le-
ben gefiillt. Entsprechend werden Sie in der Wirtschaft, wie auch in
der Informationstechnologie, immer wieder auf diese beiden ,,Kenn-
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zahlen des Risikomanagements* stoBen.'' Fiir jedes Risiko miissen
diese bestimmt werden:

m Die Eintrittswahrscheinlichkeit beschreibt, wie hoch die  Kennzahlen
Wahrscheinlichkeit ist, dass das Risiko eintritt.

m Die Risikohohe beschreibt, wie hoch der erwartete Schaden bei
Eintritt des Risikos wire.

Die Bewertung der Risiken erfolgt nun mit Hilfe des Produktes aus
diesen beiden Kennzahlen. Dieses Produkt stellt das Schadensaus-
malf dar. Trivial gesagt ist ein Risiko also umso gefihrlicher, je ho-
her die Eintrittswahrscheinlichkeit und das AusmaB} des potentiellen
Schadens sind. Mathematisch gesprochen:

SchadensausmaB = Eintrittswahrscheinlichkeit x Risikohohe Formel fir die
Risikobewertung

(Noch eine Anmerkung am Rande: Leider ist die beschriebene Formel nur fiir grof3e
Unternehmen in dieser Weise zu berechnen. Wenn Sie ein kleines Unternehmen sind,
miissen Sie gegebenenfalls bei einigen Risiken mit folgender Formel vorlieb neh-
men: ,,Schadensausmalf} = Risikohohe*. Das liegt einfach an dem Umstand, dass Sie
sich den Eintritt mancher Risiken schlichtweg nicht leisten konnen. Wihrend ein
GroBunternehmen schon mal einen mittleren Prozentsatz gescheiterter Projekte weg-
stecken kann, wird ein Unternehmen mit einem oder zwei Projekten Risiken anders
behandeln miissen, da sonst sein Fortbestand massiv gefihrdet ist. Erst recht darf hier
nicht am Risikomanagement gespart werden.)

Die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Risikohohe werden nach der
Risikoidentifikation ermittelt. Dafiir werden wir an dieser Stelle drei
Verfahren vorstellen: Einzelinterviews, Workshops/Gruppenarbeit
und die Analyse von Projektabschlussberichten im Sinne einer Post-
Mortem-Analyse.

Einzelinterviews, die auch je nach Situation per Umfrage durch-  Verfahren zur
gefiihrt werden, beruhen auf den Erfahrungen der Mitarbeiter. Mit ~ Ermittlung der
anderen Worten, fragen Sie nach der Einschitzung anderer Perso-  Kennzahlen und
nen! der Ursachen

Die Durchfiihrung von Workshops zur Ermittlung der Kennzah-
len ist weit verbreitet und beruht ebenfalls auf den Erfahrungen der
Mitarbeiter. Bei der Risikobewertung wird der Erfahrungsschatz der
Mitarbeiter als besonders wertvoll angesehen. Das dies nur zum Teil
stimmt, werden wir spiten in Kapitel 3 aufzeigen. Grundsitzlich
sollten Sie jedoch immer beachten, dass die Bewertung eine Progno-
se ist und entsprechend ein Fokus der Risikoiiberwachung ist, auch
diese zu iiberwachen.

"'Vgl. Versteegen (2003), S. 110 ff.
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Das dritte Verfahren, das wir Thnen vorstellen, wird in der Litera-
tur die Post-Mortem-Analyse genannt und beruht auf historische Da-
ten, aus denen die Erfahrungen vergangener Projekte nutzbar ge-
macht werden. Dies geschieht iiber die massenhafte Auswertung
eingetretener Risiken. Falls Ihr Unternehmen iiber keine breite Da-
tenbasis aus vorangegangenen Risikomanagementprozessen verfiigt,
werden Sie es allerdings mit dieser Methode schwer haben.

Bei allen Methoden ist darauf zu achten, dass eine eindeutige De-
finition der Bewertung vorliegt. Es hat sich bewihrt, die Skala fiir
die Bewertung von 1 bis 5 zu wihlen, von sehr gering bis sehr hoch.
Verstindigen Sie sich auf ein relatives Verstindnis fiir die einzelnen
Stufen, z.B. auf die von uns im Kapitel 6 iiber die Risikoschablone
vorgelegten. Menschen konnen nur schwer einschétzen, ob ein Risi-
ko eine Eintrittswahrscheinlichkeit von 17,3 oder 18,1 Prozent hat.

Sowohl bei der Umfrage-Technik als auch bei der Durchfiihrung
von Workshops, erhalten Sie von allen beteiligten Mitarbeitern Wer-
te fiir die Kennzahlen. Um sich aber auf jeweils eine Kennzahl pro
Risiko fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit und auch die Risikohohe
zu einigen, die dem Risiko dann letztendlich zugewiesen wird, neh-
men Sie an dieser Stelle aus pragmatischer Sicht einfach den Mit-
telwert der Zahlen. Sie erhalten am Ende dann fiir jedes identifizierte
Risiko genau einen Wert fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit und ei-
nen Wert fiir die Risikohthe. Nun konnen Sie auch nach der oben
genannten Formel fiir jedes Risiko das Schadensausmal} berechnen.
Im Anschluss sollten die Risiken an Hand der Schadenshohe priori-
siert und in eine Rangliste aufgestellt werden. Das hilft die wesentli-
chen Risiken immer im Auge zu behalten.

Um die Risiken nun auf weitere Merkmale zu analysieren sowie
eine effektive Steuerung vorzubereiten, wird eine Risikomatrix
(auch Risikoportfolio genannt) eingesetzt. Sie dient zur Visualisie-
rung der ermittelten Risikobewertung. Zusitzlich konnen Abhingig-
keiten zwischen Risiken und Trends der Risiken dargestellt werden,
wodurch sie zum Werkzeug fiir die Uberwachung und Steuerung der
Risiken werden:

1. Die Abhéngigkeiten zwischen Risiken stellen Beziehungen zu
anderen Risiken dar. Es kann durchaus sein, dass ein bestimm-
tes Risiko erst oder nur dann eintritt, wenn ein anderes Risiko
bereits eingetreten ist.

2. Risiken sollten auch auf Trenderscheinungen analysiert wer-
den. Hierbei wird untersucht, in welche Richtung sich ein Ri-
siko bewegen konnte und zwar sowohl hinsichtlich der Risi-
kohohe als auch der Eintrittswahrscheinlichkeit. Ausschlagge-
bend fiir den Trend eines Risikos sind die jeweiligen Bedin-
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gungen wihrend der Betrachtungszeit des Risikos. Der Trend
wird in der Risikomatrix mit einem Pfeil in die Richtung ge-
kennzeichnet, in der sich das Risiko wahrscheinlich bewegen
wird (sieche Abbildung 2.3). Das Analysieren auf solche
Trends wird erst bei der Uberwachung der Risiken moglich
sein und stellt somit eine der Techniken fiir die Uberwachung
dar.

Wie sieht nun eine solche Risikomatrix aus, und wie werden die Ri-
siken eingetragen? In der Abbildung 2.3 ist ein Beispiel einer sol-
chen Risikomatrix dargestellt, wie sie in den meisten Féllen in der
Praxis vorkommt. Grundsitzlich besteht eine Risikomatrix aus einer
Ordinate, die die RisikohGhe abbildet, und einer Abszisse, die die
Eintrittswahrscheinlichkeit abbildet. Diese entsprechen exakt den
Kennzahlen, die im Rahmen der Bewertung ermittelt wurden. Beide
Achsen werden mit der relativen Skala versehen, die auch zur Be-
wertung verwendet wurde.

Unternehmens- und projektindividuell miissen anschlieBend die  Definition der
Bereiche gekennzeichnet werden, die dann Voraussetzung fiir die ~ Bereiche in der
Auswahl der Risikostrategie im Rahmen der Risikosteuerung sind. ~ Fisikomatrix
Hoch kritische Bereiche, die in der Risikomatrix mit dunkelgrau
eingefirbt sind, sind diejenigen, bei denen die Eintrittswahrschein-
lichkeit sehr hoch (bzw. fast sicher ist) und der potentielle Schaden
gravierend ist. Je heller die Farbe wird, umso geringer ist das Scha-
densausmal. Natiirlich hiangt die Einteilung der Bereiche von der
Risikobereitschaft des Unternehmens und von der Relevanz und
Grole des Projektes ab. Die Einteilung der Bereiche sollte bereits im
Vorfeld in der Risikoorganisation geschehen sein, so dass Sie eine
Risikomatrix besitzen, die Threr Unternehmensphilosophie und der
Projektstrategie angepasst ist.

In unserer Darstellung sind drei Bereiche zu unterscheiden. Das
Schadensausmal} fiir das Projekt steigt dabei von Bereich zu Be-
reich:

m  Akzeptanzbereich
m Kiitischer Bereich

m  Gefahrenbereich

Die Trends der Risiken sind in unserer Beispielmatrix mit Pfeilen
gekennzeichnet und zeigen in die Richtung, in der sich das Risiko
der projektindividuellen Einschitzung nach, wahrscheinlich bewe-
gen wird.
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Zur vollstindigen Dokumentation und fiir die Erleichterung der
Risikoiiberwachung sollten alle Merkmale der Risiken, die in der
Analyse untersucht werden konnten, in die erstellte Risikoliste auf-

genommen werden.

A
Eintrittswahrscheinlichkeit
5
4
3
2
1
1 2 3 4 5 Risikoh6he
Bereiche Q Risikonummer
l:, Akzeptanzbereich 4 anforderungsanderung
l:l Kritischer Bereich 2 | ermin-Risiko
3 Mitarbeiter-Verfugbarkeit
. Gefahrenbereich
Beziehung
—> Ruft automatisch hervor
= » Kann hervorrufen
Trend
|:> Zeigt in die mogliche Richtung der Risikoentwicklung
2.1.54

Die Risikobewertung fiir unser Beispielrisiko

Um Ihnen die neun Schritte der Risikoanalyse und -bewertung an
unserem Beispiel ,,Anforderungsinderungen® zu erldutern, hangeln

wir uns an der oben aufgestellten Checkliste entlang:
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Analyse des Risikos auf seine Ursachen, Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Risikohohe: Beziiglich der Ursache, soll-
ten Sie feststellen, warum dieses Risiko besteht. Beschreiben
Sie die Situation, beispielsweise das eine neue Anspruchs-
gruppe entdeckt wurde, die innerhalb der nichsten Woche Ihre
Projektbeteiligung aufnehmen wird. Bei der Bewertung kann
Ihnen dann die Post-Mortem-Analyse zur Seite stehen, indem
Sie untersuchen, wie hiufig es bei bereits abgeschlossenen
Projekten zu Anforderungsidnderungen bzw. zu neuen Anfor-
derungen kam. Aus den historischen Daten lesen Sie auch den
zu erwartenden Schaden dieses Risikos ab. Aus unseren Erfah-
rungen nehmen wir die Werte — bei einer Bewertungsskala von
1 bis 5 — 5 fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit und 4 fiir die Ri-
sikohohe an. Damit gehort dieses Risiko eindeutig zu den Ri-
siken im Gefahrenbereich.

Berechnung des SchadensausmaBes: Die Multiplikation der
beiden Kennzahlen ergibt somit 20. Das Maximum fiir das
Schadensausmal} wire 25, mit einer Bewertung von 20 hat un-
ser Beispielrisiko also schon ein bemerkenswert hohes Scha-
denspotential.

Priorisierung: Bei der Priorisierung der Risiken wiirde dieses
Risiko entsprechend einen hohen Rang einnehmen und damit
eine hohe Prioritit erhalten.

Erstellung der Risikomatrix: Als nichstes erstellen wir eine
Risikomatrix, wie sie z.B. in der Abbildung 2.3 dargestellt ist.

Definition der unternehmens- und projektindividuellen Ri-
sikobereiche: Auch die Risikobereiche haben wir beispielhaft
fiir unser fiktives Projekt in die Risikomatrix eingetragen.

Untersuchung der Risiken auf ggf. vorhandene Beziehun-
gen bzw. Abhingigkeiten: Wie Sie in der Abbildung erken-
nen konnen, haben wir den ,,Anderungsanforderungen" zZwel
Abhingigkeiten zugeordnet. An dieser Stelle sei erneut er-
wihnt, dass es sich hierbei lediglich um ein Beispiel handelt.
Es existieren mehr Abhingigkeiten als in der Beispielmatrix
aufgenommen. Eine Beziehung existiert zum ,,Termin-Risiko®.
Mochte der Kunde eine neue Anforderung oder eine schon im-
plementierte Anforderung #ndern, tritt automatisch ein Prob-
lem mit der Zeit auf, zumindest wenn Sie dies nicht einkalku-
liert haben. Zusitzlich konnte es zum Risiko einer nicht aus-
reichenden ,,Mitarbeiter-Verfiigbarkeit“ kommen. Ist das Ent-
wicklungsteam bei Risikoeintritt iiberlastet? Benotigen wir ei-
nen bestimmten Spezialisten, um die neuen Anforderungen
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umsetzen zu konnen? In der Abbildung 2.3 sind diese Bezie-
hungen mit den unterschiedlichen Pfeilen versehen. Das Ter-
min-Risiko tritt in unserem Beispiel automatisch ein, wobei
das Risiko ,.Mitarbeiter-Verfiigbarkeit™ nur unter bestimmten
Umstinden auftreten wiirde.

7. Analyse der Risiken auf Trends: Die Trends der Risiken
sollten, wie in den nichsten Abschnitten niher erldutert wird,
wihrend des Projektverlaufes immer wieder aktualisiert wer-
den. Sollten sich in der Zukunft Anforderungen gravierend 4n-
dern und wird absehbar, dass sogar grundlegende Anforderun-
gen von Anderung bedroht sein konnten, dann wird das Risiko
immer weiter in den Gefahrenbereich driften. Einem Risiko
weisen wir in der Regel zu Beginn noch keinen Trend zu, da
sich dieser erst im Laufe des Projektes und der Risikoiiberwa-
chung ergeben wird. Risiken, bei denen dies absehbar ist, soll-
ten Sie die Trends allerdings markieren. Der besseren Bei-
spielhaftigkeit wegen, haben wir auch einen Trendpfeil in die
Abbildung mit aufgenommen.

8. Eintragung der Risiken in die Risikomatrix: In der Abbil-
dung 2.3 finden Sie unser Beispielrisiko mit den anderen Risi-
ken, auf die es Auswirkungen hat.

9. Vervollstiindigen der Risikoliste mit allen Merkmalen: Wie
die Felder einer Risikoliste nach der Bewertung aussehen kon-
nen, entnehmen Sie unserem Risikolexikon. Letztendlich be-
notigen Sie eine Dokumentation Ihrer soeben erfolgreich erle-
digten Analyse und Bewertung.

2.1.5.5
Techniken fiir die Steuerung der Risiken

Hier auch gleich der Wegweiser, der uns durch den Dschungel der
Risikosteuerung fiihrt:

Festlegen der einzusetzenden Strategie fiir jedes Risiko
Definition der MaBBnahmen fiir die Umsetzung der Strategie

3. Festlegen von Aktivititen, die innerhalb einer Maflnahme
durchzufiihren sind

Bestimmen der Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung
5. Vervollstindigen der Risikoliste

Umsetzung der MaBnahmen
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Wie bereits oben beschrieben, sind die Ziele der Risikosteuerung die
Vermeidung von nichtakzeptablen Risiken und die Minimierung von
nicht vermeidbaren Risiken auf ein akzeptables Maf.

Die Standardtechnik und auch ein wesentlicher Bestandteil aller ~ Festlegen der
Variationen von Risikomanagementmodellen ist die Definition von  Risikostrategie
Risikomanagementstrategien. Die vier wesentlichen Strategien ha-
ben wir bereits in 2.1.3.1 vorgestellt. An dieser Stelle seien sie noch
einmal kurz erwihnt, falls Sie sie schon verdringt haben sollten:

m  Risikoakzeptanz
m  Risikoverlagerung
m  Risikoverminderung

m  Risikovermeidung

Die Entscheidung, welche Strategie fiir welches Risiko eingesetzt
wird, kann nun mit Hilfe der Risikomatrix erfolgen. Dort sind die
Risiken auf diverse Merkmale hin untersucht worden und bereits in
Bereiche einsortiert.
Risiken aus dem Akzeptanzbereich haben demzufolge eine gerin-
ge FEintrittswahrscheinlichkeit sowie eine geringe Risikohche. An
dieser Stelle wire die Strategie ,,Akzeptanz® — wie auch schon der
Name sagt — eine geeignete Moglichkeit mit dem Risiko umzuge-
hen. Andersherum gilt es moglichst fiir kritische Risiken, die Sie in
dem bedrohlich dunkelgrauen Bereich finden, die Risikovermeidung
zu suchen. Ist dies jedoch nicht moglich, sollten Sie sofort Mafinah-
men zur Risikoverminderung ergreifen, bevor das Risiko zum Prob-
lem wird. Spitestens an dieser Stelle erkennen Sie, warum die Defi-
nition der Risikobereiche in der Risikomatrix eine solche wichtige
Aufgabe darstellt — sie dient als Wegweiser fiir die folgenden Titig-
keiten.
Stehen die Strategien fiir die Risiken fest, kénnen Sie die entspre-  Definieren von
chenden MaBnahmen zur Risikovermeidung oder -minimierung de- ~ MaBnahmen
finieren. Festzulegen ist auerdem:

m  Welche Aktivititen sind mit den Maflnahmen verbunden und
bis wann miissen diese angefangen bzw. beendet sein?

m  Wer iibernimmt die Umsetzung der Aktivititen?

m  Miissen die MaBnahmen von der Geschiftsleitung freigegeben
werden?

m  Wer ist verantwortlich fiir die Uberwachung des Risikos?
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Alle diese Informationen sollten Sie ebenfalls dokumentieren. Dafiir
ist es von Vorteil, wenn Sie den Risiken einen Status zuordnen (of-
fen, in Arbeit, geschlossen). Das hilft jedem sich einen Uberblick
iiber das Projekt, die Gefahren und natiirlich den Risiken zu ver-
schaffen. Nicht zu vergessen ist nun die Umsetzung der Maflnahmen
und der damit verbunden Aktivititen. Viel Erfolg!

2.1.5.6
Die Risikosteuerung fiir unser Beispielrisiko

Wie konnte man nun bei unserem Beispielrisiko ,,Anforderungsin-
derungen* vorgehen?

1.

Festlegen der einzusetzenden Strategie: Die Verinderung der
Anforderungen kann nicht direkt vom Projektteam beeinflusst
werden, da sie z.B. vom Auftraggeber kommt. Somit ist die
Eintrittswahrscheinlichkeit schwer zu senken. Da das Risiko
kritisch ist, konnten Sie jedoch versuchen es zu minimieren,
indem Sie beispielsweise eine gut organisierte Anforderungs-
aufnahme am Anfang des Projektes durchfiihren und einen
einheitlichen Weg fiir Anforderungsidnderungen definieren.
Das gibt Thnen natiirlich nicht die absolute Gewissheit, Sie
wollen das Risiko aber auch nur mindern.

Definition von MafBnahmen fiir die Umsetzung der Strate-
gie: Welche Mallnahmen miissen eingeleitet werden, um die
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Schadenshthe zu verrin-
gern? Besonders hohe Prioritit liegt in diesem Fall im Anfor-
derungsmanagement und dort in der Anforderungsanalyse. Die
Aufnahme der Anforderungen fiir das Projekt sollte moglichst
liickenlos ablaufen, dies bedarf dann z. B. sehr effektiv gefiihr-
ter Interviews oder Workshops mit Threm Kunden. In Bezug
auf die Anforderungen sollte der Kontakt zu dem Kunden im-
mer wieder aufgenommen werden und Teilergebnisse vorge-
stellt werden. Das sind, stark vereinfacht, zwei Maflnahmen,
die fiir die Minderung des Risikos vorstellbar wiren.

Festlegen der Aktivititen, die innerhalb der MaBBnahme
bearbeitet werden miissen: An dieser Stelle sollten konkrete
Aktivititen festgelegt bzw. die vereinbarte Mallnahme konkre-
tisiert werden. Welche Aktivititen sollten in der Anforde-
rungsanalyse umgesetzt werden? Wie sollte der Kontakt zum
Kunden aussehen, um das Risiko zu minimieren? Zusiitzlich
sollten Sie zu diesem Zeitpunkt die Mitarbeiter festlegen, die
fiir die Durchfiihrung verantwortlich sind.
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4. Vervollstindigen der Risikoliste: Dokumentieren Sie Thre
Taten in der bereits begonnenen Liste!

Die konkreten Beschreibungen, Bewertungen und Maflnahmen zu
den hier aufgefiihrten Beispielrisiken konnen Sie detailliert unse-
rem Risikolexikon entnehmen.

2.1.5.7
Techniken fiir die Uberwachung der Risiken

Mit der Uberwachung der Risiken schlieBt sich der Kreis des Risi-  Risikotiberwa-
komanagementprozesses. Denn einerseits werden die bestehenden — chung
Risiken iiberwacht und andererseits werden parallel neue Risiken
gesucht. Es gilt das Motto: ,,Wenn ich keine neuen Risiken mehr
entdecke, ist mein Projekt beendet.” Bei der Uberwachung der Risi-
ken ist es wichtig griindlich zu arbeiten, den Fortschritt der getroffe-
nen RisikomaBnahmen zu tiberwachen, alles zu hinterfragen. Bei der
Risikotiberwachung kommen Thnen die Informationen zu gute, die
Sie bis hierher gesammelt haben. Hinzu kommen die schon bewihr-
ten Methoden der anderen Prozessschritte, die Sie einsetzen miissen,
um ihre Risikoliste aktuell zu halten. Fiir jedes Risiko haben Sie alle
wichtigen Merkmale, Besonderheiten und MafBnahmen auf einen
Blick. Das Wichtigste ist, die Risikokommunikation niemals zum
Erliegen kommen zu lassen.

Halten Sie es wie ein Jager. Seien Sie behutsam, liegen Sie auf
der Lauer, reagieren Sie nie iiberhastet und reden Sie wihrend der
Jagd mit ihren Mitjdgern!

2.2
Risikomanagement in der
Softwareentwicklung

Nachdem Sie nun einen Uberblick iiber die Inhalte des Risikomana-
gements gewonnen haben, wollen wir im Folgenden zur Software-
entwicklung umschwenken und einen Blick auf die heutige Aus-
gangslage in der Softwarebranche werfen. Dies soll nicht in eine de-
taillierte Marktanalyse ausarten, wir konzentrieren uns hierbei ge-
zielt auf die Softwarebranche in Deutschland. AbschlieBend vermit-
teln wir einen Uberblick, wie das Risikomanagement in der Praxis
gelebt wird und welche Probleme wir heute haben. Auf dieser Struk-
tur bauen dann unsere Uberlegungen fiir ein wirkungsvolles Risiko-
management in Kapitel 3 auf.
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2.21
Ist-Situation der Softwareentwicklung in
Deutschland

Der deutsche Markt fiir Software, dazu zdhlen wir alle softwarena-
hen Dienstleistungen, von Softwareentwicklung bis zur Technolo-
gieberatung, ist geradezu wunderbar vielfiltig. Wir wollen einen
kurzen Abriss iiber Markt, Personal und Organisation geben.

2.2.1.1
Marktstruktur der Softwarebranche

Hier einige markante Daten zum Softwaremarkt in Deutschland'*:

m  Im Jahr 2007 werden im Softwaremarkt 48,4 Mrd. Euro umge-
setzt. Dabei betrdgt das Marktvolumen der Softwarebranche
17,9 Mrd. Euro, das fiir die weiteren IT-Dienstleistungen 30,5
Mrd. Euro.

m In Deutschland gibt es 10.500 Unternehmen der Primérbranche,
also Unternehmen, die Software entwickeln. Hinzu kommen
8.700 softwareentwickelnde Unternehmen in den bedeutendsten
Sekundirbranchen Maschinenbau, Elektrotechnik, Fahrzeugbau,
Telekommunikation und Finanzdienstleistungen.

m  Das Marktvolumen der Produkte, die von Softwareentwicklung
abhéngen, wird fiir alle Primér- und Sekundérbranchen auf etwa
500 Mrd. Euro geschiitzt.

m  Die Unternehmen sind zum groBen Teil durch Ausgliederungen
von Softwareabteilungen aus etablierten Unternehmen bzw.
durch Ausgriindungen durch Mitarbeiter von Universitdten und
Forschungseinrichtungen entstanden.

m  Zwei Drittel der Unternehmen der Primirbranche sind nach
1990 gegriindet.

m  Die Marktanteile verteilen sich am IT-Dienstleistungsmarkt im
Jahr 2006 folgendermalflen: Platz 1 belegt die Firma T-Systems
11,1%, Platz 2 IBM 8,8%, auf den weiteren Plitzen folgen Gro-
Be mit allesamt Marktanteilen von wenigen Prozent, wie Sie-
mens (5,2%), HP (4,9%), SAP (2,9%), EDS (2,9%) und Accen-
ture (2,1%). Den grofiten Marktanteil besitzen allerdings die

2 Vgl. Evasoft (2000) und BITKOM (2006)
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Mittelstindler und Kleinunternehmen. Diese KMUs bedienen
57,2% des Marktes."

m  372.000 Beschiftigte arbeiten in der Softwarebranche und sind
damit direkt mit der Erstellung, Wartung und Planung von
Software verbunden. Tendenz steigend. Dies sind iibrigens
49,7% aller Beschiftigten der Informations- und Telekommuni-
kationsindustrie in Deutschland.

m  98% der Unternehmen der Softwareentwicklung haben weniger
als 200 Mitarbeiter, wobei der grofite Teil der Unternehmen der
Primirbranche tiber ein bis neun Mitarbeiter verfiigen.

Es ist einer der wichtigsten Befunde, dass der GroBteil des milliar-
denschweren Softwaremarktes von vielen kleinen und jungen Un-
ternehmen mit wenigen Mitarbeitern abgedeckt wird. Fast 60% des
gesamten Marktes werden durch kleine und mittelstidndische Unter-
nehmen dominiert.

Fiir den Standort Deutschland ist insbesondere auch die Verbin-  GroBe Abhén-

dung zu den Sekundirbranchen, wie dem Fahrzeug-, Anlagen- und  gigkeit zur Soft-
Maschinenbau relevant. Produktinnovationen in diesen Bereichen Wwareentwicklung
sind oft durch den verstirkten Einsatz von Software verbunden.
Gleichsam steigen damit die Risiken fiir die Sekundérbranche. Das
wohl am hiufigsten aufgetretene Risiko ist die nicht termingerechte
Lieferung der Softwareanteile der Produkte. So ist bereits heute Rea-
litdt, dass Produktionsstarts verschoben werden miissen, wenn die
Zulieferung durch die Softwareentwicklung nicht rechtzeitig erfolgt.
In diesem Zusammenhang sind auch Riickrufaktionen und erzwun-
gene Softwareupdates zu nennen, die bei bereits ausgelieferten Pro-
dukten vorgenommen werden miissen. Alles in allem geht es bei der
Softwareentwicklung somit auch um Qualitit und Kosten ganzer
Unternehmen.

2.2.1.2
Personal

In 2005 sind 372.000 Personen direkt im Softwaremarkt beschiftigt
— Tendenz steigend. Der iiberwiegende Teil von ihnen besitzt eine
akademische Qualifikation, wobei in der Primirbranche Informati-
ker die Mehrheit darstellen, wihrend in der Sekundirbranche bran-
chenspezifische Ausbildungswege iiberwiegen. Beispielsweise Dip-
lom-Ingenieure bei Automobilherstellern. Durch die kurzen Innova-
tionszyklen und die hohe Marktdynamik ist der Qualifizierungs-

5 Pierre Audoin Consultants, Computerwoche 14/2006 und IT-
Business News 15/2006
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druck in der gesamten Branche besonders hoch. Mitarbeiter miissen
gefordert und weitergebildet werden, um mit neuen Methoden und
Technologien Schritt halten zu kénnen und auch in Zukunft Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Als Autorenteam ist es natiirlich beson-
ders schon, tiber fast 400.000 potentielle Leser zu verfiigen.

2.2.1.3
Linienorganisation und Projekte

Software wird in unterschiedlichen Organisationsformen entwickelt.
Bei einer Linienorganisation handelt es sich um eine hierarchische
Struktur an Abteilungen, die mit Linienmitarbeitern Software erstel-
len und in den Einsatz bringen. Abteilungen werden anhand von Un-
ternehmensfunktionen bzw. Verantwortlichkeiten aufgestellt. Bei-
spielsweise eine Abteilung fiir die Softwareentwicklung und eine fiir
das Rechnungswesen. Wollen Sie eine neue Software fiir die Buch-
haltung einfiihren ist eine derartige Organisation oft hinderlich.

Die abteilungsiibergreifende Erginzung der Linienorganisation
fiir die zielorientierte Erstellung bzw. Beschaffung von Software
stellen Projekte dar. Projekte sind per Definition Vorhaben, die sich
durch eine weitgehende Einmaligkeit, kombiniert mit einer gewissen
Komplexitit, auszeichnen. Projekte besitzen eine festgelegte Zielset-
zung, die es gilt in vorgegebener Zeit und mit gegebenen Mitteln zu
erreichen. Die konkrete Realisierung erfolgt tiber die Freistellung
von Linienmitarbeitern oder durch Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern und Beratern.

2214
Projektmanagement in der Softwareentwicklung

Projekte stellen die vorherrschende Organisationsform bei der Er-
stellung von Software dar und besitzen ihre eigene Dynamik. Des-
halb bedarf es entsprechender Methoden und Fihigkeiten, die in der
Disziplin des Projektmanagements zusammengefasst werden. Wir
werden spiter noch sehen, dass Projekt- und Risikomanagement ei-
ne grof3e Schnittmenge besitzen und sich gegenseitig bedingen.

Das grundlegende Modell fiir das Projektmanagement von Soft-
wareprojekten ist das magische Viereck'®, ein vierdimensionales
Kontinuum aus Zeit, Budget, Qualitit und Funktionsumfang.

' Das Viereck wird auch gern Teufelsquadrat genannt. Vgl. Sneed
(1987), S.42. Im Gegensatz zum Teufelskreis kann es aber nicht
durchbrochen werden, sondern ist mehr als Naturgesetz der Software-
projektplanung zu verstehen.
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m  Zeit: Werden die Arbeitspakete und das Gesamtprojekt ,,in-
time* abgeschlossen oder kommt es zu Verzdgerungen gegen-
iiber der Projektplanung?

m  Kosten: Werden die Ressourcen (Finanzbudgets, Personal,
etc.), die dem Projekt zur Verfiigung stehen, effizient genutzt
und sind sie fiir die Erreichung des Projektziels ausreichend?

m  Qualitiat: Stimmt die Qualitdt des Produktes?

m  Funktionsumfang: Stimmt der Funktionsumfang des Produktes
im Hinblick auf die Erwartungen vor Beginn der Entwicklung?

Zeit Kosten

Qualitat Funktionsumfang

Jede zielorientierte Aktivitit in einem Projekt optimiert eine oder
mehrere Dimensionen des Vierecks. Als besondere Schwierigkeit
erweist es sich, dass nicht immer allen Dimensionen entsprochen
werden kann. Will man ein verspitetes Projekt in den Griff bekom-
men, werden tiblicherweise Abstriche bei Qualitdt und Funktions-
umfang gemacht. Typischerweise wird in Projekten der Funktions-
umfang auch erst wihrend der Laufzeit final festgelegt. Alle vier
Dimensionen werden aber normalerweise im Vorfeld und wihrend
des Projektes entweder explizit in einer Projektplanung festgehalten
oder implizit durch die Erwartungen der Anspruchsgruppen defi-
niert.

Mit dem magischen Viereck wird die Schnittstelle zwischen Pro-
jekt- und Risikomanagement am deutlichsten. Ein Risiko gefidhrdet
immer die Optimierung einer oder mehrer Dimensionen des magi-
schen Vierecks. Ein gutes Management der Risiken arbeitet damit
den Zielen des Projektmanagements direkt zu.

2.2 Risikomanagement in der Softwareentwicklung

4 Dimensionen

Abbildung 2.4:
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GroBprojekte und Kleinprojekte

Auch die Struktur der Projekte l4sst sich fiir Deutschland in Zahlen
fassen. Uber den Daumen gepeilt haben iiber 60% der Projekte in
der Softwareentwicklung weniger als 10 Mitarbeiter, die weiteren
bestehen aus maximal 40 und nur 1-2% haben bis zu 100 oder mehr
Mitarbeiter. Die vorherrschende Projektgro3e in Deutschland ist also
klein“."

Eine kritische Erfolgsgrofle fiir das Gelingen von Projekten
scheint iibrigens die Projektgrofe selbst zu sein. Ob nun die GroBe
durch Umfang, Dauer, Kosten oder Personaleinsatz definiert ist. Es
ist eine triviale Beobachtung, dass ein Softwareprojekt, das eine Per-
son in 100 Tage schafft, nicht von 100 Personen an einem Tag erle-
digt werden kann. Irgendwo dazwischen findet sich, egal in welcher
der vorgenannten Dimensionen, die optimale Projektgrofe fiir eine
gegebene Problemstellung. Fiir das Risikomanagement relevant ist
die Beobachtung, dass mit der Grof3e eines Projektes die Anzahl und
die Bedeutung der Risiken steigen. Je grofer, je schwieriger, umso
mehr Kommunikation miissen Sie betreiben, umso fester miissen die
Prozesse zwischen Teammitgliedern, Sub-Teams, Management und
den weiteren Anspruchsgruppen verzahnt werden. Womit wir an die
kritischste Stelle der Softwareentwicklung geraten, die Prozesse
selbst.

2.2.1.6
Softwaretechnik und Vorgehensmodelle

Heute sind wir in unserem Offentlichen und wirtschaftlichen Leben
von Software abhingig. Dies wird insbesondere deutlich, wenn man
sich die ,,versteckte* Software vor Augen fiihrt, die uns tiglich um-
gibt. Kein Auto wiirde fahren, keine Waschmaschine waschen und
keine Produktionsanlage wiirde ohne Software mehr etwas herstel-
len. Da Software mit immer hoherer Geschwindigkeit in immer
mehr Bereiche unseres Lebens eindringt und zum Teil sicherheits-
kritische Aufgaben wahrnimmt, hat sich in den letzten 40 Jahren ei-
ne neue Disziplin der Informatik entwickelt. Die ,,Softwaretechnik®,
zu neudeutsch ,,Software-Engineering®, ist eine Disziplin, die sich
mit den Prozessen und Methoden zur Erstellung von Software be-
schiftigt. Zentrale Errungenschaft der Softwaretechnik sind Vorge-
hensmodelle (Wasserfallmodell, V-Modell, Unified Process, etc.),
die die kosteneffiziente, qualititsbewusste und prozessorientierte Er-
stellung von Software zum Ziel haben. Eben die systematische Op-
timierung des magischen Vierecks.

' Vgl. Buschermohle/ Eekhoff/Josko (2006), S.135
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Warum derartige Prozesse notwendig sind, ist schnell erklirt. Ei-  Trend: Steigen-

nige unserer Leser mogen sich noch an Windows 3.1 der Firma der Umfang und
Microsoft erinnern. Dieses Betriebssystem fiir PCs umfasste 1990 ~ Komplexitét
vier Millionen Programmzeilen, der modernste Nachfolger Win-
dows Vista umfasst 2007 bereits 50 Millionen Programmzeilen.
Wenn Sie der Projektleiter fiir Windows Vista wiren, wiirden Sie al-
lein Prozesse und Methoden benétigen, um nicht den Uberblick zu
verlieren. Verglichen mit den jeweiligen Vorgingern befindet sich
dieses Betriebssystem tibrigens in einem exponentiellen Wachstum,
was allein den Umfang des Programmcodes entspricht. Wir sollten
an dieser Stelle keinen Systemtheoretiker befragen, inwieweit eine
Verdopplung des Umfangs sich auf die inhdrente Komplexitit eines
Systems auswirkt. Aus eigener Erfahrung mogen wir aber anneh-
men, dass die innere Systemkomplexitit noch stirker steigt, als der
reine Umfang. Dies ist auch der vorherrschende Trend der Software-
entwicklung: Software wird komplexer. Fiir das Risikomanagement
als solches relevant ist die nicht tiberraschende Beobachtung, dass
bei steigender Komplexitit auch die Anzahl und Auswirkung der
Risiken steigt.'®

Es sind noch weitere Trends zu beobachten. Parallel zur steigen-  Trend: Kurze
den Komplexitit werden die Zeitfenster fiir Produkte und Software — Produktzyklen
immer kleiner. Dies bedingt einen stetig kiirzer werdenden Zeitraum
fiir den Entwicklungsprozess von Software, um die immer kiirzeren
Produkt- und Innovationszyklen am Markt realisieren zu kénnen.

Anhingig ist iibrigens auch eine Schar unerfahrener Benutzer von  Trend: Unerfah-
Softwaresystemen. Sie werden keine Zeit fiir Schulungen Threr End-  rene Benutzer
anwender haben, wenn Sie umfangreiche Softwareversionen alle
drei Monate ausliefern. Dies ist iibrigens einer der Punkte, in dem
der schon fast verbrauchte Satz vom ,lebenslangen Lernen* eine
konkrete Bedeutung gewinnt. Kurz:

m  Softwaresysteme werden umfangreicher und komplexer
m  Der Entwicklungsprozess wird immer kiirzer

m Die Software wird von unerfahrenen Benutzern bedient

Mit anderen Worten, die Softwareentwicklung befindet sich heute in ~ Fazit
einer Komplexititsfalle, die durch geraffte Zeitpldne noch verschirft
wird. Das bewihrte Wundermittel in einer derartigen Situation liegt
in der Steigerung der Produktivitit. Jede erfolgreiche Anstrengung
die Komplexitit zu bewiltigen, seien es Modelle oder iiberlegene
Methoden, kann nur in einer Produktivititssteigerung miinden.

' Vgl. Higuera/Haimes (1996), S. 6
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Landwirte hatten 150 Jahre Zeit den Schritt von der Sense zum
Mihdrescher zu machen, der Softwareentwicklung wird nicht so viel
Zeit zu Teil werden. Letztendlich muss die Produktivitit in den
néichsten Jahren um eine GroBenordnung gesteigert werden.'”

In diesem Zusammenhang kommen die Forschungs- und Praxis-
ergebnisse der Softwaretechnik zum Tragen. Das Paradigma der
industriellen Softwareproduktion unter Berticksichtigung bewihr-
ter Erfolgsfaktoren und softwaretechnischer Vorgehensmodelle
muss Einzug in die Praxis erhalten. Die gleiche Studie, die diese Di-
agnose trifft, stellt auch fest, dass nur 30% der Unternehmen {iiber-
haupt Vorgehensmodelle der Softwaretechnik einsetzen.'® Diese
Zahl lasst den Schluss zu, dass vielen Unternehmen entweder die
wissenschaftlich evaluierten Vorgehensmodelle nicht bekannt sind
oder zu ,,schwergewichtig® erscheinen. Besonders kleine Unterneh-
men und Projekte tendieren dazu, keine festen Prozesse zu etablie-
ren, um ,,beweglich® zu bleiben. In den letzten Jahren wurden des-
halb leichtgewichtige oder auch ,,Agile Methoden* Gegenstand der
wissenschaftlichen Untersuchung, deren Gewicht auf der schnellen
Auslieferung von Software und der Weiterentwicklung in moglichst
kleinen Inkrementen liegt. Wobei der Zauber der Leichtgewichtig-
keit durch die Minimierung von Prozessbiirokratie und
-dokumentation erzeugt wird."

Im Endeffekt ist es mehr oder minder egal, wie ,,schwer* Thr Pro-
zess ist, am Ende zihlt das Ergebnis. Anders ausgedriickt bedeutet
dies, Sie bendtigen den richtigen Prozess zu Threm Softwareprojekt
und Sie werden im Sinne des Erfolges nicht darum herumkommen
festzulegen, was Sie tun und wie Sie es tun. Das ist der eigentliche
Prozess, den es zu optimieren und zu entwickeln gilt. Dies ist ein
starkes Argument, nicht zu den 70% Vorgehensmodelllosen zu ge-
horen. Warum sollten Sie die gleichen Fehler immer wieder ma-
chen?

Die Prozesse werden kiinftig noch an Relevanz gewinnen, denn
die Erteilung von Auftrigen wird in naher Zukunft auch an den Pro-
zessreifegrad eines Unternehmens gekniipft werden. Entsprechende
Modelle zur Bewertung der Prozesse liegen mit CMMI und SPICE
bereits vor. Das Capability Maturity Model Integration (CMMI)
sieht im Ubrigen folgende drei Anforderungen an das Risikomana-
gement vor: Prepare for Risk Management, Identify and Analyze
Risks und Mitigate Risks. Diese entsprechen der Risikomanage-
mentorganisation, der strukturierten Identifikation und Analyse der

7Vgl. Evasoft (2000)
'8 Vgl. Evasoft (2000)
% Vgl. Sommerville (2004), S. 396
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Risiken und dem Ergreifen von MaBinahmen gegen die Risiken. Wie
Sie bemerken, sind ,,Messbereiche der Prozessqualitit” in den obi-
gen Erlduterungen zum Risikomanagement bereits erhalten. Ein Ri-
sikomanagement in diesem Sinne ist damit kompatibel zur Bestim-
mung von Prozessreifegraden.

An dieser Stelle die grole Empfehlung, falls Sie es noch nicht ge-
tan haben: Lesen Sie Biicher iiber Softwaretechnik, Vorgehensmo-
delle sowie Software- und Prozessqualitit! Wie der Prozess des Ri-
sikomanagements optimal gestaltet und in Ihr Vorgehensmodell in-
tegriert werden kann, ist Thema in Kapitel 3. Eine der groflen Her-
ausforderungen der Softwaretechnik liegt tibrigens in der Beriick-
sichtigung der Marktstruktur in Deutschland. Wir haben bereits fest-
gehalten, dass der Markt von kleinen und mittleren Unternehmen
dominiert wird und auch die durchschnittliche Projektgrofie ,.klein‘
ist. Hingegen werden die groSen Marktteilnehmer und Projekte
durch die wissenschaftlich evaluierten Methoden und Prozesse der
Softwaretechnik auf dem heutigen Stand bevorteilt, da insbesondere
ihre Interessen beriicksichtigt werden.”® Die Praxis kleiner Projekte
sieht oft anders aus und bedarf in Zukunft einer groBeren Beachtung.
Diesem Umstand triagt unser spiter vorgestelltes Risikomanage-
mentsystem bereits Rechnung. Es wird fiir kleine wie grofie Projekte
und Unternehmen gleichermallen anwendbar sein.

2.2.1.7
Exkurs: Vorgehensmodelle

Was ist eigentlich ein Vorgehensmodell? Eine Antwort, die den
meisten Nachfragen standhilt, ist vielleicht, dass ein Vorgehensmo-
dell eine Sammlung von Methoden, Werkzeugen und Ablaufprozes-
sen zur systematischen Entwicklung von Software ist.

In der Regel gliedern sich Vorgehensmodelle nach Phasen. Zuerst ~ Unterschiedliche

wird ein Problem analysiert, dann die Softwarebausteine fiir dessen ~ Phasen
Losung konzipiert und anschlieBend implementiert. Gebrauchliche
Phasen sind sicher die Folgenden: Planung, Analyse, Design, Imp-
lementierung, Test, Auslieferung und im Anschluss die Software-
wartung. Bei inkrementellen oder iterativen Vorgehensmodellen
konnen sich diese Phasen auch iiberlappen und sich wiederholen.
Die Wiederholungen werden iibrigens Iterationen genannt. Ebenso
konnen Tatigkeiten verschieden stark ausgepriigt sein. Aus jeder der
genannten Phase sind jedoch auch Titigkeiten in jedem Vorgehens-
modell vorhanden.

20'Vgl. Manifest (2006), S. 214
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Die Titigkeiten in Vorgehensmodellen werden auch Aktivititen
genannt. Fiir die Durchfithrung von Aktivititen sind Rollen zustin-
dig. Besonders bei Kleinprojekten konnen dabei Uberschneidungen
bei der Rollenzuordnung auf die konkreten Mitarbeiter auftreten.

In Aktivititen erstellen die Rollen Arbeitsprodukte, manchmal
auch Artefakte genannt, die normalerweise individuelle Ergebnisse
in standardisierter Form sind. Beispielsweise eine programmierte
Klasse, die einer Programmierrichtlinie entspricht.

Werden die Aktivititen in einen zeitlichen und logischen Ablauf
gebracht, ergeben sie den Prozess, der betrieben wird, um die Soft-
ware zu entwickeln. Hinzu kommen Methoden, wie Workshops,
Brainstormings oder Ahnliches, die fiir einzelne Aktivititen vorge-
sehen sind. AuBerdem auch noch die Werkzeuge, die fiir die effi-
ziente Ausfithrung des Vorgehensmodells vorgesehen sind. Im ein-
fachsten Fall sind dies Excellisten, wihrend es mittlerweile zu eini-
gen Vorgehensmodellen komplett integrierte Werkzeugsammlungen
gibt, die praktisch alle Phasen und Aktivititen unterstiitzen.

22.1.8
Herausforderung Kleinprojekte

In der Praxis werden Sie in kleinen Projekten und Teams mit ande-
ren bzw. verdnderten Herausforderungen konfrontiert. Wer vorher
nur auf GroBprojekten titig war, wird sich wundern, was Kleinpro-
jekte moglich machen und welche neuen Schwierigkeiten sich erge-
ben.

In Kleinprojekten wird in der Regel nicht mit denen auf Grof3pro-
jekte anwendbaren Vorgehensmodellen gearbeitet. Wenn ein Projekt
praktisch nur aus zwei IT-Spezialisten besteht, dann steht kein Raum
zur Verfiigung, um Rollen, Produkte und Prozessablidufe zu definie-
ren. Vielmehr sind die Individuen fiir die einzelnen Prozesse und
den Methoden-Mix zustidndig. Dieser Mix entspricht keinem stan-
dardisierten Vorgehensmodell, sondern wird dynamisch durch den
Projektkontext, die Erwartungen des Kunden und die Priferenzen
der Projektmitglieder bestimmt. Dies fiihrt zu Rahmenbedingungen,
wie Nichteinhaltung von Standards oder undokumentierter Pro-
grammcodes, aber bis zu einem gewissen Grad auch zu einer schnel-
leren Anpassungsfihigkeit. Bei einem Kleinprojekt kann eine gedn-
derte Beschriftung eines Datenbankfeldes schon mal in wenigen Mi-
nuten in Produktion gebracht werden, da der Weg von der Anforde-
rungsdnderung zum geédnderten Code durch nur einen Kopf muss.
Auf einem GroBprojekt kann das Andern der Beschriftung hingegen
eben mal zwei bis drei Monate dauern.
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Ein weit groBeres Gewicht bei Kleinprojekten erhalten auch die  Starke Abhén-
Fahigkeiten des Kunden selbst. Diese kennen sich in vielen Fillen — gigkeit von den
nicht mit den Methoden der Softwaretechnik aus. Sie befiirchten un- ~ Fahigkeiten des
ter Umstiinden, dass ein starrer Prozess, wie ihn einige Vorgehens- ~ Kunden
modelle vorgeben, nicht zu optimalen Ergebnissen fiihre und eher
den Projekterfolg im Hinblick auf die gewiinschten Funktionalititen
gefihrde. Auftraggeber, die an Kleinprojekten beteiligt sind, verste-
hen oft nicht, welcher Entwicklungsaufwand durch ihre Anforde-
rungen und Wiinsche entsteht. Es fehlt dem Auftraggeber hiufig an
der Vorerfahrung im Softwarebereich, denn wiederholt werden nur
einzelne Projekte vergeben, fiir die keine branchentibliche Standard-
software geeignet erscheint. Umso mehr machen genau diese Pro-
jekte einen Wettbewerbsvorteil fiir die Kunden aus, denn Sie 16sen
ein spezifisches Problem und konnen im Vergleich zu Wettbewer-
bern einen Unterschied machen. An dieser Stelle sind wieder die Er-
fahrungen und die Fihigkeiten des IT-Spezialisten gefragt, das tech-
nische Verstindnis beim Kunden aufzubauen. Dies hat zur Folge,
dass praktisch alle Mitarbeiter in einem derartigen Projekt iiber ein
hohes Mal} an sozialer Kompetenz verfiigen miissen, um die ent-
scheidende Kunden-Lieferentenbeziehung pflegen und gestalten zu
konnen. Diese Beziehung ist so stark, dass Sie die Arbeitsweisen
entscheidend bestimmt. Trotz besseren Wissens werden ggf. wichti-
ge Titigkeiten, wie Testzyklen nicht durchgefiihrt, weil es das Fi-
nanzbudget des Kunden es nicht vorsieht oder er die Notwendigkeit
nicht einsieht.

Kleinprojekte zeichnen sich durch verinderliche Prozesse, inkon-
sistente Verwendung von Methoden und eine hohe Betonung auf der
Kunden-Lieferantenbeziehung aus. Fiir uns werden diese Umstinde
spiter von Bedeutung, denn sie bestimmen den Risikomix kleiner
Projekte. Eine genaue Analyse der Eigenschaften von Kleinprojek-
ten folgt auch noch in Kapitel 4. Dort geht es dann konkret um die
Abbildung eines Risikomanagements unter diesen Voraussetzungen.

Jetzt haben wir aber erst einmal einen kleinen Praxisbericht fiir Sie,
der die Konsequenzen auf Kleinprojekten verdeutlicht.

2.2.1.9
Exkurs: Kleinprojekt ,,Dokumentenmanager*

Wir wollen einen kleinen Exkurs zu unseren Erfahrungen mit Klein-
projekten machen. Wenn Sie mehr Theorie wollen, iiberspringen Sie
einfach dieses Kapitel. Die Muster von Kleinprojekten sind folgen-
de:

m  Personliche Empfehlung: Ein Bekannter aus Studienzeiten ruft
Sie an und erzihlt, dass er jetzt bei einem kleinen Ingenieurbiiro
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einen Ubergangsjob hat. Der Chef hat einen dringenden Bedarf
fiir eine kleine Webanwendung, um damit Konstruktionszeich-
nungen fiir GroBmaschinen mit Projektpartnern auszutauschen.

Keine Zeit, kein Geld, ungenaue Vorstellungen: Zwei Wo-
chen spiter haben Sie endlich einen Termin bekommen. Thr
neuer Geschiftspartner legt die Karten gleich auf den Tisch:
,Jmplementieren Sie ein Programm, in dem meine Mitarbeiter
Konstruktionszeichnungen hinterlegen konnen. Wir haben dafiir
etwa eintausend Euro vorgesehen und das Projekt, fiir das wir
das Programm brauchen, hat vorgestern angefangen.“ Natiirlich
sind Sie Vollprofi und wihlen Ihre Lieblingsmethode zur Erfas-
sung der Anforderungen. Typischerweise hat Thr neuer Kunde
keinerlei Erfahrungen mit Anforderungen, vertraut Thnen und
sagt praktisch zu jeder Ihrer Ideen, die Sie aus ihrer Praxis als
IT-Fachmann einbringen, deutlich ,,Ja.”. Sie fahren nach Hause,
sichten die erhobenen Anforderungen (Webapplikation, 12 Mit-
arbeiter laden Pline hoch, Benutzer- und Projektverwaltung, op-
tionale Beschreibungen, Verzeichnisbaum, E-Mailversand bei
Aktualisierungen) und schicken Thr Angebot iiber ein paar tau-
send Euro noch am gleichen Tag per E-Mail an den Kunden.

Kunde gibt Budget und Zeittakt vor: Natiirlich fragen Sie in
der kommenden Woche zweimal nach, aber Thr Auftraggeber
hat es bisher nicht geschafft das Angebot zu sichten. Noch eine
Woche spiter klingelt das Telefon. Thr Geschiftspartner mochte
das Projekt unbedingt realisieren, da er sonst enorme Mehrkos-
ten bei der Versendung der Zeichnungen auf konventionellem
Wege hat. Die paar tausend Euro scheinen ihm aber dann doch
zu iiberzogen. Frage: Was kann man denn am Preis machen?
Ergo: Features werden zusammengestrichen (Wer braucht schon
eine automatische E-Mail bei Aktualisierungen?) und der Preis
sinkt. Da nun aber schon zwei Wochen vergangen sind, be-
kommen Sie den Termin fiir die Fertigstellung der Software auf
nidchsten Montag gelegt. Sie weisen dezent darauf hin, dass
noch keine Zeile programmiert wurde und bis eben noch nicht
einmal der Funktionsumfang feststand. Antwort: Warum? Es
wire doch nur ein einfaches Programm und Sie wiirden das
schon schaffen. Man einigt sich auf iibernichste Woche Mon-
tag. Sie beginnen umgehend wild loszuarbeiten.

Auslieferung der ersten Version und Eroffnung des
Wunschkonzertes: Sie haben das geschiftliche Problem Ihres
Kunden erkannt, merken aber auch, dass er sehr unsicher beziig-
lich seiner Anforderungen ist. Entsprechend entscheiden Sie
sich fiir ein inkrementelles Vorgehen und liefern eine Woche
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spiter die erste Version, die die Funktionen mit der groBten
Wertschopfung enthilt. Nun brechen alle Dimme, denn die ers-
te Version wird ausgiebig im Biiro Thres Kunden getestet, fiir
gut befunden und es werden Wiinsche und Anforderungen for-
muliert und das praktisch unbegrenzt. Diese Anforderungen ori-
entieren sich an den bekannten Funktionen aus aktuellen Hype’s
und bekannten Programmen (Versionierung, Projektforum,
Nachrichtensystem etc.). Ohne Frage sind Sie jetzt in einer pro-
blematischen Situation, denn auf der einen Seite stehen die Be-
nutzererwartungen, die selbstverstindlich auch bei kleinen Un-
ternehmen entscheidend fiir das Projektergebnis sind, wobei auf
der anderen Seite praktisch alle Zusatzfunktionen fiir den giins-
tigen Preis geopfert wurden. Ergebnis: Es wird eine Liste von
Anforderungen aufgestellt, die nachgeschoben werden soll,
wenn die Grundfunktionen stehen.

m  Auslieferung der Grundfunktionalititen, Produktivstellung
und sprunghafte Anforderungsinderungen: Geschafft — die
Grundfunktionen laufen, das erste Projekt wird angelegt, Datei-
en werden ausgetauscht. Nun kommt der zweite Quell von An-
forderungen zum Tragen. Die externen Benutzer melden Wiin-
sche an, an welche Sie die weitere Benutzung der Software
kniipfen. Ergo: Zunichst bauen Sie innerhalb von einem Tag ei-
nen Versand von E-Mails ein, wenn eine Aktualisierung vor-
liegt. Die Externen sind einfach zu faul jeden Tag nachzusehen,
ob eine neue Datei eingestellt wurde. Einen Tag spiter setzen
Sie dann die Anforderung um, dass Benutzer konfigurieren
konnen, ob Sie E-Mails zu Aktualisierungen bekommen oder
nicht — nicht jeder Externe mochte den téglichen Update-Spam
erhalten.

Ohne Zweifel beschiftigen Sie sich hier mit Dingen, die Sie gegebe-
nenfalls bereits vorausgesehen hatten. Ein weiterer Punkt ist, dass
der Kunde fiir die neu entdeckten Zusatzanforderungen vielleicht
sogar einen hoheren Preis zahlt als er dies mit einer ordentlichen be-
nutzerorientierten Anforderungsanalyse getan hitte. Da aber die
Kunden-Lieferantenbindung so wichtig ist, sind Kleinprojekte stark
von der Kompetenz von Kunde und Lieferant abhingig, und die
kann sehr unterschiedlich sein. Vielmehr als bei GroBprojekten
hingt der Erfolg an den Fihigkeiten Einzelner, insbesondere Threr
Fihigkeiten.

In Kapitel 5 liefern wir Thnen die Anhaltspunkte, wie Sie unter
diesen Projektbedingungen aktiv Risikomanagement betreiben, um
den Projekterfolg sicherzustellen.

2.2 Risikomanagement in der Softwareentwicklung
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Abbildung 2.5:
Problemlagen
bei Softwarepro-
Jekten
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2.2.2
Probleme von Softwareprojekten

Wir haben viel iiber die Prinzipien und die aktuellen Herausforde-
rungen heutiger Softwareprojekte erfahren. Es bleibt uns nicht er-
spart einen Blick auf die Probleme heutiger Softwareprojekte zu
werfen. Leider fehlen fiir den deutschen Markt konsolidierte Zahlen,
da Studien zur Erfolgswahrscheinlichkeit von Softwareprojekten
meist im angelsidchsischen Raum durchgefiihrt werden. Folgende
Kennzahlen haben aber auch eine Bedeutung fiir deutsche IT-
Projekte:

m  Finanzbudget: Nur 2% der Projekte halten ihr geplantes Bud-
get, withrend 65% ihr Budget um weniger als 30% iiberschrei-
ben. 19% der Projekte iiberschreiten dieses um 31-60% und 5%
enden mit 61-100% Uberschreitung. 2

m  Zeitplan: Nur 1% der Projekte halten den Zeitplan. 58% {iber-
schreiten ihn um weniger als 30%. 25% der Projekte liegen zwi-
schen 31-60% Uberschreitung und 10% realisieren 61-100%
Uberschreitung. *

Finanzbudget

Zeitplan

[ . <
%, 2

m  Im Jahr 2000 waren 51% der IT-Projekte teurer als geplant bzw.
tiberschritten ihren Zeitplan. Der Anteil erfolgreicher Projekte
im Budget- und Zeitrahmen betrug im Jahr 2002 34%.%

m 2004 wurde festgestellt, dass 18% der IT-Projekte ginzlich
scheitern.”*

21 Capgemini, Computerwoche 8/2006
22 Capgemini, Computerwoche 8/2006
2 ygl. Standish Group (2003)
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Die fiir den deutschen Markt durchgefiihrte Success-Studie zeigt e-  Deutsche Suc-
benfalls Probleme auf, wenn auch nicht derart schwerwiegende wie cess-Studie
die oben angefiihrten: »

m Zeit: 25% der IT-Projekte in Deutschland iiberschreiten ihren
Endtermin deutlich.

m  Budget: 12% setzten mehr finanzielle Mittel ein als geplant.

m  Funktionsumfang: Ein Anteil von 18% der Projekte erreichte
nicht die geplanten Hauptfunktionen, 43% nicht die geplanten
Nebenfunktionen.

Lassen Sie uns diese Statistiken auf zwei Wegen interpretieren. Auf ~ Zwei Interpreta-
den ersten Blick scheinen unsere Methoden in Projektmanagement ~ tionen
und Softwaretechnik nicht ausgereift genug zu sein, um Zeit- und
Finanzpline aufzustellen und einzuhalten. Zudem treten Risiken, die
ja die Planungen gefihrden, anscheinend recht oft auf — 6fter als sie
erwartet und durch ein entsprechendes Risikomanagement behandelt
werden. Der zweite Weg der Interpretation bedingt die Annahme,
dass bei der Auswahl der betrachteten Projekte marktwirtschaftliche
Grundsitze am Werk waren. Anscheinend kauft der Markt nur Pro-
jekte, die auf Fehlglauben basieren und ,,unserios* gerechnet sind.

In der Praxis sind beide Interpretationen richtig und hingen, wie
so oft, am weichsten Faktor — uns Menschen selbst. Wir neigen da-
zu, wenn wir etwas erreichen wollen (z.B. ein Projekt aufzusetzen),
die Situation positiver zu sehen als sie eigentlich ist. Wir haben oben
bereits erldutert, dass Risiken auch immer Chancen bedeuten. Der
Glaube an das positive Ende ist ein wichtiger Faktor fiir Motivation,
Leistungsbereitschaft und Zielstrebigkeit — verlieren Sie diesen
Glauben nicht. Nutzen Sie die Chance, aber erkennen und managen
Sie die Risiken, die damit verbunden sind. Erkannte Chancen stellen
sich fiir uns Menschen leider schnell in einem {ibertrieben positiven
Licht dar.

,» Wir glauben viel — wir wissen wenig.

Wo unser Fehlglauben herkommt, ldsst sich mit folgender Geschich-  Praxisbeispiel:
te erkldren: Stellen Sie sich vor Ihr Chef sucht Sie in Ihrem Biiro ~ Projektplédne in
auf, legt Thnen eine halbseitige ,,Management Summary“ fiir eine der Praxis
neue zu erstellende Individualsoftware fiir die Buchhaltung der Fir-

2 ygl. Standish Group (2004)
> ygl. Buschermdhle/Eekhoff/Josko (2006)
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ma auf den Tisch und erklirt Thnen, dass Sie nun Projektleiter fiir
dieses Projekt seien. Als ndchstes folgt die obligatorische Frage:
,,Wie lange brauchen Sie fiir dieses Projekt? Es ist sehr wichtig, ins-
besondere fiir das Weihnachtsgeschift.“ Natiirlich haben Sie bis
morgen Zeit die Frage zu beantworten, aber was sagen Sie morgen?
Dauert das Projekt eine Woche? Einen Monat? Ein Jahr? Sie werden
einen entsprechenden Plan aufstellen, wie das Projekt zu schaffen
ist, welche Ressourcen Sie benotigen und wie alles zusammenspielt,
damit das Weihnachtsgeschift gesichert ist. Wenn Sie jetzt mit dem
berechneten Endtermin zu ihrem Chef gehen, haben Sie wahrschein-
lich den bestmdglichen Endtermin dabei. Aber was ist nun mit den
Risiken? Sie rechnen also noch einen Risikopuffer von zwei Wo-
chen ein, weil dies Thnen auf Basis ihrer Erfahrung verniinftig er-
scheint. Das Problem ist, dass alles was Sie jetzt haben Glauben ist
und kein Wissen. Eines der Probleme als Projektmanager ist es, dass
Sie eine erste echte Risikoanalyse parallel zur ersten Projektplanung
fahren miissen, die dann zu einer Antwort wie dieser fithren wiirde:
,»Wir werden die Software mit einer Sicherheit von 80% innerhalb
der Kalenderwochen 41 bis 48 fertig stellen. Die Wahrscheinlich-
keit, dass die Software fiir das Weihnachtsgeschift zu KW 47 zur
Verfiigung steht, betriagt 70%.*“ Auf Basis einer Risikoanalyse haben
Sie Ihr Unwissen in Wahrscheinlichkeiten tiberfiihrt. Dieser Ansatz
ist natiirlich wesentlich genauer als einen festen Endtermin zu nen-
nen. Sie wissen um das Problem, dass ihr Chef einen Termin als
Antwort braucht. Wenn es in der Praxis so weiterlaufen soll wie bis-
her, dann nennen Sie Threm Chef den zuerst berechneten Endtermin
und fangen rechtzeitig im laufenden Projekt an, an Qualitit und
Funktionsumfang zu sparen. Wenn die Quote der erfolgreichen
Softwareprojekte steigen soll, darf es iibrigens nicht so weitergehen.
Dazu gehort es auch den Positivglauben einmal ablegen zu diirfen,
moge dies auch der Unternehmenskultur widersprechen.

Wie ein etwas ,,genauerer” Termin in Wahrscheinlichkeiten aus-
gedriickt aussehen kann, verdeutlicht Abbildung 2.6. Wir mdchten
an dieser Stelle nur das Prinzip vorstellen, Sie konnen sich das Prin-
zip aber recht schnell zunutze machen, um ihre Planungen akkurater
zu gestalten.
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Die Abbildung 2.6 zeigt im oberen Teil ein so genanntes Risikodia-
gramm, das den von Ihnen gesuchten Termin relativ beschreibt. Auf
der y-Achse ist die relative Wahrscheinlichkeit fiir die Fertigstellung
aufgetragen, wihrend auf der x-Achse die Zeit in Form markanter
Projektdaten aufgefiihrt ist. Ein Risikodiagramm konstruieren Sie
nach folgender Anleitung:*®

1. Bestimmen Sie das Datum ,,Min“, zu dem das Projekt friihes-
tens fertig gestellt werden kann — basierend auf der von Thnen
durchgefiihrten optimalen Projektplanung. Dort ist die Ab-
zweigung des Graphen von der x-Achse. Nennen Sie diesen
Termin auf keinen Fall als Endtermin! Er wird es mit groBer
Wabhrscheinlichkeit nicht sein.

26 ygl. DeMarco/Lister (2003), S. 51 ff.
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2. Bestimmen Sie das Datum ,Max“, an dem das Projekt mit
praktisch felsenfester Sicherheit fertig gestellt sein wird. Dies
wird der Endpunkt des Zeitfensters fiir Thren Liefertermin.
Dieser Termin sollte mindestens 100% Uberschreitung der ge-
planten Laufzeit umfassen. An diesem Punkt wird aber auch
gern von brancheniibergreifenden 150-200% Uberschreitung
ausgegangen.

3. Nun legen Sie die Zahlen aus dem Kapitel oben an (1% halten
Zeitplan, 58% der Projekte iiberschreiten Zeitplan mit weniger
als 30% der Projektlaufzeit, 25% iiberschreiten zwischen 31-
60% und 10% {iberschreiten zwischen 61-100%). Wir haben
unter Annahme einer Normalverteilung die Werte als stetige
Funktion in die Abbildung eingetragen. Nach der Abarbeitung
und Auswertung mehrerer Ihrer Projekte, konnen Sie ihre Zah-
len immer genauer werden lassen und das Zeitfenster besser
bestimmen, indem Sie konsequent Post-Mortem-Analysen be-
ziiglich der Terminplanung fiir Thre spezifische Organisation
durchfiihren.

4. Als letztes konnen Sie jetzt aus den aufsummierten Wahr-
scheinlichkeiten im unteren Teil der Abbildung die Wahr-
scheinlichkeit fiir die einzelnen Fertigstellungstermine ablesen.

Diese Zahlen sind zwar ungenau, aber eindeutig ,,realer* als Thr ers-
ter Termin. Thr Chef kann Ihre Aussage aber selbst als Basis fiir sei-
ne Risikoeinschitzung nehmen und entsprechend handeln. Interes-
sant wird es, wenn Sie sich die Frage stellen, wie Sie die Wahr-
scheinlichkeit fiir den Liefertermin verbessern konnen. Beispiels-
weise mit mehr Ressourcen. In diesem Fall konnten Sie Ihren Chef
vielleicht auch mit zwei unterschiedlichen Risikodiagrammen {iiber-
zeugen. Und natiirlich werden Sie in der Realitét einen Termin nen-
nen miissen. Wihlen Sie einen moglichst wahrscheinlichen.

2.2.3
Exkurs: Die 5 Stufen der Unwissenheit

Wir wollen noch ein grundlegendes Prinzip genauer darstellen, auf
dem Fehleinschitzungen und Risiken allzu oft beruhen — Unwissen-
heit. Der Projektkenner Philip G. Armour beschreibt ,,5 Stufen der
Unwissenheit in einem fiir uns sehr interessanten Zusammen-
hang.”” Seine Grundthese, dass Softwareprogramme ,.aktiviertes

7'vgl. Armour (2003), Kapitel 1
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Wissen* sind, kann sicher leicht nachvollzogen werden. Um ein gu-
tes Programm zu implementieren, muss man vorher eine ordentliche
Systemanalyse durchgefiihrt haben, die Wissen z.B. einer Fachabtei-
lung auf z.B. haufenweise Papier festhilt. Im Kontext dieser Wis-
sensakquise treten fiinf Stufen von Unkenntnis in Erscheinung und
es gilt, sie mit einem moglichst guten Softwareentwicklungsprozess
zu tiberbriicken. Risikomanagement sollte auch deshalb integraler
Bestandteil Threr Prozesse sein, weil es direkt beim Ubergang zwi-
schen den einzelnen Stufen hilft. Aber auch in Ihrem téglichen Le-
ben werden Sie folgende Stufen vorfinden, denken Sie einfach dar-
tiber nach:

1. Fehlendes
Unwissen

2. Fehlendes
Wissen

3. Fehlendes
Bewusstsein

4. Fehlender
Prozess |
5. Meta- i H
Unwissenheit ¥I_e|gerwhqete_
| Wissensakquise
| | |
Risikoprofil
GroRes Risiko Kein Risiko

1. Stufe (Fehlendes Unwissen) — ,Ich weif} alles und kann das
auch beweisen.“: Wenn Sie alles wissen, haben Sie die wiin-
schenswerteste Anzahl aller Risiken. Namlich gar keine, zu-
mindest keine, die auf fehlendem Wissen beruhen. Die Errei-
chung der ersten Stufe sollte damit das Ziel all Threr Bemii-
hungen sein, sozusagen der Weg zur Erkenntnis.

2. Stufe (Fehlendes Wissen) — ,.Ich weif3 etwas nicht und bin mir
dessen bewusst.”: Auf dieser Stufe ist Ihr Risiko duBerst ge-
ring, denn Sie konnen auf die Dinge, die Sie nicht wissen, pas-
send reagieren. Mit anderen Worten, Sie kennen die Frage, die
es zu stellen gilt, um an das Wissen zu gelangen, das Ihnen
fehlt. Beispielsweise konnen Sie sich auf Thr Lexikon im Regal
verlassen, um die neumodischen Fremdwdorter nachzuschlagen,
die Thnen Ihre Programmierer um die Ohren schlagen.

2.2 Risikomanagement in der Softwareentwicklung
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4.

Stufe (Fehlendes Bewusstsein) — ,,Ich weif3 etwas nicht und
weil} das nicht.“: Die dritte Stufe ist damit umso gefihrlicher.
Wenn Sie nicht einmal eine Frage formulieren konnen, weil
Ihnen das Bewusstsein fiir Ihre Unwissenheit fehlt, werden Sie
auch keine Antwort bekommen. Nehmen wir an, Sie lassen ei-
ne unzureichende Benutzerschnittstelle entwickeln, weil Sie
sich nicht der mangelnden Kenntnisse der Benutzer bewusst
sind. Thr Produkt wird sich nur schlecht verkaufen lassen und
wenn, werden es Thre Benutzer nur ungern oder fehlerhaft be-
nutzen. Es bote sich also an, rechtzeitig Usability-Tests mit ei-
nem Prototypen durchzufiihren, um dieses Risiko zuerst auf
die zweite Stufe Ihrer Unwissenheit zuriickzufiihren und nach-
folgend dann auf die erste Stufe. Viele Risiken in Softwarepro-
jekten finden sich auf dieser Stufe Threr Unwissenheit. Han-
deln Sie entsprechend, denn ein Risiko auf dieser Stufe ist
schwerwiegend und kann Ihren Projekterfolg bereits in Frage
stellen. Hier setzen neben dem Risikomanagement auch die
Vorgehensmodelle der Softwaretechnik an. Durch die prozess-
konforme Bearbeitung und Festlegung von definierten Ar-
beitsprodukten werden Stellen im Projekt aufgedeckt, die einer
tieferen Wissensakquise bediirfen, als man zunéchst erwartet
hitte. Man wird also ein Stiick weit unabhéngig von Erfahrung
und Einschitzung der Projektmitarbeiter, sich selbst einge-
schlossen. Diese Prozesse behandeln gleichzeitig auch die fol-
genden zwei Stufen, die noch vor uns liegen und die Lage
noch interessanter machen.

Stufe (Fehlender Prozess) — ,.Ich kenne keinen Weg, um he-
rauszufinden, ob es noch etwas gibt, von dem ich noch nicht
weil}, dass ich es nicht weil3.“: Stufe Drei hilt ein fatales Risi-
ko fiir Sie bereit, denn Sie besitzen weder eine Frage noch be-
sitzen Sie einen systematischen und in vertretbarer Zeit um-
setzbaren Weg, der Ihr Risiko auf die erste Stufe fiihrt. Bleiben
wir beim Beispiel mit der ungeeigneten Benutzerschnittstelle:
Wenn Sie keine Usability-Tests kennen, miissten Sie auf dieser
Stufe welche erfinden. Daran lésst sich leicht erkennen, dass
Risiken, die auf dieser Stufe Ihrer Unwissenheit auftreten, ei-
nige unangenehme Eigenschaften besitzen. Sie sind erstens
schwierig zu erkennen und zweitens schwierig zu behandeln.
Sie werden dies aber tun miissen, es gibt nidmlich keinen
Grund anzunehmen, dass fiir Sie keine Risiken dieser Stufe e-
xistieren. Unterstiitzung werden Sie auch durch dieses Buch
erhalten. In Kapitel 3 erhalten Sie einen Prozess fiir ein erfolg-
reiches Risikomanagement und in Kapitel 4 folgt das Risiko-
lexikon. Er wird Thnen helfen Risiken zu erkennen, die Sie
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vielleicht noch gar nicht bedacht haben und Maflnahmen an-
zugehen, die Sie vielleicht noch nicht erfunden haben.

5. Stufe (Meta-Unwissenheit) — ,Ich beachte die 5-Stufen-der- Meta-
Unwissenheit nicht.: Wenn Sie nicht wissen, dass Software-  Unwissenheit
projekte ein Prozess der permanenten Wissensaneignung sind
und Thnen entsprechend auch die Kenntnis tiber die ,,5 Stufen
der Unwissenheit* fehlt, dann werden Sie — einfach gesagt —
grof3e Erfolgsprobleme bekommen oder bereits haben. Dieses
Risiko sollte von nun an aber minimal sein, Sie kennen ja nun
die fiinf Stufen. Bleibt nur noch, nicht iiber die Verbleibenden
zu stolpern.

Ein funktionierendes Risikomanagementsystem zeichnet sich iibri-
gens dadurch aus, dass es die ,,5 Stufen der Unwissenheit* beriick-
sichtigt und Sie unterstiitzt auf Stufe Eins zu kommen.

224
Probleme in der Umsetzung des
Risikomanagements

Sie haben bis hierhin schon einige gewichtige Punkte erfahren, wa-
rum ein Risikomanagementsystem sinnvoll ist. Dazu brauchen wir
uns lediglich die Zahlen und Fakten der Projekte auf dem Software-
markt vor Augen zu halten. Dabei stellt sich die Frage, wieso das
Risikomanagement bis heute nicht zu den Standardprozessen bei
Softwareprojekten gehort. Wieso hiufen sich jedoch so viele Prob-
leme withrend der Umsetzung und Einfiihrung eines Risikomanage-
ment an, die dann vielleicht sogar zu dessen Scheitern fithren? Wenn
es an dieser Stelle kaum Probleme gibe und das Risikomanagement
nicht so bedeutend fiir Softwareprojekte wire, wiirden wir uns nicht
gezwungen fiihlen tiber dieses Thema zu schreiben. Zum Abschluss
dieses Kapitels stellen wir IThnen vor diesem Hintergrund einige Fak-
ten und den Status Quo des Risikomanagements bei Softwareprojek-
ten vor.

2241

Exkurs: Stellenwert des Risikomanagements im produ-
Zierenden Gewerbe

Abbildung 2.8 visualisiert den Stellenwert des Risikomanagements
in Firmen des produzierenden Gewerbes. Wihrend in 90 Prozent der
befragten Unternehmen eine Zentralfunktion zur Budgetierung und
eine Ergebnisrechnung sowie interne Revisionen existieren, verfii-
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Abbildung 2.8:
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gen lediglich nur 20 Prozent der Unternehmen {iiber eine Zentral-
funktion Risikomanagement. Weit aus drastischer ist die Anzahl der
Personalstiirke, die nur bei 0,06 Prozent liegt. Weitere Umfragen, die
hier in der Grafik nicht dargestellt sind, ergaben, dass bestenfalls bei
jedem zweiten Unternehmen beispielsweise Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten fiir das Identifizieren und Steuern von Risiken klar
zugeordnet sind.”® Das spiegelt auch die Situation auf den Soft-
waremarkt wider und sichert die Erkenntnis, dass Probleme in der
Umsetzung des Risikomanagements bestehen.

Produzierendes Gewerbe

Zentralfunktion Anzahl Unternehmen Median Personalstarke
mit dieser Funktion pro 1000 Mitarbeiter
in Prozent

Budgetierung und

Ergebnisrechnung 89 0.83
Interne Revision 92 0,71
Risikomanagement 20 0,06

Anders sieht es in Finanzdienstleistungsunternehmen aus, wo das
Thema Risikomanagement bereits seit langem einen hohen Stellen-
wert besitzt: ,,Die Ubernahme von Risiken gilt fiir diese schlieBlich
als Kerngeschift und -kompetenz. Finanzdienstleister verfiigen da-
her mezigt iiber entsprechende organisatorische Strukturen und Pro-
zesse.*

2242
Ursprung der Probleme

Einer der Erfolgsfaktoren jeder Fachliteratur, jedes Meetings oder
Projektes ist die Definition einer gemeinsamen Grundlage fiir alle
Beteiligten. Wir miissen von der gleichen Basis aus kommunizieren
und agieren, egal ob Autor und Leser, Moderator und Teilnehmer
oder das Projektteam. Wir folgen diesem Prinzip beispielsweise, in-
dem wir dieses Kapitel mit einer Menge Definitionen begonnen ha-
ben.

% Vgl. Merbeck/Stegemann/Frommeyer (2004), S. 223 ff.
¥ Vgl. Merbeck/Stegemann/Frommeyer (2004), S. 223
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Existiert jedoch in einem Projektteam ein unterschiedliches Ver-  Verstdndnis-
stindnis iiber Schliisselbegriffe, wie ,Risiko“ und ,,Risikomanage-  Schwierigkeiten
ment®, ist es schwer, ein Risikomanagementsystem erfolgreich ein-
zufiihren und es im Anschluss umzusetzen. Oft scheitert das Risi-
komanagement bereits in den Anfingen, einfach aufgrund unter-
schiedlicher Interpretationen.

Hinzu kommt das negative Charisma des ,,Schadens* und der  Negativer Bei-
,Bedrohung®, zu selten werden die Chancen, die sich hinter vielen —geschmack des
Risiken verbergen, thematisiert und in die Uberlegungen mit einge- ~ Schadens
bunden. Im Projektteam haben die Mitarbeiter letztendlich oft ein
falsches Verstindnis iiber das Risiko bzw. sie verwenden und kom-
munizieren es widerstrebend. Nicht ganz unschuldig sind dabei die
Projektleiter, die das Risikobewusstsein in den seltensten Fillen for-
dern, selbst risikobewusst kommunizieren oder entscheiden und
vielleicht auch kein proaktives Risikomanagement vorleben.

2.2.4.3
Die hédufigsten Probleme in der Umsetzung des Risiko-
managements

Ein weiterer wesentlicher Faktor, der Probleme im Risikomanage- Probleme bei
ment bereitet, ist oftmals der eigentliche Prozess. Dieser wird zu  der Umsetzung
schnell vernachlissigt oder noch schlimmer — es gibt gar keinen. Al- ~ des Risikoma-
les startet mit einem Prozess — wird dieser nicht von Anfang an defi- nagementpro-
niert, dokumentiert und kommuniziert, kann die Umsetzung nicht er- zesses
folgreich werden. Hinzu kommen dann noch die weiteren Aktiviti-

ten (Integration in vorhandene Prozesse, Festlegung von Aktivititen

und Aufgaben, Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten,

usw.), die eine Einfiihrung und Umsetzung eines Risikomanage-

ments ausmachen und erfolgreich gestalten. Dies alles erfordert auf

den ersten Blick viel ,,zusitzliche Arbeit®. In der Praxis dominieren

allerdings oft enge Zeitpldne und das Erreichen des nichsten Mei-

lensteines erhélt hochste Prioritét. Das strategische Investment Risi-

komanagement wird entsprechend als nicht bedeutend genug emp-

funden und daher oft vernachldssigt oder erst gar nicht praktiziert.

Risiken werden so lange verdringt oder sogar tibersehen — bewusst

und unbewusst — bis sie letztendlich zu Problemen werden. Kénnen

es sich Unternehmen und Projekte auf Dauer leisten, immer wieder

Probleme zu bearbeiten anstatt sich auf die Wertschopfung zu kon-

zentrieren? Muss ein Projekt automatisch in ein Krisenmanagement

miinden?

Oft liegen hier die Herausforderungen auf einer anderen Ebene, Zumeist politi-
im politischen Bereich. Laut Kleuker und Ebrahim-Pour in einem Sche Herausfor-
Artikel der RISKNEWS, konnen Barrieren bei der Einfilhrung und ~ derungen
Umsetzung des Risikomanagements in drei Kategorien eingeteilt
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werden: Personliche Folgenabschédtzung, mangelndes Verstindnis
des Risikomanagementprozesses und fehlende Unternehmenskultur
im Umgang mit Prozessen.”” Die folgenden aufgefiihrten Probleme
treffen auch unsere Ansichten — zum Teil schon im oberen Abschnitt
erwihnt — genau auf den Punkt:

m  Projektleiter befiirchten die Aufdeckung fritherer und gegenwir-
tiger Fehlentscheidungen in ihren Projekten, die die Projekt-
teams mit Hilfe des Risikomanagements aufdecken konnten.

m  Projektleiter befiirchten einen Mehraufwand fiir ihr Projektteam
und die damit verbundenen Kosten fiir risikominimierende
Mafnahmen.

m Es wird eine verstirkte externe Kontrolle befiirchtet. Wenn erst
einmal Daten und Zahlen zu Risiken vorliegen, erscheint es
moglich, diese ,,kontraproduktiv* auszuwerten.

m  Durch das Risikomanagement konnen auch Risiken entdeckt
werden, die die mangelhafte Umsetzung des Vorgehensmodells
aufdecken.

m  Trotz eines definierten Risikomanagementprozesses kann dieser
nicht effektiv umgesetzt werden, weil er nicht mit anderen Pro-
zessen verzahnt ist.

m  Projektmitarbeiter konnen noch so viele Risiken erkennen und
identifizieren, wenn sie sich jedoch nicht trauen sie anzuspre-
chen, bleiben diese immer unbehandelt.

Uns allen sind diese Hiirden bekannt und wir alle wissen, dass es ge-
eigneter Methoden und Verhaltensweisen bedarf, diese fiir ein er-
folgreiches Risikomanagements zu iiberspringen. Um das Risiko,
dass Thr Risikomanagement nicht erfolgreich werden konnte zu mi-
nimieren bzw. Ihr bestehendes Risikomanagement noch erfolgrei-
cher zu gestalten, mochten wir IThnen im néchsten Kapitel nicht nur
wertvolle Tipps auf den Weg geben, sondern parallel auch einen
Leitfaden und Ansitze fiir ein erfolgreiches Risikomanagementsys-
tem vorstellen. Insbesondere werden wir auch die Merkmale auffiih-
ren, an denen effizientes Risikomanagement erkannt werden kann.

2.2.4.4
Wie geht es weiter?

Wir hoffen, dass wir Thnen die Grundlagen des Risikomanagements
und die Ausgangslage in der Praxis niher bringen konnten. Insbe-

30 Kleuker/Ebrahim-Pour (2005)
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sondere sollten Sie nun die Tragweite des Risikomanagements als
Erfolgsfaktor fiir Softwareprojekte einschitzen konnen. Hinzu
kommt die Vielzahl der Anforderungen an ein erfolgreiches Risiko-
managementsystem, das das Projektmanagement in praktisch allen
Bereichen erginzen soll — technische, organisatorische und psycho-
logische Elemente miissen auf Erfolg getrimmt werden. Wie Sie dies
erreichen, stellen wir nun in Kapitel 3 vor.
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3 Prinzipien wirkungsvollen
Risikomanagements

Lassen Sie uns gleich zu Beginn eine diistere Vision heraufbeschwo-
ren. Nehmen wir an Sie arbeiten gerade in einem IT-Projekt und Sie
haben Thren Arbeitsbereich voll zu verantworten. Nehmen Sie jetzt
die Zahlen aus Kapitel 2. Besteht fiir Sie eine Gefahr? Mit einer ge-
wissen nicht zu knappen Wahrscheinlichkeit werden Sie Opfer eines
Risikos werden. Es wird sich in ein Problem wandeln, die ersten
Meilensteine werden nicht erreicht, die Arbeitslast steigt, die Nach-
fragen Thres Vorgesetzten werden hiufiger...soviel zu Threm Einzel-
fall. Weil diese Zwickmiihle in unserer diisteren Vision aber nicht
nur bei Thnen vorkommt, sondern auch bei praktisch allen anderen,
werden Probleme und Arbeit immer mehr. Wir haben in solchen Si-
tuationen nur zwei Moglichkeiten. Entweder wir gehen unter oder
wir stumpfen ab und nehmen die Dinge nicht mehr ernst — wir ken-
nen ja die Problemspirale schon, die uns immer wieder gefangen
nimmt.

Und dabei ist doch eines der stirksten Grundmotive der Soft-
wareentwicklung ganz einfach die Lieferung einer konkreten Prob-
lemlosung, einer Hilfestellung, einer Vereinfachung, einer Innovati-
on. Es geht nicht um die Bearbeitung selbst gemachter Probleme, es
geht um die Sache, und genau hier kann Risikomanagement seinen
Beitrag gegen diese zugegebenerweise iibertrieben diistere Skizze
unserer Gegenwart und Zukunft leisten. Sie lesen dieses Buch viel-
leicht, weil Sie sich nicht mit dem immerwihrenden ,,auf* und ,,ab*
zwischen Problemen und anderen Problemen abfinden wollen. Zu
Recht.

Die schlechte Nachricht lautet also: Ihr Projekt sieht sich derzeit
Risiken gegeniiber. Und in diesem Kapitel erfahren Sie nun, welche
Faktoren und Merkmale ein solch effektives Risikomanagement
auszeichnen sollten, damit Sie Gestaltungsfreirdaume fiir Ideen und
Innovationen schaffen. Wie Sie mit all den zusammengetragenen Er-
fahrungen, Empfehlungen und dem Wissen umgehen, liegt dann in
Thren Hinden. Es wird aber sicher nicht reichen, eine Person zum

3 Prinzipien wirkungsvollen Risikomanagements
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Ziele des Risi-
komanagements

58

Risikomanager zu benennen und zur Tagesordnung iiberzugehen.
Einiges hier bricht vielleicht auch mit den Konventionen eines her-
kommlichen Risikomanagements und mag zur Diskussion anregen,
aber diese Diskussion muss allein schon im Riickblick auf die Nega-
tivstatistiken aus Kapitel 2 gefiihrt werden. Auch das Risikomana-
gement selbst muss diskutiert werden, es scheint seine Ziele in den
letzten Jahren nicht erreicht zu haben.

WAfter all, would such numbers of pro!ects have failed so badly if
their risks hat been properly managed? T

Entdecken wir also das Risikomanagement neu.

3.1
Die Mission eines wirkungsvollen
Risikomanagements

Zunichst wollen wir die konkreten Ziele des Risikomanagements
noch einmal festhalten — ja, die Mission beschreiben, die wir verfol-
gen wollen, um den Problemen aus Kapitel 2 mit den Mitteln des
Risikomanagements zu begegnen. Dabei ist das vorgegebene Ziel
des Risikomanagements die Beseitigung oder Minderung aller fiir
die Erreichung einer konkreten Zielsetzung relevanten Risiken.

Ein effektives Risikomanagement hebt sich allerdings durch ganz
bestimmte Merkmale ab. Die Ziele eines solchen Risikomanage-
ments haben wir bereits in der Einleitung des Buches definiert. Be-
vor es nun konkret wird, hier noch einmal zur Auffrischung:

m  Das proaktive Erkennen und Behandeln von Risiken verhindert
das Entstehen von Problemen und steigert die Produktivitéit der
Mitarbeiter. Diese konnen sich auf Wertschopfung und Qualitit
konzentrieren.

m Das Projektmanagement erhilt durch das Risikomanagement
Entscheidungsgrundlagen, um das magische Viereck zu opti-
mieren.

m Es wird fiir alle Mitarbeiter ein motivierendes Arbeitsumfeld
geschaffen, das zu Leistung und Erfolg fiihrt.

m Die Projektgesamtkosten sinken durch den Einsatz des Risiko-
managements.

3! Stepanek (2005), S. 48
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m Im groen MaB3stab werden die Ergebnisse der Projekte insge-
samt verbessert. Weniger Projekte laufen aus dem Zeit- und Ko-
stenrahmen.

Mit anderen Worten ist die Mission des Risikomanagements die Si-  Mission
cherstellung des Projekterfolges in den Kategorien Zeit, Budget,

Qualitdt und Umfang durch proaktives Handeln und die Vermeidung

von Problemen. Dies alles unter der Beriicksichtigung, dass nur

Menschen das Risikomanagement zum Erfolg fithren konnen.

3.2
Ausblick auf die weiteren Kapitel

In den néchsten Kapiteln wollen wir wie folgt vorgehen, um Sie bei
der Erreichung dieser Ziele zu unterstiitzen:

m  Zunichst werden wir zehn Thesen fiir ein wirkungsvolles Risi-  Kapitel 3
komanagement in Kapitel 3 formulieren. Sie erhalten dabei
konkrete Kriterien fiir die tigliche Arbeit an die Hand, nach de-
nen Sie beispielsweise auch ein bestehendes Risikomanage-
mentsystem bewerten und weiterentwickeln konnen. Des Weite-
ren geben wir auch Tipps, die Sie bei der Einfithrung eines Risi-
komanagementsystems beachten sollten.

m  Danach werden wir in Kapitel 4 einen Risikomanagementpro-  Kapitel 4
zess beschreiben, der auf den formulierten Thesen aufbaut und
eine konkrete Implementierung des Risikomanagements in der
Praxis darstellt. Er kann Thnen als Referenzprozess dienen, um
Thren eigenen Prozess aufzusetzen oder einen bestehenden zu
verbessern.

m  Zum Abschluss werden Sie in Kapitel 5 einen Uberblick be-  Kapitel 5
kommen iiber die Schritte, die Sie konkret unternehmen konnen,
um ein Risikomanagementsystem in diesem Sinne in Thr beste-
hendes Vorgehensmodell zu integrieren. Dazu werden wir ex-
emplarisch den Einstieg anhand verbreiteter Vorgehensmodelle
aus der Praxis skizzieren.
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3.3
Der Risikomanagementkontext

Wir wollen zum besseren Verstindnis bereits hier definieren, wel-
chem Risikomanagementkontext die folgenden Ausfithrungen
zugrunde liegen. Wir gehen davon aus, dass die ,,Zielsetzung®, die
das Risikomanagement fiir Sie sichern soll, einen projektihnlichen
Charakter besitzt. Das heif3t es liegen Merkmale von Projekten vor,
wie ein gewisser Grad an Einmaligkeit in Kombination mit begrenz-
ten Ressourcen (Zeit, Budget, Personal), um die definierten Ziele zu
erreichen.” Dies ist sowohl in Projekt- als auch in Linienorganisati-
onen nichts Ungewohnliches. Zudem gehen wir von IT-Projekten
aus, die sich mit der Erstellung, Anschaffung und dem Betrieb von
Software beschiftigen.

34
10 Thesen fiir wirkungsvolles
Risikomanagement

Im Folgenden nun 10 Thesen zum Risikomanagement, die die Errei-
chung der formulierten Ziele sicherstellen sollen:*

m These 1: ,Verteilen Sie Risikobewusstsein und Risikoverant-
wortung!*

m These 2: ,Betreiben Sie Projektmanagement als Risikomana-
gement und umgekehrt!“

m  These 3: ,Fordern Sie eine offene und professionelle Risiko-
kommunikation und -kultur!*

m These 4: ,,Lernen Sie von anderen!

m  These 5: ,,Passen Sie den Risikomanagementprozess an und be-
nutzen Sie ihn!“

m  These 6: ,Integrieren Sie den Risikomanagementprozess in Ihre
vorhandenen Prozesse!*

m These 7: ,Nutzen Sie bewusst das Prinzip der Evolution fiir
sich!*

2 vgl. DIN 69901

33 Wir sind bei weitem nicht die einzigen, die Merkmale eines guten
Risikomanagements zusammengetragen haben. Ahnliche Arbeiten
finden sich beispielsweise von Van Scoy (1992), die durch Higuera/
Dorofee/Audrey et al. (1994) erweitert wurden.
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m  These 8:, Lernen Sie schitzen!*
m  These 9: ,,Uberblicken Sie die Wirtschaftlichkeit!*

m  These 10: ,,Risikomanagement handelt von den Menschen!*

3.4.1
These 1: ,,Verteilen Sie Risikobewusstsein und
Risikoverantwortung!*

Wir sind mit dem Ziel angetreten, ein effektives Risikomanagement
zu beschreiben. Dazu folgen wir zundchst dem aktuellen Risiko-
spektrum, das bei Softwareprojekten jeder Art heutzutage auftritt, zu
seinen Urspriingen zuriick. Wo liegt der Ursprung von Projektrisi-
ken? Die wahrscheinlichste Ursache fiir interne Risiken ist die allzu
menschliche Unwissenheit iiber Sachverhalte, Technologien, Men-
schen, Methoden, Machtverhiltnisse etc. Die Liste lieBe sich belie-
big fortsetzen. Wir wissen einfach nicht genug. Das haben wir auch
schon am Beispiel der 5-Stufen-der-Unsicherheit in Kapitel 2 erfah-
ren. Unwissenheit ist ein starker Gegner, insbesondere wenn Thnen
kein Weg bekannt ist, Ihre Unwissenheit zu beseitigen. Die Unwis-
senheit wiederum findet ihren Ursprung in zwei Problemen. In der
anhaftenden Komplexitit heutiger Vorhaben und in der einge-
schrinkten Perspektive der Projektmitarbeiter.

3.4.1.1
Grund 1: Komplexitét fiihrt zu Unwissenheit

Wie wir aus Kapitel 2 wissen, ist einer der Trends der Softwarebran-  Komplexitét ist
che die steigende Komplexitit.** Sie ist die Quelle der Unwissenheit, ~ €in Problem
weil es nicht mehr moglich ist, sichere und beweisbare Entscheidun-

gen zu treffen. Wenn wir die Konsequenzen unserer Handlungen

eindeutig bestimmen konnten, wiirden wir sichere Entscheidungen

treffen und das Risiko wire gleich Null. Im Projektalltag haben der-

artige Entscheidungen leider einen Seltenheitswert. Vielmehr geht es

heute darum, das Risiko unterschiedlicher Optionen gegeneinander

abzuwigen und den optimalen Weg moglichst objektiv zu bestim-

men. Die Systemtheorie stellt die Problematik sehr einleuchtend dar.

Je komplexer und umfangreicher das System, umso mehr ,,ungiinsti-

ge* Systemzustinde existieren. In jeden dieser ungiinstigen Zustéin-

3 An dieser Stelle mag die eine oder andere Quelle auch nach einer
,heuen Einfachheit rufen, aber die Komplexitat, die wir heute behan-
deln miissen, wird uns auch morgen noch konfrontieren — wir werden
Systeme bauen miissen, die in Grof3e und Abhéngigkeit wachsen.
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de bringt Sie ein Risiko. Typischerweise ist kein Individuum mehr in
der Lage, das Gesamtsystem und seine Abhingigkeiten zu iiberbli-
cken — derartige Unwissenheit ist Alltag. Auch kann niemand allein
alles erfassen und fortwihrend kontrollieren.”

3.4.1.2
Grund 2: Perspektivitét fiihrt zu Unwissenheit

Zur Komplexitit gesellt sich die eingeschrinkte Perspektive der Pro-
jekt- und Risikoverantwortlichen. Wird heute nur ein einzelner Risi-
komanager ernannt oder der Projektleiter nimmt diese Funktion
selbst wahr, dann ignorieren wir eine grundlegende Ursache heutiger
Risiken. Risiken werden aus einer subjektiven Perspektive wahrge-
nommen und bewertet. Dies hingt hauptsichlich an zwei Aspekten.
Zum einen an den Erfahrungen und zum anderen am Informations-
stand des Betrachtenden. Mit anderen Worten, jeder Mensch nimmt
das existierende Risikospektrum anders wahr. Setzen Sie nur einen
Mitarbeiter auf die Behandlung aller Projektrisiken an, dann wird Thr
Risikomanagement stark monoperspektivisch aussehen, denn diese
eine Person hat nur eine einzige Perspektive, ihre eigene. Zunéchst
wollen wir den Informationsstand des Betrachters begutachten. Die-
ser wird in Abbildung 3.1 verdeutlicht.

Objektiver Informationsbedarf Subjektiver Informationsbedarf
(Was sollte man wissen?) (Was glaubt man wissen zu missen?)

Informationsnachfrage
Realer Informationsstand (Wonach fragt man?)

des Entscheiders

Informationsangebot
(Auf welches Wissen kann
Uberhaupt zugegriffen werden?)

3% vgl. Romeike/Finke (2003), S. 46 ff.
3% vgl. Picot/Reichwald (1991), S. 275 f.
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Um eine Entscheidung zu treffen, kann der Betrachter nur auf den
kleinen Informationsausschnitt in der Mitte zuriickgreifen. Der Rest
ist individuelle Unwissenheit — und die besitzen wir ungliicklicher-
weise alle.

Aus dem individuellen Informationsstand und den personlichen  Der wirkliche In-
Vorerfahrungen heraus, besitzt jeder, vom Projektleiter tiber den formationsstand
Programmierer bis zum Hausmeister, seine eigene Perspektive, sein
subjektives Bild des Projektes. Erschaffen aus seinen individuellen
Erfahrungen, Lebenseinstellungen, seiner Projektrolle, Ausbildung
und vielen weiteren Faktoren mehr. Jeder verfiigt damit iiber ein
Stiick vom Wissen tiber das Projekt und iiber seine Risiken. Haben
Sie schon einmal iiberlegt, wie Sie an dieses Wissen partizipieren
konnen, um die Unwissenheit als Ursache von Risiken auf Ihrem
Projekt zu bandigen und Entscheidungen sicherer zu machen? Wir
haben oft die Erfahrung gemacht, dass die mangelnde Beriicksichti-
gung der Perspektivitit zu Projektgefihrdungen gefiihrt hat, da Risi-
ken entweder nicht erkannt oder vom Einzelnen verkannt wurden.

3.4.1.3
Lésungsansatz: Verteilung

Wenn wir Risiken erkennen und eliminieren mochten, miissen wir ~ Lésung = Vertei-
die bestehende Unwissenheit effektiv bekdmpfen. Die Daten und /ung und Ver-
Fakten aus Kapitel 2 zeigen eindrucksvoll, dass die bisher in der Netzung
Praxis verfolgten Methoden des Risikomanagements nicht ausrei-
chen. Vielmehr muss der Ansatz eines effektiven Risikomanage-
ments breiter werden und die Herausforderungen der Komplexitit
und der Perspektivitit beriicksichtigen. Dieses kann nur erreicht
werden, wenn damit begonnen wird, Risikobewusstsein und Risiko-
verantwortung iiber das gesamte Projekt und an jeden einzelnen
Mitarbeiter zu verteilen.
Stellen wir uns unser Risikomanagementsystem als menschlichen  Analogie ,Kér-
Korper vor. Wir besitzen Sinne, um Risiken wahrzunehmen, ein Ge- ~ per”
hirn um Risiken zu analysieren und Extremititen, um Mal3nahmen
gegen Risiken in die Tat umzusetzen. Folgen wir herkommlichen
Risikomanagementansitzen, so nutzen wir allenfalls das rechte Au-
ge, um ein Risiko zu erkennen, im Sehzentrum des Gehirns analysie-
ren wir das Risiko und mit der linken Hand unternehmen wir dann
eine Minderungsmalinahme. Wirkliche Exzellenz erreichen wir nur,
wenn wir alle unsere Sinne einsetzen und das Zusammenspiel zwi-
schen ihnen perfekt koordinieren. Im Risikomanagement miissen wir
diesem Gedanken der Vernetzung unserer Moglichkeiten folgen.
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Risikobewusstsein verteilen: Zunichst muss ein adidquates Ri-
sikobewusstsein auf alle Projektbeteiligten verteilt werden. Da-
zu muss jeder zunichst iiber ein Grundwissen im Risikomana-
gement verfiigen, um Begriffe, Konsequenzen und Handlungs-
weisen einschitzen zu konnen. Im Ubrigen ist Kapitel 2 dieses
Buches genau fiir diese Aufgabe konzipiert. Es trigt die weit
verbreiteten Begriffe und Praktiken des Risikomanagements zu-
sammen. Aufbauend auf diesem Grundwissen und dem Be-
wusstsein fiir mogliche Konsequenzen der Risiken, kann jeder
Mitarbeiter zu einem erfolgreichen Risikomanagements beisteu-
ern. Der erste Schritt ist also das Bewusstsein fiir die Relevanz
des Risikomanagements zu schirfen.

Risikoverantwortung verteilen: In einem zweiten Schritt soll-
te die Verantwortung im Risikomanagement verteilt werden.
Jeder Mitarbeiter ist durch seine spezielle Rolle im Projekt fa-
hig, Risiken in seinem und angrenzenden Bereichen zu identifi-
zieren und fiir diese im Anschluss die notwendigen Maflnahmen
zu treffen. Jetzt bedarf es nur noch einer entsprechenden Koor-
dination und Delegation. Bei der Einrichtung eines effektiven
Risikomanagementsystems kommt diesem Punkt besondere
Wichtigkeit zu, denn erst wenn sich jemand fiir etwas verant-
wortlich fiihlt und das Bewusstsein fiir dessen iibergreifende Re-
levanz entwickelt hat, wird er diese Aufgabe auch auf seiner
personlichen Agenda priorisieren. Nur auf diese Weise kommt
dem Risikomanagement die notwendige Bearbeitungstiefe zu,
die es zu seiner Zielerreichung benétigt. Es klingt im ersten
Moment etwas verwunderlich, aber wenn wir mochten, dass Ri-
sikomanagement funktioniert, miissen wir es aus der Hand ge-
ben. Dabei kann Verantwortung idealerweise so iibertragen
werden, dass sie dem jeweiligen Arbeitsbereich des Mitarbeiters
entspricht und den individuellen Kompetenzen gerecht wird.
Dieses Vorgehen bietet sich damit auch zum Einsatz in der Per-
sonalentwicklung an, denn er verbindet Verantwortung fiir pro-
jektkritische Inhalte mit Kommunikation iiber Hierarchien und
funktionale Einheiten hinweg. Anhaltspunkte fiir Risiken, die
delegiert werden konnen und an wen, finden Sie auch in unse-
rem Risikolexikon.

3.4.1.4 Exkurs: ,,Richtig delegieren*

Die Weitergabe der Risikoverantwortung stellt eine Herausforde-
rung fiir Fithrungskrifte dar. Unter Beriicksichtigung der Perspekti-
vitit nutzt die einfache Ubertragung der Aufgabe zusammen mit ei-
ner vorgegebenen Losung nichts. Diese Art der Delegation ist ge-

3 Prinzipien wirkungsvollen Risikomanagements



prigt von der Uberzeugung des Delegierenden, die Losung und den
Weg fiir eine Aufgabe bereits zu kennen. Der kritische Schritt ist zu
lernen, wie sie Aufgaben im Risikomanagement vollkommen an ei-
nen Mitarbeiter iibergeben werden konnen, so dass dieser selbst die
Erreichung der notwendigen Qualitit sicherstellt und die Arbeit im
Zeitrahmen erledigt. Dazu miissen zunichst die erwarteten und ge-
wiinschten Resultate, verfiigbare Ressourcen und die Faktoren zur
Leistungsbewertung klar beschrieben werden. Kommunizieren Sie,
was erreicht werden soll und nicht, wie dieses erreicht werden soll —
allenfalls kleine Tipps sind erlaubt. Fragen Sie dann nach Feedback,
um herauszufinden, wie Ihr Gegeniiber die Aufgabe sieht und wie er
sich dabei , fithlt“ und was ihm gegebenenfalls noch fehlt.”” Auf die-
se Weise setzten Sie das Ziel zwischen Thnen beiden fest, iibertragen
die Verantwortung und fordern das iibergeordnete Ziel. Ziel der De-
legation ist schlieBlich die Unterstiitzung der Verteilung von Wissen,
Stirkung des Risikobewusstseins und gleichzeitig die Nutzung des
Wissens und der Kreativitit des Mitarbeiters.

3.4.1.5
Qualitétskriterien fiir die Verteilung von Risikobewusst-
sein und -verantwortung

Aus der Verteilung von Risikobewusstsein und -verantwortung im
Kontext eines breiten Risikomanagementansatzes ergeben sich fol-
gende Kriterien, die ein effektives Risikomanagement auszeichnen:

1. Risiken werden verteilt identifiziert, analysiert und iiber- Verteilung ist
wacht allgegenwirtig

Dieses Merkmal folgt direkt dem Grundsatz der Verteilung. Nur,
wenn Sie alle Potentiale der Perspektivitit nutzen und verteilt die
vielfaltigen Aufgaben angehen, werden Sie ein effektives Risikoma-
nagement betreiben und dem Ziel niher kommen, ein ruhiges und
erfolgreiches Projektleben zu fithren. Wie dieses im Einzelnen aus-
sehen kann, konnen Sie im Kapitel 4 iiber den Risikomanagement-
prozess nachlesen.

o w1 g - . Kommunikati-
2. Kommunikationskanile fiir das Risikomanagement sind onskanéle funk-

geschaffen und werden benutzt tionieren

In ,,vernetzten” Systemen, wie dem vorgestellten Ansatz, kommt der
Kommunikation eine besondere Bedeutung zu. Zu den Kommunika-
tionskanélen gehort sicher auch ein entsprechendes Berichtssystem,
aber vielmehr miissen die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, in
eigener Verantwortung tiber hierarchische und funktionale Grenzen

7Vgl. Covey (2004), S. 173 f.
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hinweg zu kommunizieren. Genaueres hierzu in These 3 zur offenen
Kommunikation (Kapitel 3.4.3).

3. Die Verantwortlichkeiten im Risikomanagementprozess
sind definiert

Oben haben wir die Bedeutung der Verantwortungsdelegation be-
reits beschrieben. Zu dieser konsequenten Verteilung der Aufgaben
auf die passenden Mitarbeiter miissen zusitzlich die Verantwortun-
gen im zugrunde liegenden Risikomanagementprozess festgelegt
werden. Es ist klar zu definieren, wie ein neu entdecktes Risiko mit-
geteilt wird oder wer eine beschlossene Mallnahme zur Risikomin-
derung freigibt. Zu diesem Thema erfahren Sie im Laufe dieses Ka-
pitels unter 3.4.5 und 3.4.6 mehr.

4. Risikoindikatoren sind aufgestellt und werden verteilt
iiberwacht

Wie in Kapitel 2 beschrieben, dienen Risikoindikatoren der Uber-
wachung, ob ein Risiko eintritt. In der Praxis sollte mindestens ein
Indikator pro Risiko bestehen, der ebenfalls verteilt iiberwacht wird.
Dabei sollte einem ausgewihlten Mitarbeiter die Verantwortung
tibertragen werden. In Kombination mit einem wachen Risikobe-
wusstsein und einem entsprechenden Kommunikationsweg kann auf
diese Weise eine schnelle und passende Reaktion erreicht werden.

3.4.1.6
Fazit

Kehren wir einen Moment zu unserer Korpermetapher zuriick.
Wenn es gelingt, das Risikomanagement im Sinne dieser These ab-
zubilden, dann nutzen wir zum Erkennen der Risiken alle unsere
Sinne, weil jeder Sinn beteiligt ist. Das Gehirn vernetzt die Zusam-
menhénge und wir sind zu einer koordinierten und komplexen Reak-
tion fahig.

Die Verteilung und Vernetzung trigt zudem den Titigkeiten im
Risikomanagement Rechnung. Viele sind kreativer und interdiszi-
plindrer Natur. Von der Risikoidentifikation bis zum Aufsetzen von
MinderungsmafBinahmen, benotigen Sie das Wissen iiber funktionale
Bereiche und Einzelrollen hinweg. Dies ist insbesondere in Linien-
organisationen (vgl. Kapitel 2.2.1.3) eine der groflen Herausforde-
rungen, da hier oft funktionale und politische Griben verlaufen, die
einem effektiven Risikomanagement im Wege stehen. Letztendlich
bendtigen Sie fiir viele Risikomanagementtitigkeiten das Wissen
von Kunden und Fachabteilung, genauso wie vom Entwicklungs-
und Testteam. Die Verteilung des Risikowissens hat fiir Projekte
noch einen weiteren Vorteil. Ein derart vernetztes System ist immer

3 Prinzipien wirkungsvollen Risikomanagements



auch resistenter gegen Fehler. Fillt ein Mitarbeiter aus, kann die ent-
stehende Liicke mit groler Wahrscheinlichkeit durch andere Mitar-
beiter kompensiert werden.*®

3.4.2
These 2: ,,.Betreiben Sie Projektmanagement als
Risikomanagement und umgekehrt!“

Erinnern wir uns an die Mission des Risikomanagements von oben.
So war dies die Sicherstellung des Projekterfolges in Hinblick auf
Zeit, Budget, Qualitit und Umfang. Damit ist die Schnittstelle zum
Projektmanagement, dessen dominierendes Ziel das Optimieren des
magischen Vierecks ist, bereits umrissen. Beide, sowohl Projektma-
nagement als auch Risikomanagement, wollen im Prinzip das Glei-
che, wobei das Risikomanagement eben auf proaktives Handeln
spezialisiert ist, das mogliche Probleme erkennt und vermeidet, be-
vor sie eintreten. Praktiziertes Risikomanagement ist ein horizontaler
Schnitt durch alle Aktivititen in jedem Softwareentwicklungspro-
zess. Aus diesem Grund wird es bisher auch dem Projektmanage-
ment als Disziplin zugeschlagen. Es ist auch nicht vom Projektma-
nagement zu trennen. Vielmehr baut das eine auf dem anderen auf.
Das Projektmanagement plant die Zukunft, es werden Visionen ent-
wickelt, wie etwas aussehen wird und wie dies und bis wann erreicht
werden kann. Es wird praktisch das Idealbild fiir das magische Vier-
eck entworfen. Da das Risikomanagement sich mit den Bedrohungs-
szenarien fiir diese geplante Zukunft auseinandersetzt, muss es inte-
graler Bestandteil des Projektmanagements sein.

Wir wollen an dieser Stelle mit dem Regelkreis ein Grundmodell — Projektmana-

der Betriebswirtschaftslehre aufgreifen, um den Zusammenhang zu ~ gement bedient
verdeutlichen. Ein Regelkreis zeichnet sich dadurch aus, dass ein ~ ©inen Regelkreis
Verhalten durch Steuergroen immer wieder beeinflusst wird und
ein potentiell giinstigeres Verhalten einstellt. In einem solchen Mo-
dell wire das Risiko demzufolge eine der entscheidenden Steuergro-
Ben, die den Regelkreis fiir das operative Projektgeschift kontrol-
liert. Natiirlich gibt es dort noch weitere, wie Chancen, Gewinnma-
ximierung und Ressourcen, aber DeMarco und Lister formulieren es
duBerst treffend: ,Risikomanagement ist Projektmanagement fiir
Erwachsene*.”’

¥ Vgl. Romeike/Finke (2003), S. 166
3% Vgl. DeMarco/Lister (2003), S. 9
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In der ersten These wurden bereits Griinde dargestellt, warum das
Risikomanagement von jedem Einzelnen in einem Softwareprojekt
verantwortet werden sollte und nicht nur von einem spezifischen Ri-
sikomanager oder dem Projektleiter. Dies erscheint zunichst als Wi-
derspruch, da Projektmanagement generell mit der Person des Pro-
jektleiters verbunden wird. Dieser tibernimmt in einem vernetzten
System allerdings mehr die Funktion eines Organisators und Kom-
munikators, wihrend die Verantwortung fiir das Projektergebnis so-
wieso direkt und indirekt bei den Beteiligten und Mitarbeitern liegt.
Und nur hier kann Risikomanagement ansetzen, dort wo Qualitéit im
Zeit- und Budgetrahmen entsteht. Risikoverantwortung und -wissen
auf das Projekt zu verteilen, bedeutet demnach nichts anderes, als
ein bewusstes Steuern des Projektes, und genau das ist Projektmana-
gement.

3.4.2.1
Omnipréasentes Risikomanagement

Aber wie erreichen wir mit dem Risikomanagement diesen hohen
Anspruch? Einerseits natiirlich durch die Verteilung des bereits an-
gesprochenen Risikobewusstseins andererseits muss der Projektma-
nagementstil auch dem Risikomanagement den Weg bereiten und
Risikobewusstsein iiberall ,,sden®. Dann wird eine neue Art des Ri-
sikomanagements ermoglicht. Ein ,,omniprisentes* oder auch indi-
rektes Risikomanagement wird moglich, das in der Projektkultur
aufgeht. Dieses Risikomanagement ,,in allem* zeichnet sich durch
folgende Merkmale aus, die Sie durch ein entsprechendes Projekt-
management sicherstellen sollten:

1. Eine Risikobetrachtung ist Grundlage von Entscheidungen

Auf allen Ebenen des Projektes wird durch ein ausgebildetes Risiko-
bewusstsein nach den Paradigmen des Risikomanagements ent-
schieden. Dies bedeutet, dass iiberall dort, wo Entscheidungen fal-
len, diese auch bewusst im Sinne der Risikooptimierung getroffen
werden.

Beispielsweise kann im Anforderungsmanagement bei der Priori-
sierung von Anforderungen neben den Aufwandsschitzungen auch
eine Risikoeinschitzung erfolgen. Welches Risiko ist fiir die Stabili-
tdt unserer Software mit einer speziellen Anforderung verbunden? In
einem weiteren Schritt erlaubt man pro Entwicklungsiteration nur
ein gewisses Maf an ,,Risiko*, das zur Implementierung freigegeben
wird. Ein anderes Beispiel ist die Planung von Hotfixes, die am lau-
fenden System Fehler beheben sollen. Greift die Behebung eines
Fehlers zu tief in die Systemarchitektur ein, konnen Sie nicht garan-
tieren, dass nicht unerwiinschte Nebeneffekte entstiinden. Hier muss
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ebenfalls eine Risikobetrachtung stattfinden. Es gibt die Option von
der Umsetzung des Hotfix abzusehen, wenn das Risiko zu grof3 wi-
re.

Exkurs: Die wichtigste Entscheidung von allen Projektvor-

Die wohl wichtigste Entscheidung, die natiirlich auch mit den Mit-  Pétrachtung

teln des Risikomanagements begriindet werden sollte, ist die Ent-
scheidung, ob Sie ein angebotenes Projekt tiberhaupt iibernehmen
(sofern Sie eine Wahl haben). Im Vorfeld sollten Sie mit allen zur
Verfiigung stehenden Informationen eine Risikobetrachtung durch-
fiihren. Die Abschitzung der Risiken, die ein Projekt mit sich bringt,
im Gegenpol zu den sich bietenden Chancen, ist Thre gewichtigste
Entscheidungsgrundlage. Entscheiden Sie sich fiir die Ubernahme
groBer Risiken, sollten Sie die Risikoanalyse auch zur Bestimmung
des Preises heranziehen. Denn wenn die Risiken iibergrof3 sind,
miissen gegebenenfalls die Chancen erhoht werden.

2. Es existieren qualitativ hochwertige Arbeitsprodukte aus Qualitét der Ar-

dem Risikomanagement beitsprodukte

. . S . stimmt
Sie betreiben ein Risikomanagement, das dem Projektmanagement

direkten Input liefert. Das heifit auch, dass Arbeitsprodukte beste-
hen, die nur dem Risikomanagement dienen und hohen qualitativen
Anspriichen an Aktualitit und Relevanz geniigen.

Dazu gehort, je nach Projektgrofe, ein Berichtssystem fiir Risiken,
welches alle bestehenden Risiken beispielsweise in einem Ranking
nach der Risikohohe wochentlich auflistet. Aus der Liste heraus soll-
te es auch moglich sein, die Risikoindikatoren, getroffene MaBnah-
me, Analyseergebnisse etc. zu priifen.

Um die Qualitét sicherzustellen, bietet es sich an, Vorlagen fiir
die einzelnen Arbeitsschritte, beispielsweise fiir Risikoidentifikation
oder Risikopriifung, bereitzustellen. Damit konnten dann die Min-
deststandards fiir Risikobeschreibungen sichergestellt werden und
die fiir Managementberichte relevanten Kategorien gleich mit abge-
fragt werden. Auch der Einsatz eines eigenen Informationssystems
kann in Erwigung gezogen werden.

3. In generellen Arbeitsprodukten findet eine Risikobetrach-  Risikobetrach-

tung statt tung in generel-

. . . len Arbeitspro-
In einem Softwareentwicklungsprozess entstehen Arbeitsprodukte, 4 110 P

die tiber den reinen Programmcode hinausgehen. Von der Vereinba-
rung der Projektziele, iiber Spezifikationen bis zu Designentwiirfen.
In jedes dieser Dokumente gehort eine Risikobetrachtung, die fol-
gende Fragen beantwortet: Welche Risiken gehen aus den Inhalten
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dieses Dokuments hervor? Welche Risiken hingen mit den Inhalten
dieses Dokuments zusammen?

Nehmen wir eine einfache Kurzbeschreibung fiir eine Anforde-
rung, die ein Fachbereich verfasst hat. Wenn Sie diese in ein Kon-
zept giefen und zur Implementierung weitergeben, sollten die Risi-
ken ausformuliert werden, die Sie im Zusammenhang mit dieser An-
forderung sehen und welche der bekannten Projektrisiken aus der
aktuellen Risikoliste mit diesen im Zusammenhang stehen. Ein an-
deres Beispiel seien die verwendeten Klassen in ihrem objekt-
orientierten Entwurf. Fiigen Sie per Kommentar eine neue Zeile
ganz oben in der Quelldatei ein, die die Risikorelevanz des dort ent-
haltenden Quellcodes klassifiziert. Dies muss keine fein ausgearbei-
tete Komplexititsmetrik sein, sollte aber die einfachen von den
komplizierten Programmteilen trennen. Der Kern beider Beispiele
ist, dass Mitarbeiter, die nicht direkt beteiligt sind, Entscheidungs-
grundlagen zur Risikooptimierung bekommen. Nebenbei fiihrt eine
Risikobetrachtung in Arbeitsprodukten zur Stirkung des Risikobe-
wusstseins. Als ,,Bonbon* wird zudem noch die Risikokommunika-
tion angeregt.

4. Zielvereinbarungen erhalten Risikomanagement als Auf-
gabenbeschreibung der Projektrollen

Im Rahmen der Personalfiihrung durch das Projektmanagement be-
sitzen die Mitarbeiter sicherlich Stellenbeschreibungen und Zielver-
einbarungen, die die Erwartungen an sie dokumentieren. In diese
gehort auch das Risikomanagement. Eine formale Dokumentation,
dass Risikomanagement die Aufgabe eines jeden Mitarbeiters ist,
zeigt, dass dem Risikomanagement der notwendige Stellenwert ein-
gerdumt wird. Abgesehen davon gehort in die Zielvorgaben eines
Projektleiters selbstverstiandlich die Sicherstellung von Qualitéits-
merkmalen eines zu unterstiitzenden Risikomanagementsystems,
z.B. im Sinne der hier vorgestellten Kriterien.

In dieser These haben wir gesehen, wie das Projektmanagement auf
das Risikomanagement angewiesen ist und umgekehrt. Auf Basis
dieser Feststellung fiihrt die Entfaltung des Risikomanagements zu
einer Verbesserung des Projektmanagements, als auf Erfolg ge-
trimmte Steuergrofe in allen Managementaktivititen. Bei der Wir-
kung, die das Risikomanagement entfaltet, gibt es eine schone Paral-
lele zur Softwaretechnik. Dort wissen wir, dass es umso teurer wird,
einen Programmfehler zu beseitigen, je spiter er im Entwicklungs-
prozess entdeckt wird. Dies lidsst sich auf das Risikomanagement
iibertragen, das ja per Definition eine Problemfriiherkennung ist: Je

3 Prinzipien wirkungsvollen Risikomanagements



spiter ein Problem erkannt wird, umso hoher fallen Aufwand und
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These 3: ,,Férdern Sie eine offene und
professionelle Risikokommunikation und
-kultur!*

Jedes Projekt lebt mit und von Risiken, die wir ja mit dem Risiko-
management in den Griff bekommen mochten. Uber die Risiken
sollte offen geredet und kommuniziert werden. Dies gelingt in der
Praxis oft nur bedingt. Das Entscheidende an dieser Stelle ist zu-
nichst eine passende und offene Risikokultur, die von Mitarbeitern,
Projektleitung und Management gleichermallen getragen wird und
eine echte Risikokommunikation ermoglicht. Ein Erfahrungswert ist,
dass gerade die Mitarbeiter in einem Projekt auch die Risiken am
besten benennen konnen. Jedoch lassen sich viele Mitarbeiter durch
die ,,bosen Seiten* eines Risikos, das sie lediglich mit Problemen,
Schaden und Kosten in Verbindung bringen, dazu verfiihren, lieber
still zu schweigen. Eine Erfolg versprechende Risikokultur ist keine
Selbstverstiandlichkeit, sondern Ergebnis dessen, wie eine Organisa-
tion mit Risiken umgeht. Wird der Entdecker eines Risikos belohnt
oder bestraft? Konnen alle Mitarbeiter entdeckter Risiken zweckmi-
Big kommunizieren? Gehort ihre Organisation vielleicht sogar zu
den ,,Mund halten-,, und ,,Nicht hinhoéren-Organisationen‘ aus Kapi-
tel 2.1.47

Um die Risikokultur positiv zu beeinflussen, sollten folgende
Verhaltensweisen angestrebt werden:

1. Risikokultur von oben: Die Projektleitung lebt eine ver- Verhaltens-

trauensvolle und offene Risikokultur vor weisen fur die
. . N . . . Risikokultur von
Mitarbeiter miissen ermutigt werden Risiken weiterzugeben, ohne .

dass daraus negative Konsequenzen entstehen oder befiirchtet wer-
den miissen. Legen Sie in Sachen Risiko Ihren Mitarbeitern gegen-
tiber eine vertrauensvolle und offene Einstellung an den Tag. Gehen
Sie positiv mit negativen Nachrichten um und ermutigen Sie zum
,Risikodenken* und ,,Risikosprechen®. Lassen Sie das Risiko als
Argument gelten und verwenden Sie es selbst als solches. Belassen
Sie es keinesfalls nur bei Lippenbekenntnissen und zeigen Sie aktiv
eine Handlung. Denn wird ein Mitarbeiter erneut ein Risiko berich-
ten, wenn der Projektleiter es nicht einmal notiert oder es fiir den
Mitarbeiter gar unersichtlich irgendwo verschwinden lésst? Nein!
Dabei ist es egal, wie viele Worte zuvor iiber die Relevanz des Risi-
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komanagements verloren wurden. Ausschlaggebend ist die ernsthaf-
te Handlung der Fithrungskraft. Dies fiihrt zu einer fortlaufenden po-
sitiven Konditionierung des Gesamtprojektes.

Des Weiteren muss Risikomanagement ein pridsentes Thema dar-
stellen, um das Risikobewusstsein der Mitarbeiter zu férdern und
Handlungen fordern zu konnen. Es ist origindre Aufgabe im Pro-
jektmanagement, die Dinge, die wichtig fiir den Erfolg sind, in ihrer
Relevanz zu betonen und aufzubauen.

Eine offene Risikokultur ldsst sich aber auch indirekt erreichen,
indem auch in anderen Bereichen Offenheit gepflegt wird. Teilen
Sie beispielsweise Thr Wissen tiber Strategien oder das aktuelle Big-
Picture mit. Dann entsteht Vertrauen, das auch wieder Grundlage fiir
die Risikokultur sein kann.

2. Risikokultur von unten: Die Projektmitarbeiter arbeiten
aktiv am Risikomanagement mit

Alle Mitarbeiter sind in der Pflicht, auf Basis eines ausgeprigten Ri-
sikobewusstseins, proaktives Verhalten zu zeigen. Aus der iibertra-
genen Verantwortung miissen Handlungen emporkommen, die dem
gemeinsamen Projektziel dienen. Risiken werden aufrichtig berich-
tet, analysiert und behandelt. Dies werden die Mitarbeiter insbeson-
dere dann tun, wenn ihre Arbeitsergebnisse begriindeterweise Ein-
fluss auf Entscheidungen haben. Dann, wenn das Risiko zum Argu-
ment wird und realen Einfluss erwirkt. In einem entwickelten Risi-
komanagementsystem beruhen deshalb auch Entscheidungen der
Projektleitung auf Ergebnisse des Risikomanagements. Die Mitar-
beiter nehmen an dieser Stelle einen direkten Einfluss ihrer eigenen
Arbeit auf den libergeordneten Gesamtzusammenhang wahr.

3. Risikokultur von ganz oben: Die Geschiftsleitung und der
Projektsteuerkreis sind an einem erfolgreichen Risikoma-
nagement interessiert

Der Projektsteuerkreis und das obere Management eingeschlossen
sollten als iibergeordnete Funktion zum einen ein Risikomanage-
ment einfordern und zum anderen ebenso konstruktiv und offen mit
den Ergebnissen umgehen, wie dies auch auf der Projektebene not-
wendig ist. Die Kultur eines Projektes oder einer Abteilung kann
durch die tibergeordnete Stelle stark beeinflusst werden. Es soll in
der Praxis vorkommen, dass Projekte mit einer besonders langen Ri-
sikoliste als besonders riskant eingestuft werden — genau das Gegen-
teil ist wahrscheinlich der Fall. Ist die Risikokultur von derartigen
Uberlegungen gepriigt, wird ein Steuerkreis sicher nie ein realisti-
sches Bild der Situation bekommen konnen.
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Ohne Risiko keine Chance, ohne Chance kein Gewinn. Das Ma-
nagement hat demnach ein vitales Interesse ein funktionierendes Ri-
sikomanagement in den betriebenen Projekten zu gewihrleisten. Da-
zu kann es beispielsweise die regelmdfligen Sitzungen nutzen, um
auch Kennzahlen des Risikomanagementprozesses zu besprechen.
Dies konnen sein: Werden noch neue Risiken entdeckt? Wie lange
dauert es bis Strategie, MaBnahmen oder Indikatoren aufgestellt
sind? Zugleich sollte auch die Qualitit betrachtet werden. Dies
konnte beispielsweise durch eine Einsicht in die aktuelle Risikoliste
geschehen. Wenn Sie Mitglied in einem Steuerkreis sind, lassen Sie
sich doch einmal die zehn am gewichtigsten bewerteten Risiken pri-
sentieren und reagieren Sie positiv darauf, welche Gedanken sich die
Projektleitung gemacht hat. Es sind die Kleinigkeiten, die die Risi-
kokultur weiterbringen. Ist die Risikokultur hingegen etwas restrik-
tiver, so ist es natiirlich auch denkbar, dass ein Steuerkreis ein Risi-
komanagement einfordert und kontrollieren kann, ohne alle Risiken
sehen zu wollen. Worauf es hinauslduft ist die Erlaubnis, dass ent-
gegen der Unternehmensphilosophie auch negativ gedacht werden
darf.

3.4.3.1
Merkmale einer ungeeigneten Risikokultur

Unternehmen und Projekte, die keine entwickelte Risikokultur pfle-
gen, zeichnen sich durch einige Merkmale aus, an denen wir sie gut
erkennen konnen. Diese Projekte besitzen nie akkurate Pline, da die
Erwartungen ,,von oben* vorformuliert werden. Es wird ein Termin
genannt und entsprechend hat das Projekt zu laufen. Es erfolgt keine
offene Kommunikation, was natiirlich auch an beiden Seiten liegen
kann, ,,unten* wie ,,oben“. Ein anderer Punkt ist die stetige ,,Feuer-
bekdmpfung®™ bei auftretenden Problemen. Um im Bild mit dem
Feuer zu bleiben, in diesen Projekten lodert oder ziingelt immer
wieder die eine oder andere Flamme auf, wird zum Problem ernannt
und mit Methoden bis hin zum Krisenmanagement bekdmpft. Diese
Unternehmen und Projekte sind schlichtweg ,,problemgetrieben®.
Wir ziehen eine problemvermeidende oder auch risikogesteuerte He-
rangehensweise vor. Derartige Vorkommnisse sind natiirlich mit ei-
nem hohen Stresspotential fiir die Mitarbeiter verbunden. In diesem
Sinne kann Risikomanagement auch der Mitarbeiterfluktuation vor-
beugen.

Fortsetzung des Exkurses aus Kapitel 2.1.4: Grtinde nicht A-
Griinde nicht Alarm zu schlagen - Teil 2 larm zu schia-

Passenderweise mochten wir Thnen an dieser Stelle nicht die Ergeb- gen —Teil 2
nisse der Studie aus dem Exkurs aus Kapitel 2.1.4 verschweigen. Es
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wurde festgestellt, dass sowohl der ,,Mund halten*- und der ,,Nicht
hinhoren“-Effekt in praktisch allen Organisationen vorkommt. Sie
sind allerdings unterschiedlich stark ausgeprigt. Fiir Sie bedeutet
das, dass Sie lernen miissen Thre Organisation beziiglich der Aus-
priagung von beiden Effekten einzuschitzen. Verbesserung kann
dann nur eine offene und von Vertrauen getragene Arbeitsatmosphé-
re ermoglichen.

Ergebnis der Studie ist auch, um noch einen Tipp mit auf den
Weg zu geben, dass die Positionierung eines moglicherweise fiir
Projekte existenten Priifteams entscheidend ist. Diese miissen als
Teamspieler in der eigenen Organisation gesehen werden, das heifit
nicht als dazukommende Mitarbeiter, die Negativmeldungen
verbreiten, sondern als regelmifig integrierte Mitarbeiter, die helfen
ein Projekt auf Kurs zu halten. Priifer diirfen keine Polizei darstellen,
sondern sind unterstiitzende Projektmitglieder. Externe Priifer haben
im Gegensatz zu internen Priifern iiberdies den Vorteil, dass ihre
Karriere nicht direkt an die zu tiberpriifte Organisation gebunden ist.
Der grofle Nachteil ist aber, dass erst Vertrauen aufgebaut werden
muss, um diese als unterstiitzende Mitarbeiter am Unternehmens-
und Projekterfolg zu positionieren.

Als weiteren Erfolgsfaktor sollten Priifer iiber eine starke Verbin-
dung zu den jeweils hoheren Managementebenen verfiigen und von
diesen direkt unterstiitzt werden.

3.4.3.2
Probleme mit der Risikokultur

Ein Umstand steht der reifenden Risikokultur allerdings entgegen
und kann nur iiber einen gewissen Entwicklungszeitraum abgebaut
werden. Die Furcht der Projektbeteiligten, insbesondere der Lei-
tungsfunktionen, vor Aufdeckung ihrer Schwichen, die vielleicht als
Risiken auffallen konnten. Offenheit bedeutet zu einem gewissen
Grad Auflosung von Hierarchie, eine gewisse Gleichstellung, da in
beide Richtungen auf einer Ebene, der Risikoebene, kommuniziert
wird. Vor dem Hintergrund der Komplexitit heutiger Vorhaben und
dem Umstand, dass nicht ein Mensch allein alles wissen kann, wer-
den derart flache Kollaborationsmodelle an Bedeutung gewinnen.
Sie miissen sich allerdings dem schmalen Grad bewusst sein, auf
dem die Entwicklung hin zu einer offenen Risikokultur stattfinden
kann. Nicht jeder ist vielleicht so weit wie Sie.
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3.4.3.3
Risikokommunikation

Es klingt wahrscheinlich bereits die ganze Zeit durch und wird erst
recht beim Thema Risikokultur besonders deutlich, dass der Kom-
munikation eine besondere Stellung im Risikomanagement zu-
kommt. Wieso ist dieser Punkt so bedeutungsvoll? Lassen Sie uns
zunichst einen Exkurs unternehmen und darstellen, was wir fiir eine
erfolgreiche Kommunikation beriicksichtigen sollten.

Exkurs: Die 4 Seiten einer Nachricht Jede Nachricht
hat 4 Seiten
,» Kommunikation ist die Kunst, so ,Guten Tag’ zu sagen,
dass auch ,Guten Tag’ ankommt.* (V. Birkenbihl)

An diesem Zitat wird deutlich, welche Fallstricke in jedweder Art
von Kommunikation lauern koénnen. Ein Sender iibermittelt eine
Nachricht an einen Empfinger. Hier sind wir auch schon beim The-
ma, denn sind wir uns immer sicher, dass beim Empfinger dasselbe
verstanden wird, was wir als Sender vermitteln wollten? Dazu pas-
send mochten wir Thnen das Kommunikationsmodell von Friede-
mann Schulz von Thun vorstellen.*” Es kann Thnen nicht nur im Ri-
sikomanagement eine kleine Hilfe sein.

Nach Schulz von Thun kénnen wir vier Seiten einer Nachricht
unterscheiden. Das nennt er dann die ,,4 Seiten der Nachricht*:
Sachebene, Appell, Beziehungsebene und die Selbstkundgabe. Nach
Schulz von Thun enthilt jeder unserer AuBerungen diese vier Bot-
schaften, die wir dem Zuhorer teils bewusst und teils unbewusst ii-
bermitteln:

1. Sachebene: Woriiber will ich den Empfiinger informieren?  Sachebene

Die ,,Sachebene® beschreibt die Ebene der reinen sachlichen Infor-
mation. Die Daten und Fakten, iiber die der Empfinger informiert
werden soll.

2. Appell: Wozu méchte ich den Empfinger veranlassen? Appell

Wenn wir mit jemandem kommunizieren, wollen wir in der Regel
eine von uns gewiinschte Reaktion, beispielsweise ein bestimmtes
Verhalten, beim Empfinger erreichen. Dabei kann der ,,Appell* of-
fen oder indirekt ausgedriickt werden.

% ygl. Schulz von Thun (1999)
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3. Beziehungsebene: Wie stehe ich zu dem Empfinger und
was halte ich von ihm?

Auf der ,,Beziehungsebene‘* wird die Beziehung zwischen dem Sen-
der und dem Empfinger bekundet. Was hilt der eine von dem ande-
ren, und was halten sie voneinander?

4. Selbstoffenbarung: Was ich von mir zu erkennen gebe?

Mit der ,,Selbstoffenbarung® gibt der Sender, gewollt oder nicht, In-
formationen (Gedanken, Gefiihle etc.) iiber sich mit. Sind Sie sich
dieses Umstandes bewusst, wenn Sie in E-Mails, bei Meetings oder
in Workshops kommunizieren?

Ein Beispiel: Als Projektleiter treffen Sie vor Ihrem Team folgende
Aussage: “Laut dem Projektplan liegen wir zwei Tage zuriick.”. Die
4 Seiten Ihrer Nachricht kénnten also sein:*'

m  Sachebene: Das Projektende verzogert sich um zwei Tage.

m  Appell: Macht voran, damit wir das Projekt trotzdem in der
vorgegebenen Zeit fertig kriegen!

m  Beziehungsebene: Ich habe mich auf euch verlassen. Thr habt
mich enttduscht. Wie konnte das passieren?

m  Selbstoffenbarung: Ich mache mir Sorgen, ob wir den Zeitplan
einhalten konnen.

Der Sender hat nur eine Aussage getroffen, aber der Empfinger hat
nun die freie Auswahl, wie er die Botschaft interpretieren mochte.
Somit nimmt die Kommunikation einen dementsprechend unter-
schiedlichen Verlauf, denn durch die entsprechende Antwort des
Empfingers wird der weitere Kommunikationsprozess gesteuert. Si-
cher kennen Sie Menschen, die grundsitzlich jede Aussage auf sich
beziehen oder Nachrichten stark stimmungsmifig interpretieren. Bei
dieser Art der Kommunikation steht die Sachebene oft nicht im
Vordergrund.

Die hier vorgestellten vier Seiten einer Nachricht sind bei jeder
Art der Kommunikation mit im Spiel. Oft unterschiedlich ,.laut*
bzw. ,leise™, aber es ist immer eine Fehlinterpretation moglich, so
dass es schnell zu Missverstindnissen kommen kann.

Leider gibt es auch noch weitere Prinzipien, die die Kommunika-
tion storen konnen. Letztendlich ist Kommunikation ein dynami-
scher Prozess zwischen Sender und Empfinger, der sich durch eine

1 Vgl. Kramer, Barbara
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immerwiéhrende Riickkopplung auszeichnet. Jedes Argument, aber
auch jede Handlung und jegliche Art von Korpersprache usw.
bestimmen den Ablauf der Kommunikation selbst. Wir treffen An-
nahmen tiber den Gegeniiber, die nicht stimmen. Wir antworten
nach eingefahrenen Mustern, anstatt uns die Miithe zu machen die
Nachricht erst einmal richtig verstehen zu wollen. Kommunikation
ist ein schwieriges Feld und doch ist sie die einzige Moglichkeit ef-
fektiv Risikomanagement zu betreiben.

3.4.3.4
Qualitédtskriterien der Risikokommunikation

Was zeichnet denn nun eine gute und offene Risikokommunikation
aus? Im Folgenden haben wir als eine Antwort auf diese Frage eini-
ge Merkmale zusammengestellt.

1. Es wird offen kommuniziert Offene Kommu-

Grundsitzlich ist es fiir die Erfiillung von Projektaufgaben fiir jeden nikation

Mitarbeiter notwendig, sich iiber aktuelle Geschehnisse und Situati-
onen auszutauschen. In den hier gefiihrten Konversationen und Dis-
kussionen steckt das gro3e Potential Risiken, die sonst nur schwer
zu identifizieren sind, ans Licht zu bringen. Fiir die Risikoidentifika-
tion ist eine offene Kommunikation ein wesentlicher Bestandteil. Im
Berufsleben existieren allerdings Aspekte, die eine offene Kommu-
nikation erschweren. Zum einen kann der Gesprichspartner nicht
frei ausgewdhlt werden und zum anderen miissen wir uns auf jede
Art von Person einstellen konnen. Beides stellt bereits fiir viele eine
enorme Herausforderung dar. Hinzu kommen dann noch Einfluss-
faktoren mit ins Spiel, die je nach Situation dazu fiihren, dass eine
Kommunikation zuriickhaltender gefiihrt wird, als dies im Sinne des
Risikomanagements wiinschenswert wire:*

m  Abhingigkeitsverhiltnisse Einflussfaktoren

u in der Kommu-
m  Status der Gesprichspartner nikation
m  Gespriachskontext und -umgebung

m  Unterschiedliche Perspektiven verschiedener Berufsgruppen

Sie sollten sich aber nicht von derartigen Faktoren, die die Kommu-
nikation in der Praxis nicht unbedingt vereinfachen, abschrecken
lassen. Sie miissen sich vielmehr dieser Punkte bewusst sein, um er-
folgreich im Sinne des Risikomanagements zu kommunizieren. Ge-

2 Vg. Dr. Wernecke
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rade als Projektleiter bzw. Fithrungskraft stehen Sie in der Pflicht ei-
ne offene Kommunikation zu fordern, da den Kollegen die oben ge-
nannten Einflussfaktoren gegebenenfalls immerzu im Nacken sitzen.
Es ist daher Aufgabe der Verantwortungstriger, den offenen Aus-
tausch tiber Sachverhalte, auch iiber kritische, zu férdern, zu verlan-
gen und zu belohnen.

Ein anderer Punkt ist auch die Moglichkeit zu schaffen, gegensei-
tig Feedback zu duflern. Was finde ich machst du gut? Was finde ich
machst du nicht so gut? Dies muss immer auch in beide Richtungen
moglich sein, sonst erfihrt ein Projektleiter nie, dass ein Mitarbeiter
sich nicht traut Risiken offen anzusprechen.

Anzeichen einer zu restriktiven Kommunikation sind Auslassun-
gen oder Beschonigungen bei Antworten auf Fragen oder Statusbe-
richten, Diskussion auf der Ebene der Beziehungsebene, anstatt auf
der Sachebene und die mangelnde Fahigkeit Kritik zu formulieren
und Kritik anzunehmen.

2. Es wird professionell kommuniziert

Auszeichnendes Merkmal einer professionellen Kommunikation ist
eine Fokussierung auf die Sachebene. Wenn Sie den Exkurs von o-
ben (vgl. Kapitel 3.4.3.3) nicht tibersprungen haben, wissen Sie ja
schon, dass mehr als nur die Sachebene existiert. Genauso geht es
bei Kommunikation auch immer um Beziehungsaspekte der beteilig-
ten Personen. Fiir ein funktionierendes Risikomanagement ist eine
sachliche und ergebnisorientierte Kommunikation entscheidend, die
auf das Projektziel hinarbeitet. Dabei sollten aber nicht die Fahigkei-
ten der Mitarbeiter vernachlissigt werden, die ,,.Beziehungsproble-
me* innerhalb des Projektes oder der Organisation zu thematisieren.
Gerade in politischen Spielchen und personlichen Abneigungen lau-
ert oft ein groBes Gefihrdungspotential. Die bewusste Beobachtung
der Beziehungsebene der gefiihrten Kommunikation kann bei der
Aufdeckung von Risiken ein wichtiger Anhaltspunkt sein.

Weiterhin ist der in problemgetriebenen Unternehmen vorherr-
schende Endzeitsprachgebrauch dem Risikomanagement gegeniiber
kontraproduktiv. Verwendete Endzeitausdriicke (,,Bei uns brennt
es!, ,,Das gibt einen Fliachenbrand.” oder ,,Wir miissen es jetzt tun,
sonst klatscht es aber richtig!*) handeln immer von Konsequenzen
aus Problemen. Lassen Sie keine Eskalation des Sprachgebrauches
zu. Losen Sie das bestehende Problem iiberlegt und nicht wie ein
apokalyptischer Reiter. Danach aber beginnen Sie die Kommunika-
tion risikogetrieben zu gestalten, also zu fragen, wo sind die Ursa-
chen und wie konnen wir derartige Risiken friihzeitig erkennen? Ri-
sikoorientierter Sprachgebrauch handelt von den Maoglichkeiten,
nicht von Konsequenzen.
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3. Risikokommunikation findet vertikal statt Vertikale Kom-

Stimmt die Risikokultur und wird offen kommuniziert, dann zeich- munikation

net sich die vertikale Risikokommunikation zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten durch zwei Merkmale aus. Zum einen ist das Zu-
horen zu nennen. Sie sollten sich als Projektleiter angewthnen mehr
zuzuhoren als zu reden, denn wenn Sie doppelt so viel zuhoren wie
sie reden, besitzen Sie doppelt so viele Informationen. Und Risiken
konnen nur durch Informationen erkannt und bewertet werden.

Zum anderen muss der Informationsfluss durch bewusstes Stellen
von Fragen angespornt werden. Dabei sollten auf beiden Seiten of-
fene Fragen verwendet werden, das heiflt es werden Fragen verwen-
det, auf die nicht mit ,,Ja.” oder ,,Nein.” geantwortet werden kann.
Sie konnten fragen: ,Ist Risiko A von der Implementierung von
Funktion B abhingig?“ oder ,,Wovon ist Risiko A abhingig?* Mit
der zweiten Frage werden Sie schlichtweg mehr Informationen er-
halten, die vielleicht selbst wieder zu neuen Risiken fiihren konnten.
Geschlossene Fragen nehmen Optionen vorweg oder schlieBen diese
implizit aus, was nicht im Interesse des Risikomanagements liegt.

4. Risikokommunikation findet horizontal statt Horizontale

Wenn Sie eine Fiihrungskraft sind und Thre Mitarbeiter regelmiBig Kommunikation

und freudig mit neuen Risiken zu Thnen kommen, um Sie iiber Ent-
deckung oder Analyse auf dem Laufenden zu halten, so ist dies nur
die halbe Miete. Wirklich prisentes Risikomanagement lebt insbe-
sondere von der horizontalen Kommunikation zwischen Mitarbei-
tern auf der gleichen Ebene. Wenn Sie es erreichen, dass das Risiko-
bewusstsein in die Kommunikation auf der Arbeitsebene einzieht,
haben Sie einen gewichtigen Meilenstein erreicht. Denn die Qualitit
der Arbeitsprodukte wird dann direkt vom Risikobewusstsein beein-
flusst. Machen Sie dies beispielsweise daran fest, dass Mitarbeiter
untereinander Sachargumente austauschen, die auf risikobewussten
Uberlegungen basieren.

Projekte leben immer mit Risiken. Risiken verindern sich, 16sen  Fazit
weitere Risiken aus und haben diverse Beziehungen zueinander. Um
sie erfolgreich in den Griff zu bekommen, miissen sie kommuniziert
werden. Und zwar ohne, dass das Team zuriickzuckt, um blof3 nicht
eventuell Negatives — was Risiken ja auch nicht sind — ansprechen
zu miissen. Fordern Sie in Threm Projekt eine offene, ehrliche und
professionelle Kommunikation und reflektieren Sie, wie weit Thre
Organisation, die Mitarbeiter und Sie in Bezug auf die Merkmale
dieser risikoaffinen Kommunikation sind. Ohne die passende Kom-
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munikation wird Risikomanagement nicht funktionieren. Risikokul-
tur und -kommunikation bilden die Grundlage fiir die reale Inthroni-
sation des Risikomanagements.

3.44
These 4: ,Lernen Sie von anderen!”

Fiir ein Risikomanagementsystem ist der Risikoprozess, der beste-
hende Risiken behandelt, sicher ein wichtiger Punkt. Aber ein wir-
kungsvolles Risikomanagement baut eben auch auf vielfach erprob-
ten und erfolgreichen Verfahrensweisen auf, z.B. Best-Practices.
Diese Erfolgsrezepte basieren auf gemachten Erfahrungen, mit de-
nen Sie Risiken abbauen konnen, ohne dass Sie direkt Risikomana-
gement betreiben. Mit anderen Worten: Lernen Sie von anderen.

1. Lernen Sie von erfahrenen Mitarbeitern

Suchen Sie den Kontakt zu anderen Mitarbeitern, die in vergleichba-
ren Projekten schon Erfahrungen gesammelt haben. Diese konnen
Sie wahrscheinlich aus dem Stehgreif mit moglichen Risiken ver-
sorgen. Nehmen Sie Tipps von lhren Kollegen an. Diese Art der
Kommunikation ist sehr wertvoll in einem Unternehmen und fiir das
Projektgeschift. Hierbei geht es um das implizite Wissen, das jeder
einzelne iiber Risiken im Kopf hat, auch wenn er nicht bewusst Ri-
sikomanagement betreibt. Sie wissen ja, Risikomanagement ist
Kommunikation.

2. Lernen Sie aus den Top-Risikolisten

In Literatur und Praxis finden sich immer wieder Top-Risikolisten,
also beispielsweise eine Top 10-Liste mit den am héufigsten und kri-
tischsten auftretenden Risiken in Softwareprojekten. Bei diesen gibt
es bestimmte Risiken, die immer wieder auftreten — die so genannten
Standardrisiken. Dazu gehoren z.B. Anderungen von Anforderun-
gen, Kommunikationsprobleme zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer, Terminrisiko usw. Diese Standardrisiken treten nicht
nur so gut wie immer auf, sondern haben zusitzlich auch noch ein
sehr hohes SchadenausmaBl. Daher empfiehlt es sich bei Projekten,
je nach Grofle und strategischer Relevanz, fiir jedes dieser Risiken
schon von vornherein einen Prozess zu etablieren, um diese zu min-
dern und ihr Schadensausmaf} moglichst gering zu halten.

Mit dem Top-Risiko ,,Anderungen von Anforderungen* haben
wir uns schon alle oft genug herumgeschlagen und uns iiber die
Sprunghaftigkeit unserer Kunden geirgert. Es ldsst sich jedoch nicht
vermeiden. Aus diesem Grund gibt es hier auch bereits diverse Vor-
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schldge, setzen Sie doch fiir dieses Risiko einen Changemanage-
mentprozess ein — Beschreibungen dazu werden Sie schnell finden.
Definieren Sie solche Prozesse fiir Ihre Standardrisiken und nutzen
Sie sie. Gebrauchen Sie das Wissen, dass diese Risiken so gut wie
immer auftreten werden und betreiben Sie bereits vor dem Auftreten
des Risikos GegenmaBnahmen.

3. Lernen Sie aus Risikosammlungen Aus Risiko-
Neben den Top-Risiken gibt es natiirlich auch noch eine Reihe wei- .Iseavrr:ézlung en

terer Risiken, die Sie kennen sollten. Ein Beispiel dafiir ist das Risi-
kolexikon in diesem Buch. Greifen Sie auf das gesammelte Wissen
und die vorhandenen Erfahrungen zu bereits bekannten Risiken zu-
riick. Mit hoher Wahrscheinlichkeit miissen Sie das Rad nicht neu
erfinden, sondern konnen Risiken neben den Kreativtechniken auch
per Katalog identifizieren. Dadurch steigt Thre Produktivitit, Thre
Vorhersagewahrscheinlichkeit wird akkurater und Sie erhalten Maf-
nahmenvorschlige direkt an die Hand. Die Sammlung lésst sich so
auch einfach mit eigenen Erfahrungen erweitern.

4. Lernen Sie von den Erfolgsfaktoren anderer IT-Projekte Aus Erfolgsfak-

Aus Kapitel 2 wissen wir, dass iiber die Hilfte aller IT-Projekte toren lernen

nicht im Zeit- und Budgetrahmen abgeschlossen werden. Die Stan-
dish Group kehrt folgerichtig die Fragestellung auch um und fragt,
welche Faktoren dazu gefiihrt haben, dass Projekte erfolgreich wa-
ren.” Beriicksichtigen Sie diese so genannten Erfolgsfaktoren, ist
die Wahrscheinlichkeit grofier, dass Ihr Projekt erfolgreich ist. Fol-
gende Erfolgsfaktoren werden sortiert nach Relevanz genannt:

1. Unterstiitzung durch das Management: Die Projektziele Erfolgsfaktoren
werden von der Geschiftsleitung getragen und unterstiitzt. Zu- ~ von Projekten
dem besteht fiir den Projektleiter ein addquater Zugang zur
Geschiftsleitung, damit er bei Konflikten Ansprechpartner er-
reichen kann. Ist dies nicht der Fall, droht das Projekt insbe-
sondere in groflen Organisationen schnell zu einem politischen
Interessensspielball zu werden.

2. Beteiligung der Anwender: Dieser Faktor meint die Einbin-
dung der spiteren Anwender des Softwareproduktes wihrend
Planung, Design und Test, also iiber den gesamten Entwick-
lungszyklus. Wird dies nicht beachtet, kann die Software ge-
gebenenfalls an den grundlegenden Anforderungen der An-
wender vorbei entwickelt werden.

# Vgl. Standish Group (1999)
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Erfahrener Projektleiter: In seiner Rolle als Vermittler zwi-
schen Management, Auftraggeber und Projektmitarbeitern
kommt dem Projektleiter eine bedeutsame Rolle zu. Er beno-
tigt Fahigkeiten und Wissen tiber IT-Projekte, fachliche Hin-
tergriinde, organisatorische Einbettung des Projektes, Metho-
den und das Fiihren von Mitarbeitern.

Klare geschiiftliche Zielvorgaben: Die geschiftlichen Ziele,
die mit einem IT-Projekt erreicht werden sollen, sind im Vor-
feld klar festzulegen und zu kommunizieren. Vorgaben sollten
die Beschreibung des erwarteten Nutzwertes enthalten, also
beispielsweise Kostensenkungen oder ein verbesserter Kun-
denservice.

Begrenzter Projektrahmen: Grofle und Umfang eines Pro-
jektes haben Einfluss auf dessen Erfolgsaussichten. Je grofler
ein Projekt, je groBer ist in der Regel der Kommunikationsbe-
darf und die Komplexitit, die durch mannigfaltige Abhéngig-
keiten und Schnittstellen entstehen. Ein Projekt sollte daher in
einem begrenzten Rahmen stattfinden. Es ist sogar denkbar
Grofprojekte in mehrere unabhingige Teile zu trennen, um die
Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhdhen.

Standardisierte Softwareinfrastruktur: Wihrend die funkti-
onalen Anforderungen einer konstanten Verdnderung unter-
worfen sind, sollte dies keinen Einfluss auf die zugrunde lie-
gende Architektur der Software haben. Uberspitzt gesagt be-
sitzen Sie eine derart entwickelte Infrastruktur, bei der nicht
die Neuaufnahme eines Formularfeldes zum Austausch der
eingesetzten Datenbank fiihrt.

Stabile Basisanforderungen: Die Definition von minimalen
und stabilen Basisanforderungen, die es pro Iteration umzuset-
zen gilt, erlaubt es den Anwendern und Verantwortlichen sehr
genau die Priorititen fiir die nichste Phase des Projektes fest-
zulegen.

Formale Methoden: Fiir Projektmanagement und Software-
entwicklung sollten Methoden, z.B. ein Vorgehensmodell, de-
finiert sein, an die die Mitarbeiter gebunden sind. Genauso
sollten die Ergebnisse von Zwischenschritten dazu fiihren,
dass formal iiberpriift werden kann, ob in einer Richtung wei-
tergearbeitet wird oder nicht.

Verlissliche Schitzungen: Manager und Projektleiter miissen
auf verldssliche Schitzungen zuriickgreifen konnen, damit eine
realistische Planung moglich ist und Entscheidungen passend
getroffen werden konnen.
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10. Weitere Faktoren: Hier wird eine Sammlung aus Faktoren
genannt, wie zeitlich nah zusammen liegende Meilensteine,
gute Planung, kompetente und motivierte Mitarbeiter und Mit-
arbeiterverantwortung.

Da die Erhebung der zugrunde liegenden Studie auf Aussagen von  Vorsicht: Mana-
IT-Managern beruht, ist eine gewisse Managementtendenz zu er- gementtendenz
kennen, insbesondere auch im vorgenommenen Ranking. Die Be-  erkennbar
rlicksichtigung von Methoden der Softwaretechnik, wie Vorge-
hensmodellen, kommt sicherlich etwas zu kurz. Dennoch sollten wir
im Sinne des Risikomanagements den Schluss ziehen, dass eine Ge-
fahrdung eines der hier genannten Erfolgsfaktoren ein Risiko dar-
stellt, welches kritisch genug ist den Erfolg des Projektes zu gefihr-
den. Werden andersherum diese Erfolgsfaktoren, sozusagen als
Vorgehensvorschlige beachtet und die Risiken, die diese gefihrden
konnten miniert oder behoben werden so ist die Wahrscheinlichkeit
fiir einen Projekterfolg um so groBer.
Zum Schluss dieser These noch einmal der Hinweis zu den hier — Fazit
angerissenen Faktoren. Wenn ein Unternehmen sich an diesen aus-
richtet, setzt es bewihrte Erfahrungen ein, die von anderen Unter-
nehmen als getestetes und bewihrtes Verfahren gelten. Sie sollten
diese fiir sich adaptieren. Machen Sie sich klar, dass jede einzelne
auch nur durch schmerzhafte Erfahrungen mit fehler- und risikobe-
haftetem Vorgehen entstanden ist. Nutzen Sie also die Erfahrungen
Ihrer Kollegen in der Branche.

3.4.5
These 5: ,,Passen Sie den Risikomanagement-
prozess an und benutzen Sie ihn!“

In Kapitel 2 haben wir Thnen den Risikomanagementprozess aus der  Risikomanage-
Literatur mit den typischen vier Phasen Risikoidentifikation, Risiko- ~ mentprozess
steuerung, Risikoanalyse und Risikoiiberwachung vorgestellt und er- ~ @npassen
lautert. Wenn Sie Risikomanagement in Threm Unternehmen bzw. in

Threm Projekt einfithren mochten, sollten Sie sich zundchst mit dem

eigentlichen Risikomanagementprozess auseinandersetzen. Ganz

egal, ob Sie unseren Ideen oder einem anderen Modell folgen, sollte

der Prozess einerseits immer diese vier Grundphasen widerspiegeln

und andererseits an Thr Unternehmen bzw. Projekt angepasst wer-

den. In Kapitel 4 stellen wir Thnen auch noch einen Risikomanage-

mentprozess vor, der auf den hier vorgestellten Thesen beruht und

die vier Grundphasen aus der Literatur beriicksichtigt — auch diesen

sollten Sie jedoch an Thre Gegebenheiten anpassen. Mit ,,Gegeben-
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heiten* meinen wir in diesem Zusammenhang die Philosophie und
Strategie in Threm Unternehmen, das Projektteam und die Projekte,
die Sie umsetzen.

Haben Sie den Risikomanagementprozess fiir sich definiert und
angepasst, sollten Sie ihn strukturiert dokumentieren, damit Sie eine
Grundlage erhalten, auf der Sie weiterarbeiten und iiber die Sie ge-
meinsam mit den Beteiligten reden konnen. Grundsitzlich sollte die
Einfithrung eines Risikomanagementsystems mit den Projektbetei-
ligten abgestimmt werden. Haben Sie den Prozess jedoch nicht ge-
meinsam mit Threm Projektteam entwickelt, sollten Sie ihn spites-
tens jetzt kommunizieren und sicherstellen, dass alle den Prozess
verstanden haben und mit Ihnen konform gehen. Denken Sie dabei
an das Prinzip des Senders und Empfingers, das wir Thnen in der
These ,,Fordern Sie eine offene Kommunikation* vorgestellt haben.
Dieses Kriterium ist eines der Voraussetzungen fiir das erfolgreiche
Umsetzen und Leben des Risikomanagements in Thren Projekten.
Alle Projektbeteiligten sollten ein einheitliches Grundlagenwissen
iiber den Risikomanagementprozess erlangen und dessen Relevanz
fiir das Erreichen der Projektziele kennen.

Um zusitzlich noch jeden Prozessschritt abzurunden und die Er-
gebnisse festhalten zu konnen, mit denen dann im néchsten Prozess-
schritt weitergearbeitet werden soll, empfiehlt es sich Inputs und
Outputs zu definieren. Lassen Sie sich ruhig von unserem Risiko-
prozess in Kapitel 4 inspirieren. Gehen wir eine Ebene tiefer in den
Prozess, sollten fiir die einzelnen Prozessschritte noch die eigentli-
chen Aktivititen festgelegt werden, welche die Outputs erzeugen.
Mit der Definition der In- und Outputs kann ein Prozess sehr effek-
tiv beschrieben werden, weil er die Aufgaben und Ergebnisse der
einzelnen Aktivititen in den Vordergrund stellt.

Ein Prozess ist noch nicht vollstindig, wenn den einzelnen Akti-
vititen, die aus den Prozessschritten abgeleitet worden sind, keine
Verantwortlichkeiten zugewiesen wurden. Sie sollten sich iiberle-
gen, welchen Mitarbeitern welche Aktivititen zugewiesen werden
und wie Verantwortlichkeiten verteilt werden — der Risikomanage-
mentprozess erhilt damit den finalen Schliff.

Um den Prozess zusitzlich noch mit Leben zu fiillen, geht es an
die Umsetzung und die dazu benétigten Techniken und Methoden.
Sie sollten sich Gedanken machen, mit welchen Techniken Sie die
einzelnen Phasen des Prozesses umsetzen wollen und konnen. Wel-
che Moglichkeiten haben Sie in Ihrem Team? Mit folgenden Frage-
stellungen sollten Sie sich an dieser Stelle auseinandersetzen:
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m  Wie werden Risiken identifiziert?

m  Wie werden die identifizierten Risiken strukturiert und doku-
mentiert?

m  Wie werden die Risiken analysiert und bewertet?

m  Wo sind unsere Akzeptanzgrenzen fiir Risiken?

m  Wie konnen die Risiken tiberwacht werden?

m  Wie werden MaBnahmen definiert?

m  Wie konnen die MaBinahmen gesteuert und iiberwacht werden?

m  Wie kann der Risikomanagementprozess bzw. das gesamte Sys-
tem optimiert und iiberwacht werden?

Keine Sorge, wenn Sie noch keine Vorstellung davon haben, wie
Sie diese Fragen beantworten sollen. Mit dieser These wollten wir
Thnen die Bedeutung der Definition eines Risikomanagementprozes-
ses ndher bringen und Thnen ans Herz legen den Risikomanage-
mentprozess immer individuell an Thr Unternehmen bzw. an Thr Pro-
jekt anzupassen. Im weiteren Verlauf des Buches werden wir versu-
chen die meisten dieser Fragen zu beantworten.

Hier noch einmal kurz eine kleine Checkliste der einzelnen
Schritte aus dieser These:

1. Definieren Sie einen Risikomanagementprozess und passen
Sie diesen an die individuellen Gegebenheiten an!

Dokumentieren und kommunizieren Sie den Prozess!

Definieren Sie fiir jeden Prozessschritt Inputs und Outputs!
Was kommt herein? Was kommt heraus?

4. Leiten Sie einzelne Aktivititen der Prozessschritte ab und ord-
nen Sie diesen einen Verantwortlichen zu!

5. Legen Sie Methoden und Techniken fiir die Umsetzung der
Aktivititen fest!

6. Erginzen Sie ihre Dokumentation aus Punkt 2 und finalisieren
Sie diese!

Die erstmalige Definition von Prozessen ist immer eine sehr miihse-
lige Aufgabe und erfordert viel Schweill und Geduld und am Ende
weill man noch nicht einmal, ob der Prozess auch in der ,,Praxis®
ankommt. Dies ist einer der Griinde, warum Unternehmen oft die
Wichtigkeit und die Bedeutung der Prozesse in ihren Geschiftabliu-
fen vernachlissigen. Daher sollten wir alle nur ,,lebendige Prozesse

3.4 10 Thesen fiir wirkungsvolles Risikomanagement

Festlegen der
Techniken fr
die Umsetzung
der Aktivitdten

Fazit

Checkliste: Risi-
komanage-
mentprozess
adaptieren

Warum ein Pro-
zess?



Prozesse integ-
rieren

Definieren der
Schnittstellen

Beispiel

86

schaffen. Dazu gehort es auch, die einzelnen Aktivititen und Aufga-
ben den jeweilig Verantwortlichen zuzuweisen. Am Ende haben wir
dann nicht nur einen Prozess, sondern vielmehr einen detaillierten
Ablaufplan, der auf Fragen (Wer? Was? Wann?) Antworten geben
kann. Ganz nebenbei haben Sie mit der Gesamtdokumentation die
Wissensbasis fiir das Risikomanagement verbreitert und ermogli-
chen neuen Mitarbeitern einen einfachen Finstieg in das Projekt-
team. Stricken Sie Ihren Risikomanagementprozess aber nicht zu de-
tailliert und fest, schlieBlich diirfen Sie nicht die Kreativitiit der Be-
teiligten und die Kommunikationswege einschrinken, die fiir die
Entdeckung besonders kniffliger Risiken notwendig sind. Ein Pro-
zess muss helfen und nicht den Mitarbeitern die Luft zum Arbeiten
abschniiren.

3.4.6
These 6: ,,Integrieren Sie den Risikomanagement-
prozess in lhre vorhandenen Prozesse!“

Sind Sie These 5 gefolgt und haben Sie einen Risikomanagement-
prozess fiir Ihr Unternehmen oder Projekt definiert, folgt nun ein
weiterer Schritt, um das Risikomanagement umzusetzen. Sie dach-
ten ja wohl nicht, dass es mit der Definition schon getan wire?
Wenn Sie den Thesen folgen, sollte es nun hoffentlich auch nicht
allzu schwer sein, den Risikomanagementprozess in Thre vorhande-
nen Prozesse zu integrieren. Es ist iibrigens egal, ob Sie formal aus-
definierte Prozesse besitzen oder informelle Arbeitsabldufe pflegen.
Achten Sie darauf, dass der Risikomanagementprozess, so wie Sie
ihn definiert haben, mit den anderen Prozessen zu vereinbaren ist.
Eventuell sind noch weitere Anpassungen am Prozess notwendig.
Beriicksichtigen Sie bei der Integration, dass Sie Schnittstellen zu
anderen Prozessen und zum Vorgehensmodell, das Sie fiir die Soft-
wareentwicklung verwenden, klar beschreiben.

Mit den ,,Schnittstellen” meinen wir in diesem Zusammenhang,
dass das Risikomanagement mit anderen standardisierten Ablédufen,
wie regelmifBige Meetings, Dokumentationen, Statusberichten, ohne
viel Mehraufwand — aber mit einem hohen Mehrwert — zusammen-
gebracht wird. RegelmiBigkeit ist hier das Schlagwort.

Aber was bedeutet dies konkret? Wenn Sie den Risikomanage-
mentprozess und beispielsweise den Rational-Unified-Process
(RUP) zusammenbringen, dann konnen Sie das Vorgehensmodell
nutzen, um konkrete Aktionen des Risikomanagements durch dieses
auslosen zu lassen. Verkniipfen Sie die Risikoidentifikation doch mit
der Iterationsplanung im Arbeitsschritt Projektmanagement. Bei je-
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der Iterationsplanung finden dann Workshops zur Risikoidentifikati-
on statt. In einem stirker experimentell entwicklungsgetriebenen
Projekt bietet es sich vielleicht aber auch eher an, die Risikoidentifi-
kation kurz vor die Entwicklungsiterationen zu legen, da zu vermu-
ten ist, dass insbesondere technologische Risiken auftreten konnten.
Bei kurzer Projektlaufzeit bieten sich natiirlich auch die Meilenstei-
ne im RUP fiir eine Verkniipfung an.

Neben diesen direkten Schnittstellen, soll die Integration auch auf  Integration in die
die konkreten Arbeitsprodukte des Vorgehensmodells wirken und  einzelnen Aktivi-
diese mit Elementen des Risikomanagements individuell erweitern, ~ t&tén des Vor-
Zum Beispiel konnten in das ,Iteration Assessment®, einer Art gehensmodells
Riickbetrachtung, die Risiken aufgenommen werden, die in der letz-
ten Iteration mit Maflnahmen behandelt wurden. Er kann auch gleich
mit der Erfolgsbewertung der getroffen Maflnahmen angeschlossen
werden.

Jeder neu eingefiihrte Prozess sollte in vorhandene Prozesse integ-  Fazit
riert werden — so auch der Risikomanagementprozess. Da besonders

der Risikomanagementprozess in allen Phasen des Projektes auf-

taucht und somit auch in allen Ebenen des Projektteams Aktivititen

besitzt, sollten Schnittstellen klar definiert werden. Dies vereinfacht

das Leben des Prozesses im Projekt, da dieser mit den anderen
Schritten im Entwicklungsprozess in Einklang gebracht wird. Ein
durchschlagender Punkt, um den Risikomanagementprozess zur
Gewohnheit werden zu lassen.

3.4.7
These 7: ,,Nutzen Sie bewusst das Prinzip der
Evolution fiir sich!“

Im Gegensatz zu der These ,,.Lernen Sie von anderen!* folgen wir an
dieser Stelle dem Ansatz ,Lernen aus den eigenen Fehlern®. Denn
wie jeder andere Prozess auch muss der Risikomanagementprozess
immer wieder angepasst werden. Damit werden bestehende Fehler
behoben und der Prozess wird nach und nach optimiert. An dieser
Stelle lohnt es sich, zwischen den Verbesserungen wihrend und
nach der Projektlaufzeit zu unterscheiden. Nach dem Projekt bezie-
hen sich die Verbesserungen auf die Zukunft. Wihrend der Projekt-
laufzeit sind sie gegenwartsbezogen. Fiir die Gegenwart sollten Sie
sich hier mit folgenden Fragestellungen auseinandersetzen:
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nen

m  Wie bewerte ich meinen eigenen Risikomanagementprozess
derzeit? Stimmen die Ergebnisse?

m  Wie kann der Risikomanagementprozess optimiert werden?
Wer ist dafiir zustéandig?

In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass wenn ein Prozess
sich zu mehr Effizienz und Qualitéit entwickeln soll, auch der zuge-
horige Verbesserungsprozess organisiert und dokumentiert werden
muss. Dabei sollten Sie festlegen, wer bei dem Verbesserungspro-
zess teilhaben soll und wie die Verbesserungen umgesetzt werden
konnen. Zudem ist es wichtig, dem Verbesserungsprozess ein Ti-
ming zu geben. Ein Mal} an RegelmaBigkeit, das zu den gegebenen
Umstidnden passt.

Wir mochten Sie jedoch nicht nur fiir den Verbesserungsprozess
sensibilisieren, sondern auch darauf aufmerksam machen, wihrend
des ganzen Ablaufes des Projektes immer wieder Elemente im Risi-
komanagementsystem anzupassen, die nicht zielfithrend laufen.
Manchmal miissen die Verantwortlichen fiir einzelne Schritte kurzer
Hand umdisponiert werden oder Prozessschritte kurzfristig an die
aktuellen Gegebenheiten angepasst werden. All diese Aktivititen zur
Prozessentwicklung finden im Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zess (KVP) statt.

Exkurs: ,,Kaizen*

In diesem Exkurs wollen wir einen kurzen Ausflug in die Manage-
mentsysteme machen und den grundsitzlichen Verbesserungspro-
zess unabhingig vom Risikomanagement erldutern. Der KVP wurde
in den 80er Jahren als wesentlicher Teil des japanischen Manage-
ment-Prinzips Kaizen entwickelt und wird demnach mit dessen Be-
deutung gleichgesetzt. Der KVP ist mittlerweile ein gingiges Mana-
gementkonzept und wird in allen Arbeits- und Wirtschaftsbereichen
eingesetzt. Um jedoch die vollen Vorteile des KVP zu entfalten,
miissen die Verantwortlichkeiten eine Verdnderung der Organisati-
onskultur herbeifiihren. Die Grundlage und das Ziel fiir die stdndige
Verbesserung der eigenen Arbeit und der gelebten Prozesse ist nim-
lich das Organisatorische Lernen. Hier miissen die Mitarbeiter ge-
schult und motiviert werden, den bestehenden Zustand immer wie-
der in Frage zu stellen und sich mit Erreichtem nie zufrieden zu ge-
ben. Also auf Exzellenz ausgerichtet zu handeln.
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Nach einem Projekt, eben am Ende eines speziellen Risikomanage-  Review am En-
mentprozesses, wird ein umfassender Riickblick durchgefiihrt, in  de des Projektes
dem der Prozess kritisch beleuchtet und iiberpriift wird, um festzu-

stellen, ob das Risikomanagementsystem seine Aufgaben und Ziele

erfiillt hat. Im Vordergrund steht dabei die Verbesserung der Pro-

zessqualitit in der Zukunft. Besonderes Gewicht kann dabei den

Mitarbeitern zukommen, die ermutigt werden sollten, Verbesse-

rungsvorschlige beizusteuern. In dieser Post-Mortem-Analyse soll-

ten unter anderem folgende Fragen beantwortet werden:

m  Was lief besonders gut? Was lief nicht gut?
m  Hat das Risikomanagement seine Ziele erfiillt?

m  Konnten Risiken frith genug behandelt werden? Konnte ihr Ein-
treten und Schadensausmall minimiert oder ganz verhindert
werden?

m  Waren alle Mitarbeiter effektiv am Prozess beteiligt?

m  Wurden effiziente Strategien und MaBnahmen gewihlt? Wur-
den die Maflnahmen gut bzw. iiberhaupt umgesetzt?

m  Welche Risiken wurden nicht rechtzeitig erkannt und warum?

m  Sind neue noch unbekannte Risiken aufgetreten?

Die Antworten auf die letzte Frage konnen besonders wertvoll sein,
denn ,,die Probleme von gestern sind die Risiken von morgen“.44 An
dieser Stelle beginnen Sie auch Ihre ganz individuelle Risikosamm-
lung aufzubauen, die fiir Sie bei zukiinftigen Unternehmungen von
groBem Wert sein kann, da sie Identifikation, Analyse und Bewer-
tung von Risiken erleichtert.

Im ersten Abschnitt dieser These haben wir uns auf die Prozess-  Auch Dokumen-
schritte selbst konzentriert. Optimieren sollten Sie jedoch auch die  te weiterentwi-
Dokumente und eventuell vorhandene Systeme, die innerhalb des —ckeln
Risikomanagements eingesetzt werden, denn auch hier konnen sich
Ecken und Kanten verbergen. Somit sollten Sie im Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess von der Dokumentenvorlage, iiber den Risi-
komanagementprozess an sich bis hin zum Meetingstil, alles immer
wieder auf den Priifstand stellen. Auf diese Weise errichten Sie nach
und nach ein fiir Sie optimales Risikomanagementsystem, das auf
Ihre Projekte und Ihr Unternehmen angepasst und ausgerichtet ist.

# Vgl. DeMarco/Lister (2003), S. 60
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Fazit  In dieser These haben wir uns auf zwei wesentliche Arten der Pro-
zessverbesserung fokussiert. Zunéchst sollten Sie einen grundsitzli-
chen Verbesserungsprozess am Ende eines Projektes definieren.
Dieser soll als Review iiber das Risikomanagementsystem dienen
und die Erreichung der Ziele des Risikomanagements kritisch analy-
sieren. Des Weiteren haben wir darauf aufmerksam gemacht, einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess wihrend der Projektlaufzeit
zu leben. Der Unterschied zu einer Post-Mortem-Analyse am Ende
des Projektes ist hierbei die stindige Verbesserung der eigenen Ar-
beit im individuellen Arbeitsbereich der einzelnen Mitarbeiter im
Projekt. Das geht von den Dokumentenvorlagen bis hin zu der Um-
setzung von MinderungsmaBnahmen. Hierzu muss das Projektteam
einerseits geschult werden, um mit Kritik bezogen auf die eigene
Arbeit konstruktiv umzugehen. Andererseits miissen die Mitarbeiter
motiviert werden, Kritik in einer konstruktiven und offenen Weise
zu duBern. So kann die Qualitit des Risikomanagements verbessert,
Redundanzen beseitigt und Storungen verringert werden.

Reflektieren Sie Diese These stellt einen wichtigen Teil Thres Risikomanagement-
systems dar. Seien Sie selbstkritisch und ebenso kritisch beziiglich
des Risikomanagementprozesses — egal welchen Sie verwenden.
Dulden Sie keinen Stillstand und beachten Sie, dass in der Markt-
wirtschaft auch der von Herbert Spencer 1851 geprigte Satz gilt:
,survival of the fittest” — das beste Risikomanagement gewinnt und
kann damit ein Wettbewerbsvorteil sein. Das Ausschlaggebende ist
anzufangen und aus einem kiimmerlichen Pflinzchen Risikomana-
gement einen starken Baum zu machen, der sich in einem Wald be-
haupten kann.

3.4.8
These 8: ,,Lernen Sie schatzen!*

Im Risikomanagement miissen Sie sicherstellen, dass Sie zunéchst
die Risiken entdecken und diese dann richtig einschitzen. Die Ver-
wendung des Wortes ,.einschitzen® anstatt des Wortes ,,messen‘
zeigt bereits eine der grolen Problematiken des Risikomanagements.
Es wire wiinschenswert, Risiken genau zu vermessen, um entspre-
chende Riicklagen z.B. in Form von Zeit oder Budget zu bilden. Ri-
siken sind aber unmessbar, es ist per Definition schlieBlich noch
nichts geschehen, was Sie messen konnten. Thnen bleibt also nichts
anderes iibrig, als mit der Unmessbarkeit umzugehen und zu schit-
zen. Natiirlich verwenden Sie die in Kapitel 2 vorgestellte Gleichung
Schadensausmal} = Eintrittswahrscheinlichkeit x Risikohohe, um Ih-
re Riicklagen fiir den zu erwartenden Schaden zu bilden, jedoch
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werden hier genaue Berechnungen auf ungenauen Zahlen durchge-
fithrt. Sie benétigen also fiir die Variablen der Gleichung die akkura-
teste Schitzung, die Sie bekommen konnen. In der Praxis stoflen wir
immer wieder auf das Problem der Unmessbarkeit. Wie quantifizie-
ren Sie beispielsweise die Risikohthe eines Imageschadens, der
durch eine verspitete Auslieferung Threr Software entsteht?

3.4.8.1
Menschen kénnen keine Risiken einschéatzen

Wenn Sie Eintrittswahrscheinlichkeit und Risikohohe beziffern  Schétzungen
mochten, werden Sie zudem mit einer Eigenschaft des Menschen  sind relativ zur
konfrontiert, die einer mdglichst objektiven Bewertung des Risikos ~Vahmehmung
im Wege steht. Unsere Risikoeinschitzung hingt kurz gesagt mit
unserem Risikoempfinden zusammen. Dies wird durch Wahrneh-
mung und Eigenkontrolle gesteuert. Wir neigen dazu Sachverhalte,
die wir besonders stark wahrnehmen und die sich unserer Eigenkon-
trolle entziehen, als besonders riskant einzustufen. Im Gegensatz da-
zu akzeptieren wir Risiken eher, die wir nur als schwach empfinden.
Beispiele lassen sich dafiir viele finden. Wihrend wir uns ohne Ang-
ste auf die Autobahn wagen, haben wir Flugangst vor einem poten-
tiellen Absturz. Und das obwohl die Eintrittswahrscheinlichkeit ei-
ner todlich verlaufenden Autobahnfahrt um ein vielfaches tiber der
Wabhrscheinlichkeit liegt im Flugverkehr Opfer eines Unfalls zu
werden. Ein anderes Beispiel ist das Rauchen. Téglich sterben einige
hundert Menschen an den Folgen des Rauchens, viele wihlen den-
noch die Risikoakzeptanz als Strategie. Wie sehr dies mit unserer
Wahrnehmung des Risikos zusammenhingt mag folgender Ver-
gleich zur zivilen Luftfahrt verdeutlichen: Wenn jeden Tag eine
vollbesetzte Passagiermaschinen in Deutschland abstiirzen wiirden,
hitten wir wohl keinen zivilen Flugverkehr mehr. Gleichzeitig stirbt
aber die gleiche Anzahl Opfer an den Folgen des Rauchens. Dieses
menschliche Verhaltensmuster muss auch auf das Risikomanage-
ment {ibertragen werden. Wir neigen also dazu die Eintrittswahr-
scheinlichkeit bei Sachverhalten zu iiberschitzen, die wir nicht
selbst kontrollieren konnen (z.B. die Unterstiitzung durch das obere
Management, wenn Sie Projektleiter sind). Zugleich unterschitzen
wir die Sachverhalte, die wir selbst kontrollieren und akzeptieren
daher dieses Risiko viel eher (z.B. unzureichende Dokumentation im
Programmcode, wenn Sie ein Programmierer sind). Unser Risiko-
empfinden weicht also vom objektiv vorliegenden Risiko ab. Das
heifft wir miissen uns Strategien tiberlegen, diesen Umstand aus-
zugleichen, um zu besseren Schitzungen zu gelangen. Hier bietet es
sich an, die Vorziige der Verteilung mit der Konsolidierung in der
Gruppe zu verbinden. Wenn ein Programmierer die Aufgabe hat, das
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Risiko ,,Unzureichende Dokumentation im Programmcode* zu ana-
lysieren, wird er es im Regelfall unterschitzen. In der Risikobewer-
tung ist das Ergebnis zu diskutieren und so weit wie moglich zu ob-
jektivieren. Hier nutzt der erweiterte Erfahrungsschatz der Gruppe
wie auch die funktional iibergreifende Zusammenarbeit.

In der Gruppe ist die Risikoeinschitzung allerdings einem weite-
ren Phidnomen unterworfen, dem so genannten ,risky shift* (dt.
Risikoverschiebung). Dies wurde fiir Gruppeneinschitzungen be-
schrieben und beinhaltet zwei Kernaussagen, die leider auch nicht in
einer eindeutigen Richtung interpretiert werden konnen. Gruppen
schitzen Risiken niedriger ein, je mehr sie mit der Aufgabenstellung
vertraut werden. Das bedeutet, dass Informationsaustausch und die
fortschreitende Analyse der Aufgabenstellung dazu fiihren, dass Ri-
siken geringer eingeschitzt werden, als Sie objektiv sind. Es ist aber
auch der gegenteilige Effekt zu beobachten. Namlich, dass die Risi-
koanalyse weitere Risikovarianten aufdeckt und verbundene Risiken
entdeckt werden und so das Risikoempfinden fiir das auf diese Wei-
se wahrgenommene Risiko steigt. In diesem Fall tiberproportional,
obwohl dies objektiv nicht zu begriinden ist.

Beide Effekte zeigen sich in der Gruppendiskussion und beein-
flussen das Ergebnis. Es ist weiterhin festzuhalten, dass Gruppen-
diskussionen mit groBer Wahrscheinlichkeit zu einem ,risky shift
fiihren.

3.4.8.2
Schatzen Sie bewusst

Letztendlich kennen wir nur drei Schitzmethoden. Erstens kénnen
Sie eine Schitzung direkt aus dem Aufwand berechnen: Erwartete
Anzahl von neuen Programmzeilen mal der Durchschnittsprodukti-
vitdt eines Programmierers. Zweitens konnen Sie auf Basis friitherer
dhnlicher Aktivititen die gegenwirtigen Aufwiénde ableiten. Drittens
konnen Sie ein Expertenurteil einholen, dass den Umfang bewertet.
Alle drei Moglichkeiten sind allerdings weder fiir Risikomanage-
ment noch fiir Software geeignet, da Software weder in festen Ma-
Ben noch durch Analyse direkt zu greifen ist. Kombiniert mit dem
beschriebenen menschlichen Unvermogen Risiken objektiv einzu-
schitzen und der Verschiebung der Einschitzung in der Gruppen-
diskussion ist zu folgern, dass Risikoschitzungen generell bewusst
reflektiert werden sollten. Werden die psychologischen Effekte
wachsam verfolgt, kann ein ,,bewusstes Schitzen* erfolgen, das ak-
kuratere Werte liefert. Allemal besser als jede Uberlegung ,,aus dem
Bauch heraus*.

* Vgl. Stoner (1968)
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Idealerweise gelingt es, die formalen Schitzmodelle der Soft-
wareentwicklung mit IThrem Risikomanagementsystem zu verbinden.
Dazu wollen wir unseren Horizont iiber das Risikomanagement hin-
aus erweitern.

3.4.8.3
Schétzmodelle in der Softwareentwicklung

Im Softwareerstellungsprozess kommen Schitzmodelle zum Einsatz
und berechnen auf Basis einer begrenzten Zahl an Einflussgrofen
Aufwinde fiir Tatigkeiten. Mit einem funktionierenden Modell soll-
ten beispielsweise Spezifikationsaufwinde anhand von Einflussgro-
Ben, wie gednderten Bildschirmmasken oder der Komplexitit der zu
beschreiben funktionalen Anpassungen geschitzt werden konnen,
ohne dass in eine Detailplanung eingestiegen wird. Viele Unterneh-
men besitzen bereits derartige Werkzeuge, die auf Daten abge-
schlossener Projekte beruhen. Diese sind ein guter Ausgangspunkt,
um sie zum Schitzmodell fiir das jeweils aktuelle Projekt zu verfei-
nern.

Das Schitzmodell sollte zudem die vorliegenden Risiken beriick- ~ Schétzmodell
sichtigen, denn es erzeugt als Ergebnis Aufwinde und Termine, da-  Sollte Risikositu-
mit Sie Aussagen in folgender Form treffen konnen: ,Zwei Mitar- ~ @tion bertick-
beiter benotigen drei Wochen um am 13.01. die Spezifikationen an sichtigen
die Programmierer zu liefern.“ Da es sich um eine Schitzung han-
delt, wird in Verbindung zum Risikomanagement die enthaltene Un-
sicherheit als Risikodiagramm dargestellt, wie wir es in Kapitel 2
bereits kennen gelernt haben. Je genauer Thre Schitzungen iiber die
Projektlaufzeit werden, umso geringer konnen Sie die Unsicherheit
ansetzen. Sie wird aber nie ganz verschwinden.

Gute Schitzmodelle zeichnen sich auszugsweise durch folgende
Punkte aus:

m  Das zugrunde liegende Vorgehensmodell wird beriicksichtigt — Qualitédtsmerk-

und alle durchgefiihrten Titigkeiten werden quantifiziert. male von

. Schétzmodell
m  Aufwinde werden standardisiert ausgegeben, so dass es mog- Zmodetien

lich ist, mehrere Schitzmodelle fiir Teilaufgaben zu einer gro-
Ben Schitzung zusammenzufiihren.

m  Das Schitzmodell entwickelt sich iiber die Projektlaufzeit und
wird zunehmend akkurater.

m  Das Modell ldsst sich effizient nutzen. Das bedeutet, dass z.B.
kein detailliertes Konzept angefertigt werden muss, bevor die
erste Schitzung vorliegt. Hier wird z.B. mit Aggregation gear-
beitet, um EinflussgroBen zu erfassen. Das heiit es findet bei-
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spielsweise nur eine Festlegung in den Stufen leicht, mittel und
schwer statt.

m  Es gelingt die aktuelle Risikosituation mit der Schitzzahl objek-
tiv zu verbinden. Findet parallel die Auslieferung einer neuen
Programmversion statt, besteht die nicht geringe Wahrschein-
lichkeit, dass die parallel entwickelte Folgeprogrammversion
nicht ,,in-time* von Ihrem Testteam bearbeitet werden kann, da
vielleicht viele Fehler in Threm Produktionssystem beseitigt
werden miissen. Entsprechend mehr Risikoaufschldge sind zu
kalkulieren.

m  Risikodiagramme stellen die Unsicherheit des Schétzergebnis-
ses explizit dar. Einprigsamer: ,,Uberall finden sich Risikodia-
gramme.“*

3.4.8.4
Risikoaufschldge

Fiihren Sie Teilschidtzungen zu einer Gesamtschitzung zusammen.
Wenn Sie dabei die derzeitige Risikolage beriicksichtigen, erhalten
Sie die Moglichkeit die Riickstellungen aus Zeit- und Budgetres-
sourcen wesentlich genauer zu beziffern, als dies spontan moglich
gewesen wire. Planen Sie aktiv Risikoaufschlidge ein, die der spezi-
fischen ,,Gefdhrdungslage* entsprechen und definieren Sie gegebe-
nenfalls schon frithzeitig Alternativplidne fiir ausgewéhlte kritische
Entscheidungen. Derartige Uberlegungen finden grundsitzlich im
Rahmen des Risikomanagements Platz, da Alternativpline durch
den Eintritt eines Risikos ausgelost werden. Wie Sie kommunikativ
mit den Riickstellungen umgehen, hingt von der Risikokultur im
Unternehmen ab. Ist sie offen und Thr Risikomanagementsystem
entwickelt, konnen auch Begriffe wie ,situativer Risikoaufschlag®
verwendet werden. In der Regel werden wir in der Praxis allerdings
in diesem Bereich restriktiver kommunizieren miissen.

Egal von welcher Seite wir es betrachten, ein funktionierendes Risi-
komanagementsystem héngt auch von guten Schitzungen ab, denn
je akkurater die Schitzung, umso genauer konnen Sie kalkulieren
und umso mehr hilft das Risikomanagement Thren Softwareentwick-
lungsprozess so giinstig und effektiv wie moglich zu gestalten.
Letztendlich miinden unsere Bemiihungen in dem Ziel, unsere
Schitzungen moglichst objektiv und unabhingig vom Empfinden
einzelner zu berechnen. Dabei konnen wir auf die Methoden der
Verteilung und der Gruppendiskussion zuriickgreifen. Da Schitzun-

* Vgl. DeMarco/Lister (2003), S. 188
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gen ihrer Natur nach in der Regel nicht zutreffen, ist die Risiko-
iiberwachung eine der verantwortungsvollsten Aufgaben im Risi-
komanagement.

3.4.9
These 9: ,,Uberblicken Sie die Wirtschaftlichkeit!“

Risikomanagement zu betreiben scheint mit einer Menge Aufwand
verbunden zu sein. Wir haben gesehen, welche Anstrengungen wir
unternehmen miissen, um es an seinen Platz zu bekommen. Risiko-
wissen verteilen, dazulernen, Prozesse definieren und kommunizie-
ren sind ein umfangreiches Investment. Berechtigterweise stellen Sie
sich die Frage, wann sich ein derart umfangreiches Risikomanage-
mentsystem lohnt.

Diese Frage kann theoretisch korrekt beantwortet werden. Ihr Ri- ~ Wann lohnt sich
sikomanagement war dann erfolgreich, wenn Thre Kosten (Geld, Ar-  der Aufwand fiir
beitszeit, Personal, Aufregung etc.) mit Risikomanagement geringer €N Risikomana-
sind als ohne. Dabei miissen Sie theoretisch den Schaden berechnen, 9€/Mén t?
der durch die ,,behandelten* Risiken entstanden wire. Ihre zu erwar-
tenden Risikogesamtkosten setzen sich mit der in Kapitel 2 be-
schriebenen Formel wie folgt zusammen: Sie ist die Summe aller
Schadensausmalle, welche der Eintrittswahrscheinlichkeit mal der
Risikohohe entsprechen. Allerdings konnen Sie diese Formel nur fiir
bekannte, also entdeckte Risiken bestimmen. Fiir unentdeckte Risi-
ken konnen Sie nach ein paar Post-Mortem-Analysen Thren indivi-
duellen Faktor bestimmen, indem Sie berechnen, welcher Schaden
zusitzlich aus unentdeckten Risiken eingetreten ist und wie sich die-
ser relativ zu den entdeckten Risiken verhilt. Wenn Sie mit dem Ri-
sikomanagement beginnen, nehmen Sie an dieser Stelle den Faktor 2
an, da dieser dem Mittelwert der erschreckenden Zahlen aus Kapitel
2.2.2 entspricht.

Leider beantwortet sich die gestellte Frage nach dem ,,LLohnen* in
der Praxis nicht so einfach, da Sie wieder vor dem bekannten Prob-
lem ,,genaues Rechnen auf ungenauen Zahlen stehen. Sicher wer-
den Sie weiche Konsequenzen, wie Imageschiden oder Garantiever-
pflichtungen, fiir ein konkretes Projekt nur relativ ungenau einschét-
zen konnen. Versuchen Sie trotzdem mit einer der folgenden Tech-
niken, die bestehende Lage, soweit es moglich ist, zu objektivieren.

3.4.9.1
Bedrohung des Nutzwertes

Als erstes konnen Sie am Nutzwert ansetzen. Stellen Sie sich die
Frage, wie grof3 der Nutzwert des konkret betrachteten Projektes o-
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der Projektteiles ist, also wie viel dieser Teil zur Gesamtwertschop-
fung beitrigt. Betrachten Sie nun die reguldren Aufwinde, die Sie in
diesen Projektteil zu stecken planen. Wégen Sie in einem néchsten
Schritt die Aufwinde gegen die gegebenenfalls bereits entdeckten
Risiken ab. Vergessen Sie nicht die SchadensausmafBle durch die
noch nicht identifizierten Risiken zu beriicksichtigen. Wenn Sie den
Nutzwert fiir den Projektteil ausreichend genau bestimmt haben, be-
sitzen Sie nun zumindest die GroBenordnung, in der sich Risikoma-
nagement in diesem Teilbereich rechnet.

3.4.9.2
Praxisbeispiel: Risikoliste

Als Praxisbeispiel in diesem Bereich dient die Risikoliste. Sie ent-
hilt eine Zusammenstellung aller bestehenden und identifizierten
Projektrisiken. Es ist nun Aufgabe der Verantwortlichen im Risiko-
management diese Liste zu priorisieren und Kriterien fiir eine Um-
formung dieser Liste in eine TOP-Liste aufzustellen, die alle Risiken
enthilt, die wirklich behandelt werden. Als Priorisierungskriterium
bietet sich das Schadensausmal oder natiirlich der hochste bedrohte
Nutzwert an. Die Wahl der Anzahl der am Ende wirklich behandel-
ten Risiken ist eine Wirtschaftlichkeitsabwigung. Fiir kleine Projek-
te kann eine TOP-5-Liste ausreichend sein, wihrend GroBprojekte
wesentlich mehr Risiken behandeln sollten. Durch die Einfithrung
der Verteilung der ,,Arbeitslast im Risikomanagement (vgl. These
1) ist es zudem moglich, wesentlich mehr Risiken zu behandeln.
Wihrend heute oftmals TOP-10-Listen gefiihrt werden, ist auf
Grof3projekten mit den vorgestellten Ansitzen auch eine TOP-100-
Liste moglich. Die Bestimmung der richtigen Anzahl behandelter
Risiken ist eine EinstellgroBe fiir die Kosten des Risikomanage-
ments selbst.

3.4.9.3
Wahl der richtigen Strategie

Einer der weiteren Kostenfaktoren fiir das Risikomanagement ist die
Wahl der Strategie zur Risikobehandlung (vgl. Kapitel 2.1.3.1). Es
bedeutet einen signifikanten Risikokostenunterschied, ein Risiko zu
»akzeptieren“ oder aktiv zu ,,vermindern®. Die Risikoakzeptanz
fiihrt zu Risikokosten gleich Null, wihrend bei Wahl der Risikomin-
derung Kosten fiir die Beschaffung von Informationen, Uberwa-
chung von Indikatoren und Durchfithrung von MaBinahmen anfallen.
Ein gutes Risikomanagement handelt auch hier bewusst wirtschaft-
lich und findet ,,das richtige Mall an MaBnahmen®. Generell besteht
hier allerdings die, heute im Risikomanagement weit verbreitete,
Gefahr, dass Sie an der falschen Stelle sparen. Wenn Sie ein Risi-
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komanagementsystem neu einfithren oder Ihr bestehendes nach der
Lektiire dieses Buches erweitern mochten, handeln Sie zunichst
nach der Maxime: ,,Lieber ein Risiko zuviel analysieren, als eines zu
wenig.” Alles Weitere kann dann durch personliche und teambasier-
te Erfahrungen und durch die laufende Betrachtung der Wirtschaft-
lichkeit Thres Risikomanagementsystems kommen. Auch hier findet
sich das Evolutionire Prinzip aus These 4 wieder.

3.4.9.4
Optimaler Sicherheitsgrad

Wie Sie wahrscheinlich schon mitbekommen haben, plidieren wir
iibrigens nicht fiir ein ,,Sparen am Risikomanagement®, sondern fiir
einen bewusst wirtschaftlichen Umgang mit diesem. Als Annahme
gehen wir davon aus, dass fiir jedes Projekt ein optimalen Sicher-
heitsgrad existiert. Dieser zeichnet sich dadurch aus, dass er unter
den gegebenen Voraussetzungen, den optimalen Grad an Sicherheit,
in Wechselseitigkeit zu den Risikokosten liefert. Dieses Verhiltnis
ist in Abbildung 3.2 dargestellt. Auf der einen Seite haben Sie Kos-
ten durch Risikoeintritte zu verarbeiten und auf der anderen Seite
entstehen Thnen durch das Risikomanagement selbst Aufwinde.
Diese stehen in Verbindung zueinander: Wenn Sie das Scha-
densausmal} der Risikoeintritte senken mochten, dann steigen die
Kosten fiir SicherungsmaB3nahmen. Hinzu kommt die Beobachtung,
dass es effizienter ist hohe Gesamtrisikokosten zu verkleinern, als
geringe Kosten noch weiter zu minimieren.

Optimaler Sicherheitsgrad

Gesamtrisiko-
kosten

Kosten

Kosten der Sicherungs-
malnahmen
(Verminderung,
Vermeidung, etc.)

Kosten der Schaden
durch Risikoeintritte
(=Schadensausmald)

-
»

Sicherheitsgrad

zu viel
Risikomanagement

zu wenig
Risikomanagement

7 Vgl. Romeike/Finke (2003), S. 254
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In der Regel bedeutet ein moderner Risikomanagementansatz
Kostenersparnisse. Schauen Sie sich Abbildung 3.2 noch einmal ge-
nau an und trauen Sie sich, sich mit Threm Projekt dem optimalen
Sicherheitsgrad zu nihern. Die Zahlen in Kapitel 2 zeigen auch, dass
sehr viele Projekte unterhalb dieses Punktes operieren. Zudem kon-
nen Sie die Ansitze in diesem Buch nutzen, um die Effizienz des Ri-
sikomanagements weiter zu steigern und so ,,Luft nach oben* zu
gewinnen.

3.4.9.5
Chancenmanagement

Im Zusammenhang mit der Wirtschaftlichkeit steht auch die globals-
te aller Projektbetrachtungen. Treten Sie ruhig ein Stiick von den
taglichen Geschehnissen im Projektalltag zuriick. In Kapitel 2.1.2
haben wir nicht ganz unbegriindet behauptet, dass das Risiko einen
natiirlichen Gegenspieler haben sollte. Die Chance. Sie begriindet al-
leine die Frage nach dem ,,warum®. Warum sollten Sie das betricht-
liche Risiko eines Softwareprojektes auf sich nehmen? Die Chance
kann dabei in unterschiedlichen Bereichen liegen, sie tritt beispiels-
weise als strategischer Vorteil, Produktivititsverbesserung, Kosten-
senkung oder auch als monetiare Einnahme in Erscheinung. Genau
diesen Punkt sollten Sie, so gut wie moglich, beschreiben. Was wol-
len und konnen wir erreichen? Auch hier kommt der bereits erwéhn-
te Nutzwert ins Spiel, der die Chance beziffert. Die Bestimmung des
konkreten Nutzwertes als sagen wir feste Zahl zwischen 0 und 100
ist sehr schwierig. Gehen Sie aber davon aus, dass, wenn es bisher
keine Bestimmung eines Nutzens fiir ein Projekt gegeben hat, es mit
groBBer Wahrscheinlichkeit auch keinen Nutzen gibt. Umso wichtiger
ist es, dies als einen Ansatzpunkt fiir erfolgreiche Projekte zu sehen,
denn diese wissen ganz genau, wo sie den grofiten Nutzen liefern
konnen. Ein funktionierendes Risikomanagementsystem vor und
withrend Projekten hilft Thnen dabei den so bestimmten Nutzen ge-
gen die bestehenden Risiken abzuwégen. Das beste Chancen-Risiko-
Verhiltnis ist auch das wirtschaftlichste.

3.4.9.6
Fazit: Risikomanagement muss sich rechnen

Ihr Risikomanagement muss den Grundsitzen der Wirtschaftlichkeit
folgen und darf dabei die Chancen nicht vernachléssigen. Grofie
Chancen gehen praktisch immer mit groem Risiko einher. Mit ei-
nem Risikomanagement, das den hier vorgestellten Thesen folgt,
werden Sie sich nicht vor diesem verstecken miissen. Unsere person-
liche Erfahrung lehrt an dieser Stelle, dass Risikomanagement sich
(fast) immer auch wirtschaftlich lohnt. Die Wirtschaftlichkeitsabwi-
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gungen sehen auf GroBprojekten anders aus, als auf Kleinprojekten.
Bei Kleinstprojekten haben Sie viel kiirzere Kommunikationswege
und damit allein ist die Anzahl der Risiken kleiner. Hier reicht viel-
leicht die beschriebene TOP-5-Risikoliste aus, um Ihr Projekt effi-
zient zum Erfolg zu fiihren. Achten Sie einfach auf die Gesetze der
Wirtschaftlichkeit und Ihre individuelle Prigungen.

3.4.10
These 10: ,,Risikomanagement handelt von den
Menschen!“

Wenn Sie die neun vorherigen Thesen gelesen haben, besitzen Sie
nun ein breites Grundverstiandnis, was ein gutes Risikomanagement-
system auszeichnet und wie es wirkt. Zum Abschluss mochten wir
noch einmal auf das zentrale Element des Risikomanagements ein-
gehen, das sich bereits durch die vorherigen Thesen gezogen hat —
uns Menschen selbst.

3.4.10.1
Relevanz des Menschen

Die Akteure in einem Risikomanagementsystem sind Menschen, Akteure im Risi-
entsprechend miissen Sie auch so behandelt werden. Es reicht nicht, komanagement
einen Risikomanagementprozess aufzusetzen und die Risiken zu Sind Menschen
entdecken und zu analysieren. Vielmehr ist eine kontinuierliche

Entwicklung des Risikomanagements in Threr Organisation notwen-

dig, wie auch immer die Ausgangslage aussieht. Dabei besteht die

Herausforderung den Mix aus Motivation, Verantwortung, Wissen,
Risikobewusstsein, Verldsslichkeit usw. derart zu gestalten und zu

entwickeln, dass nach und nach immer mehr Merkmale eines wir-

kungsvollen Risikomanagements zum Vorschein kommen. Letzt-

endlich definieren Sie im Vorfeld nur einen Prozess, der sich entwi-

ckeln muss. Ein Prozess in diesem Sinne ist keine feststehende Ar-

beitsorganisation oder gar organisatorischer Selbstzweck. Ein Risi-
komanagementprozess muss vielmehr zur ,,Gewohnheit“ fiir alle Be-

teiligten werden. Ein gutes Risikomanagement konnen Sie schulen,

ein exzellentes Risikomanagement wird gelebt. Es wirkt indirekt und

findet sich iiberall wieder, weil Risikobewusstsein zum Alltagsge-

schift gehort.

Wenn Sie im Risikomanagement die Natur des Menschen be-  Schiisselrolle =
riicksichtigen, werden Sie den groBten Erfolg haben, denn psycholo- ~ Psychologie +
gische und organisatorische Faktoren spielen die Schliisselrolle auf ~ Organisation
dem Weg zu einem derartigen Risikomanagement. Menschen haben
kein Grundbediirfnis Mehrarbeit fiir das Risikomanagement zu leis-
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ten, folgen aber Dingen, die sie verstehen, die sie fiir wichtig halten
und die Wirkung und Einfluss haben (vgl. Kapitel 3.4.2). Es sind e-
benfalls Grundbeobachtungen, dass Menschen Risiken schlecht ein-
schitzen konnen und die Risikobewertung in der anschlieBenden
Gruppendiskussion auch noch stark veridndert wird (vgl. Kapitel
3.4.8). Dies ist aber kein Grund das Risikomanagement zu lassen
und auf seine Vorziige zu verzichten. Rein theoretisch reicht es in
der Marktwirtschaft ja zunéchst auch, wenn das eigene Risikomana-
gement dem der anderen Marktteilnehmer iiberlegen ist.

3.4.10.2
Kommunikation und Vernetzung

Zum Anmischen der richtigen Mixtur stehen Ihnen iibrigens nur
Kommunikation und die Gestaltung der Organisation zur Verfii-
gung. Beide zusammen haben als Basisbausteine grofen Einfluss
auf die vorherrschende Risikokultur.

Sie miissen mit Kommunikation erreichen, dass Risikobewusst-
sein und -wissen verteilt werden. Trotz organisatorischer Hiirden,
wie Abteilungs- oder Teamzugehorigkeit, muss es dennoch moglich
sein, die Verteilung und Vernetzung der Mitarbeiter herzustellen.
Auf diese Weise erreichen Sie es, die vielfiltigen Aufgaben im Risi-
komanagement gemeinsam zu bewiltigen und zu einem moglichst
objektiven und umfassenden Blickwinkel auf die Bedrohungslage zu
kommen, der Sie gegeniiberstehen. Die Risikokultur spielt hier ent-
sprechend die wichtigste Rolle, denn ohne eine Risikokultur im Sin-
ne der in Kapitel 3.4.3 vorgestellten Merkmale, wird das Risikoma-
nagement unnotig behindert. Ohne Risikobewusstsein keine hori-
zontale Risikokommunikation, ohne Kommunikation und Offenheit
keine realistischen Risikoanalysen, ohne Beriicksichtigung der Risi-
koanalysen in Entscheidungen keine Motivation das nichste Risiko
zu entdecken.

3.4.10.3
Relevanz von uns

Rein philosophisch betrachtet sind immer Menschen der Ursprung
eines in diesem Buch behandelten Risikos. Es liegt an uns, eine Um-
gebung zu schaffen, die Menschen befihigt wirkungsvoll jedem Ri-
siko entgegenzustehen. Hier miissen wir ein optimales Verhiltnis
zwischen formalem Prozess und menschlicher Kreativitit einstellen,
das fiir alle Beteiligten ein wiinschenswertes Ergebnis gestattet.
Ohne noch weiter philosophisch abschweifen zu wollen, méchten
wir abschlieend darauf hinweisen, dass das Einzige, was wir wirk-
lich @ndern konnen, wir selbst sind. Wir miissen zuerst unsere eigene
Einstellung zu Risiken, zu Mitarbeitern, zu schlechten Nachrichten
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und schlieBlich zum Risikomanagement dndern, ansonsten werden
wir den Status-Quo nur verteidigen und keine wirklichen Entwick-
lungen und Verbesserungen erméglichen. Falls notwendig, verin-
dern Sie sich einfach gleich heute!
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4 Ein Risikomanagementsystem
nach Art des Hauses

In diesem Kapitel mochten wir Ihnen unser Risikomanagementsys-
tem vorstellen, so wie wir es fiir wirkungsvoll halten und es den 10
Thesen aus Kapitel 3 entspricht. Durch diese haben Sie auch schon
einen Einblick erhalten, welche Punkte wir strategisch und organisa-
torisch fiir sinnvoll und unvermeidbar halten, um ein Risikomana-
gementsystem zum Erfolg zu fiihren. Wir wollen in diesem Kapitel
das Rad nicht neu erfinden — genauso wenig wie das Risikomana-
gement. Wir nehmen uns die Thesen zum Grundsatz und folgen dem
Leitsatz ,,Lernen Sie von anderen!* und nutzen vorhandene und an-
gepasste Elemente, die aus Wirtschaft und Wissenschaft stammen
und sich in der Praxis bewihrt haben.

Wie wir des Ofteren in Kapitel 2 und auch in unseren Thesen er-
wihnt haben, benétigt die erfolgreiche Umsetzung des Risikomana-
gements ein tibergreifendes Risikomanagementsystem, das nicht nur
aus einem Prozess an sich besteht. In Abbildung 4.1 stellen wir die-
sen Gesamtiiberblick visuell dar. Zusitzlich zum Risikomanage-
mentprozess gehort auch der Aspekt der Risikomanagementorgani-
sation in die Betrachtung. Sie wird vor dem eigentlichen Risikoma-
nagementprozess durchgefiihrt und definiert den Rahmen fiir das Ri-
sikomanagement und die initiale Gestaltung des Risikomanage-
mentprozesses selbst.

Innerhalb des Risikomanagementprozesses findet sich der Risi-
koprozess, der fiir jedes identifizierte Risiko durchgefiihrt wird.
Grundsitzlich beinhaltet er die grundlegenden Titigkeiten, die Sie
auch schon aus Kapitel 2 kennen und wird fiir jedes Risiko, das aus
der fortlaufenden Risikoidentifikation stammt, einzeln gestartet. Pa-
rallel zur Risikoidentifikation verlaufen das Monitoring und der kon-
tinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) zur Uberwachung und
Entwicklung des Risikomanagementprozesses selbst.
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In der Abbildung sind zusitzlich das Projektmanagement und das
Vorgehensmodell enthalten, denn das Zusammenspiel mit diesen
Bereichen ist unvermeidbar. Nicht in der Abbildung, aber vielmehr
das Fundament des gesamten Risikomanagementsystems, sind die
Risikokommunikation und -kultur.

Bevor wir aber all diese Kernbereiche im Einzelnen betrachten,
wollen wir zunichst den Projektstart beleuchten und Ihnen erlautern,
warum Sie sich bereits vor Projektbeginn mit Risiken auseinander-
setzen sollten und wie.

4.1
Vor Projektbeginn: Projektbewertung mit
Hilfe des Risikomanagements

»Sage mir, wie ein Projekt beginnt, und ich sage Dir, wie es endet. *
(Alte Projektleiterweisheit)*®

Oben in Abbildung 4.1 fehlt eine wichtige Tétigkeit, die Projektbe-
wertung vor dem tatsichlichen Projekt. Hier wird das Projekt nach
Budget, Zeit, Umfang und Realisierbarkeit mit vorhandenen Res-
sourcen bewertet. Die Projektbewertung ist somit die entscheidende
Tatigkeit vor dem tatsichlichen Projekt und sollte die Fragen ,,Kon-

* Vgl. Hansel/Lomnitz (2000)
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nen Sie das Projekt umsetzen?“ und ,, Wollen Sie das Projekt iiber-
haupt umsetzen? “ beantworten.

Um eine Antwort auf diese beiden wesentlichen Fragen zu fin-
den, miissen Chancen und Risiken, die die Umsetzung des Projektes
mit sich bringt, abgeschitzt werden. Das bedeutet, dass Sie, sobald
Sie von der Existenz eines potentiellen Projektes erfahren, eine erste
Risikoidentifikationsrunde starten. Erfahrungsgemil3 existiert an
dieser Stelle noch nicht das vollstindige Wissen tiber alle Einzelhei-
ten und Anforderungen, die das Projekt im spéteren Verlauf beno-
tigt. Desto wichtiger ist es, die vorhandenen Informationen auszu-
werten, die Sie durch die Ausschreibung, die Projektziele oder die
beteiligten Parteien erhalten. Bevor Sie sich in teure und umfangrei-
che Arbeit stiirzen, um ein Angebot zu erstellen oder ein Projekt aus
dem Bauch heraus zu iibernehmen, identifizieren Sie zunichst einige
Risiken und schiitzen Sie deren Auswirkung ab. Ubrigens: Im Risi-
kolexikon am Ende des Buches haben wir explizit die Risiken mar-
kiert, die oftmals bereits in der Projektvorbetrachtung behandelt und
erkannt werden konnen. Typische Bereiche, in denen Risiken auf
Sie warten, sind:

m  Ziel des Projektes: Sind die Projekiziele so scharf definiert, ~Checkliste:
dass Sie auf dieser Basis den groben Umfang notwendiger Res-  Typische Berei-
sourcen und Investitionen abschitzen kénnen? Wie hoch ist die ~ ¢he in denen

Gefahr, dass sich der Fokus des Projektes dndert? sich Risiken
. ) verbergen
m  Zeit und Ressourcen: Ist bereits ein konkreter Zeitrahmen fiir

das Projekt in der Ausschreibung vorgesehen? Wenn ja, miissen
Sie gezielt Ihre vorhandenen Ressourcen iiberpriifen. Wie sieht
es mit der Mitarbeiterverfiigbarkeit aus? Miissen Sie eventuell
Experten bzw. Externe in das Projekt-Boot holen? Sind neue
Technologien gesetzt oder werden diese bendtigt und Sie haben
kein passendes Know-how vor Ort? Passt das ins Budget?

m  Anforderungen: Reichen die Anforderungen in der Ausschrei-
bung aus, um ein Angebot erstellen zu konnen? Passen genannte
Anforderungen zu den Zielen des Projektes? Konnen Sie auf
Basis dieser auch den Zeitrahmen und die notwendigen Res-
sourcen abschitzen?

m  Schliisselpersonen: Sind die wesentlichen Schliisselpersonen
des Projektes auf Auftraggeberseite bekannt? Sie sollten we-
nigstens die wesentlichen Ansprechpartner im Vorfeld kontak-
tieren: den ,,Treiber des Projektes, den ,,Besitzer des Budgets*
und den ,technischen Leiter. In der Regel sind Sie erst nach ei-
nem Gesprich mit diesen Personen fihig, ein realistisches Bild
iiber das Projekt skizzieren zu konnen. Besonders wichtig ist
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dieser Schritt, wenn Sie die oben aufgelisteten Punkte nur teil-
weise oder negativ beantworten konnten.*

m  Stellenwert des Projektes: Welchen Stellenwert hat das Pro-
jekt beim Kunden? Ist es ein strategisch wichtiges Projekt oder
lauft es nur nebenher und ist eher ein ,,Nice to have“-Projekt?
Kommt es zu Krisen im Projektverlauf, konnen Sie bei einem
»Nice to have“-Projekt nicht viel Unterstiitzung erwarten. Die
Gespriache mit den oben aufgefiihrten Personen, sollten Thnen
dabei helfen, Erkenntnis iiber den Stellenwert des Projektes zu
erhalten.”

m  Auftragnehmer: Hat der Auftraggeber bereits einen potentiel-
len Auftragnehmer in Sicht? Oder steht vielleicht schon ein Auf-
tragnehmer fest? Diese Frage ist fast unmoglich zu beantworten.
Sofern Sie es jedoch abschitzen konnen, lohnt es sich nicht,
weitere Arbeit in ein Angebot zu stecken.”!

m  Andere Projekte: Finden sich bereits weitere Projekte in Threm
Unternehmen, die ebenso in diesem Zeitraum starten werden?
Sie sollten aufpassen, dass Ihnen eventuell Mitarbeiter, die Sie
bei Angebotserstellung noch eingeplant hatten, zum Projektstart
auch zur Verfiigung stehen.

Dies sind die beliebtesten Urspriinge der Risiken, tiber die Sie sich
vor und wihrend der Angebotserstellung Gedanken machen sollten.
Potentielle Risiken, wie z.B. keine Unterstiitzung durch den Auf-
traggeber, bringen bereits in der anschlieBenden Planungsphase eine
mittlere bis grofe Problematik mit sich. Je niedriger der Stellenwert
des Projektes, umso weniger konnen Sie auch auf die Unterstiitzung
des Auftraggebers wihrend der Projektumsetzung zzhlen.

Denken Sie daran, ob Sie die Risiken, die das Projekt aufwirft,
tragen konnen und ob es sich lohnt diese zu tragen! Beispielsweise
aufgrund der enormen Chance, die Sie realisieren konnen. Tarieren
Sie Chance und Risiko so gut es geht aus! Die Risikoidentifikation
in der Projektvorbetrachtung ist wegen der bestehenden Unwissen-
heit sehr ungenau und es fehlt oft an kurzfristig wirksamen Risiko-
mafnahmen. Dennoch verschafft die Identifikation der Risiken Ih-
nen eine akkuratere Entscheidungsbasis. Auch um mégliche Risiko-
aufschldge zu kalkulieren, die das Gleichgewicht zwischen Chance
und Risiko wieder herstellen.

¥ Vgl. Versteegen (2003), S. 69
%0'ygl. Versteegen (2003), S. 70
>1'vgl. Versteegen (2003), S. 71
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Geschafft. Das Projekt sagt IThnen zu und der Auftraggeber moch- ~ Vertragsver-
te mit Ihnen zusammenarbeiten. Nun folgt die Vertragsverhandlung.  handlungen
Auch hier konnen schon Risiken auftreten. Wihrend der Vertrags-
verhandlungen erscheinen hauptséchlich kaufménnische und termin-
liche Risiken auf der Bildfliche, die zusitzlich zu den Punkten oben
ihren Ursprung hier finden:*

m  Technologie und Werkzeuge: Wie verpflichtend sind die An-  Checkliste: Be-
gaben, was die einzusetzende Technologie und die dazu bens- — sonderer Risi-
tigten Werkzeuge angeht? Wie groB ist das Risiko fiir Sie und ~ ken bei der Ver-
Ihr Team mit diesen Werkzeugen umzugehen? Haben Sie be- tragsverhand-
reits Erfahrungen in den zu verwendenden Technologien? Ist lung
der Auftragnehmer eventuell flexibel, was diese Aspekte an-
geht?

m Lieferanten: Werden gezielte Lieferanten vom Auftraggeber
erwiinscht? Wie hoch ist das Risiko mit diesen zusammenzuar-
beiten? Priifen Sie Referenzen und gemachte Erfahrungen!

m  Geforderte Meilensteine: Werden bereits konkrete Meilenstei-
ne vom Auftraggeber gefordert? Wenn ja, ist die piinktliche
Einhaltung dieser zu realisieren? Mit welcher Wahrscheinlich-
keit? (Risikodiagramm!)

m  Ressourcenplanung: Ist der Auftragnehmer dem Auftraggeber
bereits aus Vorprojekten bekannt, ist es iiberaus wahrscheinlich,
dass bestimmte Mitarbeiter fiir bestimmte Rollen im Projekt er-
wiinscht werden. Sind diese jedoch an anderen Projekten betei-
ligt, muss eine alternative Losung gefunden werden.

Sind sich beide Seiten, Auftraggeber und Auftragnehmer, iiber die
Zusammenarbeit einig, kann die Projektplanung fiir die Umsetzung
des Projektes starten. Somit beginnt auch das Risikomanagement.
Zusammen mit der Planung des Projektes, muss auch fiir das Risi-
komanagement ein Plan aufgestellt werden. Dieses geschieht inner-
halb der Risikomanagementorganisation.

4.2
Die Risikomanagementorganisation

Wie Sie der Abbildung 4.1 entnehmen konnen, ist die Risikomana-
gementorganisation eine Vorphase des eigentlichen Risikomanage-
mentprozesses. Bevor dieser durchstartet und mit ihm das Projekt

32 ygl. Versteegen (2003), S. 671f.
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und die Softwareentwicklung, miissen fiir das Risikomanagement je
nach Projektgrofe wichtige Aspekte festgelegt werden. Aus Kapitel
3 haben Sie sicher mitgenommen, dass Sie einen Risikomanage-
mentprozess den Gegebenheiten im Projekt anpassen miissen und
dabei natiirlich Erfahrungen aus alten Projekten beriicksichtigen
sollten. Die Ergebnisse der Risikomanagementorganisation sollten
einerseits allgemeine Aspekte enthalten, wie die Definition des Be-
trachtungsgegenstandes, als auch andererseits organisatorische Re-
gelungen treffen, die fiir die Durchfithrung des Risikomanagements
notwendig sind.

Die Risikoorganisation findet in der Regel in einem gemeinsamen
Treffen des Projektleiters mit ausgewihlten Projektmitarbeitern statt,
in deren Verantwortungsbereich die Umsetzung spiterer Malnah-
men fallen wird. Dies sollte in der Regel alle Bereiche betreffen. I-
dealerweise werden auch schon Vertreter der Anspruchsgruppen des
Projektes an dieser Stelle einbezogen.

4.2.1
Die Ausgangbasis definieren

Welche grundsitzlichen Festlegungen miissen Sie fiir ein wirkungs-
volles Risikomanagement vor dem eigentlichen Projektbeginn tref-
fen?

Wenden Sie sich zunichst dem Gegenstand des Risikomanage-
ments zu, iiber den Sie sich, vor allem wenn Sie das erste Mal Risi-
komanagement betreiben, Gedanken machen sollten:

m  Was sind die Ziele des Risikomanagements fiir Thr Projekt und
das Unternehmen? Was erhoffen Sie sich aus der zusitzlichen
Arbeit des Risikomanagements? Machen Sie sich und Threm
Team bewusst, welches Potential das Risikomanagement fiir
den Projekterfolg mit sich bringt. Diese Ziele helfen Thnen sie
nicht im Projektalltag zu vernachlissigen, sie stiften das Risiko-
bewusstsein eines Teams. Im Ubrigen ist dies auch eine bewihr-
te Gelegenheit, um das initiale Team, das wahrscheinlich noch
sehr klein sein wird, ins Boot zu holen. Erarbeiten Sie die Ziele
in einem kleinen Workshop zusammen. Wir haben bereits ofter
darauf verwiesen, dass es besonders wichtig ist, eine gemeinsa-
me Basis innerhalb eines Projektteams zu erarbeiten und zu
pflegen. Ohne diese Basis, die Sie im Spiteren durch die konti-
nuierliche Verbesserung im Risikomanagementprozess pflegen,
ist keine Verteilung von Risikobewusstsein und -verantwortung
moglich.
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m  Welchen Umfang soll das Risikomanagement in dem aktuellen = Umfang und
Projekt erhalten und welchen Aufwand planen Sie fiir die Um-  Aufwand fir Ri-
setzung? Bedenken Sie dabei auch die Wirtschaftlichkeit Thres ~ Sikomanage-
Projektes. These Nr. 9 gibt Hinweise zu diesem Thema. ment festlegen

4.2.2
Die organisatorischen Rahmenbedingungen
festlegen

Welche organisatorischen Rahmenbedingungen miissen Sie vor dem
eigentlichen Projektbeginn festlegen?

Die vereinbarten Ziele und der Umfang des geplanten Risikoma-
nagements miissen im Folgenden mit der Organisation des Risiko-
managements in Einklang gebracht werden. Welche organisatori-
schen Aspekte sollten an dieser Stelle abgestimmt und definiert wer-
den bzw. falls vorhanden, dem aktuellen Projekt angepasst werden?
Je nach Ausgangslage miissen Sie hier entscheiden, ob es notwendig
ist, die folgenden Punkte zu berticksichtigen oder zu iiberspringen:

m  Gegebenfalls ist eine Anpassung bzw. Optimierung des Risiko-  Anpassung und

managementprozesses, falls Sie in vorherigen Projekten bereits ~ Optimierung des
einen solchen betrieben haben, an die Gegebenheiten des aktuel-  Fisikomanage-
len Projektes notwendig. Dies sollte zu diesem Zeitpunkt des ~ Meniprozesses
Projektes so weit wie moglich geklidrt werden. Weitere Verbes-
serungen erfolgen dann wihrend des Projektes innerhalb des
KVP. Um beurteilen zu konnen, inwieweit der Risikomanage-
mentprozess angepasst werden muss, sollten Sie sich an dieser
Stelle bereits einigermaflen bewusst sein, wie ,,groB“ bzw.
,.klein“ Thr Projekt ist. Bei kleinen Projekten konnen Sie z.B.
Aufgaben oder Schritte zusammenfassen, um den Aufwand so
gering wie moglich zu halten. Denken Sie dabei an die Wirt-
schaftlichkeit Thres Projektes! An dieser Stelle hilft Thnen auch
These Nr. 5 ,,Passen Sie den Risikomanagementprozess an und
benutzen Sie diesen!** weiter. Dort finden Sie genau zu diesem
Punkt wertvolle Tipps und Ansatzpunkte.

m  Wie sieht es mit der Risikomatrix aus? Denken Sie daran, dass  Definition der
die Definition der Risikomatrix vor jedem neuen Projekt kurz ~ Risikomatrix
tiberdacht werden sollte. Diese ist auch den Gegebenheiten an-
zupassen, denn sie spiegelt ebenso die Risikobereitschaft des
Projektes wider, in dem die Bereiche in der Matrix definiert
werden, die wiederum die Strategien fiir die Risikobehandlung
beeinflussen. Die Definition der Risikomatrix ist somit eine stra-
tegisch sehr wichtige Entscheidung fiir das Risikomanagement.
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Auch die Festlegung der Rollen und Verantwortlichkeiten fiir
die Aufgaben im Risikomanagementprozess erfolgt in einem er-
sten Wurf vor Projektbeginn. Zu diesem Thema finden Sie in
der These Nr. 1 ,,Verteilen Sie Risikobewusstsein und Risiko-
verantwortung!“ Hinweise, die Thnen fiir die Definition der Rol-
len und Verantwortlichkeiten behilflich sein konnen. Diese The-
se besagt unter anderem, dass Risiken verteilt, identifiziert, ana-
lysiert und tiberwacht werden sollen, was Sie bei der Verteilung
der Rollen und Verantwortlichkeiten unbedingt beachten soll-
ten. Wie in der These beschrieben, haben alle Mitarbeiter in un-
terschiedlichen Bereichen der Softwareentwicklung eine unter-
schiedliche Sicht auf das Projekt und somit auch auf die Risiken
selber. Mitarbeiter in der Realisierung konnen Risiken identifi-
zieren, die Projektleiter erst viel zu spdt oder nie entdecken
konnten.

Welche Dokumentenvorlagen werden fiir die Durchfiihrung be-
notigt? Konnen Sie alte Vorlagen aus abgeschlossenen Projek-
ten verwenden? Ist fiir die Risikobeschreibung eine eigene
Schablone notwendig oder reicht es fiir ihre Projektgrofle, die
Risiken in andere Arbeitsprodukte zu integrieren? Wenn nicht,
sollten Sie an dieser Stelle eine Schablone fiir die Risiken defi-
nieren bzw. eine vorhandene anpassen und abstimmen. Kopie-
ren Sie beispielsweise die Schablone aus Kapitel 6. Ebenso, wie
beim Prozess, gelten die Prinzipien ,,Lernen Sie von anderen!“
und ,, Lernen Sie aus alten Projekten! .

Wie wird die Uberwachung realisiert? Legen Sie bereits hier
schon die Art und den Umfang der Uberwachung fiir die Risi-
ken fest. Integrieren Sie die Uberwachung in feste Projektsta-
tusmeetings und -telefonkonferenzen oder planen Sie zusitzli-
che Regeltermine fiir das Risikomanagement, wo jeder Risiko-
tiberwacher den Status seiner Risiken vorstellt? In diesem Zu-
sammenhang iiberdenken Sie erneut die Dokumente, die Sie fiir
das Risikomanagement benétigen — konnen Sie damit auch eine
effektive Risikotiberwachung garantieren?

Als letzten Punkt weisen wir auf die Definition von Kategorien
fiir die Risiken hin. Diese konnen ggf. von alten Projekten iiber-
nommen werden, miissen letztendlich jedoch auch angepasst
und erweitert werden. Beispiele sind Kategorien, wie Anforde-
rungsrisiken, Prozessrisiken oder auch politische Risiken. Wie
bereits auch schon in Kapitel 2 aufgegriffen, werden Kategorien
fiir die Strukturierung der Risiken benétigt, beispielsweise fiir
akkurate Risikoberichte. Risikokategorien konnen lhnen aber
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auch bei der Verteilung der Verantwortlichkeiten sehr behilflich
sein und sollten daher nicht vernachlissigt werden.

Noch eines zum Abschluss. Stellen Sie an dieser Stelle auch fest,
welche Prozesse im Projekt Sie fiir Risiken benotigen, deren Eintritt
Sie sowieso stiindlich erwarten (vgl. These 4 ,,Lernen Sie von ande-
ren.”). Beispielsweise einen Changemanagementprozess fiir Anfor-
derungsidnderungen, regelmiBige informelle Steuerkreistreffen, die
einer Verinderung des Projektfokus vorbeugen oder ein Kommuni-
kationskonzept fiir die Standardisierung von Benutzeranfragen an
das Projekt.

4.3
Der Risikomanagementprozess

Wie Thnen vielleicht schon in der ersten Ubersichtsabbildung
(Abbildung 4.1) aufgefallen ist, besteht unser Risikomanagement-
prozess, der die konkreten Titigkeiten der Risikobehandlung be-
schreibt, aus vier Hauptbereichen:

m Risikoidentifikation Aufgabenberei-
m  Risikoprozess che des Risiko-

management-
m  Monitoring & Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) prozesses

m Review

Das alles sind wichtige Elemente, auf die Sie bereits in Kapitel 2 in
den Grundlagen gestofen sind. Der einzige neue Begriff fiir Sie
miisste der Risikoprozess sein.

Wir haben, was den Risikoprozess und die Ausgliederung der I-
dentifikation aus dem Kreislauf angeht, uns ein wenig vom Standard
abgewandt. Das im Folgenden aufgezeigte Risikomanagement bein-
haltet jedoch im Ganzen alle notwendigen Schritte, die laut Wissen-
schaft und Literatur notwendig sind — nur aus der Sicht einer praxis-
erprobten Umsetzung.

Wie kommen wir zu diesem Aufbau? Das ist eine berechtigte
Frage. Wir setzen voraus, dass die Risikoidentifikation wihrend des
gesamten Projektverlaufes gelebt wird. Das bedeutet, dass einerseits
regelmifBig Aktivititen zur Risikoidentifikation laufen und anderer-
seits, dass jeder jederzeit auf allen Ebenen Risiken meldet, allein aus
seinem gesunden Risikobewusstsein heraus. Die Identifikation be-
ginnt damit mit dem Projekt und endet mit dem Projekt und sollte so
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leichtgewichtig wie moglich und so organisiert wie notig geschehen.
Je entwickelter die Risikokultur, umso weniger formale Ereignisse,
wie Workshops oder Abfragen, werden notwendig.

RISIKOPROZESS

Risikoidentifikation

Monitoring & KVP m

Fiir jedes identifizierte Risiko wird dann der Risikoprozess ausge-
16st, der zum Grofteil die aus Kapitel 2 bekannten Schritte enthélt.
Neu hinzugekommen ist allerdings die explizite Zuordnung von
Verantwortlichkeiten fiir die Risikotiberwachung. Ohne diese ist es
nicht moglich, die Verteilung von Risikowissen und -verantwortung
aktiv zu unterstiitzen. Der Risikoprozess selbst wird fiir jedes identi-
fizierte Risiko mindestens einmal durchlaufen.

Parallel lduft das stindige Monitoring und der Kontinuierliche
Verbesserungsprozess (KVP). Wie Sie aus den Thesen bereits wis-
sen, gehort das Lernen wihrend der Projektlaufzeit zu den Erfolgs-
faktoren fiir ein erfolgreiches Risikomanagement. Hier wird die Fra-
ge gestellt, ob der Risikomanagementprozess funktioniert (Monito-
ring) und was getan werden kann, um ihn noch weiter zu verbessern
(KVP). Am Ende des Projektes und somit auch am Ende des Risi-
komanagements wird noch ein Review durchgefiihrt, um zu analy-
sieren, ob das Risikomanagement erfolgreich war und warum.

Wir wollen vorne mit dem Herzstiick des Risikomanagementpro-
zesses beginnen, der Risikoidentifikation. Im Anschluss gehen wir
dann auf die weiteren Schritte des Risikoprozesses ein.
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4.3.1
Risikoidentifikation

Die Risikoidentifikation findet wihrend des ganzen Projektes statt.
Durch jedes identifizierte Risiko wird dann der im Anschluss erléu-
terte Risikoprozess ausgelost, der alle notwendigen Phasen fiir die
Behandlung eines Risikos durchléduft. Entsprechend konnen nur Ri-
siken analysiert, bewertet, iiberwacht und bekdmpft werden, die
auch identifiziert wurden. Deshalb: Identifizieren Sie lieber ein Risi-
ko zuviel, als eines zu wenig!

OUTPUT Abbildung 4.3:
INPUT = Volistandige Umfang der Ri-
= Risiko-Listen Sammlung von sikoidentifikation
o identifizierten Risiken
) Elr(s)l-ii?bzl\jvse?tirn RISIKO- Kategorisierung und
) 9 ]SRN IOINY Dokumentation der
= Risikowissen und i
Risiken
Erfahrungen aus « Festgeleat
alten Projekten esigelegie

Verantwortlichkeiten
fur die Analyse

Ziel der Risikoidentifikation ist somit die kontinuierliche Aufde-
ckung aller relevanten Risiken vor und wihrend eines Projektes. Mit
relevant meinen wir, die Risiken, die eine greifbare Auswirkung im
magischen Viereck aufweisen. Als Gegenbeispiel moge das Risiko
gelten, dass ein Erdbeben den Projektstandort verwiisten konnte.
Dieses Risiko hat an den meisten Orten der Erde eine Eintrittswahr-
scheinlichkeit von fast Null und ist somit auch nicht relevant.

Durch die Aufdeckung der relevanten Risiken wird die Voraus-
setzung geschaffen, dass Probleme behandelt werden, bevor sie ent-
stehen und nicht plotzlich und unerwartet eintreten. Des Weiteren
sollte an dieser Stelle bereits eine erste Festlegung der Verantwort-
lichkeiten fiir die Risikoanalyse stattfinden — denken Sie an die Po-
tentiale, die in der Verteilung der Risikoverantwortung stecken!

4.3.1.1
Qualitatsmerkmale der Risikoidentifikation

Bevor wir zu der tatsdchlichen Umsetzung und den Aktivititen der
Risikoidentifikation kommen, wollen wir uns der Frage widmen,
was die Qualititsmerkmale einer effektiven Risikoidentifikation
sind. In Kapitel 2 und in unseren Thesen haben wir des Ofteren er-
wihnt, dass eine offene Risikokommunikation und das Risikobe-
wusstsein die Grundlage des Risikomanagements sind — sie bilden
fir die Risikoidentifikation besonders wichtige Erfolgsfaktoren.
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Durch eine offene Kommunikation und das risikobewusste Denken
und Arbeiten, sollten Risiken aus allen Projektbereichen identifiziert
werden konnen. Ist der kontinuierliche Zufluss neuer Risiken aus je-
der Phase bzw. jedem Bereich der Softwareentwicklung, von der
Projektbewertung iiber die Implementierung bis zur Auslieferung,
unterbrochen, muss die Qualitdt der Risikoidentifikation in Frage
gestellt werden. Risikomanagement wird gelebt, wenn die Mitarbei-
ter motiviert sind, Auffilligkeiten aus ihrem aber auch aus iibergrei-
fenden Arbeitsbereichen weiterzugeben.

Ein weiteres Qualititsmerkmal ist, dass die Spezialisten, die es
fiir jede Phase des Projektes unter den Mitarbeitern gibt, Risiken
entdecken, die beispielsweise ein Projektmanager nicht entdecken
konnte. Dies zeigt dann, dass das Problem der ,,Perspektivitit™ (The-
se 1) auf dem Projekt aktiv angegangen wird. Andersherum sollte
ein Projektmanager Risiken identifizieren konnen, die ein Mitarbei-
ter z.B. aus dem Testmanagement nicht erkennen kann. Derartiges
sollte fiir alle Beteiligten eine normale Erscheinung des Projektallta-
ges sein, die die Vorteile einer Nutzung von verteiltem Erfahrens-
schatz fiir den Projekterfolg deutlich macht.

Klidren wir nun das Geheimnis, wie diese Ziele am effektivsten
erreicht werden konnen. Sie haben hierzu bereits einiges in den
Grundlagen in Kapitel 2 sowie in Kapitel 3 erfahren, daher werden
wir an dieser Stelle die, unserer Meinung nach, wirkungsvollsten
Aktivititen konkretisieren. Grundsitzlich sollten Sie dem Prinzip
folgen, dass jeder in einem Projekt Risiken identifizieren und mel-
den soll und das egal zu welchem Zeitpunkt und an welchem Ort.

4.3.1.2
Welche Inputs kénnen Sie bei der Risikoidentifikation
verwenden?

Durch die Projektvorbetrachtung und die Aktivititen der Risikoma-
nagementorganisation gehen Sie nicht mit leeren Hénden in die Ri-
sikoidentifikation, vielmehr kniipfen Sie genau dort an. Sie haben
sich bei der Projektbewertung bereits mit einigen Risiken auseinan-
dergesetzt. Zu diesen besitzen Sie also bereits eine erste Dokumenta-
tion. Zusitzlich flieBen bei der Identifikation am Projektanfang auch
Ihre Erfahrungen von Vorprojekten mit ein: Sie konnen aus dem
Stehgreif Risiken, mit denen Sie sich bisher in jedem Projekt herum-
schlagen haben, aufnehmen. Auch die Probleme, die Sie in Vorpro-
jekten nicht als Risiken erkannt haben und mit einem teuren Kri-
senmanagement behandelt haben, werden fiir die Risikoidentifikati-
on beriicksichtigt.
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4.3.1.3
Wie identifizieren Sie ihre Risiken?

Bevor Sie sich nun in umfangreiche und teure Workshops und Mee-
tings stiirzen, sollten Sie mit dem beginnen, was Sie jetzt schon zur
Verfiigung haben:

1. Nutzen Sie das vorhandene Wissen aus Risikosammlungen
und Checklisten

Wenn Sie sich fragen, welche Projekte Threm derzeitigen dhneln
und welche Risiken dort aufgetreten sind, erhalten Sie einen ersten
Hinweis auf mogliche aktuelle Risiken. Idealerweise konnen Sie
hierbei auf strukturiertes Wissen in Form von Risikosammlungen
zuriickgreifen. Unserer Meinung nach hat sich hier der Einsatz ei-
ner Risikoschablone fiir die Beschreibung der einzelnen Risiken
durchgesetzt. In Kapitel 6 werden wir Thnen die fiir unser Risiko-
lexikon verwendete Schablone noch niher vorstellen. Tipp: Achten
Sie bereits wihrend der Durchfithrung des aktuellen Risikomana-
gements darauf, dass Sie in zukiinftigen Projekten, das Wissen des
aktuellen Projektes nutzen und gebrauchen konnten. Dokumentie-
ren Sie entsprechend.

Nutzen Sie an dieser Stelle also die Thnen zuginglichen allgemei-  Vorhandene
nen Risikosammlungen, wie das Risikolexikon dieses Buches. Im  Aisiko-
Folgenden stellen wir Thnen noch die wohl bekannteste und ilteste ~ Sammiungen
Top-10-Liste vor, die je fiir die Softwareentwicklung aufgestellt
wurde. Die Top-10-Risiken nach Barry Boehm:™

1. ,.,Personal shortfalls*: Personalknappheit

2. ,Unrealistic schedules and budget™: Unrealistische Zeitpline
und Budgets

3. ,.Developing the wrong functions and properties*: Entwick-
lung der falschen Funktionen

4. ,,Developing the wrong user interface*: Entwicklung einer un-
geeigneten Benutzungsschnittstelle

5. ,,Gold-plating*: Goldrandlosungen mit Unmengen unspezifi-
zierter Funktionen

6. ,.Continuing stream of requirements changes*: Stindige Ande-
rung der Anforderungen

7. Shortfalls in externally furnished components: Unzuldng-
lichkeiten externer Komponenten

3 Vgl. Boehm (1989), S.35
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8. ,,Shortfalls in externally performed tasks*: Unzuldnglichkeiten
im Rahmen externer Auftrige

9. ,Real-time performance shortfalls*: Méngel im Echtzeitver-
halten

10. ,,Straining computer-science capabilities*: Anforderungen jen-
seits des derzeit technisch Moglichen

Diese Liste wurde noch im letzten Jahrtausend aufgestellt und ist
nach wie vor ein interessanter Ausgangspunkt. Die Entwicklung ist
natiirlich in der Zwischenzeit nicht stehen geblieben, deshalb sind
moderne Zusammenstellungen, wie unser Risikolexikon in Kapitel 7
auf die Herausforderungen moderner Projekte ausgerichtet und ent-
sprechend breiter aufgestellt. Unser Risikolexikon kann Thnen bei
der Risikoidentifikation zur Seite stehen und Ihnen bei der ersten I-
dentifikation der Risiken als Brainstorming-Werkzeug unter die
Arme greifen. In Kapitel 6 konnen Sie nachlesen, wie Sie unser Ri-
sikolexikon einsetzen. Die Risiken sind anhand der typischen Phasen
des Entwicklungsprozesses gegliedert und konnen sehr zielgenau
eingesetzt werden. Dieses Lexikon entstand ebenfalls auf der Basis
von Erfahrungen aus vergangenen und aktuellen Projekten sowie na-
tiirlich aus Anregungen gegenwirtiger Wissenschaft und Literatur.
Profitieren Sie in lhrer eigenen Risikoidentifikation davon — das
kann Thnen viel Zeit ersparen. Folgen Sie bei der Risikoidentifikati-
on also zunichst der Aufforderung ,,Lernen Sie von anderen!*‘. Auch
der folgende Punkt geht in diese Richtung:

Es existieren Checklisten, die die einzelnen Risikobereiche abfra-
gen und die Risikoidentifikation gezielt in die risikobehafteten Be-
reiche lenken. Daher konnen Sie diese Checklisten in einem Work-
shop oder Einzelgesprichen effektiv als Kontrolle oder Diskussi-
onsleitfaden einsetzen: Haben Sie an alles gedacht oder gibt es
noch Bereiche, die vergessen wurden? Als Beispiel mochten wir
Ihnen eine solche Checkliste an dieser Stelle kurz vorstellen. Das
Software Engineering Institute der Carnegie Mellon University hat
bereits 1993 eine 194 Fragen lange Checkliste, die Risk Taxonomy,
fiir die Identifizierung von Risken in Softwareprojekten entwi-
ckelt.” Sie besteht im Grunde aus den drei Hauptbereichen Pro-
duktentwicklung, Entwicklungsumgebung und Projektrestriktio-
nen, die sich in weitere Unterkategorien und jeweils spezifische
Fragen aufteilen. Wir wollen hier nicht ins Detail einsteigen, aber

> Vgl. Carr et al. (1993)
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lassen Sie uns an dem Auszug in Abbildung 4.4 verdeutlichen, wie
eine solche Checkliste unterstiitzt.”

Abbildung 4.4:
A. Product Engineering Auszug aus der
1. REQUIREMENTS Checkliste des
SEI

a. Stability (Are Requirements changing even as the
product is being produced?)

[1] Are the requirements stable?
[2] Are the external interfaces changing?

7

Eine Checkliste enthélt im Gegensatz zu unserem Risikolexikon und
zu anderen Risikolisten keine tatsdchlichen Risiken, sondern Fragen,
die Sie an Ihr Projekt stellen. Somit stolen Sie auf potentielle Risi-
ken, in dem Sie die Gegebenheiten Ihres Projektes an Hand dieser
Fragen reflektieren.

Dies sollten die Ausgangspunkte fiir eine Risikoidentifikation
sein. Beginnen Sie auf dieser Basis nun die Erfahrung der Mitarbei-
ter anzuzapfen, um die Liste ihrer projektspezifischen Risiken mog-
lichst umfassend zusammenzustellen.

2. Erfahrung von Mitarbeitern nutzen

An dieser Stelle kommen nun die schon in Kapitel 2 beschriebenen
Methoden, wie Workshops oder FEinzelinterviews, zum FEinsatz.
Grundsitzlich sollten Sie aber bedenken, dass derart formalisierte
Aktivititen sehr teuer sind, da sie vorbereitet, durchgefiihrt und
nachbereitet werden miissen. Dennoch ist der Austausch iiber poten-
tielle Risiken zwischen den Projektmitarbeitern ein unverzichtbares
Instrument, da sonst niemals ein interpersonaler Wissenstransfer
stattfinden und kein gemeinschaftlich akzeptiertes Risikobewusst-
sein ausgeprdgt werden kann. Wenn Sie spezielle Workshops orga-
nisieren, achten Sie auf folgende Qualititskriterien:

m  Eine schlagkriftige Gruppe in der Risikoidentifikation hat zwi-  Qualitédtskrite-
schen 3 und 6 Mitgliedern. Organisieren Sie lieber mehrere  rien bei der Risi-
Workshops mit unterschiedlichen Mitarbeitern, bevor die Grup- ~ koidentifikation
pe zu grof3 wird.

m  Es sollten Mitarbeiter aus allen Ebenen und aus allen Phasen der
Softwareentwicklung anwesend sein, da wirkungsvolles Risi-

% ygl. Carr et al. (1993), S. B-3
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komanagement von der Multiperspektivitit lebt. Idealerweise
sind auch Mitarbeiter der Fachabteilung und des Auftraggebers
beteiligt. Daraus entwickelt sich eine tibergreifende Sicht auf
diverse Risiken. Besonders bei groien Projekten sollten Sie die-
sem Hinweis unbedingt folgen — je groBer das Projekt, umso
mehr ist das Wissen verteilt und somit auch das Erkennen von
moglichen Risiken.

m  Beachten Sie die Faustregel, dass pro Teilnehmer im Schnitt
mindestens 5 Jahre Projekterfahrung eingebracht werden soll-
ten. Eine Gruppe von 5 Personen verfiigt also gemeinsam {iiber
25 Jahre aussummierter Projekterfahrung.

m  Ein Workshop sollte vorbereitet werden und mindestens eine
Kreativititstechnik nutzen. Ob dies ein ,,echtes* Brainstorming
ist oder ein Szenarioworkshop sollte in der Verantwortung des
Organisators liegen. Tipps zu moglichen Kreativititstechniken
finden Sie in einem Exkurs weiter unten.

m Die Teilnehmer sollten offen und ehrlich sein konnen. Eine
nicht addquate Risikokultur kann einen Workshop stark behin-
dern.

m Es werden zunichst alle Risiken aufgenommen, die genannt
werden. Spiter konnen Sie diese immer noch bei der Analyse
oder Priorisierung streichen, dann aber mit einem guten Grund.

m  Sorgen Sie durch aktive Gesprichsfithrung fiir ein Gleichge-
wicht zwischen Weill- und Schwarzsehern! WeiB3seher finden
praktisch keine Risiken oder spielen diese herunter. Schwarzse-
her finden noch im kleinsten Detail Risiken. Beides ist nicht be-
sonders forderlich fiir die Zielsetzung des Workshops. Versu-
chen Sie die Gruppe auf einem Mittelweg zu halten. Weitere
Tipps fiir Moderatoren finden sich ebenfalls weiter unten.

m  Beriicksichtigen besonders relevanter Ansprechpartner. Hier
konnen gut auch Einzelinterviews angewandt werden. Achten
Sie darauf, dass Personen, die eine ganz besondere Sicht auf die
Risiken haben konnten, beispielsweise aus ihrer Stellung heraus,
regelmiBig Risiken beisteuern. Dies kann z.B. ein Bereichsleiter
des Auftraggebers sein oder der Vorgesetzte auf Auftragneh-
merseite, der schon viele Jahre fiir denselben Auftraggeber ar-
beitet.

Insgesamt sollten Sie jedoch beachten, dass der Aufwand fiir diese
Aktivitdten immer im Hinblick auf den Nutzen gestaltet werden soll-
te. Es ist nicht zwingend notwendig und auch nicht immer sinnvoll,
fiir die Risikoidentifikation einen separaten Termin zu vereinbaren.
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Die Risikoidentifikation kann auch mit regulidren Statusmeetings,
Teammeetings und Workshops verkniipft werden. Der Grundsatz
der Integration des Risikomanagements in das normale Vorgehen
gilt auch bei der Risikoidentifikation.

Regeln fiir die Moderation kreativer Workshops: Workshops er-
. . . . . . folgreich mode-
Bevor wir Thnen einige Kreativititstechniken aufzeigen, mochten rieren

wir vorher noch einen kleinen Schwenker unternehmen und Ihnen
die grundsitzlichen Regeln und Tipps darstellen, die der Moderator
kreativer Zusammenkiinfte* beachten sollte. Workshops, bei denen
gezielte Kreativititstechniken eingesetzt werden, konnen zu vielen
guten Ergebnissen fiihren. Leider aber auch zu schlechten. Die Teil-
nahme unterschiedlicher Mitarbeiter fordert die horizontale und ver-
tikale Kommunikation, stirkt die Zusammenarbeit und kann bei er-
folgreicher Durchfithrung und greifbarer Ergebnisse zur Verbesse-
rung der Teamarbeit und der Risikokultur fithren. Es werden Anre-
gungen eingebracht, die andere Teilnehmer ,,weiterdenken® konnen
und die so wiederum zu neuen Ideen fiihren. Ein entscheidender Er-
folgsfaktor fiir das Gelingen kreativer Sitzungen ist aber der Mode-
rator — er bereitet die Sitzung vor, leitet die Gruppe und ist fiir die
Ergebnissicherung zustindig. Viele solcher Workshops scheitern
leider trotz Erfolg versprechender Zusammenstellung der Gruppe
und Auswahl einer passenden Kreativititstechnik an einer schlech-
ten Moderation. Wir stellen Thnen im Folgenden fiinf Kreativitits-
bremser dar, die Sie als Moderator, wenn moglich, bei allen Ideen-
findungs-Workshops vermeiden sollten:*

1. ,,Der unsichere Moderator*: Ein unsicherer Moderator ist  Kreativitéts-
ungeniigend vorbereitet, fiihrt die Gruppe bei Abweichungen  bremser
nicht zuriick auf den Weg zum Ziel und findet keinen Ansatz
eine Phase zu beenden, um zum nédchsten Punkt iiberzuleiten.

Ergebnis: Der Erfolg hilt sich eher in Grenzen und die Teil-
nehmer verlassen unzufrieden den Workshop.

2. ,Der Alleinunterhalter*: Der Alleinunterhalter spielt sich
selbst stark in den Vordergrund, macht unpassende Bemer-
kungen, die er fiir besonders amiisant empfindet und hilt dies
fiir eine souverine Moderation. Lockerheit und Humor sind
wichtig, jedoch nur in einem geeigneten Mal} bei der Modera-
tion — hier sollte die Sache und nicht eine Person im Vorder-
grund stehen. Mit einer solchen Haltung wirkt der Moderator
ibrigens schnell unprofessionell und tiberheblich.

36 vgl. Nollke (2004)
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3. ,,Der Ungeduldige*: Ihm kann es nicht schnell genug gehen.
Er setzt die Teilnehmer unter Druck und geht zu schnell zur
niachsten Tagesordnung iiber, anstatt die Kreativitit der Teil-
nehmer zu fordern — Kreativitit braucht seine Zeit.

4. ,Der Kreative‘: Dem kreativen Moderator fallen wihrend
des Workshop allerhand Ideen ein und er duflert sich ununter-
brochen. Diese Situation kann fiir die Gruppe sehr bereichernd
sein, jedoch wird der Moderator so zum Teilnehmer und die
Gruppe steht ohne Moderator da.

5. ,,Der Beleidigte*‘: Ein Moderator kann sich auch beleidigt und
gekrinkt fithlen, wenn er sich als Verantwortlicher fiir die Er-
gebnisse der Diskussion sieht und keine Vorschlige geduflert
werden. Schuldgefiihle fithren zur Demotivierung aller Betei-
ligten am Workshop.

Fiir die unterschiedlichen Kreativititstechniken, die wir Thnen im
Folgenden aufzeigen mochten, gelten unterschiedlich Erfolgsfakto-
ren, was den Moderator angeht. Jedoch gelten einige Regeln, die Sie
bei kei151§:n der Kreativititstechniken als Moderator vernachldssigen
sollten:

m  Bereiten Sie sich inhaltlich und methodisch auf den Workshop
vor!

Fiihren Sie knapp und prizise in das Thema ein — holen Sie je-
den Teilnehmer bei seinem Vorwissen ab!

m  Starten Sie den Workshop mit einer klaren Problemstellung!

m  Bemiihen Sie sich um Objektivitit! Greifen Sie sofort ein, wenn
unsachliche Aussagen getroffen werden. Bestehende Konflikte
zwischen Mitarbeiter gehoren nicht in die Diskussion und wer-
den nicht im Workshop gelGst.

m  Halten Sie sich selbst im Hintergrund!

m Lassen Sie keine direkte Bewertung von Ideen und AuBerungen
zu, die nicht auf Fakten basiert! Vermeiden Sie so eine Verwis-
serung von Ideen durch die Teilnehmer, indem sie imponieren,
manipulieren oder sich gar verteidigen miissen (Bedenken Sie
auch die 4 Seiten einer Nachricht aus Kapitel 3). Greifen Sie
ein, wenn Teilnehmer sich fiir Ideen rechtfertigen miissen. Je
nach eingesetzter Technik muss gegebenenfalls eine Bewertung
von vornherein ausgeschlossen werden.

7 vgl. Nollke (2004)
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m  Greifen Sie ein, wenn vom Thema abgewichen wird oder sich
die Gruppe an einem Punkt festbeiBt. Schaffen Sie Ubergiinge
im Workshop!

m  StoBen Sie die Diskussion an, wenn sie ins Stocken geraten ist.
Nicht nur durch eigene Vorschlédge, sondern indem Sie die Teil-
nehmer ermuntern!

m  Beziehen Sie alle Teilnehmer ein, fragen Sie bewusst passivere
Teilnehmer nach Beitrdgen, auch zu anscheinend umfassend
diskutierten Punkten.

m  Achten Sie auf Wortmeldungen!

m  Achten Sie darauf, dass zeitliche Vorgaben eingehalten werden.
Geben Sie den Teilnehmern laufend eine Orientierung!

m Fassen Sie immer wieder Diskussionspunkte zusammen: For-
men Sie Gedanken der Gruppe neu und geben Sie sie zuriick!

m  Wichtig: Sorgen Sie fiir eine Ergebnissicherung! Da der Mode-
rator in der Regel gut ausgelastet ist, sollte diese Aufgabe ein
Teilnehmer iibernehmen.

m  BeschlieBen Sie die Sitzung mit einem positiven Ausblick und
erklidren Sie die nédchsten Schritte. Stellen Sie die Ergebnisse im
Anschluss den Teilnehmern zur Verfiigung.

Im Folgenden stellen wir Ihnen einige wichtige Techniken fiir die
Umsetzung von kreativen Workshops vor. Sie kénnen diese wun-
derbar zur Risikoidentifikation anwenden. Alle sollen Kreativitit
und die Ideen fiir die Entdeckung potentieller Risiken durch Mitar-
beiter fordern.

Kreativitidtstechniken fiir die Risikoidentifikation:

Die Brainstorming-Technik ist die ilteste und bekannteste Technik  Brainstorming
zur Ideenfindung im Team. Sie wird in den unterschiedlichsten Situ-
ationen und Bereichen eingesetzt und kann auch bei der Risikoiden-
tifikation sehr hilfreich sein. Beim Brainstorming kann in kurzer Zeit
eine Vielzahl von unterschiedlichsten Ideen gesammelt werden.
Wihrend des Brainstormings ist jegliche Kritik untersagt — die
Teilnehmer sollten ermutigt werden offen und kreativ zu sein. Es
werden zuerst alle Vorschldge gesammelt, bevor sie bewertet wer-
den. Hier geht zunichst Quantitit vor Qualitit. Wichtige Erfolgsfak-
toren sind einerseits der Moderator selbst und andererseits die Zu-
sammensetzung der Gruppe. Tipps fiir eine gute Moderation von I-
deenfindungsworkshops haben wir Thnen im vorigen Exkurs aufge-
zeigt. Bei der Auswahl der Teilnehmer sollten Sie auch darauf ach-

4.3 Der Risikomanagementprozess ® 121



Brainstorming
bei der Risiko-
identifikation

verknlipfen mit

MindMapping

Weitere
Techniken

122

ten, dass keine Konkurrenz- oder Statuskédmpfe zu befiirchten sind.
Eine offene und ehrliche Runde, die ordentliche Ergebnisse erbringt,
wire ideal. Bei der Ideenfindung hat sich iibrigens gezeigt, dass eine
zweite Welle von Ideen eintritt. Die erste Ideenwelle ist meistens
nach 5-10 Minuten abgeebbt. An dieser Stelle sollten Sie nicht vor-
zeitig abbrechen, denn die Wahrscheinlichkeit fiir eine zweite Welle
ist hoch. Es werden nicht mehr ganz so viele sein, die Ideen sind in
der Regel jedoch oft origineller. Warten Sie also die zweite Welle
ab. Vielleicht schaffen Sie sogar eine Dritte.”® Wenn die Ideenphase
zu Ende ist und die Teilnehmer eine kurze Pause genieflen konnten,
sollten Sie die Ideen strukturieren, um am Ende ein konsolidiertes
Ergebnis zu erhalten.

Fiir die Risikoidentifikation empfehlen wir am Ende, das Brain-
storming mit der Mindmapping-Technik zu verbinden. Zunichst
werden die Risiken gesammelt. Um ein strukturiertes Ergebnis mit-
zunehmen, sollten Sie die gesammelten, identifizierten Risiken in-
nerhalb einer Mindmap kategorisieren. Das fillt Ihnen im Team viel
leichter als alleine. Mindmaps eignen sich zur Strukturierung kom-
plexer Sachverhalten und zur Sortierung und Visualisierung ver-
schiedenster Ideen. Sie sind prinzipiell hierarchisch aufgebaut und
schnell zu erstellen.

So geht’s: Sie verwenden ein kleines Softwaretool (es gibt diver-
se freie im Internet) oder ein groBes Blatt Papier. In die Mitte als
Hauptknoten notieren Sie das iibergreifende Thema, Risikoidentifi-
kation fiir Ihr Projekt. Nun konnen Sie mit Hilfe von Unterzweigen
Themen hinzufiigen. Verwenden Sie hier die Risikokategorien, die
Sie in der Risikomanagementorganisation festgelegt haben. Wahr-
scheinlich werden noch einige Kategorien nach der Identifizierung
der Risiken hinzukommen oder einige gestrichen — das ist ganz
normal. Wenn nétig, konnen Sie dann auch Unterkategorien definie-
ren, indem Sie Unterzweige bilden. Spitestens auf die dritte Ebene
sollten Sie dann die Risiken schreiben. Notieren Sie Thre Benennung
des Risikos und gegebenenfalls in Unterknoten Informationen, die
Thnen jetzt schon vorliegen. Mehr als 3-4 Ebenen sollte die Mind-
map bei der Risikoidentifikation nicht erhalten.

Nicht immer passt ein ,einfaches” Brainstorming, da die freie
Form zum Teil fiir die Risikoidentifikation nicht ausreichend breit
genug verlduft. Und es ist eben das Ziel, moglichst alle Risiken zu
identifizieren. Ziehen Sie deshalb auch folgende praxiserprobte
Techniken und Varianten in Betracht und experimentieren Sie:

¥ vgl. Nollke (2004)
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Katastrophen-Brainstorming: Eine Idee, einem Brainstor-
ming eine zielgerichtete Struktur zu geben, ist die gezielte Su-
che nach Katastrophen fiir das Projekt.”” In einem zweiten
Schritt bestimmen Sie dann Szenarien, die zu den beschriebenen
Katastrophen fiihren kénnten. Und zum Schluss suchen Sie die
Ursachen fiir die Szenarien. Diese sind dann die Risiken fiir Thr
Projekt, denn sie sind es, die zur Katastrophe fithren konnten.
Die Schwierigkeit ist hier der Einstieg, also das Auffinden von
Katastrophen. Fragen Sie nach den grofiten Albtriumen der
Anwesenden bezogen auf das Projekt. Wechseln Sie die Per-
spektive, indem sie die schonsten Triume notieren lassen und
dann das genaue Gegenteil verwenden. Welche unverschuldeten
Katastrophen konnten auftreten? Bringen Sie als Impuls eine
Zeitungsiiberschrift aus der Financial Times mit, die ihren Pro-
jektausgang zerreif3it. Lassen Sie auch Teilkatastrophen zu, die
der einen oder anderen Anspruchsgruppe gar nicht gefallen
wiirden. Jetzt werden die Szenarien zu jeder einzelnen Katastro-
phe bestimmt. Achten Sie darauf, dass zunéchst unwahrschein-
lich erscheinende Szenarien nicht vernachlissigt werden, hier
kann viel verstecktes Potential liegen. Versuchen Sie dies zu er-
schlieBen, indem sie diese Szenarien in die Ursachensuche hin-
iiberretten.

Projektdurchgang und Projektplan-Zetteltechnik: Bei dieser
Technik stellen Sie sich die einzelnen Projektphasen vor und
zeichnen in der Gruppe eine mentale Skizze tiber mogliche Ver-
laufsalternativen. Der Moderator fiihrt auf Entscheidungspunkte
im Projekt hin, wie dem Ende der Analyse, dem Anfang der
Programmierung usw. Jeweils zwischen Entscheidungspunkten
werden die verschiedenen Szenarien verfolgt und die Frage ge-
stellt: Was konnte schief gehen? Was passiert, wenn etwas nicht
klappt, beispielsweise ein Meilenstein nicht erreicht wird? Un-
tersuchen Sie jeweils ein Szenario in Ihren Risikokategorien:
Was geschieht rund um Anforderungen, Organisation und
Technik? Diese spezifische Fragestellung kann Risiken zielge-
richtet aufdecken. Eine Variation dieses Vorgehens ist die Pro-
jektplan-Zetteltechnik.60 Der iibergreifende Zeitplan des Projek-
tes, ein GANTT Diagramm o. 4., wird an der Wand angebracht.
Jetzt fiihrt beispielsweise der Projektleiter Woche fiir Woche,
Monat fiir Monat durch das Projekt und beschreibt, welche Ak-
tivitdten zu welcher Zeit vorgesehen sind und wie diese zusam-
mengehoren. Wihrenddessen stellen sich die Teilnehmer fort-

% Vgl. DeMarco/Lister (2003), S. 126 ff.
50 vgl. Smith/Merrit (2002), Kapitel 4
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wihrend die Frage, was zu einem erwihnten Zeitpunkt schief
laufen konnte. Die Teilnehmer schreiben diese potentiellen Pro-
bleme auf kleine Klebezettel. Nachdem der Vortrag abgeschlos-
sen wurde, kleben die Teilnehmer ihre Zettel an die entspre-
chende Stelle des vorbereiteten Projektplans. Hieraus kann sich
dann die Diskussion iiber mogliche Risiken ergeben. Es ist tibri-
gens interessant zu sehen, wenn sich Zettel an bestimmten Stel-
len hiufen.

Erfolgsverhinderer suchen: Beschreiben Sie der Gruppe das
Projekt. Danach fragen Sie zunichst nach den fiinf wichtigsten
Merkmalen, die einen Erfolg fiir das Projekt bedeuten wiirden.
Nehmen Sie gegebenenfalls noch mehr Merkmale auf und
schreiben Sie die Punkte an eine Tafel. Beginnen Sie nun die
Gruppe zu fragen, was passieren konnte, damit das ,,Bild des Er-
folges®, das die Merkmale skizziert, keine Wirklichkeit wird.
Wenn die AuBerungen der Teilnehmer abebben, beginnen Sie in
Kategorien zu fragen: Projektphasen, Auftraggeber, Fachberei-
che, Technologien, Zulieferer etc.”! Ein interessanter Nebenas-
pekt dieser Methode ist auch, dass Sie Widerspriiche in den Er-
folgsmerkmalen Ihres Projektes feststellen konnen. Ordnen Sie
die Merkmale Ihrer jeweiligen Anspruchsgruppe zu. Sollte ein
Konflikt zwischen den einzelnen Merkmalen existieren, konnen
Sie beispielsweise direkt politische Risiken ablesen. Denn die
Erfiillung eines Merkmals kann bedeuten, dass ein anderes nicht
erreicht werden kann.”

Annahmen-Analyse: Sie wissen bereits, dass Unwissenheit ein
Ursprung von Risiken ist. Eine Moglichkeit mit Unwissenheit
umzugehen, ist diese durch Annahmen zu kompensieren. In ei-
nem Projekt gibt es deshalb eine Vielzahl von niedergeschriebe-
nen, rein gedanklichen und unterschiedlichen Annahmen. Da
Risiken aus falschen Annahmen entstehen, sollten diese niher
analysiert werden. Sammeln Sie zunédchst Annahmen, auf denen
das Projekt basiert. Beispielsweise: ,,Anforderung A kann sicher
durch Modul der Firma B abgedeckt werden, weil diese Funkti-
on heutzutage zum Standard gehort.” oder ,,Vorstand C unter-
stiitzt das Projekt, weil er ein Interesse daran haben muss, unse-
ren Business Case zu realisieren.* Priifen Sie nun, ob diese An-
nahmen richtig sind und welche Auswirkung es hitte, wenn die-
se Annahmen falsch wiren. Identifizieren Sie daraus Risiken fiir
die ,,dicken Bretter unter den Annahmen. Vielleicht konnen Sie
auch schon die eine oder andere falsche Annahme berichtigen.

' Vgl. Smith/Merrit (2002), Kapitel 4
62 vgl. DeMarco/Lister (2003), S. 129
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4.3.1.4
Nach der Risikoidentifikation — Risiken fiir die Analyse
aufbereiten

Jedes identifizierte Risiko muss fiir die Analyse aufbereitet werden.  Identifizierte

Dies bedeutet, dass Sie drei Aufgaben haben: Risiken fur die
Analyse vorbe-

1. Anlage der Risikoschablone und Schnellbeschreibung: Zu  reiten

jedem Risiko wird eine neue Risikoschablone angelegt. Wie
diese auszusehen hat, wurde in der Risikoorganisation festge-
legt. Hier sind von einer neuen Zeile in einer Liste, bis hin zu
einem neuen Eintrag in einer unternehmensweiten Risikoda-
tenbank viele Wege denkbar. Die angelegte Risikoschablone
wird soweit ausgefiillt, wie dies in wirklich kurzer Zeit mog-
lich ist. Entscheidend ist, dass das Risiko benannt und be-
schrieben wird. In den meisten Fillen sollte es auch kein Prob-
lem sein, die bereits bekannten Ursachen fiir die Analyse mit-
zugeben.

2. Kategorisierung des Risikos: In die Schablone gehodren auch
die Risikokategorien, die die Risiken strukturieren. Sie erhal-
ten durch die Kategorien vor allem fiir die Uberwachung der
Gesamtrisikosituation einen guten Uberblick. Die Art der Ka-
tegorisierung kann daher je nach Projektziel unterschiedlich
sein. Vielleicht lassen Sie sich auch von unseren Kategorien
inspirieren, die wir fiir unser Risikolexikon aufgestellt haben.
Die Sortierung im Risikolexikon erfolgt allerdings nicht nach
der Kategorie, sondern nach der Phase des Softwareprojektes,
in der das Risiko Realitdt wird. Dies hat fiir den praktischen
Einsatz einige Vorteile, was wir noch in Kapitel 6 erldutern
werden. Eine Strukturierung der Risiken niitzt auch in spéteren
Projekten. Sie konnen zum einen auf bereits definierte Katego-
rien zuriickgreifen und mit diesen weiterarbeiten und zum an-
deren stellen die Kategorien eine iibergreifende Vergleichbar-
keit her.

3. Zuteilung von Verantwortlichkeiten fiir die Risikoanalyse:
Welche Verantwortlichkeiten sollten an dieser Stelle festgelegt
werden? Wir empfehlen in kleinen Schritten zunichst nur die
Personen zu benennen, die fiir die Analyse des Risikos ver-
antwortlich sind. Dies kann eine Person sein. Ist die Analyse
allerdings sehr spezifisch oder komplex, ist der Einsatz mehrer
zustdndiger Personen zu raten. Wer im Anschluss die Bewer-
tung macht, die MaBnahmen festlegt und das Risiko {iiber-
wacht, ist an dieser Stelle noch zu vernachlidssigen. Dennoch
geschieht zu diesem Zeitpunkt die erste Verteilung von Ver-
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antwortung und Wissen. In der Analyse wird es grundsitzlich
auch wichtig sein, die Eingaben aus der Risikoidentifikation zu
priifen. Daher ist es angebracht, dass nicht derjenige ein Risiko
analysiert, der es identifiziert hat.

Exkurs: Die Geschichte vom ,,griinen Ingenieur*

Sie berticksichtigen sicher schon viele Elemente der Thesen aus Ka-
pitel 3, beispielsweise auch, dass jeder zu jeder Zeit Risiken fiir das
Projekt identifiziert. Wie effektiv Ihre Risikokommunikation vor
diesem Hintergrund ist, ldsst sich gut an folgendem Gedankenexpe-
riment nachvollziehen. Dies ist besonders fiir groe Projekte aussa-
gekriftig. Es ist die Geschichte vom ,,griinen Ingenieur“.63 Stellen
Sie sich vor, Sie stellen einen neuen Mitarbeiter, den griinen Ingeni-
eur, fiir Ihr Projekt ein. Und zwar egal in welchem Bereich, Haupt-
sache ganz am Ende der Entscheidungshierarchie. Und jetzt passiert
Folgendes: Thr Neuer entdeckt am ersten Arbeitstag ein absolut pro-
jektkritisches Risiko in der technischen Architektur IThrer Software.
Eintrittswahrscheinlichkeit ,,sehr hoch®, Risikohdhe ,,enorm*. Be-
antworten Sie jetzt diese Frage:

,.Wie schnell und wie prizise werden die folgenden Schritte durch-
laufen?*

1. Das Risiko wird als solches auf Ebene der direkt beteiligten
Mitarbeiter anerkannt.

2. Das Risiko wird im Sinne des Risikomanagements identifi-
ziert.

3. Das Risiko erhilt eine Risikoschablone.

Das Risiko wird an den richtigen Entscheidungstriger heran-
getragen.

5. Es wird eine gemeinsam getragene Risikostrategie festgelegt
und eine MinderungsmafBnahme fiir das Risiko definiert.

6. Die Minderungsmafinahme wird umgesetzt.

Von diesem Szenario kann auf Projekten viel gelernt werden. Es
zeigt sehr gut moglichen Handlungsbedarf auf dem ,kritischen
Pfad* einer wirkungsvollen Risikokommunikation.

% Das Szenario existiert in vielen Varianten. Im anglistischen Sprach-
raum ist es auch als ,,Green Engineer Test™ bekannt, daher auch der
Name im Deutschen.
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4.3.1.5
Ergebnis der Risikoidentifikation und Input fiir die Risi-
koanalyse

Das Ergebnis der Risikoidentifikation ist eine moglichst vollstandige
und aktuelle Sammlung aller relevanter Risiken, die eine Kategorie
haben und einer verantwortlichen Person zugeordnet sind, die die
Analyse im néchsten Schritt durchfiihrt. Wie dieser Output in Threm
Projekt aussieht, hiangt zumeist von der Projektgrofie ab. Bei kleine-
ren Projekten ist es vielleicht nicht notwendig, wenn auch praktisch,
eine einzelne Schablone fiir jedes Risiko anzufertigen. Bei grofleren
Projekten werden Sie jedoch nicht darum herumkommen solche
Schablonen zu fithren. Denn diese stellen nicht nur eine effiziente
Dokumentation sicher, sie sorgen auch dafiir, dass Sie die Risiken
griindlich analysieren, bewerten und Maflnahmen definieren. Men-
schen tendieren ja bei ,Formularen* dazu, moglichst alle Felder zu
befiillen. Sie werden diese Ergebnisse dann auch dankbar in weite-
ren Projekten wiederverwenden konnen.

Noch ein Merksatz fiir Projektmanager am Ende: Die Risikoiden-
tifikation wird niemals alle Risiken aufdecken. Vergessen Sie nicht
entsprechende Reserven (Zeit, Personal, Geld) fiir unentdeckte Risi-
ken einzuplanen!

4.3.2
Der Risikoprozess

Wird ein Risiko identifiziert, wird fiir dieses der Risikoprozess ge-  Start des Risi-
startet. Fiir jedes Risiko wird dieser Prozess mindestens einmal —koprozesses
durchlaufen — hier findet die Analyse, Bewertung, Steuerung, Zu-

ordnung von Verantwortlichkeiten fiir MaBnahmen und Indikatoren

sowie die Risikoiiberwachung in einem stindigen Kreislauf statt.

Dieser Ablauf wird in Abbildung 4.5 gezeigt. Ein Risiko befindet

sich immer in einer der Aktivititen. Der Kreislauf endet erst mit dem

Ende des Projektes oder wenn das Risiko nicht mehr besteht oder

aufgrund getroffener Maflnahmen unbedeutend geworden ist.
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Abbildung 4.5:
Der Risikopro-
zess
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Durch den Kreislauf wird verdeutlicht, dass der Risikoprozess ein i-
terativer Prozess ist. Beispiel: Wihrend der Uberwachung kann von
einem Verantwortlichen festgestellt werden, dass sich ein Risiko
wihrend des Projektes negativ veridndert und es muss erneut analy-
siert, bewertet und konsequentere MaBnahmen miissen getroffen
werden. Es kann andersherum auch genauso gut sein, dass sich ein
Risiko z.B. in Bezug auf die Eintrittswahrscheinlichkeit verringert —
dann konnen die MaBnahmen entweder gestrichen oder in der Priori-
tit zuriickgesetzt werden.

Haufig werden Sie die Aktivititen der Risikoanalyse und -
bewertung innerhalb des Risikomanagementprozesses in einer einzi-
gen Phase wieder finden, was einem klassischen Risikomanage-
mentprozess entspriche. Es ist im Sinne einer Verteilung von Risi-
kobewusstsein und -verantwortung aber sinnvoll diese Teile zu tren-
nen. Denn die Titigkeiten werden idealerweise nicht von einer Per-
son allein im sprichwdortlichen stillen Kimmerlein durchgefiihrt. Zu-
nichst wollen wir mit der Risikoanalyse starten.
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4.3.2.1
Die Risikoanalyse

Das Ziel der Risikoanalyse ist die Aufbereitung der Risiken fiir die
Bewertung. Um Risiken effektiv beziiglich ihrer Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Risikohohe einschitzen zu konnen, miissen diese
zunichst genauer untersucht und beschrieben werden. Jeder, der an
der Bewertung teilnimmt, soll spiter dasselbe unter dem jeweiligen
Risiko verstehen. Die Risikobewertung erfolgt durch eine Schiit-
zung. Und diese wird umso genauer, je mehr Details und Merkmale
des Risikos vorhanden sind.

INPUT OUTPUT

= Vollstandige = Indikatoren fiir den
Sammlung von Eintritt der Risiken
identifizierten Risiken = Beziehungen zwischen

den identifizierten

(NSIINOLGAREI =R Risiken

Kategorisierung und
Dokumentation der

Risiken Zuordnung der Phase
= Festgelegte = Erste Ideen fir die

Verantwortlichkeiten MaRnahmen

fur die Analyse = Dokumentation der

Merkmale der Risiken

In der Risikoidentifikation wurden die Verantwortlichkeiten fiir die
Analyse bereits festgelegt. Bestenfalls hat jeder im Projektteam Ri-
siken zugewiesen bekommen, die speziell den Bereich seines Exper-
tenwissens betreffen. Bei kleinen Projekten konnen die beiden Akti-
vitdten Risikoanalyse und -bewertung auch in einem Zug durchge-
fithrt werden. Je groBer jedoch ein Projekt wird, umso stirker sind
die Experten iiber das Projekt verteilt. Betrachten wir die Elemente
der Risikobeschreibung, so muss festgestellt werden, dass das Ex-
pertenwissen eines Einzelnen dann nicht reichen kann, um das Risi-
ko vollstindig zu analysieren. Dies wire nur der Fall, wenn alle E-
lemente eines Risikos wie Ursachen, Bedingungen und Konsequen-
zen ausschlieBlich aus dem Wissensbereich dieses Einzelnen stam-
men wiirden. Insbesondere bei groleren Unternehmungen wird dies
nur selten der Fall sein. Es ist deshalb notwendig, dass derjenige, der
das Risiko analysiert, mit den Experten aus anderen Bereichen zu-
sammenarbeitet. Er muss gezielt nach Ursachen und Konsequenzen
an den richtigen Stellen nachfragen. Auf diese Weise wird das Risi-
kobewusstsein automatisch iiber mehrere Personen verteilt. In die-
sem Zusammenhang muss aber auf die Wirtschaftlichkeit der Infor-
mationsbeschaffung geachtet werden — zuviel wire auch hier zuviel.
Konkret ergeben sich folgende Aufgaben fiir die Risikoanalyse:

4.3 Der Risikomanagementprozess

Ziele der
Risikoanalyse

Abbildung 4.6:
Umfang der Ri-
sikoanalyse

Verantwortlich-
keiten in der Ri-
sikoanalyse

= 129



Risiken durch
Risikosatz be-
schreiben

Beispiel

Abbildung 4.7:

Schablone ftir
den Risikosatz

Inhalte des Risi-
kosatzes

Qualitdtsmerk-
male eines Risi-
kosatzes

130 ™=

Jedes Risiko wird zunéchst mit einem Risikosatz beschrieben. Die-
ser enthilt die Ursachen und Bedingungen, unter denen ein Sachver-
halt zu einem Problem werden konnte. Er beschreibt im Weiteren
die Konsequenzen, die der Risikoeintritt nach sich ziehen wiirde.**

Beispiel fiir einen Risikosatz:

»Wenn es dem Fachbereich bis zum Ende der Analysephase nicht
gelingt das Mengengeriist fiir die Benutzerzahl zu bestimmen, konn-
ten die nichtfunktionalen Anforderungen der Anwendung nur man-
gelhaft definiert sein, was zur Folge hitte, dass es zu einem Wechsel
der grundlegenden Softwarearchitektur oder einem schlechten Ant-
wortzeitverhalten kommen konnte.*

Verwenden Sie fiir Risikositze die folgende Satzschablone:

- -y ~
N
- \
I
Die | Ursache + Bedingungy konnte zu Risikobeschreibung | flihren,
emT S
N
1
]
was zur Folge hatte, dass .

Ein Risikosatz beschreibt also in kompakter Form, welche Ursachen
unter welchen Bedingungen zu welchem Risiko fithren und welche
negativen Konsequenzen dieses beim Risikoeintritt hitte. Natiirlich
kommen Sie nicht immer mit einem einzigen Satz aus. Dann neh-
men Sie nur die wichtigsten Punkte in den Satz auf und fiigen ein-
fach weitere Beschreibungen von Ursachen und Konsequenzen an.
Einen guten Risikosatz erkennen Sie insbesondere an der Ver-
wendung des Konjunktivs, denn ein Risiko ist niemals ein real be-
stehendes Problem. Risikomafinahmen und -indikatoren setzen dann
iibrigens immer bei den Ursachen und Bedingungen an, die Sie
moglichst vollstiandig anfiihren sollten. Je genauer diese beschrieben
werden, umso einfacher wird es, die richtige Risikostrategie und
-mafnahme auszuwihlen. Weiterhin sollte der Risikosatz auf Fakten
und nicht auf MutmaBungen beruhen und so spezifisch wie moglich

% Beispiele fiir Risikositze oder auch Risk Statements finden sich z.B.
bei Gluch (1994). Grundsétzlich handelt es sich bei einem Risikosatz
aber nur um die spezifische strukturierte Beschreibung der Grundei-
genschaften eines Risikos.
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gehalten sein. Die Risikositze, die Sie in unserem Risikolexikon am
Ende des Buches finden, sind sehr allgemein gehalten und miissen
deshalb immer auf die individuelle Situation angepasst werden. Mei-
stens ist dies recht einfach durch Ersetzen der Satzteile moglich.

Die Aktivititen der Risikoanalyse sind im Einzelnen:

m  Beschreiben Sie das Risiko: Dies geschieht durch den Risiko-  Checkliste
satz und ergiinzende Beschreibung der Ursachen, Bedingungen  fir die Risiko-
und Konsequenzen. analyse

m  Definieren Sie die Phase im Vorgehensmodell, in der das Ri-
siko Realitit werden konnte, es sein denn, es handelt sich
um ein prozessiibergreifendes Risiko: Die Eingliederung des
Risikos in die betreffende Phase des Vorgehensmodell, z.B.
Auslieferung, hilft im Spiteren bei der Uberwachung des Risi-
kos. Zudem kann bei der Umsetzung der MaB3nahmen ein zeitli-
cher Rahmen genau gesetzt werden. Eine Mallnahme muss grei-
fen, bevor die Phase betreten wird. Sie besitzen jedoch auch Ri-
siken, wie z.B. ,Mitarbeiterfluktuation®, die ein tibergreifendes
Ereignis darstellen und an keine Phase gebunden sind.

m  Finden Sie so viele Indikatoren wie méglich: Ein Indikator
sollte mit ,,Ja. oder ,,Nein.”“ beantwortet werden kénnen und
zeigt an, wann das Risiko eintritt bzw. wann der Eintritt wahr-
scheinlich wird. Leiten Sie fiir jedes Risiko bereits jetzt mindes-
tens einen Indikator aus den Ursachen und/oder Bedingungen
ab, die zu dem Risiko fithren — egal, ob das Risiko an Ihnen o-
der am Auftraggeber hingt. Beispiel: Das Hinzukommen von
neuen Anforderungen mitten im Projekt kénnen Sie vielleicht
nicht mehr direkt beeinflussen — es liegt am Kunden. Trotz des-
sen gibt es auch hierfiir Indikatoren — schauen Sie hierzu bei-
spielhaft in unser Risikolexikon. Indikatoren sind fiir die Uber-
wachung von Risiken unerlisslich.

m  Bestimmen Sie die Vorginger und Nachfolger fiir die Risi-
ken aus den bereits bestehenden Risiken: Durch welche Risi-
ken kann das zu analysierende Risiko automatisch mit eintreten
bzw. welches Risiko kann es beim Eintritt auslosen? Risiken
hingen oft zusammen. Darauf miissen alle Projektmitarbeiter
vorbereitet sein. Vor allem die Personen, die in den jeweiligen
Phasen des Vorgehensmodells titig sind, in denen die Risiken
Realitit werden konnten.

Sofern die einzelnen Mitarbeiter, die die Risiken analysiert haben,
Ideen fiir MaBnahmen haben, konnen diese ebenfalls notiert werden.
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Diese flieen dann in die Risikosteuerung ein und werden dort dis-
kutiert. Es soll schlieBlich nichts an Wissen und Ideen verloren ge-
hen. Erinnern Sie sich daran, dass implizites Wissen, etwas ganz Ge-
fahrliches fiir Projekte darstellt, insbesondere wenn es gerade fehlt.
Eine einfache, leichte und gute Dokumentation hilft hier weiter.

Auch fiir die Risikoanalyse wollen wir Thnen kurz die Qualitiits-
merkmale vorstellen, die den Erfolg dieser Phase bestimmen:

m  Die Analyse iibernimmt Ergebnisse der Risikoidentifikation
nicht direkt: Eine Risikoanalyse sollte grundsitzlich die Er-
gebnisse der Risikoidentifikation kritisch hinterfragen und re-
flektieren. Werden Ursachen und Beschreibungen einfach 1:1
tibernommen, ist die Analyse sinnlos oder die Risikoidentifika-
tion perfekt.

m  Die Risikoschablone ist erweitert und fiir die Bewertung
ausreichend befiillt worden: Die Analyse war dann erfolg-
reich, wenn Sie am Ende eine detailliertere Beschreibung des
Risikos haben, als das noch am Ende der Identifikation der Fall
war. Sie haben Klarheit iiber die oben aufgefiihrten Elemente
eines Risikos.

m  Die Analyse ist kurz und pragnant: Es werden keine Romane
tiber die einzelnen Analyseergebnisse geschrieben. Diese Akti-
vitit ist in den meisten Fillen eine Einzelaufgabe und muss an-
schlieBend an das Team zuriickgegeben werden. Kurze, knappe
und einfach verstindliche Stichpunkte werden wahrgenommen
— daran haben wir uns auch im Risikolexikon gehalten. Lange
Texte werden gerne verdringt.

m Fiir die Analyse werden das Wissen und die Erfahrungen
von Kollegen eingeholt: In der Identifikation haben wir darauf
hingewiesen, dass Sie jedem Mitarbeiter Risiken zur Analyse
zuweisen. Fiir eine fundierte Analyse ist in den meisten Fillen
eine iibergreifende Kommunikation mit Kollegen und Experten
notwendig.

m  Die Risikoanalyse findet nicht am gleichen Tag wie die Risi-
koidentifikation statt: Risiken konnen nie so dringend sein,
dass sie tagesaktuell analysiert werden miissen, sonst wiirde es
sich mit an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit um ein
Problem handeln. Ein gewisser zeitlicher Abstand, zusammen
mit der Verteilung der Verantwortung, hilft bei der Objektivie-
rung.
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Abschliefend ladsst sich sagen, dass eine gute Risikoanalyse mog-
lichst alle Ursachen und Konsequenzen eines Risikos aufdeckt. Hier
wird die Basis geschaffen, dem Risiko wirklich auf dem Felde ent-
gegenzutreten und nicht auf der Flanke iiberrascht zu werden.

4.3.2.2
Die Risikobewertung

In der Risikobewertung wird das Risiko einerseits hinsichtlich der
Risikohohe und der Eintrittswahrscheinlichkeit und andererseits auf
seine potentiellen Auswirkungen im magischen Viereck hin ge-
schitzt. Diese Aktivititen sind zum einen fiir die Priorisierung der
Risiken und zum anderen fiir die Steuerung und Definition der Maf3-
nahmen bedeutend. Die Bewertung und Priorisierung der Risiken ist
ein wichtiger Meilenstein im Risikomanagementprozess, da ab die-
sem Zeitpunkt klar wird, auf welche Risiken Sie sich konzentrieren
miissen — nicht alle Risiken, die Sie identifiziert haben, bediirfen
aufwendiger MinderungsmafB3nahmen.

INPUT OUTPUT
= Indikatoren fiir den = Schétzung:
Eintritt der Risiken :.Eir;:(ritlttswagrschein—
= Beziehungen zwischen Il'\ﬁsik?)lhgr?e
den identifizierten
Risiken RISIKO- Auswirkungen auf das

BEWERTUNG magische Viereck

Dokumentation der
Bewertung inkl.

Zuordnung der Phase

Erste Ideen fur die
MaRnahmen

. Risikomatrix
. II\DAokEmelntztlonRQQL = Priorisierung der
erkmale aer Risiken Risiken

Die gesamte Bewertung beruht zumeist auf Schitzungen, denn es ist
nur in Ausnahmefillen moglich, genaue Zahlen fiir die Konsequen-
zen oder die Eintrittswahrscheinlichkeit zu bestimmen. Das unscho-
ne an Schitzungen ist nun aber, dass diese so ungenau sind. Deshalb
empfiehlt es sich, die Risikobewertung in einer Expertengruppe vor-
zunehmen. Die Grundlagen eines bewussten Schitzens haben wir
bereits in der These ,,Lernen Sie Schitzen!* vorgestellt. Behalten Sie
diese bei allen Bewertungsschritten im Kopf.

1. Priifen Sie die Ergebnisse der Risikoanalyse: Da die Bewer-
tung in einer Gruppe stattfindet, miissen Sie die Moglichkeit
nutzen, die Ergebnisse der Risikoanalyse zu erweitern. Begin-
nen Sie, indem noch einmal nach weiteren Ursachen, Konse-
quenzen und Indikatoren gefragt wird. Dokumentieren Sie die-
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ten?

se entsprechend. Sie bendtigen insbesondere die Ursachen und
Konsequenzen fiir die ndchsten Schritte.

2. Schiitzen Sie die Risikohohe: Die Risikohohe entspricht den
Kosten der Konsequenzen eines Risikos. Zerlegen Sie das
Problem, indem Sie jede Konsequenz einzeln bewerten und
dann aufsummieren. Dies wird in der Regel selten in harten
Geldbetrigen enden, aber es existieren auch fiir zunéchst im-
materielle Konsequenzen Wihrungen: Verzogerungszeit in
Wochen oder Personentagen, Fehleranzahl, Funktionsumfang
und so weiter. Da die Risikohohe auch nur relativ bewertet
wird, in der Regel in einem Bereich von sehr gering bis sehr
hoch, ist auch der Vergleich zu bereits bestehenden Risiken
moglich. Wenn ein Risiko gegebenenfalls viele Nachfolgerisi-
ken hat, kann dies auch ein Zeichen dafiir sein, dass die Risi-
kohohe besonders hoch ist.

3. Schitzen der Eintrittswahrscheinlichkeit: Die Eintritts-
wahrscheinlichkeit hingt direkt an den Ursachen und Bedin-
gungen, die das Risiko Realitit werden lassen. Diese kann
teilweise aus den Erfahrungen, die mit vorherigen Projekten
gemacht wurden, eingeschitzt werden. Dennoch ist jedes Pro-
jekt individuell, und Zahlen aus der Vergangenheit sind nie-
mals direkt auf die Gegenwart von Softwareprojekten an-
wendbar. Dennoch konnen Sie hier Anhaltspunkte finden.
Wenn das Risiko viele Vorgingerrisiken hat, konnte dies ein
Zeichen hoher Eintrittwahrscheinlichkeit sein. Hier kann aber
auch gut auf Risikosammlungen, wie unser Risikolexikon zu-
riickgegriffen werden, um eine Einschédtzung zu untermauern.

4. Bewerteten Sie die Auswirkungen auf das magische Vier-
eck: Projektleiter danken es sehr schnell, wenn Sie sich bereits
jetzt tber die potentiellen Auswirkungen auf Zeit, Kosten,
Qualitit und Umfang Gedanken machen. Eine entsprechende
Steuerung und die Uberwachung der Gesamtrisikosituation
werden dadurch vereinfacht.

Nehmen Sie sich fiir diese Aktivititen unsere Prinzipien aus der o-
ben genannten These zu Herzen und denken Sie daran, dass eine
Schitzung subjektiv und nicht sicher ist. Daher auch die entschei-
dende Uberlegung: Wer soll bewerten? Dies ist der Grund, warum
die Analyse von der Bewertung zu trennen ist. Denn die Bewertung
sollte erneut in einer ausgewdhlten Gruppe durchgefiihrt werden.
Hier werden bereichsiibergreifend Mitarbeiter aus dem gesamten
Team benotigt. Die Teilnehmer der Bewertung sollten einerseits die
Expertise mitbringen, den Risikosachverhalt zu verstehen und eine
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breit geficherte Projekterfahrung einbringen und andererseits, zu-
mindest teilweise, mit den politischen und finanziellen Bereichen
des Projektes in Berithrung kommen. An der Stelle der Bewertung
werden schlieBlich die Konsequenzen fiir die Wirtschaftlichkeit des
Projektes betrachtet. Bei einer Vielzahl von Risiken empfiehlt es
sich, die Bewertung gruppenweise durchfiihren — Risiken aus einer
Kategorie jeweils in einer Gruppe.

Ein solcher Bewertungsworkshop sollte ebenfalls den Qualitits- Bewertungs-
kriterien entsprechen, die wir schon an Workshops zur Risikoidenti- ~ Worl kshops
fikation gelegt haben. Ein Praxistipp fiir Sie: Wenn die Bewertung
eines Risikos zu lange dauert, sind normalerweise noch nicht alle
Konsequenzen und Urspriinge hinreichend bestimmt. Gehen Sie lie-
ber noch einmal zu diesen zuriick, als die Diskussion zu weit aus-
schweifen zu lassen.

Nihere Erlduterungen zu den Bewertungskriterien, wie z.B. die
Bewertungsskala, konnen Sie in Kapitel 6 iiber die Risikoschablone
und in den Grundlagen in Kapitel 2 nachlesen. Dort finden Sie unter
dem Thema ,,Techniken fiir Analyse und Bewertung von Risiken*

(Kapitel 2.1.5.3) die konkreten Einzelheiten zur Durchfiihrung und
Dokumentation der Bewertung.

Das Schadensausmal3 wird dann im Anschluss nach der Bewer-  Schadensaus-
tung der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Risikohdhe durch die in ~ malf3 bestimmen
Kapitel 2.1.5.3 angegebene Multiplikation berechnet. Anhand derer ~ und Risikomatrix
und der Benennung der Auswirkungen kann dann die Priorisierung ~ €/nsetzen
vorgenommen werden. Sortieren Sie nicht nur blind nach den Zah-
len, die Sie fiir die Schadensausmafle berechnet haben. Gegebenen-
falls miissen Sie sich an dieser Stelle noch einmal die Konsequenzen
der Risiken ansehen, um Thre bewusste Schitzung vielleicht noch
einmal bewusst zu revidieren. Insbesondere wenn Sie das Risiko in
die Risikomatrix eintragen und es in Relation zu den anderen Risi-
ken betrachten konnen. Schauen Sie in diesem Zusammenhang auch
in Kapitel 2 nach, dort haben wir die Risikomatrix detailliert darge-
stellt und diskutiert.

Auch in der Risikobewertung wird dokumentiert. Hier kommt  Dokumentation
neben der Risikomatrix die bestehende Risikoschablone zum Ein-
satz, die einfach stringent weitergefiihrt wird.

4.3.2.3
Die Risikosteuerung

Auf Basis der FleiBarbeit in den vorherigen Schritten konnen endlich ~ Ziele und Auf-
die Strategien und MaBnahmen fiir die Risiken festgelegt werden. — gaben der Risi-
Das Ziel dieses Prozessschrittes ist, wie bereits auch in Kapitel 2  kosteuerung
schon beschrieben, die Auswahl einer geeigneten Strategie und die

Festlegung der dafiir notwendigen MafBnahmen. Eine gute Risiko-
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steuerung ist damit immer auf ,,Aktion* aus, es geht darum, etwas
gegen die Risiken zu tun.

Fiir die Zuordnung der Ergebnisse der Risikosteuerung zu Ver-
antwortlichen haben wir tibrigens einen zusitzlichen Prozessschritt
hinzugenommen, da diese genau durchdacht werden muss. Hierzu
spiter mehr. Des Weiteren werden Sie in diesem Schritt oft feststel-
len, dass Sie eventuell noch an den Ergebnissen der Risikoanalyse
etwas anpassen miissen. Dies ist aber nicht weiter verwunderlich, da
die Risikosteuerung den Kreis der Risikodetaillierung schlieit und
die Dokumentation eines jeden Risikos eindeutig und in sich schliis-
sig sein muss.

= Festgelegte
Risikostrategie
Definition von
MaRnahmen zur
Umsetzung der
Strategie inkl. eines
Zeitraumes

Dokumentation der

= Schatzung:
Eintrittswahrschein-
lichkeit und
Risikohdhe

Auswirkungen auf das
magische Viereck
Dokumentation der
Bewertung inkl.

RISIKO-
STEUERUNG

Risikomatrix Erg.ebnisse
* Priorisierung der = Aktive .
Risiken Indikatorenliste

Welche Strategien Thnen grundsitzlich und standardmifig im Risi-
komanagement zur Verfiigung stehen, haben wir in Kapitel 2 disku-
tiert. Zur Erinnerung an dieser Stelle:

m  Risikoakzeptanz
m  Risikoverlagerung
m  Risikoverminderung

m  Risikovermeidung

Um eine moglichst treffende Auswahl einer Strategie fiir ein Risiko
zu wihlen, verwenden Sie nun die Dokumentationen aus den vorhe-
rigen Schritten. Die wichtigste Information fiir die Auswahl der rich-
tigen Strategie ist die Bewertung. Wenn Sie wissen, wie hoch das
Schadensausmal} fiir das jeweilige Risiko ist, konnen Sie auch
bestimmen, ob Sie es akzeptieren oder doch lieber etwas dagegen
tun mochten. Genau aus diesem Grund war die Bestimmung der Be-
reiche in Ihrer Risikomatrix so bedeutend.
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Fiir unsere Matrix in unserem Risikolexikon verwenden wir folgen-  Bereiche
de Bereiche, wobei diesen die passenden Strategien zugeordnet sind: in unserer
Risikomatrix

m  Akzeptanzbereich: Die Risiken, die nach der Bewertung in

diesem Bereich der Matrix gelandet sind, konnen grundsitzlich

akzeptiert werden. Das Schadensausmal hilt sich hier sehr stark

in Grenzen, weil diese Risiken lediglich geringe Auswirkungen

oder eine sehr niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit haben. Uber-

denken Sie bitte genau, wo Sie die Grenze dieses Bereiches set-

zen. Dies ist eine der Stellschrauben auf dem Weg zum optima-

len Sicherheitsgrad im Sinne von These 9.

m Kiritischer Bereich: Dieser Bereich bildet den Ubergang zwi-
schen Akzeptanz- und Gefahrenbereich. Hier werden Verminde-
rungsmafnahmen getroffen, die die Eintrittswahrscheinlichkeit
oder die Risikohohe vermindern, so dass das Risiko in den Ak-
zeptanzbereich verschoben wird.

m  Gefahrenbereich: Diese Risiken haben definitiv einen Platz auf
Threr Top-Liste verdient und stehen somit in der Priorisierung
ganz weit oben. Es sind Risiken, die Sie sowohl in Bezug auf
die Risikohohe als auch auf die Eintrittswahrscheinlichkeit sehr
hoch bewertet haben. Die Auswirkungen auf Zeit, Kosten, Qua-
litat und Umfang sind dementsprechend ebenfalls sehr hoch.
Daher ist die Vermeidung hier die empfohlene Risikostrategie.
Alternativ ergreifen Sie unbedingt MinderungsmafBnahmen.
Manchmal ist die Vermeidung schlichtweg zu teuer oder auch
gar nicht moglich, wie in unserem Dauerbeispiel, den ,,Verin-
dernden Anforderungen®. Es gibt nur wenig Hoffnung, dieses
Risiko zu vermeiden, ohne den Projekterfolg in Frage zu stellen.
Passen Sie also darauf auf, dass die Risikovermeidung nicht zu
Ihrer ,Lieblingsstrategie” wird. Manche Risiken werden be-
wusst eingegangen, um die dahinter verborgene Chance zu he-
ben.

Aus der Risikomatrix kann also in der Masse der Fille die Strategie
direkt abgelesen werden. An dieser Stelle noch der Hinweis, nicht
blind die Strategien fiir die Behandlung zu iibernehmen. Vorsichtig
sollten Sie mit Risiken sein, die an einen anderen Bereich angrenzen.

Wie wird die Risikostrategie ,, Verminderung“ in Maf3nahmen umge-  Umsetzung der
setzt? Es geht um die Frage: Was kann ich tun, damit das Risiko  Risikostrategie
nicht zum Problem wird bzw. wie kann ich die Eintrittswahrschein-  »Yerminderung®
lichkeit oder die Risikohthe verringern? Wie kann ich gegen die Ur-

sachen fiir die Risiken angehen, die zum Eintritt der Risiken fiihren?
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Was ist das Ziel der MaBBnahme und bis wann muss dieses Ziel er-
reicht werden, damit es Wirkung zeigt und nicht vom Eintritt des Ri-
sikos tiberholt wird? Mit diesen Fragestellungen sollten Sie sich bei
der Definition der Maflnahmen auseinandersetzen. In unserem Risi-
kolexikon finden Sie fiir jedes unserer Risiken auch mogliche MaB3-
nahmen, die Sie fiir die Umsetzung der Verminderungsstrategie an-
wenden konnten.

Eine wirkungsvolle Maflnahme setzt immer an der Ursache oder der
Bedingung fiir den Eintritt des Risikos an und an nichts anderem.

Nehmen wir das Beispiel von oben:

Das Risiko: ,,Wenn es dem Fachbereich bis zum Ende der Analyse-
phase nicht gelingt das Mengengeriist fiir die Benutzerzahl zu
bestimmen, konnten die nichtfunktionalen Anforderungen der An-
wendung nur mangelhaft definiert sein, was zur Folge hitte, dass es
zu einem Wechsel der grundlegenden Softwarearchitektur oder ei-
nem schlechten Antwortzeitverhalten kommen konnte.*

Eine gute MaBnahme wire: ,,Wir unterstiitzen fiir die nichsten
zwei Wochen den Fachbereich mit Mitarbeiterin A fiir insgesamt
vier Tage. Sie wird bei der Erstellung des Mengengeriists helfen.*

Eine schlechte MaBnahme wiére: ,,Wir fithren in der Testphase
Lasttests ein, die das Antwortzeitverhalten priifen.*

Je nach Projektsituation besteht tibrigens entweder Bedarf nach
MinderungsmaBinahmen oder nach der Berechnung von Riickstel-
lungen fiir das Risiko. Dies wird besonders dann benotigt, wenn Per-
sonal fiir die MaBnahmenumsetzung fehlt oder das Risiko in Preis
oder Projektkalkulation einflieSen soll. Hier ist iibrigens die These 9
zur Wirtschaftlichkeit glinzend anzuwenden. Wenn Sie bemerken,
dass MinderungsmaBnahmen derart kostenintensiv sind, dass die
Kosten hoher sind als die Riickstellung, die gebildet werden miisste,
ist es einfach giinstiger, die Riickstellung zu bilden. Nehmen Sie
dies aber bitte nicht zum Anlass das Risikomanagement unnétig teu-
er zu rechnen. Denn dieser Fall ist unter der Voraussetzung eines ef-
fektiv gelebten Risikomanagements sehr selten.

Wer definiert die MafSinahmen und wer nimmt diese ab? Fiir die Ri-
sikobewertung haben Sie bereits ein erfahrenes Team mit qualifi-
zierten Mitarbeitern zusammengestellt, mit denen Sie die Bewertung
durchgefiihrt haben. Fiir die Risikosteuerung sollten Sie dasselbe
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Team verwenden. Vorteile: Die Teilnehmer kennen die Risiken, Sie
haben sich bereits mit ihnen auseinandergesetzt und sie bringen die
notwendigen Erfahrungen mit. Zusitzlich zu diesem Team konnen
Sie noch, falls im Team noch nicht vorhanden, den Risikoanalysator
hinzunehmen.

Ferner sollten Sie auch daran denken, dass Sie bei der Festlegung
der MaBnahmen Entscheidungstriger aus dem Projekt benotigen,
vor allem bei den prozessiibergreifenden Risiken, wenn es in die Po-
litik, Organisation oder in das Projektmanagement hineinfliet. Hier
miissen MaBnahmen explizit freigegeben werden. Somit ist die
Auswahl der Beteiligten, die die Bewertung und die Definition der
MaBnahmen bestimmen, keine einfache Aufgabe. Es bietet sich an,
vorhandene Runden, wie Statusmeetings oder Projektmeetings fiir
die Einbindung solcher Aktivititen zu nutzen und Mitarbeiter mit
dem entsprechenden Expertenwissen situativ und begrenzt hinzuzu-
ziehen.

Setzen Sie sich bei der Definition der MaBnahmen auch mit den  Risikolberwa-
Indikatoren auseinander! Woran erkenne ich, dass ein Risiko ein-  chung vorberei-
tritt? Was wiirde die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos erhs- €N
hen, so dass eine erneute Analyse und Bewertung des Risikos not-
wendig wire? Ein guter Indikator setzt an den Bedingungen an, un-
ter denen eine Ursache zu einem Risikoeintritt fiihrt. Der Indikator
ist idealerweise spezifisch, messbar und sollte, wenn moglich, eine
Terminkomponente enthalten.

Ein guter Indikator fiir das Beispielrisiko wire: ,,Am Freitag vor
dem Meilensteinmeeting zum Start der Designphase liegt kein aus-
reichendes Mengengeriist fiir die Benutzerzahl vor.*

Zum Abschluss konnen wir festhalten, dass fiir die Risikosteuerung  Fazit
die Definition von auf proaktives Handeln ausgerichteten Mafinah-

men das entscheidende Qualititsmerkmal ist. Die MalBnahme be-

kampft dabei direkt die Ursachen bzw. die Bedingungen, die zu ei-

nem Risikoeintritt fiihren wiirden. Zu diesem Zweck sind die Ziele

und der zeitliche Rahmen fiir die MaBnahmen festzulegen. Dieser
Zeitraum bestimmt, wann die Risikosteuerung beginnt und bis wann

sie umgesetzt sein muss, um Wirkung zu zeigen.

Zudem ist durch die Projektleitung sicherzustellen, dass Minde-
rungsmaBnahmen eine hohe Prioritit eingerdumt wird, damit es auch
gelingt diese anzugehen. Hier ist die Anerkennung der Leistungen
im Risikomanagement notwendig. Werden Mitarbeiter nur nach den
»hormalen® Arbeitsergebnissen bewertet, nutzt am Ende das ganze
Risikomanagement nichts. Arbeiten im Risikomanagement miissen
ebenfalls anerkannt werden.
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4.3.2.4
Die Zuordnung der Verantwortlichkeiten

Dieser Prozessschritt erfordert zwei wesentliche Schritte, die folgen-
de Fragen beantworten:

1. Wer soll die MaBnahmen umsetzen?

2. Wer soll die Risiken iiberwachen?

INPUT OUTPUT

= Fg;tgelegte ) = Verantwortlichkeiten
Risikostrategie fur die Umsetzung

= Definition von ZUORDNUNG der MaRnahmen

MaRnahmen zur VERANTWORT- Verantwortlichkeiten
Umsetzung der fur die Risiko-
Strategie inkl. eines LICHKEITEN liberwachung

Zeitraum Vollstandige Risiko-
= Dokumentation der liste

Ergebnisse

Der Aufwand, den Sie in die vorherigen Prozessschritte gesteckt ha-
ben, belohnt Sie nun reichlich: Das Ziel und der Umfang der MaB-
nahmen wurden in der Risikosteuerung festgelegt und es wurden die
notwendigen Termine aufgestellt. Durch die Analysen sollten Sie in
der Lage sein, einen Zeitpunkt in Ihrem Projekt ungefihr eingrenzen
zu konnen, ab dem das Risiko Realitit werden konnte. Eine Maf3-
nahme muss sicher vor diesem Zeitpunkt greifen.

Beispiel: Nehmen wir das Risiko einer ,,fehlenden Benutzerak-
zeptanz®. Das Risiko wird in der Phase der Auslieferung Realitit.
Das heifit, Sie konnen erst dann feststellen, ob es eingetreten ist. Die
Ursachen befinden sich jedoch bereits in den fritheren Phasen des
Vorgehensmodells, wo auch die Mafnahmen umgesetzt werden
miissen. Zwei mogliche MaBinahmen fiir dieses Risiko wiren Usabi-
lity-Tests oder die frithzeitige Einbindung der spiteren Benutzer.

1. Wer soll die Malnahmen umsetzen?

Sie wissen auch, welche Ursachen unter welchen Bedingungen das
Risiko auslosen konnten. Definieren Sie nun die Verantwortlichkeit
fiir die MaBBnahme. Am effektivsten ist, wenn Sie den Mitarbeiter fiir
die Verantwortung der MaBnahmenumsetzung auswihlen, der am
nihsten an den Ursachen der Risiken titig ist. Denn dort muss etwas
getan werden. Jetzt bleibt nur noch, die Verantwortung fiir die Maf3-
nahme an diesen Mitarbeiter zu delegieren. Dieses Vorgehen funkti-
oniert leider nicht bei allen Risiken, aber bei den meisten. In die
Umsetzung der MaBBnahmen sollte, soweit wie moglich, das Projekt-
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team in wechselnden Funktionen einbezogen werden. Dies ist erfah-
rungsgemill ein wirkungsvoller Weg, das notwendige Risikobe-
wusstsein auf einem Projekt zu entwickeln.

2. Wer soll die Risiken iiberwachen?

Parallel zur Umsetzung der MaBnahmen erfolgt die Uberwachung
der Indikatoren. In vielen Biichern wird gerne fiir die Risikotiberwa-
chung ein Risikomanager eingesetzt. Es sind jedoch die Mitarbeiter,
die am engsten mit dem Risiko und dessen Ursachen und damit den
Indikatoren, in Wechselwirkung stehen. Sie konnen das Risiko auch
am besten iiberwachen. Zudem sind Sie es, die Anderungen der Ri-
sikosituation als erster aufdecken konnen. Der Uberwacher eines Ri-
sikos muss also sowohl die Indikatoren als auch den Erfolg getroffe-
ner Maflnahmen im Blick haben. Er wird der Einzige sein, der den
Gesamtstatus des einzelnen Risikos bestimmen kann.

Ein entwickeltes Risikobewusstsein erlaubt nicht nur die Risikoiden- ~ Fazit
tifikation aus jeder Rolle des Projektes heraus, sondern auch dessen
Uberwachung. Die eigentliche Herausforderung fiir diesen Prozess-

schritt stellt sicherlich nicht der Umfang der Aufgaben, sondern ers-

tens die Wahl des richtigen Mitarbeiters und zweitens den Mut zur
Delegation dar — ganz im Sinne von These 1 zur Realisierung der
Vorteile aus der Verteilung von Risikobewusstsein und Risikover-
antwortung.

4.3.2.5
Die Risikoliberwachung

In Kapitel 2 haben wir Thnen bereits die wesentlichen Ziele der Risi-
koiiberwachung vorgestellt, so wie sie auch in Literatur und Praxis
zu finden sind. An dieser Stelle mochten wir die Aufgaben der Risi-
koiiberwachung etwas detaillierter betrachten und aus unserer Sicht
die Priorititen dieses Prozessschrittes diskutieren.

Das Ziel der Risikoiiberwachung ist die Erkennung einer Veridn-  Ziel der Risiko-
derung oder eines Eintritts eines Risikos einschlieBlich der passen-  Uberwachung
den Kommunikation an einen Entscheidungstriger im Risikomana-
gement. Die Risiken und die damit verbundenen Analysen und Be-
wertungen beruhen, wie oben beschrieben, auf einer Mixtur aus
Unwissenheit, Wahrnehmungen und Vorerfahrungen. Daher ist der
Lebenszyklus eines Risikos zwangsldufig mit einer stindigen Ver-
dnderung verbunden, es existiert schlieBlich in einem komplexen
System mit vielen Abhingigkeiten. Die Risiken miissen im Rahmen
dieser Verinderungen den jeweils neuen Gegebenheiten angepasst
werden.
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Folgende Fragen sollten die Verantwortlichen fiir Maflnahmen und
Uberwachung wihrend der gesamten Risikoiiberwachung beantwor-
ten konnen:

m  Treten die festgelegten Indikatoren ein? Zu jedem Zeitpunkt
sollte der Verantwortliche fiir die Uberwachung eines Indikators
die Frage beantworten konnen, ob dieser Indikator eingetreten
ist oder in naher Zukunft eintreten wird. Wenn dies der Fall ist,
ist es Aufgabe des Uberwachers dies den festgelegten An-
sprechpartnern zu berichten.

s Werden die MaBlnahmen umgesetzt und zeigen sie den ge-
wiinschten Erfolg? Werden die Titigkeiten fiir die Verminde-
rungsmaBnahmen zeitgerecht umgesetzt? Kontrollieren Sie in
diesem Zusammenhang vor allem nach der Umsetzung die Wir-
kung. Haben die Malnahmen ihre Ziele erreicht? Kann das Ri-
siko nicht mehr eintreten bzw. konnte die Eintrittswahrschein-
lichkeit minimiert werden? Uber all dies muss der Uberwacher
sich stetig informieren und bei Bedarf eingreifen oder die Prob-
lematik entsprechend weitergeben.

m  Veridndert sich das Risiko? Muss es erneut analysiert und
bewertet werden? Die Eigenschaften der Risiken, wie Ein-
trittswahrscheinlichkeiten oder Ursachen, dndern sich im Laufe
des Projektes. Aufgrund dessen muss ein organisiertes und re-
gelmiBiges Monitoring der Risiken erfolgen. Bei Anderungen
muss das Risiko erneut analysiert und bewertet werden — vor-
teilhaft von demselben Team, wie beim ersten Mal. Genau in so
einem Fall tritt die Prozessschleife ein. Es muss an dieser Stelle
bestimmt werden, ob ein erneutes Uberdenken der Bewertung
ausreicht oder auch noch eine ausfiihrliche Analyse notwendig
ist.

m  Wird ein anderes Risiko ausgelost? Vielleicht der Nachfol-
ger? Der jeweilige Uberwacher tauscht sich im Prozess ideal-
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erweise auch mit den Verantwortlichen der Vorgéinger- und
Nachfolgerrisiken aus, um die Abhéngigkeiten der Risiken zu
sichern. Tritt das Risiko trotz eines Risikomanagements ein,
konnte es zudem sein, dass die Nachfolgerrisiken nun auch real
werden. Entsprechend miissen diese gegebenenfalls in eine Pro-
zessschleife eintreten und erneut analysiert und bewertet wer-
den.

Wir haben bereits in der Risikoanalyse, -bewertung und -steuerung  Wie kénnen Sie
die Grundsteine fiir die Risikoiiberwachung gelegt. Die Ergebnisse ~ die Risiken -
sind diskutiert, kommuniziert und dokumentiert worden. Die Doku-  berwachen?
mentation dieser Aktivititen ist die Basis fiir die Uberwachung, auf-
grund dessen konnen Abweichungen oder Anderungen festgestellt
werden.

Je nach Projektgrofie haben Sie Art und Umfang der Dokumenta-
tion gewihlt. Die Art der Dokumentation sollte jedoch keine Aus-
wirkung darauf haben, dass Sie die Ergebnisse aus den vorherigen
Prozessschritten nicht fiir die Uberwachung parat haben. In der Risi-
komanagementorganisation haben Sie festgelegt, wie Sie die Risi-
koiiberwachung umsetzen mochten. Sie konnen die Uberwachung
beispielsweise in vorhandene Projektstatusmeetings integrieren. O-
der es werden separate Risikomanagementmeetings angesetzt, in die
alle Risikoiiberwacher eingebunden sind. Durch kurze Zusammen-
fassungen kann der Status der Risiken, fiir die die einzelnen Risiko-
iiberwacher verantwortlich sind, aufgezeigt und bei Bedarf diskutiert
werden. Der Austausch von Informationen hat in diesem Zusam-
menhang eine sehr hohe Bedeutung, vor allem auch mit den Ver-
antwortlichen fiir die Umsetzung der Maflnahmen. Die Risikotiber-
wacher sollten sich iiber den Stand der MaBnahmenumsetzung in re-
gelmifBigen Abstinden informieren bzw. informiert werden. Alle In-
formationen konnen dann in der vorhandenen Risikoliste, in den Sta-
tusberichten oder in der Risikoschablone festgehalten werden. Die
RegelmiBigkeit der Uberwachung in Verbindung mit dem kommu-
nikativen Austausch der Beteiligten ist das Wesentliche. Sie sollten
erreichen, dass dies mindestens zur wochentlichen Aufgabe wird
und als sinnvoller Regeltermin angesehen wird. Uberlegen Sie auch
die Statusmeetings im Stehen abzuhalten, dies begrenzt ganz auto-
matisch die Dauer, und die Kommunikation wird dennoch aktiviert.

Um den Uberblick iiber die Risiken nicht zu verlieren, auch fiir
diejenigen, die keine Verantwortung tibernommen haben, sollten
eindeutige Risikostatus fiir die Risiken in die Risikoliste aufgenom-
men werden. Beispielsweise aufgenommen, analysiert, bewertet,
Mapnahmen definiert, in der Uberwachung, abgeschlossen.
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Ein weiteres Werkzeug ist die Risikomatrix. Durch eine regelmifige
Uberwachung konnen solche moglichen Anderungen der Position
eines Risikos in der Matrix friithzeitig bemerkt werden. Ein Risiko
kann also dazu tendieren weniger oder stirker kritisch zu werden, als
in der Bewertung angenommen. Wird eine solche Anderung wih-
rend der Uberwachung erahnt, kann diese bereits, ganz ohne erneute
Analyse und Bewertung, mit einem Pfeil in die Richtung, die das Ri-
siko einschlagen konnte, in der Matrix festgehalten werden (siehe
hierzu die Beispielmatrix in Kapitel 2). Geht die Richtung eher in
den Gefahrenbereich, miissen die Indikatoren fiir dieses Risiko be-
sonders stringent {iberwacht werden. Dies ist auch ein Hinweis, dass
das Risiko gegebenenfalls erneut analysiert und bewertet werden
muss.

Alle Verantwortlichen fiir die Risikotiberwachung miissen die hier
beschriebenen Titigkeiten kennen, umsetzen und ihre Relevanz fiir
den Erfolg verstehen. Da im Prozess die Verantwortlichkeiten so de-
finiert sind, dass die Ursachen der Risiken im Arbeitsumfeld der
Uberwacher liegen, ist es auch in deren Interesse, dass ein Risiko
nicht zum Problem wird. Hier liegt auch einer der Fallstricke, denn
an dieser Stelle gilt es gegebenenfalls negative Berichte aus dem
personlichen Verantwortungsbereich weiterzugeben. Dies kann je
nach Risikokultur eine grofle Barriere sein, die es aber mit Hilfe der
Thesen aus Kapitel 3 zu meistern gilt, Stichwort ,,offene Kommuni-
kation*.

Wann ist das Ende des Risikoprozesses fiir ein Risiko erreicht?

Es existieren drei Fille, die den Risikoprozess fiir ein Risiko direkt
beenden. Mit dem Prozessende kann das Risiko fiir die Projektnach-
betrachtung beiseite gelegt werden und muss nicht mehr {iberwacht
werden:

1. Das Risiko verliert seine Prioritit: Das Risiko wurde durch
erneutes Bewerten herunterpriorisiert und befindet sich nun im
Akzeptanzbereich. Um dies zu erkennen, ist eine zielgerichtete
und regelmiBige Uberwachung notwendig. Das bedeutet folg-
lich auch, dass die Uberwachung auch fiir die Eingrenzung des
Aufwandes fiir das Risikomanagement erforderlich ist.

2. Das Risiko wurde behoben oder gemieden: Die Risikostra-
tegie war erfolgreich. Das Risiko konnte entweder vermieden
werden oder die MafBnahmen fiir das Risiko wurden erfolg-
reich umgesetzt. Das Risiko wurde entsprechend soweit ge-
mindert, dass Fall 1 eintritt.
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3. Das Projektende ist erreicht: Das Projekt ist abgeschlossen
und somit sind auch die Risiken nicht mehr aktuell.

4.3.3
Monitoring und der kontinuierliche
Verbesserungsprozess

Die folgenden Kapitel zum Monitoring, dem kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess und auch dem Review am Projektende, basieren
auf den Feststellungen der These ,,Nutzen Sie bewusst das Prinzip
der Evolution fiir sich!“. Hier konnen Sie auch die konkreten Vor-
aussetzungen fiir die folgenden Aktivititen nachschlagen.

4.3.3.1
Das Monitoring

Grenzen wir zunichst die Risikoiiberwachung vom Monitoring ab.  Abgrenzung zur
Bei der Risikoiiberwachung geht es um die Uberwachung der ei-  Risikotiberwa-
gentlichen Risiken: Werden die MaBnahmen umgesetzt? Sind sie er- ~ ¢hung
folgreich? Treten Indikatoren ein? Werden neue Risiken ausgelost?

Miissen neue Risiken identifiziert werden? Beim Monitoring, das

ebenso wie die Risikoidentifizierung parallel wihrend des gesamten

Projektes aktiv mitlduft, geht es um das Risikomanagement an sich.

Hier wird iiberwacht, ob das Risikomanagement gelebt und erfolg-

reich umgesetzt wird. Hierzu im Folgenden eine kleine Checkliste

mit Beispielfragen zu den Dimensionen des Monitorings.

m  Risikokommunikation: Werden in regelmiBigen Abstinden  Checkliste fiir
Informationen zu Risiken ausgetauscht? Ist das Risikomanage- das Monitoring
ment an aktuellen Statusmeetings oder Statusgesprichen integ-
riert?

m Status der Risikoidentifikation: Werden noch neue Risiken
identifiziert?

m  Status des Risikoprozesses: Wie ist der derzeitige Prozessfort-
schritt fiir die einzelnen Risiken? Wie entwickeln sich die Top-
Risiken?

m  Risikoprozess: Waren die einzelnen Prozessschritte im Risiko-
prozess und der Risikoidentifikation erfolgreich oder miissen
Aktivititen iiberdacht werden?

m  MaBnahmenwirksamkeit: Werden durch die Umsetzung der
MaBnahmen die schwerwiegenden Risiken wirkungsvoll ver-
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mindert? Sinken Eintrittswahrscheinlichkeiten und Risikoho-
hen?

m  Verantwortlichkeiten: Wurden die Rollen passend verteilt oder
miissen Verantwortlichkeiten umbesetzt werden?

m  Dokumentation im Risikomanagement: Ist die Art der Do-
kumentation vorteilhaft fiir das Projekt? Wird zu ausfiihrlich
dokumentiert oder fehlen in den Dokumenten Einzelheiten und
Merkmale, die fiir die Umsetzung und Uberwachung der Maf-
nahmen zusitzlich notwendig wéren? Kann mit der aktuellen
Dokumentation eine effektive Uberwachung der Risiken geleis-
tet werden?

m  Risikomanagementorganisation: Entspricht das Risikomana-
gementsystem den definierten Zielen? Schauen Sie, was Sie in
Ihrer Risikomanagementorganisation hierzu dokumentiert ha-
ben.

m  Prozesswirtschaftlichkeit: Stehen die Bemiihungen des Risi-
komanagements zu Risikoidentifikation, Malnahmen etc. in ei-
nem wirtschaftlich positivem Verhiltnis zum Nutzen?

Das Monitoring dient als iibergreifende Uberwachung des Risiko-
managementprozesses. Um einen Uberblick iiber den aktuellen
Stand zu gewinnen, sollte hier eine fortlaufende Betrachtung in den
oben definierten Dimensionen stattfinden. Beispielsweise alle zwei
Wochen oder in einer anderen projektabhingigen RegelmiBigkeit.
Ein ausgeprigtes Monitoring kommt insbesondere bei mittleren und
groBBen Projekten zum FEinsatz. Fiir Projekte, die zusitzlich noch in
einzelne Teilprojekte aufgeteilt sind, ist darauf zu achten, dass fiir
den Gesamtprojektleiter ein Uberblick iiber das Risikomanagement
in seiner Ganzheit gewéhrleistet ist. Entsprechend ist die Dokumen-
tation auszurichten. Diese dient im Monitoring der tibergreifenden
Bewertung des Risikomanagementprozesses. Das Monitoring kann
dazu beispielsweise Berichte generieren, die eine kurze Zusammen-
fassung tiber alle bestehenden Risiken des Projektes geben. Basis ist
die Risikoliste, die durch die Risikoiiberwachung in regelmifigen
Abstinden aktualisiert wird. Anhand dieser kann dann der aktuelle
Stand des Risikomanagementprozesses jederzeit abgefragt und den
Projektverantwortlichen zur Verfiigung gestellt werden kann. Es
konnen aber auch Prozessmetriken, wie die Anzahl neu hinzuge-
kommener Risiken, erhoben werden.
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Die Fragen von oben bieten die Moglichkeit, derzeitige Schwach- — Fazit
stellen des Prozesses aufzudecken und zeigen aktuellen Handlungs-

bedarf auf. Bereits wihrend eines Projektes miissen Verbesserungen,
Feinjustierungen und Korrekturen aufgenommen werden. Am Ende

wire es zu spit. Durch ein konsequentes Monitoring schiitzen Sie

sich davor erst ,hinterher schlauer zu sein®, die meisten Optimierun-

gen konnen und sollten Sie bereits wihrend der Laufzeit des Projek-

tes umsetzen. Hierzu kommt fiir das Risikomanagement ein kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess zum Einsatz, der im Folgenden be-
schrieben wird.

4.3.3.2
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess

Das Ziel des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) inner-  Ziel des kontinu-
halb des Risikomanagements ist die fortlaufende Optimierungen der  /erlichen Ver-
Aktivititen und Arbeitsprodukte des Risikomanagements einzuleiten ~ besserungspro-
und umzusetzen. Derartige Verbesserungen gehdren ebenso zu ei- ~ 2855€S

nem lebendigen Prozess, wie alle anderen erwihnten Aktivititen zu-

vor.

Das Monitoring und der Verbesserungsprozess laufen dabei Hand ~ Monitoring vs.
in Hand: Werden beim Monitoring Auffilligkeiten, Fehler oder Ab-  Kontinuierlicher
weichungen festgestellt, miissen diese durch Optimierungen inner-  Verbesserungs-
halb des KVP behoben werden. prozess

Wir verweisen an dieser Stelle auf die These ,,Nutzen Sie bewusst

das Prinzip der Evolution fiir sich!* aus Kapitel 3. Hier haben wir
einerseits auf den Verbesserungsprozess am Ende eines Projektes,
der nachfolgend in einem Projektriickblick stattfindet, und anderer-
seits auf die stindigen Verbesserungen wihrend des Verlaufes des
Projektes per KVP hingewiesen. Dort haben wir ausfiihrlich erldu-
tert, was wir innerhalb dieser Aktivitit fiir besonders bedeutend
empfinden und wie auch hier jedes Mitglied des Projektteams eine
Rolle einnimmt. Und zwar die Rolle des kritisch-kreativ Mitwirken-
den, der die Aktivititen, Dokumente und Abldufe in ,,gesunder*
Weise in Frage stellt. Der KVP soll die Prozessqualitit des Risiko-
managements in den Kategorien des Monitorings von oben immer
mehr heben und nicht zur Plattform einer nicht konstruktiven Norg-
lerfraktion werden. Stellen Sie wiederholt dieses Ziel des KVP in
den Vordergrund. Wie auch schon in der These erwihnt, ist es hier
notwendig, das Projektteam zu entwickeln. Einerseits, um mit Kritik
bezogen auf die eigene Arbeit konstruktiv umzugehen, und anderer-
seits, um die Mitarbeiter zu motivieren, Kritik in einer konstruktiven
und offenen Weise zu duflern.
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Wird dieser Weg beschritten, so werden folgende Ergebnisse er-
reicht:

m  Modifikationen und Verbesserungen: Erhohen der Prozess-
qualitit in den genannten Kategorien des Monitorings. Zudem
kann auch die Durchlaufgeschwindigkeit des Prozesses gestei-
gert werden.

m  Verschlankungen und Erweiterungen: Herstellen des Gleich-
gewichtes zwischen einem zielgerichtetem Prozess einerseits
und andererseits der zielforderlichen Gestaltungs- und Entschei-
dungsfreiheit des Einzelnen.

4.3.4
Der Projektriickblick am Ende des Projektes

Wie bereits im oberen Abschnitt angeklungen, dient der Projekt-
riickblick am Ende eines Projektes als Riickschau auf den Ablauf
des Risikomanagements aus der qualitativen Perspektive. Hier soll-
ten Sie Entscheidungen, die Sie innerhalb der Risikomanagementor-
ganisation oder spiter durch den KVP festgelegt haben, kritisch hin-
terfragen und analysieren. Hier gilt das Motto: ,.Lernen Sie aus Feh-
lern!** und versuchen Sie diese im nichsten Projekt nicht zu wieder-
holen. Um jedoch aus Fehlern lernen zu konnen, bedarf es einem
strukturierten Riickblick auf den gesamten Risikomanagementpro-
zess. In der Praxis kommt dieser oft zu kurz und es wird in einem
halbstiindigen Meeting die einzige Frage ,,Was wollen wir das nich-
ste mal besser machen?* allenfalls oberflichlich beantwortet.

Es ist auch hier sinnvoll, diese Aktivitit als Gruppenaktivitit
durchzufiihren. Mehrere Augen sehen mehr als zwei und Heteroge-
nitit fithrt auch hier zur Uberwindung der Barrieren eingeschrinkter
Perspektivitit. An dieser Stelle sollten moglichst viele Mitarbeiter
die Chance haben, Fehler und Optimierungen einzubringen und zu
reflektieren. Die andere Seite der Medaille ist hier auch, die positi-
ven Seiten des Risikomanagements zu erfassen. Ergebnis kann und
sollte in diesem Rahmen auch eine Wiirdigung der Leistungen der
Beteiligten sein.

Grundsitzlich verlduft das Review auch in den Dimensionen des
Monitorings und des KVP von oben. Im Folgenden geben wir Ihnen
eine kurze Checkliste mit auf den Weg, die Sie mit den Basisfragen
speziell fiir den Projektriickblick ausstattet:
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m Sind die vor Projektbeginn festgelegten Ziele des Risikomana-
gements erreicht worden?

m  Waren der Umfang und der Aufwand fiir das Risikomanage-
ment fiir das Projekt angemessen?

m  Konnten Risiken mit den durchgefiihrten Aktivititen und deren
Verantwortlichkeiten abgewendet oder gemindert werden? War
dies wirtschaftlich?

m  Bei welchen Risiken und in welcher Hohe wurden FEintritts-
wahrscheinlichkeit und Risikohohe falsch geschitzt? Warum?

m  Wie viele Probleme sind eingetreten, die nicht durch die Risiko-
identifikation friihzeitig erkannt wurden? Wenn dies vorkam,
woran lag es?

m  Wurde der Risikomanagementprozess den Gegebenheiten des
aktuellen Projektes effektiv angepasst und effizient in die Akti-
vititen des Vorgehensmodells integriert?

m  War die Zusammenstellung der Gruppen und Teilnehmer fiir
einzelne Aktivititen, wie z.B. fiir die Risikoidentifikation ge-
eignet?

m  Was lief besonders gut? Welches waren die Erfolgsfaktoren des

Risikomanagements? Wo lagen die Stirken des betriebenen Ri-
sikomanagements?

Wir mochten Sie an dieser Stelle erneut auf die Dokumentation
aufmerksam machen. Die Ergebnisse des Projektriickblicks sollten
Sie festhalten und beim néchsten Projekt in der Risikomanagement-
organisation hinzuziehen.

4.4
Risikokommunikation und -kultur

Nicht umsonst haben wir der Risikokommunikation und -kultur in
Kapitel 3 eine eigene These gewidmet: ,,Fordern Sie eine offene Ri-
sikokommunikation und -kultur! ist dort die Botschaft. Sie werden
es wahrscheinlich schon durchscheinen sehen, dass diese Elemente
fiir den Risikomanagementprozess das Fundament bilden.

4.4 Risikokommunikation und -kultur

Fazit
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Die Risikokommunikation und -kultur sollten nicht nur innerhalb
des Risikomanagementsystems qualitativ hochwertig sein, sondern
sich vielmehr tiber das gesamte Projekt, dem Projektmanagement
und dem Vorgehensmodell, verbreiten. In Kapitel 3 haben wir in der
genannten These umfangreich dieses Thema beschrieben, daher wol-
len wir hier nicht nédher auf die Umsetzung der Kultur und Kommu-
nikation eingehen. Sie wissen schlieflich schon sehr viel zu diesem
Themenkomplex. Nehmen Sie sich die Thesen zu Herzen und pro-
bieren Sie das Wissen in der Praxis aus, nur dann kann das Risiko-
management flieBend und zielfiihrend gelebt werden!

4.5
Fazit — Starten Sie durch!

Angekommen am Ende dieses Kapitels werden Sie jetzt vielleicht
denken: ,,So viel Arbeit und Koordinierungsaufwand. Richtig, so-
fern Sie noch am Anfang eines effektiven Risikomanagements ste-
hen. Sie werden jedoch sehen, sobald ein gewisser Grad an Risiko-
bewusstsein und -kultur und somit auch eine offene Risikokommu-
nikation in Threm Team und Ihrer Organisation existiert und gelebt
wird, werden viele der oben erwihnten Aufgaben ganz automatisch
erledigt. Dieses ,.en passant“-Risikobewusstsein ist eine Quelle ho-
her Produktivitit und Effektivitit in Projekten. Wenn Sie sich trau-
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en, werden Sie sich langsam aber sicher auf diese Losung hinbewe-
gen und vom Erfolg des Risikomanagements profitieren.

Denken Sie daran, dass das Projektmanagement nach dem opti-
malen Sicherheitsgrad aus These 9 ,,Uberblicken Sie die Wirtschaft-
lichkeit!* streben sollte und das tut es nicht aus sich selbst heraus,
sondern mit einem mutigen, proaktiven Verhiltnis zum Risiko. Die-
ses Kapitel sollte Sie nicht abschrecken — ganz im Gegenteil. Wir
wollten Thnen ausfiihrlich und mit einigen Beispielen und Exkursen
untermauert ein Risikomanagementsystem mit all seinen Facetten
vorfithren. Wir verstehen das hier beschriebene Risikomanagement-
system als Moglichkeit erfolgreichere Projekte durchzufiihren. Das
gesamte Risikomanagementsystem greift in jeder Hinsicht, wie Sie
wahrscheinlich immer wieder entdeckt haben, auf die Thesen in Ka-
pitel 3 zurlick, die wir fiir ein effektives Risikomanagement als ele-
mentar ansehen.

Mit den Beispielen und den kurzen Checklisten in den einzelnen
Aufgabenblocken sowie dem noch folgenden Risikomanagementle-
xikon, mochten wir Thnen ganz besonders bei der Durchfiihrung ei-
nes Risikomanagements unter die Arme greifen und Ihnen wertvolle
und hilfreiche Tipps mit auf den Weg geben. Die Entwicklung des
eigenen Stils im Risikomanagement bleibt Thnen allerdings auch
weiterhin selbst iiberlassen.

Bevor wir das Kapitel verlassen, gewihren Sie uns noch einen
Hinweis — dieser sollte hoffentlich Thren Entdeckergeist fiir das Ri-
sikomanagement wecken:

Arbeiten Sie proaktiv! Je eher ein mogliches Problem erkannt ~ Handeln Sie
wird, umso kostengiinstiger ist die Behandlung — nicht zu erwiihnen,  proaktiv!
wie ,,teuer* Problem- und Krisenmanagement sind, wenn ein Risiko
erst richtig real wird. Haben Sie keine Scheu von dem nur im ersten
Moment hoch erscheinenden Arbeitsaufwand — es lohnt sich!
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5 Integration des Risikomanage-
ments in Vorgehensmodelle
der Softwareentwicklung

Eigentlich wissen Sie schon jetzt geniigend, um mit einem wir-
kungsvollen Risikomanagement zu beginnen. Im folgenden Kapitel
mochten wir Thnen noch fiir einige in der Praxis weit verbreitete
Vorgehensmodelle zeigen, wie der Startpunkt fiir die Integration des
Risikomanagements aussehen kann und welches die besonderen
Fallstricke der einzelnen Modelle sind.

5.1
Risikomanagement beginnt nicht auf der
griinen Wiese

In These 6 aus Kapitel 3 wurde die Bedeutung der Integration des
Risikomanagements in die vorhandenen Prozesse hervorgehoben. Es
bleibt die Feststellung, dass Risikomanagement nicht auf der
sprichwortlichen griinen Wiese entsteht, sondern immer eine existie-
rende Landschaft vorfindet, in die es eingepasst werden muss oder
umgekehrt. Es gibt keine Organisation ohne Risikokultur, sondern
nur Organisationen mit einer unvorteilhaften Risikokultur. Vor die-
sem Hintergrund muss ein wirkungsvolles, sich entwickelndes Risi-
komanagement zu den vorhandenen Abldufen passen. Und natiirlich
sollten die Schnittstellen zwischen Risikomanagement und Vorge-
hensmodell geeignet sein, eine regelmiflige Beriicksichtigung des
Risikomanagements sicherzustellen.

Wir werden Ankniipfungspunkte beispielhaft, aber nie abschlie-
Bend und komplett, fiir die folgenden Vorgehensmodelle zeigen:

m  Wasserfallmodell Betrachtete

m  Rational Unified Process (RUP) ggggehensmo-
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m  V-Modell XT
m  Extreme Programming (XP)

m  Kleinprojekte mit iiberwiegend informellen Abldufen

Selbst wenn Sie keines der angesprochenen Vorgehensmodelle nut-
zen, kann Thnen dieses Kapitel behilflich sein, denn die Vorgehens-
weise ist im Prinzip immer die gleiche. Wir wollen Thnen zunichst
eine Checkliste an die Hand geben. Jene Fragen, die Sie stellen soll-
ten, wenn Sie mit der Integration beginnen. Die Grundlage von Vor-
gehensmodellen hatten wir in Details bereits in Kapitel 2.2.1.7 be-
schrieben, dort konnen Sie bei Bedarf die allgemeinen Merkmale
von Vorgehensmodellen nachschlagen.

5.2
Checkliste: Wie integrieren Sie Risikoma-
nagement und Vorgehensmodell?

Im Folgenden haben wir die Fragen zusammengestellt, die Thnen in
Form einer Checkliste unter die Arme greifen kénnen, wenn Sie die
Integration des Risikomanagements in Thr individuelles Vorgehens-
modell planen. Diese Fragen sind so gehalten, dass Sie auf jedes
Vorgehen passen. Weiter unten beantworten wir jeweils einen Teil
der Fragen fiir die ausgew#hlten Vorgehensmodelle. Die Integration
erfolgt prinzipiell in drei Schritten:

m  Schritt 1: Bestimmung der Ist-Situation
m  Schritt 2: Bestimmung der Soll-Situation

m  Schritt 3: Veridnderung vom Ist zum Soll

5.2.1
Schritt 1: Bestimmung der Ist-Situation

Zunichst sollten Sie die Ist-Situation hinreichend beschreiben. Dies
gelingt durch die Beantwortung folgender Fragen:

m  Welche Aktivititen des Risikomanagements sind im eingesetz-
ten Vorgehensmodell bereits vorgesehen? Beispielsweise die
Aktivitdt ,,Risiken managen® im V-Modell XT.
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m  Welche Titigkeiten fithren Sie bereits im Risikomanagement
durch? Sie fiihren vielleicht schon Workshops zur Risikoidenti-
fikation durch.

m  Welche Schnittstellen besitzen Sie schon? Es werden beispiels-
weise bereits Risikoberichte an die Projektleitung tibergeben.

m  Existieren andere Prozesse im Projekt und Unternehmen, die di-
rekt nichts mit Softwareentwicklung zu tun haben, im Risiko-
management allerdings Beriicksichtigung finden sollten? Haufi-
ge Beispiele finden sich in den Prozessen des Qualitits-, Stake-
holder- oder Krisenmanagements.

Sie miissen unbedingt auch die Voraussetzungen in der Risikokultur  Risikokultur be-
beriicksichtigen! Nutzen Sie die angegebenen Qualititskriterien aus  rticksichtigen
Kapitel 3, um folgende Fragen zu beantworten:

m  Wie steht Thr Unternehmen — lhre Abteilung — grundsitzlich
zum Thema Risikomanagement? Wie risikobewusst ist es?

m  Welchen Kenntnisstand besitzen die Mitarbeiter zum Risikoma-
nagement?

5.2.2
Schritt 2: Beschreibung der Soll-Situation

Beschreiben Sie in einem nichsten Schritt eine Soll-Situation, die
Vision fiir Ihr Risikomanagement. Lassen Sie sich dabei aber nicht
allzu stark von der eben erstellten Ist-Beschreibung leiten, sonst
kann Kreativitit verloren gehen.

Definieren und dokumentieren Sie, wie in These 5 beschrieben,
einen Risikomanagementprozess. Legen Sie Ist-Situation und Risi-
komanagementprozess nebeneinander und beantworten Sie folgende
Fragen. Dabei sollten Sie zwei Ziele verfolgen:

1. Risikomanagement zum Prozess machen

2. Risikomanagement zur Gewohnheit machen

Machen Sie Risikomanagement zum Prozess:

m  Wann beginnt der Risikomanagementprozess? Beispiel: Defi-  Risikomanage-
nieren Sie den Moment, an dem der Risikomanagementprozess ~ ment = Prozess
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startet und organisieren Sie ein Kick-off-Meeting, um den Start
zu feiern.

Wann wird Risikoidentifikation betrieben? Wann Risikoanalyse
etc.?

Welche Arbeitsprodukte sollen im Risikomanagement entste-
hen? Wo werden diese wofiir benotigt?

Wie wird ein Berichtssystem fiir Risiken gestaltet?

Auf welchen Kanilen findet die formale Risikokommunikation
statt? Wie konnen Risiken kurzfristig eskaliert werden?

Welche vorhandenen Rollen kénnen wir ins Risikomanagement
einbinden? Welche Rollen miissen wir erweitern oder neu
schaffen? Bevor Sie daran denken neue Rollen zu schaffen, nut-
zen Sie bereits bestehende Rollen fiir die Verteilung des Risi-
kowissens und weisen Sie diesen Risikoverantwortung zu!

Welche Mitarbeiter sind fiir welche Rolle geeignet?

Welche Prioritit erhdlt das Risikomanagement zu welchem
Zeitpunkt im Vorgehensmodell?

Wie wird eine Risikosammlung integriert? Um dafiir zu sorgen,
wie und wann eine Risikosammlung, wie unser Risikolexikon,
zum FEinsatz kommt, benennen Sie spezielle Aktivititen, die
sich mit diesem beschiftigen. Hier findet die Riickversicherung
statt, dass auch kein wohl bekanntes oder bereits erlittenes Risi-
ko vergessen wird.

Machen Sie Risikomanagement zur Gewohnheit, indem Sie
Schnittstellen zum Tagesgeschift beschreiben:

Welche Aktivititen konnen mit dem Risikomanagement ver-
zahnt werden? Welche Aktivititen des bestehenden Vorge-
hensmodells koénnen Sie nutzen, um sie mit Risikomanagement
anzureichern? Im Projektmanagement, z.B. bei der Analyse von
Berichten oder der Erstellung eines Business Case. Oder auch
im Softwareentwurf, beispielsweise bei der Definition der Ar-
chitektur oder beim Zuschnitt der Softwarekomponenten, {iber-
all ergeben sich Moglichkeiten. Die Kunst ist es, unter Bertick-
sichtigung der Wirtschaftlichkeit, die Aktivititen zu finden, in
denen die Risikobetrachtungen den grofiten Wert liefern. Dies
sind zumeist genau die Aktivititen, die den grofiten Beitrag zum
Nutzwert erzielen.

In welchen Aktivititen bzw. an welchen Meilensteinen werden
Entscheidungen getroffen, die eine Risikobetrachtung erfor-
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dern? Hier gibt es sicher eine grofle Zahl von Ansatzpunkten,
ziemlich sicher z. B. im Meeting zur Planung der nichsten
Softwareversion.

m  Welche Aktivititen 16sen Aktivititen im Risikomanagement
aus? Identifizieren Sie die wiederkehrenden Aktivititen, die
immer wieder den Risikomanagementprozess am Leben erhal-
ten. Beantworten Sie diese Frage fiir alle Téatigkeiten, die Re-
gelmiBigkeit erfordern, beispielsweise die Risikoidentifikation.
Legen Sie ,,Ausloser fest, die diese Aktivitdten starten, wie z.B.
das Erreichen eines bestimmten Meilensteins in der jeweils ak-
tuellen Iteration.

m  Welche Standardmeetings konnen mit dem Risikomanagement
verbunden werden? Bei Meetings zur Projektplanung sollte das
Risikomanagement ohne Frage immer prisent sein. Vielleicht
macht es aber auch Sinn jedes zweite Teammeeting im Testteam
mit dem Tagesordnungspunkt Risikobetrachtung zu beenden.
Allein um die risikobewussten Gedankenginge aller Beteiligten
zu wiirdigen und ein tibergreifendes Feedback zu aktuellen Ri-
siken zu erhalten.

m  Welche Arbeitsprodukte und Berichte eignen sich fiir die Auf-
nahme von Elementen des Risikomanagements? Dies hilft di-
rekt bei der Projektplanung. Nehmen Sie eine Risikobetrachtung
fiir jede Anforderung auf, um beispielsweise pro Softwareversi-
on nur eine bestimmte Risikomenge zuzulassen.

5.2.3
Schritt 3: Veranderung vom Ist zum Soll

Wenn Sie am Ende Ist und Soll nebeneinander legen, erkennen Sie,
was Sie verdndern miissen, um vom Ist zum Soll zu kommen. Dies
ist der Impact, den das Risikomanagement auf Ihr bisheriges Vorge-
hen und Thre Organisation hat. An dieser Stelle kénnen Anderungen
noch sowohl das Vorgehensmodell als auch den Risikomanage-
mentprozess selbst betreffen. Hier die beiden passenden Fragen zur
Beschreibung des Ubergangs zwischen Ist und Soll:

m  Wo muss das Vorgehensmodell angepasst werden, um den ge-  Ist-Soll Abgleich
wiinschten Risikomanagementprozess zu etablieren?

m  Wo muss der Risikomanagementprozess angepasst werden, um
ihn mit dem individuellen Vorgehensmodell zu vereinbaren?
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Der entscheidende Punkt an dieser Stelle ist der wahrscheinlich not-
wendige Wandel in der Risikokultur und damit in Threr Organisation
im Sinne von These 3 hin zur offenen und professionellen Risiko-
kommunikation und -kultur. Begleiten Sie IThre Organisation also pa-
rallel zur Integration des Risikomanagements mit einem passenden
Veridnderungsmanagement und einer angepassten Kommunikation.
Erzeugen Sie Einsichten, die nicht nur den Kopf der Mitarbeiter,
sondern auch Ihr Empfinden vom Nutzen des Risikomanagements
iberzeugen. Schaffen Sie diese Einsichten, indem Sie beispielsweise
allgemeine oder projektindividuelle Beispiele vorfiihren. Erzeugen
Sie so eine Dringlichkeit fiir die Einfiihrung eines Risikomanage-
ments. Entwickeln Sie gemeinsam mit den Mitarbeitern eine Ziel-
vorstellung und erzielen Sie dann zunichst schnelle Erfolge durch
erste Schritte. Die ersten Schritte finden Sie beispielsweise in diesem
Kapitel. Bleiben Sie nach der Integration weiterhin am Ball und for-
dern Sie die offene Risikokultur und -kommunikation, damit diese
nach und nach zur Gewohnheit wird.*®

5.3
Integration des Risikomanagements in
verbreitete Vorgehensmodelle

Im Weiteren werden nun die einzelnen Vorgehensmodelle erldutert
und ein Ansatz fiir die Integration des Risikomanagements vorge-
schlagen.

5.3.1
Wasserfallmodell

Der Grof3vater der Vorgehensmodelle ist das Wasserfallmodell, das
etwa um 1970 entstand. Das Wasserfallmodell setzt einzelne Phasen
in eine feste zeitliche Reihenfolge, wie in Abbildung 5.1 dargestellt.
Auf die Planungsphase folgt die Analysephase, dann die Designpha-
se und immer so weiter. Jede Phase setzt eine abgeschlossene Vor-
phase voraus und baut auf deren Ergebnissen auf.

Dieses feste Vorgehen ist allerdings nur bedingt fiir die industriel-
le Softwareentwicklung nutzbar. Es liefert nur dann gute Ergebnisse,
sofern bereits zum Projektbeginn alle Anforderungen feststehen und
alle moglichen Probleme in der Planungsphase antizipiert werden
konnen. Dieses ist wichtig, da es spéter im Prozess nicht mehr mog-
lich ist, auf neue oder veridnderliche Anforderungen zu reagieren.

5 Vgl. Kotter/Rathgeber (2006), S.135 ff.
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Dies ist dann nur durch kostenintensive Riickschritte in eine der

Vorphasen losbar. Da diese Planungssicherheit in nur sehr wenigen
Projekten gegeben ist, besteht die Notwendigkeit zu iterativen bzw.
inkrementellen Vorgehensmodellen.

Planungsphase w
Analysephase -l
Designphase \;

Implementierungs-

phase
Testphase ‘;

Auslieferung und
Betrieb

Dem Wasserfallmodell fehlt grundsitzlich auch jede Art von Risi-
komanagementaktivititen, denn es wird zum Zeitpunkt der Planung
des Wasserfalls angenommen, dass keine Risiken auftreten werden.
In einem derartigen Projekt wird zugrunde gelegt, dass ein Meilen-
stein zu einem bestimmten Tag erreicht sein wird. Damit dhnelt die-
ses Modell auch dem intuitiven Verhalten des Menschen, Planungen
an festen Terminen festzumachen und nicht an Wahrscheinlichkeits-
verteilungen. Umso mehr stellt sich die Herausforderung ein effekti-
ves Risikomanagementsystem aufzubauen und in Finklang mit ei-
nem unaufhaltsamen Wasserfall zu bringen.

Wenn Sie das Modell einsetzen, sollte der Risikomanagement-
prozess mit besonderer Intensitit am Anfang des Projektes, insbe-
sondere in der Planungsphase, betrieben werden. Idealerweise errei-
chen Sie einen hohen Grad an frither Risikoentdeckung. Es reicht
eindeutig nicht, zur Analysephase mit der Risikoidentifikation zu
beginnen. Die Verteilung der Risikoverantwortung zu diesem Zeit-
punkt ist eher problematisch, da Ihr Projekt in der Planungsphase
wahrscheinlich nur aus sehr wenigen Personen bestehen wird. Ar-
beiten Sie am besten mit einer Liste, auf der Sie bereits die Rollen
vermerken, die ein derartiges Risiko beobachten und analysieren sol-
len. Wenn Sie in die jeweilig aufbauende Phase eintreten und das

5.3 Integration des Risikomanagements in verbreitete
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Abbildung 5.1:
Wasserfallmodell
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Projektteam wichst, verteilen Sie auch die bereits zugeordneten Ri-
siken. Es macht selbstverstindlich auch Sinn, Risikomanagement
parallel zum Ablauf des Projektes zu betreiben. Ziel des Risikoma-
nagements ist dann eine moglichst schnelle Erkennung, ob ein
Riickschritt in eine vorherige Phase notwendig werden wird.

Grundsitzlich ldsst sich zur Risikoidentifikation auch festhalten,
dass, wenn Sie Projekte nach dem Wasserfallmodell durchfiihren,
Sie besonderes Augenmerk auf die Risikomanagementaktivititen
vor Projektbeginn legen miissen (vgl. Exkurs in 3.4.2). Sie miissen
auf Basis eines Schitzmodells das zu erwartende Risiko in Ihren
Preis einrechnen, denn Sie entscheiden unter groBer Unsicherheit
beziiglich zusitzlicher Probleme, die auftreten konnten.

Im Weiteren besitzt das Wasserfallmodell ein sehr hohes Abs-
traktionsniveau, das keine Rollen definiert. Entsprechend konnen Sie
im engeren Sinne auch keine Rollen des Modells fiir das Risikoma-
nagement ableiten bzw. erweitern. Richten Sie es deshalb insbeson-
dere fiir die Verfolgung Ihrer Risikoindikatoren so ein, dass die Mit-
arbeiter, die in einer Phase beschiftigt sind, fiir mogliche und er-
kannte Risiken rechtzeitig sensibilisiert werden. Damit hitten Sie ei-
ne der Voraussetzungen fiir die Risikoiiberwachung gemeistert. E-
benso gibt es keine vordefinierten Arbeitsprodukte oder Berichte im
Risikomanagement. Positiv ausgedriickt haben Sie hier einen breiten
Gestaltungsspielraum.

Das Wasserfallmodell hat die Meilensteine zwischen den einzel-
nen Phasen als festes Korsett. Es liegt auf der Hand, Thren Risiko-
managementprozess mit diesen Meilensteinen zu verkniipfen. Pla-
nen Sie fiir jeden Meilenstein eine erneute Risikoidentifikation und
eine Riickbetrachtung eingetretener Risiken in der Vorphase ein. Da
an den Meilensteinen risikobehaftete Entscheidungen getroffen wer-
den, ist hier auf ein entsprechend risikobewusstes Vorgehen zu ach-
ten. Nutzen Sie fiir die Festlegung des Vorgehens in einer Folgepha-
se immer die Ergebnisse der Risikobewertung, die die Risiken prio-
risiert, die in der Folgephase von Thnen adressiert werden miissen.
Die Risikoindikatoren, die in der Folgephase erkannt werden kon-
nen, sollten erneut gepriift und auf die betreffenden Mitarbeiter ver-
teilt werden.

Leider ist das Wasserfallmodell aus Risikogesichtspunkten mehr
als unideal. Wenn moglich, dndern Sie das Vorgehensmodell als
Mafnahme zur Risikoverminderung. Besteht keine Alternative, so
versuchen Sie den Wasserfall inkrementell einzusetzen und mit ei-
nem wirkungsvollen Risikomanagement aufzuriisten. Inkrementell
bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Sie das System in unab-
hingige Héappchen teilen, die nach und nach entwickelt werden und
jeweils am Benutzer getestet werden. Dann stiirzen Sie sich sukzes-
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siv auf die nédchsten Teile und nihern sich auf diese Weise dem ge-
planten Nutzwert des Projektes an.

5.3.2
Rational Unified Process (RUP)

Aus den eher unterdurchschnittlichen Erfahrungen des Wasserfall-
modells heraus, wurden neue Vorgehensmodelle entworfen. Diese
haben allesamt einen stirker iterativen Charakter. Das bedeutet sie
setzen auf stetige Wiederholung der einzelnen Phasen, wie dies auch
Abbildung 2.1 verdeutlicht. Dies trigt dem Umstand Rechnung, dass
Softwareentwicklung ein Prozess der laufenden Wissensaneignung
ist. Anforderungen verindern und erweitern sich iiber die Zeit. Sie
konnen kein Projekt, das iiber mehrere Jahre lduft, starten und be-
reits zu Anfang die Anforderungen abschlieBend festgelegt haben,
schlieBlich dndern sich die Anspriiche von Mirkten, Kunden und
den beteiligten Fachbereichen fortlaufend. Der Rational Unified
Process (Abk. RUP) ist nur ein Beispiel dieser Gattung von Vorge-
hensmodellen, andere sind das Spiralmodell oder der originidre Uni-
fied Process selbst. Derartige Vorgehensmodelle sind in der Wirt-
schaft sehr verbreitet und eignen sich besonders gut fiir die indus-
trielle Softwareentwicklung, weil sie eine relative hohe Planungssi-
cherheit bieten.

Geschiéftsprozessmodellierung Abbildung 5.2:
und Anforderungssmanagement Prinzip der ltera-

tionen

Analyse und Design

Erste Planung

Evaluierung und
Iterationsplanung

Implementierung und Test

Auslieferung der Software

Der RUP besteht prinzipiell aus einem kleinen sich wiederholenden  Elemente des
Wasserfall, dessen Aktivititen Disziplinen oder auch Core Work- RUP

flows genannt werden: Geschiftsprozessmodellierung, Anforde-
rungsmanagement, Analyse, Design, Implementierung, Test und
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men

Auslieferung an die Anwender. Neben den Core Workflows existie-
ren noch Core Supporting Workflows, die sich nicht direkt mit der
Erstellung von Software beschiftigen. Dies sind beispielsweise das
Projekt- oder das Konfigurationsmanagement.

Im RUP ist bereits ein Risikomanagement vorgesehen, welches
sich auf die Disziplin Projektmanagement konzentriert. Hier finden
vor dem Start des Projektes und zur Planung vor jeder Iteration die
Aktivitit Evaluate Project Scope and Risk statt, die fiir die Risiko-
identifikation und Risikonachverfolgung zustindig ist. Diese pflegt
die Risikoliste, die das zentrale Produkt des Risikomanagements im
RUP ist und alle Projektrisiken enthilt. Des Weiteren existiert ein
weiteres Produkt, der Risk Management Plan, der ergriffene Strate-
gien und MaBnahmen sowie zugeordnete Verantwortlichkeiten do-
kumentiert.

Aus Sicht eines effektiven Risikomanagements ist die Konzentra-
tion der Aktivititen beim Projektmanager und das singulire Auftre-
ten nur zur Iterationsplanung ein Kritikpunkt am RUP. Durch die
beschriebenen Arbeitsprodukte und Aktivititen ist nur eine Grund-
versorgung sichergestellt. Im Weiteren ist eine Verkniipfung des Ri-
sikomanagements mit den Iterationen und Meilensteinen des RUP
notwendig, da dies eine gewisse RegelmaBigkeit sicherstellt. Aller-
dings sollten die Risikoidentifikation und die Nachverfolgung der
Risiken nicht die einzigen Aktivititen im RUP sein. Es bietet sich
an, Aktivititen des Risikomanagements in den regulidren lteration
Plan aufzunehmen, der den Ablauf der folgenden Iteration vorgibt.
Auf diese Weise konnen Risiken geregelt identifiziert, analysiert und
verfolgt werden. Die neuen Aktivititen, die durch die Iterationspla-
nung vorgegeben werden, sollten jeweils dort erledigt werden, wo
sie thematisch aufgehoben sind. Beispielsweise die Uberwachung
von Risikoindikatoren und eine entsprechende Riickmeldung gehort
somit in sémtliche Core Workflows. Dort, wo eine Analyse durchge-
fithrt wird, sollten auch die Risikoindikatoren zu Analyserisiken ii-
berwacht werden.

Der RUP ist als objektorientiertes Vorgehensmodell von Use Ca-
ses geprigt, welche die Anwendungszusammenhinge der Software
beschreiben. Einen echten Mehrwert bringt die Verkniipfung von
Use Cases und Risikoliste, wenn festgehalten wird, welches Risiko
welchen Einfluss auf welchen Use Case hat. Beispiele sind hier poli-
tische Risiken, wie die Umstrukturierung einer fachlichen Abteilung,
deren Ausgang noch offen ist und einen vorgesehenen Use Case ge-
fahrdet. Immer, wenn einer der Use Cases, die mit dieser Abteilung
zusammenhédngen, in Analyse, Entwurf oder Implementierung be-
troffen sind, kann immer noch einmal das Risiko iiberpriift werden.
Wenn Sie umgekehrt, bestehende Risiken den Use Cases zugeordnet
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haben, besitzen Sie auch ein michtiges Instrument zur risikobewuss-
ten Steuerung im Anforderungsmanagement. Denn iiber die Risiko-
hohe konnen Sie die Risikorelevanz eines Use Cases berechnen. Ge-
hen Sie am Anfang des Projektes besonders die Use Cases an, denen
ein hohes Gesamtrisiko zugeordnet ist. Diese schweren Brocken ge-
fahrden dann im Weiteren nicht mehr das Projektergebnis und ver-
deutlichen nachhaltig Ihre Umsetzungskompetenz. Im Laufe der fol-
genden Iterationen sollten Sie allerdings darauf achten, das Risiko
moglichst gleichmiflig zu verteilen, um gleichbleibend gute Ergeb-
nisse zu erzielen.

Der RUP enthilt bereits Elemente eines Risikomanagements im
klassischen Sinne von Kapitel 2. Es fehlen allerdings auch grundle-
gende Elemente, wie die Risikostrategie Risikominderung oder die
Integration einer Risikomatrix.®® Dariiber hinaus bleibt das Risiko-
management klassischerweise auf das Projektmanagement be-
schrinkt, der nackte RUP ist damit ein Fall fiir das Berticksichtigen
der 10 Thesen aus Kapitel 3.

5.3.3
V-Modell XT

Seit Anfang der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts existiert mit dem
V-Modell ein teilweise verbindlicher Standard fiir die Erstellung von
Software im 6ffentlichen Bereich, der sich auch in der freien Wirt-
schaft als Standard und Vorlage fiir Vorgehensmodelle etabliert hat.
Anfang 2005 ersetzte das V-Modell XT die Vorgingerversion V-
Modell 97 aus dem Jahr 1997 und stellt eine signifikante Weiterent-
wicklung dar. Das Modell versucht die Briicke zu schlagen zwischen
schwergewichtigen Methoden und Prozessen auf der einen Seite und
agilen Softwareentwicklungsansétzen auf der anderen. Dies soll mit
dem Zuschnitt des Vorgehens unter Beriicksichtigung der individu-
ellen Projektvorgaben gelingen, wie dies auch der Namenszusatz XT
neudeutsch mit eXtreme Tailoring ausdriickt.

Das V-Modell XT besteht dazu aus in sich geschlossenen und un-  Elemente des V-
tereinander abhiingigen Vorgehensbausteinen, die je nach Projekttyp ~ Modell XT
unterschiedlich zusammengefiigt werden. Der zeitliche und logische
Ablauf durch die Vorgehensbausteine wird durch eine Projektdurch-
fiihrungsstrategie geregelt, hier kennt das V-Modell XT bisher drei,
namlich [Inkrementelle Systementwicklung, Komponentenbasierte
Systementwicklung und Agile Systementwicklung. Diese Strategie
gibt die Projektfortschrittstufen vor, die wiederum durch Entschei-

% Die Integration einer Risikomatrix wird in Versteegen (2000) vor-
geschlagen.
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Abbildung 5.3:
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dungspunkte markiert werden. Die Entscheidungspunkte sind mehr
oder minder die Meilensteine im Projektablauf, an denen die erreich-
ten Ergebnisse bewertet werden. Bei Erfolg kann in den nichsten

Vorgehensbaustein gewechselt werden.
Projekt Projekt Angebot Projekt
genehmigt definiert abgegeben abgeschlossen
RS \ P\ Iteration geplant 17 (LT
beauftragt '\ gep / erfolgt

|
v
1.* 1.*

System Lieferung
spezifiziert durchgefihrt
System System
entworfen integriert
Feinentwurf Elemente
abgeschlossen realisiert

Das V-Modell XT bringt bereits Elemente des Risikomanagements
von Haus aus mit. Der Risikomanagementprozess ist in der Aktivi-
titsgruppe Planung und Steuerung in der Aktivitit Risiken managen
enthalten. Dieser wird parallel zur Projektdurchfiihrung bearbeitet.
Innerhalb dieser Aktivitit finden sich die klassischen Ansitze des
Risikomanagements wieder, die Thnen aus Kapitel 2 bekannt sind.
Die konkreten Anforderungen werden in den Unteraktivititen Risi-
ken und Mafinahmen identifizieren und Risiken und Mafinahmen ii-
berwachen beschrieben. Als Ergebnis entstehen die Produkte Identi-
fizierte Risiken, eine Liste aller erkannten Risiken und der Mafnah-
menplan mit festgelegten Abwehrstrategien inklusive zugewiesenen
Verantwortlichkeiten. Ein Risikomanagement im Sinne des V-
Modell XT deckt die Anforderungen aus Kapitel 2 damit praktisch
vollstindig ab. Sie konnen also aus diesem Grundlagenkapitel her-
aus das Vorgehen direkt ableiten. Allerdings auch mit den Konse-
quenzen herkdmmlichen Risikomanagements.

So besteht auch im V-Modell XT die Notwendigkeit zur Integra-
tion des Risikomanagements in die durch das Modell vorgegebenen
Prozesse. Einen sehr detaillierten Ansatzpunkt bieten die Produkte
und Aktivititen, die im Modell klar vorgegeben sind. Beispielsweise
sollten Sie die Integration des Risikomanagement im Projekthand-
buch dokumentieren, welches die individuelle Auspragung des gene-
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rischen Standards fiir Thr vorliegendes Projekt beschreibt. Eine De-
tailstufe tiefer kann eine Integration in Produkte, wie Projektfort-
schrittsentscheidung, QS-Handbuch oder die kaufmdnnische Pro-
Jektkalkulation erfolgen. Auch in den weiteren Schritten hin zum fer-
tig programmierten Endprodukt finden sich gute Gelegenheiten Pro-
dukte und Aktivititen mit dem Risikomanagement zu verkniipfen.
Wihlen Sie unter Berticksichtigung von These 9 die Produkte und
Aktivititen, die den hochsten Erfolg versprechen!

Geben Sie Acht, denn in einigen implementierungsnahen Ar-  Risikobegriff
beitsprodukten ist der Begriff des Risikos ungenau. Hier bezeichnet — doppeldeutig
er oft nicht ein Risiko fiir das Projekt, sondern eine Gefihrdungslage
fiir das zu erstellende Anwendungsprogramm selbst.

Das ausgeprigte Rollenkonzept des V-Modell XT macht es dar-  Auf Rollen und
tiber hinaus einfach, Verantwortlichkeiten bei der Risikoverteilung  Produkten des
zu bestimmen. Jedes zu erstellende Produkt ist mit einer der iiber 30 ~ Modells aufset-
definierten Rollen des Vorgehensmodells verkniipft. Zudem werden 46"
die Mitwirkenden an einem Produkt angegeben. Es ist also moglich,
zu einem bestimmten Produkt einen Verantwortlichen fiir die Uber-
wachung, beispielsweise eines Risikoindikators, zu finden. Das Ri-
siko einer wunzureichenden Gebrauchstauglichkeit/Usability wird
von den Mitarbeitern iiberwacht, die am Produkt Mensch-Maschine-

Schnittstelle arbeiten. Dies sind laut Modell entsprechend die Mitar-
beiter, die die Rolle Ergonomieverantwortlicher ausfiillen.

Die Aktivititen des Risikomanagementprozesses lassen sich im  Entscheidungs-
Ubrigen gut an die Entscheidungspunkte im Projektablauf kniipfen. ~ punkte ausnut-
Ist beispielsweise der Vorgehensbaustein Projekt beauftragt abge-  Z€N
schlossen, geht es offensiv in die Risikoidentifikation, Risikoanalyse
und Risikobewertung fiir die nichsten zwei bis drei Bausteine. Das
V-Modell XT empfiehlt iibrigens im Rahmen der Risikoidentifikati-
on den Einsatz von Fragenkatalogen. An dieser Stelle konnen Sie
das Risikolexikon am Ende dieses Buches ohne Einschrinkungen
einsetzen. Letztendlich ist dies ein erweiterter Fragenkatalog, der Ih-
nen auch schon Losungshinweise gibt.

Solange fiir das relativ neue V-Modell XT noch wenige Erfah-
rungen bei den Projektmanagern vorliegen, ist der Einsatz des Mo-
dells selbst mit Risiken behaftet. Die Wahl des richtigen Tailorings
ist dabei sicher eine risikorelevante und projektbestimmende Ent-
scheidung. Unter der Motorhaube ist das V-Modell XT allerdings
ein modernes und detailliertes Vorgehensmodell, das iibergreifende
Qualititsstandards setzt. Dies allein sollte inhdrent zu einer Risiko-
senkung fiihren.

Eine Besonderheit des V-Modell XT ist die Unterscheidung zwi-  Zwei Sichten
schen der Sicht des Auftraggebers und des Auftragnehmers auf das
Projekt. Durch das V-Modell werden Verantwortlichkeiten in dieser
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Geschiftsbeziehung klar aufgezeigt. Der folgende Exkurs stellt die
Frage, ob und wie ein gemeinsames Risikomanagement von Auf-
traggeber und Auftragnehmer denkbar ist.

5.3.4

Exkurs: Gemeinsames Risikomanagement —
Risikomanagement und die Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung

Die Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist
auch unabhingig vom V-Modell XT interessant, wenn es darum
geht, Risikomanagement gemeinsam zu betreiben. Schon Mitte der
neunziger Jahre wurden am Software Engineering Institute in Pitts-
burgh entsprechende Uberlegungen angestellt, die wir im Folgenden
kurz vorstellen mochten.”’” Damit Auftraggeber und Auftragnehmer
gemeinsam Titigkeiten des Risikomanagements durchfiihren kon-
nen, miissen fiir das so genannte Gemeinsame Risikomanagement
(engl. Team Risk Management) zwei besondere Voraussetzungen
erfiillt sein:

1. Es existiert eine gemeinsame Vision fiir das Produkt: Das
gemeinsame Bild der Zukunft, das Ziel auf das alles hinaus-
lauft, ist entscheidend fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
im Risikomanagement. Im gleichen Zuge sind auch eine ge-
teilte Verantwortung fiir das Produkt, gemeinsame Zusagen fiir
die Sache und eine Konzentration auf Ergebnisse wichtig.
Nicht funktionieren wird das gemeinsame Risikomanagement,
wenn verdeckte Ziele, beispielsweise Machtspielchen oder
Vertriebsabsichten, von einer der Parteien verfolgt werden.

2. Beide Parteien sind zu Teamwork fihig: Beide Organisatio-
nen verfiigen iiber die Kultur, die wirtschaftlichen Vorrausset-
zungen, den Willen und die Fihigkeit gemeinsam und im Aus-
tausch, ein gemeinsames Ziel zu verfolgen. Hier ist eine auf
Vertrauen basierende Konsensorientierung beider Seiten not-
wendig. Zusitzlich bedeutet Teamwork auch die Bereitschaft
Fahigkeiten, Wissen und Mitarbeiter einzubringen.

Das gemeinsame Risikomanagement selbst beruht im Weiteren auf
den ganz normalen Aktivititen des Risikomanagements, das durch
die 10 Thesen aus Kapitel 3 geprigt sein sollte. Insbesondere die
Merkmale einer offenen Kommunikation (These 3) sind einen er-

67 Vgl. Higuera/Dorofee et al. (1994) und Higuera/Gluch et al. (1994)
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neuten Blick wert. Hier besteht eine besondere Herausforderung,
denn im klassischen Sinne bestimmen die Grenzen einer Beauftra-
gung auch die Grenzen der Kommunikation. Hier sind auch die zwei
Vorraussetzungen von oben zu sehen. Ohne eine auf Vertrauen ba-
sierenden Partnerschaft, ist kein gemeinsames Risikomanagement
moglich.

Doch wie kommen nun Auftraggeber und -nehmer zusammen?
Dies geschieht durch die Initiativphase und die Zusammenlegungs-
phase:

1. Initiativphase: Zunichst muss die Notwendigkeit eines ge- Implementierung
meinsamen Risikomanagementsystem auf beiden Seiten er- in2 Phasen
kannt werden. Darauf aufbauend muss sich dann auf eine echte
Teamkultur geeinigt werden, praktisch eine verbindliche Fest-
legung zum vertrauensvollen Umgang miteinander. Beide Sei-
ten miissen zudem feste Zusagen zu Ressourcen geben, die sie
einbringen werden. Welche Seite die Initiative ergreift, ist da-
bei unwichtig, da beide Seiten Vorteile realisieren konnen, wie
Sie weiter unten sehen werden. Aus unserer Sicht empfiehlt es
sich, dass moglichst friith schon in der Initiativphase jede Seite
mit der Risikoidentifikation, zunichst fiir sich alleine, beginnt.

Im Spiteren konnen dann diese Aktivposten eingebracht wer-
den und die Ernsthaftigkeit des Vorhabens wird unterstrichen.

2. Zusammenlegungsphase: Am Anfang dieser Phase steht die
Definition der gemeinsamen Vision fiir das Softwareprodukt.
Dabei werden die Perspektiven beider Partner zu einer Vision
zusammengefiihrt, auf die sich beide abschlieBend festlegen.
Des Weiteren werden die periodischen Bausteine des Risiko-
managements aufgesetzt, die nach und nach zu einem gemein-
samen Verstindnis der Projektrisiken und ihrer Bewertung
fithren. Genauso werden in dieser Phase getrennte Informati-
onsquellen zu Risiken, Risikobewertungen, Schitzungen, Met-
riken, Maflnahmenplidnen, Risikoindikatoren etc. zusammen-
gefiihrt. Dies kann zum einen formal erfolgen, beispielsweise
durch das Aufsetzen von periodischen Treffen des Manage-
ments beider Parteien zur Uberprﬁfung der Risiken, der MaB3-
nahmenpline, aber auch der gegenwirtigen Zusammenarbeit.
Zum anderen gehoren dazu auch informelle Praktiken zur
Stirkung der Gemeinsamkeit in gemischten Teams. Zur Etab-
lierung eines gemeinsamen Risikomanagementsystems gehort
es weiterhin, die entsprechenden Bedingungen in der Arbeits-
umgebung zu schaffen. Dies bezieht sich beispielsweise auf
Werkzeuge und Verzeichnisstrukturen, die wihrend des ge-
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samten Softwarelebenszyklus gemeinsam genutzt werden kon-
nen.

Durch das gemeinsame Risikomanagement konnen folgende Vortei-
le realisiert werden:

m  Verbesserte Kommunikation zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer, da die Verantwortung fiir die Ziele und die Risiken
iiber beide Parteien verteilt sind. In dieser Atmosphire wird das
Vertrauen gestirkt und Schuldzuweisungen oder Ahnliches wer-
den erschwert.

m  Verbesserung der Problematik der Perspektivitit, da zusitzliche
Sichten iiber Beauftragungsgrenzen hinweg eingebracht werden.
Es kann auf mehr Erfahrungswissen zuriickgegriffen werden.
Ein Auftraggeber kann die politischen Strukturen seiner Organi-
sation wesentlich besser einschitzen, als ein klassischer Auf-
tragnehmer. Es ist insgesamt zu erwarten, dass zusétzliche Risi-
ken entdeckt werden und die Risikobewertung akkurater wird.

m  Des Weiteren liegt eine fiir die meisten Mitarbeiter akzeptierte
Zielsetzung fiir das Endprodukt vor. Diese Vision wirkt auf
Mitarbeiter der Auftraggeber wie -nehmer wie ein Magnet, der
Arbeitsprodukte und Vorgehen auf das Ziel ausrichtet und Kri-
tik auBerhalb der Fakten unterdriickt. Das Endprodukt wird zum
gemeinsamen Begehren.

m  Durch die Zusammenfiihrung der identifizierten Risiken und
dem Austausch von Mitarbeitern erlangen Entscheider eine glo-
balere Perspektive, als das ohne gemeinsames Risikomanage-
ment der Fall gewesen wire.

Gemeinsames Risikomanagement liefert einen interessanten Ansatz-
punkt, die Ergebnisse eines bestehenden Risikomanagements noch
zu verbessern. Es bedingt allerdings auch einen grundlegenden
Wandel in der Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung. Diese wan-
delt sich von fritheren Erscheinungsformen im Rahmen einer Wir-
haben-das-Geld-und-ihr-die-Arbeit-Befehlskette zu stark kooperati-
ven Modellen, auf die sich beide Parteien gemeinsam festlegen.
Letztendlich bedeutet dies in einer gewissen Konsequenz auch neue
Risikostrategien. Es wire damit moglich, durch gemeinsame Ent-
scheidungen, Risiken vom Auftragnehmer auf den Auftraggeber zu
iibertragen oder umgekehrt. Beispielsweise wire ein Auftraggeber
dann dafiir verantwortlich, dass ein identifiziertes Risiko nicht ein-
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tritt oder er iibernimmt die Uberwachung der entsprechenden Risi-
koindikatoren.

5.3.5
Extreme Programming (XP) und Agile Methoden

Extreme Programming gehort nicht zu den klassischen Vorgehens-
modellen, es gehort vielmehr zur Klasse der Agilen Methoden. Vor-
gehensmodelle dieser Art sind meist ein Biindel so genannter leicht-
gewichtiger Methoden zu einem Vorgehensmodell und beriicksich-
tigt im Kern einige Standardrisiken von Softwareprojekten. Agile
Metggoden zeichnen sich auszugsweise durch folgende Merkmale
aus:

Merkmal Beschreibung und adressierte Standardrisiken Iﬁeﬁiﬁfafé 1\}on
(vgl. Risikolexikon in Kapitel 7) Agilen Metho-
den
Einbeziehung Der Kunde ist direkt vor Ort jederzeit verfiigbar
des Kunden und kann durch die Entwickler direkt befragt
werden.

Adpressierte Risiken: Kommunikationsrisiko au-
Berhalb des Projektes, mangelhafte Definition
der funktionalen Anforderungen, ungeniigende
Benutzerbeteiligung, mangelnde Mitarbeiterver-
fugbarkeit

Stark iterativ In einer Vielzahl kurzer Iterationen wird die
und inkrementell | Software nach und nach in moglichst kleinen In-
krementen ausgeliefert und weiterentwickelt. Der
Kunde selbst legt die Anforderungen fest, die in
das jeweils nichste Inkrement aufgenommen
werden

Adressierte Risiken: unklare Zielvorstellung,
verindernde Anforderungen, unrealistische Ziel-
vorstellung, verdnderliche Projektabgrenzung/
-ziele

Einfachheit Der Softwareentwicklungsprozess und der er-
zeugte Programmiercode werden so einfach wie
moglich gestaltet. Die Komplexitit der Software

% vgl. Sommerville (2004), S. 396 ff.
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Merkmal Beschreibung und adressierte Standardrisiken

(vgl. Risikolexikon in Kapitel 7)

soll ebenfalls niedrig gehalten werden, um An-
passungen iiber die gesamte Entwicklungszeit zu
konstanten Kosten zu ermoglichen.

Adressierte Risiken: hohe Systemkomplexitit,
Softwareerosion iiber die Zeit

Fokus auf dem
Mitarbeiter

Den Programmierern wird mehr Freiheit gege-
ben, ihre eigenen Arbeitsabldufe zu gestalten.
Teamwork wird grofl geschrieben und durch
MaBnahmen, wie das Programmieren in Paaren,
zwei Entwickler arbeiten zusammen an einem
Bildschirm, manchmal sogar vorgeschrieben.

Adressierte  Risiken: Mitarbeiter-Fluktuation,
unmotivierte Mitarbeiter, mangelhaftes Team-
work

Wir wollen im Folgenden als beispielhafte Agile Methode das Ex-
treme Programming (XP) bezogen auf das Risikomanagement unter-
suchen. Die erste Feststellung zeigt, dass das Modell selbst kein ex-
plizites Risikomanagement vorsieht. Dies ist zunichst ideologisch
zu verstehen, da ein Risikomanagementprozess auf den ersten Blick
zu den entbehrlichen und schwergewichtigen Prozessen zihlt, die
diese Modelle ja gerade abschaffen mochten. Die Ausrichtung des
Risikomanagements an den 10 Thesen aus Kapitel 3 folgt auffilli-
gerweise vielen Prinzipien der Agilen Methoden. Dies mag im Ubri-
gen ein Schritt sein, die Kompatibilitit des Risikomanagements mit
Agilen Methoden zu erhohen. Es ist allerdings aus unserer Erfah-
rung nicht sinnvoll, ganz ohne einen Risikomanagementprozess zu
arbeiten, da hier die gemeinsame Arbeitsrichtung festgelegt wird, die
das von den Beteiligten getragene Risikobewusstsein entscheidend
positiv beeinflusst.

Auf Basis der Tabelle oben ist zu erkennen, dass die Macher der
Agilen Methoden die Standardrisiken von Softwareprojekten kennen
und mit dem Modell selbst eine Art implizites Risikomanagement
verfolgen. Maflnahmen gegen Risiken werden sozusagen zur Me-
thode erhoben, was nicht gegen die Thesen aus Kapitel 3 verstoBt.

Die Konsequenzen, die sich aus den Merkmalen von oben erge-
ben, machen ein Risikomanagement allerdings dennoch notwendig.
Ein XP-Projekt besitzt im Regelfall keinen langfristigen Planungs-
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horizont, da formal nur geplant wird, was in die nichste Iteration als
Anforderung aufgenommen wird, wobei die Iterationen auch noch
moglichst kurz sein sollen. Vor diesem Hintergrund ermoglicht ein
wirkungsvolles Risikomanagement erst eine strategische und lang-
fristige Planung des Projektes.

Durch den hohen Implementierungsfokus beriicksichtigen Agile  Risikomanage-
Methoden oft unzureichend politische und strategische Risiken, die ~ ment fiir strate-
sich aus der Position des Projektes in der umgebenden Organisation ~ 9/sche Planung
ergeben. Beispielsweise sichern diese Projekte aus sich heraus nicht einsetzen
die Unterstiitzung des Managements. Zudem sind sie aufgrund der
Tatsache, dass sie vielerorts ein Novum in der Projektlandschaft dar-
stellen, nicht vor Kommunikationsrisiken sicher. Denn es versteht
vielleicht nicht jeder, was dort vor sich geht. Unter den gegebenen
Vorraussetzungen sollte zum Risikomanagement auch ein ausge-
pragtes Chancenmanagement gehoren. Beide zusammen miissen die
strategische Einbettung eines XP-Projektes leisten.

Stark iterative Vorgehensmodelle begiinstigen in der Regel aller-
dings, dass Anforderungen und Komponenten mit besonders gro3en
Risiken in die néchste Version verschoben werden. Da das XP stark
iterativ angelegt ist, ist im Rahmen der Planungen besonders darauf
zu achten, dass Risiken eben nicht verschoben, sondern mutig und
unter Finbeziehung aller Anspruchsgruppen angegangen werden.

Dieser Erfahrungswert gilt natiirlich auch fiir andere iterative Vor-
gehensmodelle, wie dem RUP.

Da das XP, von der Grundidee her, weniger formale Punkte bie-
tet, an die der Risikomanagementprozess angekniipft werden kann,
besteht die Freiheit ein individuelles Risikomanagement aufzuset-
zen. Ein Risikomanagement im Rahmen Agiler Methoden bietet die
Gelegenheit, die strategische und langfristige Planung des Projektes
moglichst chancen- und risikoorientiert zu gestalten.

5.3.6
Risikomanagement und Kleinprojekte

Kommen wir nun noch einmal zuriick zu einem Thema, das wir be-
reits in Kapitel 2 angerissen hatten. Wir wollen aufzeigen, wie ein
wirkungsvolles Risikomanagement auch in die Realitit kleiner Pro-
jekte Einzug halten kann. In Kapitel 2.2.1.8 und Exkurs 2.2.1.9 hat-
ten wir bereits an einem Beispiel gesehen, welchen Herausforderun-
gen sich Kleinprojekte gegeniiber sehen. Zunichst wollen wir die
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Merkmale dieser Projekte zusammenfassen und die Konsequenz fiir
. .69
das Risikomanagement aufzeigen:

Stark begrenzte Personalressourcen: Wenn alle Projektbetei-
ligten in einem mittelgroBen Biiro Platz finden, bedeutet dies
auch, dass unter den Mitarbeitern Uberschneidungen zwischen
klassischen Management- und Technikerrollen stattfinden. Fiir
das Risikomanagement bedeutet dies, dass eine Person gleich-
zeitig Projektleiter und Programmierer ist und zusitzlich noch
Aufgaben im Risikomanagement iibernimmt. Unter der Beriick-
sichtigung der Verteilung von Risikoverantwortung im Sinne
von These 1 macht dies natiirlich Sinn. Das Besondere ist aber,
dass auf Kleinprojekten in der Regel die Tatigkeiten zum Risi-
komanagement noch seltener durch das regulire Zeit- und Kos-
tenbudget abgedeckt werden konnen, als das auf Grofprojekten
der Fall ist. Zudem ergibt sich, dass die Risiken, die sich auf die
Personalfluktuation beziehen, allesamt als projektgefihrdend
einzustufen sind. Denn mit dem Abgang eines Wissenstrigers
miissen eingeplante Verzogerungen zur Einarbeitung neuer Mit-
arbeiter in den Zeitplan aufgenommen werden — falls die ent-
standene Wissensliicke iiberhaupt zu kompensieren ist.

Stark begrenzter Zeitrahmen: Da kleine Projekte kurze Lauf-
zeiten haben, also in Wochen bzw. wenigen Monaten abgewi-
ckelt werden, steht fiir die Aktivititen des Risikomanagements
ebenfalls nur ein kurzes Zeitfenster zur Verfiigung. Dies hat ins-
besondere Einfluss auf die MaBnahmen zur Risikominderung
bzw. -beseitigung, da praktisch alle MaBnahmen kurzfristig und
schnell greifen miissen. Zudem steht fiir die Risikoidentifikation
selbst nur ein kurzer Zeitraum zur Verfiigung.

Stark begrenztes Kostenbudget: Der finanzielle Rahmen wird
auf kleinen Projekten oft nicht durch das geschiftliche Potential
der Losung bestimmt, sondern bezieht sich auf die derzeitige
Liquiditit des Kunden. Das bedeutet, dass fiir initiale Versionen
nur begrenzt Mittel zur Verfiigung stehen, da die Investitions-
summe aus dem laufenden Geschift entnommen wird und nicht
als geplantes oder gar regelmifiges Budget zur Verfiigung
steht. Wenn zunéchst nur wenig Budget fiir eine erste Version
vorhanden ist, treten besondere Risiken auf. Es werden nimlich
zuerst nur prototypisch Funktionen umgesetzt, die spiter iiber-
dimensional stark wachsen. Dies kann zur Folge haben, dass die
Losung iiber die Zeit hinweg unnotig komplex wird und ir-

% Die Inhalte in diesem Kapitel stammen aus eigenen Erfahrungen,
aber auch aus dem Vortrag Johnson (2006) sowie Durissini (2005).
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gendwann nicht mehr skaliert. Anderungen werden dann iiber-
mifig teuer, sowohl vom Budget als auch von der Risikohthe
her.

Es existieren wenige, aber bedeutende Abhéngigkeiten: Da  Abhdngigkeiten
Kleinprojekte in Unternehmen oft nur an einem Auftraggeber
hingen, ist dies die einzige direkte Abhingigkeit, die allerdings
eine entscheidende Bedeutung hat. Denn sie ist der einzige Auf-
héiingepunkt des Projektes in der Organisation. Wenn nur ein
einzelner Auftraggeber existiert, spielen die Fahigkeiten dessen
eine grofle Rolle. Kann dieser die Methoden der Softwaretech-
nik richtig einschitzen? Sind diesem die Konsequenzen verin-
derlicher Anforderungen hinreichend bewusst? Entsprechend
liegt auch in Kleinprojekten der Fokus auf der qualitativen An-
forderungsdefinition. Ein anderer Aspekt dieser besonders stark
ausgeprigten Auftraggeberbeziehung ist, dass Kleinprojekte
darauf achten miissen von vornherein ihr Auflenbild auch ent-
lang des Bedarfs des iibergeordneten Managements des Auf-
traggebers auszurichten. Gelingt dies nicht, konnten politische
Risiken entstehen, die das Projekt in seiner Existenz bedrohen.

Es existieren wenige Kommunikationsschnittstellen: Im Ge-  Schnittstellen
gensatz zu GroB3projekten ist die Zahl der Schnittstellen gering.

Dazu gehoren Ubergaben von Produkten oder der anhingige
Abstimmungsaufwand. Damit werden eine Vielzahl von Risi-

ken groBer Projekten praktisch obsolet, denn eine mangelhafte
Kommunikation ist eine zentrale Ursache von Risiken.

Fehlendes Vorgehensmodell: Ein typischer Aspekt kleiner  Vorgehensmo-
Projekte ist das Fehlen eines formalen und dokumentierten Vor-  dell
gehensmodells, ein Risikomanagement kann also nicht in dieses

direkt integriert werden. Dennoch existieren in eben jenen Pro-

jekten meist undokumentiert abgesprochene oder implizite Ar-

beitsabldufe, die durch ein entsprechend zugeschnittenes Risi-

komanagement erginzt werden konnen.

Es wird nur gelegentlich mit Subunternehmern gearbeitet:  Auftragsvergabe
Diese werden nur gelegentlich und bei speziellem Bedarf einge- ~ an Subunter-
setzt. Deshalb liegen in kleinen Projekten oft unzureichende Er- ~ nehmen
fahrungen mit Lieferantenbeziehungen dieser Art vor. Dies zeigt

sich dann beispielsweise in einer ungeniigenden Vertragsgestal-

tung oder unzureichenden Abnahmebedingungen fiir zugeliefer-

te Produkte. Daraus muss gefolgert werden, dass Risiken, die

sich auf fehlerhafte oder mangelhafte Zulieferungen durch ex-

terne Parteien beziehen, besonders stark ins Gewicht fallen und

unbedingt bedacht werden miissen.
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Aus den Merkmalen kann also abgeleitet werden, dass Kleinprojekte
ein ganz spezielles Risikoprofil besitzen. Das heiflt, dass die
Schwerpunkte im existierenden Risikomix anders gesetzt sind, als
auf Grofprojekten. Risiken besitzen teilweise ginzlich unterschied-
liche Eintrittswahrscheinlichkeiten und Risikohohen.

In Kleinprojekten existieren zudem weniger Quellen fiir Risiken.
Daraus folgt, dass in der Summe auch weniger Risiken vorliegen,
die das Projekt bedrohen und die betrachtet werden miissen. Entge-
gengesetzt verhilt sich aber die Risikohthe der einzelnen Risiken.
Denn wenn ein Risiko auftritt, ist es oft so hoch, dass gleich das ge-
samte Projekt bedroht ist. Insbesondere kleine Unternehmen miissen
hier die Formel Schadensausmafl = Risikohthe anwenden (vgl.
2.1.5.3). Sie konnen sich bestimmte Risiken einfach nicht leisten.

Kleinprojekte miissen sich diesen Risiken auf andere Arten an-
nehmen, als dies groflere Projekte tun. Aufgrund der begrenzten Per-
sonalkapazititen miissen Kleinprojekte besonders die Wirtschaft-
lichkeit des Risikomanagements beachten. Hierzu bieten sich fol-
gende Leitlinien an:

m  Verfolgen Sie das Prinzip der Verteilung konsequent iiber alle
Projektmitarbeiter, um Risikowissen und -bewusstsein mog-
lichst breit zu streuen.

m Da bei Kleinprojekten weniger Risiken bestehen, konnen auch
weniger Risiken mit MaBBnahmen verringert oder beseitigt wer-
den. Es sollte in der Regel ausreichen, weniger als zehn Risiken
direkt mit Mafnahmen zu behandeln. Dabei sollte jedoch be-
riicksichtigt werden, dass der Eintritt eines Risikos in Kleinpro-
jekten oft ein groes Schadenpotential hat.

m  Der Dokumentationsaufwand sollte so gering wie moglich
gehalten werden. Arbeiten Sie beispielsweise nur mit einer ein-
zigen Liste, die alle identifizierten Risiken enthilt und auf die
alle Mitarbeiter direkt zugreifen konnen. Durch die kurzen
Kommunikationswege ist eine derartig verkiirzte Dokumentati-
on ohne Probleme moglich.

m  Entsprechend sollte auch das Berichtswesen rund um das Risi-
komanagement auf dem kleinen Dienstweg erfolgen. So sollten
beispielsweise Veridnderungen bei Risiken ein (tdgliches) Ge-
sprichsthema sein.

m  FEine Risikoidentifikation sollte in Form eines Workshops im-
mer gleich zu Beginn des Projektes erfolgen, denn es besteht
nur wenig Zeit, aktive MaBnahmen einzuleiten. Hier kann das
Risikolexikon am Ende des Buches gute Dienste leisten, denn es
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sind jene Risiken markiert, die fiir Kleinprojekte besonders re-
levant sind.

m Das Risikobewusstsein der Projektmitarbeiter sollte derart ge-
schirft sein, dass eine Risikoidentifikation generell nicht organi-
siert werden muss, sondern laufend erfolgt. Beispielsweise
durch den Eintrag in die Risikoliste. Dieser wird dann grund-
sitzlich bei regelméBigen Teammeetings besprochen.

Es darf die Frage erlaubt sein, ob der Aufwand fiir ein Risikomana-  Fazit
gementsystem in dem hier vorgestellten Sinne denn nicht iiberzogen

groB} sei. Wir haben allerdings die Erfahrung gemacht, dass Risiko-
management auch auf kleinen Projekten ungemein Wirkung zeigt.

Die Merkmale eines effektiven Risikomanagements sind dabei im-

mer die gleichen, nur Schwerpunkt und Ausprigung verschieben

sich. Es liegt an Thnen das Risikomanagement so leitgewichtig wie
moglich, aber so durchdringend wie nétig auszugestalten.

Beispiel: Eine gute Moglichkeit ist ein Projekttagebuch.”’ Ein  Beispiel:
solches sammelt Tag fiir Tag die Geschehnisse und Entscheidungen  Projekttagebuch
auf dem Projekt. Zusammen mit einer risikobezogenen Liste der ak-
tuell identifizierten und priorisierten Risiken, konnen z.B. getroffene
MaBnahmen oder Ergebnisse von Risikopriifungen einfach auch im
Projekttagebuch dokumentiert werden. Es bedarf also keines
schwergewichtigen Reportingsystems mit einer Vielzahl von Berich-
ten. Bei kleineren Projekten reicht vielmehr die Einfiihrung einer
neuen Stiftfarbe im Projekttagebuch.

5.4
Fazit

Wir haben in diesem Kapitel die zentralen Fragestellungen aufge-
zeigt, die bei der Integration des Risikomanagements anstehen. Zu-
dem haben wir erste Antworten fiir erste Schritte in unterschiedli-
chen Vorgehensmodellen gegeben. Nehmen Sie sich die Checkliste
von oben (Kapitel 5.2) zur Hand und beginnen Sie fiir Thr spezielles
Vorgehensmodell die Integration vorzubereiten.

" vgl. Versteegen (2000), S. 172 f. und Versteegen et al. (2001), S.
33 ff.
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6 Risiken beschreiben und das
Risikolexikon einsetzen

In diesem Kapitel wird es um zwei Dinge gehen. Zum einen wird
gezeigt, wie die Risikoschablone des Risikolexikons aus Kapitel 7
aufgebaut ist und wie Sie das Risikolexikon bei Threr Arbeit unter-
stlitzt. Zum anderen werden die Erweiterungen beschrieben, mit der
Sie die spezielle Risikoschablone des Risikolexikons erweitern kon-
nen, damit die Schablone Thr Risikomanagementsystem effektiv un-
terstiitzt.

6.1
Die Risikoschablone des Risikolexikons

In Kapitel 7 finden Sie ein Risikolexikon mit mehr als 70 bekannten  Risikolexikon
Risiken von Softwareentwicklungsprojekten. Es ist die gesammelte

Erfahrung vieler Projekte und Personen, die viele Jahre in der Soft-
wareentwicklung titig sind. Diese Erfahrungen konnen Sie vielfiltig

nutzen, beispielsweise in der Risikoidentifikation, der Risikoanalyse

oder bei der Definition von Indikatoren oder Mafnahmen, indem Sie

einfach Elemente aus dem Risikolexikon entnehmen und auf Ihre

individuelle Situation ,,spezialisieren®.

Im Risikolexikon finden Sie einige allgemeine Angaben, die Ih-  Spezialisierun-
nen helfen werden, Risiken, denen Sie gegeniiberstehen, besser ein- ~ gen des Risiko-
zuschiitzen. Beispielsweise ist fiir jedes Risiko eine Risikomatrix —/exikons
angegeben, die einen markierten Bereich enthilt. Dieser Bereich ist
basierend auf unseren Erfahrungen der wahrscheinlichste Bewer-
tungsraum fiir dieses spezielle Risiko bei der initialen Risikoidenti-
fikation. Bitte beachten Sie, dass derartige Erfahrungswerte eine Hil-
festellung sein konnen, aber fiir jedes in der Realitit entdeckte Risi-
ko weiterhin eine individuelle Bewertung fiir das spezielle Projekt
notwendig ist.

Im Folgenden sind nun die einzelnen Elemente der Risikoschab-
lone beschrieben.
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6.1.1
Risikoname

Ein Risiko besitzt einen eindeutigen, aussagekriftigen und einprig-
samen Namen. Dieser wird Grundlage der weiteren Risikokommu-
nikation und sollte keine Ursachen oder Konsequenzen umfassen.
Diese werden ja erst spiter genau bestimmt. Vielmehr sollte der
Name das potentielle Problem beschreiben.

6.1.2
Kategorie

Risiken lassen sich anhand Ihres Ursprunges bestimmten Kategorien
zuordnen. Diese helfen dann spiter die Risiken zu strukturieren, zu
iiberwachen und Risikoberichte zu erzeugen. Im Risikolexikon ver-
wenden wir folgende Kategorien, die Sie als Oberkategorien verste-
hen konnen. Gegebenenfalls bietet es sich im Praxiseinsatz an, diese
in weitere Unterkategorien aufzuteilen, um beispielsweise ein ge-
naueres Berichtswesen aufzusetzen.

m  Anforderungen: Der Schwerpunkt der Ursachen dieser Risiken
findet sich im Bereich der Anforderungen, die an das spitere
System gestellt werden.

m  Technik: Technische Risiken haben ihre Ursache in der zugrun-
de liegenden Technologie.

m  Prozesse & Projektmanagement: Diese Risiken finden ihren
Ursprung in einem Projekt zugrunde liegender Zusammenarbeit.

m  Organisation & Politik: Diese Risiken finden ihren Ursprung
in der Beziehung der handelnden Organisationseinheiten, wie
Fachbereichen, Abteilungen oder IT.

m  Mensch: Risiken dieser Kategorie entstehen aus individual-
menschlichem Verhalten und individuellen Eigenschaften. Die
Risiken haben personliche, soziale oder kommunikative Ursa-
chen.

m  Externe Produkte und Lieferanten: Risiken, die mit projekt-
bzw. organisationsexternen Leistungen zusammenhingen, wer-
den dieser Kategorie zugeordnet.
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6.1.3
Projektphasen

Diese Markierung gibt an, in welchen Projektphasen das Risiko ty-
pischerweise Realitidt wird. Das heifit, wann das mogliche Problem
wirklich auftreten konnte. Dies konnen natiirlich auch mehrere Pha-
sen sein. Folgende Phasen, die sich auch in der Mehrzahl der Vorge-
hensmodelle wiederfinden (vgl. Kapitel 2.2.1.7), sind vorgesehen:
Planung, Analyse, Design, Implementierung, Test und Auslieferung.
Alternativ kann ein Risiko aber auch phaseniibergreifend, also voll-
kommen unabhingig von einer speziellen Phase, auftreten.

Das Risikolexikon selbst ist entlang dieser Projektphasen sortiert,
da Softwareprojekte in Phasen ,,denken®. Dies erleichtert den Ein-
satz bei der Risikoidentifikation, denn es kann auch in der Risiko-
identifikation in Phasen vorgegangen werden. Zudem ist es fiir Pha-
senverantwortliche, beispielsweise einen Anforderungsmanager fiir
die Analysephase, einfach, die Risiken aus dem Risikolexikon zu
entnehmen, die zu Problemen in ihrer speziellen Phasen fiihren
konnten.

Zudem sind zwei Markierungen angegeben, die die Suche nach
relevanten Risiken erleichtern:

m  Relevanz fiir Kleinprojekte: Diese Markierung gibt an, ob das
betreffende Risiko des Risikolexikons fiir kleine Projekte rele-
vant ist. Sie haben bereits in Kapitel 5 erfahren, dass diese Pro-
jekte einen speziellen Risiko-Mix aufweisen.

m  Relevanz fiir Projektvorbetrachtung: Uber diese Markierung
ist im Risikolexikon angegeben, dass das spezielle Risiko fiir
die Risikobetrachtung im Vorfeld eines Projektes relevant ist.
Die Aktivititen im Risikomanagement vor dem eigentlichen
Projektbeginn wurden in Kapitel 4.1 beschrieben.

6.1.4
Risikosatz und Risikobeschreibung

Der Risikosatz beschreibt in priagnanter Form, aus welchen Ursa-
chen unter welchen Bedingungen ein Problem folgen kénnte und
welche Konsequenzen dies hitte. Genaue Erlduterungen des Auf-
baus und die Satzschablone, die Sie bei der Konstruktion unterstiitzt,
finden Sie in Kapitel 4.3.2.1 zur Risikoanalyse.

6.1 Die Risikoschablone des Risikolexikons

Risikolexikon ist
nach den Pro-
jektphasen sor-
tiert

Kleinprojekte

Projektvor-
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Da der Risikosatz kurz gehalten werden sollte, um ein schnelles
Einlesen in das Risiko zu ermdglichen, werden alle weiteren Infor-
mationen zu Ursachen und Konsequenzen in eine erweiterte Be-
schreibung aufgenommen, die optisch vom Risikosatz getrennt ist.
Hierher gehoren die detaillierten Ergebnisse der Risikoanalyse.

6.1.5
Risikoindikatoren

Ein Indikator zeigt an, dass ein Risiko eintritt oder ein Eintritt wahr-
scheinlicher wird. Qualitdtsanforderungen an Indikatoren wurden in
Kapitel 4.3.2.1 zur Risikoanalyse und 4.3.2.3 zur Risikosteuerung
aufgestellt. Im Risikolexikon finden Sie Vorschlige fiir mogliche
Indikatoren. Einige davon werden fiir Thr Projekt gut, andere weni-
ger gut geeignet sein. Entnehmen Sie hier Ideen aus bereits gemach-
ten Erfahrungen.

6.1.6
Risikomatrix und Auswirkungen im magischen
Viereck

Jedes Risiko wird nach der Schitzung von Eintrittswahrscheinlich-
keit und Risikohohe in die Risikomatrix des Projektes eingetragen.
Idealerweise besitzt es aber auch eine eigene Risikomatrix, in der es
zusammen mit gegebenenfalls bestehenden Abhingigkeiten darge-
stellt wird. Der Aufbau der Risikomatrix ist detailliert in Kapitel
2.1.5.3 in den Techniken fiir Analyse und Bewertung von Risiken
beschrieben.

Im Risikolexikon ist fiir jedes Risiko der Bereich markiert, in
dem dieses Risiko in der Regel bei der initialen Risikoidentifikation
auftritt. Wir haben dazu folgende relative Wertebereiche bei der
Bewertung verwendet:

1. Schiitzung der Eintrittswahrscheinlichkeit: Da Menschen
und Gruppen im Rahmen der Risikobewertung nur schwer ge-
naue Werte schitzen konnen (vgl. Kapitel 2.1.5.3), bietet es
sich an, die Schitzung, die ja anhand der Ursachen und Ein-
trittsbedingungen der Risiken durchgefiihrt wird, relativ einzu-
schitzen und zwar in einer begrenzten Skala. Daraus folgt die
relative Skala (1-5), die fiir die Abszisse der Risikomatrix ver-
wendet wird:
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Skala der Ri- | Absoluter | Bemerkung Tabelle 6.1 Ein-

sikomatrix Wert trittswahrschein-
- 0% Ein Risiko, das 0 % Eintrittswahr- I/(.:hke/t m. der Fii-
sikomatrix

scheinlichkeit besitzt, ist kein Risi-
ko, da es nie eintritt.

1 — sehr nied- | 1 -20 % Sehr unwahrscheinlicher Eintritt.
rig

2 — niedrig 21 -40 % | Unwahrscheinlicher Eintritt.

3 — mittel 41 -60 % | MittelmiBig wahrscheinlicher Ein-
tritt.
4 — grof} 61 — 80 % | Wahrscheinlicher Eintritt.

5 —fastimmer | 81 —99 % | Sehr wahrscheinlicher Eintritt.

- 100 % Wird ein Risiko mit 100 % Ein-
trittswahrscheinlichkeit bewertet,
handelt es sich nicht um ein Risiko,
sondern um ein Problem, und es
wird entsprechend nicht im Risiko-
management behandelt.

Schitzung der Risikohohe: Ein Problem bei der Schitzung  Risikohdhe
der Risikohohe ist die MaBeinheit. Ein potentieller Schaden
kann monetdrer Natur sein oder sich in einer Zeitverzogerung
ausdriicken. Da mit einer einheitlichen Skala gearbeitet wer-
den sollte, benotigen Sie eine projektweit einheitliche Ver-
gleichstabelle. Wir haben die Folgende fiir die Risikomatrix
des Risikolexikons verwendet. Fiigen Sie gegebenenfalls fiir
Ihr individuelles Projekt weitere Spalten an bzw. iiberfiihren
Sie die relativen Werte der Tabelle in echte Euro und echte
Personentage. Dann fillt die Bewertung der Risikohohe noch
einfacher, und es kann direkt das Schadensausmal3 berechnet
werden. Auch andere qualitative Malle, wie Einbuflen bei der
Benutzerzufriedenheit, Imageverlust etc., kénnen in diese Ta-
belle mit aufgenommen werden. Entscheidend ist es hier, die
Kriterien fiir die Zuordnung zu einem Wert zu dokumentieren,
um diese einheitlich bewerten zu konnen.
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Tabelle 6.2: Ri-
sikohbhe in der
Risikomatrix

Magisches Vier-
eck

RisikomalBnah-
men

182 =

Skala der | Verzoge- Kosten- Steige- Einfluss
Risikomat- | rung der | Giberlauf | rung der | auf die
rix Gesamtpro- | im Pro- | Folge- Benutzer
jektlaufzeit | jektbud- | kosten zufrie-
in Prozent | get in | bei Ein- | denheit
Euro satz der | *)
Software
in Pro-
zent
1 - sehr|Biszu5% |Bis zu 5|{1-2% Gering
niedrig %
2 —niedrig | 6-10% 6-10% |3-4% Gering
3 — mittel 11-30% 11-30% | 5-6% Mittel
4 —hoch 31-80 % 31-80% | 7T-8 % Mittel
5 — sehr | Mehr als 80 | Mehr als | Mehr als | Hoch
hoch % 80 % 8 %

*) Beispiel fiir ein qualitatives Maf}

Da jedes Risiko eine Bedrohung fiir mindestens eine Dimension des
magischen Vierecks darstellt, ist es sinnvoll, die Auswirkungen des
Risikos in diesem Bereich ebenfalls zu bewerten. Dies kann einer-
seits die Bewertung der Risikohohe akkurater machen und anderer-
seits in Risikoberichten zu Kennzahlen aggregiert werden. Im Risi-
kolexikon ist auch hier wieder eine wahrscheinliche Verteilung der
Einfliisse angegeben. Hier wird ein Wertebereich mit den Werten
klein, mittel und hoch verwendet.

6.1.7
MaBnahmen

Dieser Bereich beschreibt die Mainahmen, die als Minderungs- oder
VermeidungsmaBnahmen gegen Risiken getroffen werden konnen.
Im Risikolexikon finden Sie MaBnahmen, die erfahrungsgemif die
RisikohShe und/oder Eintrittswahrscheinlichkeit senken.
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6.1.8
Beziehungen: Vorganger und Nachfolger

In diesem Bereich werden die Beziehungen eines Risikos zu anderen ~ Beziehungen
Risiken dokumentiert. Entsprechend werden die Vorginger, die das

konkrete Risiko auslosen konnten, bzw. die Nachfolger, die das

konkrete Risiko auslosen konnten, notiert. Diese Beziehungen kon-

nen, neben der schriftlichen Dokumentation, auch in die Risikomat-

rix eingetragen werden. Genaueres zu Vorgingern und Nachfolgern

und der Eintragung in die Risikomatrix finden sich in den Kapiteln

2.1.5.3 und 2.1.5.4. Im Risikolexikon sind fiir die aufgefiihrten Risi-

ken bereits typische Vorginger und Nachfolger aufgefiihrt, um Ihre

Analyse in diesem Punkt zu erleichtern.

6.1.9
Rollen: Entdecker und Uberwacher

Projekttitigkeiten werden von Mitarbeitern durchgefiihrt, die in der ~ Rollen im Pro-
Regel eine oder mehrere Rollen im Softwareentwicklungsprozess Jekt
einnehmen. Die Entdeckung eines Risikos ist bei einigen Rollen
wahrscheinlicher, da diese Rollen mit den Ursachen des Risikos zu

tun haben. Ahnlich verhilt es sich mit der Uberwachung der Risi-

ken. Im Risikolexikon sind deshalb die Entdecker- und Uberwa-

cherrollen gekennzeichnet, die die speziellen Risiken typischerweise

entdecken bzw. diese sinnvoll tiberwachen konnen. Die Rollen sind

im Einzelnen folgendermaBen definiert:

m  Projektleiter: Ein Mitarbeiter in dieser Rolle leitet das Projekt
und die Projektmitarbeiter und verantwortet das Projektergebnis
gegeniiber dem hoheren Management, beispielsweise dem Steu-
erkreis.

m  Steuerkreis: Die Mitarbeiter des Steuerkreises stehen direkt
tiber dem Projektleiter, tiberwachen den Projektfortschritt und
das Projektbudget, verantworten das Projektergebnis gegeniiber
dem Topmanagement und greifen bei Bedarf in die Leitung des
Projektes ein.

m  Teamleiter: Ein Teamleiter ist unterhalb des Projektleiters fiir
ein Teilprojekt oder ein Teilteam zustindig.

m  Qualititsmanager: Die Rolle des Qualititsmanagers verant-
wortet die Erfiillung der Qualititsbelange an die Software und
das verwendete Vorgehensmodell. Er ist Eigner des Qualitits-
managementprozesses.
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Anforderungsmanager: Der Anforderungsmanager ist fiir den
Weg von der Aufnahme einer Anforderung, iiber die entspre-
chende Dokumentation, bis hin zur Nachverfolgung der Umset-
zung zustindig. IThm sind die Softwareanalytiker zugeordnet.

Systemanalytiker: Diese Rolle arbeitet operativ im Anforde-
rungsmanagementprozess und nimmt einen Teilausschnitt der
Aufgaben des Anforderungsmanagers wahr.

Softwarearchitekt: Der Softwarearchitekt ist fiir die Definition
der technischen Architektur der Software verantwortlich und
macht die Vorgaben fiir die Softwaredesigner und Programmie-
rer.

Softwaredesigner: Ein Softwaredesigner erstellt auf Basis der
Anforderungen und der Architekturvorgaben einen Software-
entwurf, der die technische Losung fiir das fachliche Problem
darstellt und als Vorlage fiir die Programmierung dient.

Programmierer: Mitarbeiter mit dieser Rolle setzen den Ent-
wurf aus dem Softwaredesign in einen lauffihigen Programm-
code um.

Tester: Dem Tester obliegt die Sicherstellung, dass das erstellte
System den gestellten Anforderungen inhaltlich und qualitativ
entspricht.

Auslieferungsverantwortlicher: Der Mitarbeiter mit dieser
Rolle ist fiir die Organisation der Auslieferung der Software an
die Benutzer zustindig. Gegebenenfalls ist er auch fiir die Uber-
fiihrung des Systems an den Softwarebetrieb zustindig.

6.2
Erweiterungen der Risikoschablone fir
den Einsatz im Risikomanagementprozess

Die Risikoschablone aus dem Risikolexikon ist nicht direkt fiir den
Praxiseinsatz im Risikomanagementprozess geeignet. Sie kann aber
leicht mit den Elementen erweitert werden, die dafiir notwendig
sind. Dies sind beispielsweise:

Risikonummer: Des Weiteren besitzt das Risiko eine eindeuti-
ge Risikonummer, die das Suchen erleichtert und das Risiko
eindeutig definiert.

Risikostatus: Dieser entspricht grundsitzlich dem Schritt des
Risikoprozesses, in dem das Risiko sich gerade befindet. Also
beispielsweise ,,in Analyse* oder ,,in Uberwachung®. Je nach

6 Risiken beschreiben und das Risikolexikon einsetzen



individuellem Aufbau des Risikomanagementsystems konnen
auch weitere Zwischenstatus sinnvoll sein.

m  Risikostrategie: Zusammen mit der Risikomatrix wird fiir jedes
Risiko die getroffene Risikostrategie dokumentiert.

m  MaBnahmensteuerung: Dokumentation von MaBnahmepla-
nen, Umsetzungsfortschritt, Zielterminen und Verantwortlich-
keiten.

m  Trends/Tendenzen: Diese werden in die Risikomatrix einge-
tragen und verdeutlichen erwartete oder tatséchliche Bewegun-
gen von Risiken.

Erweitern Sie die Risikoschablone ganz im Sinne von These 6 ,In-  Bedeutung der
tegrieren Sie den Risikomanagementprozess in Ihre vorhandenen  Aisikoschablone
Prozesse!. Letztendlich geht es darum, die Daten, die zu Risiken fir den Risiko-
wihrend des Risikomanagementprozesses erhoben werden, in einer management-
strukturierten Form abzulegen. Wie schon mehrfach erwihnt, wird prozess

dazu eine Risikoschablone verwendet — egal ob diese in Form einer

Exceltabelle oder in einem Anwendungssystem abgelegt wird. Ent-

scheidend ist, dass die Informationen zu einem Risiko das verbin-

dende Element des gesamten Risikomanagementsystems sind. Dabei

ist die Dokumentation so leichtgewichtig zu halten, dass sie schnell

von statten geht. Hingegen aber so detailliert zu gestalten, dass die

Risikoverteilung und -iibergabe zwischen Mitarbeitern sicherstellt

ist und die Voraussetzungen fiir die Uberwachung und Steuerung

der Risiken gewihrleistet sind. Nur so ist ein gemeinsames Ver-

standnis und Bewusstsein fiir die bestehenden Risiken moglich. Oh-

ne diese Basis wird es auch nicht gelingen, eine effektive Risiko-

kommunikation zu etablieren.

6.3
Was bleibt

Im Folgenden finden Sie nun das schon so oft angefiihrte Risikole-
xikon, das Sie bei Ihren Aktivititen im Risikomanagement und bei
der Projektarbeit unterstiitzen wird. Wir wiinschen Thnen dabei ein
guten Gelingen und dass Sie nicht allzu viele eigene Risiken aus Th-
ren Projekten diesem Risikolexikon hinzufiigen miissen. Es ist aller-
dings zu erwarten.
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Wir hoffen, dass wir das Risikomanagement aus der praktischen
Perspektive als Weg und Chance dargestellt haben, damit Sie Thre
Projekte und Ihre Projektergebnisse verbessern und sich mit Risi-
komanagement einen echten Wettbewerbsvorteil verschaffen kon-
nen.

,»Der Worte sind genug gewechselt,

lasst mich nun endlich Taten seh’n. “
Faust I, Goethe
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7.2
Phase: Planung

7.2.1
Unklare Zielvorstellung

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

B A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend M Projektvorbetrachtung

Aus einer strategisch nicht eindeutig abgegrenzten Ausgangssituati-
on oder veridnderten Projektzielen, einer mangelhaften Kommunika-
tion zum Auftraggeber und einer unzureichenden Kick-Off-Phase
zur Erarbeitung von Zielen konnte eine unklare Zielvorstellung fiir
das Projekt entstehen, die bis zur Unplanbarkeit des Gesamtpro-
jektes und schlechter Qualitit in allen Phasen fiihrt.

Dieses Risiko betrifft die Situation, wenn die Projektziele zu un-
scharf definiert sind, um daraus Projektaktivititen sowie funkti-
onale und qualitative Anforderungen an die Software abzuleiten.
Getreu dem Motto: ,,Wenn das Ziel nicht bekannt ist, ist kein
Weg der richtige.*

Dieses Risiko ist nah verwandt mit dem Risiko ,,Verinderliche
Projektabgrenzung/-ziele®.

Die Software wird fiir viele, gegebenenfalls sogar stark unter-
schiedliche Anspruchsgruppen entwickelt, die unterschiedliche
Zielsetzungen verfolgen.

Die Anspruchsgruppen an die Software sind nicht definiert bzw.
nicht an der initialen Zielplanung des Projektes beteiligt.

Es existieren offene oder verdeckte Zielkonflikte bei den An-
spruchsgruppen: Projektziele und Organisation passen nicht di-
rekt zusammen.

Es existiert keine dokumentierte Zielvereinbarung fiir das Pro-
jekt, die von den beteiligten Anspruchsgruppen mitentwickelt
und abgezeichnet wurde.

Projektziele sind nicht spezifisch, messbar, erreichbar, relevant
und zeitlich terminierend.
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m  Kurzfristig konnen Anforderungen analysiert und abgedeckt
werden, es steht aber nicht fest, was die Software langfristig lei-
sten soll.

m  Sprunghafte Managemententscheidungen beim Auftraggeber,
die ungeplante Arbeiten im Projekt nach sich ziehen, die nicht
der Zielsetzung des Projektes entsprechen.

m  Projektziele werden nach Projektbeginn nicht regelméBig ange-

passt.
jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma.MX&
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
7 Qualitat X
/A 7,
Umfang X
Risikohthe

m  Anspruchsgruppen identifizieren und einbinden: Anspruchs- MafBnahmen
gruppen (engl.: Stakeholder) sind Gruppen oder Personen, die in
irgendeiner Weise am Projektergebnis beteiligt sind. Dies konn-
te vom Auftraggeber, iiber die Benutzer bis hin zum Program-
mierer eine ganze Menge Personen sein, die es zu managen gilt.
Durch die Identifikation der Anspruchsgruppen konnen diese in
die Systemanalyse eingebunden werden. Idealerweise adressiert
jede Anforderung einen Bedarf mindestens einer Anspruchs-
gruppe.

m Eine gemeinsame Produktvision unter Beteiligung der An-
spruchsgruppen schaffen, die von allen getragen werden kann.
Entweder durch Konsens, Win-Win-Entscheidungen oder Her-
beifiihrung faktenbasierter Entscheidungen auf Ebene des hohe-
ren Managements.

m  Personen/Personal mit grofer Erfahrung in der Anwendungs-
domine und hohem Ansehen in der Organisation gewinnen und
fiir die Entwicklung der Zielvorstellung und die Systemanalyse
einbinden.

m  Die Projektziele detailliert und einheitlich dokumentieren (Prob-
lem, Mission/Losung, Qualititsanforderungen, Zielbudget/-zeit,
Abgrenzung) und in die Beauftragung aufnehmen.
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m Formale Abnahme der dokumentierten Zielsetzung durch den
Auftraggeber und die Anspruchsgruppen.

m  Projektabgrenzung festlegen: Was steht nicht im Fokus des Pro-
jektes?

m  Spezifische Erfolgs- und Abnahmekriterien fiir Projekt und
Software definieren, um den Erfolg messbar zu machen.

Weitere Maflnahmen konnen auch beim Risiko ,,Veridnderliche Pro-
jektabgrenzung/-ziele* und ,,Unrealistische Zielvorstellung* nachge-
schlagen werden.

Beziehungen Vorganger * Machtkdmpfe

Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes
Unzureichende Unterstiitzung der Geschéftsleitung
Unzureichende Unterstitzung durch Auftraggeber
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters
Ungenligende Benutzerbeteiligung

Nachfolger = Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Unrealistisches Budget

Unrealistische Zeitplanung

Veréndernde Anforderungen

Steigender Anforderungsumfang
Unzureichende Aufgabenidentifikation
Erzwungener Architekturwechsel
Ungeeigneter Softwareentwurf

Unrealistische Zielvorstellung

Unmotivierte Mitarbeiter
Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

Identifizieren m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
und Uberwa- ger, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Auslieferungsverant-
chen wortlicher

s Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungs-
manager

7.2.2
Beschaffung falscher Software fuir Anwender

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

M Kleinprojekte
O Projektvorbetrachtung

Phaseniibergreifend
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Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, einer mangelhaften  Risikosatz
Kommunikation auflerhalb des Projektes, einer fehlenden Benutzer-

beteiligung in der Planungs- und Anforderungsaufnahme, mangel-

haftem Wissensstand des Auftraggebers beziiglich der Infrastruktur

der Anwender oder einer mangelhaften Bedarfsanalyse beziiglich

der Anwenderumgebung konnte es zu Problemen bei der zu be-

schaffenden Software fiir die Anwender kommen, was zu einer
Budgetproblematik, Zeitverzogerungen und Akzeptanz- und Auslie-
ferungsproblemen fiihren kann.

m  Mangelhafte Definition der Anforderungen beziiglich der zu-  Indikatoren
kiinftigen Anwender des Systems (Zielgruppenanalyse, Funkti-
onsbedarf, Umgebung/Infrastruktur etc.).

m Fehlende Benutzerbeteiligung in der Planungsphase, um Anfor-
derungsqualitit sicherzustellen.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch gISIkoma.mX&
as magische
Kosten X Viereck
Zeit X
// Qualitat X
7
Umfang X
Risikohdhe

m  Bedarfsanalyse am Anfang des Projektes direkt beim Anwender = MafBnahmen
durchfiihren, da das zu beschaffende System in dessen Arbeits-
umgebung integriert sein wird und dessen funktionale Anforde-
rungen erfiillen muss.

m  Einkauf und Lieferanten kontrollieren und tiberwachen. Trotz
eines richtigen Auftrages kann es zu Problemen oder Missver-
standnissen im Einkaufsprozess kommen.

m  Strukturierte Produktauswahl durchfiihren: Zuerst funktionale
und nichtfunktionale Anforderungen definieren (z.B. Schnitt-
stellen, Leistungsfiahigkeit, Skalierbarkeit etc.), dann begrenzte
Anzahl von Produkten niher betrachten, gegebenenfalls mit
Testinstallation.
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Beziehungen

Ident[_fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

194

m  Abnahmekriterien fiir eingekaufte Software definieren und ge-
gebenenfalls Nachbesserungen durch den Lieferanten erwirken
oder Beschaffung stoppen.

m  Die zu beschaffende Software testen und auf Gebrauchstaug-
lichkeit und Qualitit priifen.

m  Wartung, Storungsmanagement und Notfallvorsorge durch Lie-
feranten gewdhrleisten und vertraglich vereinbaren. Insbesonde-
re in der Phase der Auslieferung.

Vorgéanger * Unklare Zielvorstellung
= Ungenligende Benutzerbeteiligung
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters
= Technologischer Fortschritt zur Projektlaufzeit

Nachfolger = Budgetproblematik
= Unrealistische Zeitplanung

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger, Systemanalytiker, Tester, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Systemanalyti-
ker, Auslieferungsverantwortlicher

7.3
Phase: Analyse

7.3.1
Hohe Systemkomplexitat

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A O Kleinprojekte

Phaseniibergreifend M Projektvorbetrachtung

Aus einem grofien Projektumfang mit hohem Abstimmungsaufwand
unter Einbeziehung vieler unterschiedlicher Fachbereiche oder der
Abbildung und Integration vielfaltiger Geschiftsprozesse konnte ei-
ne hohe Systemkomplexitit entstehen, die Systemanalyse, Imple-
mentierung und Test nachhaltig verzogert und verteuert und die An-
derungskosten der Software erhoht. Merkmale einer hohen System-
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komplexitit sind grofle fachliche Abhingigkeiten und/oder hohe
technische Anforderungen.

m  Wiederholt schlechte Anforderungsqualitit, z.B. Widerspriiche  Indikatoren
zwischen Anforderungen.

m  Extrem lang laufende Analysephase.

m  Hohe technische Anforderungen, beispielsweise durch einen
hohen Automatisierungsgrad.

m  Hohe Anzahl von Fehlern im Test.

\Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch Risikomatrix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
V Qualitat X
%
Umfang X
Risikohhe

m  Komplexitit senken: Zerlegen des Projektes in Teilprojekte, —MalBnahmen
Zerlegen des Systems in Teilsysteme, Verbergung von Komple-
xitdt hinter Modulen (Kapselung) und Definition geeigneter
Schnittstellen.

m  Unnotige oder selten benutzte Funktionen entfernen.

m  Modellbildung auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen (Hie-
rarchisierung).

m  Anforderungen nach einem ausgeglichenen Komplexititsgrad
priorisieren. Hier konnen Kriterien/Metriken definiert werden,
die die Komplexitit von Komponenten bewerten und so eine
objektivere Bewertung ermoglichen.

m [teratives, inkrementelles Vorgehensmodell wéhlen, bei stark
explorativem Projektziel sollten agile Methoden mit sehr kurzen
Iterationen in Betracht gezogen werden.

m  Qualititssichernde MaBBnahmen in der Implementierungsphase,
um die Software moglichst leicht anpassbar zu halten, z.B.
durch Refactorings. Vgl. auch Maflnahmen des Risikos ,,Soft-
wareerosion tiber die Zeit™.
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Beziehungen

Ident[_fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Indikatoren
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m  Fachliches und dominenspezifisches Wissen im Projektteam
aufbauen.

m  Pilotsystem implementieren, das die Machbarkeit von Anforde-
rung zeigt.

Vorganger * Mangelhafte Anforderungsqualitét
= Unrealistische Zielvorstellung

Nachfolger *= Softwareerosion iber die Zeit
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Verdndernde Anforderungen

= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen
Anforderungen/Qualitatsanforderungen

= Mangelhafte Schnittstellen zwischen Anwendungen
= Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, System-
analytiker, Softwaredesigner, Programmierer

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner

7.3.2
Ungeniigende Benutzerbeteiligung

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend [ Projektvorbetrachtung

Aus mangelnder Erfahrung des Projektteams, Unwissenheit des Auf-
traggebers, Projektrestriktionen oder zu straffen Planungen konnte
eine ungeniigende Benutzerbeteiligung entstehen, die zu einer
mangelnden Realisierung des Nutzens, mangelnden Definition von
funktionalen Anforderungen, Entwicklung falscher Funktionen und
einer unzureichenden Anwenderakzeptanz und -produktivitit fiihrt.

m  Esist keine Zielgruppenanalyse fiir die Software vorhanden.

m  Es ist nicht jede Zielgruppe, die einen Nutzwert von der Soft-
ware erhalten soll, in die Analysephase eingebunden.

m  Die Gebrauchstauglichkeit (Usability) der Software ist nicht ii-
berpriift worden.
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Auftraggeber und Nutzer der Software unterscheiden sich, die
Anforderungen und die Software werden aber nur durch den
Auftraggeber validiert.

Es existieren nur Geschiftsprozessanalysen und Anwendungs-
fallbeschreibungen auf hohem Abstraktionsgrad.

Es kann auf Basis der beschriebenen Anwendungsfille kein
Entwurf in der Designphase erstellt werden.

Es wird kein Abnahmetest organisiert, der die Software auf
Tauglichkeit fiir die Auslieferung priift.

Risikomatrix &

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch .
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X

VA VA A Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Zielgruppe der Benutzer analysieren (Vorwissen, Anspriiche,
Ziele, Produktivititstreiber, etc.).

Die spiteren Benutzer tiglich in den Phasen Analyse und De-
sign (hohe Kontaktfrequenz, informelle Terminvergabe) einbin-
den und Verfiigbarkeit sicherstellen.

Gegebenenfalls ortliche Trennung von Auftraggeber, Benutzern
und Projektmitarbeitern beseitigen.

Gebrauchstauglichkeit mit einem Usability Engineering-Ansatz
beriicksichtigen (vgl. auch Risiko ,,Mangelhaftes Design der
Gebrauchstauglichkeit™).

Weniger hiufig kann ein direkter Kontakt Benutzer-
Auftraggeber unter Umgehung des Projektpersonals stattfinden.
Dies fithrt beim  Auftraggeber zur direkten  Prii-
fung/Riickmeldung aus Benutzersicht.

Review erstellter Anwendungsfille durch den Softwaredesigner,
um den richtigen Detaillierungsgrad zu treffen.
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Beziehungen

Ident[ﬁkation
und Uberwa-
chung

Risikosatz

Risikobeschrei-
bung
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Vorgéanger * Unklare Zielvorstellung

Kommunikationsrisiko auBerhalb des Projektes
Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber
Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Nachfolger = Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit (Usability)
Verandernde Anforderungen

= Steigender Anforderungsumfang (Anforderungsexplosion)
= Mangelhafte Anforderungsqualitat

= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen

= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler Anforderungen/
Qualitatsanforderungen

= Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-
ker, Softwaredesigner

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner

7.3.3
Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit
(Usability)

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend [ Projektvorbetrachtung

Aus ungentigender Benutzerbeteiligung, mangelnder Erfahrung des
Projektteams, ungeniigendem Vorgehensmodell, fehlerhafter Set-
zung von Priorititen oder zu straffen Planungen konnte ein mangel-
haftes Design der Gebrauchstauglich entstehen, das zu einer man-
gelhaften Definition der Mensch-Maschine-Schnittestelle (Benut-
zeroberflache, Interaktionsdesign, Unterstiitzung des Arbeitsprozes-
ses, etc.) und damit zu einer ungeniigenden Anwenderproduktivitit
und -akzeptanz fiihren kann.

Die Gebrauchstauglichkeit einer Software wird in den Dimensio-
nen Informationsdarstellung (Aussehen), Informationscodierung
(Satzbau, Inhalte), Interaktionsdesign (Dialogfiihrung), Informati-
ons-/Navigationsstruktur und Barrierefreiheit mafigeblich entschie-
den.
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Keine systemiibergreifende Konsistenz. Masken und Benutzer-  Indikatoren
dialoge haben ein unterschiedliches Erscheinungsbild, obwohl
sie eigentlich die gleiche Funktion ausfiihren.

Komplizierte oder lange Dialoge, die nicht dem Nutzungskon-
text des Benutzers entsprechen.

Fehlender Styleguide: Es gibt keine Vorgaben fiir das Design
der Mensch-Maschine-Schnittstelle (Screendesign).

Keine Benutzerbeteiligung bei der Definition der Anforderun-
gen an die Gebrauchstauglichkeit.

Risikomatrix &
Das magische
Viereck

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

VA Zeit X
Z%

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Zielgruppe/n der Software genau beschreiben und deren Anfor-
derungen an die Software bzgl. des Nutzungskontextes beriick-
sichtigen.

Anwendungsfille beschreiben (Nutzungsszenario).

Benutzerverhalten analysieren (Arbeitsprozess, benotigte Funk-
tionalitit, Arbeitsstil).

Echte Endbenutzer, nicht nur den Auftraggeber, einbeziehen.

Durchfiihrung von Usability-Evaluationen und -Tests: Iterativ,
frithes Testen, sobald die ersten Anforderungen als Prototyp zur
Verfiigung stehen. Test so real wie moglich durchfiihren (Um-
gebung, Echtzeitverhalten, Datenumfang und Benutzerlast).

Unterschiedliche Testmethoden anwenden: benutzerzentriert
(Testlabor und weitere Methoden), Experten-Review, technisch
(Logfileanalyse des Benutzerverhaltens).

Spezielle Arbeitsprodukte im Vorgehensmodell schaffen: Usa-
bility-Konzept, Screendesignkonzept/Styleguide.

Abnahmestufe ,,Usability einfithren: Jedes Konzept, das eine
Anforderung im Detail spezifiziert, wird gegen das Usability-
Konzept gepriift und abgenommen.
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Beziehungen

Ident'i.fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Indikatoren
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m FEinen in das Vorgehensmodell integrierten Usability-
Engineering-Ansatz etablieren, der parallel zur Spezifikation
von Anforderung diese als Oberflichenprototyp an Endbenut-
zern testet (Erwartungskonformitit, Konsistenz, etc.) und Ande-
rungen der Spezifikation bedingt.

Siehe auch MaBnahmen des Risikos ,,Mangelhafte Definition der
funktionalen Anforderungen*.

Vorgédnger = Ungeniligende Benutzerbeteiligung
= Nichtausreichendes Testmanagement und Testreporting
= Implementierer vernachlassigen Test
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz
= Verandernde Anforderungen

m  Endecker: Qualititsmanager, Systemanalytiker, Programmie-
rer, Tester

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker, Pro-
grammierer

734
Mangelhafte Anforderungsqualitat

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend [ Projektvorbetrachtung

Aufgrund mangelnder Unterstiitzung durch den Auftraggeber, einer
unklaren Zielsetzung oder unzureichender Fahigkeiten der System-
analytiker, konnte eine mangelhafte Anforderungsqualitit entste-
hen, die zu einer signifikanten Verzogerung der Folgephasen durch
vermeidbaren Kommunikations- und Anderungsaufwand fiihrt.

m Die Benutzer sind nicht mit dem Auftraggeber identisch und
dieser ist nicht in der Lage, die Anforderungen der Benutzer a-
dédquat zu artikulieren.

m  Es fehlen projektweit festgelegte und dokumentierte Standards
zur Anforderungsqualitiit.
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Anforderungen werden wiederholt von Programmierern als
auch von Testern falsch verstanden. Anforderungen sind nicht
eindeutig und nicht vollstindig.

Es treten Redundanzen und Widerspriiche zwischen unter-
schiedlichen Anforderungen auf.

Es treten tibermifig viele Kommunikationsschwierigkeiten zwi-
schen Projektmitarbeitern auf, wenn Anforderungen diskutiert
werden (z.B. Verwendung falscher fachlicher Begriff oder
Missverstiandnisse).

Anforderungen werden durch mehrere Mitarbeiter unstrukturiert
erfasst, zusammengetragen und priorisiert; gegebenenfalls sogar
unabhingig voneinander.

Anforderungen werden in ihrem Vorgehensmodell ausschlie3-
lich in Prosaform verfasst.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch R’SIkoma.t rix &
Das magische
Kosten X Viereck

Y/ Zeit X

/ Qualitzt X
D

Umfang X

Risikohdhe

Schulungen von Mitarbeitern auf die Erstellung hochqualitativer ~ MaBnahmen
Anforderungen und in methodische Kompetenzen (Interview-
techniken, Workshopdurchfiihrung etc.) sicherstellen.

Verwendung einer strukturierten Ausdrucksweise zur Formulie-
rung der Anforderungen, z.B. mittels Formulierungsvorgaben
durch eine Anforderungsschablone oder mittels Modellen.

Reviewzyklen fiir die Anforderungsdokumente im Systemana-
lyseteam einplanen, aber auch tibergreifend durch Programmie-
rer, Tester, und den Auftraggeber. Dort ggf. auch Einbindung
betroffener Fachabteilungen.

Auftraggeber einbinden und schulen. Dies kann z.B. die Uber-
tragung von Verantwortung fiir das Erstellen von Anforde-
rungsdokumenten geringer Detailtiefe und mit starker fachlicher
Natur umfassen, ggf. mit Unterstiitzung durch die Systemanaly-
tiker.
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Beziehungen

Identifizieren
und Uberwa-
chen

202

Modellierung verwenden (z.B. UML), um Anforderung genau
zu spezifizieren. Diese in das Vorgehensmodell integrieren.

Qualititsmerkmale festlegen und priifen (,,Anforderungen an die
Anforderungen®).

Hochqualitative Anforderungen sind:

zutreffend (korrekt): Die Anforderung soll die Vorstellung des
Kunden richtig wiedergeben.

vollstiindig: Die Anforderung muss die zu liefernde Funktiona-
litédt vollstdndig beschreiben.

widerspruchsfrei, eindeutig, konsistent: Die Anforderung ist
konsistent und steht in keinem Widerspruch zu einer anderen
Anforderung.

umsetzbar: Die Anforderung muss in dem Zeitrahmen und
technisch realisierbar sein.

neutral: Die Anforderung soll die Realisierung nicht vorweg-
nehmen.

testbar: Die Anforderung muss testbar sein, damit ihre Realisie-
rung iiberpriift werden kann.

notwendig: Es sollten nur Anforderungen aufgenommen wer-
den, die der Kunde tatséchlich benotigt.

bewertbar: Die Anforderungen miissen auf Basis von Aufwand
und Risiko priorisiert werden konnen.

rollenbezogen/verfolgbar: Jede Anforderung muss einen kla-
ren Verantwortlichen besitzen und nachverfolgbar sein.

Vorgéanger * Unklare Zielvorstellung

Nachfolger * Veréndernde Anforderungen

= Unpassendes Know-how der Mitarbeiter

= Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber

= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell

= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projekts

= Mangelhafte Benutzerbeteiligung

= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen

= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler Anforderungen/
Qualitadtsanforderungen

m  Endecker: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, System-
analytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester
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m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, Sys-
temanalytiker, Softwaredesigner

7.3.5
Mangelhafte Definition der funktionalen
Anforderungen

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Aus einer unklaren Zielsetzung, Machtkdmpfen oder ungentigender
Benutzerbeteiligung konnten funktionale Anforderungen nur
mangelhaft definiert sein, was zu einer mangelhaften Realisierung
des Nutzwertes und/oder zu einer signifikanten Verzogerung der
Folgephasen durch vermeidbare Kommunikations- und Anderung-
saufwinde fiihrt.

Ein Nebenaspekt dieses Risikos ist auch die Spezifikation unnéti-
ger Funktionen (Nice-to-Have oder ginzlich nutzloser Funktionen),
die den Nutzwert nicht signifikant anheben, aber die Komplexitit
und damit die Anderungskosten der Software erhthen. Grundsatz:
,,Jede zusitzliche Funktion erhoht das Risiko*.

m  Mangelnde Beteiligung der Benutzer bei der Anforderungsdefi-
nition.
m  Keine Bestimmung des Nutzwertes einzelner Funktionen.

m  Viele Funktionen, die vom Management als Pflicht vorgegeben
sind, deren Nutzwert aber fraglich ist.

m  Kein Gesamtkonzept, in das Einzelfunktionalititen entlang der
Projektziele einzuordnen sind.

m  Gruppenbildung im Team mit heterogener Zielsetzung und/oder
Fiihrung.

m  Fehlender Geschiftsprozess (Abbildung eines nicht vorhande-
nen oder eines oft sehr unterschiedlichen Geschiftsprozesses).

m  Benutzer kennen ihren eigenen Prozess nicht.

m Fehlende Ausrichtung der IT am Business, stark technisch ge-
triebene Zielsetzung.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X

7 Qualitat X
G

VA& Umfang X

Risikohdhe

Benutzer bei der Anforderungsaufnahme und im weiteren Ver-
lauf der Systementwicklung regelmiBig beteiligen.

Ziele und Art der Systemverwendung beim Benutzer analysie-
ren (Geschiftsprozess und ,,Nutzungskontext) und mit den vor-
liegenden Anforderungen vergleichen.

Prototypen zur Validierung und Detaillierung der Anforderun-
gen erstellen. Diesen gemeinsam mit Benutzern und dem Auf-
traggeber iiberpriifen.

Frithes Benutzerhandbuch, das Benutzer zu lesen bekommen,
erstellen und das Feedback auswerten.

Methoden zur strukturierten Anforderungsanalyse anwenden
(Interviewtechniken, Workshops, Prozessanalyse etc.).

Nutzwertanalyse (Verhiltnis Kosten zu Nutzen) pro Anforde-
rung durchfithren. Passende Anforderungskultur aufbauen:
Nicht derjenige, der ,,am lautesten schreit®, bekommt eine Funk-
tion, sondern der, der den groften Nutzwert nachweisen kann.

Anforderungen priorisieren.

Anforderungen kategorisieren (unbedingt, nice to have, unno-
tig).

Anforderungsmanagement betreiben und einen geeigneten An-

forderungsmanagementprozess mit Rollen, Verantwortlichkei-
ten und kontreten Aktivititen erstellen.

Unnotige und Nice-to-have-Funktionen nur umsetzen, wenn es
in Zeit- und Budgetplan passt, gegebenenfalls regelméiBig aus-
sortieren.
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m Inkrementelles und iteratives Vorgehensmodell anwenden zur
allméhlichen Anniherung an das Projektergebnis.

Vorgédnger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen
= Ungenligende Benutzerbeteiligung
= Machtk@mpfe
= Verandernde Anforderungen
= Kommunikationsrisiko aulRerhalb des Projekts
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projekts
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz
= Verandernde Anforderungen
= Entwicklung unnétiger Funktionen

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis, Anforde- Identifizieren

rungsmanager, Systemanalytiker und Uberwa-

.. . . h
m  Uberwacher: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemana- chen

lytiker

7.3.6
Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen
Anforderungen/Qualitatsanforderungen

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Aus einer unklaren Zielsetzung oder mangelnder Erfahrung des Pro-  Risikosatz
jektteams konnten die nichtfunktionale Anforderungen eines Sys-

tems nur mangelhaft definiert werden, was zu einer technisch

nicht zu realisierenden Losung fiithren kann oder die Anwendung des

Systems einschrinkt. Dieses Risiko tritt besonders in Projekten auf,

die primér auf die Umsetzung der Funktionen fixiert sind. Verschirft

wird die Situation, wenn die Systemanalytiker keinen technischen

Hintergrund mitbringen.

Nichtfunktionale Anforderungen werden auch als Qualititsanfor-  Risikobeschrei-
derungen bezeichnet. Sie decken folgende Bereiche ab, die als An-  bung
forderung an eine Software gestellt werden. Sie haben aber keine
Auswirkungen auf die konkrete fachliche Funktion. Dazu gehoren
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Performance/Antwortzeitverhalten, Skalierbarkeit, Verfiigbarkeit,
Erweiterbarkeit, Wartbarkeit, Sicherheit des Systems und der An-
wender, Bedienbarkeit, Benutzerfreundlichkeit, Wiederverwendbar-
keit, Uberwachbarkeit und sonstige spezifische Qualititsanforderun-
gen der Anwendungsdomiine.

Aus der bestehenden Zielsetzung des Projektes lassen sich keine
detaillierten Qualititsanforderungen ableiten (beispielsweise fiir
die Systemverfiigbarkeit oder das Antwortzeitverhalten).

Es fehlen Dokumentvorlagen, die die nichtfunktionalen Anfor-
derungen festhalten (z.B. fehlt eine Dokumentation der spéteren
Benutzerzahl, der Nutzungshaufigkeit, etc.).

Es werden keine Qualititsanforderungen festgelegt oder ver-
handelt: Es wurde nicht evaluiert, ob die Zielplattform eine Lei-
stung bringen kann, die ausreicht, um mit der Software produk-
tiv zu arbeiten.

Spitere Zielplattform/Systemumgebung wird wihrend der Ana-
lyse/des Designs der Software nicht beriicksichtigt.

Bedien- und Benutzerfreundlichkeit sind wihrend der Analyse
kein Betrachtungsgegenstand: Risiko ,,Mangelhaftes Design der
Gebrauchstauglichkeit (Usability)* tritt auf.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

%

Qualitat X

Umfang X

Risikohéhe

Qualititsanforderungen an das System so frith wie moglich de-
finieren. Bereits die Projektziele sollten eine ungefihre Be-
schreibung enthalten, die mit dem Auftraggeber abgestimmt ist.

Benutzer frith einbinden, um Qualititsanforderungen zu erhe-
ben. Hier sind strukturierte Methoden der Systemanalyse anzu-
wenden (Analyse des Arbeitsprozesses, Vor-Ort-Besuche etc.).

Nichtfunktionale Anforderungen detaillieren bis diese spezifisch
und messbar sind (z.B. ,,das System soll die Buchung im Mittel
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in 0,02 Sekunden und maximal in 0,05 Sekunden ausfiihren®).
Gegebenenfalls kann dann im Anschluss unter Beriicksichti-
gung der Kosten fiir die Realisierung der einzelnen Werte eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt werden, um die Anfor-
derung zu bewerten.

m  MaBnahmen zu Bedien- und Benutzerfreundlichkeit finden Sie
beim Risiko ,,Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit
(Usability)™.

m  Bei der Anforderungsaufnahme der nichtfunktionalen Anforde-
rungen auch Techniker und Entwickler hinzuziehen.

m  Anforderungen miissen einfach und deutlich dokumentiert wer-
den, damit sie vom Entwicklungsteam nicht missverstanden
werden.

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

= Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele

= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell

Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
Ungenligende Benutzerbeteiligung

Nachfolger * Mangelhaftes Sicherheitskonzept

Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit (Usability)
Erzwungener Architekturwechsel

Ungeeigneter Softwareentwurf

Méngel im Echtzeitverhalten

Fehlende Benutzerakzeptanz

Mangelhaftes Betriebskonzept

Mangel in zugelierten Produkten/Komponenten
Verandernde Anforderungen

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Qualititsmanager, Anfor- Identifizieren
derungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Soft- und Uberwa-
waredesigner, Programmierer chen

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner
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7.3.7
Steigender Anforderungsumfang
(Anforderungsexplosion)

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Risikosatz  Aus politischen Griinden, wie einer unklaren Zielsetzung oder un-
realistischen Erwartungen oder einer ungeeigneten Auslieferungs-
strategie, konnte eine signifikante Steigerung des Anforderungs-
umfangs entstehen, die die Projektressourcen iiberlastet, die Reali-
sierung des zentralen Nutzwertes behindert und die Unterstiitzung
durch den Auftraggeber gefihrdet.

Indikatoren  Indikatoren koénnen den Risiken ,,Verindernde Anforderungen® und
., Verinderliche Projektabgrenzung und -ziele entnommen werden.

R'S’koma?r ix & Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Das magische 1
Viereck 7 Kosten X
¥,
;AV Zeit X
% A Qualitét X
Umfang X

Risikohdhe

MaBnahmen w  Anforderungsmanagement: Aufgenommene Anderungen sollten
strukturiert, priorisiert, in den Kategorien Risiko und Nutzen
bewertet und bis zur Auslieferung durchgingig nachverfolgt
werden.

m  Ein Bewertungsgeriist fiir Anforderungen schaffen. Die Mal3-
stibe konnen direkt aus der Zielsetzung des Projektes abgeleitet
werden: Handelt es sich um eine Statistik-Software zur Erhe-
bung von Prozesskennzahlen oder ist es eine Software zur Pro-
duktivititssteigerung? (Stichwort: ,,Produktstrategie®)

m Steigenden Anforderungsumfang an Auftraggeber bzw. eigenes
Management herantragen, um gegebenenfalls die Ressourcen-
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und Zeitplanung anzupassen. Hier die Zahlen aus dem Anforde-
rungsmanagement als Argumentationsgrundlage verwenden.

m  Changemanagement: Etablieren Sie einen geregelten Prozess,
wie Anderungen eingebracht werden, wie diese fiir die Imple-
mentierung beschrieben werden, wie diese implementiert und
wie die Anderungen in die Projektdokumentation nachgetragen
werden.

m  Projektkalkulation mit einem Puffer fiir Zeit und Budget verse-
hen (mind. 1% pro Monat Laufzeit (vgl. Risiko ,,Verdndernde
Anforderungen®).

m Effiziente und moglichst vollstindige Anforderungsaufnahme
durchfilhren mit den hierzu vorhandenen Methoden fiir
Workshops (sieche Malinahmen des Risikos ,,Mangelhafte Defi-
nition der funktionalen Anforderungen®).

Weitere MaBnahmen konnen den Risiken ,,Verdndernde Anforde-
rungen* und ,,Verdnderliche Projektabgrenzung und -ziele® ent-
nommen werden.

Vorgidnger * Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele Beziehungen

Mangelhafte Anforderungsqualitat

= Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit (Usability)
= Ungenligende Benutzerbeteiligung

= Fehlende Benutzerakzeptanz

= Unausgereifte Auslieferungsstrategie

Nachfolger = Unrealistische Zeitplanung
= Budgetproblematik

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-  /dentifizieren
ker und Uberwa-

.. . h
m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker chen

7.3.8
Verandernde Anforderungen

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung
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Risikosatz  Aus der Unwissenheit der Projektbeteiligten, einer verinderten Ziel-
setzung, unternehmenspolitischen Anderungen oder einer mangeln-
den Anforderungsqualitit konnte es zu verindernden Anforde-
rungen (neudeutsch: ,requirements drift”) kommen, die den Pro-
jektfortschritt im Zeit- und Budgetrahmen in vielfacher Weise in
Frage stellen.

Risikobeschrei- Da es eine zentrale Eigenschaft von Softwareprojekten ist wih-
bung  rend der Projektlaufzeit Wissen zu akquirieren, werden bestehende
Anforderungen laufend reflektiert und auch nachtriglich angepasst.

Dieses Risiko gehort zu den Top-Risiken von Softwareprojekten.

m  FEine amerikanische Studie stellt fest, dass sich pro Monat 1%
der Anforderungen dndern. Dies bedeutet bei einer Projektlauf-
zeit von 36 Monaten, dass sich mehr als 33% aller Anforderun-
gen in dieser Zeit gedndert haben werden.

m Eine spezielle Ausprigung dieses Risikos ist die Anderung
grundlegender Anforderungen, die oft auf eine gednderte Ziel-
setzung zuriickzufiihren ist und besonders stark den Projekter-
folg bedrohen.

Indikatoren m  Sie entwickeln eine Software fiir viele, gegebenenfalls sogar
stark unterschiedliche Anspruchsgruppen, die unterschiedliche
Zielsetzungen verfolgen.

m  Wihrend der Laufzeit des Projektes kommen neue Anspruchs-
gruppen hinzu, die Anforderungen stellen.

m Die Zielsetzung des Projektes wird schleichend oder prompt
verindert.

m Die Analysephase dauert sehr lange, ist umfangreich oder kom-
plex und es sind wenige Fortschritte zu erkennen.

m  Das Ende der Analysephase wird immer wieder verschoben.

m  Der Benutzer wird bei der Aufnahme der funktionalen Anforde-
rungen nicht eingebunden.
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jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma? rix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
Qualitat X
Umfang X
Risikohshe

Fiir dieses Risiko kann zwischen kurz- und langfristigen Mafnah- ~ MaBnahmen
men unterschieden werden. Zunichst die langfristigen:

m  Changemanagement: Etablieren Sie einen geregelten Prozess,
wie Anderungen eingebracht werden, wie diese fiir die Imple-
mentierung beschrieben werden, wie diese implementiert wer-
den und wie die Anderungen in die Projektdokumentation nach-
getragen werden.

m  Anforderungsmanagement: Aufgenommene Anderungen sollten
priorisiert, in den Kategorien Risiko und Nutzen bewertet wer-
den und bis zur Auslieferung durchgéingig nachverfolgt werden.

m Projektziele aktiv managen: Uberpriifung und aktive Anderung
der Projektziele zusammen mit dem Auftraggeber/den An-
spruchsgruppen. Im gleichen Zug die Budget- und Zeitplanun-
gen anpassen, denn verschiebt sich der Fokus des Projektes, hat
dies Anforderungsinderungen oder eine Anforderungsexplosion
zur Folge.

m  Stakeholdermanagement: Pflege der Beziehungen zu den An-
spruchsgruppen eines Projektes und Beriicksichtigung ihrer
Zielsetzung fiir die Projektplanung.

m Inkrementelles und iteratives Vorgehensmodell wihlen. Pro Ite-
ration entsteht eine Programmversion, die jeweils eigenstindig
geplant werden sollte. Dazu gehoren Zeitplan, Auslieferung,
enthaltende Anforderungen etc.

m  Vertragsgestaltung, die grundlegende Zielsetzung oder Anforde-
rungen bzw. die Unterstiitzung eines entsprechenden Change-
managementprozesses umfasst.

m Die Projektkalkulation sollte einen Puffer fiir die Anforderungs-
dnderungen enthalten (nehmen Sie nicht 0%, wie friiher, son-
dern 1% pro Monat an).
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Kurzfristige Mallnahmen:

Den Auftraggeber und das eigene Management wiederholt dar-
auf hinweisen, dass es erfolgskritisch ist, dass die grundlegen-
den Anforderungen stabil bleiben (vgl. Kapitel 3.4.4 unter ,,Ler-
nen Sie von den Erfolgsfaktoren anderer Projekte®).

Eine stindige Validierung durchfiihren: Wird das richtige Pro-
dukt fiir die Benutzer geschaffen?

Die Zielsetzung priifen: Stimmt die Zielsetzung noch?

Die wirklichen Benutzer des Systems frithzeitig einbinden.
Nicht nur Mitarbeiter des Auftraggebers, denn beide Gruppen
konnen sich stark unterscheiden.

Prototypen erstellen und zusammen mit Benutzer und Auftrag-
geber iiberpriifen.

Bereits vor der Implementierung ein Benutzerhandbuch erstel-
lIen und es von Benutzern abnehmen lassen und Feedback einho-
len.

Strukturierte Anforderungsanalyse durchfiihren: Methoden ein-
setzen (Interviewtechniken, Workshops), Anwendungsfille ana-
lysieren, Geschéftsprozesse analysieren.

Meilensteine trotz umfangreicher Anderungsantrige versuchen
zu halten, indem Anderungen auf die Folgeversion geschoben
werden.

Die Iterationen des Vorgehensmodells verkiirzen, so konnen die
Anderungen schneller adaptiert werden.

Den Umfang einer Version begrenzen (auf dem Anforderungs-
basar mitmischen, um Budget und Zeitplan zu halten): Wenn
Anforderung B kommen soll, kann Anforderung A nicht mehr
umgesetzt werden. Hierzu miissen akkurate Umfangsschitzun-
gen vorliegen.

Mit dem Auftraggeber moglichst auf Win-Win-Basis verhan-
deln.

Eskalation: Grundsatzentscheidungen herbeifiihren und schwelende
Konflikte zwischen Anspruchsgruppen nicht unterdriicken.
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Vorgadnger * Unklare Zielvorstellung

Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele

Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Mangelhafte Anforderungsqualitat

Hohe Systemkomplexitat

Fehlende Benutzerakzeptanz

Machtk@mpfe

Unrealistische Zielvorstellung

Unzureichende Unterstlitzung durch Auftraggeber
Mangelhaftes Domanenmodell

Nachfolger = Fehlende Benutzerakzeptanz
Unrealistische Zeitplanung
Unrealistisches Budget

= Steigender Anforderungsumfang

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Anforderungsmanager,
Systemanalytiker

m  Uberwacher: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemana-
lytiker

7.3.9
Second-System-Effekt

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend M Projektvorbetrachtung

Aufgrund mangelnder Erfahrung des Projektteams und Fehlein-
schitzungen des Managements beziiglich der Umsetzbarkeit der fiir
das Folgeprodukt ,,aufgesparten” Anforderungen, konnte es bei der
Erstellung eines Folgeproduktes zu grofien Komplexititssteige-
rungen kommen, die das Projekt verzogern und die Auslieferung
beziiglich nichtfunktionaler Anforderungen (z.B. Echtzeitverhalten)
gefidhrden.

Dieses Risiko tritt nur bei Folgeprodukten auf. Bei der ersten
Version einer Software fiir stark dynamische Marktbedingungen o-
der mit stark explorativem Charakter werden aus einem gesunden
Risikobewusstsein heraus oft nur die absolut notwendigsten Funkti-
onen umgesetzt, die den Grofiteil des Nutzwertes ausmachen. Von
der positiven Stimmung der Vorversion getragen (,,wir konnen es*-
Mentalitit), werden fiir die Folgeversion nun auch alle Anforderun-
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gen vorgesehen, die bei der ersten Version noch ausgelassen wur-
den. Diese Feature-itis fiithrt zu einem Uberladen der Zweitversion
und zu einer Gefihrdung der nichtfunktionalen Anforderungen.

Der Funktionsumfang einer Folgeversion nimmt signifikant zu.
Dies ldsst sich auch sehr gut an messbaren Werten, wie Perso-
nentagen, Funktionspunkten und dem Budget, festmachen.

Es werden alte Anforderungslisten verwendet, die fiir das neue
Projekt fortgeschrieben werden, viele abgelehnte Anforderun-
gen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

W Qualitat
7

VAVA Umfang X

Risikohéhe

Die nichtfunktionalen Anforderungen sehr detailliert aufneh-
men.

Auch fiir die Folgeversionen Anforderungsmanagement betrei-
ben: Anforderungen nach dem Verhiltnis aus Risiko und Nutz-
wert priorisieren und die Auswirkung auf die nichtfunktionalen
Anforderungen analysieren.

Wenn eine Anforderung in der Vorversion abgelehnt wurde, vor
der Freigabe immer priifen, was zu dieser Entscheidung gefiihrt
hat.

Inkrementelles Vorgehensmodell wihlen, so dass neue Funktio-
nen nach und nach hinzugefiigt werden. Mit jedem neuen In-
krement die Qualititsanforderungen an Performance, Antwort-
zeitverhalten, Bedienbarkeit, etc. testen.

Auf den Second-System-Effekt hinweisen und ,,Bescheidenheit™
belohnen.

Das Personal aus dem Erstprojekt, wenn moglich, mit neuem
Personal mischen und auf die Aufgaben im Risikomanagement
hinweisen.
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m Fir neue kritische Funktionen ein Pilotsystem entwickeln
(Machbarkeitsstudie).

Vorgdnger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter Beziehungen
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger * Ungeeigneter Softwareentwurf

= Hohe Systemkomplexitat

= Méngel im Echtzeitverhalten
Mangelhafte Umgebung fiir das System

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Softwarearchi- Identifizieren

tekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tes-  und Uberwa-
ter chen

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, Sys-
temanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer

7.3.10
Verwendung von Legacy-Software

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A O Kleinprojekte

Phaseniibergreifend M Projektvorbetrachtung

Setzt das zu entwickelnde System auf Legacy-Software auf und Risikosatz
fehlt das passende Know-How im Projektteam in technischer oder
fachlicher Hinsicht konnte dies zu einer signifikanten Verzogerung
des Projektes, einer hohen Systemkomplexitit oder Mingeln im
Echtzeitverhalten fiihren.

Eine Legacy-Software ist vereinfacht gesagt ein ,altes System*,  Risikobeschrei-
das auf keiner zeitgemiBen Architektur aufsetzt. Typisches Beispiel — bung
sind hier die GroBrechenanlagen von Banken auf denen Co-
bolprogramme laufen, wihrend in der Programmiersprache Cobol
keine Programmierer mehr ausgebildet werden. Die Abhingigkeiten
zu einer Legacy-Software konnen auch die nichtfunktionalen Anfor-
derungen (z.B. Antwortzeitverhalten) gefihrden, da Schnittstellen
zum ,,Nadelohr* im Datenaustausch werden konnten.

Das hier beschriebene Risiko ist sehr allgemein gehalten. Wenn
das zu entwickelnde Projekt auch nur am Rande mit einer Legacy-
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So

ftware in Kontakt kommt, sollte dieses Risiko detailliert unter-

sucht werden.

Es soll eine Schnittstelle zu einem System implementiert wer-
den, das objektiv ,,alt” ist, z.B. auf einer monolithischen Archi-
tektur oder einem Betriebssystem aufsetzt, fiir das keine Herstel-
lerunterstiitzung mehr besteht.

Es fehlt eine Dokumentation der Legacy-Software (Spezifikati-
on, Handbuch).

Die Dokumentation der Legacy-Software ist unvollstindig
(nicht dokumentierte Abhingigkeiten von anderen Systemen,
nicht dokumentierte Funktionen).

Die Designer und Programmierer einer Legacy-Software haben
die Organisation verlassen und sind nicht mehr erreichbar.

Technologie der Legacy-Software ist keinem Projektmitglied
bekannt.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

%

Qualitat X

Umfang X

Risikohéhe

Technisches und fachliches Verstindnis fiir die Legacy-
Software und die internen und externen Abhéngigkeiten aufbau-
en: Entweder durch Lesen der Dokumentation oder falls diese
nicht vorhanden ist, ist auch ein nachtrigliches Aufarbeiten des
Designs der Legacy-Software denkbar (Reverse Engineering).

Designmuster fiir die Kommunikation mit der Legacy-Software
verwenden (Wrapper, Mediatoren).
Middleware (z.B. CORBA), die idealerweise bereits von der

Legacy-Software fiir andere Schnittstellen verwendet wird, ein-
setzen.

Enterprise-Service-Bus  (Integrationsserver), um Legacy-
Software einheitlich mit anderen Systemen zu verbinden, ver-
wenden.
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m Vorteile einer serviceorientierten Architektur nutzen: Legacy-
Software nach auflen kapseln und nur einzelne Services der Le-
gacy-Software nach auflen anbieten, die die Software dann be-
dient.

m  Grundidee: Schnittstellen erst nach und nach implementieren,
jeweils mit Performancetest und Rollbackplan.

m Testumgebung fiir die Schnittstelle zum Legacy-System zur
Verfiigung stellen, die sowohl fachliche als auch technische
Tests erlaubt.

Vorgédnger " -

Nachfolger = Komplexe Datenmigration
= Hohe Systemkomplexitat
= Mangel im Echtzeitverhalten
= Mangelhafte Schnittstellen zwischen Anwendungen

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Softwarearchi-
tekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, Soft-
waredesigner, Programmierer

7.3.11
Datenschutzrisiko

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D I T A M Kleinprojekte

Phasentibergreifend M Projektvorbetrachtung

Treten Kommunikationsschwierigkeiten auflerhalb des Projektes
(Einbindung Datenschutz, Betriebsrat, etc.) auf, konnte eine Dis-
krepanz zu datenschutzrechtlichen Anforderungen an die Soft-
ware entstehen, die zu einer massiven Anderung der Anforderungen
am Projektende fiihrt und damit groBen Einfluss auf den Lieferter-
min hat.

Dieses Risiko ist nicht fiir jede Art von Software relevant. Meist
tritt dieses Risiko in fachlichen Dominen auf, die Personendaten
verwalten oder Informationen zu diesen vorhalten, weiterverarbeiten
und auswerten. Das Datenschutzrisiko ldsst sich in der externen (po-
litische Datenschutzbeauftragte, Presse, Medien) und der internen
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(Betriebsrat, Datenschutzbeauftragte) Dimension teilen. Da externe
Risiken nicht im Fokus dieser Risikosammlung sind, betreffen Indi-
katoren und Mafinahmen nur das interne Risiko.

Es existiert keine Datenschutzrichtlinie fiir ein Softwareprodukt,
das personenbezogene Daten speichert, weiterverarbeitet oder
auswertet.

Abstimmungen mit rechtlichen Anspruchsgruppen (Betriebsrat,
Datenschutzbeauftragte, etc.) werden nicht zu Projektanfang
durchgefiihrt oder sind prinzipiell erst zu Projektende fiir die
Abnahme der Software vorgesehen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VA Zeit X

%VA Qualitat X

%VA Umfang X

Risikohéhe

Rechtliche Finschitzung von Mitarbeitern des Auftraggebers
sowie Endnutzern zur Verwendung von Daten einholen und die-
se in der Anforderungsaufnahme als Anforderungen dokumen-
tieren. Diese besitzen oft schon Erfahrungen mit den rechtlichen
Rahmenbedingungen ihrer Arbeit.

Datenschutzrichtlinie fiir das Softwareprodukt aufstellen und die
Spezifikation gegen diese priifen. Oft besitzen Unternehmen ei-
ne entsprechende Richtlinie, die nur noch fiir das konkrete Pro-
dukt angepasst werden muss.

Fachliches Datenmodell friihzeitig erstellen, spitestens in der
Analysephase, und dessen Inhalte mit der Datenschutz- bzw.
Rechtsabteilung abstimmen.

Rechtliche Abstimmungen in Vorgehensmodell integrieren.

Informationskonzept fiir die entsprechenden Stellen erstellen
(Betriebsrat, Datenschutzbeauftragter, etc.) und diese laufend
mit fiir sie relevanten Informationen versorgen.
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m  Auftragnehmer miissen dieses Risiko unbedingt vertraglich auf
den Auftraggeber tibertragen, da es sonst zu Problemen bei der
Abnahme der Software kommen kann.

Vorganger *® Unklare Zielvorstellung
= Kommunikationsrisiko auferhalb des Projektes
= Unzureichende Unterstlitzung durch Auftraggeber
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger = Veréndernde Anforderungen

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-
ker, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Anforderungsmanager, Systemanalytiker

7.4
Phase: Design

7.41
Mangelhaftes Domdnenmodell

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D I T A O Kleinprojekte

Phaseniibergreifend M Projektvorbetrachtung

Eine ungenaue oder verdnderliche Zielsetzung oder unzureichende
Vorgaben durch die IT-Strategie konnte zu fehlerhaften Entschei-
dungen fiir die Lokation von Funktionen und Datenobjekten
fithren, was das Entstehen von Redundanzen und Abhingigkeiten
fordert, so dass sich eine erhohte Systemkomplexitit und ein hoher
nachtriiglicher Anderungsbedarf bis hin zu einem kostenintensiven
erzwungenen Architekturwechsel ergeben kann.

Existiert kein Doménenmodell, das definiert, wo und wie Funkti-
onen fiir die Geschiftsbereiche und Geschiftsprozesse einer Organi-
sation abgebildet werden, kann dies zu unnétigen Redundanzen und
Abhiéngigkeiten zwischen einzelnen Systemen fiihren. Dieses Risiko
tritt insbesondere auch im Kontext von Implementierungen einer
serviceorientierten Architektur (SOA) auf, da die Lokation der Ser-
vices und der zugehorigen Daten hier direkt offenbar wird, weil ein
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konkreter Service angeboten wird. Das Dominenmodell ist damit
zum Erfolgsfaktor fiir eine SOA.

Redundanzen: Funktionen sind mehrfach beschrieben und imp-
lementiert. Dies kann sowohl projektintern als auch projekt-
iibergreifend auftreten.

Mitarbeiter besitzen nach der Einfiithrung der Software mehr-
mals die gleiche Funktionalitit fiir dhnliche Datenobjekte (z.B.
mehrere Nachrichtensysteme fiir Systemerinnerung, mehrere
Terminverwaltungen etc.).

Es fehlt eine iibergreifende IT-Strategie, die ein klares Doma-
nenmodell vorgibt und die Ziele fiir das Projekt aus diesem ab-
leitet.

Der Projektfokus erweitert sich wihrend des Projektes massiv.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Eindeutige Festlegung von Architekturzielen, mindestens auf
Projektebene, einfordern, idealerweise organisationsweit durch
eine IT-Strategie.

Die Funktionalitit auf die fachliche Domine begrenzen.

Funktionen sollten ihrer fachlichen Doméne in ihrer Software
zusammengefasst werden.

Eindeutige Schnittstellen der Domine rechtzeitig definieren,
damit sich andere Systeme darauf einstellen konnen.

Redundanzen entfernen: eine Funktion ist genau einmal spezifi-
ziert und implementiert, ein Datensatz befindet sich genau ein-
mal in irgendeiner Datenbank.

Webservices/SOA einsetzen, um Redundanzen zu beseitigen.
Funktionen, die schon vorhanden sind, als Service anbieten und
Funktionen, die schon verfiigbar sind, als Service nutzen (z.B.
einen zentralen Nachrichtendienst nutzen).
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m Die Abhingigkeiten zwischen Systemen minimieren. Hierzu
konnen Transaktionen und Nachrichten in der Doméne definiert
werden und technische Losungen genutzt werden, um diese ab-
zubilden (z.B. Messaging-Queues etc.).

Die getroffenen MaBnahmen finden ihre Grenzen in Echtzeitverhal-
ten und Ausfallsicherheit. Insbesondere dltere Systeme konnen die
hohe Leistung, die von einer SOA gefordert wird, nicht liefern.
Auch der Ausfall eines Systems, sollte nicht automatisch zum Aus-
fall eines anderen Systems fiihren.

Vorganger = Unklare Zielvorstellung
= Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele

Nachfolger * Veréndernde Anforderungen
= Hohe Systemkomplexitat
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Erzwungener Architekturwechsel

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Anforderungsmanager,
Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Pro-
grammierer, Tester

m  Uberwacher: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemana-
Iytiker, Softwaredesigner

7.4.2
Erzwungener Architekturwechsel

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A O Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Durch Anderungen funktionaler oder nichtfunktionaler Anforderun-
gen oder einer Verschiebung der Projektziele konnte ein Architek-
turwechsel verursacht werden, der zu umfangreichen Anderungen
des Programmcodes, der eingesetzten Technologien und der System-
infrastruktur fithren kann.

Die Software-Architektur ist die Grundstruktur einer Software.
Sie ist das, was sich nicht @ndert, wenn sich die Anforderungen in-
dern. Uber die Architektur entscheiden meist die nichtfunktionalen
Anforderungen, wie Leistung, Nebenlidufigkeit oder Sicherheit. Es
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sind Situationen zu vermeiden, die zu einem ,,Kippen* der Architek-
tur fithren, da anhédngige Anpassungen enorm aufwéndig sind.

Es werden nichtfunktionale Anforderungen erhoben, die mit der
derzeitigen Software-Architektur nicht erfiillt werden konnen.

Der Projektfokus verindert oder erweitert sich auf eine angren-
zende Anwendungsdomine, in der normalerweise eine alterna-
tive Architektur verwendet wird.

Der technologische Fortschritt fiihrt dazu, dass die Wartungs-
kosten fiir die gewdhlte Architekturalternative mittelfristig stei-
gen und fiir eine andere Alternative tendenziell sinken.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

Qualitat X
G

%VA Umfang X

Risikohdhe

Entlang einer fiir die Problemdomine erprobten Referenzarchi-
tektur planen (Client-Server, 3-Tier, ISO/OSI-Schichten etc.)
bzw. die geplante Architektur mit dieser vergleichen, um die
Unterschiede bzgl. Vor- und Nachteilen analysieren zu konnen.

Dekomposition: Entwurfsentscheidungen hinter Modulen, die
moglichst entkoppelt voneinander sind, verbergen, um Komple-
Xxitét zu reduzieren.

Pilotsystem entwickeln (Machbarkeitsstudie).

Architektur-Prototypen erstellen. Simulationen und Benchmar-
king einsetzen, um dessen Funktionsfihigkeit zu priifen.

RegelmiBige Architektur-Reviews durchfithren: Das Design
von erfahrenen Mitarbeitern priifen lassen und anschliefend die
Implementierung starten.

Einer veridnderlichen Projektabgrenzung entgegenwirken und
die Projektziele stabil halten. Vgl. Risiko ,,Verinderliche Pro-
jektabgrenzung und -ziele®.
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Vorganger = Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen
= Verandernde Anforderungen
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Unklare Zielvorstellung
= Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele
= Mangelhafte Schnittstellen zwischen Anwendungen

Nachfolger = Budgetproblematik
= Unrealistische Zeitplanung

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Softwarearchi-
tekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer

m  Uberwacher: Softwarearchitekt, Softwaredesigner, Program-
mierer

74.3
Ungeeigneter Softwareentwurf

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Aus mangelnder Erfahrung der Softwaredesigner bzgl. fachliche Zu-
sammenhinge und nicht ausreichend definierter Qualitdtsmerkmale
fiir die Designphase (z.B. Abstraktionsebene) konnte ein ungeeigne-
ter Entwurf entstehen, der fiir die Losung der fachlichen Anforde-
rungen unzureichend geschnitten ist (fachlicher Prozess und Objekte
wurden nicht berticksichtigt) oder zu viele Implementierungsdetails
enthilt, die unnotigen Pflegeaufwand im weiteren Verlauf verursa-
chen.

m  Softwaredesigner haben keine Erfahrung in der Anwendungs-
domiine.

m  Schlechte Anforderungsqualitit fiihrt zu einer hohen Anzahl
von Annahmen fiir den Softwareentwurf. Beispielsweise werden
Ablaufprozesse ,,angenommen* und nicht ,,gewusst™.

m  Der Entwurf ist sehr kleinteilig. Beispielsweise existiert in einer
serviceorientierten Architektur eine Vielzahl von Services, die
eigentlich zu einer Sinneinheit zusammengefasst werden konn-
ten.
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Der Entwurf ist zu grob. Beispielsweise besteht das Modell der
Software ausschlieBlich aus farbigen Kistchen und Pfeilen in
Powerpointfoliensitzen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

Qualitat X

DA,

Umfang X

Risikohdhe

Architektur- bzw. Design-Vision entwickeln. (Was soll das De-
sign leisten?) Ziele, die es erlauben Designentscheidungen des
Teams zu leiten. Gegebenenfalls kann die Vision noch durch
dokumentierte Vorgehensprinzipien/Qualititskriterien detailliert
werden.

Einem einfachen Design immer den Vorzug vor einem komple-
xen Design geben.

Systemanalytiker und Programmierer in den Softwareentwurf
einbinden, um das technische und fachliche Verstindnis zu stei-
gern und Wissen weiterzugeben.

Architektur-Reviews durchfiihren: Design von fachlich und
technisch erfahrenen Mitarbeitern priifen lassen, bevor die Imp-
lementierung startet.

Architektur-Prototyp erstellen. Simulationen und Benchmarking
einsetzen, um dessen Funktionsfihigkeit zu priifen.

Design-Patterns verwenden. Dies sind erprobte Entwurfsvorla-
gen fiir hiaufig auftretende Probleme im Softwareentwurf.

Das Design auf Wiederverwendung ausrichten. Je linger das
Projekt lduft, umso mehr Potential kann durch die Wiederver-
wendung von Entwiirfen und Programmcode erzielt werden.

Das Verhiltnis zwischen Design und Programmierung ins
Gleichgewicht bringen: Das Design ist wichtiger als die Pro-
grammierung selbst.

Fachliches Modell der Software schaffen. Dieses sollte Daten,
Funktionen und Ablaufprozess ausreichend beschreiben. Die
Faustregel fiir die passende Abstraktionsstufe lautet: Der Auf-
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traggeber muss das Modell auf seine Richtigkeit iiberpriifen
konnen und der Programmierer muss aus dem Modell Schliisse
auf die Codestruktur ziehen konnen. Den Einsatz der Unified-
Modeling-Language (UML) priifen.

m  Priifen, ob fiir die konkrete Anwendungsdoméne bereits Ansit-
ze einer spezialisierten modellgetriebenen Architektur (MDA)
vorliegen, die aufgenommen werden konnen.

m  Dekomposition: Ein gelungener Softwareentwurf zerlegt eine
fachliche Domine in ihre Teile und fasst Sinneinheiten zusam-
men.

m  Strukturierte Systemanalyse durchfiihren: Geschiftsprozesse
und Anwendungsfille beschreiben etc.

Vorgédnger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter Beziehungen
Hohe Systemkomplexitat

Mangelhafte Anforderungsqualitat

Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen

Nachfolger * Hohe Systemkomplexitét
= Méngel im Echtzeitverhalten
= Mangelhafte Umgebung fiir das System

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, System-  Identifizieren

analytiker, Softwaredesigner, Programmierer und Uberwa-
. h

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Systemanalytiker, Softwarede- cnen
signer

7.4.4

Mangelhafte Internationalisierung

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Durch eine unklare oder verinderte Zielsetzung, die durch verinder-  Risikosatz
te Marktbedingungen oder Akquisitionen bedingt sein kann, konnte
eine mangelhafte Internationalisierung der Software deutlich
werden, die zu einem spiteren Zeitpunkt im Projekt einen signifi-
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kanten Anderungsaufwand in Design und Implementierung verursa-
chen kann.

Bei der Grundkonzeption der Software konnte nicht bedacht sein,
dass die Software auch international Einsatz finden muss. In Zeiten
globalisierter Mirkte ist dies hingegen duflert wahrscheinlich. Kon-
sequenzen ergeben sich, wenn die Gesetzgebungen anderer Linder
nicht bedacht werden, kulturelle Unterschiede der Benutzer zu einer
verschlechterten Gebrauchstauglichkeit fithren oder Textelemente,
Mafeinheiten, Wéhrungen, Schriftsitze oder Sonderzeichen tech-
nisch nur schwer abgebildet werden konnen. Mit anderen Worten ist
die ,,internationale Skalierung® der Software bedroht.

m  Die Organisation ist international titig und besitzt Mitarbeiter
oder Kunden, die nicht die Sprache des Mutterlandes der Orga-
nisation sprechen.

m Es existiert eine Situation, die zeitnah zu veridnderlichen Pro-
jektzielen fiithren kann: internationale Akquisition, Umstruktu-
rierung, Markteintritt in globalisierte Mérkte.

m  Andere von der Organisation eingesetzte Software ist internati-
onalisiert.

m  Mitarbeiter in Design und Implementierung verfiigen iiber keine
Erfahrung mit Internationalisierung von Software.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X
VA% Zeit X
702

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

m  Friihzeitig fiir Internationalisierung sensibilisieren, insbesondere
beim Auftraggeber. Internationale Ausrichtung moglichst frith
feststellen.

m Internationalisierung fachlich vorsehen: Erfahrungen im Unter-
nehmen nutzen (Rechtsabteilung, Marketing etc.), ggf. mit U-
bersetzungsbiiros und spezialisierten Unternehmen zusammen-
arbeiten.
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m Internationalisierung technisch vorsehen: Internationalisie-
rungskonzept aufstellen, das regelt, wie variable Textelemente,
Schriftsitze, Sonderzeichen, Malleinheiten, Wihrungen etc. ab-
gebildet werden. Beispielsweise durch Property-Dateien in
XML oder spezielle Datenbanktabellen.

Vorganger * Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Unklare Zielvorstellung
= Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele

Nachfolger *= -

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Softwarearchi-
tekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer

m  Uberwacher: Systemanalytiker, Softwaredesigner, Program-
mierer

7.4.5
Implementierung startet ohne Design

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

- . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Kommunikation zwischen dem Softwarearchi-
tekt und dem Entwicklungsteam, einer unklaren Aufgabenidentifika-
tion, zeitlichen Verzogerungen in Kombination mit Ungeduld oder
einer fehlenden Definition eines Vorgehensmodell konnte es zu ei-
nem verfriihten Implementierungsstart kommen, der zu einem
nachtriglichen Wechsel der Architektur und grolen Umbauarbeiten
in der internen Struktur der Software fiihren kann.

m  Schlechtes Teamwork und wenig Kommunikation und Ab-
stimmungen zwischen Design- und Entwicklungsteam.

m  Es ist kein Vorgehensmodell und keine Vorgehensweise defi-
niert und kommuniziert worden, an die sich das Projektteam o-
rientieren kann.

m  Die Entwickler akzeptieren die Vorgehensweise und das Vorge-
hensmodell nicht.

m  Es fallen Sitze, wie ,,Wir fangen schon einmal an*.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

VA Zeit X

VA & Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Aufgaben und Vorgehen miissen eindeutig den Entwicklern
kommuniziert werden ebenso wie der Zeitpunkt, wann die Imp-
lementierung startet und welche Voraussetzungen hierzu not-
wendig sind.

Die Entwickler miissen ihre Arbeitspakete und Aufgaben ver-
stehen und ggf. Verbesserungen am Design einbringen konnen.

Position des Softwarearchitekten mit einem erfahrenen Mitar-
beiter, der einschligige Programmiererfahrung mitbringt, beset-
zen.

Der Softwarearchitekt muss die Kommunikation zu den Ent-
wicklern sicherstellen, mit den Entwicklern Absprachen treffen,
ihnen wichtige Aspekte der Architektur vermitteln und ihr
Feedback entgegennehmen.

RegelmidBige Kommunikation zwischen Design und Entwick-
lung einrichten. Diese sollte kurz sein, dafiir aber mehrfach tig-
lich stattfinden. Zudem sollte diese ein Forum bieten, um Dis-
kussionen tiber gutes und schlechtes Design zu fiihren.

Eine einfach verstindliche Zielsetzung fiir das Design der Soft-
ware (,,Design-Vision*) entwickeln, die als Leitlinie projektweit
gilt.

Entwickler bzgl. Design-Patterns (Entwurfsvorlagen) und For-
cierung ihrer Verwendung schulen.

Ein Softwarearchitekt sollte als Coach den Entwicklern zur Sei-
te stehen und die Entwicklung iiberwachen, um das Abdriften
vom urspriinglichen Entwurf entgegenzutreten.

Gemeinsame Design- und Implementierungsteams mit wech-
selnden Rollen fiir die Mitarbeiter bilden.

Design-First-Ansatz verfolgen: Es wird keine Programmzeile
geschrieben bevor das Design nicht feststeht. Das Design wird
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zuerst angepasst, bevor die Implementierung in eine andere
Richtung verlauft.

m  Richtiges Verhiltnis zwischen Design und Programmierung
einstellen. Design ist wichtiger als der Programmcode.

m  Kommt es zu Zeitverzogerungen, ist die Einbindung nicht ge-
nutzter Ressourcen in vorgelagerten Phasen der Softwareent-
wicklung oder die Entwicklung eines Prototyps denkbar.

Vorgdnger * Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells
Kommunikationsprobleme innerhalb des Projektes
Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
Unzureichende Aufgabenidentifikation
Mangelhaftes Teamwork

Nachfolger * Mangelhafte Schnittstellen zwischen Anwendungen
= Softwareerosion Uber die Zeit
Budgetproblematik

m  Endecker: Qualititsmanager, Softwarearchitekt, Softwarede-
signer, Programmierer

m  Uberwacher: Programmierer

7.4.6
Einsatz neuer Technologien

KATEGORIE: TECHNIK

M Kleinprojekte

- . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung mit einer Basistechnologie, fehlender
Zeit fiir das Erlernen einer neuen Technologie, einem erwiinschten
Technologiewechsel des Kunden oder unausgereiften Technologien
konnte es zu Problemen mit der neu eingesetzten Technologie
kommen, was zu Budget- und Zeitproblemen im Projekt fiihren
kann.

m  Problematisch ist der Einsatz einer neuen Technologie, die im
Hause noch nicht verwendet wird. Das Risiko ist geringer, wenn
die Technologie bereits in der Organisation eingesetzt wird und
man auf dieses Wissen zugreifen kann.
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Das Risiko umfasst neue Technologien im Sinne einer neuen
Software, Programmiersprache, Technik oder eines Werkzeu-
ges.

Das Risiko kann auch andersherum betrachtet werden, wenn
namlich die geplanten Technologien fiir das Projekt veraltet
sind.

Die Projekttechnologie ist ganz oder teilweise Neuland fiir den
Auftragnehmer. Es kann nicht auf vorhandenes Wissen und er-
fahrene Mitarbeiter aufgebaut werden.

Bei der Anforderungsaufnahme und der Aufwandsanalyse des
Projektes hat beziiglich der einzusetzenden Technologien keine
Vorbetrachtung stattgefunden.

Eine neue Technologie ist durch den Auftraggeber von vorne-
herein gesetzt und kann nicht geindert werden.

Die neu einzusetzende Technologie hat sich bisher in anderen
Projekten, auch extern, noch nicht bewéhrt.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

VA Zeit X

I

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Bei einer Technologie, die im Unternehmen noch nicht verwen-
det wurde, muss dem Projektteam Zeit gegeben werden, um die-
se auBlerhalb des Projektes auszuprobieren, evtl. in einem inter-
nen Projekt, einem Wegwerf- oder Architektur-Prototypen. Hier
kann gleichzeitig gelernt und Erfahrung gesammelt werden.

Erstellung eines Pilotsystems, das die Machbarkeit des Projektes
mit der neuen Technologie beweist.

Am Anfang des Projektes die neue Technologie bei der Projekt-
planung beriicksichtigen: Auswahlprozess von Werkzeugen, In-
formationsbeschaffung und die Lernkurve der Mitarbeiter ein-
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planen. Gegebenenfalls sind Schulungen fiir die Mitarbeiter zu
organisieren.

Genaue Kosten-Nutzen-Analyse der neuen Technologie durch-
fiihren und {iiberpriifen, ob die Technologie fiir das Projekt effi-
zient einsetzbar ist.

Bei einer neu verwendeten Programmiersprache, soll ein geeig-
netes und ausreichendes Training fiir die Entwickler durchge-
fiihrt werden.

Externe Spezialisten einstellen, falls der Einsatz der neuen
Technologie zuviel Mehraufwand zum Lernen erfordert, im
Projektplan nicht geniigend Zeit vorhanden ist oder die neue
Technologie in weiteren Projekten mit hoher Wahrscheinlich-
keit nicht mehr eingesetzt wird. Alternativ auch Einsatz von Re-
ferenten oder externen Beratern im Rahmen des Wissensaufbaus
im Team.

Erkennt der Projekteiter oder ein Mitarbeiter friihzeitig die Ten-
denz, dass der Auftraggeber die Technologie dndern will, sollte
mit dem Auftraggeber vertraglich festgehalten werden, dass
durch die Entscheidung bedingte Zusatzkosten erstattet werden.
Es sollten gemeinsam Mallnahmen ergriffen werden, dass das
Projekt trotzdem im geplanten Budget- und Zeitrahmen bleibt.
Hierfiir miissen dem Auftraggeber die Auswirkungen des Tech-
nologiewechsels nachgewiesen werden und Alternativen aufge-
zeigt werden.

Fiir Erstprojekte mit einer neuen Technologie sollte mit einem
hoheren Aufwand gerechnet werden, als bei Projekten mit einer
erprobten Technologie.

Beschrinkung der Anzahl neuer Technologien (Programmier-
sprachen, Architekturansitze etc.) auf nur wenige Komponen-
ten, Module und Teilsysteme.

Moglichst frithzeitige Erstellung eines Sicherheitskonzeptes fiir
die neue Technologie.

Benennen eines Technologieverantwortlichen, der als zentraler
Experte im Team aufgebaut wird und einen aktiven Wissens-
transfer organisiert. Beispielsweise iiber Workshops, ein Pro-
jekt-Wiki oder Tipps fiir Tutorials etc.

Industriestandards und Erfahrungen, die zu einer neuen Techno-
logie bereits existieren, sollten kopiert und adaptiert werden.
Soviel ,,Standard* wie moglich.

Technologie-Lieferanten und Produkte priifen, ob sie etabliert
sind und die Unterstiitzung der jeweiligen Lieferanten iiber die
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gesamte Projektlaufzeit und die geplante Betriebszeit der Soft-
ware sichergestellt ist.

Vorgadnger * Unklare Zielvorstellung
= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen
= Kommunikationsrisiko auferhalb des Projektes
Mangelhafte Vertragsgestaltung
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger = Budgetproblematik
Erzwungener Architekturwechsel
Ungeeigneter Softwareentwurf
Unrealistischer Zeitplan
Unrealistisches Budget

Méngel im Echtzeitverhalten

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner, Programmierer

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungs-
manager

7.5
Phase: Implementierung

7.5.1
Softwareerosion uber die Zeit

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend O Projektvorbetrachtung

Sich veridndernde Anforderungen in Verbindung mit hohem Zeit-
druck konnen zu einer fortlaufenden Softwareerosion fiihren, bei-
spielsweise Umgehung von Entwurfsvorgaben, Nichteinhaltung von
Dokumentationsstandards oder Spagetti-Code. Dies fiihrt zu einer
hohen Systemkomplexitit und die Anderungskosten fiir das System
werden extrem erhoht.
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Dieses Risiko wird in der Regel erst nach Auslieferung der ersten
Version der Software relevant. Denn zu diesem Zeitpunkt kommen
neue Anforderungen unter Zeitdruck hinzu. In dieser Situation konn-
ten Schnelllosungen zur Umsetzung der Anforderungen gewihit
werden, die zu einer schlechten und inhdrenten Produktqualitit fiih-
ren, da diese beispielsweise die Software-Architektur umgehen.

m  Neue Programmierer beschweren sich iiber uniibersichtlichen
Quellcode ihrer Vorginger (Spagetti-Code).

m  Fehlende Dokumentationsstandards fiir den Programmcode.

m  Der vorgegebene Softwareentwurf wird nicht eingehalten bzw.
umgangen.

m Es wird ohne Softwareentwurf direkt implementiert und der
Softwareentwurf wird nicht angepasst.

m  Es treten Schnelllosungen auf: Kopieren grofler Programmblo-
cke, keine Definition von Schnittstellen, Programmierung ohne
Design.

m  Die Anzahl kleiner Fehler steigt von Version zu Version an.

m  Anderungskosten fiir shnliche Anforderungen steigen von Ver-
sion zu Version.

m  Es ist nur Budget fiir neue Funktionen vorgesehen, wobei kein
regelmifBiges Budget fiir die ,,Software-Gesundheit* vorgesehen
ist. Unter diesem Stichwort sind alle Malnahmen zusammenge-
fasst, die darauf zielen die Software leichter wartbar und dnder-
bar zu machen, wobei zeitgleich neue Funktionen hinzugenom-

men werden.
JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X
7 Zeit X
//A/ Qualitat X

A
Umfang X

Risikohdhe

m  Programmierrichtlinien definieren und verfolgen (Quellcode-
formatierung, Kommentare, Versionierung etc.). Vgl. auch
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MaBnahmen des Risikos ,,Ungeniigende Einhaltung der Pro-
grammierrichtlinien®.

Qualititsmerkmale in der Implementierung definieren. Bei-
spielsweise: eine Funktion ist genau einmal implementiert, Da-
ten werden nicht redundant gehalten etc.

Code-Reviews zur Nachverfolgung von Richtlinien und Quali-
titsmerkmalen einsetzen.

Refactorings einsetzen, um die Anderbarkeit der Software wie-
der herzustellen. Ein Refactoring ist eine Anderung an der inter-
nen Struktur einer Software, um sie einfacher lesbar und dnder-
bar zu machen, ohne ihre Funktion zu dndern. Hier sind viele
standardméBig verfiigbar.

Design-Patterns einsetzen. Diese losen wiederkehrende Ent-
wurfsprobleme exemplarisch und bieten eine Grundlage fiir die
projektweite Standardisierung von Losungen.

So viele Standards wie moglich tibernehmen und auf den wirk-
lichen Nutzwert der Software konzentrieren.

Plattformabhingigen und plattformunabhingigen Quellcode se-
parieren. Im einfachsten Fall durch Kommentare, besser durch
Abstraktion oder Kapselung.

RegelmiBiges Budget fiir die ,,Software-Gesundheit*” einplanen,
um das Verhiltnis von neuen Funktionen zur Anderbarkeit der
Software in Einklang zu bringen. Ziel ist es, Aufwénde in der
Zukunft zu sparen.

Qualititsmetriken definieren, die die Komplexitit der Software
tiberwachen.

Objektorientierung einsetzen, UML-Modellierung und CASE-
Werkzeugen mit einer projektweit standardisierten Entwurfsme-
thodik.

Projektkultur dndern: Keine Toleranz bei Qualititsmingeln im
gesamten Programmcode konsequent fordern und fordern. Mot-
to: Lieber eine Funktion weniger, als eine Schnelllsung oder
ein hohes Risiko.

Ein Anforderungsmanagement einfithren (vgl. Risiko ,,Verin-
dernde Anforderungen®).

Erfassung, welche fachlichen Funktionen in der Anwendung
wie oft genutzt werden. Diese werden dann in Kategorien nach
nie, selten, regelmiBig etc. eingeordnet und mit der zu erwar-
tenden Nutzung ins Verhiltnis gesetzt. Nutzlose Funktionen ent-
fernen.
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Vorginger * Hohe Systemkomplexitét Beziehungen

= Implementierung startet ohne Design
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Verandernde Anforderungen

Nachfolger * Mangel im Echtzeitverhalten
= Budgetproblematik

m  Endecker: Softwarearchitekt, Softwaredesigner, Programmierer  /dentifizieren
und Uberwa-

s Uberwacher: Programmierer
g chen

7.5.2
Entwicklung unnétiger Funktionen

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A O Kleinprojekte

m . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer mangelhaften Kommunikation innerhalb und aufierhalb  Risikosatz
des Projektes, einem nicht entwickeltem Anforderungsmanagement,

einer unpassenden Zieldefinition oder dem individuellen Wunsch

von Projektmitarbeitern, den Benutzern einen Extrakomfort zu bie-

ten (,,Vergoldung®), konnte es zur Entwicklung von unnétigen

Funktionen kommen, was zu zusitzlichem Aufwand in Test und in

der Dokumentation fithren wiirde und zu Problemen bei der Abnah-

me fiihren konnte.

m  Unspezifizierte Funktionen werden entwickelt: Mitarbeiter, ins-  Indikatoren
besondere in Design und Programmierung, entscheiden eigen-
michtig iiber neue Funktionen. Diese sind nicht mit dem Auf-
traggeber abgestimmt und weder spezifiziert noch dokumentiert.

m  Das Anforderungsmanagement ist nicht ausreichend definiert
und die Anforderungen konnen somit weder vollstindig aufge-
nommen werden noch werden sie systematisch anhand von Zie-
len mit dem Auftraggeber gemeinsam priorisiert.

m  Unklare Zielvorstellung und fehlende Zielabstimmung mit dem
Auftraggeber.
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Es werden Anderungen an Funktionen unstrukturiert und ohne
Dokumentation in die Software aufgenommen.

Benutzer wird nicht ausreichend beteiligt, um die Funktionalité-
ten zu beeinflussen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

7/ Zeit | X

ualita X
VAVAA Qualitat

Umfang | X

Risikohdhe

Anforderungs- und Changemanagement betreiben. Siehe Mal3-
nahmen der Risiken der Kategorie Anforderungen.

Da jede zusitzliche Funktion ein zusétzliches Risiko und zusitz-
lichen Aufwand (z.B. fiir Tests) darstellt und die Komplexitét
der Software erhoht, muss jede Anforderung iiber einen struktu-
rierten Prozess im Anforderungs- und Changemanagement be-
handelt werden: Der Auftraggeber ist in Kenntnis zu setzen,
dass nicht jede Anforderung direkt iibernommen werden kann.

Anforderungen priorisieren: Die Priorisierung muss mit dem
Auftraggeber zusammen anhand der Zielsetzung der Software
und den geschiftlichen Interessen ausgerichtet sein. Merkmal
»~Notwendigkeit bei der Anforderungsaufnahme und -analyse
festlegen. Eine Anforderung ist dann wirklich notwendig, wenn
sie der Erfiillung eines Systemsziels dient. Der Auftragnehmer
hat wiederum die Pflicht, Kosten und Alternativen aufzuzeigen.

Anforderungen sollten in Kategorien eingeteilt werden: Nice-to-
have-Anforderungen sind eindeutig von den Muss-
Anforderungen zu trennen und entsprechend zu priorisieren.

Benutzer moglichst frith im Prozess beteiligten, um veréindern-
den Anforderungen zur Komfortoptimierung vorzubeugen. Bei-
spielsweise Durchfiihrung einer Evaluation mit einem Oberfla-
chenprototyp.

Das Ergebnis der Anforderungsaufnahme muss transparent fiir
die Projektmitglieder gemacht werden. In diesem Zusammen-
hang ist auch die konkrete und eindeutige Definition der Aufga-
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ben fiir die Projektmitglieder ein wesentlicher Faktor, damit un-
notige Funktionen nicht entwickelt werden.

m Die Ergebnisse der Anforderungsanalyse in Zusammenarbeit
mit den Entwicklern iiberpriifen, um zu verhindern, dass mit
nicht vollstindigen oder nicht detailliert genug ausgestalteten
Spezifikationen die Implementierung gestartet wird.

m Einfiihrung eines projektinternen Changemanagements, das An-
derungen durch die Entwickler unbiirokratisch genehmigt, aber
auch die Schritte zur Anforderungskldrung und Dokumentation
beriicksichtigt.

Vorganger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen
= Ungeniigende Benutzerbeteiligung
= Mangelhafte Anforderungsqualitat
= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
= Verandernde Anforderungen
= Implementierung startet ohne Design
= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

Nachfolger = Budgetproblematik
= Unrealistische Zeitplanung

m  Endecker: Programmierer, Tester Identifizieren
.. ) und Uberwa-

m  Uberwacher: Tester chen

7.5.3

Mangelhafte Schnittstellen zwischen

Anwendungen

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A O Kleinprojekte

m . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus Zeitmangel, fehlenden Festlegungen und Vorgaben beziiglich  Risikosatz
der Schnittstellen fiir das IT-System, mangelhafte Anforderungsauf-
nahme beziiglich der nichtfunktionalen Systemanforderungen, man-
gelhafte Abstimmungen zwischen den einzelnen Entwicklungsteams
oder einer mangelhaften Testplanung und -durchfiihrung beziiglich
der Schnittstellen konnten mangelhafte Schnittstellen entstehen,
was zu Fehlern in der Integration der einzelnen Komponenten und
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einer mangelhaften Softwarequalitit beziiglich Anderbarkeit und

Skalierbarkeit fithren kann.

m  Es finden keine oder zu wenige Abstimmungen beziiglich der
Schnittstellen zwischen den einzelnen Entwicklungsteams statt.

m  Es existieren keine Schnittstellenkonzepte, die Schnittstellenar-
chitektur und -design festhalten.

m  Abschlieendes Design der Schnittstelle steht zu Implementie-
rungsbeginn noch nicht fest.

m  Es ist kein Schnittstellentest vor der Auslieferung moglich bzw.
iiberhaupt vorgesehen.

m  Keine Festlegungen und Vorgaben beziiglich der Schnittstellen
in den Programmierrichtlinien.

m Keine eindeutigen nichtfunktionalen Anforderungen beziiglich
der Schnittstellen in der Analysephase.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X
I,
??V Qualitat X
700
Umfang X
Risikohthe

m  Kommunikation: Funktionsiibergreifende Abstimmungsmee-
tings mit Einbeziehung der einzelnen Programmierteams.

m  Strukturierten Schnittstellentest einplanen.

m Ist kein direkter Schnittstellentest wihrend der Entwicklung
moglich, Mock-Objekte einsetzen. Diese bilden das Verhalten
einer Schnittstelle nach und lassen Tests der eigenen Kompo-
nenten zu.

m  Nichtfunktionale Systemanforderungen: Qualititsstandards fiir
die Schnittstellen definieren (Mengengeriist, Antwortzeiten
etc.).

m  Schnittstellenkonzept: Detaillierte Beschreibung der Schnittstel-
len im Pflichtenheft bzw. im technischen Feinkonzept.
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m  Nichtverfiigbarkeit anderer Systeme beriicksichtigen: Schnitt-
stellendesign soll die Systemkoppelung reduzieren.

m  Verantwortlichkeiten: Identifikation und Einbindung von
Schliisselpersonen, die fiir bestimmte Schnittstellen verantwort-
lich sind und diese tiberwachen, besonders bei grolen Projekten
mit hoher Systemkomplexitit.

m Integration der Programmiteile so frith wie moglich durchfiihren,
damit nicht zueinander passende Teile friihzeitig gedndert wer-
den konnen.

m  Bei heterogenen Anwendungen im Unternehmen Moglichkeiten
der Service-Orientierung nutzen: Enterprise Application Integra-
tion-Server/Enterprise Service Bus einsetzen. Ziel: heterogene
Anwendungen eines Unternehmens so zu integrieren, dass sie
sich so verhalten, als wiren sie von Anfang an dafiir entworfen
worden, die aktuellen Geschiftsprozesse eines Unternehmens zu
unterstiitzen.

Vorgédnger *= Ungeeigneter Softwareentwurf Beziehungen
= Hohe Systemkomplexitat
= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen
= Implementierung startet ohne Design
= Implementierer vernachlassigen Test
= Kommunikationsrisiko auRerhalb des Projektes
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

Nachfolger = Ungeeigneter Softwareentwurf
= Erzwungener Architekturwechsel
= Méangel im Echtzeitverhalten

m  Endecker: Teamleiter, Qualititsmanager, Softwarearchitekt, Identifizieren

Softwaredesigner, Programmierer, Tester und Uberwa-

e . . . chen
m  Uberwacher: Teamleiter, Qualititsmanager, Softwaredesigner,

Programmierer
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7.5.4
Ungeniigende Einhaltung der
Programmierrichtlinien

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

- . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, mangelndem
Teamwork, unstrukturierter Arbeit des Entwicklungsteams und un-
geniigender Akzeptanz der Programmierrichtlinien und des Vorge-
hensmodells, konnte es zu einer mangelhaften Einhaltung der
Programmierrichtlinien kommen, was zu einem inkonsistenten,
redundanten und unleserlichen Quellcode, schlechter Softwarequali-
tit und zu einer teuren Wartung fiihren kann.

m  Der Quellcode ist unstrukturiert (,,Spaghetti-Code**).
m  Variablen- und Methodennamen je nach Entwickler variieren.

m  Quellcode ist uniibersichtlich formatiert (Einriickungen, Kom-
mentare).

m  Programmierrichtlinien sind veraltet, nicht vollstindig, nicht
eindeutig definiert oder nicht existent.

m  Programmierrichtlinien werden vom Entwicklungsteam nicht
akzeptiert.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Qualitat X

Umfang X

Risikohshe

m  Programmierrichtlinien festgelegen, um die interne Software-
qualitit sicherzustellen: Lesbarkeit, Ubersichtlichkeit, Verstind-
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lichkeit, Erweiterbarkeit, Testbarkeit, Vermeidung von Redun-
danzen.

Programmierrichtlinien zu einem lebenden Dokument machen,
indem es regelmiBig durchgesehen und aktualisiert wird. Bei-
spielsweise an neue Technologien, Methoden und Architekturen
anpassen.

Programmierrichtlinien zu einem Dokument des Entwicklungs-
teams machen, das es erstellt, pflegt und der Projektleitung vor-
schlagt.

Festgelegte Programmierrichtlinien transparent machen und im
richtigen Umfang schulen.

Gegebenenfalls bestehende tibergreifende Programmierrichtli-
nien an die Rahmenbedingungen des Projektes anpassen und die
technischen Anforderungen des Auftraggebers mit beriicksichti-
gen.

Bestehende Standards einsetzen, diese werden von vielen Her-
stellern von Programmiersprachen bereits angeboten und sind
auch in die Werkzeuge dieser Hersteller integriert.

Dokumentation mit Werkzeugen automatisch aus dem Quellco-
de erzeugen (z.B. Javadoc). Dies fiihrt zu Disziplin bei der
Kommentierung.

Refactoring des bestehenden Quellcodes. Unter Refactoring
werden Anderungen des Quellcodes verstanden, die das Verhal-
ten des Programms nicht verindern, ihn aber besser lesbar,
leichter verstehbar etc. machen. Hierzu gehort z.B. das Extrahie-
ren von Klassen und Methoden oder das Umbenennen von Va-
riablen.

Inhalt und Umfang von Programmierrichtlinien:

Kommentierung des Quelltextes festlegen: Was soll kommen-
tiert werden? Uberfliissige Kommentare entfernen und Stan-
dardkommentare festlegen.

Formatierungswahl festlegen (Einriicke, Absitze und Klammer-
setzung)

Bezeichnerwahl und Benennungen definieren:

Sprache (Englisch, Deutsch, ...)
Dateien (Modulnamen, Headernamen)
Klassen, Datentypen (z.B. Strukturen)
Methodennamen

Variablen — nach Funktion

7.5 Phase: Implementierung
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Beziehungen

Ident'i.fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Risikobeschrei-
bungen

242

m  Variablen — nach Typ

m  Konstanten (Literalkonstanten, Makros, ...)
Algorithmen und Sonstiges:

m  Empfehlungen zur Implementierung von Schnittstellen
m  Empfehlungen zur Umsetzung von Klassenbeziehungen
m  Richtlinien zur Initialisierung

m  Richtlinien fiir Verzweigungen

m  Fehler und Ausnahmebehandlungen

Vorgadnger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell
= Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Nachfolger = Mangelhafte Internationalisierung
= Hohe Systemkomplexitat

m  Endecker: Teamleiter, Qualititsmanager, Programmierer, Tes-
ter

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Programmierer

7.5.5
Entwickler vernachlassigen Test

KATEGORIE: MENSCH

P A D | T A M Kleinprojekte

Phaseniibergreifend [ Projektvorbetrachtung

Aus iiberméBigem Zeitdruck, mangelhafter Definition eines Test-
prozesses und Verantwortlichkeiten oder der ungeniigenden Setzung
von Qualititspriorititen im Projekt konnte eine Vernachlissigung
des Tests durch die Implementierer entstehen, die zu funktionalen
und nichtfunktionalen Qualititsmingeln im Endprodukt und Prob-
lemen bei der Auslieferung fiihren kann.

Es ist vielleicht vorherrschende Meinung, dass Programmierer
sich um neue Funktionen und nicht um den Test bereits entwickelter
Funktionen kiimmern sollten oder die qualitativen Aspekte der
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Softwareentwicklung werden einzig auf ein separates Testteam ab-

gewilzt.

m  Der Softwaretest wird im Entwicklungsteam als unliebsame Zu-

satzaufgabe empfunden.

gement ist im Projektteam nicht bekannt.

m  Es existiert ein spezielles und isoliertes Testteam, das die volle

Qualitdtsverantwortung besitzt.

m  Testaktivititen werden mehrfach aufgeschoben, weil neue

Funktionen implementiert werden miissen.

m  Auftreten offensichtlicher Fehler im Endprodukt, die bei einfa-

Die Erfolgsfaktoren eines effektiven und effizienten Testmana-

chen Tests durch Implementierer hétten auffallen miissen.

m  Es wird kein Budget fiir den Test im Implementierungsplan

vorgesehen.
m Es sind keine konkreten Verantwortlichkeiten fiir die einzelnen
Testfille festgelegt worden.
JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
Kosten X
Zeit X
Qualitat X
Umfang X
Risikohhe
m  Qualititsbewusstsein schaffen, das die Bedeutung des Tests

wihrend der Entwicklung hervorhebt und qualitits- und risiko-

bewusstes Handeln belohnt.

m  Qualitdtsverantwortlichkeiten fiir Klassen, Komponenten, Pa-

ckages etc. einteilen.

m  Test-First-Ansatz einfithren: Programmierer schreiben zuerst ei-
nen Testfall fiir ihr Stiick Programmcode, bevor sie dieses imp-

lementieren.

7.5 Phase: Implementierung

Tégliche, nichtliche Integrationen/Builds einfiihren. Idealerwei-
se mit automatisch ablaufendem Integrationstest. Die Ergebnis-
se dieses Tests werden dann automatisch zur Verfiigung gestellt.

Indikatoren

Risikomatrix &
Das magische
Viereck

MaBnahmen
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Beziehungen

244 =

Hiufige Integrationen, um Probleme schneller aufzudecken.

Testframeworks fiir Unit-Tests nutzen: Testklassen der einzel-
nen Programmierer in einen iibergreifenden Test integrieren, der
auf einem tdglichen Build der Anwendung ablduft. Die Ergeb-
nisse dieses Tests werden dann automatisch zur Verfiigung ge-
stellt.

Whitebox- und Blackbox-Verfahren einfiihren.

Statische Analysewerkzeuge (z.B. Compiler) anwenden: Prii-
fung der typgerechten Verwendung von Variablen, Auffinden
nichtdeklarierter Variablen, Markierung nicht erreichbarer Co-
deabschnitte, nicht erreichbare URLs etc.

Testldufe dort, wo es moglich ist, automatisieren.
Der Test beginnt nicht erst zum Schluss des Projektes.

Der Testfortschritt wird in regelmifige Statusberichte der Ent-
wickler aufgenommen.

Mitarbeiter regelméBig fiir Tests freistellen.

Mitarbeiter zu den Prozessen des Testens und der Fehlerbehand-
lung schulen.

Entwicklungs- und Testteam rdumlich und funktional nicht
trennen. Gegebenenfalls gleichberechtigt zusammenlegen und
Ubergiinge bei der Aufgabenverteilung ermoglichen.

Qualitits-Pinwand errichten: darauf werden die Fehlerberichte,
Komponenten besonders hoher bzw. niedriger Qualitit, geloste
Fehler der letzten Woche, Umfrageergebnisse von Benutzerbe-
fragungen zur Usability oder besonderen Funktionen fiir alle
Projektmitarbeiter ausgestellt.

Verhiltnis zwischen Fehlerpriavention und Fehlersuche einstel-
len. Hin zur Privention verschieben.

Projektkultur @ndern: Keine Toleranz bei Qualititsmingeln im
gesamten Programmcode konsequent fordern und fordern.

Vorganger = Nichtausreichende Testinfrastruktur

Nachfolger *® Méngel im Echtzeitverhalten

Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
Nichtausreichendes Testmanagement und Testreporting
Ungeniigende Testmentalitat/-motivation

Mangelhafte Umgebung fiir das System
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m  Endecker: Qualititsmanager, Programmiere, Tester Identifizieren
und Uberwa-

m  Uberwacher: Programmierer chen

7.5.6
Komplexe Datenmigration

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A O Kleinprojekte

. " O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Werden ein oder mehrere komplexe Altsysteme abgelost und sollen  Risikosatz
Daten aus diesen migriert oder sogar zusammengefiihrt werden,
konnte eine komplexe Datenmigration notwendig werden, die
Qualitdtsprobleme verursachen und hohe Kosten- und Zeitaufwinde
fiir Personal, Infrastruktur und Test erfordert.

Dieses Risiko tritt besonders dann auf, wenn keine Dokumentati-  Risikobeschrei-
on des Altsystems vorliegt oder das Personal, das das Altsystem be- ~ bung
treut hat, nicht mehr zur Verfiigung steht. Tritt das Risiko ein, kann
es starke Auswirkungen auf die Benutzerakzeptanz haben.

m  Das Altsystem setzt nicht mindestens auf einer relationalen Da-  Indikatoren
tenbank auf: Textdateien, Verzeichnisstrukturen, dezentral ge-
haltene Dokumente.

m  Es sollen Daten aus mehreren Systemen zusammengefiihrt wer-
den. Dies tritt besonders dann auf, wenn zwei Altsysteme die
gleichen Daten (z.B. Stammdaten) halten und diese vereint wer-
den miissen.

m  Das Altsystem enthilt grole und komplexe Datenmengen.
m  Ausgangsdaten sind redundant oder sind nicht normalisiert.

m  Das Altsystem enthilt viele Dubletten, die gegebenenfalls sogar
bereinigt werden sollen.

m  Schlechte Datenqualitit im Altsystem.

m  Anderungen am Altsystem waren zum Schluss sehr teuer, da
Anderungen am Datenmodell nicht mehr wirtschaftlich erschie-
nen.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VA Zeit X

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Ein detailliertes Migrationskonzept entwickeln. Dieses be-
schreibt die fachlichen Regeln der Migration (Was wird unter
welchen Bedingungen wohin migriert?) und die technische Lo-
sung (z.B. SQL-Skripte, Zwischenablagen etc.).

Ist eine Aufbereitung von Daten durch die Benutzer im Vorfeld
der Migration notwendig (z.B. Setzen von Kennzeichnungen),
ist diese moglichst frith zu kommunizieren und es ist organisato-
risch sicherzustellen, dass dies auch geschieht. Hier konnen
auch Datenqualititskennziffern definiert werden, die iiber den
Zeitraum der Migrationsvorbereitung nachverfolgt werden kon-
nen.

Ein eigenes Testteam fiir die Datenmigration aufsetzen.

Migrationstests durchfiihren, wobei idealerweise mit Echtdaten
auf einer eigens dafiir vorgesehenen Testinfrastruktur getestet
werden sollte.

Mitarbeiter aus den Altverfahren in das Projekt einbinden: Mix
aus Alt- und Neusystem finden.

Migrations-/Datenbankexperten hinzuziehen.

Fehlt eine Dokumentation, kann versucht werden, das Daten-
modell des Altsystems selbst nachzubilden.

Arbeitshilfen fiir die Benutzer bereitstellen (Wo finden sich Da-
ten des Altsystems im Neusystem wieder?).

Eine Strategie fiir das Zuriickrollen der Migration, wenn diese
fehlschligt, entwerfen. Eventuell eine ,,Nachmigration® durch-
fiihren, wenn dies moglich ist.

Vor der Migration ein Backup durchfiihren
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Vorganger = Verwendung von Legacy-Software
= Hohe Systemkomplexitat

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-
ker, Programmierer

m  Uberwacher: Projektleiter, Systemanalytiker, Programmierer

7.5.7
Mangel in Echtzeitverhalten

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A M Kleinprojekte

" ‘ M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aufgrund des Einsatzes neuer oder unausgereifter Technologien, ei-
nem ungeeigneten Softwareentwurf, einer unzureichenden Definiti-
on nichtfunktionaler Anforderungen in Verbindung mit einer unge-
nauen Zielsetzung und einem mangelhaften Testmanagement, konn-
ten Miingel im Echtzeitverhalten auftreten, die ein schlechtes Ant-
wortzeitverhalten (Benutzerakzeptanz und -produktivitit sinken) bis
hin zur Nichtrealisierbarkeit der Anforderungen bedingen.

Dieses Risiko kann intern durch zu schwer zu losende Algorith-
men oder einfach einen zu groffen Datenbestand ausgelost werden.
Extern konnte beispielsweise die Benutzerlast fiir das System zu
hoch sein.

m  Es handelt sich um ,,Neuland: Technologie, Algorithmen, Ge-
schiftsmodell sind noch nicht erprobt und technisch nicht trivi-
al.

m  Nichtfunktionale Anforderungen sind nicht ausreichend defi-
niert.

m  Es existiert kein valides Mengengeriist fiir das System (Benut-
zerzahl, Hiufigkeit der Nutzung, Datenvolumen etc.).

7.5 Phase: Implementierung

Beziehungen

Ident{fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Risikobeschrei-
bung

Indikatoren
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Es wird eine neue Technologie eingesetzt, die unter Verdacht
steht noch nicht ausgereift zu sein. Beispielsweise fehlen Zahlen
zur Leistungsfihigkeit oder zu Referenzimplementierungen.

Es sind keine Last- und Performancetests vorgesehen.
Techniker/Experten halten das Projekt fiir gewagt.

Es existieren keine oder geringe wissenschaftliche Erkenntnisse
in der Domine des Projektes.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X

VA VA A Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Nichtfunktionale Anforderungen an das System spezifizieren
(Antwortzeitverhalten etc.).

Einschrinkungen der Hardware beachten, auf der das Projekt
aufsetzt.

Bei stark explorativen Projekten sollte eine Machbarkeitstudie
durchgefiihrt werden: Pilotsystem einplanen, das die technische
Leistungsfihigkeit des Kerns der Losung zeigt oder eben nicht.

Experten aus dem speziellen Fachgebiet einstellen.
Ein spezialisiertes technisches Testteam aufbauen.

Durch Tests die nichtfunktionalen Anforderungen beweisen
(z.B. hochste Reaktionszeit kleiner als 10ms).

Performancetests auf einer speziellen Infrastruktur, die dem spi-
teren Produktivsystem sehr dhnlich ist, ausfithren (Dimensionie-
rung, Originaldaten etc.).

Algorithmen und Ablaufprozesse simulieren.

Benchmarking zwischen einzelnen Funktionen, Implementie-
rungen, Algorithmen etc. durchfiihren, um Entscheidungsgrund-
lagen zu erhalten.
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m Das System tunen: programmiertechnische Optimierungen
durchfiihren (typisch: SQL-Joins), Erkenntnisse des Benchmar-
kings nutzen und die Infrastruktur optimieren.

m Das System auf mehrere Prozessoren, Instanzen, Cluster etc.
skalieren.

Vorginger * Verwendung von Legacy-Software Beziehungen

= Ungeeigneter Softwareentwurf

= Second-System-Effekt

= Softwareerosion Uber die Zeit

= Einsatz neuer Technologien

= Unrealistische Zielvorstellung

= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler
Systemanforderungen/Qualitadtsanforderungen

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Systemanalytiker, Programmierer, Tester, Ausliefe- Identifizieren

rungsverantwortlicher und Uberwa-

- . chen
m  Uberwacher: Programmierer, Tester

7.6
Phase: Test

7.6.1
Nichtausreichende Testinfrastruktur

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D I T A M Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Wenn der Softwaretest nicht hinreichend priorisiert und unterstiitzt ~ Risikosatz
wird, konnte eine nicht ausreichende Testinfrastruktur vorliegen,
die keinen systematischen und akkuraten Test zuldsst und zu Quali-
tatsmingeln im Endprodukt fiihrt.

Die Testinfrastruktur umfasst die notwendigen Riumlichkeiten,  Risikobeschrei-
die Technik, evtl. Usability-Testlabor, Testumgebung, Testdatenset ~ bung
und die Umgebung fiir den Test des Antwortzeitverhaltens.
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Der Test des Systems findet auf der gleichen Umgebung statt,
auf der auch die Entwicklung l4uft.

Wihrend des Tests steht keine Testtechnik bereit (z.B. Usabili-
ty-Labor, spezielle Hardware).

Eine direkt personliche Interaktion zwischen Testern und Pro-
grammierern sowie den Designern ist nicht moglich. Beispiels-
weise durch eine rdumliche Trennung.

Der Test des Systems findet ganz am Ende der Implementierung
statt, wenn die letzte Lieferung durch die Entwicklung erfolgt
ist.

Es kann keine direkte Weitergabe von Fehlern an die entspre-
chenden Entwickler erfolgen.

Das vorherrschende Werkzeug zur Unterstiitzung des Tests sind
Dokumente aus Office-Anwendung.

Nichtfunktionale Anforderungen sind nicht in einem einheitli-
chen aktuellen Dokument festgelegt.

Es steht kein Budget fiir den Test/die Testinfrastruktur zur Ver-
fligung.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

Qualitat X

Umfang X

Risikohéhe

Testinfrastruktur fiir die einzelnen Testebenen planen (Kompo-
nententest, Integrationstest, Systemtest), insbesondere auch fiir
Tests der nichtfunktionalen Anforderung, z.B. Lasttests.

Unabhingige Test- und Entwicklungsumgebung schaffen, damit
der Test nicht von dieser Umgebung abhingig ist.

Einsatz von Werkzeugen zu Lasttests, zu Test-First-Ansitzen
und zur Testautomatisierung vorsehen und technisch ermogli-
chen.
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m  Das Ausgangs-Testdatenset sollte automatisiert wiederherge-
stellt werden konnen, um mit einem erneuten Testzyklus begin-
nen zu kénnen.

Vorgadnger * Ungenligende Testmentalitat/-motivation
= Nicht ausreichendes Testmanagement und Testreporting
Unrealistisches Budget

Nachfolger = Méngel im Echtzeitverhalten
= Implementierer vernachlassigen Test
= Nichtausreichendes Testmanagement und Testreporting

m  Endecker: Qualititsmanager, Programmierer, Tester

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Programmierer, Tester

7.6.2
Ungeniligende Testmentalitat/-motivation

KATEGORIE: MENSCH

P A D I T A M Kleinprojekte

- - O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus iiberméfigem Zeitdruck oder einer unterdurchschnittlichen Be-
riicksichtigung von Testaktivititen und einer mangelhaften Kommu-
nikation und Motivation durch den Qualititsmanager konnte eine
ungeniigende Testmentalitiit in Verbindung mit einer geringen
Testmotivation entstehen, die zu funktionalen und nichtfunktiona-
len Qualitdtsméngeln im Endprodukt fithren kann.

Gerit ein Projekt unter Kosten- und Zeitdruck ist es wahrschein-
lich, dass zuerst am Test gespart wird. Dieses Risiko hat aber auch
sehr menschliche Ursachen. So ist die vorherrschende Meinung,
dass Programmierer sich um neue Funktionen und nicht um den Test
bereits entwickelter Funktionen kiimmern sollten. Da zudem der
Projektruhm mit neuen Funktionen und nicht mit der Sicherstellung
der Produktqualitit einhergeht, genieBen Mitarbeiter, die testen, ein
geringeres Ansehen. Dabei ist das Testen die einzige Moglichkeit
die Produktqualitit auch bei verdndernden Anforderungen konstant
zu halten und somit eine Expertenaufgabe.

7.6 Phase: Testi
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Der Softwaretest wird im Team als unliebsame Zusatzaufgabe
empfunden.

Testaktivititen werden mehrfach aufgeschoben, weil neue
Funktionen implementiert werden miissen.

Offensichtliche Fehler im Endprodukt treten auf, die bei einfa-
chen Tests hiitten auffallen miissen.

Es wird kein Budget fiir den Test im Projektplan vorgesehen.

jJEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
7 Zeit | X
/A Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

Ein umfangreiches Qualititsbewusstsein im Projektteam schaf-
fen, dass die Bedeutung des Tests hervorhebt.

Die Anerkennung von Leistungen der Mitarbeiter im Test si-
cherstellen.

Einen Verantwortlichen fiir die Softwarequalitit benennen, der
auch fiir die Organisation des Tests zustindig ist und Qualitits-
maBnahmen tiberwacht.

Ein eigenes Testteam aufstellen, das einen gewissen regelmalBi-
gen Austausch von Personal zur Spezifikation und zur Entwick-
lung vorsieht, um das unterschiedliche Wissen fiir das Testen zu
nutzen.

Mitarbeiter explizit fiir den Test aus dem Projektteam freistel-
len.

Ein Grundgehalt fiir reine Tester vereinbaren, das durch Leis-
tungspriamien mindestens an das der Entwickler heranreicht.

Teamgeist und zwischenmenschliche Beziehungen schaffen,
z.B. kooperative Problemlosung im Testteam.

Qualitits-Pinwand errichten: Darauf werden die Fehlerberichte,
Komponenten besonders hoher bzw. niedriger Qualitit, geloste
Fehler der letzten Woche, Umfrageergebnisse von Benutzerbe-
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fragungen zur Usability oder besonderen Funktionen fiir alle
Projektmitarbeiter ausgestellt.

m  Entwicklungs- und Testteam rdumlich und funktional nicht
trennen. Gegebenenfalls gleichberechtigt zusammenlegen und
Ubergiinge bei der Aufgabenverteilung erméoglichen.

m  Test-First-Ansatz in der Entwicklung verfolgen. Programmierer
schreiben zuerst einen Testfall fiir ihr Stiick Programmcode, be-
vor sie dieses implementieren.

m  Exploratives Testen tiber alle funktionalen Bereiche hinweg ein-
fiihren: Fachabteilung, Anforderungsanalytiker, Designer und
Entwickler testen die Anwendung frei, d.h. auBerhalb eines
strukturierten Ansatzes.

m  Ein fachliches spezifikationsbezogenes Testen einfiihren: Fach-
abteilung und Spezifizierer testen die von ihnen verantworteten
Anforderungen.

m  Den Test mit der notwendigen Infrastruktur ausstatten, um pro-
duktiv arbeiten zu konnen.

m  Mitarbeiter zu den Testmanagementprozessen und der Fehler-
behandlung schulen.

m  Projektkultur dndern: Keine Toleranz bei Qualititsmingeln im
gesamten Projekt konsequent fordern und fordern.

Siehe auch MaBnahmen des Risikos ,,Nichtausreichendes Testma-
nagement und Testreporting®.

Vorginger * Nicht ausreichendes Testmanagement und Testreporting Beziehungen
= Nichtausreichende Testinfrastruktur
= Unmotivierte Mitarbeiter

Nachfolger * Implementierer vernachléssigen Test

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Softwaredesigner, Identifizieren

Programmierer, Tester, Auslieferungsverantwortlicher und Uberwa-

.. ) . chen
m  Uberwacher: Qualititsmanager, Programmierer, Tester
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7.6.3
Nichtausreichendes Testmanagement und
Testreporting

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

- . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus fehlender Testmentalitit, einem nicht definierten Testprozess,
mangelnder Priorisierung des Tests oder fehlendem Know-how des
Projektteams konnten ein mangelhaftes Testmanagement und
Testreporting hervorgehen, welche keine effiziente Planung der
Testaktivititen und der Teamstruktur zu lassen, grofle Qualitdtsmin-
gel nach sich ziehen konnen und keine Bewertung der fachlichen
und technischen Qualitit der bestehende Losung erlauben.

Das Testmanagement umfasst die Planung und Steuerung der
Testaktivititen und hat daher direkten Einfluss auf die Qualitit der
durchgefiihrten Tests. Das Testreporting liefert laufend eine Ein-
schitzung der derzeit bestehenden Qualitit und bildet eine Entschei-
dungsgrundlage fiir das weitere Vorgehen im Projekt.

m  Niemand ist fiir den Test und/oder die Softwarequalitit zustin-
dig.

m  Esexistiert keine Testplanung oder ein strukturierter Testansatz.

m  Im Projektplan ist der Test erst ganz am Ende angefiigt und be-
sitzt einen relativ geringen Zeit- und Ressourcenaufwand.

m  Es ist kein Budget fiir Testplanung und Testdurchfiihrung vor-
gesehen.

m  Nichtfunktionale Anforderungen werden nicht getestet (z.B. U-
sability).

m  Entwickler sind ausschlieBlich fiir den Test ihres eigenen Codes
zustindig.

m  Es stehen keine Vorlagen fiir Qualititsberichte zur Verfiigung.

m  Die Feststellung des Gesamtfehlerbestandes kann nicht durchge-
fiihrt werden.

m  Der Prozess der Fehlerverfolgung ist unbekannt.
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Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma.t rix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
Qualitat X
Umfang X
Risikohshe

Rollen und Verantwortlichkeiten fiir das Test- und Qualititsma- ~ MaBnahmen
nagement benennen.

Fehlerklassen (niedrig, mittel, hoch, kritisch etc.) und Fehlersta-
tus (gefunden, in Analyse, gelost etc.) definieren, um darauf
aufbauend regelmiBige Berichte zu erheben und die Fehlerbe-
hebung aktiv zu steuern.

Werkzeug fiir das Fehlermanagement einfiihren, das die Zu-
sammenarbeit zwischen Entwicklungs- und Testteam, idealer-
weise auch projektweit, sicherstellt und das Statusberichte gene-
rieren kann.

Testplanung durchfithren. Hier werden die Ziele des Testens
(Fehler aufdecken, nichtfunktionale Anforderungen nachweisen,
etc.) und die Teststrategie festgelegt. Die Teststrategie, die die
Aufwinde fiir den Test auf die einzelnen Teststufen (Kompo-
nententest, Integrationstest, Systemtest, Abnahmetest etc.) ver-
teilt, sollte moglichst risikogetrieben bestimmt werden. Der Sys-
temteil, der bei Fehlerhaftigkeit, die grofite Auswirkung auf das
Gesamtsystem zeigt, sollte am intensivsten getestet werden.

Nichtfunktionale Anforderungen testen (Lasttests, Usabilitytests
etc.), in der Regel mit einem eigenstindigen Testansatz.

Budget- und Zeitplanung fiir das Testmanagement auf Basis der
Testplanung. Anschliefend im Projektplan ergénzen.

Testprozesse definieren, Aktivitdten und Aufgaben ableiten und
in das Vorgehensmodell integrieren.

Strukturierten Testansatz wihlen: aus dem zu testenden Element
(Klasse im Quellcode, technischer Systementwurf, Spezifikation
etc.) eine Menge von Testbedingungen ableiten und dokumen-
tieren. Eine Testbedingung beschreibt das Verhalten des Ele-
ments beziiglich einer Eingabe und die erwartete Ausgabe. Eine
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Testbedingung sollte immer einzeln mit ,,Ja* oder ,,Nein* zu be-
antworten sein und es sollte auch immer der entgegengesetzte
Negativfall gepriift werden. In Testskripten/Unittests werden
dann die Testbedingungen einzeln Schritt fiir Schritt in einer
Testsequenz tiberpriift.

Aufsetzen eines Reviewprozesses, der die Arbeitsprodukte des
Tests (Testbedingungen, Testskripte etc.) auf Vollstindigkeit,
Nachvollziehbarkeit, Reproduzierbarkeit und Konformitit zur
Testplanung priift.

Testautomatisierung: Komponenten- und Integrationstests kon-
nen tiglich auf néchtlichen Builds ablaufen und automatisiert
Berichte an die Programmierer zustellen. Bei System- und Ab-
nahmetests wird hingegen eine Testlogik auf Basis der dufleren
Schnittstelle der Software implementiert.

Ein Testdaten-Set definieren. Dieses sollte automatisiert wieder
hergestellt werden konnen, beispielsweise durch ein Daten-
bankbackup, und Echtdaten dhneln. Tests werden dann auf Ba-
sis der Testdaten durchgefiihrt.

Fiihren Sie exploratives Testen iiber alle funktionalen Bereiche
hinweg ein: Fachabteilung, Anforderungsanalytiker, Designer
und Entwickler testen die Anwendung frei, d.h. aulerhalb eines
strukturierten Ansatzes.

Fiihren Sie ein fachliches spezifikationsbezogenes Testen ein:
Fachabteilung und Spezialisten testen die von ihnen verantwor-
teten Anforderungen.

Qualitidtsmetriken, z.B. fiir die Auslieferung, definieren und die-
se tagesaktuell automatisiert erheben (z.B. Anzahl Fehler der
unterschiedlichen Fehlerklassen, Anzahl neuer Fehler der Wo-
che etc.).

Mitarbeiter zu den Prozessen des Testens und der Fehlerbehand-
lung schulen.

Vorgadnger * Ungenlgende Testmentalitit und Testmotivation

Nachfolger = Nicht ausreichende Testinfrastruktur

= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

= Ungeniligende Testmentalitdt und Testmotivation
= Implementierer vernachlassigen Test
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m  Endecker: Qualititsmanager, Programmierer, Tester

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Tester

7.7
Phase: Auslieferung

7.7.1
Fehlende Benutzerakzeptanz

KATEGORIE: ANFORDERUNGEN

P A D | T A M Kleinprojekte

" . [0 Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus mangelnder Benutzerbeteiligung von der Planung bis hin zum
Test, einer ungeeigneten Auslieferungsstrategie oder einer ungenti-
genden und problembehafteten Kommunikation zum Auftraggeber
konnte es zu einer fehlenden Benutzerakzeptanz kommen, da die
benutzerseitigen Projektanforderungen nicht ausreichend erfiillt
werden, was wiederum bis hin zur Verweigerung der Abnahme fiih-
ren kann.

Das entwickelte Produkt konnte auch Widerstinde hervorrufen,
wenn es von einem Wandel z.B. der Ablosung eines bestehenden
Systems oder Anderungen in der Organisation begleitet wird.

m Die Kommunikation zwischen Benutzer und Auftragnehmer
findet nicht in der jeder Phase der Softwareentwicklung statt.
Der Benutzer ist nicht von Anfang an in das Projekt integriert.

m  Es werden keine Prototypen, insbesondere der Benutzeroberfli-
che, von Benutzern getestet und bewertet.

m  Anforderungen werden nur durch Fachbereiche, nie durch die
Benutzer selbst gestellt bzw. beeinflusst.

m In den betroffenen Organisationseinheiten der Benutzerseite
verfolgen die Fithrungskrifte Ziele, die mit den Projektzielen im
Widerspruch stehen.

m Es existiert keine eindeutige Zieltransparenz fiir das Projekt.
Wurden die Ziele mit dem Benutzer und dem Auftraggeber
(falls es unterschiedliche Einheiten sind) abgestimmt?

7.7 Phase: Auslieferung
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

7 Kosten X

& Zeit X

20/

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Friihes Feedback/Anderungswiinsche des Benutzers in der wei-
teren Entwicklung beriicksichtigen. Idealerweise mit einem in-
krementellen Vorgehen kombinieren.

Den Benutzer ,,6ffentlich® und systematisch einbeziehen — ganz
besonders wichtig bei der Planung und Analyse der funktionalen
Anforderungen.

Rechtzeitig den Wissensstand der Benutzer erkennen und abfra-
gen - ggf. Schulungen bei Kenntnisdefiziten anbieten und
durchfiihren (Bedarfsanalyse).

Handbiicher bzw. Arbeitshilfen fiir den tiglichen Umgang und
den Einsatz des Systems erstellen.

Die Auslieferung der Software mit einem geeigneten Kommu-
nikationskonzept begleiten: Friihzeitig Anderungen aufzeigen
und den Benutzern sowie ihren Fithrungskriften die Vorteile des
Systems aufzeigen. Beispielsweise durch personliche Prisenta-
tionen, Informationsmails und Flyer.

Eine geeignete Durchfiihrung einer Abnahme planen und fiir
diese Verantwortlichkeiten benennen.

Generell: ,,Betroffene zu Beteiligten* machen.

Vorganger = Unklare Zielvorstellung

Nachfolger * -

= Ungeniligende Benutzerbeteiligung

= Mangelhaftes Design an der Gebrauchstauglichkeit
(Usability)

= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen

= Unausgereifte Auslieferungsstrategie

= Mangelhafte Anwenderschulung

= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes
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m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-
ker, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Auslieferungsverantwortlicher

7.7.2
Starkes Schattensystem vorhanden

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D I T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aufgrund mangelnden Funktionsumfangs, unzureichender Benut-
zerbeteiligung, ungeniigender Ausrichtung der Software am Ar-
beitsprozess, Qualititsmédngeln im Endprodukt oder politischer Fak-
toren konnte ein bereits bestehendes Schattensystem zu mangeln-
der Benutzerakzeptanz und einer Nichtrealisierung des geplanten
Nutzwertes fiihren.

Ein Schattensystem ist eine nicht zentral entwickelte und zertifi-
zierte Anwendung, die ein Problem im Arbeitsprozess eines Fachbe-
reichs 16st und héufig benutzt wird. Meistens beruhen diese Losun-
gen auf Microsoft Access-Datenbanken oder Excel. Neben den ge-
nerellen Nachteilen dieser Anwendungen, konnte das Projekt ge-
fahrden sein, wenn die Benutzer weiterhin das Schattensystem nut-
zen und sich der Nutzwert ihres Projektes nicht realisieren lisst.

m Es existiert ein Schattensystem, das nicht zentral erstellt oder
verwaltet wurde, aber Teile der Anforderungen des Projektes
abdeckt.

m  Die Benutzer des Schattensystems sind hochgradig von diesem
abhingig, um ihre Arbeit effizient durchzufiihren.

m  Benutzer beginnen parallel zur Vorbereitung der Auslieferung
eine Strategie zum parallelen Finsatz des Schattensystems zu
entwickeln.

m  Machtspiele: Benutzer des Fachbereiches legen dem Manage-
ment dar, dass ihre Arbeit nicht innerhalb der vorgesehenen Zeit
erfiillt werden kann, wenn das Schattensystem abgelost wird.

m  Der erwartete Nutzwert der Software kann nicht realisiert wer-
den.

7.7 Phase: Auslieferung
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Die Leistung des Fachbereiches, der die Projektsoftware ein-
setzt, sinkt, da die Benutzer beginnen alte und neue Arbeitswei-
sen zu mischen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit | X

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Geschifts- und Arbeitsprozesse erheben, die die Software unter-
stiitzen soll.

Aktivitdten, Daten und Verantwortlichkeiten analysieren. Wel-
che Aktivititen und Daten werden von welcher Anwendung im
Fachbereich unterstiitzt?

Fachabteilungen, fiir die die Software erstellt werden soll, auf
vorhandene Schattensysteme tiberpriifen.

Vorhandene Schattensysteme analysieren. Damit kann einerseits
die eigene Anwendung validiert werden (Wird das richtige Pro-
dukt entwickelt?) und anderseits kann fiir den Projekterfolg der
Anteil der Schattensysteme am Nutzwert gesichert werden.

Spitere Benutzer des Systems und die Ersteller der Schattensys-
teme in das Projekt einbinden.

Kommunikations- und Auslieferungsstrategie entwerfen, wie
dies auch bei den MaBnahmen des Risikos ,,Unausgereifte Aus-
lieferungsstrategie® beschrieben ist.

Metriken zur Bewertung des Arbeitsprozesses festlegen, die nur
durch die Software des Projektes bereitgestellt werden. Hierzu
sollten die Mitarbeiter entsprechend informiert werden. Dies
kann ein wirksames Mittel sein, aber auch durch den Parallelbe-
trieb der beiden konkurrierenden Systeme unterlaufen werden.

,.Nachbetreuung* nach der Auslieferung der Software einpla-
nen: Ziel ist die Nachverfolgung des Nutzwertes und des Ein-
satzes der Software sowie die nachhaltige Ablosung des Schat-
tensystems.
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m  Bietet das Schattensystem einen speziellen Mehrwert, der nicht
nachgebildet werden kann, sollte eine Ubernahme des Schatten-
systems erwogen werden. Sicherheitspriifung, Sicherstellung
der Wartbarkeit, Integration in die Anwendungslandschaft und
Schnittstellen zu vor- und nachgelagerten Systemen

Vorganger = Ungenlgende Benutzerbeteiligung

= Machtk@mpfe

= Kommunikationsrisiko auRerhalb des Projekts
Unrealistische Zielvorstellung
= Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber
Unausgereifte Auslieferungsstrategie

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Systemanalyti-
ker, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Systemanalytiker

7.7.3
Mangelhafte Umgebung fiir das System

KATEGORIE: TECHNIK

P A D I T A M Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Durch eine mangelhafte Definition nichtfunktionaler Anforderun-
gen, einem mangelhaften Softwareentwurf, dem FEinsatz neuer
Technologien oder einem technologischen Wandel wihrend der Pro-
jektlaufzeit konnte die Auslieferung durch eine mangelhafte Um-
gebung fiir das System in seiner Gesamtheit gefihrdet sein oder es
konnen sich Qualititsmingel bzgl. der nichtfunktionalen Anforde-
rungen ergeben (z.B. Mingel im Echtzeitverhalten).

Fiir das entwickelte System muss fiir den Betrieb eine geeignete
Umgebung geschaffen werden, in der eine zu den nichtfunktionalen
Anforderungen konforme Ausfiihrung der Anwendung maoglich ist.
Dazu ist in der Regel ein durch die Software-Architektur vorgegebe-
nes Zusammenspiel zwischen mehreren Komponenten notwendig.

7.7 Phase: Auslieferung
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Sehr wenig oder qualitativ schlechte Kommunikation (nur we-
nig Details) mit der Betriebsabteilung des Auftraggebers.

Es liegt kein Betriebskonzept fiir die Anwendung vor.

Keine Definition von nichtfunktionalen Anforderungen und
damit nicht ausreichende Beriicksichtigung fiir Entscheidungen
bezogen auf die Produktivumgebung.

Fehlende Ist-Analyse der Umgebung und der Infrastruktur der
Benutzer.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VA Zeit X

VA VA VA Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Anforderungen an den Systembetrieb bereits in der Planungs-
phase festlegen, um die Zielstellung zu beriicksichtigen, die A-
nalyse auf diese Vorraussetzungen auszurichten und gezielt
nichtfunktionale Anforderungen zu erheben.

Ist-Umgebung und Infrastruktur der Benutzer analysieren und
die Umgebung des zu erstellenden IT-Systems an diesen anpas-
sen.

Oft bei Client-Server-Architekturen: Mindestvoraussetzungen
an den Client des Benutzers festlegen (Betriebssystem, Brow-
serversion, Monitorauflosung etc.). Auf statistische Daten zu-
rickgreifen, wie die Zielgruppe der Anwendung in der Regel
ausgestattet ist.

Einplanung einer Riickkopplungsschleife, wenn die Anforde-
rungen an das System vorliegen, um Anderungen an der Um-
gebung zu definieren

Betriebskonzept fiir die Produktivumgebung erstellen.

Kommunikation mit der Betriebsabteilung des Auftraggebers
fordern (Regeltermine, Zusammenarbeit bei Betriebskonzept
etc.).
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Vorganger = Mangelhafte Definition nichtfunktionaler
Systemanforderungen/Qualitdtsanforderungen
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Einsatz neuer Technologien
= Mangelhaftes Betriebskonzept
= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes

Nachfolger * Méngel im Echtzeitverhalten
Beschaffung falscher Software fiir die Anwender

m  Endecker: Softwarearchitekt, Programmierer, Tester, Ausliefe-
rungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Softwarearchitekt, Auslieferungsverantwortlicher

7.7.4
Mangelhafte Definition des Abnahmeverfahrens

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

m " O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer ungenauen Zielsetzung, einer mangelhaften Vertragsges-
taltung und einer nicht ausreichenden Definition von Qualitétskrite-
rien oder politischen Bedingungen konnte eine mangelhafte Defini-
tion des Abnahmeverfahrens resultieren, was zu einer Abnahme-
verweigerung und Zahlungsausfillen fiihren kann.

Nach der Abnahme wird das System an den Auftraggeber zum
Betrieb und Produktiveinsatz iibergeben. Die Abnahme ist damit das
Ende der Leistungserbringung und die Erfiillung des Vertragsver-
hiltnisses zwischen den Projektparteien.

m  Arbeiten finden ohne Vertrag oder unterschriebenes Angebot
statt.

m Es ist kein eindeutiges Abnahmeverfahren definiert, das auf
messbaren GroBen beruht.

m  Das Vorgehensmodell enthilt keinen ,,Abnahme erteilt“-Meilen-
stein.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X
Qualitat X
Umfang X
Ri:sikoht')he

Abnahmeverfahren definieren, in das Vorgehensmodell integrie-
ren und den Anspruchsgruppen bekannt machen.

Einen formalen Abnahmetest durch Benutzer organisieren.
Laufende Qualititsberichte erzeugen und iiberwachen.

Messbare Abnahmebedingungen definieren. Beispiele: Wie vie-
le Fehler welcher Fehlerklasse bei Auslieferung diirfen noch
enthalten sein? Welches Antwortzeitverhalten muss gewihrleis-
tet werden?

Einen Auslieferungsverantwortlichen benennen, der auch das
Abnahmeverfahren iiberwacht.

Erwartungen an die weitere Zusammenarbeit zwischen Auftrag-
geber und Auftragnehmer nach Projektende festlegen. Im glei-
chen Zuge Regelung des Gewihrleistungszeitraumes nach der
Abnahme.

Abnahmeverfahren mit dem Auftraggeber abstimmen und ver-
traglich festhalten.

Probleme und Risiken priorisieren, die eine Abnahme gefihrden
konnten.

Vorganger * Mangelhafte Vertragsgestaltung

Nachfolger * -

Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

= Unklare Zielvorstellung

= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

= Kommunikationsrisiko auf3erhalb des Projektes

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis
n  Uberwacher: Projektleiter
7 Risikolexikon



7.7.5
Unausgereifte Auslieferungsstrategie

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . [0 Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aufgrund mangelnder Benutzerschulung, mangelhafter Erfahrungen  Risikosatz
des Projektteams, fehlender Benutzerbeteiligung, der fehlerhaften

Setzung von Priorititen oder politischen Faktoren konnte eine un-

ausgereifte Auslieferungsstrategie dazu fiihren, dass die Benutzer-

akzeptanz sinkt, Widerstinde hervorgerufen werden, der Nutzwert

des Systems in Frage gestellt wird oder das Projektteam zeitlich

stark belastet wird.

m  Informationen iiber das Projekt und die Auslieferung werden Indikatoren
unstrukturiert und von unterschiedlichen Stellen an die Benutzer
kommuniziert.

m  Es existiert keine Auslieferungsstrategie und kein Supportkon-
zept.

m  Supportaufgaben werden unstrukturiert und ungeregelt von je-
dem Projektmitarbeiter wahrgenommen, z.B. rufen Benutzer ih-
nen bekannte Programmierer an. Es ist kein Prozess etabliert.

m  Das Projekt ist Teil einer Umstrukturierungsmafinahme oder ein
,,Prozess-durch-IT“-Projektes. Zweitere sind strategische Pro-
jekte, die durch Vorgaben der IT versuchen Prozesse einzufiih-
ren und Qualitétsstandards zu setzen ohne eine Verinderung di-
rekt organisatorisch herbeizufiihren.

m Je nidher die Auslieferung riickt, umso mehr Bedenkentriger
melden sich und umso schirfer wird der Gegenwind.

m  Die Kommunikation nach aulen und die Benutzerbeteiligung ist
mangelhaft.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VA Zeit X
v

VA% Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Die Auswirkung der Auslieferung auf die Organisation und die
Mitarbeiter analysieren. Wird ein Wandel herbeigefiihrt, entste-
hen leicht Widerstinde, die die Auslieferung in Frage stellen
konnten.

Die Auslieferung mit einem Support- und einem Kommunikati-
onskonzept unterstiitzen und den Nutzwert der Software heraus-
stellen.

Mit den Benutzern und ihrem Management zusammenarbeiten,
um deren Wiinsche an die Auslieferung gewihrleisten zu kon-
nen.

Auslieferungsstrategie so definieren, dass die wenigsten Wider-
stinde von Benutzern und ihrem Management entstehen. Bei-
spielsweise Pilotierung des Systems, begrenzter Parallelbetrieb,
Vorgehen in mehreren Auslieferungstranchen oder eine einma-
lige Gesamtauslieferung.

Ein Abwigen von Handlungsoptionen ist sinnvoll, da es einige
Strategien noch erlauben, wihrend der Auslieferung auf sich
verindernde Anforderungen zu reagieren.

Die Auslieferungsstrategie zwischen Projekt und Auftraggeber
abstimmen.

Kommunikationskonzept: Geregelte und formale Kommunika-
tion der Auslieferungsstrategie an Benutzer und ihr Manage-
ment sicherstellen, damit die entsprechenden Vorbereitungen
getroffen werden konnen und ein Gefiihl positiver Unterstiit-
zung entsteht. Es werden die Arten, Medien, Zeitpunkte etc. jeg-
licher Kommunikation nach auBien festgelegt. Ebenso auch die
Eskalationswege festlegen und mit Personen hinterlegen.

Support-Konzept aufsetzen, das die Aktivititen zur Unterstiit-
zung der Benutzer zusammenfasst, die Ablaufprozesse in die-
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sem Bereich definiert, einen Zeitplan aufstellt und Verantwort-
lichkeiten festlegt.

m  Definition von ITIL-konformen Prozessen von der Problemauf-
nahme zur Problemldsung (Incident-, Problem-, Release- und
Changemanagement). Siehe hierzu auch MaBinahmen des Risi-
kos ,,Mangelhaftes Betriebskonzept*.

m  Behandlung der Fragen der Benutzer durch ein mehrschichtiges
Supportsystem — von den einfachen zu den schwierigen Fragen
werden dann die entsprechenden Losungen auf dem jeweiligen
Level gelost: dezentraler Ansprechpartner, zentraler User-Help-
Desk/Hotline, 2nd-Level, 3rd-Level, Programmierer und Fach-
bereiche.

m  Bei Auslieferung hoher fachlicher und technischer Komplexitit
in stark verteilte Standorte: Projektmitarbeiter zur Unterstiitzung
in den ersten Tagen/Wochen abstellen.

m  Fehlerreporting und Fragenverteilung mit einem gemeinsamen
iibergreifenden Ticketsystem.

m  Feedback an die Benutzer iiber den Stand von Anfragen (Trans-
parenz schaffen).

m Ist Teil der Auslieferung eine umfassende Migration, sollten
Mafnahmen des Risikos ,,Komplexe Datenmigration* getroffen
werden: Migrationsarbeitshilfen, strukturierte Migrationsvorbe-
reitung, Priifung der Datenqualitit etc.

m  RegelmiBige Qualititsberichte tiber eine laufende Auslieferung
erheben, um Problem friihzeitig erkennen zu koénnen.

m  Erstellung von Handlungsempfehlungen, Arbeitshilfen, Migra-
tionshilfen, Startersets, Handbuch, Benutzerforum, Wiki, Schu-
lungsunterlagen, FAQ-Listen, Intranetauftritt. Siehe hierzu auch
MaBnahmen des Risikos ,,Mangelhafte Anwenderschulung.

Vorgadnger * Kommunikationsrisiko auBerhalb des Projektes Bez:ehungen
= Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber
= Machtkédmpfe
= Ungenligende Benutzerbeteiligung

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz
Mangelhafte Anwenderschulung
= Mangelhaftes Betriebskonzept
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m  Endecker: Projektleiter, Auslieferungsverantwortlicher

Uberwacher: Auslieferungsverantwortlicher

7.7.6
Mangelhafte Anwenderschulung

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" " O Projektvorbetrachtung
Phasentibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, mangelhafter Be-
nutzerbeteiligung wihrend des Projektverlaufes, einer fehlenden Be-
darfsanalyse beziiglich des Wissensstands der Anwender oder einer
ungeniigenden Auslieferungsstrategie konnte es zu einer nicht aus-
reichenden oder fehlenden Anwenderschulung kommen, was zu
unzufriedenen Benutzern und einer verringerten Produktivitit fithren
kann.

m Fehlende Bedarfsanalyse beziiglich der Schulungen bei den
Anwendern.

m  Umfang und Prozess fiir die Auslieferung sind nicht definiert.

m  Nicht ausreichende Anwenderbeteiligung wihrend des gesam-
ten Projektverlaufes.

“EintrittswahrscheinIichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

A Zeit X
L Qualitat X
I

Umfang | X

Risikohdhe

m  Siehe auch Maflnahmen des Risikos ,,Fehlende Benutzerakzep-
tanz. Die Anwenderschulung selbst ist eine der Malnahmen
fiir das Risiko, dass die Benutzer das System nicht akzeptieren.
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m  Trainingsbedarf erheben: Wissensstandsanalyse der zukiinftigen
Anwender des Systems durchfithren. Soll-Wissensstand und
notwendiges Know-how fiir das System bestimmen und auf die-
ser Basis den Schulungsplan fiir die Anwender festlegen.

m Detaillierte Aus- und Weiterbildungsplanung mit konkreten
Schulungsdaten, die die vorhandenen Projektabhingigkeiten
und den Ressourcenbedarf beriicksichtigen. Beispielsweise hie-
rarchisches Schulungskonzept wihlen: Projektmitarbeiter und
Fachbereich schulen Trainer, Trainer schulen Multiplikatoren,
Multiplikatoren schulen Anwender.

m  Schulungsplan kommunizieren und mit den Anwendern und
Trainern abstimmen. Schulungen nicht zu frith beginnen, da
Benutzer oft nur fiir das ,,Kurzzeitgedichtnis® lernen.

m  Die Schulungen und Einweisungen sollten den Anwendern Si-
cherheit und Souverinitit im Umgang mit dem neuen IT-
System vermitteln.

m  Innerhalb der Schulungen den Anwender auf die Bedeutung der
vollstandigen und richtigen Dateneingabe und Datenpflege hin-
weisen.

m  Um die Umsetzung in der Praxis zu gewihrleisten, sollten die
Schulungen durch Handbiicher und Organisationsanweisungen
unterstiitzt werden.

m  Nach der Durchfithrung der Anwenderschulung, in der ersten
Zeit des Produktivbetriebes, Ansprechpartner fiir weitere Fragen
zur Verfiigung stellen.

m  Finen Prozess definieren, damit Anregungen aus den Schulun-
gen im IT-Projekt zur Verbesserung der Anforderungen und der
Schulungen aufgenommen werden konnen.

m Ein eigenes Schulungssystem aufsetzen, das unbedingt vom
Entwicklungssystem unabhéngig ist und eine ausreichende Leis-
tung bietet.

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

= Ungenligende Benutzerbeteiligung
Mangelhafte Definition des Abnahmeverfahrens
= Unausgereifte Auslieferungsstrategie

= Kommunikationsrisiko au3erhalb des Projektes

Nachfolger = Beschaffung falscher Software fiir die Anwender
Fehlende Benutzerakzeptanz
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m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Auslieferungsverantwortlicher

7.8
Ubergreifende Risiken: Prozesse und
Projektmanagement

7.8.1
Mangelhaftes Betriebskonzept

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer ungeniigenden Zieldefinition fiir das Projekt, ungeniigen-
den Erfahrungen des Projektteams und des Projektleiters oder feh-
lenden Definitionen von Qualitdtsmerkmalen und Standards fiir den
Betrieb der Software konnte ein mangelhaftes Betriebskonzept
entstehen, was zu Budgetproblemen, einer fehlenden Benutzerak-
zeptanz und zu einer mangelhaften Systemiiberwachung fiihren
kann.

m  Nichtfunktionale Anforderungen werden nicht explizit erhoben.

m  Nichtfunktionale Anforderungen werden durch einen Betriebs-
verantwortlichen nicht gepriift oder vom Betriebskonzept nicht
berticksichtigt.

m  Es liegen keine Zahlen zum Mengengeriist und dem erwartetem
Nutzungsaufkommen der Software vor.

m Keine zugeordneten Verantwortlichkeiten fiir das Betriebskon-
zept.

m  Fehlende Vorlagen und Qualititsmerkmale fiir das Betriebskon-
zept.
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Risikomatrix &

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch .
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
L
7
Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

m  Die Ziele und den Umfang fiir den Betrieb, Service und Support ~ MafBnahmen
mit dem Auftraggeber/Benutzer bereits bei der Anforderungs-
aufnahme und Zielbestimmung festlegen.

m  Betriebskonzept aufbauend auf die Architekturdokumentation
erstellen, um die Verteilung des Systems auf dem Rechner und
die Art der Kommunikation zwischen den Bestandteilen des Sy-
stems darzustellen, damit sie gezielt tiberwacht wird und auftre-
tende Fehler behoben werden konnen (,,Betriebshandbuch®).

m  Vorlagen, Anforderungen und Qualititsmerkmale fiir das Be-
triebskonzept festlegen und es in das Vorgehensmodell integrie-
ren.

m  Wihrend des gesamten Projektes eine geeignete Dokumentation
sicherstellen, damit im Betriebskonzept auch die Anforderungen
des Systems an eine Umgebung (Hardware, Netzwerk, Ressour-
cen) sowie die nichtfunktionalen Anforderungen, die vom Be-
trieb sicherzustellen sind (Verfiigbarkeit, Sicherheit), dargestellt
werden konnen.

m  Am Anfang des Projektes muss ein Mitarbeiter aus dem Projekt-
team die Verantwortung fiir die Erstellung des Betriebskonzep-
tes zugeteilt werden.

m  Benutzerbeteiligung wihrend des gesamten Projektverlaufes si-
cherstellen. Siehe Mafinahmen des Risikos ,,Ungentigende Be-
nutzerbeteiligung®.

Bei komplexen Systemen ITIL (IT Infrastructure Library) verwen-
den. Sie organisiert den dauerhaften und stindig verbesserten Be-
trieb und richtet IT-Organisationen prozess-, service- und kunden-
orientiert aus:

m  Service Delivery Prozesse: Service Level Management, Fi-

nance Management, Capacity Management, Continuity Man-
agement, Availibility Management

7.8 Ubergreifende Risiken: Prozesse und Projektmanagement = 271



Beziehungen

Ident[_fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Indikatoren

272

m  Service Support Prozesse: Incident Management, Problem
Management, Change Management, Configuration Manage-
ment, Release Management

Vorganger = Ungenlgende Benutzerbeteiligung
= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen
= Unklare Zielvorstellung
= Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele
= Mangelhafte Vertragsgestaltung

Nachfolger * Fehlende Benutzerakzeptanz
= Budgetproblematik

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger, Softwarearchitekt, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Auslieferungs-
verantwortlicher

7.8.2
Mangelhafte Projektkontrolle

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phasentibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, mangelhafter Pro-
jektplanung, fehlendem Vorgehensmodell, unstrukturierter Arbeit
des Projektteams oder der htheren Ebene konnte es zur Vernach-
lassigungen beziiglich der Projektkontrolle kommen, was zu
Budgetproblemen, Zeitverzogerungen und einer unpassenden Kos-
ten- und Ressourcenplanung im Hinblick auf die Projektziele fiihren
kann.

Die Projektkontrolle erfolgt durch eine hohere Ebene, als die des
Projektleiters.

m  Keine regelmiBige Uberwachung des Projektfortschritts.

m Keine oder ungeniigende Kostenkontrolle von auBerhalb des
Projektes.

m  Fehlende Uberwachung der Ressourcenplanung.
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m  Das Projekt verbraucht mehr Budget/Ressourcen, als dies im
Hinblick auf Projektziel und den erwarteten Nutzwert wirt-
schaftlich oder strategisch sinnvoll wire.

Risikomatrix &
Das magische
Viereck

jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

yA Zeit X
2,

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

m  Projektreview von ,innen* durchfiihren — innerhalb des Unter- ~ MafBnahmen
nehmens, aber auB3erhalb des Projektes.

m  RegelmifBige Abstimmungen mit dem Auftraggeber iiber die
Zielvereinbarung und die weitere Vorgehensweise. Daraus kann
das Verhiltnis zwischen erwartetem Nutzwert und Ressourcen-
verbrauch berechnet und bewertet werden.

m  Projektplan in regelmiBigen Abstinden aktualisieren und die
Meilensteine kontrollieren.

m  Kosten- und Ressourcenplan iiberwachen und bei Abweichun-
gen aktualisieren (Kostenkontrolle). Die Grundlage der Projekt-
kontrolle bildet eine regelméBige Erfassung der geleisteten
Aufwinde, verbunden mit einer gleichzeitigen Einschitzung der
Restaufwiinde.

m  Projektberichte erstellen und eine adidquate Projektdokumentati-
on sicherstellen.

m  Projektinternes und Projektiibergreifendes Risikomanagement
durchfiihren.

m  Kennzahlen und ein Messsystem entwickeln, um Abweichun-
gen von der Projektplanung zu erkennen und den Projekterfolg
erfassen zu konnen. Beispielsweise am Nutzwert ansetzen.

m  Visualisierung von Schliisselmetriken des Projektes und diese
zuginglich machen. Beispielsweise Fortschrittsanzeige der ak-
tuellen Spezifikationen, aktuell investierte Personentage in die
laufende Version, Systemteststatus etc.

m  Controllingzyklen und -standards implementieren.
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m  Alle Projektmitarbeiter sollten ihre Zeitaufwendungen einheit-
lich, zeitnah und projekt- bzw. titigkeitsgenau erfassen. Um den
biirokratischen Aufwand zu senken, kann dies beispielsweise
auf wochentlicher Basis erfolgen.

m  Projektmanagementwerkzeuge einsetzen: Aufgabenplanung, Auf-
gabenzuweisung, Arbeitszeiterfassung etc.

Beziehungen Vorgéanger = Machtkdmpfe

= Kommunikationsrisiko auf3erhalb des Projektes
Unzureichende Unterstiitzung der Geschaftsleitung
Unrealistische Zielvorstellung

Unrealistische Zeitplanung

= Sprachbarrieren

Nachfolger = Budgetproblematik

Unmotivierte Mitarbeiter

Ungeniigende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Ungenligende Unterstilitzung der Geschéftsleitung

Identifizieren m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Qualititsmanager,
und Uberwa-

chen ™ Uberwacher: Steuerkreis, Qualitdtsmanager

7.8.3
Mangelhafte Vertragsgestaltung

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

- . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Risikosatz  Aufgrund ungeniigender Fihigkeiten der Projektleitung, unrealisti-
scher Zielvorstellungen oder politischer Faktoren, wie unrealisti-
schen Vorgaben durch das eigene Management, konnte ein mangel-
hafter Vertrag geschlossen werden, der zu mangelnder Unterstiit-
zung des Auftraggebers, einer verweigerten Abnahme und Zah-
lungsausfillen fithren kann.

Risikobeschrei- Die Leistungserbringung wird in Vertréigen oder Angeboten zwi-
bung  schen Auftraggeber und Auftragnehmer geregelt. Eine gute Ver-
tragsgestaltung verteilt die Projektchancen und -risiken auf die Ver-
tragsparteien und legt einen entsprechenden Preis fest. Da Kleinpro-
jekte in der Regel nicht auf eine rechtliche Klirung zuriickgreifen,

ist dieses Risiko hier besonders hoch.
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Arbeiten finden ohne Vertrag oder unterschriebenes Angebot

statt.
Die Abnahme und die Vergiitung sind vertraglich nicht geregelt.

Die Projektrisiken sind nicht dem Preis entsprechend auf die
Projektparteien verteilt.

Leistungen des Auftraggebers sind im Vertrag nicht berticksich-
tigt.

jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X
:/A:/A, Zeit X
0002

Qualitat X

Umfang X

Risikohshe

Allgemeine Geschiftsbedingungen durch die eigene Rechtsab-
teilung oder einen Anwalt aufstellen und diese vom Auftragge-
ber schriftlich bestitigen lassen.

Zwischen Werks- und Dienstleistungsvertrag unterscheiden:
Beim ersteren wird dem Auftraggeber ein echtes ,,Werk* (z.B.
ein Programm) mit bestimmten Merkmalen geschuldet, beim
zweiten wird nur eine Arbeitsleistung in Stunden erbracht, un-
abhiingig von einem bestimmten Werk.

Projektrisiken vor der Angebotsabgabe bewerten, um eine Ent-
scheidungsgrundlage fiir oder gegen das Projekt zu erhalten. Die
identifizierten Risiken sollten auf die Projektparteien verteilt
sein. Erst wenn der Auftragnehmer ,,genug* Risiken iibernom-
men hat, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass er gewillt sein wird
aktiv im Projekt mitzuarbeiten.

Risikobetrachtung fiir die initiale Zeit- und Budgetplanung im
Vertrag/Angebot nutzen.

Risikopuffer fiir die Projektrisiken in den Preis einkalkulieren.

Die Leistungs- und Qualititsmerkmale an die Software so genau
wie moglich im Vertrag/Angebot aufnehmen. Eine erste Leis-
tungsbeschreibung anfertigen, die die Grundlage von Vertrag
und Angebot darstellt. Dies sollten besonders auch kleine Pro-
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Beziehungen

276

jekte beriicksichtigen. Es ist allerdings nicht zu erwarten, dass
eine vollstindige Beschreibung der spiteren Software moglich
ist, vielmehr ist dann der Prozess aufzunehmen, mit dem die
Software erstellt wird.

Explizite Vereinbarung der Leistungen/Pflichten des Auftragge-
bers. Wie viel Personal/Raumlichkeiten/Infrastruktur wird fiir
das Projekt zur Verfiigung gestellt? Welche Aktivititen werden
iibernommen? Welche Unterstiitzung wird gewihrt? Beispiels-
weise Unterstiitzung bei Anforderungsanalyse, Organisation ei-
nes Abnahmetests etc.

Die Projektziele und die Basisanforderungen an die Software
schriftlich vereinbaren.

Wird nur auf Angebotsbasis gearbeitet, sollte das Angebot
schriftlich und unterschrieben angenommen werden. Mindes-
tens ein Riickantwortfax beilegen.

Vertrag durch die eigene Rechtsabteilung oder einen Anwalt er-
stellen bzw. priifen lassen. Diese bedenken auch Dinge, die
nicht direkter Projektgegenstand sind (z.B. Haftung, Salvatore-
schen Klausel etc.)

Zahlungsmodalititen festlegen: Anzahlungen, komplette Bezah-
lung, Preisgestaltung.

Messbare Abnahmebedingungen fiir die Software festlegen, bei-
spielsweise wie viele Fehler welcher Fehlerklasse bei Ausliefe-
rung noch enthalten sein diirfen.

Die Gewibhrleistungszeit nach Projektabschluss abstimmen und
regeln.

Nutzungsrechte, Lizenzierungsverfahren und Weitervermark-
tung an Dritte der Software und des Quellcodes festlegen.

Im offentlichen Bereich ist der Einfluss des komplexen Verga-
berechts der Kommunen, Lindern und Stddten bezogen auf die
Preis- und Vertragsgestaltung zu priifen.

Bei laufenden Projekten und festgestellten Vertragsmingeln
versuchen den bestehenden Vetrag zu erginzen.

Vorganger = Ungenlgende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger * Mangelhafte Definition des Abnahmeverfahrens

= Unklare Zielvorstellung
= Unrealistische Zielvorstellung

= Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber
= Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele

7 Risikolexikon



m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis Identifizieren
und Uberwa-

m  Uberwacher: Projektleiter chen

7.8.4
Unrealistische Zeitplanung

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, einer unklaren und  Risikosatz
unrealistischen Zielvorstellung, einer mangelhaften Aufwandschit-

zung, einer mangelhaften Aufgabenidentifikation oder einer unge-

niigenden Abstimmung mit den Projektbeteiligten konnte eine un-

realistische Zeitplanung entstehen, die zu unmotivierten Mitarbei-

tern, Abstrichen in Qualitit und Umfang, Budgetiiberschreitungen

und einer verspiteten Lieferung fithren kann.

Die Konsequenz einer unrealistischen Zeitplanung hat mehrere  Risikobeschrei-
Seiten. Ist die Projektlaufzeit zu kurz angesetzt, kann dies zu bung
schlechter Qualitit fithren (,,quick-and-dirty-Mentalitit™), wihrend
eine zu lange Laufzeit das Projekt organisatorisch ,,verschleilen
konnte und fiir Mitarbeiter keine motivierende Herausforderung dar-
stellt.

m  Der , Das-schaffen-wir“-Stil verleitet zum Wunschdenken, was  Indikatoren
unweigerlich zu knappen Plinen fiihrt.

m  Mangelndes Risikobewusstsein fiihrt zur Uberschétzung der ei-
genen Leistungsfihigkeit. Es werden keine Risikodiagramme
eingesetzt.

m Fehlende Aufwandschitzung und Aufgabenidentifikationen.

m  Esist kein eindeutiges Ziel fiir das Projekt definiert worden, was
die Voraussetzung fiir eine realistische Zeitplanung darstellt.

m  Der Projektleiter hat mit Projekten in der entsprechenden Gro-
Benordnung keine Erfahrung.

m  Einzelne Lieferungen verzogern sich. Beispielsweise die Liefe-
rung von den Entwicklern an das Testteam.

m  Meilensteine in der Projektplanung werden iiberschritten.
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Das magische
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Maflnahmen
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Einzelne Komponenten/Produkte oder Dienstleistungen sind
von externen Zulieferern abhéngig.

Ungentigende Abstimmungen beziiglich der Projektplanung mit
dem Auftraggeber und den Projektbeteiligten. Keine Einbezie-
hung eines technischen Systemarchitekten.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X

VA 7 A Qualitat X

| Umfang X

Risikohdhe

Projektumfang mit dem Auftraggeber, den spiteren Anwendern
und den Projektbeteiligten abstimmen, um eine realistische
Zeitplanung aufstellen zu konnen.

Ressourcenplanung auf Basis des Projektumfanges durchfiihren.

Projekt- und Ressourcenplan regelmifig anpassen und Anpas-
sungen an die Anspruchsgruppen des Projektes kommunizieren.

Projektkontrolle einrichten: z.B. Meilensteine nachverfolgen,
Frithwarnsystem einrichten. Vgl. Risiko ,,Mangelhaft Projekt-
kontrolle*.

Inkrementelles und iteratives Vorgehen wihlen. Die schrittwei-
se Anndherung an das Projektziel und den zu realisierenden
Nutzwert lidsst eine akkuratere Kosten- und Zeitplanung zu.
Denn hier besteht die Moglichkeit wihrend des Projektes zu
lernen.

Iterative Systementwicklung, um iiber die Projektlaufzeit hinzu-
zulernen.

Projektziel und Nutzwert detailliert aufstellen und in Teilziele
herunterbrechen. Zeit und Umfang fiir jedes Teilziel bestimmen.

Projektabhingigkeiten synchronisieren: innerhalb des Projektes
zwischen den einzelnen Aufgaben und auflerhalb des Projektes
mit anderen Projekten.

Detaillierten Projektplan auf Basis von Projektumfang und -
ressourcen erstellen.
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m  Das Management darf keine zu unsicheren, verfriihten Termin-
aussagen nach auflen geben oder von oben akzeptieren. Hier
muss zunidchst immer risikobewusst analysiert und kommuni-
ziert werden.

m  Risikobetrachtung durchfiihren und Risikodiagramme einsetzen.
Anforderungen an einen Projektplan:

m  Puffer fiir evtl. Problem einplanen, idealerweise auf Ergebnissen
des Risikomanagements

m  Meilensteine festlegen und mit dem Auftraggeber abstimmen
m  Projektplan regelmdBig tiberpriifen und anpassen

m  Projektfortschrittstransparenz herstellen

m  Arbeitspakete und Aktivititen definieren

m  Arbeitspakete und Aktivititen priorisieren

m  Verantwortlichkeiten zuordnen

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele

Unrealistische Zielvorstellung

Mangelhafte Anforderungsqualitat

Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen

= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes

Nachfolger = Unrealistisches Budget
Unmotivierte Mitarbeiter
Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis, Qualititsma- /dentifizieren
nager, Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanaly-  und Uberwa-
tiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester, Auslieferungs- chen
verantwortlicher

m  Uberwacher: Teamleiter, Qualitdtsmanager, Anforderungsma-
nager, Softwarearchitekt
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7.8.5

Unrealistisches Budget

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P >2A )D

T A

Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, einer unklaren
und/oder unrealistischen Zielvorstellung, einer unrealistischen Zeit-
planung, einer fehlenden Aufwandschitzung, einer fehlenden Kos-
ten-Nutzen-Analyse und sich stindig dndernde bzw. hinzukommen-
de Anforderungen konnte es zur Planung mit einem unrealisti-
schen Budget kommen, was zu unmotivierten Mitarbeitern, Prob-
leme in der Projektesteuerung und zu einer Gefihrdung in der Wei-

M Kleinprojekte
O Projektvorbetrachtung

terfithrung und Fertigstellung des Projektes fiihren kann.

m  Es wurde kein festes Budget fiir das Projekt vorausgesetzt, son-
dern lediglich ein Rahmen genannt oder das Budget wurde will-

kiirlich festgelegt ohne jegliche Aufwandschétzungen.

m  Es wurde keine Kosten-Nutzen-Analyse durchgefiihrt. Weder
der konkrete Nutzen konnen genannt und beziffert werden noch

die Hohe der zu erwartenden Risiken.

m  Es treten hiufig Anderungen und Erweiterungen in Hinblick auf

die Anforderungen auf.

m  Anforderungen oder Projektabgrenzung und -ziele @ndern sich,

ohne dass das Budget iiberpriift bzw. angepasst wird.

A

%

‘Eintrittswahrscheinlichkeit

Risikohshe

Kosten

Zeit

Qualitat

Umfang

wenig mittel  hoch
X
X
X
X
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Zielsetzung des Projektes festlegen. Siehe auch MaBnahmen  MaBnahmen
,,Unklare Zielsetzung*.

Siehe auch MaBnahmen ,,Unrealistische Zeitplanung®“. Diese
beiden Risiken gehen Hand in Hand — das eine bedingt das an-
dere und umgekehrt.

Fiir die Kostenplanung bietet sich in den ersten Planungszyklen
eine grobe Schitzung der Gesamtkosten an, die spiter durch ei-
ne analytische Kostenermittlung verfeinert und fiir das Projekt-
controlling nutzbar gemacht wird.

Nach der groben Schitzung der Gesamtkosten, die Projektpla-
nung mit allen notwendigen zu planenden Elementen durchfiih-
ren. Den einzelnen Arbeitspaketen werden dann die Kosten zu-
geordnet.

Risiken und Herausforderungen moglichst frith aufdecken und
notwendiges Zusatzbudget friihzeitig fordern, anstatt an der
Qualitét zu sparen.

Besonders in den ersten Phasen des Projektes effizient und ef-
fektiv arbeiten, da spitere Korrekturen, die sich auf frithe Ent-
scheidungen beziehen, besonders teurer sind.

Inkrementelles und iteratives Vorgehen wihlen. Die schrittwei-
se Anndherung an das Projektziel und den zu realisierenden
Nutzwert ldsst eine akkuratere Kosten- und Zeitplanung zu.
Denn hier besteht die Moglichkeit wihrend des Projektes zu
lernen.

Kostenbezogen planen, mit Riicksicht auf das Budget, den
Aufwand und die Ressourcen.

Projektbudget formal verabschieden lassen
Ausgabenseite (Personal, Ressourcen etc.) strikt kontrollieren.
Risikodiagramme einsetzen.

Kostenplanung regelm:Big anpassen: Bei Anderungen der Pro-
jektziele und des Projektumfanges miissen diese auf die Kosten-
Nutzen-Analyse bewertet werden. Das Budget kann am Anfang
eines Projektes noch so gut geschitzt worden sein, wenn im
Verlauf des Projektes Anderungen stattfinden, die jedoch in der
Planung nicht beriicksichtigt werden.

Erstellung einer Machbarkeitsstudie, die die Losung in der Pra-
xis testet und das Projekt besser schétzbar macht.

7.8 Ubergreifende Risiken: Prozesse und Projektmanagement = 281



Beziehungen

Ident[_fizieren
und Uberwa-
chen

Risikosatz

Indikatoren

282

Vorgéanger * Unklare Zielvorstellung
= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen
= Steigender Anforderungsumfang
Verandernde Anforderungen
Mangelhafte Vertragsgestaltung
Unrealistische Zielvorstellung
Unrealistische Zeitplanung
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger * Mitarbeiter-Fluktuation
Ungeniigende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Qualitdtsmanager, Anfor-

derungsmanager

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungs-
manager

7.8.6

Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" " O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer falschen Personalauswahl, der Uberforderung des Projekt-
leiters, einer unklaren personlichen Zielstellung des Projektleiters
und aus einem Desinteresse an dem Erfolg und der Qualitit des Pro-
jektes konnte der Projektleiter das Projekt verlassen, was zu einer
unzureichenden Aufgabenidentifikation und -verteilung, Mehrarbeit,
unmotivierten Mitarbeitern, mangelndem Teamwork und Problemen
in der Zeitplanung fiihren kann.

m  Projektleiter tibernimmt zu viele Projekte und ist iiberfordert,
was wiederum dazu fiihrt, das er mindestens ein Projekt verlisst.

m  Projekt wird von Projektleiter vernachlédssigt. Nur mangelhaftes
Interesse an dem Erfolg und der Qualitit des Projektes.

m  Dem Projektleiter wurde das Projekt zugewiesen ohne vorher
Ziele und Aufwand zu vereinbaren.
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Das Projekt hat strategisch keine der Stellung des Projektleiters
angemessene Prioritdt im Unternehmen.

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
V Kosten X
;/A/ Zeit X
%/A Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

Wissensmanagement im Unternehmen und im Projekt umset-
zen. Das Wissen darf mit dem Projektleiter nicht das Projekt
verlassen.

Gute und strukturierte Dokumentation des Projektleiters (Proto-
kolle, Statusberichte, Fachkonzept, Technikkonzept).

Bei einem kompletten Projektleiterwechsel sollte der Projektlei-
ter das Projekt offen und komplett an seinen Nachfolger {iber-
geben. Hierbei ist darauf zu achten, dass die Wissensiibergabe
frithzeitig und moglichst vollstindig durchgefiihrt wird.

Ersatz-Projektleiters zunéchst als Vertreter aufbauen.

Projektleiter durch hthere Ebene motivieren. Siehe hierzu auch
zum Teil die MaBnahmen beim Risiko ,Mitarbeiter-
Fluktuation* bezogen auf den Projektleiter.

Projektmanagementstandards (Inhalte, Dokumentation, Kenn-
zahlen etc.) definieren.

Den Bereich des Projektmanagements in regelmifligen Abstin-
den priifen, um ,,Uberraschungen vorzubeugen (,,Projektesta-
tusberichte®).

Die personlichen Ziele des Projektleiters mit der hoheren Ent-
scheidungsebene bzw. seinem Personalvorgesetzten abstimmen.
Zielsetzung fiir den Projektleiter fiir das Projekt schriftlich fest-
legen.

Das Projektteam friihzeitig iiber den Wechsel oder den Ausfall
informieren.

Coaching des zukiinftigen Projektleiters sicherstellen.

Vollstindige und ausfiihrliche Projektplanung betreiben.

7.8 Ubergreifende Risiken: Prozesse und Projektmanagement

Risikomatrix &
Das magische
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MaBnahmen
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Beziehungen Vorganger = Machtkdmpfe

Unzureichende Unterstiitzung der Geschaftsleitung
Ungenligende Erfahrung des Projektleiters
Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter

= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
Unzureichende Aufgabenidentifikation

Nachfolger * Mangelnde Arbeitsleistung
Mangelhaftes Teamwork

Unmotivierte Mitarbeiter
Unzureichende Aufgabenidentifikation

Identifizieren m  Endecker: Teamleiter, Steuerkreis, Qualititsmanager
und Uberwa-

chen ™ Uberwacher: Steuerkreis

7.8.7
Unzureichende Aufgabenidentifikation

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

M Kleinprojekte

" = O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Risikosatz  Eine ungeniigende Erfahrung des Projektleiters oder eine mangelhaf-
te Projekt- und Ressourcenplanung konnte zu einer unzureichenden
Aufgabendefinition fiihren, die zu fehlerhafter Entwicklung, Prob-
lemen bei der Zuordnung von Verantwortlichkeiten, unmotivierten
Mitarbeiter, Kommunikationsproblemen, zur Uberschreitung der
Kosten- und Budgetgrenze und schliellich zu Problemen bei der
Abnahme fiihren kann.

Indikatoren m  Die Aktivititen im Projekt sind nicht hinreichend beschrieben,
beispielsweise durch ein Vorgehensmodell.

m  Aufgaben werden hin- und hergeschoben, da sich kein Mitarbei-
ter/keine Organisationseinheit verantwortlich fiihlt.

m Die Mitarbeiter zeigen keinen Einsatz und sind demotiviert.
m  Es existiert keine Projekt- und Ressourcenplanung.

m  Kommunikations- und Eskalationswege sind innerhalb des Pro-
jektes unbekannt oder werden von Mitarbeitern falsch genutzt.
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m  Projektleitung oder Auftraggeber bringen kein Verstindnis fiir
die technischen Bereiche der Softwareentwicklung mit.

Risikomatrix &
Das magische
Viereck

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Zeit X

Ey/AyA Qualitat X
U

Umfang X

Risikohdhe

m  Innerhalb der Zeitplanung wurden grobe Aufgabenpakete defi- MafBnahmen
niert. Aus diesen Arbeitspaketen miissen konkrete Aufgaben
abgeleitet werden, denen jeweils ein Mitarbeiter oder ein Team
zugewiesen wird. Wenn es sich um ein Team handelt, muss aus
diesem Team einer fiir diese Aufgabe verantwortlich sein oder
es wird weiter heruntergebrochen, bis fiir eine Aufgabe konkret
ein Mitarbeiter zugewiesen ist.

m  Fiir die Aufgabenpakete einen Verantwortlichen definieren, der
die einzelnen Aufgaben nach Zeit, Qualitit und Kosten iiber-
wacht.

m  Fiir jedes Aufgabenpaket einen zeitlichen Rahmen, Kosten und
benotigte Ressourcen definieren. Evtl. auch die notwendigen
Qualifizierungen und Erfahrungen fiir personelle Ressourcen
beschreiben.

m Die abgeleiteten Aufgaben aus den Arbeitspaketen sind mess-
bar, haben einen festen Start- und Endtermin und sind realistisch
erreichbar.

m Die definierten Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten
miissen fiir alle Projektmitarbeiter transparent gemacht werden.

m In der Ablauf- und Terminplanung sind Abhingigkeiten zwi-
schen den Aufgaben festzustellen und darzustellen.

m  Aufgaben ergebnisorientiert definieren (,,Arbeitsprodukte®), um
eine sichere Fortschrittskontrolle zu ermoglichen.

m  Fir alle einzelnen Aufgabenpakete eine realistische Aufwand-
schitzung durchfiihren.

m  Der Realisierungsaufwand der abgeleiteten Aufgaben sollte in
einem verniinftigen Verhiltnis zum Gesamtaufwand, zum Auf-
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wand des iibergeordneten Arbeitspaketes und zum erwarteten
Nutzwert stehen.

m Zeitpuffer fiir ,,Nebentitigkeiten*: Fiir projektexterne Tatigkei-
ten sollten im Plan eigene Aufgaben vorgesehen werden.

m Jede Aufgabe — vor allem die komplexen — sollte moglichst ge-
nau, z.B. durch Qualititsmerkmale, zu verwendende Vorlagen
und eine eigene Zielsetzung spezifiziert werden.

m  Verantwortung fiir Teilpakete komplett delegieren.

m  Aufgaben mit dem Team, dem Verantwortlichen und dem Ver-
antwortlichen des Arbeitspaketes abstimmen.

m Stellen- und Aufgabenprofile der Mitarbeiter definieren, um
Verbindlichkeit der Aufgabenerledigung zu steigern.

m Einsatz eines Vorgehensmodells der Softwareentwicklung.
Hieraus konnen Aufgaben abgeleitet werden und es konnen ii-
bergreifende Qualititsstandards gesetzt werden.

Siehe auch Mafinahmen des Risikos ,,Unrealistische Zeitplanung*.

Vorganger = Unklare Zielvorstellung

Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen

Nachfolger * Unrealistische Zeitplanung

Unrealistisches Budget

Entwicklung unnétiger Funktionen

Mangelhafte Projektkontrolle

Budgetproblematik

Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Kommunikationsrisiko innerhalb des Projekts
Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Soft-
warearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Program-
mierer

s Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager

7 Risikolexikon



7.8.8
Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" = [0 Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung, nicht vorhandenem Prozess-Know-  Risikosatz
how des Projekteiters und mangelnder Etablierung eines Vorge-

hensmodells im Unternehmen konnte es zu einer ungeniigenden

Definition von einem auf das Projekt zugeschnittenen Vorge-

hensmodell kommen, was zu einer mangelnden Projektkontrolle,
unstrukturierter Entwicklung, einer unrealistischen Zeitplanung,
mangelhaften Definitionen von Aufgaben und Verantwortlichkeiten

und zu Kommunikationsproblemen innerhalb und auferhalb des

Projektes fiihren kann.

Bei einem Vorgehensmodell handelt es sich um eine planvolle  Risikobeschrei-
und systematische Vorgehensweise zur Entwicklung eines Anwen- ~ bung
dungssystems, welche den Gestaltungsprozess in {iberschaubare,
zeitlich und inhaltlich begrenzte Schritte oder Phasen unterteilt.

m  Unklarer Entscheidungsfindungsprozess auf dem Projekt. Indikatoren
m  Unklare Verantwortlichkeiten fiir Arbeitsprodukte.

m  Entwicklung ist uniibersichtlich, unstrukturiert und schwer zu
kontrollieren und zu iiberwachen.

m  Werkzeuge werden ohne Methode und selektiv eingesetzt.

m  Fehlendes Methodenwissen des Projektleiters beziiglich Vorge-

hensmodellen.
jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch RISIkoma.MX&
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
V Qualitat X
%
Umfang X
Risikohthe
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Das Vorgehensmodell des Unternehmens an den Anforderungen
und Zielen des Projektes anpassen oder gegebenenfalls ein al-
ternatives Vorgehensmodell wihlen und einfithren. Vorgehens-
modell an die bereits bestehenden Prozesse im Unternehmen
anpassen.

Bei der Auswahl eines anderen, noch nicht im Unternehmen be-
nutzten Vorgehensmodell, an erfolgreichen Projekten in der
Praxis orientieren und damit den Erfahrungsschatz einer breiten
Masse von Unternehmen nutzen. Gegebenenfalls Vorgehen ko-
pieren.

Das Vorgehensmodell dokumentieren — idealerweise im Team —
und fiir jeden zuginglich machen. Siehe auch Maflnahmen des
Risikos ,,Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells*.

Zu jeder Phase im Vorgehensmodell Inputs und Outputs defi-
nieren. Die Outputs sind dann die Ergebnisse der jeweiligen
Phase und die Inputs Voraussetzungen fiir die néchste Phase.

Vorgehensmodell herunterbrechen und zu jeder Phase einen
konkreten Prozess mit eindeutigen Aktivititen definieren.

Den Aktivititen feste Rollen und Verantwortlichkeiten zuord-
nen. Anschliefend den Rollen in der Abstimmung mit dem
Team den Mitarbeitern zuweisen.

Verantwortliche festlegen, die das Vorgehensmodell und die
Qualitit der Aktivititen iiberwachen und weiterentwickeln.

Fiir jedes Arbeitsprodukt Werkzeuge, Methoden und erwartete
Qualititskriterien fiir das Arbeitsprodukt festlegen: Dokument-
vorlagen, CASE-Tool etc.

Vorganger * Ungeniligende Einhaltung der Programmierrichtlinien

Nachfolger * Unrealistische Zielvorstellung

Implementierer vernachlassigen Test
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

Unrealistische Zeitplanung
Implementierung startet ohne Design
Unzureichende Aufgabenidentifikation
Mangelhafte Anforderungsqualitét

Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, System-
analytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester

Uberwacher: Projektleiter, Qualitdtsmanager
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7.8.9
Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen
im Vorgehensmodell

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, fehlender Definition — Risikosatz
eines Vorgehensmodells und eines unzureichenden Qualititsan-

spruchs konnte es zu einer unzureichenden Definition und Uber-

wachung von Qualitiitsmerkmalen kommen, was insbesondere bei

groferen Projekten zu Mingeln in der Qualitit des Endprodukts fiih-

ren kann, aufgrund der fehlenden Gebrauchs- und Produktqualitits-

kontrolle im Vorgehensmodell.

m  Qualititsmerkmale beziehen sich hauptsichlich auf die Arbeits-  Indikatoren
produkte, die die Ergebnisse der Aktivititen darstellen, z.B. ist
die Dokumentation veraltet oder wurde erst gar nicht erstellt o-
der es gibt keine Programmierrichtlinie fiir den zu erstellenden
Quellcode.

m Bei zunehmender ProjektgroBe wird die Ergebnisqualitit zu-
nehmend durch die Prozessqualitit bestimmt.

m  Das Vorgehensmodell ist nicht an das konkrete Projekt ange-
passt worden.

m  Das Vorgehensmodell ist nicht mit dem Auftraggeber abge-
stimmt und wurde von diesem auch nicht iiberpriift.

m  Es sind keine eindeutigen und ausreichenden Qualititsanforde-
rungen an die Arbeitsprodukte und Aktivititen des Vorgehens-
modells formuliert. Beispielsweise ist nicht klar, was von einer
pezifikation* oder einem ,, Testskript* erwartet wird.

m  Es werden keine Qualititsberichte auf Basis der Arbeitsproduk-
te und Aktivititen des Vorgehensmodells erzeugt.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

7 Kosten X

& Zeit X

20/

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Folgende Qualititsmerkmale sollten definiert werden:

Werkzeuge und Methoden fiir jedes Arbeitsprodukt festlegen.
Siehe hierzu Maflnahmen des Risikos ,,Kein eindeutig definier-
tes Vorgehensmodell*.

Erwartungen an die Qualitit klarstellen: Qualitdtsanforderungen
an Arbeitsprodukte und Aktivititen definieren und an die Mitar-
beiter in geeigneter Form kommunizieren bzw. die Anforderun-
gen mit diesen gemeinsam entwickeln.

Vorlagen, Arbeitshilfen und Checklisten fiir Aktivititen und
Arbeitsprodukte zur Verfiigung stellen.

RegelmiBige Uberwachung etablieren, damit durch Verbesse-
rungen die optimale Qualitit des Vorgehensmodells und somit
auch die Qualitit des Endprodukts gewdhrleistet ist.

Berichte fiir die Qualititsmerkmale des Vorgehensmodells und
seiner Aktivititen und Arbeitsprodukte definieren, die jedem im
Projektteam zugénglich sind.

Gebrauchstauglichkeit des Vorgehensmodells priifen. Ist es be-
reits in realen IT-Projekten benutzt worden? Besitzt das Projekt-
team eine ausreichende Erfahrung?

Klar definierte Projektergebnisse konnen die Schnittstelle zwi-
schen Teilprojekten bilden — notfalls konnte jedes Teilprojekt
sein eigenes Vorgehensmodell anwenden.

Rollen und Verantwortlichkeiten definieren, die die Qualitit im
Vorgehensmodell priifen.

Qualititsanforderungen an ein Vorgehensmodell:

m  Das Vorgehensmodell ist vollstindig.

m  Das Vorgehensmodell ist anderbar und erweiterbar.

m  Das Vorgehensmodell lisst sich an verschiedenen Organisatio-
nen und Projekten anpassen.
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m Es werden neuste Standards, Normen und Fortschriften beriick-
sichtigt.

m  Einheitliche und verstindliche Begriffswelt ist gewihrleistet.

m  Das Vorgehensmodell ist skalierbar hinsichtlich unterschiedli-
cher Projektgrofen.

m  Das Vorgehensmodell wird durch den Einsatz von effektiven
Methoden und Werkzeugen unterstiitzt.

Vorganger *® Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell Beziehungen
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters
= Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells

Nachfolger * Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells
Mangelhafte Projektkontrolle

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, System-  [/dentifizieren

analytiker, Softwaredesigner, Programmierer und Uberwa-

. . . . chen
m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager

7.8.10
Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, mangelhafter  Risikosatz
Kommunikation innerhalb des Projektes, fehlender Transparenz des
Vorgehensmodells innerhalb des Teams, mangelhafter Umsetzung

von Verbesserungsvorschligen der Mitarbeiter in Bezug auf das
Vorgehensmodell oder fehlender Werkzeugunterstiitzung konnte es

zu Problemen bei Nutzung und Akzeptanz des vereinbarten
Vorgehensmodells kommen, was zu unstrukturierter Arbeit, einer
ungeniigenden Projektkontrolle und zu einer mangelhaften Qualitit

fithren kann.

m  Das vereinbarte Vorgehensmodell wird in der Praxis unterlau-  Indikatoren
fen, um schneller ein Zielprodukt zu erhalten, bzw. es wird aus
individuellen Griinden abgelehnt.

m  Vorgehensmodell ist den Entwicklern nicht bekannt.
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In der Projektplanung ist keine Aktivitit zur regelmifligen An-
passung und Abstimmung des Vorgehensmodells im Team vor-
gesehen.

Es sind keine Qualititsmerkmale fiir das Vorgehensmodell fest-
gelegt worden.

Keine Integration zwischen projektinternem Vorgehensmodell
und umgebenden Prozessen (z.B. Supportstrukturen, zentrale
Dienste etc.).

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

y Kosten X

VA Zeit X

T

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Siehe auch Mafinahmen des Risikos ,,Kein eindeutig definiertes
Vorgehensmodell*.

Das definierte Vorgehensmodell muss im Projektteam transpa-
rent gemacht und diskutiert werden.

Vorgehensmodell an den Anforderungen des Projektes und an
das Projektteam anpassen und mit ihm vereinbaren.

Bei der Anpassung des Vorgehensmodells an das Projekt neben
der Eignung auch ein angemessenes Verhiltnis zur laufenden
Pflege berticksichtigen.

Aus dem Vorgehensmodell konkrete Aktivititen und Prozesse
mit Rollen und Verantwortlichkeiten ableiten.

Wenn keine passenden Werkzeuge vorhanden sind, entspre-
chende unterstiitzende Werkzeuge einfiihren. Hierfiir jedoch im
Projektplan die notwendige Zeit fiir das Einarbeiten planen (sie-
he MaBnahmen des Risikos ,,Neueinfithrung eines Werkzeu-
ges®).

Wenn bereits Werkzeuge im Unternehmen etabliert sind, sollte
die entsprechende Integration in das Vorgehensmodell sicherge-
stellt sein.
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m  Dokumentvorlagen fiir die einzelnen Aktivititen und Ergebnisse
erstellen, dem Team transparent machen und konkret den Inputs
und Outputs zuweisen.

m  Schnittstellen von Vorgehensmodell zu anderen Prozesse und
evtl. Unternehmensbereiche festlegen, um ,,sanfte* und passen-
de Uberginge sicherzustellen.

m  Mitarbeiter iiber das Vorgehensmodell schulen.

m  Dem Projektteam die Vorteile und die Sinnhaftigkeit des Vor-
gehensmodells erldutern und von der Anwendung iiberzeugen.
Hier ist die Kommunikations- und Uberzeugungsfihigkeit des
Projektleiters gefragt.

m  Vorgehensmodell , leichtgewichtiger machen und von unnéti-
gen Formalismen befreien. Hierzu konnen Umgehungslosungen
der Mitarbeiter als Ideen herangezogen werden.

m  Kontinuierliche Prozessverbesserung (KVP) einfiihren, umset-
zen und jeden Mitarbeiter daran beteiligen. Homogenes Wachs-
tum des Vorgehensmodells in Richtung ,,Best Practice* fordern.

m  Metriken fiir das Vorgehensmodell definieren, die in die Ziel-
setzung aufgenommen werden und an denen Leistung des Pro-
jektes bestimmt wird.

Vorginger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter Beziehungen
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters
= Ungeniligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
= Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Nachfolger = Mangelhafte Projektkontrolle

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, System-  Identifizieren

analytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester und Uberwa-

. . . . chen
m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager
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7.8.11
Unzureichende Reviewzyklen

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

” = [ Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus hohem Zeitdruck, mangelndem Qualititsbewusstsein oder feh-
lenden Vorgaben durch das Vorgehensmodell kénnten unzurei-
chende Reviewzyklen entstehen, die zu einer schlechten Qualitit al-
ler Arbeitsprodukte und dem Endprodukt fithren und den Wissens-
transfer zwischen Projektmitarbeitern behindert.

Ein Review der Arbeitsprodukte eines Projektes sowohl fachli-
cher als auch technischer Natur fithrt dazu, dass Fehler und Proble-
me bereits sehr frith im Prozess erkannt werden konnen und Mitar-
beiter ein qualifiziertes Feedback zu der von ihnen verantworteten
Arbeit erhalten. Die Angst vor Entdeckung von Qualititsmédngeln
personlicher Arbeit sollte mit einer Kultur der zielgerichteten Kritik
vermieden werden. Das AuBern und das Annehmen von positiver
und negativer Kritik ist eine komplexe soziale Fihigkeit, die Mitar-
beiter stindig weiterentwickeln miissen.

m  Vorgegebene Dokumentenvorlagen werden nicht eingehalten.

m Inkonsistenzen, beispielsweise in fachlichen Spezifikationen,
die von unterschiedlichen Mitarbeitern erstellt wurden.

m  Bei der Implementierung wird der Softwareentwurf vernachlis-
sigt.

m  Das Vorgehensmodell wird vom Projektteam nicht eingehalten.

m  Das Qualitdtsbewusstsein ist niedrig: Kompromisse werden oh-
ne Diskussion schnell getroffen, wobei man zur schnellen Lo-
sung neigt, anstatt langfristig tragfihige Losungen anzustreben.

m  Es sind keine Qualititskriterien im Vorgehensmodell definiert
oder diese werden nicht gemessen.

m  Trotz umfangreicher Reviewzyklen wird die Qualitit von Ar-
beitsprodukten nicht verbessert.

m  Reviews fithren zu personlicher Kritik anstatt zur nachhaltigen
Verbesserung der Softwarequalitit.
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Risikomatrix &

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch .
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X

VAVA A Qualitét X
VAVAVA Umfang | X

Risikohdhe

In alle Phasen des Vorgehensmodells Reviewzyklen aufnehmen.  MalBnahmen
Diese konnen sich sowohl auf die Arbeitsprodukte als auch auf

die Qualitit des Vorgehens beziehen. Reviews konnen, je nach

Wissensstand der beteiligten Personen, sowohl auf gleicher E-

bene, aber auch durch einen Teamleiter oder den Projektleiter

selbst erfolgen.

Fiir fachliche Dokumente wird als zweiter Schritt nach einem
internen Review ein externes Review durch die Fachabteilung,
die Benutzer und den Auftraggeber durchgefiihrt. Dieser hat
zum Ziel die fachliche Losung zu iiberpriifen.

Notwendige Zeit fiir die Reviewzyklen einplanen, da die resul-
tierenden Anderungen eingearbeitet werden miissen.

Reviews in standardisierten Vorlagen dokumentieren und in ei-
ner zentralen Ablage festhalten.

Eindeutige Qualititskriterien definieren, die im Review iiber-
priift werden. Hierzu néheres im Risiko ,,Mangelhafte Definiti-
on von Qualititsmerkmalen im Vorgehensmodell*.

Die Ergebnisse der Reviews auf Basis der Qualititskriterien und
der Daten aus den standardisierten Vorlagen messen.

Eine ,,Anleitung zum Review* zur Verfiigung stellen: eine
Checkliste mit den Qualititsmerkmalen und eine Arbeitshilfe
zum Arbeitsprozess selbst.

Spezielle Rollen fiir spezielle Reviewaufgaben sicherstellen, die
Expertenwissen voraussetzen. Beispielsweise ein Usability-
Reviewer, der jede fachliche Spezifikation auf Gebrauchstaug-
lichkeit priift. Oder einen Architekturreviewer, der die Soft-
wareentwiirfe auf Konformitit zur Architektur priift und ab-
zeichnet.

Pair-Programming einfiihren. Dabei arbeiten zwei Entwickler an
einem Rechner, wobei immer einer programmiert und der ande-
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re den erzeugten Quellcode priift. Beide Entwickler konnen sich
dabei nach ihren eigenen Wiinschen in den Rollen abwechseln.
Diese Titigkeit kann nebenbei zu einem signifikanten Wissens-
transfer fiihren.

Codereviews fiir den Quellcode einfiihren, die idealerweise in
Refactoring miinden, um nichtfunktionale Anforderungen bes-
ser abzudecken: bessere Wartbarkeit, bessere Leistung, bessere
Portabilitit etc.

Eine Zero-Tolerance-Strategie als ExtremmaBnahme bzgl. der
Qualitit bei gleichzeitiger Verlangsamung des Entwicklungs-
prozesses verfolgen.

Auch fiir alte Arbeitsprodukte Reviews einfiihren, um die Ge-
samtqualitit nachhaltig zu verbessern.

Vorganger *® Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber

Nachfolger = Mangelhafte Anforderungsqualitat

= Ungenligende Benutzerbeteiligung

= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell

= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

= Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells

= Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen

= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler
Systemanforderungen/Qualitadtsanforderungen

= Softwareerosion (iber die Zeit

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Anforderungsmanager,
Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Pro-
grammierer, Tester, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Teamleiter, Qualititsmanager, Anforderungsma-
nager, Softwarearchitekt,

7.8.12

Mangelhafter Werkzeugeinsatz oder

-verfugbarkeit

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A O Kleinprojekte

" " O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend
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Aus mangelndem Know-how des Projektteams, unpassender Werk-
zeugauswahl oder nicht ausreichender Verkniipfung des Werkzeuges
mit dem Softwareentwicklungsprozess konnte eine mangelhafte
Werkzeugunterstiitzung vorliegen, die die Produktivitit des Pro-
jektteams einschrinkt und Qualititsméngel begiinstigt.

Werkzeuge sind Softwareanwendungen, die die Arbeitsprozesse
im GroBlen und Kleinen unterstiitzen. Nicht realisierte Vorteile durch
den Einsatz eines Werkzeuges miinden in verschenkter Produktivi-
tit. Auch der nicht methodisch durchgefiihrte Einsatz eines Werk-
zeuges fiihrt zu Reibungsverlusten im Projekt.

m  Werkzeuge werden von den Mitarbeitern inkonsistent eingesetzt
(es fehlt eine iibergreifende Methode).

m  Mitarbeiter glauben nicht an den Nutzen eines Werkzeuges.

m  Das Projekt basiert zum iiberwiegenden Teil auf Dokumenten,
die durch Standardbiirosoftware erzeugt wurden (,,Excel-
Projekte®).

m  Modelle, Softwarearchitektur und Softwareentwurf basieren auf
farbigen Kistchen und Pfeilen in Powerpointprisentationen.

m  Es treten ,digitale Medienbriiche auf: Die Werkzeuge einzel-
ner Phasen arbeiten nicht zusammen (,,Copy-n-Paste*-
Ubergabe).

m  Werkzeuge werden nach Vorliebe und nicht strukturiert ausge-
wihlt.

jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X
7
/A Zeit X

&& Qualitat X
70

Umfang X

Risikohdhe

m  Verkniipfung von Softwareentwicklungsprozess und Werkzeug
priifen. Ideal ist eine durchgingige Unterstiitzung des Arbeits-
prozesses durch Werkzeuge.

m  Eine Methode vorgeben, die den Einsatz des Werkzeuges defi-
niert und dessen Handhabung beschreibt (Richtlinie).

7.8 Ubergreifende Risiken: Prozesse und Projektmanagement
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RegelmiBigen Einsatz des Werkzeuges sicherstellen.

Ist eine solche Methode nicht vorgegeben, sollten Workshops
oder Interviews mit den Projektmitarbeitern durchgefiihrt wer-
den.

Den Bedarf fiir werkzeugunterstiitztes Arbeiten ermitteln und
ein passendes Werkzeug auswihlen.

Werkzeugauswahl strukturiert durchfiihren: Anforderungen an
das Werkzeug spezifizieren, Marktiibersicht erstellen, die die in
Frage kommenden Werkzeuge identifiziert, Werkzeuge vom
Hersteller vorfiihren lassen, Kunden des Herstellers nach Erfah-
rungen fragen. Eine Auswahl treffen und die Werkzeuge niher
untersuchen, gegebenenfalls das Werkzeug in einem begrenzten
Rahmen pilotieren und anschlieend das passende Werkzeug
auswihlen.

Priifen, ob bestehende Werkzeuge den Projektanforderungen
entsprechen, indem Qualititskriterien benannt werden: bestmog-
liche Integration in Werkzeuglandschaft des Projektes und der
Organisation, beispielsweise eine Integration in die eingesetzte
Entwicklungsumgebung, Wissen der Mitarbeiter iiber das
Werkzeug, Wartungsaufwand, Preis etc.

Wenn keine Zeit fiir eine fundierte Analyse bleibt, Werkzeuge
und ihre zugrundeliegende Methode von anderen Organisatio-
nen und Nachbarprojekten kopieren.

Die Nutzung eines nicht geeigneten Werkzeuges beenden.

Eine Mischung aus einheitlichen ,,grolen‘ Werkzeugen, die z.B.
groB3e Teile des Vorgehensmodells unterstiitzen und kleinen in-
dividuellen Werkzeugen, die die Produktivitit des Einzelnen
steigern, erlauben (Skriptrekorder, Instant-Messenger etc.).

Einheitliche Werkzeuge fiir die Basisaufgaben des Projektes zur
Verfiigung stellen: Entwicklungsumgebung, Debugger, Testau-
tomatisierung etc.

Den Fokus nicht ausschlieBlich auf die Entwicklungsumgebung
legen, auch in den Phasen davor und danach lisst sich Zeit und
Miihe sparen (Anforderungsverfolgung, Ticketsysteme im Sup-
port, Verwaltung von Testmetriken etc.).

Standardanwendungen fiir Standardaufgaben verwenden. Es
gibt im Open-Source-Bereich weit erprobte Losungen fiir Ver-
sionsverwaltung, Defecttracking, Intranetserver etc.

Eine grundsitzliche Automatisierung von allem in Erwédgung
ziehen, was ein Computer genauso gut machen kann, wie ein
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Mensch (dies wirkt auch den Risiken Mitarbeiterfluktuation und
schlechter Motivation entgegen).

Vorginger * Neueinfilhrung eines Werkzeuges Beziehungen
= Mangelhafte Projektkontrolle
= Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
= Mangelhafte Definition von Qualitdtsmerkmalen im
Vorgehensmodell

Nachfolger = Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Anforderungsmanager, Softwarearchitekt, System- Identifizieren

analytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester und Uberwa-

.. h
m  Uberwacher: Systemanalytiker, Softwaredesigner, Program- cnen

mierer, Tester

7.8.13
Mangelnde Hardware- und Ressourcen-
verfugbarkeit

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

- = M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeeigneten Kostenrestriktionen, ungenauer Projekt- und Res-  Risikosatz
sourcenplanung, organisatorischen oder politischen Griinden konnte
eine mangelhafte Hardware- und Ressourcenverfiigbarkeit ent-
stehen, die die Mitarbeiterproduktivitit und -motivation senkt und
die Qualitit des Endprodukts gefihrdet.
Aus ungeeigneten Kostenrestriktionen, ungenauer Projekt- und  Risikobeschrei-
Ressourcenplanung, organisatorischen oder politischen Griinden bung
konnte eine mangelhafte Hardware- und Ressourcenverfiigbarkeit
entstehen, die die Mitarbeiterproduktivitit und -motivation senkt
und die Qualitit des Endprodukts gefihrdet.

m  Mitarbeiter klagen berechtigt iiber schlechte Hardwareausstat-  Indikatoren
tung, fehlende Hardwareinfrastruktur und Netzwerkanbindung.

m Es fehlen Riumlichkeiten: Biiros sind iiberbelegt, Bespre-
chungsriume sind nicht ausreichend vorhanden etc.
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Réumlichkeiten sind ungiinstig geschnitten und Projektteams
konnen nicht zusammen sitzen.

Gewiinschte Werkzeuge zur Produktivititssteigerung konnen
nicht auf der vorhandenen Hardware ausgefiihrt werden.

Keine Regelung von Ressourcen wihrend der Auftragsabspra-
chen und direkt zu Projektbeginn.

Es wird mit rdaumlich verteilten Dienstleistern zusammengear-
beitet und es fehlen Kommunikationshilfsmittel, wie Ausriis-
tung fiir Telefonkonferenzen.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VAVA Zeit X

D

Qualitat X

70002

Umfang X

Risikohdhe

Ressourcenplanung fiir den gesamten Lebenszyklus des Projek-
tes bereits in der Planungsphase ausarbeiten, auch wenn das
Projekt gegebenenfalls noch iiber sehr wenige Mitarbeiter ver-
fiigt. Diese enthilt Angaben zur Arbeitsplatzausstattung, Rdum-
lichkeiten etc. sowie zu den Beschaffungsprozessen auf dem
Projekt, inklusive der Definition von Verantwortlichkeiten.

Engpisse so frith wie moglich erkennen und eskalieren.

Ressourcenplanung bei Phaseniibergingen geplant aktualisieren.
Diese Aktivitit an die Meilensteine ankniipfen, um eine Regel-
miBigkeit sicherzustellen.

Ein eigenes Teilteam aufsetzen, das fiir die technische Infra-
struktur des Projektes zustindig ist.

Die groBten Produktivititskiller sofort ersetzen: langsame Ent-
wicklerrechner, langsame Testumgebungen, Anmietung weite-
rer Rdume etc.

Technische Kommunikationsmittel schaffen: Technik fiir Tele-
fonkonferenzen, Anschaffung eines Videokonferenzsystems bei
Offshoring-Projekten etc.
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m  Fine unterstiitzende Projektassistenzstelle fiir die ,,Biirokratie*
des Projektes (Beschaffung, Vertrige etc.) sicherstellen.

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

Unrealistische Zielvorstellung
= Unrealistisches Budget

Nachfolger * Mangelhafte Werkzeugeinsatz oder -verfiigbarkeit
= Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis, Qualititsma-  [dentifizieren
nager, Anforderungsmanager, Konfigurationsmanager, Soft- und Uberwa-
warearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Program- chen
mierer, Tester, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter

7.8.14
Unzureichendes Konfigurationsmanagement

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus fehlendem Problembewusstsein, einem iiberstiirzten Projektbe-  Risikosatz
ginn oder hohem Zeitdruck konnte ein unzureichendes Konfigura-
tionsmanagement folgen, welches zu Intransparenzen beziiglich

vergangener oder paralleler Konfigurationen (Dokumente, Modelle,
Programmcode) und damit zu Nacharbeiten, Doppelarbeiten und
Qualitdtsproblemen fiihren kann.

Ziel des Konfigurationsmanagements ist die Verwaltung aller Ar-  Risikobeschrei-
beitsprodukte des Projektes bezogen auf die Abhingigkeiten und  bung
Unterschiede zwischen einzelnen Konfigurationen. Arbeitsergebnis-
se sind damit fiir jede Version oder Variante identifizierbar und ver-
fiighar. Die gemachten Anderungen laufen durch das Konfigurati-
onsmanagement geregelt ab und bleiben nachvollziehbar. Das Kon-
figurationsmanagement ist eine Unterstiitzungsfunktion des Pro-
jektmanagements.
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Ein neues Vorgehensmodell oder eine neue Methode wird ein-
gefiihrt (Modellierung, Codegenerierung etc.), fiir die nicht von
Haus aus ein Konfigurationsmanagement existiert.

Arbeitsergebnisse einzelner Mitarbeiter sind nicht nachtriglich
identifizierbar und verfiigbar.

Es treten Doppelarbeiten und Nacharbeiten auf, weil Arbeitser-
gebnisse nicht bekannt oder nicht verfiigbar waren.

Arbeitsprodukte des Projektes wurden veridndert und es ist nicht
moglich die Person, die es geidndert hat, zu benennen.

Es kann nicht bestimmt werden, welche Dokumente in welcher
Version zu welcher Programmversion gehoren.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VAVA Zeit X

F, / Qualitat X
000

Umfang X

Risikohéhe

Aktivititen fiir das Konfigurationsmanagement einplanen (z.B.
Nachdokumentation von neuen Spezifikationen in bestehende
Konzepte etc.) und das Vorgehensmodell integrieren.

Falls wenig Planungszeit zur Verfiigung steht, Werkzeuge und
Methoden fiir das Konfigurationsmanagement von &hnlichen
Projekten kopieren.

Bewusstsein fiir die Relevanz des Konfigurationsmanagements
bei allen Projektmitarbeitern schaffen.

Werkzeuge zur Verfiigung stellen, die das Konfigurationsmana-
gement unterstiitzen: Backupsystem, Modellrepository, Versi-
onsverwaltung etc. Hier existieren viele Open-Source-
Losungen, die fiir normale Anforderungen vollkommen ausrei-
chen.

Methoden zur Anderungsverfolgung definieren: beispielsweise
Pflege einer Anderungshistorie im Dokument/Quellcode selbst,
Richtlinien zu Kommentaren im Quellcode oder mit Unterstiit-
zung einer Versionsverwaltung. Selbst Officeprodukte bieten
eine Anderungsverfolgung an.
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m  Den Konfigurationsstand einer abgeschlossenen Version auf
DVD sichern. Dazu gehoren samtliche Arbeitsprodukte, wie
Spezifikationen, Modelle und Programmcodes.

m  RegelmiBig den Pflegestand der Arbeitsprodukte iiberpriifen,
um die Qualitit der Konfiguration zu bestimmen.

m  Benennung eines Konfigurationsmanagers als {iibergreifende
Funktion. Er ist idealerweise mit dem Verantwortlichen fiir das
Vorgehensmodell identisch oder arbeitet mit diesem eng zu-
sammen.

Vorganger * Verdndernde Anforderungen
= Keine Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Nachfolger * Mangelhafte Projektkontrolle
= Abnahme/Unterschrift wird verweigert
= Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner,
Programmierer, Tester

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Systemanalytiker, Program-
mierer

7.8.15
Nicht geeignete Neueinfiihrung eines Werkzeugs

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Bei mangelndem Know-how des Projektteams, hohem Zeitdruck
oder Vorgabe einer Vorgehensweise von auflen konnte die Neuein-
filhrung eines Werkzeuges einen hohen Schulungsbedarf, Produk-
tivititseinbuBen und Verzogerungen im Zeitplan bedingen.
Werkzeuge wie CASE-Tools oder spezielle Entwicklungsumge-
bungen werden oft durch das Management vorgegeben und Mitar-
beiter werden geschult. Es konnte auch nicht beriicksichtigt worden
sein, wie die derzeitigen Methoden zum neuen Werkzeug passen.

7.8 Ubergreifende Risiken: Prozesse und Projektmanagement
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Mitarbeiter sperren sich fundiert gegen die FEinfiihrung des
Werkzeuges.

Mitarbeiter benutzen alte Werkzeuge trotz Einfithrung parallel
weiter.

Mitarbeiter setzen das neue Werkzeug inkonsistent ein (Metho-
de fehlt).

Mitarbeiter glauben nicht an den Nutzen des Werkzeuges.
Das neue Werkzeug weist Qualititsmingel auf.

Nutzen des Werkzeuges ist anhand von vorher ausgestellten
Kriterien nicht gegeben.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

Vé Zeit X

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Werkzeugauswahl strukturiert durchfiihren: Anforderungen an
das Werkzeug spezifizieren, Marktiibersicht erstellen, die die in
Frage kommenden Werkzeuge identifiziert, Werkzeuge vom
Hersteller vorfiihren lassen, Kunden des Herstellers nach Erfah-
rungen fragen. Eine Auswahl treffen und die Werkzeuge niher
untersuchen, gegebenenfalls das Werkzeug in einem begrenzten
Rahmen pilotieren und anschliefend das beste Werkzeug aus-
wihlen.

Piloten mit dem neuen Werkzeug durchfiihren.

Einfithrung schrittweise vornehmen, ggf. kurzen Parallelbetrieb
vorsehen.

Beriicksichtigung von Werkzeugschulungen im Projektplan.

Zeitpuffer und kurzfristige Produktivititsausfall einplanen, denn
die Lernkurve fiir das neue Werkzeug muss einkalkuliert wer-
den. Fragen Sie den Hersteller oder besser einen Kunden des
Herstellers nach Erfahrungswerten.
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m  Softwareentwicklungsprozess und Werkzeug integrieren: Ein-
satz des Werkzeuges dokumentieren und ggf. den Prozess an
das Werkzeug anpassen, sofern dies Vorteile mit sich bringt.

m  Vorbereitende und zur Einfithrung parallel laufende Trainings-
mafnahmen fiir die Mitarbeiter durchfiihren.

m  Akzeptanz und den Nutzen des Werkzeuges regelmifig priifen.

m  Fine ,,Zuriickrollstrategie” fiir jedes Werkzeug definieren, sollte
es den erwarteten Nutzen nicht realisieren.

m  Werkzeugeinfithrungen diirfen scheitern. Vor Einfiihrungsbe-
ginn Abbruchkriterien definieren.

m  Einfluss des neuen Werkzeuges auf die bestehenden Arbeits-
weisen der Mitarbeiter analysieren.

Vorgidnger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
= Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Nachfolger * Mangelhafter Werkzeugeinsatz oder -verfligbarkeit
= Mangelnde Mitarbeitermotivation

m  Endecker: Projektleiter, Anforderungsmanager, Softwarearchi-
tekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tes-
ter

m  Uberwacher: Projektleiter, Systemanalytiker, Softwaredesig-
ner, Programmierer, Tester

7.8.16
Mangelhaftes Sicherheitskonzept

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A M Kleinprojekte

- . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Unzureichendes Know-how oder Erfahrung des Projektteams oder
der Einsatz neuer Technologien konnen ein mangelhaftes Sicher-
heitskonzept bedingen, das nicht fihig ist, das Endprodukt und das
Softwareentwicklungsumfeld zu schiitzen.

Ein IT-Sicherheitskonzept sollte organisationsweit definiert sein.
Das untergeordnete projektinterne Konzept implementiert die globa-
le Richtlinie. Im engeren Sinne gewihrleistet es die Sicherheit einer
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Software und eines Softwareentwicklungsumfeldes in folgenden Be-
reichen: Vertraulichkeit (Schutz der tibertragenen bzw. gespeicher-
ten Daten), Authentizitit (Uberpriifung einer Nachricht oder Ver-
bindung auf Echtheit), Integritit (Schutz vor Anderung einer Nach-
richt oder Verbindung), Zugriffssteuerung (Welche Benutzer benéti-
gen welche Rechte?), Nicht-Anfechtbarkeit (Ubertragung einer
Nachricht kann nicht geleugnet werden), Verfiigbarkeit (Systeme
moglichst lange erreichbar)

Niemand auf dem Projekt nimmt die Rolle eines Sicherheitsver-
antwortlichen wahr.

Programmierer oder das Betriebsteam haben unterdurchschnitt-
liche Erfahrungen mit Bedrohungslagen aus Viren, Wiirmern,
Denial-of-Service-Attacken, etc. (Nach ,,CERT* erkundigen —
es gibt einige ,,Computer Emergency Response Teams®, die ak-
tiv Sicherheitsliicken aufdecken und diese publizieren).

Es liegt kein Detailkonzept vor, das die Sicherheit in den unter
»Beschreibung® genannten Bereichen fiir die zu erstellende
Software regelt.

Es existiert kein eigenes Projektlaufwerk mit Backupfunktion.

Passworte der Mitarbeiter lassen sich erraten. Passworte werden
aus dem Projekt frei weitergegeben.

Passworte fiir Produktivumgebungen sind nicht sicher (Zei-
chenanzahl zu kurz, es werden real existierende Worte verwen-
det etc.).

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

Zeit X

DY

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

Sicherheitskonzept fiir die zu erstellende Software aufstellen
und daraus in der Analysephase nichtfunktionale Anforderungen
ableiten.
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m  Sicherheitskonzept fiir das Softwareentwicklungsumfeld erstel-
len und Mitarbeiter schulen. Viele technische und organisatori-
sche Grundlagen fiir die IT-Sicherheit sind im frei verfiigbaren
Grundschutzhandbuch des Bundesamts fiir Sicherheit in der In-
formationstechnik (http://www.bsi.de/gshb) zusammengefasst.

m  Sicherheitsbewusstsein fordern: Mitarbeiter sensibilisieren,
Workshops zur Identifikation von Sicherheitsliicken veranstal-
ten, einen Sicherheitsverantwortlichen benennen.

m  Strukturanalyse der IT-Infrastruktur: Schwachstellen bestim-
men, ggf. technische Mafinahmen (Firewall, VPN etc.) einleiten.

m  Assessment der Systemsicherheit (extern oder innerhalb der Or-
ganisation).

Vorgdnger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
= Einsatz neuer Technologien

Nachfolger * Mangelhafte Definition nichtfunktionaler
Systemanforderungen/Qualitdtsanforderungen

= Ungeeigneter Softwareentwurf

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Softwaredesigner,
Programmierer

m  Uberwacher: Qualititsmanager, Softwarearchitekt, Systemana-
Iytiker, Softwaredesigner, Programmierer

7.8.17
Ungenugende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D I T A O Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, fehlender sozialer
Kompetenz des Projektleiters und/oder der Mitarbeiter, oOrtlicher
Trennung zwischen Projektteam und Projektleiter, starkem Lei-
stungs- und Fihigkeitsgefille, kultureller Unterschiede oder man-
gelnder Zieltransparenz konnte es zu AKkzeptanzproblemen zwi-
schen dem Projektleiter und dem Projektteam und zwischen den
Teammitgliedern selbst kommen, was zu Kommunikationsproble-
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men, unmotivierten Mitarbeitern und einem mangelhaften Team-
work fiithren kann.

Das Projektteam hilt sich nicht an definierte und festgelegte
Prozesse.

Uneinsichtige  Entwickler bzgl. Design und Analyse-
Entscheidungen.

Der Projektleiter wechselt das Projekt. Insbesondere ein kon-
fliktbehafteter, ggf. auch erzwungener Wechsel erhoht das Risi-
ko.

Das Projektteam wurde erst spit iiber den Wechsel informiert.

Der Projektleiter und das Projektteam arbeiten das erste Mal in
dieser Konstellation zusammen. Dies muss nicht zu einer man-
gelhaften Akzeptanz fiihren, jedoch wird das Risiko erhoht.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

7
/A Zeit X

VA VAVA Qualitat X

Umfang X

Risikohche

Die Kommunikation von beiden Seiten fordern. Siehe Ma6-
nahmen zum Risiko ,,Kommunikationsprobleme innerhalb des
Projektes*.

Das Projektteam vom ersten Workshop an in einer freundlichen
und offenen Atmosphire regelméBig zusammenfiihren.

Eine gemeinsame Basis fiir das Projekt finden, mit der alle ein-
verstanden sind. Dem Projektteam das Ziel, die Randbedingun-
gen und das Vorgehen im Projekt mitteilen. Gegebenenfalls
Verbesserungsvorschlige diskutieren.

Vorgehensweisen, Arbeitsabldufe und Prozesse mit dem Pro-
jektteam abstimmen.

Vertrauen aufbauen. Beispielsweise strategische Informationen
zum Projekt mit dem Projektteam teilen oder Einblick in tiber-
geordnete Bereiche geben.
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m  Gibt es bereits zu Projektbeginn Akzeptanzprobleme gegeniiber
dem Projektleiter oder umgekehrt, miissen diese noch vor dem
Projekt durch offene Gespriiche aus der Welt geschaffen wer-
den.

m  Der Projektleiter sollte eng mit dem Projektteam zusammenar-
beiten und nicht nur zu Statusmeetings, Telefonkonferenzen und
Workshops anwesend sein. Dafiir muss ihm innerhalb des Un-
ternehmens genug Freiraum gegeben werden.

m  Den Projektleiter so auswihlen, dass es moglichst eine geringe
oder gar keine ortliche und organisatorische Trennung zum Pro-
jektteam vorhanden ist.

m  Team- und Projektkultur entwickeln.

m Bei kommunikativen Problemen Aussprache suchen. Meta-
Kommunikation betreiben (,,liber die Kommunikation auf dem
Projekt reden®). Konsens und Kompromiss in die Projektkultur
integrieren.

m  Teammitglieder sollten zielfiihrend zusammenarbeiten: Fahig-
keitsprofil ergénzt sich, wenig Konkurrenzdenken, Mentorenbe-
ziehung bei starkem Fihigkeitsgefille.

m  Fiihrungsstil entwickeln, beispielsweise durch Schulungen und
das laufende Einholen von Feedback. Einheitlichen Stil an den
Tag legen: Verantwortung delegieren, Mitarbeiter Entwick-
lungsmoglichkeiten geben, berechenbar sein. Vorbildfunktion
iibernehmen.

Siehe auch die MaBBnahmen zum Risiko ,,Unmotivierte Mitarbeiter®.
Grundsitzlich konnen auch die MalBlnahmen des Risikos ,,Keine
Nutzung/Akzeptanz des Vorgehensmodells* relevant sein.

Vorginger * Unrealistische Zielvorstellung Beziehungen

Unrealistische Zeitplanung

Unrealistisches Budget
Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel
Unzureichende Aufgabenidentifikation

Mangelhafte Hardware- und Ressourcenverfiigbarkeit
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters

= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

Nachfolger = Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
Unmotivierte Mitarbeiter

Mangelhaftes Teamwork
Mitarbeiter-Fluktuation
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m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager

s Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis, Qualitéts-
manager

7.8.18

Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

KATEGORIE: PROZESSE & PROJEKTMANAGEMENT

P A D | T A O Kleinprojekte

O Projektvorbetrachtung

Phasenitibergreifend

Aus Zeitmangel, ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, fehlen-
der Kommunikation innerhalb des Projektes, ungeniigendem Team-
work und fehlender Einfithrungsdokumente fiir neue Mitarbeiter
konnte es zur mangelnden Einarbeitung neuer Mitarbeiter kom-
men, die zu unmotivierten Mitarbeitern, zeitlichen Verzogerungen
und einer verringerten Produktivitit fiihren konnte.

Formale Dokumente zur kurzfristigen Einfithrung in das Pro-
jekt, sowie zur Erlduterung der Organisation und der Prozesse
des Projektes sind nicht vorhanden.

Neue Mitarbeiter finden sich in ihrer Umgebung nicht zurecht
und ihnen ist ihre Aufgabe oder ein Startpunkt fiir ihre Arbeit
nicht bekannt.

Neue Mitarbeiter verbringen mehr als einen Tag mit der Ein-
richtung von Arbeitsplatz und Hardware. Neue Mitarbeiter
verbringen mehr als eine Woche mit dem Lesen von Dokumen-
tationen und Foliensétzen.

Neue Mitarbeiter sind oft allein und suchen nicht aktiv nach Un-
terstiitzung.
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Risikohdhe

Bei der Auswahl von Mitarbeitern darauf achten, dass diese zum  MafBnahmen
Team passen und es sinnvoll erginzen. Ebenso den Prozess er-

kldren, wie sie in die Firma/das Projekt aufgenommen werden

und was von ihnen in dieser Zeit erwartet wird.

Abhalten eines speziellen Meetings mit dem einzigen Thema,
ndmlich der Vorstellung des neuen Mitarbeiters. Der Vorgesetz-
te fithrt den Mitarbeiter mit einer Beschreibung des Verantwor-
tungsbereiches ein. Als nichstes erzihlt der Neue iiber seinen
bisherigen Werdegang, Projekte, Expertise etc. — idealerweise in
Form von Anekdoten.

Neuen Mitarbeitern Einfithrungsdokumentation zur Verfiigung
stellen (mit wichtigen Links innerhalb des Unternehmens, Vor-
gehensmodell, kurze Beschreibung des Projektes, fiir das er zu-
gewiesen wurde, Kommunikations- und Eskalationswege und
die Organisation des Unternehmens und des Projektes.

Neuen Mitarbeitern gemeinsame Aufgaben mit erfahrenen Pro-
jektmitarbeitern geben, damit diese direkt in die Projektarbeit
eingebunden werden.

Einweisung in den jeweiligen Arbeitsbereichen durch vorherige
Mitarbeiter oder einen Mitarbeiter mit dhnlichem Stellenprofil.
Abstellung des Einweisers fiir die gemeinsame Arbeit in den er-
sten Tagen.

Pair-Programming: In der Entwicklung die Technik des Pro-
grammierens in Paaren einsetzen, um Wissen an neue Mitarbei-
ter zu transferieren.

Checklisten und Kurzanleitungen zur Verfiigung stellen.

Einfithrung des neuen Mitarbeiters in die Gruppe aktiv beglei-
ten. Nur so kann auch die Gruppe von ihm lernen und es kann
sichergestellt werden, dass nicht schlechte Gewohnheiten aus
der alten Firma in das Team Einzug halten.
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m Insbesondere bei Absolventen und Junior-Mitarbeitern ein Men-
torenprinzip verfolgen und iiber die Mentorenbeziehung in den
Projektalltag einfiihren.

m Siehe auch die Mafinahmen der Risiken ,,Unmotivierte Mitar-
beiter und ,,Mangelhaftes Teamwork*

Vorgadnger * Ungeniligende Erfahrung des Projektleiters
= Sprachbarrieren
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
= Mangelhaftes Teamwork

Nachfolger = Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
= Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager

m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter

7.8.19
Technologischer Fortschritt zur Projektlaufzeit

KATEGORIE: TECHNIK

P A D | T A O Kleinprojekte

" . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus der Entwicklung und Verbreitung neuer Technologien wihrend
einer lingeren Projektlaufzeit konnte eine massive Anderung von
technologischen Anforderungen entstehen, die zu einem nachtrag-
lich ungeeigneten Softwareentwurf fithrt und den kalkulierten
Nutzwert komplett in Frage stellt.

Dieses Risiko betrifft ausschlieBliche Projekte mit einer langen
Laufzeit von mindestens zwei Jahren und mehr. Zu Beginn der Pro-
jektlaufzeit ist es nicht moglich, die spitere Basistechnologie wirt-
schaftlich festzulegen. Niemand kann die spitere Implementierung
auf .NET oder J2EE oder den Funktionsumfang der spiteren Daten-
bankversion vorhersagen. Diese Projekte stehen unter dem Risiko,
dass Anforderung und technische Planungen zum Zeitpunkt der
konkreten Implementierung praktisch bereits ,,veraltet* sind und um-
fangreich angepasst werden miissen.
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m Es wird fiir eine Softwareversion/Plattform entwickelt, die be-  Indikatoren
reits einen Termin fiir den Auslauf des Anbietersupports hat.

m  Ein Langlduferprojekt wird von vorneherein auf eine bestimmte
Technologie ausgelegt: Planungs-, Analyse- und Designeinsétze
zielen zu stark auf diese Vorgabe ab.

m  Es existiert keine stindig angepasste IT-Strategie, die die tech-
nische und fachliche Marschrichtung der Technologien der Or-
ganisation vorgibt.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma.MX&
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
g Qualitat X
7
Umf.
2, meng | X

Risikohdhe

m Die Aufnahme der funktionalen und nichtfunktionalen Anforde- ~ MalBnahmen
rungen unabhingig von technischen Festlegungen beginnen.

m  Es sollten zunichst die heute anerkannten allgemeinen Analyse-
und Designkonzepte, wie Kapselung oder Modularisierung ver-
wendet werden.

m  Stabile Basisanforderungen erreichen und daraus einen Techno-
logieentwurf fiir die Software entwickeln.

m  Meilensteine fiir die Festlegung von Technologieentscheidun-
gen in das Projekt einplanen. Dies sind die Zeitpunkte zu denen
Alternativen diskutiert werden und dann eine Auswahl getroffen
wird. Termine hierzu fortlaufend iiberpriifen.

m  Die Auswahl der Technologie sollte zielgerichtet erfolgen. Bei-
spielsweise auf Basis der IT-Strategie der Organisation, einer
Evaluation von Stédrken und Schwichen einzelner Losungen, der
vorhandenen Fihigkeiten der Mitarbeiter und natiirlich einer
wirtschaftlichen Nutzenrechnung.

Ggf. Projektlaufzeit senken, iiber eine Teilung des Projektes in
mehrere Teilprojekte oder einen sequentiellen Ablauf aus meh-
reren Projekten im Hinblick auf die Gesamtzielsetzung. Auch
die Zerschlagung eines Systems in Teilssysteme kann Komple-
xitdt senken und damit Zeit einsparen.
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Vorgédnger " -

Nachfolger = Mangelhafte Anforderungsqualitat

= Mangelhafte Definition nichtfunktionaler
Systemanforderungen/Qualitatsanforderungen

= Verandernde Anforderungen
= Ungeeigneter Softwareentwurf
= Erzwungener Architekturwechsel

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Softwarearchitekt

Uberwacher: Projektleiter, Softwarearchitekt

7.9
Ubergreifende Risiken: Organisation und
Politik

7.9.1
Machtkampfe

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A O Kleinprojekte

" . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus personlichen oder organisatorischen machtpolitischen Beweg-
griinden (Gewinn oder Verlust von Macht) kénnten unternehmens-
politische Machtkimpfe zwischen Personen oder Abteilungen
entstehen, die zu einer verminderten Produktivitit des Projektes,
Personalknappheit, verindernden Anforderungen und Zielsetzungen
bis hin zu einer vollkommenen Blockade des Projektes fiihren kon-
nen.

Die IT ist in den letzten Jahrzehnten immer mehr zum strategi-
schen Faktor der Unternehmensfiihrung geworden. Deshalb kann
nicht vermieden werden, dass Verwicklungen mit der Unterneh-
menspolitik auftreten. Die Einteilung nach Gewinnern und Verlie-
rern wird durch ein neues System oder einen neuen Prozess direkt
beeinflusst. Negativ wirkt dieser Faktor, wenn es zu iibertriebenen
Machtkdmpfen kommt, die der Zielsetzung des Projektes und der
Organisation entgegenlaufen.
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Machtquellen im Unternehmen sind grundsitzlich die Position,
Leistung, personliche Charaktermerkmale und Expertise eines Mit-
arbeiters. Sowie die Informationen und Ressourcen tiber die der
Mitarbeiter verfiigt.

m Das Projekt bedeutet eine organisatorische Verinderung, die Indikatoren
Fachbereiche oder Abteilungen stark in Gewinner und Verlierer
trennt.

Es sind personliche Konflikte innerhalb des Managements be-
kannt, die Anforderungen an das Projekt stellen.

m  Es gab bereits politische Entscheidungen im Vorfeld des Projek-
tes, die in die Kategorien ,,Gepldnkel oder ,,Geschacher* fallen.

m  Abteilungen verweigern die Zusammenarbeit oder die Heraus-
gabe von Informationen.

m  Kiritische Entscheidungen werden hinter geschlossenen Tiiren
getroffen und es erfolgt keine offene Begriindung.

m Politische Probleme werden auf technischer Ebene diskutiert
oder dorthin verschoben.

m  Manager erkennen die politische Dimension des Projektes nicht
offen an, beispielsweise wenn sie es beschreiben.

Risikomatrix &
Das magische

7 Kosten X Viereck
W
/A Zeit X

7

jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Qualitat X

Umfang X

Risikohdhe

m  Wirkungsbereiche einer Software beriicksichtigen und analysie- ~ MafB3nahmen
ren: Was tut die Software? Was 4ndert die Software in der Ar-
beit der Organisation? Wie werden Mitarbeiter nach dem Pro-
jekt miteinander arbeiten? Wie verschiebt sich die politische
Macht nach dem Projekt?

m  Positive Beziehungen zum betroffenen Management der Fach-
bereiche und den Anspruchsgruppen entwickeln.

m Das Bild des Projektes, das nach auflen in die Organisation
wirkt, sollte proaktiv selbst gestaltet werden. Beispielsweise ii-
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ber eine geeignete positive Kommunikation und ein Projekt-
selbstbild, wie ,dieses Projekt steht fiir die Losung eines Prob-
lems* — alles im Sinne der Ziele der Organisation.

Bei Aussagen vom Auftraggeber, Management oder den An-
spruchsgruppen genau hinhoren, insbesondere auf die, die auf
der Arbeitsebene getroffen werden.

Unterstiitzung durch das obere Management erlangen. Einen
»Paten® fir das Projekt gewinnen, der bei Machtké@mpfen berit
und hilft. Unterstiitzer werden dort gefunden, wo der realisierte
Nutzwert des Projektes am grofiten ist.

Eskalationswege definieren, die bei auftretenden Konflikten be-
schritten werden konnen. Ziele: Verantwortlichkeiten klar defi-
nieren sowie gegeneinander abgrenzen und dabei die Erreichung
der Projektziele im Blick behalten.

Eine gemeinsame Produktvision mit den Anspruchsgruppen und
dem Management entwickeln. Die Personen in die Losung ein-
binden — sie werden Teil der Losung.

Das Projekt mit Fakten und Zahlen hinterlegen (,,Sachargumen-
tation*), beispielsweise durch einen Business-Case. Von sich
aus die Gewinnperspektive und das erwartete ROI vorlegen.

In Einzelfillen sollte ein Projekt auch um ein organisatorisches
Changemanagement erweitert werden.

Vorganger = Unrealistische Zielvorstellung

Nachfolger * Unklare Zielvorstellung

Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter

= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes
Unzureichende Unterstiitzung der Geschéftsleitung
Unzureichende Unterstiitzung durch Auftraggeber

Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele

Mangelnde Mitarbeiterverfiigbarkeit

Budgetproblematik

= VVerandernde Anforderungen

= Steigender Anforderungsumfang (Anforderungsexplosion)

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis
m  Uberwacher: Projektleiter
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7.9.2
Kommunikationsrisiko auBerhalb des Projektes

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A M Kleinprojekte

” . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Existierende Sprachbarrieren, kulturelle Unterschiede beteiligter — Risikosatz
Parteien, mangelnde Fihigkeiten des Projektleiters oder eine fehlen-

de Beschreibung und Einhaltung von Kommunikations- und Eskala-

tionswegen konnten zu Kommunikationsproblemen auflerhalb

des Projektes fiihren, welche zu unklaren Zielvorstellungen auf bei-

den Seiten (Auftragnehmer und Auftraggeber), Missverstdndnissen

bei der Anforderungsaufnahme, zur fehlerhaften Entwicklung von

Funktionen oder einer ungeniigenden Benutzerakzeptanz fiihren

konnen.

m  Schlechte Kommunikation bedeutet konkret, dass fiir andere  Risikobeschrei-
Personen oder Abteilungen relevante Informationen nicht flie-  bung
Ben und somit kein ausreichender Austausch iiber Ideen, Anfor-
derungen, Vorgehensweisen und Probleme erfolgt.

m  Aullerhalb des Projektes existieren noch weitere Anspruchs-
gruppen an das Projekt, mit denen eine regelméfBige Kommuni-
kation wertvoll ist und die Informationen iiber das Projekt beno-
tigen und selbst Informationen in das Projekt einbringen sollten.
Dazu gehoren beispielsweise Steuerungsgremien, weitere Pro-
jektleiter innerhalb des Programm- und Projektportfolios, Fi-
nanzcontroller, Qualitits- und Prozessmanager, externe Berater,
interne und externe Revisionsstellen etc.

m  Es existieren kulturelle Unterschiede. Dieser Punkt hat nicht nur  Indikatoren
bei internationalen Projekten Gewicht, sondern sollte auch in-
nerhalb der eigenen Organisation beobachtet werden.

m  Mitarbeiter in der IT, die eine AuBlenwirkung durch externe
Kommunikation haben, verstehen die geschéftliche Problemstel-
lung nicht ausreichend und kommunizieren zu technisch.

m  Fachseite versteht die technische Dokumentation (Datenmodell,
Use Cases, Spezifikationen) nicht und kann z.B. das Ergebnis
der Systemanalyse nicht tiberpriifen.
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Das Projekt und sein Ziel werden nicht verstanden. Es ,,ver-
kauft™ sich nicht fachlich und technisch nach auflen. Dadurch
wird extern kein Verstindnis fiir die Abldaufe im Projekt und
seine Zielsetzung aufgebaut.

Das Projekt ist stark verteilt und eine Kommunikation beruht
lediglich auf Technik (E-Mail, Telefon, Internet).

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
Zeit X
P
%
Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

Mit dem Auftraggeber eine gemeinsame Produktvision und
Kommunikationsbasis schaffen, auf der das Projekt aufbaut.

Workshops oder kiirzere Meetings zwischendurch mit dem Auf-
traggeber organisieren, um den aktuellen Stand, Probleme und
den Wissensstand beider Seiten auszutauschen. Bestehende
Probleme gemeinsam angehen.

Kommunikationswege definieren: Den Informationsfluss mit
dem Auftraggeber festlegen. Hierzu werden Kommunikations-
wege und Ansprechpartner vereinbart, damit Probleme schnell
adressiert werden konnen.

In regelméBigen Abstinden den Auftraggeber und die Benutzer
iiber den Status und Fortschritt des Projektes informieren. Damit
konnen einerseits Missverstindnisse vermieden werden und an-
dererseits fordert es den regelméBigen Kontakt zum Auftragge-
ber.

Regeltermin fiir die Entwicklung der Beziehung auflerhalb des
Projektes vereinbaren.

Die Zielsetzung des Projektes in regelmifligen Abstinden prii-
fen. Trotz dndernder oder hinzukommender Anforderungen soll-
te die Zielsetzung ein gewisses MaB} an Stabilitit besitzen. Vgl.
hierzu auch die Mafinahmen zu den Risiken ,,Unklare Zielvor-
stellung* und ,,Veridnderliche Projektabgrenzung und -ziele*.
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m  Auf stark verteilten Projekten: Personliche Beriihrungspunkte
zwischen beteiligten Parteien schaffen, um eine Beziehung auf-
zubauen, beispielsweise Prisenzveranstaltungen.

m ,,Werbung“ fiir das Projekt betreiben. Vorstellung der Inhalte
und des Losungsansatzes in iibergreifenden Gremien oder Vor-
stellung bei den Benutzern bereits einige Zeit im Vorfeld einer
Auslieferung.

m Bei internationalen Projekten kann die Einstellung eines inter-
kulturellen Beraters oder eine entsprechende Schulung der Mit-
arbeiter erfolgen.

m  Schulung der Kommunikationsfihigkeiten der Mitarbeiter mit
AuBenwirkung.

m  Bewusst und gut vorbereitet kommunizieren, insbesondere bei
Prisentationen.

Vorganger " Sprachbarrieren Beziehungen

Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters
Machtkampfe

Ungeniigende Benutzerbeteiligung

Nachfolger * Unklare Zielvorstellung

Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele
Ungeniigende Benutzerbeteiligung

Mangelhaftes Design der Gebrauchstauglichkeit (Usability)
Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen

Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen

= Fehlende Benutzerakzeptanz

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis, Qualititsma- Identifizieren

nager, Anforderungsmanager, Auslieferungsverantwortlicher und Uberwa-

. . . . . chen
m  Uberwacher. Projektleiter, Auslieferungsverantwortlicher
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7.9.3
Unzureichende Unterstiitzung der Geschifts-
leitung

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A O Kleinprojekte
M Projektvorbetrachtung

Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, Kommunikations-
probleme zwischen dem Projektleiter und der Geschiftsleitung, aus
einer unklaren Zielvorstellung oder einer wechselhaften strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens konnte es zu einer unzurei-
chenden Unterstiitzung der eigenen Geschiéftsleitung/des eige-
nen Managements fiir das Projekt kommen, was zu Personal-
knappheit, Machtkdmpfen, Budgetproblemen und zu Problemen bei
der Durchfiihrung des gesamten Projektes fithren kann.

m In kleinen und mittleren Unternehmen stehen die Projektleiter
oft direkt unter der Geschiiftsleitung. Bei grolen Unternehmen
sind Abteilungsleiter und das erweiterte Management dazwi-
schen geschaltet. Dieses Risiko betrifft diese jeweils néchstho-
heren Ebenen oberhalb des Projektleiters.

m  Typisches Auftreten: Die Geschiftsleitung sieht in dem Projekt
kein strategisches fiir den Unternehmenserfolg wichtiges Projekt
und steht nicht dahinter.

m ,Themenspringen: Das Interesse des Managements geht nach
dem ,,Beschluss zum Start des Projektes oder der Planungspha-
se des Projektes verloren.

m  Das Projekt ist Spielball unternehmenspolitischer Interessen.

m  Konfliktlosungen zwischen Projekt und Organisation werden
durch das Management aus mangelndem Interesse oder Kalkiil
nicht unterstiitzt.

m  Unrealistische Erwartungen des Managements gegeniiber dem
Projekt und dem Projektleiter und dem Team.

m  Spitzenkrifte werden durch das Management in andere Projekte
involviert und stehen dem Projekt praktisch nicht zur Verfii-

gung.
m  Das Projekt wird seitens des Managements unterbewertet.
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jEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma.t rix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
%
Qualitat X
Umfang X
Risikohshe
m  Das Management aktiv in die Ziele des Projektes einbeziehen. MaBnahmen

m Das Management regelmifig iiber den Projektfortschritt infor-
mieren. Das Projekt darf bei der Geschiftsleitung oder dem Ma-
nagement nicht in Vergessenheit geraten.

m  Ziel- und Vorgehenstransparenz fiir das Management herstellen.
Dies sollte so frith wie moglich geschehen, damit die Unterstiit-
zung seitens des Managements vorhanden ist und der Projektlei-
ter aus einer positiven Ausgangsposition heraus das Projekt star-
ten kann.

m  Vorteile und Nutzen des Projektes offensiv und regelmiBig
kommunizieren.

m Die benotigten Ressourcen fiir das Projekt an das Management
kommunizieren und geplante Aufwinde belegen.

m  Die Kommunikation mit dem Management anhand des fachli-
chen Bedarfs fiir die Software ausrichten. Technische Beschrei-
bungen nur auf Nachfrage zur Verfiigung stellen.

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

Mangelhafte Projektkontrolle

Mangelhafte Vertragsgestaltung
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters
= Sprachbarrieren

Nachfolger = Machtkédmpfe

Budgetproblematik

Mitarbeiterverfligbarkeit

Mitarbeiterfluktuation

Mangelhafte Hardware- und Ressourcenverfiigbarkeit
Unmotivierte Mitarbeiter
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Endecker: Projektleiter, Steuerkreis

Uberwacher: Projektleiter

794
Unzureichende Unterstiitzung durch
Auftraggeber

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A M Kleinprojekte

- - M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer unklaren oder unrealistischen Zielvorstellung, Konflikten
zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber oder einer geringen Pri-
oritit seitens des Auftraggebers gegeniiber dem Projekt konnte es zu
einer unzureichende Unterstiitzung durch den Auftraggeber
kommen, was zu Problemen in der Anforderungsanalyse, Problem-
Iosungen und Benutzerbeteiligung fiihrt und damit den Projektfort-
schritt behindert oder unmoglich macht.

Eine solche Ausgangsituation ist fiir ein Projekt sehr gefihrlich,
da es im Projektverlauf zu einem Projektabbruch seitens des
Auftraggebers kommen kann.

Neben dem Auftraggeber konnte auch das Management der spi-
teren Benutzer das Projekt nicht unterstiitzen, weil beispielswei-
se der durch die Losung bewirkte Wandel nicht befiirwortet
wird.

Der Auftraggeber steht nicht hinter dem Projekt: Kooperation
bei Meetings und Workshops ist mangelhaft.

Unzureichende Kooperation wihrend der Anforderungsaufnah-
me und in der Planungs- und Analysephase des Projektes. Bei-
spielsweise stehen keine Benutzer zur Verfiigung.

Kommunikation mit dem Auftraggeber findet nicht regelmifig
statt oder findet vornehmlich auf der Beziechungsebene und nicht
auf der Sachebene statt.

Das Projekt lauft bei dem Auftraggeber nur nebenher und hat
somit eine geringe Prioritit. Hier sind z.B. AuBlerungen des Auf-
traggebers ein mogliches Indiz.

7 Risikolexikon



4

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
Kosten X
Zeit X
7 Qualitat X
2
Umfang X

Risikohdhe

Mit dem Auftraggeber gemeinsam die Vision, Strategie und die
Ziele fiir das Projekt und das Produkt erarbeiten. Auf dieser ge-
meinsamen Basis baut man anschlieBend das Projekt auf. Vgl.
auch MaBnahmen des Risikos ,,Unklare Zielvorstellung® bzw.
,,Verdnderliche Projektabgrenzung und -ziele®.

Kommunikation fordern. Siehe Maflnahmen Risiko ,,Kommu-
nikationsrisiko auferhalb des Projektes®.

Ist der Auftraggeber auch gleichzeitig der Anwender des zu
entwickelnden Systems, sollte die Kommunikation doppelt so
intensiv durchgefiihrt werden. Siehe Maflnahmen Risiko ,,Un-
geniigende Benutzerbeteiligung® und ,,Fehlende Benutzerakzep-
tanz®.

Dem Auftraggeber seine Pflichten fiir das Gelingen des Projek-
tes aufzeigen und ihn in Entscheidungen einbinden.

Vollstindige Anforderungsaufnahme mit dem Aufraggeber
durchfiihren. Siehe Risiken der Kategorie ,,Anforderungen*.

Uber Projektstatusberichte den Auftraggeber iiber Projektfort-
schritt, -planung und -steuerungsmafinahmen sowie iiber Quali-
titssicherung, Probleme, Risiken und Anderungen informieren.

Mangelnde Unterstiitzung an hoheres Management herantragen
und dort nach Unterstiitzung suchen.

Projektabbruch erwigen.
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Vorgéanger * Unklare Zielvorstellung
= Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele
= Ungeniigende Benutzerbeteiligung
= Mangelhafte Vertragsgestaltung
= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projektes

Nachfolger = Ungeniigende Benutzerbeteiligung
= Fehlende Benutzerakzeptanz
= Budgetproblematik
= Unrealistisches Budget

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Systemanalytiker, Auslieferungsverantwortli-
cher

m  Uberwacher: Projektleiter, Anforderungsmanager

7.9.5
Budgetproblematik

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A M Kleinprojekte

" " O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer unrealistischen Zielvorstellung, ungeniigender Erfahrung
des Projektleiters, unrealistischer Budget- und Zeitplanung oder ei-
nem mangelhaften Anforderungsmanagement konnten Probleme in
Bezug auf das Budget eintreten, was zu unmotivierten Mitarbeitern,
Machtkdampfen, Budgetiiberschreitungen und schlieflich zu Proble-
men bei Abnahme des Projektes fithren kann.

Beispiele bei internen Projekten:
m  FEin Teil des Budgets wird fiir ein anderes Projekt benotigt, das
eine hohere Prioritit hat.

m Das Projekt hat intern an Bedeutung verloren, andere Projekte
sind in den Vordergrund geriickt. Somit kénnen Budgetver-
schiebungen auftreten.

Beispiele bei externen Projekten:

m  Der Auftraggeber reduziert das zuvor bereitgestellte bzw. zuge-
sagte Bugdet bzw. erweitert dies nicht, obwohl dies notwendig
ware.
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Das Management dndert die Unternehmensstrategie und das  Indikatoren
Projekt steht weniger im Fokus der strategischen Ausrichtung,

daraus kann eine Senkung der Prioritit fiir das Projekt erfolgen

und somit auch Budgetkiirzungen.

Innerhalb des Projektes musste eine geplante Investition vorge-
zogen werden, daher stehen fiir einen gewissen Zeitraum keine
weiteren Finanzmittel zur Verfiigung.

Ein Lieferant erhoht die Preise fiir externe Dienstleitungen oder
fiir eingekaufte Produkte bzw. Komponenten.

Keine Kalkulation von Risikopuffern fiir eventuell notwendige
zusitzliche Ressourcen am Anfang des Projektes. Hierbei kann
es sich um zusitzliche Ressourcen oder Investitionen fiir be-
stimmte Technologien handeln.

Mitarbeiter-Fluktuation fiihrt zu einem enormen Ressourcen-
mangel und somit auch zu gravierenden Budgetproblemen.

Es sind veraltete Technologien im Einsatz, was zu Investitionen
in neue Technologien erfordert.

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkOITIa.t rix &
i Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
7,
é Qualitat X
Umfang X
Risikohéhe

Siehe hierzu auch die MaBnahmen fiir das Risiko ,,Unrealisti- = MafBnahmen
sches Budget*.

Optimistische Kalkulationen am Anfang des Projektes vermei-
den.

Die Projektkalkulation laufend anpassen, denn sie sollte umso
akkurater werden, je niher das Projektende riickt.

Budgetengpisse moglichst friih an das Management weiterge-
ben.

Ausgabenseite (Personal, Ressourcen etc.) strikt kontrollieren.

Bei zusitzlich bendtigten Technologien, die am Anfang des Pro-
jektes nicht eingeplant waren, hat man eventuell die Moglichkeit
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diese aus anderen bereits abgeschlossenen Projekten zu iiber-
nehmen.

Budget fiir Wartung und Erweiterungen einplanen.

Umfassende Anforderungsaufnahme (siehe hierzu die Risiken
der Kategorie ,,Anforderungen®).

Inkrementelles und iteratives Vorgehen wihlen. Die schrittwei-
se Anndherung an das Projektziel und den zu realisierenden
Nutzwert lidsst eine akkuratere Kosten- und Zeitplanung zu.
Denn hier besteht die Moglichkeit wihrend des Projektes zu
lernen.

Vorgédnger * Unklare Zielvorstellungen

Nachfolger = Machtkémpfe

= Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele

= Mangelnde Definition der funktionalen Anforderungen

= Mangelnde Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen

Steigender Anforderungsumfang

Mangelnde Projektkontrolle

Mangelhafte Vertragsgestaltung

Unrealistische Zeitplanung

Unrealistisches Budget

Unmotivierte Mitarbeiter
Mitarbeiter-Fluktuation
Ungeniigende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager
Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungs-
manager

7.9.6

Mangelnde Mitarbeiterverfugbarkeit

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

M Kleinprojekte

- - M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

7 Risikolexikon



Aus einer ungeeigneten Organisationsform, der Setzung ungeeigne-  Risikosatz
ter Priorititen fiir Mitarbeiter, veridnderlichen strategischen Zielen

oder politischen Machtkdmpfen und aus einer mangelhaften Res-
sourcenplanung konnte eine mangelnde Mitarbeiterverfiigbarkeit

resultieren, die das Projekt verzogern oder vollstindig blockieren

und die Qualitit des Endproduktes senken kann.

Die entscheidende Ressource in der Softwareentwicklung ist das  Risikobeschrei-
fachliche und technische Personal. Eine Nichtverfiigbarkeit von bung
Mitarbeitern kann so zu einer projektgefihrdenden Personalknapp-
heit anwachsen. Zudem muss Zeit fiir die Personalsuche aufgewen-
det werden und in die Entwicklung der notwendigen Fahigkeiten in-
vestiert werden.

Ein nah verwandtes Risiko, auch beziiglich der Mallnahmen, ist
die ,,Mitarbeiter-Fluktuation®.

m  Projektmitarbeiter konnen nicht die eingeplante Zeit fiir das Pro-  Indikatoren
jekt leisten, da sie Zusatzarbeiten fiir andere Projekte, Linien-
funktionen etc. erbringen miissen.

m  Es mangelt an Fihigkeiten im Projektteam bzw. der Fihigkei-
ten-Mix der Mitarbeiter entspricht nicht den Aufgaben. Dies
kann sowohl fachliche als auch technische Fihigkeiten betref-
fen.

m Parallele Existenz von Projekt- und Linienorganisation: hohe
Abstimmungsaufwinde, um Personal zu bekommen und zu hal-
ten.

m  Projektmitarbeiter haben mehr als einen Vorgesetzten zur glei-
chen Zeit, der ihnen Priorititen setzt, die sich ggf. widerspre-
chen. Diese Mitarbeiter haben dann schnell zwei volle Stellen
zu je 100%.

m  Unbefriedigende Uberstundensituation fiir viele Mitarbeiter.

m  Wichtige Schliisselpositionen des Projektes werden mit Perso-
nen besetzt, die durch ihre geschéftliche oder technische Erfah-
rung einen hohen Wert fiir die Organisation haben. Diese Res-
sourcen werden als erstes dem Projekt entzogen.

m  Keine friihzeitige Ressourcenplanung wihrend der Auftragskld-
rung bzw. des Vertragsabschlusses.

m  Ein Wandel der strategischen Ziele des Managements wertet
den Nutzen des Projektes herunter.
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A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
V Kosten X
VA Zeit X
Qualitat X
Umfang X
Ri=sikoh6he

Die Projektplanung sollte um einen Ressourcenplan erginzt
werden. Welche Art von Fihigkeiten wird benotigt? Welche
Anzahl an Mitarbeitern wird fiir die identifizierten Aufgaben
benotigt? Wie viel Zeit wird fiir welchen Mitarbeiter auf dem
Projekt eingeplant? Alles am besten auf den Tag genau.

Verfiigbarkeit der Mitarbeiter bereits bei der Auftragskldrung
kldren oder im Vertrag selbst.

Einen Anwesenheitskalender einfiihren, der einfach zuginglich
ist. Mitarbeiter konnen sich so besser aufeinander abstimmen
und es kommt nicht zu unnétigen Abstimmungsverlusten.

Vertreterregelung unter Mitarbeitern und/oder Experten fiir be-
stimmte Bereiche sicherstellen, um Wissen zu verteilen und Ab-
stimmungen schneller zu ermoglichen

Spezielle Projektbiirordaume schaffen, die von Mitarbeitern ge-
nutzt werden konnen, die neben dem Projekt noch weiteren Té-
tigkeiten nachkommen. Eine rdumliche Trennung zu den ,,Ne-
bentitigkeiten* fordert die Fokussierung auf die Aufgaben des
Projektes und bietet diesen Mitarbeitern notwendige Riickzugs-
rdume.

Bei mangelnden Fihigkeiten der Mitarbeiter mit Schulungen,
Workshops, gemischten Teamstrukturen etc. gegensteuern.

Personalknappheit oder einer Uberlastung von Mitarbeiter durch
zu viele Prioritdten an das Management eskalieren. Jeder Mitar-
beiter sollte die Grenzen seiner Aufgaben/Rolle kennen und vor
sich widersprechenden Zielsetzungen geschiitzt werden.

Losung von Konflikten mit anderen Organisationseinheiten iiber
Konsens oder Kompromiss versuchen. Alternativ auch an das
obere Management zur Entscheidung eskalieren.

Einen Fihigkeiten- und Personalpuffer aufbauen, um kurzfristi-
ge Schwankungen in der Verfiigbarkeit auszugleichen.
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m  Wissensmanagement fiir das Projekt betreiben. Im einfachsten
Fall ist das die Einrichtung einer speziellen Projektablage auf
einem gemeinsamen Dateiserver einzuleiten, um Dokumente
des Projektes zusammenzuhalten. In einem weiteren Schritt soll-
ten Workshops zur Weitergabe von Wissen im Projektteam, ein
Intranetauftritt fiir das Projekt oder ein Projekt-Wiki eingerichtet
werden.

m  Verhindern, dass wichtige Schliisselpositionen des Projektes mit
Personen besetzt werden, die durch ihre langjdhrige Erfahrung
oder Wissen einen hohen Wert fiir die Organisation haben. Die
Rolle dieser Mitarbeiter sollte auf das Notigste begrenzt werden.
Dies ist z.B. dadurch zu erreichen, dass der Projektinhalt (nicht
der Projektnutzen!) ihnen gegeniiber langweilig dargestellt wird.

Vorganger = Machtkdmpfe Beziehungen

= Kommunikationsrisiko au3erhalb des Projektes
= Unzureichende Aufgabenidentifikation

= Unpassendes Know-how der Mitarbeiter

= Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele

= Mitarbeiter-Fluktuation

Nachfolger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
= Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Steuerkreis Identifizieren
und Uberwa-

m  Uberwacher: Projektleiter chen

7.9.7
Unrealistische Zielvorstellung

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D I T A M Kleinprojekte

" = M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Eine unklare Zielsetzung, fehlende Priifung auf Machbarkeit, nicht  Risikosatz
ausreichender Analyse des erwarteten Nutzwertes oder Kommunika-

tionsdefizite aulerhalb und innerhalb des Projektes konnten zu un-
realistischen Zielen beziiglich Kosten, Zeit, Qualitit und Um-

fang fiihren, woraus sich eine unrealistische Zeit- und Budgetpla-

nung fiir das Projekt ergibt, Planungen nicht gehalten werden und

der Anforderungsumfang stark wéchst.
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Der Ursprung einer unrealistischen Zielvorstellung liegt in unrea-

listischen Erwartungen an das Projekt seitens der Projektparteien.
Hier spielt ein starker Positivglauben in Verbindung mit Unwissen-
heit eine Rolle.

Der Auftraggeber hat bereits bei den Vertragsverhandlungen un-
realistische Erwartungen, es wird ein groferer Nutzen erwartet,
als geliefert werden kann. Daraus folgt, dass im Nachhinein
mehr angepasst werden muss, als eigentlich sollte.

Es wurde keine detaillierte Nutzwertanalyse durchgefiihrt und
es liegt kein gerechneter Business-Case vor.

Vorgabe von Projektzielen ohne Abstimmung mit den Projekt-
beteiligten (Auftraggeber, Projektleitung, Projektmitarbeiter und
weitere Anspruchsgruppen).

Es liegt keine Zielvereinbarung zum Projekt vor, die erreichbare
Zielformulierungen verwendet. Worter wie ,,Kostensenkung*
oder ,,Produktivititssteigerung sind kein Ziel, weil sie nicht
spezifisch und nicht messbar sind.

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

Zeit X

%

Qualitat X

Umfang X

Risikohche

Gemeinsame Produktvision zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer entwickeln.

Projektziele unter Betrachtung der vier Dimensionen des magi-
schen Vierecks definieren: Kosten, Zeit, Qualitit und Umfang.

Erwartungsmanagement betreiben: Kommunikation welcher
Nutzwert und welche Leistung zu erwarten sind.

Machbarkeitsstudie durchfiihren, die den Aspekt der Realisier-
barkeit bewertet. Ggf. auch die ,,Nichtziele* festlegen. Bei un-
klaren Aussagen konnen solche Punkte innerhalb der Zielbe-
schreibung sehr hilfreich sein.
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m  Die Projektziele sollten von allen Projektbeteiligten, das heifit
vom Management, von den Auftraggebern, von den Anwendern
und vom Projektteam, gemeinsam getragen werden. Nur durch
die frithzeitige, gemeinsame Abstimmung der Projektziele kann
im weiteren Projektverlauf sichergestellt werden, dass alle Pro-
jektbeteiligten am gleichen Strang ziehen.

m  Im Anschluss der Definition und Abstimmung der Ziele, sollten
diese formal vom Auftraggeber verabschiedet werden.

Bei der Zielvereinbarung an die SMART-Regel denken:

m S = Spezifisch (prizise und unmissverstindlich fiir alle Beteilig-
ten)

m M = Messbar (messbare Ziele hinsichtlich Qualitit und Quanti-
tit, soweit moglich)

—

m A = Anspruchsvoll (Herausforderungen spornen an und moti-
vieren)

m R = Realistisch (Uberforderung demotiviert)
m T =Terminlich (Anfangs- und Endtermin)

Siehe auch die Maflnahmen des Risikos ,,Unklare Zielvorstellung*
bzw. ,,Verinderliche Projektabgrenzung und -ziele*.

Vorgadnger * Unklare Zielvorstellung
= Mangelhafte Definition der Anforderungen
= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitatsanforderungen
= Kommunikation auBerhalb des Projektes
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger * Veranderliche Projektabgrenzung und -ziele
= Steigender Anforderungsumfang
= Verandernde Anforderungen
= Unrealistische Zeitplanung
= Unrealistisches Budget

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger

m  Uberwacher: Projektleiter, Anforderungsmanager
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7.9.8
Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele

KATEGORIE: ORGANISATION & POLITIK

P A D | T A M Kleinprojekte

- - M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer unklaren Zielsetzung, einer verdnderten strategischen
Zielsetzung der Organisation, unrealistischen Erwartungen, Unter-
schitzung der Systemkomplexitit oder die nicht ausreichende Defi-
nition der funktionalen Anforderungen konnten eine Verinderung
oder Erweiterung der Projektabgrenzungen und -ziele entstehen,
die zu verdnderlichen Anforderungen, einem extremen Anforde-
rungswachstum und zur Sprengung der Zeit- und Budgetplanungen
fiihren konnten.

Dieses Risiko, im Englischen ,,Scope creep* genannt, tritt schlei-
chend durch Hinzunahme und Anderung von Anforderungen auf,
ohne die Zeit- und Budgetplanung bzw. die Projektorganisation an-
zupassen. Durch ein wankelmiitiges Management kann das Risiko
aber auch abrupt auftreten.

Folgende Ursachen kénnen zudem in Betracht kommen:

m  Einbeziehung von Benutzern zu Projektbeginn reicht nicht aus,
um Ziele und Nutzwert fiir diese zu priifen.

m  Unwissenheit von Projektmanagern iiber Geschiftsbereiche und
Geschiftsprozesse der zentralen Anspruchsgruppen.

m  Nicht identifizierte Anspruchsgruppen.
m  Undokumentierte Annahmen, die dem Projekt zu Grunde liegen.

m  Unterdriickte Konflikte und mangelnde Konfliktlosefahigkeit
zwischen Anspruchsgruppen (Einigung auf den maximalen
Konsens).

m  Das Scheitern eines Projektes oder das Zugeben von Fehlern in
einem Projekt soll vermieden werden.

m  Nicht ausreichende Definition der Projektziele und -grenzen zu
Projektbeginn.

m  Ubertriebener Perfektionismus von Projektbeteiligten und An-
spruchsgruppen.
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Es werden neue Anforderungen ,gefunden®, die eine neue Indikatoren
Funktionalitit bendtigen, die nur am Rande vom Kernsystem

abgedeckt werden (es werden beispielsweise nur die Stammda-

ten und die Benutzerverwaltung des Systems genutzt).

Die Software wird fiir viele, gegebenenfalls sogar stark unter-
schiedliche, Anspruchsgruppen entwickelt, die unterschiedliche
Zielsetzungen verfolgen.

Wihrend der Laufzeit des Projektes kommen neue Anspruchs-
gruppen hinzu, die Anforderungen stellen.

Es finden Reorganisationen in Geschiftsbereichen statt.
Sprunghafte Managemententscheidungen beim Auftraggeber.

Kein strukturierter Prozess fiir Anderungen der Ziele und An-
forderungen.

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch RISIkoma.t rix &
1 Das magische
Kosten X Viereck
7 Zeit X
Y
Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

Projektziele aktiv managen: Projektziele zusammen mit dem  MaBnahmen
Auftraggeber/den Anspruchsgruppen regelmiBig {iiberpriifen

und aktiv dndern. Im gleichen Zug miissen die Budget- und

Zeitplanungen angepasst und aktualisiert werden.

Anforderungsmanagement: Anforderungen priorisieren in
Gruppen wie ,,unbedingt umsetzen* und ,,wenn méglich umset-
zen“. Das Risiko fiir alle unbedingt umzusetzenden Anforde-
rungen bewerten. Zusammen mit dem Auftraggeber das richtige
MaB an Risiko fiir eine Projektversion wihlen und ein iteratives
und inkrementelles Vorgehensmodell verwenden.

Anforderungen und Annahmen so detailliert wie moglich be-
schreiben und abstimmen. Hohe Anforderungsqualitiit sicher-
stellen.

Erwartungsmanagement betreiben: Zu erwartenden Nutzwert
und Leistung kommunizieren, um keine unrealistischen Erwar-
tungen zu wecken.
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Changemanagement: Einen geregelten Prozess etablieren, wie
Anderungen eingebracht werden, wie diese fiir die Implementie-
rung beschrieben werden, wie diese implementiert werden und
wie die Anderungen in ihre Dokumentation nachgetragen und
aktualisiert werden.

Aufkommende Anforderungen, die auBerhalb der Projektab-
grenzung liegen, verwalten und markieren, um deren Entwick-
lung nachverfolgen zu konnen.

Anspruchsgruppen aktiv einbinden und zum Teil der Losung
machen.

Endnutzer moglichst frith einbinden, um die Projektziele zu ii-
berpriifen: Falls eine Verinderung nicht abzuwenden ist oder
sinnvoll erscheint, eine Entscheidung fiir die Verdnderung aktiv
herbeifiihren und wenn moglich die Neuausrichtung gestalten.

Vgl. auch MafBnahmen zu den Risiken der Kategorie Anforderungen
in der Analysephase.

Vorganger = Unklare Zielvorstellung

Nachfolger = Steigender Anforderungsumfang (Anforderungsexplosion)

Hohe Systemkomplexitat

Mangelhafte Definition der funktionalen Anforderungen
Machtk&mpfe

Kommunikationsrisiko auRerhalb des Projekts
Unrealistische Zielvorstellung

Unrealistisches Budget
Unrealistische Zeitplanung

m  Endecker: Projektleiter, Steuerkreis, Anforderungsmanager,
Systemanalytiker

s Uberwacher: Projektleiter, Steuerkreis
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7.10
Ubergreifende Risiken: Mensch

7.10.1
Sprachbarrieren

KATEGORIE: MENSCH

P A D I T A M Kleinprojekte

" = [0 Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, unterschiedlichen — Risikosatz
individuellen Faktoren aller Projektbeteiligten (Fachgebiet, Umwelt,
Fihigkeiten, Ausbildung, Projekterfahrung, usw.) und durch die un-
terschiedlichen Begriffswelten in den verschiedenen Fachbereichen
konnten Probleme in der Qualitit der Kommunikation auftreten,
was zu Qualititsproblemen bei den Anforderungsdokumenten, einer
unklaren Zielvorstellung, Kommunikationsrisiken innerhalb und au-
Berhalb des Projektes sowie veridndernder Anforderungen fiithren
kann.
Die Verwendung einer Fremdsprache als Projektsprache kann  Risikobeschrei-
negative Konsequenzen fiir die Qualitit von Arbeitsprodukten ha-  bung
ben.

m  An einem Projekt ist mehr als ein Fachbereich beteiligt, wobei  Indikatoren
sich Fachbereiche mindestens in einem der folgenden Faktoren
grundlegend unterscheiden: IT-Projekterfahrung, Ausbildung,
Kompetenzmix, Alter, Fachbereich.

m  Dieses Risiko tritt primdr dort auf, wo Gruppen fachbereichs-
spezifisch arbeiten und durch die Unternehmenskultur grofiten-
teils unter sich bleiben. Beispiele finden sich in den unterschied-
lichen Begriffswelten der IT und der Wirtschaftswissenschaften,
aber auch konkreter zwischen einzelnen Fachabteilungen im
Unternehmen.

m  Es treten Qualititsprobleme in Anforderungsdokumenten auf
(Missverst'andn_i_sse, hoher Nachbearbeitungsaufwand, hoher
nachtriglicher Anderungsbedarf).

m  Verwendung von Englisch bzw. einer Sprache als Projektespra-
che, die nicht die Muttersprache einiger Projektmitarbeiter ist.

7.10 Ubergreifende Risiken: Mensch w335



Risikomatrix &
Das magische

Viereck

MaBnahmen

Beziehungen

336

A

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

VAV Kosten X

&& Zeit X

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

RegelmiBig die Zielsetzung des Projektes priifen, um den Fokus
des Projektes zu jedem Zeitpunkt sicherstellen zu konnen.

Kommunikation durch Modellierung unterstiitzen. Speziell bei
der Kommunikation in der Anforderungsaufnahme, da diese
Aktivitit einen Erfolgsfaktor fiir das Projekt darstellt.

Strukturierte Anforderungsanalyse durchfithren: Methoden ein-
setzen (Interviewtechniken, Workshops), Anwendungsfille ana-
lysieren, Geschiftsprozessanalyse. Ziel: Zuerst das Geschift
verstehen, bevor Designentscheidungen fiir die Software getrof-
fen werden.

Gemeinsames Anforderungsmanagement mit den Fachberei-
chen. (Vgl. auch Malnahmen zum Risiko ,,Verindernde Anfor-
derungen®).

Bei einem englischsprachigem Projekt einen Ubersetzer be-
schiftigen. Insbesondere fiir die projektkritischen Dokumente
und Spezifikationen.

Vorganger * Unpassendes Know-how der Mitarbeiter

Nachfolger * Unklare Zielvorstellung

Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters
Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Veranderliche Projektabgrenzung/-ziele
Mangelhafte Anforderungsqualitéat
Mangelhafte Definition der Anforderungen

= Mangelhafte Definition der nichtfunktionalen Anforderungen/
Qualitdtsanforderungen

= Verandernde Anforderungen
= Kommunikationsrisiko auf3erhalb des Projektes
= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
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m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Systemanalytiker, Softwaredesigner, Pro-
grammierer, Tester, Auslieferungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Sys-
temanalytiker

7.10.2
Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes

KATEGORIE: MENSCH

P A D I T A M Kleinprojekte

- . [ Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung und sozialer Kompetenz des Projekt-
leiters, unzureichender Gruppendynamik, ungeniigende Einarbeitung
neuer Mitarbeiter und aus fehlender Akzeptanz zwischen Projektlei-
ter und Mitarbeiter konnte eine unzureichende Kommunikation
innerhalb des Projektes entstehen, die zu einer sinkenden Produk-
tivitit und Qualitdt der Arbeit der Mitarbeiter, mangelhaftem Team-
work oder unmotivierten Mitarbeitern fiihren kann.

Zur internen Kommunikation zihlt die Kommunikation im Team,
zwischen Teilprojektteams und zwischen dem Team und dem Pro-
jektleiter.

m Die Mitarbeiter im Projekt ziehen sich zuriick, es wird nur ein-
geschrinkt horizontal und vertikal kommuniziert: Mitarbeiter
sind tiber Verdnderungen nicht informiert, es treten Doppelar-
beiten auf, wichtige Aktivititen bleiben auf Basis von Missver-
stindnissen liegen, mangelhafte Teamarbeit.

m Die Ziele des Projektes sind nicht klar definiert oder wurden
nicht regelméBig mit den Projektmitarbeitern abgestimmt. Ent-
sprechend existieren unterschiedliche Auffassungen zum Pro-
jektziel.

m  Es existieren zwischenmenschliche Schwierigkeiten, z.B. durch
fehlende soziale Kompetenz von Projektmitarbeitern und Pro-
jektleiter.

7.10 Ubergreifende Risiken: Mensch
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Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

7 Kosten X

& Zeit X

VA VA 7 A Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Projektziele, Projektergebnisse und Projektprobleme an die im
Projekt betroffenen Mitarbeiter regelmiflig und offen weiterge-
ben. Insbesondere von Veridnderungen, die sich ergeben haben.
Dadurch kénnen Missverstindnisse vermieden und die Akzep-
tanz der Projektergebnisse gefordert werden.

Auch die internen Kommunikationswege sollten festgelegt und
dokumentiert werden. Vor allem hilft das den neuen Mitgliedern
im Team.

Nicht deckungsgleiche Erwartungshaltungen bei Mitarbeitern
aus unterschiedlichen Fachbereichen sollten schnellstmoglich
identifiziert werden. Zu spite Behandlung von Konfliktpotential
absorbiert viel Energie von allen Beteiligten.

Eine offene und regelméBige Kommunikation schaffen: regel-
miBige Statusmeetings und Workshops, wo Mitarbeiter effektiv
in Entscheidungen eingebunden werden und die horizontale
Kommunikation angeregt wird.

Tigliche Kurz-Statusmeetings einfiihren: Maximal 10 Minuten
und im Stehen. Jeder trigt bei woran er gerade arbeitet und was
seine aktuellen personlichen Herausforderungen sind.

Spezielle teambasierte Arbeitsformen wihlen: Beispielsweise
einen Workshop mit Prisentation eines Teamergebnisses im
Anschluss.

Arbeitsauftrige an mehr als eine Person verteilen (,,gemeinsame
Arbeitsprodukte).

»Management-by-walking-around: Projektmanager besucht
Mitarbeiter direkt am Arbeitsplatz und 16st Managementprob-
leme direkt vor Ort.

Teambindung: Soziale Bindung im Team erzeugen.

Offene und konstruktive Feedbackkultur etablieren.
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m  Projektinterne Kommunikationsmittel nutzen: Projektintranet-
auftritt mit Nachrichtensystem, Projektnewsletter.

Kritik-Gesprich nach der Sandwich-Technik durchfiihren:
m  Positiver Beginn (Ich-Botschaften)
m Fakten und Tatsachen benennen (Kritik)

m  Positives Ende (Anerkennung bei Einsicht, Losungsmoglichkei-
ten sammeln, Kompromisse schlieBen und Konsequenzen fest-
legen)

Vorgadnger * Ungeniligende Erfahrungen des Projektleiters

= Sprachbarrieren
Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter
Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Mangelhaftes Teamwork

Nachfolger * Unmotivierte Mitarbeiter

Mangelhaftes Teamwork

Mitarbeiter-Fluktuation

Unzureichende Aufgabenidentifikation
Implementierung startet ohne Design

Mangelhafte Schnittstellen zwischen Anwendungen
Mangelnde Arbeitsleistung

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, System-
analytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester, Ausliefe-
rungsverantwortlicher

m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Sys-
temanalytiker, Softwaredesigner, Programmierer, Tester, Aus-
lieferungsverantwortlicher

7.10.3
Mangelhaftes Teamwork

KATEGORIE: MENSCH

P A D I T A O Kleinprojekte

p . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender sozialer Kompetenz des Projektleiters und der
Mitarbeiter, groBer Unterschiede zwischen Mitarbeitern, einer star-
ken Karriereorganisation oder fehlender offener Kommunikation in-

7.10 Ubergreifende Risiken: Mensch
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nerhalb des Projektteams konnte es zu einer mangelnden Zusam-
menarbeit innerhalb des Projektteams kommen, was zu unmoti-
vierten Mitarbeitern, zu einer verminderten Arbeitsleistung-
/Produktivitit und zu Mitarbeiterfluktuation fiihren kann.

Es existieren viele Einzelkdmpfer im Projektteam, die wichtige
fachliche und technische Fihigkeiten mitbringen, diese aber
nicht zur Steigerung der Teamleistung einbringen.

Die Organisation besitzt eine starke Karriereausrichtung, die zu
iiberzogenem Eigensinn fiihrt (,,Ellenbogen-Prinzip*).

Bei den Mitarbeitern steht die Erreichung eigener Ziele im Vor-
dergrund, die Team- und Projektziele werden nicht ausreichend
berticksichtigt.

Die Mitarbeiter behalten ihr Wissen fiir sich und geben Erfah-
rungen nicht weiter.

Es werden beschonigende Statusberichte gegeben.

Konflikte zwischen den Projektmitarbeitern intern und ein e-
normes Kommunikationsproblem innerhalb des Projektteams.

Mobbing am Arbeitsplatz.

Das Projektteam tauscht sich tiber Risiken, Probleme, Fort-
schritte und Erfahrungen nicht aus. Die Kommunikation im
Team hilt sich in Grenzen.

Fehlende Kompetenzen des Projektleiters in Bezug auf Kom-
munikation, Teamentwicklung und Personalfiihrung.

Fehlende Kompetenzen der Mitarbeiter in Bezug auf die Gestal-
tung zwischenmenschlicher Beziehungen und Kommunikation.

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
Kosten X
Zeit X
Qualitat X
| Umfang X
Ri=sikoh6he
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Teamziele gemeinsam entwickeln und vereinbaren: Was mochte ~ MaBnahmen
unser Team erreichen? (,,Team-Vision®)

Kommunikation innerhalb des Projektes fordern. Siehe MaB-
nahmen des Risikos ,,Kommunikationsrisiko innerhalb des Pro-
jektes*.

Projektmitglieder auch nach sozialer Kompetenz und Teamfi-
higkeit auswéhlen bzw. sie dort férdern.

Team Balance: Komplementire, sich ausgleichende, harmoni-
sche Teammitglieder zusammensetzen.

Fachliche und technische Teams nicht rdumlich trennen.
Mitarbeiter in wechselnden Rollen im Projekt einsetzen.

Projektleiter in Personalfiihrung schulen und Fiihrungskompe-
tenzen entwickeln.

Klare Verantwortlichkeiten und Rollen identifizieren und fiir al-
le Mitarbeiter ersichtlich festlegen, damit Nachfragen, Probleme
und Entscheidungen eindeutig adressiert werden konnen.

Arbeitsauftrige an mehr als eine Person verteilen (,,gemeinsame
Arbeitsprodukte*).

Mafnahmen zur Steigerung des Teamgeistes planen. Siehe auch
MaBnahmen des Risikos ,,Unmotivierte Mitarbeiter*.

Das Projektteam koordinieren, informieren und Konflikte ma-
nagen.

Das Projektteam sollte durch den Projektleiter zu selbststindi-
gem und verantwortungsbewusstem Arbeiten gefiihrt werden.

Tagliche und kurze Statusmeetings im Stehen abhalten: Jeder
bringt ein, was er heute macht und was aktuelle Herausforde-
rungen fiir ihn und das Projekt sind.

Beziehungen zum und im Projektteam aufbauen.
Gemeinsame Spielregeln definieren.

Meta-Kommunikation betreiben (iiber Kommunikation reden),
um Konflikte zu 16sen und Entwicklungsschritte zur offenen
Kommunikation zu machen.

Eine Feedbackkultur etablieren, die auf die Verbesserung der
Teamleistung zielt. Es wird niemals die Person kritisiert, son-
dern der Wunsch einer Verhaltensinderung beim gegeniiber
formuliert.
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Vorgédnger = Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
Unrealistische Zielvorstellung
Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel
Unzureichende Aufgabenidentifikation

Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Nachfolger *= Unmotivierte Mitarbeiter
Ungeniigende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Mitarbeiter-Fluktuation

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner, Programmierer, Tester, Auslieferungsverantwort-
licher

m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, An-
forderungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner, Programmierer, Tester, Auslieferungsverantwort-
licher

7.104
Unpassendes Know-how der Mitarbeiter

KATEGORIE: MENSCH

P A D | T A M Kleinprojekte

" . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, fehlenden Erfah-
rungen der Mitarbeiter, Personalmangel oder dem Finsatz neuer
Technologien konnte es zu einem Mangel an Mitarbeitern mit be-
notigtem Know-how kommen, was zu groflen Zeit- und Kosten-
problemen, unmotivierten Mitarbeitern und QualititseinbuBlen fiih-
ren kann.

m Fehlende Fiahigkeiten/Erfahrung der Mitarbeiter. Einerseits
fachlich (Geschiftsabldufe im Fachbereich etc.) und andererseits
technisch (Verstindnis von Methoden, Tools und von neuen
Technologien etc.).

m  Aus dem zur Verfiigung stehenden Personal konnen nur inho-
mogene Gruppen gebildet werden (nur Techniker, nur Wirt-
schaftswissenschaftler, nur Unerfahrene etc.)
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Der Auftraggeber fordert den Einsatz einer neuen Technologie,
fiir die der Auftragnehmer keine hinreichend ausgebildeten Mit-
arbeiter besitzt.

Fehlende Erfahrung des Projektleiters in Bezug auf die Zusam-
mensetzung von Projektteams.

Eintrittswahrscheinlichkeit wenig  mittel  hoch R’SIkoma.t rix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X

yA VA A Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Friihzeitig die personellen Ressourcen fiir das Projekt anfordern ~ MalBnahmen
und sicherstellen, dass diese Ressourcen zum Start des Projektes
frei und verfiigbar sind.

Fahigkeiten und Spezialisten extern einkaufen. Vorgeschlagene
externe Mitarbeiter sollten unbedingt in einem personlichen Ge-
sprich bzgl. ihres Fihigkeitsprofils gepriift werden.

Wissensmanagement im Projekt: Erfahrungsaustausch im Team
organisieren. Wissensaustausch fordern: z.B. jede Woche ein
Vortrag durch einen Mitarbeiter tiber sein Expertisegebiet.

Interne Projekte dazu nutzen, um die Mitarbeiter fiir eine neue
Technologie oder fiir eine neue bzw. vorhandene Methode aus-
zubilden. Damit werden interne Projekte zu einem Versuchsfeld
fiir die Ausbildung der Mitarbeiter.

Anpassung der Prozesse auf dem Projekt an vorhandenes
Know-how.

HR-Management beinhaltet eine umfassende Betreuung und
Weiterentwicklung der Ressource Mensch. Aufgrund der hohen
Innovationsgeschwindigkeit in der Informationstechnologie
sollte der Aus- und Weiterbildungsplan eine situationsgerechte
und zukunftsorientierte Systematik beinhalten. Projektintern
sollten insbesondere die Fortbildungen veranlasst werden, die
direkt dem Projekt selbst zu Gute kommen.

Gewibhrleisten, dass fiir die in der IT anfallenden Aufgaben Mit-
arbeiter zur Verfiigung stehen, die geeignet ausgebildet sind.
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Durch ein an den Geschifts- und Projektzielen ausgerichtetes
Skillmanagement kann sichergestellt werden, dass benotigte
Skills beim Personal vorhanden sind oder angeeignet werden
konnen.

m  [T-Abteilungen im Grofen und Projekte im Kleinen sollten
Soll-Skill-Strukturen (Anforderungsprofile) erarbeiten und mit
den Skillprofilen (Fiahigkeitsprofile) der Mitarbeiter verglei-
chen. Bei Differenzen einen Maflnahmenkatalog erarbeiten und
gezielte Neueinstellungen oder WeiterbildungsmaBnahmen fiir
die Mitarbeiter vorsehen.

Vorganger * Einsatz neuer Technologien
= Mangelnde Mitarbeiter-Verfligbarkeit
= Unzureichende Aufgabenidentifikation
= Ungenligende Erfahrung des Projektleiters

Nachfolger = Unmotivierte Mitarbeiter
= Mangelnde Arbeitsleistung
= Mangelhaftes Teamwork

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Softwarearchitekt

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager

7.10.5
Mitarbeiterfluktuation

KATEGORIE: MENSCH

P A D | T A M Kleinprojekte

p . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus Unterforderung bzw. Uberforderung durch unangemessene
Aufgaben, schlechtem Betriebsklima, mangelnder Entwicklungs-
moglichkeiten, unrealistischer Zeitplanung, unzureichenden Aufga-
benzuordnungen, keiner Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben
oder mangelndem Teamwork konnte es zum Weggang von Mitar-
beitern vom Projekt kommen, was zu Produktivitits- und Quali-
titseinbuBBen durch den Wissensverlust und die Notwendigkeit zur
Einarbeitung neuer Mitarbeiter filhren kann. Dariiber hinaus sind
grofle Zeitverzogerungen moglich.
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Eine Fluktuation im Projektteam kann in unterschiedlicher Form  Risikobeschrei-
auftreten. Zum einen kann durch Krankheit oder Urlaub bedingt bung
zeitweise Ressourcenmangel im Projekt entstehen. Werden diese
Ausfallzeiten im Projektplan nicht eingeplant, kann das zu terminli-
chen Engpissen fithren. Anders ist das bei einer vollstindigen Fluk-
tuation, das wire der Fall, wenn Mitarbeiter das Unterneh-
men/Projekt ganz verlassen. Besonders gravierend ist es bei Mitar-
beitern mit Expertenwissen oder Schliisselpositionen im Projekt.

Bei internen Projekten: Es werden Mitarbeiter fiir ein anderes
strategisch wichtigeres Projekt bendtigt und aus dem Projekt heraus-
genommen.

m  Zeitlich begrenzte Ausfallzeiten (Krankmeldung, Schulung, Ur-  Indikatoren
laub etc.) der Mitarbeiter steigen iiber den Jahresdurchschnitt.

m  Schlechtes Betriebsklima (Druck, Desinformation, Uberlastung,
Stress, mangelndes Teamwork).

m  Unzureichende Kommunikation im Projektteam und zum Pro-
jektleiter tiber Konflikte und Probleme.

m  Mitarbeiter werden durch unangemessene Aufgaben unter- oder
iiberfordert. Fahigkeitenprofil passt nicht zur Tatigkeit.

m Innerhalb des Projektteams werden einzelne Mitarbeiter ge-
mobbt oder ungerecht behandelt.

m ,Spannung® im Projekt fehlt: Keine Entwicklungsmoglichkei-
ten, kein angemessener Zeitdruck, zu viel Politik, zu wenig Lo-
sungsorientierung, kein sichtbarer Fortschritt.

Siehe auch Indikatoren des Risikos ,,Unmotivierte Mitarbeiter*.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch RISIkoma? rix &
Das magische
Kosten X Viereck
Zeit X
i
7
Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

m  Wissensmanagement betreiben, um beim Ausfall von Mitarbei-  MaBnahmen
tern nicht deren Wissen zu verlieren. Wissen ist in Softwarepro-
jekten die wichtigste Ressource, die durch Mitarbeiterfluktuati-
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on stark bedroht ist. Daher das Projektwissen verteilen und do-
kumentieren.

Expertenpositionen im Projekt doppelt besetzen. Aufgaben
durch mehrere Mitarbeiter gemeinsam erledigen lassen.

Abwanderung von Schliisselpersonal vertraglich verhindern
(Pramiensystem, Konkurrenzausschlussklausel, Firmenbeteili-
gung).

Mitarbeitern Entwicklungsmoglichkeiten bieten, die sich an ih-
ren eigenen Zielvorstellungen orientieren. Die Erwartungen der
Mitarbeiter an ihre Aufgabe bei der Projektplanung beriicksich-
tigen.

Puffer im Projektplan fiir diverse Ausfallzeiten der Mitarbeiter
einplanen. Solche Puffer sind nicht nur bei Mitarbeiterfluktuati-
on, sondern fiir jeglichen Mangel von Ressourcen notwendig.

Zeitlich begrenzte Ausfallzeiten durch Schulungen und Urlaub
gleichmiBig tiber das Projekt und das Jahr verteilen, damit bei-
spielsweise keine Uberlastung in den Urlaubsmonaten entsteht.

Offene Informationspolitik fiihren.

Mitarbeiter motivieren: Siehe Risiko ,,Unmotivierte Mitarbeiter*.

Vorganger * Unmotivierte Mitarbeiter

Nachfolger = Budgetproblematik

Machtk@mpfe

Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
Unrealistische Zeitplanung
Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel
Unzureichende Aufgabenidentifikation
Kommunikationsrisiko innerhalb des Projekts

Mangelnde Mitarbeiterverfiigbarkeit

m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter
m  Uberwacher: Projektleiter, Teamleiter
7.10.6

Ungentigende Erfahrung des Projektleiters

KATEGORIE: MENSCH

P A D | T A M Kleinprojekte

p . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend
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Aus unzureichender technischer und fachlicher Fihigkeiten, nicht
ausreichendem Wissen in den Bereichen Teamarbeit, Mitarbeiter-
fithrung und Projektleitung konnte ein Projektleiter iiber ungenii-
gende Erfahrung verfiigen, was zu einer unzureichenden Aufga-
benidentifikation, Quantitits- und Qualititsproblemen im Projekt,
Kommunikationsproblemen, unmotivierte Mitarbeitern und einem
mangelhaften Teamwork fiihren kann.

m  Der Projektleiter hatte noch keine Gelegenheit Erfahrungen in
Projekten als eigenstdndiger Projektleiter sammeln zu konnen.

m Fehlende Erfahrungen mit Projektteams und der Fiihrung von
Mitarbeitern.

m  Projektleiter ist fachfremd zur Softwareentwicklung und besitzt
kein breites Grundlagenwissen in Methoden der Softwaretech-
nik.

m  Soziale Kompetenz ist durch die vorige Arbeit nicht ausgereift.

m  Projektleiter kann den Projektstatus nicht wiedergeben.

JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

L

/A Zeit X

Y,

?;Ay Qualitat X

s
Umfang X
Risikohthe

m  Einen in der Organisation geachteten Mentor zur Seite stellen,
der den Projektleiter durch das Projekt begleitet. Der Nach-
wuchsprojektleiter durchliuft eine Praxisschule:

1. Assessment: Mentor, Nachwuchsprojektleiter und Projektas-
sistenz legen gemeinsam Verantwortlichkeiten und Vorgehen
fest.

2. Einfiihrung beim Auftraggeber: Nachwuchsprojektleiter wird
beim Auftraggeber eingefiihrt.

3. Verantwortung: Nach einer gewissen Einarbeitungszeit des

Nachwuchsprojektleiters werden die so genannten Minor Mi-
lestones festgelegt, fiir die kiinftig der Nachwuchsprojektleiter

7.10 Ubergreifende Risiken: Mensch
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verantwortlich ist. Dann wird der eigentliche Projektleiter ent-
lastet.

Leitung von Teilprojekten: Je nach Projektgrofie kann nach ei-
niger Zeit dem Nachwuchsprojektleiter bereits die vollstindige
Leitung von Teilprojekten iibertragen werden.

Leitung von Kleinprojekten: Im weiteren Verlauf kann der
Nachwuchsprojektleiter erste Kleinprojekte tibernehmen.

Projektleiter-Schulungen fiir den Aufbau von Methodenkompe-
tenz, Fachkompetenz, Sozialkompetenz und unternehmerischer
Kompetenz durchfiihren.

Managementdokumentation zur Verfiigung stellen (Erfahrungs-
berichte). Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen mehre-
ren Projektleitern fordern.

Review von Projektpldnen und Statusberichten von bereits ab-
geschlossenen Projekten, die eine dhnliche Groe oder Komple-
xitit aufweisen. Ubernahme von Ideen.

Bei groBeren Projekten eine Aufteilung in kaufménnische und
technische Projektleitung vornehmen. Dem kaufmidnnischen
Projektleiter wird dann die eigentliche Leitung des Projektes
iibergeben.

Bei grofleren Projekten eine weitere Rolle etablieren: die Pro-
jektassistenz. Diese unterstiitzt den Projektleiter und entlastet
ihn von Aufgaben, wie z.B. Protokollen, Verwaltungstitigkei-
ten, Meilensteiniiberwachung.

Vorganger * Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel

Nachfolger * Mangelhafte Projektkontrolle

Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

= Kommunikationsrisiko aufRerhalb des Projekts
Unrealistische Zielvorstellung

Unrealistische Zeitplanung

Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
Unzureichende Aufgabenidentifikation
Ungenligende Akzeptanz Projektleiter/Mitarbeiter
Mangelhaftes Teamwork

Unmotivierte Mitarbeiter

m  Endecker: Teamleiter, Steuerkreis, Qualitdtsmanager
m  Uberwacher: Steuerkreis
7 Risikolexikon



7.10.7
Unmotivierte Mitarbeiter

KATEGORIE: MENSCH

P A D | T A M Kleinprojekte

7 . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus ungeniigender Erfahrung des Projektleiters, keine eindeutige  Risikosatz
Zuordnung von Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten, unzu-

reichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter, ungeniigende Kommuni-

kation innerhalb des Projektteams und zwischen dem Projektleiter

und den Projektmitarbeitern konnte die Motivation der Mitarbeiter

sinken, was zu einer Erhhung der Mitarbeiterfluktuation, zu einem
Kommunikationsrisiko und einer mangelhaften Arbeitsleis-
tung/Produktivitit fiihren kann.

Die Motivation des Projektteams ist einer der Erfolgsfaktoren fiir ~ Risikobeschrei-
die Produktivitit eines Projektes und die Qualitit der zu erstellenden ~ bung
Software. Malnahmen zu Erhhung der Motivation werden aber nur
selten in der Projektplanung beriicksichtigt, insbesondere weil Moti-
vation nur schwer messbar ist.

m  Das Projektteam hilt sich nicht an das vereinbarte Vorgehens-  Indikatoren
modell

m  Frustration bei den Projektbeteiligten.
m  Unangebrachter Zynismus und Sarkasmus auf dem Projekt.

m  Arbeitspakete werden nicht in der moglichen Geschwindigkeit
und der notwendigen Qualitit erledigt.

m  Hiufige Krankheitsmeldungen.
m  Mobbing zwischen einzelnen Projektmitarbeitern.

m  Wenig Kommunikation innerhalb des Projektteams und zum
Projektleiter.

m  Keine eindeutige Aufgaben- und Zieldefinitionen fiir die Mitar-
beiter. Die Mitarbeiter kenne ihre Rolle im Projekt nicht.

m  Mitarbeiter konnen ihren Einfluss auf den Projekterfolg nicht
benennen.

m  Menschliche Bediirfnisse werden durch das Projekt und das
Projektmanagement nicht beriicksichtigt.
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Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch

Kosten X

Zeit X

%

Qualitat X

Umfang X

Risikohohe

Das Projekt soweit wie moglich an den Bediirfnissen der Mitar-
beiter ausrichten: Richtige Stelle fiir die richtige Person, nach
den Wiinschen/Erwartungen der Mitarbeiter fragen und diese
beriicksichtigen.

Mitarbeiter in ihrer Arbeit und den Aufgaben unterstiitzten:
Produktive Arbeitsplitze, geeignete Werkzeuge, motivations-
fordernde MaBnahmen (personliches Wachstum, Fortbildung
und Schulungen) einleiten und dadurch Kompetenzen des Ein-
zelnen entwickeln.

Teambildung fordern: Gemeinsame Unternehmungen und Frei-
zeitaktivitdten anbieten.

Klaren Ergebnisabsprachen treffen, gegenseitige Erwartungen
klar formulieren.

Kommunikations- und Eskalationswege bereitstellen (siehe
auch MafBnahmen ,, Kommunikationsrisiko innerhalb des Pro-
jektes®).

Kritikgesprache nach der Sandwichtechnik fiihren: Positiver
Beginn, AuBerung der Kritik auf Basis von Fakten und Sach-
verhalten, positives Ende durch Sammlung von Losungsmog-
lichkeiten und gemeinsames Festlegen von Konsequenzen fiir
die Zukunft.

Motivation durch Kommunikation: Eine gute und offene
Kommunikation innerhalb des Projektteams und zum Projektlei-
ter schafft eine vertrauensvolle Atmosphire und baut eine Be-
ziehung zwischen allen Projektbeteiligten auf. Der Projektleiter
kann dadurch immer auf den aktuellen Stand bleiben und weiB,
was im Team gerade an aktuellen Themen ansteht.

Motivation durch Ziele: Den Projektmitarbeitern die Aufgaben
und Ziele fiir das aktuelle Projekt mitteilen, ggf. konnen Pro-
jektpramien vereinbart werden. Ziele so wihlen, dass sie realis-
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tisch zu erreichen sind und dem ,richtigen* Mitarbeiter zuge-
wiesen werden — Uberforderung bremst die Motivation.

m  Motivation durch Verantwortung: Das Projektteam an eini-
gen Entscheidungen im Rahmen des Projektes teilhaben und ei-
genverantwortlich handeln lassen. Hierzu sollte Verantwortung
iibertragen werden.

m  Motivation durch Anerkennung: Feedbackkultur leben. Leis-
tungen der Mitarbeiter regelmiflig, entsprechend der Situation
und der Personlichkeit, anerkennen. Positive wie auch negative
Aspekte offen und ehrlich kommunizieren.

m  Motivation durch Vorbildfunktion: Als Projektleiter Offen-
heit und Ehrlichkeit vorleben. Die Freude an der Arbeit, die der
Projektleiter vorlebt, wird von den Mitarbeitern tibernommen,
ebenso wie Leistungswille, Bereitschaft und Verantwortung ii-
bernehmen zu konnen.

Weitere allgemeine Regeln, die nicht nur bei der Motivationsforde-
rung notwendig sind:

m Jeder Mensch steht nicht nur in dem System ,,Arbeit und Be-
ruf*, sondern besitzt Bediirfnisse im Bereich Freundschaft, Ge-
meinschaft und Liebe.

m Jeder hat auf Grund seiner Abstammung, Erziehung, Erfahrung
eine eigene Logik entwickelt, nach der er handelt. Das resultie-
rende Verhalten der Mitarbeiter entspricht nicht immer den Er-
wartungen des Projektleiters, genauso, wie auch das Verhalten
des Projektleiters individuell geprigt ist und fiir andere nicht
immer nachvollziehbar ist.

Vorginger * Unklare Zielvorstellung Beziehungen

Unpassendes Know-how der Mitarbeiter
Unrealistische Zielvorstellung

Unrealistische Zeitplanung
Projektleiterausfall/Projektleiterwechsel
Unzureichende Aufgabenidentifikation

Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell
Mangelnde Hardware- und Ressourcenverfiigbarkeit
Ungeniigende Erfahrung des Projektleiters
Unzureichende Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Nachfolger * Mitarbeiterfluktuation

= Kommunikationsrisiko innerhalb des Projektes
Mangelnde Arbeitsleistung
Mangelhaftes Teamwork
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m  Endecker: Projektleiter, Teamleiter, Qualititsmanager, Anfor-
derungsmanager, Softwarearchitekt, Systemanalytiker, Soft-
waredesigner, Programmierer, Tester, Auslieferungsverantwort-
licher

n  Uberwacher: Projektleiter

7.1
Ubergreifende Risiken: Externe Produkte
und Lieferanten

71411
Abhangigkeiten vom Zulieferer

KATEGORIE: EXTERNE PRODUKTE & LIEFERANTEN

P A D | T A M Kleinprojekte

" . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Durch Vorgaben beziiglich des zu verwendenden Lieferanten, einer
Monopolstellung eines Lieferanten oder eine Lieferabhingigkeit aus
Entscheidungen in der Vergangenheit konnte es zu einer Abhéngig-
keit von einem Zulieferer kommen, die zu eigenen Auslieferungs-
verzogerungen und Qualitidtseinbullen fithren kann, da der Lieferant
keine Konkurrenz besitzt und ausgewihlt werden muss.

m  Der Lieferant hat eine Monopolstellung mit einem Produkt oder
einer Dienstleistung und muss gewihlt werden.

m Die Auswahl eines Lieferanten fiithrt zu Umstellung weiterer
Systeme, um deren Kompatibilitit sicherzustellen.

m  Es wurde ein Rahmenvertrag mit einem Lieferanten abgeschlos-
sen, der tiber mehrere Jahre oder Projekte lduft.
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Eintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch
Kosten X
7 Zeit X
/A Qualitat X
Umfang X

Risikohdhe

Auch bei bekannten und immer wieder neu beauftragten Liefe-
ranten, miissen die Anforderungen, Ziele und die Qualitit im-
mer wieder neu kommuniziert und vereinbart werden. Gegebe-
nenfalls iiber eine Zusatzvereinbarung pro Projekt.

Qualitdtspriifungen fiir Lieferungen einplanen und gemeinsam
mit dem Lieferanten iiberwachen.

Trotz der langen und regelmifBligen Zusammenarbeit mit dem
Lieferanten, in regelmiBigen Abstinden eine gemeinsame U-
berpriifung beziiglich Qualitit, Leistungsfihigkeit und Kosten
durchfiihren.

Abhingigkeit zum Zulieferer, wo dies wirtschaftlich moglich
ist, begrenzen. Proprietiren Komponenten durch offene Stan-
dards und gegebenenfalls durch erprobte Software aus dem O-
pensource-Bereich ersetzen.

Siehe MaBinahmen der Risiken der Kategorie ,,Externe Produkte und
Lieferanten®.

Vorgédnger " -

Nachfolger * Mangel in externen Dienstleistungen

= Mangel in zugelieferten Produkten/Komponenten
= Einsatz neuer Technologien

Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager

Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager

7.11 Ubergreifende Risiken: Externe Produkte und Lieferanten
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7.11.2
Méngel in zugelieferten Produkten/Komponenten

KATEGORIE: EXTERNE PRODUKTE & LIEFERANTEN

P A D | T A M Kleinprojekte

- . O Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus mangelhafter Leistungsfihigkeit eines Lieferanten, ungeniigen-
der Erfahrung im Umgang mit externen Lieferanten, unzureichender
Analyse der moglichen Lieferanten oder mangelnder Uberwachung
und Kontrolle der Lieferanten konnte es zu Méngeln der zugelie-
ferten Produkten und/oder Komponenten kommen, die zu einer
Budgetproblematik, zur Uberschreitung des Zeitrahmens und der
Behinderung der eigenen Entwicklung fiihren konnen.

m  Es ist kein Auswahlverfahren fiir die Beschaffung von externen
Produkten und Komponenten durchgefiihrt worden.
m  Es fand kein projektvorbereitender Test mit einer Referenzimp-
lementierung statt.
m Die Lieferanten von kritischen Komponenten und deren Liefe-
rungen werden nicht {iberwacht.
m  Esfehlen Erfahrungen im Projektteam mit externen Lieferanten.
m  Kommunikation findet nur statt, wenn Probleme oder Fragen
auftreten.
jAEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
Kosten X
Zeit X
V
A Qualitat X
Umfang X
Risikohthe
m  Gemeinsame Anforderungsanalyse fiir betroffene Systembe-
standteile. Mitarbeiter des Komponentenanbieters hinzuziehen.
m  Benchmarking fiir externe Komponenten und Produkte durch-
fiihren.
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Technische Analysen beziiglich der Auswahl der externen
Komponenten und Produkten durch die technischen Mitarbeiter
vor der Bestellung.

Test von Demo- und Referenzimplementierungen.

Kompatibilitit und Integration der zugekauften Komponenten
analysieren und testen. Probeldufe mit den zugelieferten Pro-
dukten/Komponenten durchfiihren. Hierzu einen Testplan und -
rahmen erstellen.

Vorabversionen zur Ansicht vertraglich vereinbaren und even-
tuell zum Probetesten bereitstellen lassen.

Eigene Mitarbeiter in die Entwicklung beim Komponentenan-
bieter integrieren und als Ansprechpartner bereitstellen.

Qualitdtsanforderungen an externe Produkte und Komponenten
definieren (Echtzeitverhalten etc.) und mit Lieferanten vereinba-
ren.

Liefern, fordern und benutzen von Mock-Objekten gemeinsam
mit dem Lieferanten. Diese Objekte simulieren das Verhalten
einer Schnittstelle und lassen zur Entwicklungszeit bereits ge-
genseitige Tests zu.

Entwicklungsfortschritte von zugelieferten Produk-
ten/Komponenten analog der eigenen Entwicklung iiberwachen.

Bei stark komponentenbasierter Entwicklung ist die Einrichtung
eines zentralisierten Komponenten- und Lieferantenmanage-
ments fiir das Projekt sinnvoll.

An CMMI (Capability Maturity Model Integration) orientieren:
Innerhalb des Level 2 im Projektmanagement ist ein Bereich
zum ,,Management von Lieferanten® eingegliedert.

Koordinator fiir die Zusammenarbeit mit dem Lieferanten fest-
legen, der iiber Frage- und Problemkommunikation hinaus fiir
einen regelmiBigen Austausch verantwortlich ist.

Vorgidnger * Abhangigkeiten vom Zulieferer

Nachfolger * Mangel in externen Dienstleistungen

= Mangelnde Unterstiitzung durch Produkt-/
Komponentenanbieter

= Kommunikationsrisiko auferhalb des Projektes

= Sprachbarrieren

= Mangel in zugelieferten Produkten/Komponenten

7.11 Ubergreifende Risiken: Externe Produkte und Lieferanten
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m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Softwarearchitekt,
Programmierer

m  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager, Programmierer

7113
Mangelnde Unterstiutzung durch Produkt-
/Komponentenanbieter

KATEGORIE: EXTERNE PRODUKTE & LIEFERANTEN

P A D | T A M Kleinprojekte

" . M Projektvorbetrachtung
Phaseniibergreifend

Aus einer mangelhaften Vertragsgestaltung zum Service und Sup-
port seitens des Lieferanten oder aus einem unzureichenden Liefe-
rantenmanagement heraus konnte es zu Problemen bei der Unter-
stiitzung durch beteiligte Produkt- und Komponentenanbieter
kommen, was zu Budgetproblemen und Zeitverzogerungen im Pro-
jekt fiihren und die eigene Entwicklung behindern konnte.

Dieses Risiko bezieht sich auf zugekaufte Software und Hard-
ware, die als Basis fiir das Projekt dient.

m Keine oder ungenaue Vertragsgestaltung mit dem Lieferanten
beziiglich der Unterstiitzung im Projekt.

m  Es wurde keine Verantwortlichkeit seitens des Lieferanten bei
eventuell auftretenden Fragen oder Fehlern benannt.

m  Produktanbieter stellt keine passenden Supportstrukturen zur
Verfiigung (Umfang, Detailtiefe, 24/7 etc.).

m  Es kommt eine noch nicht ausgereifte Software aus dem Open-
source-Bereich zum Einsatz.

m  Supportzeitraum fiir das Produkt des Anbieters lduft innerhalb
der nichsten Jahre ab.

m Probleme werden durch den Anbieter nicht zufriedenstellend
gelost.
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JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel  hoch

Kosten X

VA Zeit X
G2

Qualitat X

Umfang X

Risikohshe

m  Siehe auch MaBnahmen des Risikos ,,Mingel in zugelieferten
Produkten/Komponenten®.

m  Den Service und Support des Lieferanten mit anderen Lieferan-
ten vergleichen und analysieren, keine reine Preisentscheidung
treffen.

m  Projektreferenzen, Erfahrungen und Erfolgsberichte anderer Un-
ternehmen mit den Lieferanten einholen.

m Vertrige iiber den Service und die Wartung der zugekauften
Produkte und Komponenten erstellen. Priorititen bei der Abar-
beitung von Fehlern und Fragen vereinbaren.

m  Bei der Bestellung von Produkten und Komponenten sollte bei
eventuellen Problemen und Fragen ein Schnittstellen-Pate auf
beiden Seiten fiir die Mitarbeiter bereitgestellt werden.

m Lieferantenmanagement einrichten bzw. einen festen Prozess
zur Bestellung von Produkten etablieren (evtl. Checklisten er-
stellen), damit bei der Bestellung nichts tibersehen wird.

m  Mit dem Lieferanten die Ziele und Verwendung des Produktes
besprechen. Lieferanten in die Produktvision integrieren.

m  Eigenes Problemmanagement aufsetzen und die Anfragen und
Fehler iiberwachen, die an den Anbieter iibermittelt wurden.

m  Dem Anbieter die Relevanz von Problemlosungen darstellen
und mogliche Konsequenzen aufzeigen.

Vorgadnger * Mangel in zugelieferten Produkten/Komponenten
= Abhangigkeiten vom Zulieferer

Nachfolger = Budgetproblematik
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Identifizieren m  Endecker: Qualititsmanager, Softwaredesigner, Programmierer
und Uberwa-

chen ™ Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager

7114
Méngel in externen Dienstleistungen

KATEGORIE: EXTERNE PRODUKTE & LIEFERANTEN

P A D | T A M Kleinprojekte

" = M Projektvorbetrachtung
Phasentibergreifend

Risikosatz ~ Aus mangelhafter Leistungsfihigkeit eines externen Dienstleisters,
einem fehlenden Auswahlverfahren fiir externe Dienstleister, einer
mangelhaften Vertragsgestaltung mit dem externen Dienstleister o-
der ungeniigender Aufgaben- und Zieldefinitionen konnte es zu
M:ingeln bei externen Dienstleistungen kommen, was zu Budget-
problemen, zur Uberschreitungen des Zeitrahmens und der Behinde-
rung der eigenen Entwicklung fiihren konnte.

Indikatoren m  Die externen Mitarbeiter sind in das Projekt und dessen Zielset-
zung nicht zureichend eingegliedert.

m  Es wurde kein Auswahlprozess zur Priifung der Kompetenzen,
Referenzen und Passgenauigkeit zum Unternehmen durchge-
fiihrt.

m Die externen Mitarbeiter haben keine konkreten Aufgaben-
/Terminvorgaben und kein eindeutiges Ziel definiert bekom-

men.
R’S’koma?m(& JEintrittswahrscheinlichkeit wenig mittel hoch
Das magische
Viereck Kosten X
Zeit X
¥,
Z
Qualitat X
Umfang X
Risikohdhe
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Projektreferenzen des externen Dienstleisters und den Dienstleister =~ MaBnahmen
selbst vorher intensiv priifen:

m Branchenkenntnisse
m  Erfahrungen im Anwendungsgebiet

m  Kompetenzen in bestimmten Technologien (Entwicklungsver-
fahren, Vorgehensweisen, Programmiersprachen, ERP etc.)

m  Zuverldssigkeit

m  Projektkompetenz mit den erwiinschten Merkmalen fiir das
Vorhaben (Komplexitit, Fachgebiet, Technologie)

m  Erfahrungen mit professionellem Projektmanagement und Qua-
litdtsmanagement

m [SO 9001 Zertifizierung
m  Mitarbeiterstruktur und -angebot
m  Referenzkontakte anrufen und nach Zufriedenheit fragen.

m Vertrauensverhiltnis zu externen Mitarbeiter aufbauen, eine of-
fene Kommunikation sicherstellen, gemeinsame Produktvision
schaffen und die gegenseitigen Leistungen anerkennen. Win-
Win-Situation erreichen.

m  Gemeinsames Risikomanagement etablieren.

m  Beziechung zu externen Mitarbeiter definieren und vertraglich
regeln.

m  Gemeinsames Verstindnis iiber Rechte und Pflichten in der Ge-
schiftsbeziehung klar formulieren.

m  Aufgaben und Verantwortlichkeiten fiir Projektziele, fiir die ex-
terne Mitarbeiter zustindig sind, eindeutig definieren und dabei
die Ziele des Gesamtprojektes beriicksichtigen.

m  Qualititssicherungsmafinahmen nach jeder Projektphase verein-
baren. Regelmifliges Review der Qualitit durch den Auftragge-
ber.

m  Vertragsstrafen bei Nichtlieferung bzw. verspitete Lieferung
oder qualitativ schlechter Leistung vertraglich vereinbaren (P6-
nale).

m Die externen Mitarbeiter direkt in das interne Entwicklungsteam
einbeziehen, die ortliche Trennung, wenn moglich, aufheben
und eine Vertrauensbasis fiir die Zusammenarbeit aufbauen.

m Die Projektausschreibung sollte Zielsetzung, Aufgabenbe-
schreibung und erwartete Fahigkeiten bereits klar als Auswahl-
kriterium benennen.
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Objektive und regelmiBige Lieferantenbeurteilung durchfiihren,
das hilft beiden Seiten, Stirken und Schwichen des Lieferanten
zu erkennen und die Leistungsbeziehung zu optimieren.

Standardisierte Projektkontrollpline fiir die Uberwachung und
Kontrolle bei externen Dienstleistungen festlegen. RegelmiBig
mit den Lieferanten den Projektstatus diskutieren und Projekter-
gebnisse iiberpriifen.

An CMMI (Capability Maturity Model Integration) orientieren:
Innerhalb des Level 2 im Projektmanagement ist ein Bereich
zum ,,Management von Lieferanten* eingegliedert.

Koordinator fiir die Zusammenarbeit mit dem Dienstleister fest-
legen, der iiber Frage- und Problemkommunikation hinaus fiir
einen regelmiBigen Austausch verantwortlich ist.

Moglichkeit des Wissenstransfer auf eigenes Personal vereinba-
ren und gegebenenfalls fiir das Projektende fest einplanen.

Vorganger * Kein eindeutig definiertes Vorgehensmodell

Nachfolger * Budgetproblematik

= Mangelhafte Vertragsgestaltung
= Kommunikationsrisiko auf3erhalb des Projektes

m  Endecker: Projektleiter, Qualititsmanager, Anforderungsmana-
ger, Programmierer, Tester

n  Uberwacher: Projektleiter, Qualititsmanager
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