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Die Ausgangsituation

Die W. Piekenbrink GmbH beliefert mit ihren
innovativen Produkten flihrende Unternehmen
der Luftfahrt- und Verteidigungsindustrie. Das
Unternehmen mit Sitz in Laupheim bei Ulm
wurde 1979 mit der Geschéftsidee der Silicon-
druckhaubentechnik gegriindet, fiir welche das
Unternehmen 2001 den Innovationspreis des
Landes Baden-Wirttemberg verliehen bekam.
Dariiber hinaus wurden im Laufe der Jahre die
Geschéftsbereiche um Prototypenbau und
Luftmischer flr GroBraumflugzeuge erweitert,
wodurch Stand heute Arbeitsplétze fiir 50 Mit-
arbeiter geschaffen wurden.

Bislang bestand die groBte Herausforderung bei
der W. Piekenbrink GmbH darin, einen geeigne-
ten Rahmen flr die Risikoidentifikation im Zuge
der Projektarbeit zu schaffen und diesen ferner
auch kontinuierlich einzuhalten. Unsicherheiten
wie ,Wurden alle potenziellen Risiken anhand
der SteuergréBen Kosten, Zeit und Qualitat
identifiziert?" oder aber ,Wurden lediglich die
relevanten Risiken mit geeigneten MaBnahmen
unterlegt?” gehorten zur Tagesordnung. Mit
Hilfe der BITE GmbH — einer Unternehmensbe-
ratung aus Ulm — wurde eine innovative Metho-

de fir das Projektrisikomanagement konzipiert,
welche ein klar strukturiertes, umfassendes und
nachhaltiges Vorgehen zukinftig ermoglicht.

Das Vorgehen im Uberblick

Das solide Fundament der flir das Projektrisi-
komanagement bei der W. Piekenbrink GmbH
entwickelten Methode bildet dabei das Project
Excellence Modell mit seinen Teilkriterien und
Ansatzpunkten des Bereiches ,Projektma-
nagement”. Anhand der Teilkriterien, deren
Ansatzpunkten sowie bereits erkannter/exis-
tierender Risiken aus der Vergangenheit erfolgt
die Identifikation potenzieller Projektrisiken im
Projektteam. Durch die anschlieBende quan-
titative Bewertung hinsichtlich der Kriterien
+Eintrittswahrscheinlichkeit” und ,,Auswirkung*
wird sichergestellt, dass lediglich die fir den
Projekterfolg gravierenden Risiken mit Abstell-
maBnahmen belegt werden, damit der (Projekt-)
Organisation nicht aufgrund der Fiille der zu be-
wiltigenden MaBnahmen eine Uberforderung
droht. Zur Erarbeitung und Auswahl der Ab-
stellmaBnahmen kommt die Kreativitatstechnik
»Morphologischer Kasten® zum Einsatz, mit der
unterschiedliche MaBnahmenkombinationen

Abb, 1: Silikonhaube - W. Piekenbrink GmbH
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Abb. 2: Das Vorgehen im Uberblick

als mogliche Losungswege generiert werden.
Das Risikocontrolling wird durch die bereits
vorhandene Projektmanagement Software un-
terstlitzt, indem die MaBnahmen direkt mit dem
eigentlichen Projekt in derselben verwaltet, ab-
gearbeitet und Uberwacht werden.

Das Project Excellence Modell

Seit 1997 vergibt die GPM jahrlich den Deut-
schen Project Excellence Award (DPEA) an
Projektteams, die Spitzenleistungen durch
Projektmanagement erzielen und nachwei-
sen. Diese Nachweise werden mit Hilfe des
Project Excellence Modells erméglicht und re-
alisiert. Das Project Excellence Modell wurde
von der GPM auf Basis des EFQM Modells fir
Business Excellence entwickelt. Projektteams
werden mittels des Project Excellence Modells
dazu beféhigt, die eigenen Starken, als auch
die vorhandenen Verbesserungspotenziale im
Hinblick auf das Projektmanagement zu iden-
tifizieren und zu nutzen. Die Grundstruktur des
Project Excellence Modells besteht aus zwei
Bereichen, welche sich in neun Kriterien und
22 Teilkriterien unterteilen. Die Teilkriterien
sind wiederum mit zahlreichen Ansatzpunkten
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unterlegt, welche zur Konkretisierung des je-
weiligen Teilkriteriums dienen. Bei den beiden
Bereichen handelt es sich einerseits um das
«Projektmanagement” und andererseits um
die ,Projektergebnisse”, wobei lediglich der
Bereich ,Projektmanagement” fir das Vorge-
hen zum Projektrisikomanagement bei der W.
Piekenbrink GmbH berticksichtigt wurde. Der
Bereich ,Projektmanagement” untergliedert
sich in die flnf Kriterien

1. Zielorientierung: Wie das Projekt seine
Ziele aufgrund umfassender Informationen
Uber die Anforderungen seiner Interessens-
gruppen formuliert, entwickelt, berpriift
und umsetzt.

2. Filhrung: Wie das Verhalten aller Fih-
rungskréfte im Projekt Project Excellence
inspiriert, unterstitzt und promotet.

3. Mitarbeiter: Wie die Projektmitarbeiter
einbezogen, inre Potentiale erkannt und
genutzt werden.

4. Ressourcen: Wie die vorhandenen Res-
sourcen wirksam und effizient eingesetzt
werden.

5. Prozesse: Wie im Projekt wertschdpfende
Prozesse identifiziert, (iberprift und gege-
benenfalls verdndert werden.
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pie Risikoidentifikation

Im Bewusstsein, dass Spitzenleistungen in der
Projektarbeit anhand des Project Excellence
Modells bewertet werden, bietet es sich an, das
Projektrisikomanagement ebenfalls am Project
Excellence Modell auszurichten. Dabei besteht
die Grundannahme darin, dass ein ,Nichtein-
halten“ eines Teilkriteriums des Modells zu
einem moglichen Risiko fir den Projekterfolg
fiihren kann.

Mittels Ubernahme der Teilkriterien und deren
Ansatzpunkte sowie der Zuordnung von be-
reits erkannten/existierenden Risikoguellen
aus der Vergangenheit wird die Risikoliste ge-
fillt. Anhand dieser Aspekte erfolgt alsdann
ein pragmatischer und ressourcenschonen-
der Abgleich mit dem tatséachlichen Status
Quo in der Projektarbeit. Gemeinsam im Team
werden die einzelnen Anforderungen (Ansatz-
punkte) gesichtet und ein Konsens gebildet, ob
diese Vorgehensweisen im Zuge des Projektes
bereits umgesetzt werden (ja), ansatzweise
existieren (teilweise), oder aber gar nicht vor-
handen sind (nein). Anforderungen, welche mit

einem ,ja" versehen werden, kénnen getrost
vernachlissigt werden. Es obliegt ferner dem
Team zu entscheiden, inwieweit die ,teilweise”
umgesetzten/eingehaltenen Anforderungen in
die Projektrisikobetrachtung integriert werden.
Ansatzpunkte, welche aktuell noch keine Um-
setzung finden, sind in jedem Fall fr die Ri-
sikobetrachtung zu berlicksichtigen. Bei einer
ungeniigenden beziehungsweise bislang nicht
vorhandenen Umsetzung des jeweiligen Vorge-
hens werden im Projektteam mogliche Projekt-
risiken aus diesem Delta abgeleitet.

Die quantitative Risikobewertung

Die identifizierten Risiken werden anschlieBend
einer quantitativen Bewertung anhand der Ein-
trittswahrscheinlichkeit auf der einen Seite und
der Auswirkung/dem Schaden auf der anderen
Seite unterzogen. Fur beide Merkmale wurde
eine Skala von eins bis funf definiert, wobei

I 1 =selten beziehungsweise geringe Aus-
wirkung und

I 5= haufig beziehungsweise hohe Aus-
wirkung.

Projektmanagement ‘ Projektergebnisse
| I i STET o I
| it Fuhrung | ‘ Kundenzufriedenheit :I
| I o | - x |
| zZie- | : | e ) . b ziek
| orlentierung | Mitarbeiter .'| Prozesse Mitarbeiterzufriedenheit : erreichung |
! SR ; :
| i I o : I [
i ; Rassourcan Zufriedenheit bei sonstigen i
| I

Innovation und Wissen

~ Interessensgruppen | |

Abb. 3: Das Project Excellence Modell
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Y

B

Die Summe aus beiden Bewertungskriterien
ergibt anschlieBend eine Risikozahl. Bei ei-
ner groBen Anzahl an identifizierten Risiken bie-
tet es sich an, eine ,Schmerzgrenze" hinsicht-
lich der Risikozahlen beziehungsweise deren
Summe zu definieren, um die Projektorganisa-
tion nicht zu tiberfordern. Risiken unterhalb die-
ser ,Schmerzgrenze" werden zu Sicherstellung
der Transparenz in eine Liste Gbernommen und
flieBen gegebenenfalls in die Risikoidentifikati-
on eines anderen Projektes mit ein. Risiken auf
oder oberhalb der definierten ,.Schmerzgrenze*
werden nunmehr mit AbstellmaBnahmen belegt.

Der morphologische Kasten

Bei der finalen Erarbeitung und Auswahl der Ab-
stellmaBnahmen kommt die Kreativitatstechnik
des ,Morphologischen Kastens® zum Einsatz.
Bei dem morphologischen Kasten handelt es
sich um eine systematisch analytische Kreativi-
tatstechnik nach dem Schweizer Astrophysiker

Fritz Zwicky. Eine mehrdimensionale Matrix jgt
das Fundament der morphologischen Analyse
In diesem Fall bilden die Basisstrategien zyr
Risikobewaéltigung (Vermeiden, Ven‘nmdem
Uberwalzen und Selbsttragen) die Attribute des
morphologischen Kastens. Die identifizierten
und relevanten (oberhalb der Schmerzgrenze)
Risiken werden nunmehr in der mehrdimensi-
onalen Matrix gegen die Basisstrategien zyr
Risikobewaltigung aufgetragen. AnschlieBenq
werden Ldsungswege hin zu moglichen Ab-
stellmaBnahmen - fiir jedes Risiko und jede Ba-
sisstrategie — entwickelt und die Matrix dadurch
nach und nach vollstandig gefllt. Mit Hilfe von
Kategorien wie ,die am schnellsten zu reajj-
sierende”, ,die nachhaltigste" oder auch ,die
kostenglinstigste" werden aus den einzelnen
Lésungen MaBnahmenkombinationen gebildet,
Hierzu wird aus jeder Zeile eine der jeweiligen
Kategorie entsprechende Ldsung ausgewahit,
Die sich daraus ergebenden vertikalen Pfade
stellen die finalen MaBnahmenkombinationen

1
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Abb. 4: Der Morphologische Kasten
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dar. Die Entscheidung, welche MaBBnahmen-
kombination letztlich zum Tragen kommt, ob-
liegt dem Projektleiter und gegebenenfalls dem
Auftraggeber.

Das Risikocontrolling

Die identifizierten und abgestimmten MaBnah-
men der ausgewahlten MaBnahmenkombina-
tion werden bei der W. Piekenbrink GmbH im
Zuge des Risikocontrollings in die bestehende
BITE Projektmanagement Software (ibertragen
und in enger Verbindung mit dem Projekt ver-
waltet, abgearbeitet und (berwacht.

Dabei werden neben den jeweiligen Verant-
wortlichkeiten auch die konkreten Zeitraume
der MaBnahmen erfasst. In vom Projektteam
definierten zyklischen Regelmeetings werden
ferner der Umsetzungsstand und die Wirk-
samkeit der MaBnahmen, das Eintreten der
identifizierten Risiken sowie das Auftauchen
neuer — bislang nicht erkannter - Risiken {iber-
wacht. Sofern Anderungen eintreten, erfolgt
eine Aktualisierung der MaBnahmenplanung,
der Projektplanung und/oder der Risikolis-
te. Die erfolgreich umgesetzten MaBBnahmen,
welche zu einer signifikanten Unterstiitzung
des Projekterfolges beigetragen haben, wer-
den zudem in die bestehende Risikoliste als
zusatzliche Anforderungen flr zukiinftige be-
ziehungsweise ahnliche Projekte (ibernommen.
Dadurch wird sichergestelit, dass der projekt-
Ubergreifende Wissenstransfer kontinuierlich
umgesetzt wird.

Die Lessons Learned

Bei der W. Piekenbrink GmbH hat sich dieses
Vorgehen im Zuge des Projektrisikomanage-
ments zum erfolgreichen Standard bei jedem
GrofBprojekt etabliert. Insbesondere die Zuhil-
fenahme des Project Excellence Modells bei
der Risikoidentifikation wird bei den jeweiligen
Projektverantwortlichen als Mehrwert erachtet,
da nunmehr die Struktur fiir eine ganzheitliche
Betrachtung des Projektes gegeben ist. Dar-
Uber hinaus erfolgt mit diesem Vorgehen eine
Analyse der bestehenden Prozesse unter einem

neuen Blickwinkel, welche zudem noch Auf-
schluss (ber Abldufe und Stimmungen inner-
halb des Projektteams und des Unternehmens
liefert. Mit der Fokussierung auf priorisierte
Risiken mittels der Risikozahl wird sicherge-
stellt, dass das Projektteam/Unternehmen
nicht aufgrund der Anzahl an umzusetzenden
MaBnahmen Uberfordert wird. AuBerdem wird
durch die Ubernahme der fiir dieses Projekt —
aufgrund einer geringen Risikozahl - nicht rele-
vanten Risiken in die Risikoliste die Méglichkeit
geschaffen, Risiken flir zukiinftige oder auch
andersartige Projekte festzuhalten. Durch die
Basisstrategien zur Risikobewaltigung wird eine
Vielzahl von MaBnahmen schnell und eindeu-
tig identifiziert. Mit Hilfe der Kreativitatstechnik
des morphologischen Kastens werden flr die
identifizierten und priorisierten Risiken schnell,
ressourcenschonend und transparent mégli-
che Umsetzungsvarianten abgeleitet und do-
kumentiert. Durch die Ubertragung von erfolg-
reich umgesetzten und somit den Projekterfolg
unterstiitzenden MaBnahmen in die Risikoliste,
wird die Erfahrungssicherung aus den Projek-
ten umfassend und pragmatisch realisiert.

Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei der Vor-
gehensweise um eine verhaltnismaBig zeitinten-
sive Methode flir das Projektrisikomanagement
handelt, ist sie weniger fir Kleinst-Projekte als
vielmehr fir GroB- und Entwicklungsprojekte
geeignet. Als Herausforderung erweist sich
das Eingestehen eigener Schwachen und
Verbesserungspotenziale durch die Mitarbei-
ter, welches anfanglich zu Widerstédnden und
Hemmungen flhrt. Der anfanglichen Scheu der
Mitarbeiter kann jedoch von Seiten der Projekt-
leitung in Form von motivierenden Gespréchen
entgegengewirkt werden. Da die quantitative
Bewertung der Projektrisiken mittels der Merk-
male Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswir-
kung gemeinsam im Projektteam erfolgt, tref-
fen an dieser Stelle unterschiedliche Ansichten
und Meinungen aufeinander, wodurch sich die
Konsensfindung zuweilen als schwierig erweist.
Durch das Hinzuziehen eines ,neutralen” Mo-
derators kann die Entscheidungsfindung be-
schleunigt werden.
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Vorteile und Starken

——

Probleme und Hemmnisse

Ganzheitliche und ausgewogene
Betrachtung des Projektes mithilfe
des Project Excellence Modells

—

Verhaltnismé&Big zeitintensives Vorgehen, das sich
eher fur GroB- und Entwicklungsprojekte eignet

Analyse der bestehenden Prozesse,
Ablaufe und Stimmungen unter
einem anderen Blickwinkel

—_—

Eingestehen eigener Schwachen und Verbesse-
rungspotenziale erzeugt Hemmnisse und
Widerstéande

Keine Uberforderung der (Projekt-)
Organisation durch Fokussierung auf
priorisierte Risiken mittels Risikozahl

=
Teilweise erschwerte Konsensfindung bei der quan-

titativen Bewertung der Risiken im Projektteam

Schnelle und eincleutige Identifikati-
on von MaBnahmen mittels der Ba-
sisstrategien zur Risikobewaéltigung

Transparente und schnelle Ableitung
von Umsetzungsvarianten durch den
Morphologischen Kasten

Nicht priorisierte Risiken liefern Input
fur zukilinftige/andere Projekte durch
Ubernahme in die Risikoliste

Erfolgreich umgesetzte MaBnahmen
werden in die Risikoliste zur
Erfahrungssicherung libertragen

Praxisbezogene Sensibilisierung
der Projektteam-Mitglieder flr das
Project Excellence Modell

Tabelle 1: Lessons Learned wahrend des Vorgehens zum Projektrisikomanagement
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