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Risikomanagement: Die Bewertung 

 

Nachdem die Risiken identifiziert sind, folgt ihre Gewichtung. Für welche Risi-
ken sollen vorbeugende Maßnahmen eingeleitet werden. Umgekehrt, welche 
Risiken sind zu vernachlässigen und werden als „Restrisiko“ betrachtet. 
 
Um diese Gewichtung zu erreichen, wird pro Risiko die Tragweite bzw. die 
Schadenshöhe, also der Schaden, der bei Eintritt des Risikos entsteht, ermit-
telt. 
 
Nun wird geschaut, wie hoch die Wahrscheinlichkeit ist, dass der erkannte 
Schaden eintritt. 
 
Eine weitere Betrachtung ist, zu erkennen, bis wann das Risiko bzw. der 
Schaden entsteht. Die subjektive Tragweite wird z.B. zwischen 1=niedrig und 
10=sehr hoch bewertet. Die subjektive Wahrscheinlichkeit wird ebenso zwi-
schen 1 und 10 eingeschätzt. Aus dem Produkt der subjektiven Tragweite und 
der subjektiven Wahrscheinlichkeit ergibt sich eine Risikokennzahl, die einen 
Hinweis darauf gibt, welches Gewicht das betrachtete Risiko hat. 
 
So einfach das Vorgehen klingt, ist es in der Realität doch etwas komplexer. 
 
Neben der objektiven Wahrscheinlichkeit spielt in erster Linie die subjektive 
Wahrscheinlichkeit bei der Risikobewertung die größere Rolle. 
 
Auch ist zu beachten, ob z.B. die Projektleitung die Risikobewertung vornimmt 
oder ob in einer Gruppe/ in einem Team die Risikobewertung bewerkstelligt 
wird. 
 
Die Wirtschaftswissenschaft geht vom rationalen Menschen aus, der durch 
seine Vernunft die Entscheidung herbeiführt. Wissenschaftliche Studien haben 
gezeigt, dass nur 10% der Entscheidungenbeim Einzelnen oder in der Gruppe 
rational vollzogen werden. In der Regel wird „aus dem Bauch heraus“, also 
emotional und intuitiv, entschieden. Ja, es wird sogar in Experimenten nach-
gewiesen, dass die „gefühlten Entscheidungen“ oft besser und präziser sind. 
Ferner spielt die Zusammensetzung einer Gruppe eine nicht unwesentliche 
Rolle. 
 
Alle diese Einflüsse kommen zum Tragen, wenn die Gewichtung in Form einer 
Rangfolge der Risiken aufgestellt wird. 
 
Für die Risiken sind Präventionsmaßnahmen zu entwickeln, die dann in die 
Arbeitspakete einfließen und vorbeugend umsetzt werden. Ferner sind die 
entstehenden Kosten der Umsetzung in die Kalkulation aufzunehmen. Wenn 
z.B. ein Autobahnabschnitt gebaut wird und für die folgenden Wochen im 
Herbst werden Regen und Sturm erwartet, dann kann eine vorbeugende Maß-
nahme sein, die Bauarbeiten unter einem Zelt durchzuführen. Die Kosten für 
das Zelt, geliehen oder gekauft, sind dann in die Kalkulation aufzunehmen. 
 
Neben den Präventivmaßnahmen müssen natürlich zusätzlich Notfallmaß-
nahmen für die eingetretenen Risiken erstellt werden.  
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Präventivmaßnahmen und Notfallmaßnahmen ergeben den Risikoplan, der 
dann durch die Auftragnehmer bzw. Auftraggeber, je nach Projektsituation, zu 
verabschieden ist. 
Dieser Risikoplan ist die Grundlage für die Risikokontrolle und -steuerung. 
 
Tragweite/ Schadenshöhe des Risikos 
 
Jedes Risiko wird betrachtet [01]: 
 
 Was hat das Eintreten des Risikos für Folgen? 

 Wie wirkt sich das Risiko konkret aus? 

 Folge der Auswirkung: „direct - next - end“ 

 Wie groß ist der maximale Schaden? 

 Kosten als Aufwand (in Stunden) 

 Betrachtung aus der Sicht des Kunden 

 Die Folgen wirken sich auf Risikobewertung aus  

 
Zusätzlich kann geschaut werden, ob sich die Tragweite auf Termine, Qualität, 
Kosten, Kunde und Markt auswirkt. 
 
„Durch das Eintreten von Risiken können direkte Schäden durch Mehraufwand 
und indirekte Schäden durch nicht mehr erteilte Aufträge entstehen.“ [01] 
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Gewichten des Risikos 
 
Nachdem die Tragweite und die Schadenshöhe pro Risiko bekannt sind, kann 
die Gewichtung vorgenommen werden. Diese Vorgehensweise kann metho-
disch und verhaltensorientiert betrachtet werden. Der methodische Weg ist 
einfach und schnell zu bewältigen. Die verhaltensorientierten Aspekte sollen 
deutlich machen, welche Fallstricke auf dem Weg der Gewichtung liegen. Die 
vermeintliche Objektivität der Gewichtungsergebnisse ist schnell durchschaut, 
wenn das individuelle und gruppenorientierte Verhalten eine wie auch immer 
geartete Subjektivität hervorzaubert. So liegt in der Risikobetrachtung das Ri-
siko der einseitigen Betrachtung. 
 
Methodik 
 
Ein methodischer Schritt ist, die subjektive Wahrscheinlichkeit zu ermitteln, mit 
der das Risiko eintritt [01]: 
 
 Abschätzung der subjektiven Wahrscheinlichkeit, dass das Risiko eintritt 

 (ungefähre) Angabe in Prozent 
- „symbolische Werte, die lediglich eine Größenordnung darstellen 
- keine genauen Werte, die nicht realistisch sein können. 

 
Nun kann aus der Tragweite und der Eintrittswahrscheinlichkeit das Risikomaß 
oder die Risikokennzahl ermittelt werden: 

 
Tragweite x Eintrittswahrscheinlichkeit = Risikokennzahl (Risikomaß) 

 
Ferner kann überlegt werden, welche Risikoklassen weiter verfolgt werden 
sollen: 
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Bild 1: Risikomatrix 

 
 
 
Die grau markierten Bereiche werden als kritisch definiert. Für diese Risiko-
kennzahlen müssen Maßnahmen präventiv generiert und eingeleitet werden. 
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Anstelle der Tragweite kann die Schadenshöhe verwendet werden.  
 
So kann beispielsweise mit folgenden Risikomaßen gearbeitet werden [01]: 
 
1:  Risikomaß < 0,1% vom Projektvolumen 
 vernachlässigbar, keine weiteren Aktionen erforderlich 

2: Risikomaß > 01,1% vom Projektvolumen 
 Risiko in Berichterstattung aufnehmen, keine weiteren Maßnahmen 

3: Risikomaß > 1% vom Projektvolumen 
 Risikominderungsmaßnahmen festlegen und verfolgen 

4: Risikomaß > 10% vom Projektvolumen 
  Bericht an das Management, Entscheidungen durch das Management 

 
Oder es können andere Kategorien für die Schadensbewertung verwendet 
werden [01]: 
 
 Schaden bez. Produkt 

-  1 bis 2: Einschränkungen der Funktionalität für Endbenutzer kaum  
    merklich 
-  3 bis 5: Einschränkungen [...] merklich, wesentliche Funktionen sind aber  
   unberührt; Produkt kann genutzt werden 
-  6 bis 8: wesentliche Funktionen sind betroffen, Produkt kann nur mit  
   wesentlichen Einschränkungen benutzt werden 
-  9 und 10: Endprodukt unbrauchbar, nicht verwendbar 

  
 Schaden hinsichtlich Kosten 

-  1 bis 2: Überschreitung Projektkosten  5% 
-  3 bis 5: Überschreitung > 5%, aber  15% 
-  6 bis 8: > 15%, aber   30% 
-  9 bis 10: Überschreitung > 30% 

 
Um zu erkennen, welche Risiken mit ihrer Schadenshöhe weiter bearbeitet 
werden sollen, kann neben der Risikomatrix und den Risikomaßen auch die 
ABC-Analyse eingesetzt werden. 
 
Grundlage der ABC-Analyse ist z. B. die Erkenntnis, dass eine relativ geringe 
Anzahl der Materialien, die in einer Fabrik benötigt werden, den größten Anteil 
am Gesamtmaterialwert ausmachen. Diese Materialien werden als A-
Materialien bezeichnet. 20% der Materialarten stellen etwa 80% des Material-
wertes dar. Die nächsten 30 bis 40% der Materialarten (B-Material) machen 
etwa 15% des Materialwertes aus und die restlichen 50% nur noch etwa 5%. 
Das Ziel der ABC-Analyse ist es, diejenigen Materialarten herauszufinden, die 
den größten Materialwert ausmachen und bei denen daher ein großer Pla-
nungs- und Kontrollaufwand gerechtfertigt ist. Dabei darf jedoch nicht der Ge-
dankenfehler gemacht werden, dass C-Teile (geringwertig) planerisch ver-
nachlässigt werden können. Auch das Fehlen von 2-Cent-Schrauben kann im 
Extremfall den Stillstand der Produktion bedeuten. 
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Bild 2: Beispiel einer ABC-Analyse 
 
Sodann tragen wir zu jeder Schadenssumme den akkumulierten %-Anteil auf 
und verbinden diese Punkte zur ABC-Kurve. 
 
Aus der ABC-Analyse ist zu erkennen, dass etwa 20% der Risiken etwa 75% 
der Gesamtschadenssumme ausmachen. Damit sollte die Projektleitung sich 
intensiv mit den 20% der Risiken befassen. 
 
Verhalten 
 
Sowohl Individuen als auch Gruppen unterliegen bei der Abgabe der individu-
ellen Wahrscheinlichkeit gewissen Einschränkungen. 
 
„Im Wesentlichen sind dies Repräsentativität, Verfügbarkeit, Anker und Affekt. 
Der Einfluss dieser Faktoren kommt zustande, da Individuen meist nur unzu-
reichende Informationen zur Verfügung haben. Außerdem ist meist kognitive 
Verarbeitungsaufwand einer exakten Berechnung des Risikos im Sinne der 
Wahrscheinlichkeitstheorie zu aufwendig. 

  

N
r
. 

Mögliche Risiken Scha-
denshö-
he 

% Anteil 
am Pro-
jekt 
100.000 € 

1 Lieferzeiten für Signal und Steuer-
einheit verzögern sich. 

10.000 € 10% 

2 Zusammenspiel der Signal-, Tief- 
und Straßenbaufirmen klappt nicht. 

15.000 € 15% 

3 Genehmigung der Pläne durch die 
Stadt Unterwolfsheim kommt später. 

30.000 € 30% 

4    

5    
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  
 Repräsentativität 

Die subjektive Wahrscheinlichkeit ist umso höher, je repräsentativer das 
Ereignis für die Population ist. Bsp.: Auf dem Campus einer Universität be-
gegnen Sie einem Studenten mit Anzug, Krawatte und schwarzem Akten-
koffer. Wie wahrscheinlich ist es, dass es sich dabei um einen Studenten 
der Betriebswirtschaft handelt? Und wie wahrscheinlich ist es, dass es sich 
dabei um einen Studenten der Germanistik handelt? In diesem Beispiel 
passt die Beschreibung eher zum typischen Bild eines Betriebswirtschafts-
studenten. Sie ist repräsentativer. Daher halten Probanden die Wahr-
scheinlichkeit, dass es sich um einen Betriebswirtschaftsstudenten handelt, 
für größer als die Wahrscheinlichkeit, dass es sich um einen Germanistik-
studenten handelt. 

 
 Verfügbarkeit 

Die subjektive Wahrscheinlichkeit für ein Ereignis ist umso höher, je leich-
ter oder schneller man in der Lage ist, sich Beispiele für das Ereignis vor-
zustellen oder in Erinnerung zu rufen.  
Werden Individuen beispielsweise gefragt, welche Ursache (Krebs oder 
Autounfall) in den USA zu mehr Todesfällen führt, antworten die meisten 
mit „Autounfall“. Tatsächlich sterben mehr als doppelt so viele Menschen 
durch Krebs als durch Unfälle. Eine Überschätzung wird darauf zurückge-
führt, dass die Medien weitaus häufiger über Unfälle berichten als über Fäl-
le von Magenkrebs. 

 
 Verankerung und Anpassung 

Die Wahrscheinlichkeitsurteile variieren oft um einen Ankerwert oder wer-
den in Richtung eines bestimmten Wertes angepasst. Werden Individuen 
beispielsweise gefragt, wie hoch sie die Wahrscheinlichkeit schätzen ihre 
Immobilie durch einen Brand zu verlieren, liegen die Antworten meist weit 
auseinander. Nach einer Woche teilt der Versuchsleiter den Individuen das 
tatsächliche statistische Risiko mit. Anschließend werden die Versuchsper-
sonen gebeten sich an ihre Einschätzung des Risikos zu erinnern. Ihre Er-
innerung wird systematisch in Richtung der korrekten Information verzerrt. 
Der richtige Wert dient dabei als Anker.  

 
 Affekt 

Gefühle und Emotionen spielen bei der Risikoeinschätzung eine wichtige 
Rolle. In diesem Bereich wurden zahlreiche Studien durchgeführt, wobei 
unter anderem folgendes festgestellt wurde: Wenn Individuen etwas mö-
gen, schätzen sie das Risiko gering und den Nutzen hoch ein und umge-
kehrt. Werden Personen beispielsweise gefragt, ob sie die Verletzungsge-
fahr beim Skifahren als „hoch“ oder „niedrig“ einschätzen, antworten Skiur-
lauber (-liebhaber) meistens mit „niedrig“. Individuen, die nicht Skifahren 
eher mit „hoch“.“ [02] 

 
Bei Gruppen treten weitere Aspekte auf, die die objektive Abschätzung der 
Eintrittswahrscheinlich verzerren. 
 
Zum einen muss von jedem Gruppenmitglied die subjektive Wahrscheinlichkeit 
erfasst werden. Eine Möglichkeit ist, den Durchschnittswert zu nehmen. Eine 
andere Möglichkeit ist, die Extremwerte zu streichen und dann den Durch-
schnitt zu nehmen. 
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Ein weiterer Aspekt ist, wie werden die Entscheidungen getroffen. Gilt die 
Mehrheit? Gilt die absolute Entscheidung? Was geschieht bei einer Pattsituati-
on? Egal welche Entscheidungsregel genommen wird, sie beeinflusst das 
Gruppenergebnis. 
 
In der Gruppe sind unterschiedliche Persönlichkeiten mit unterschiedlichen 
Informationsständen. Ist jeder bereit, alle seine Informationen zu dem jeweili-
gen Thema einzubringen? Die Machtverhältnisse in einer Gruppe können die-
se Offenheit behindern. 
 
Zeitdruck ist auch eine Situation, die sich ungünstig auf eine vernünftige Ent-
scheidung auswirken kann. Gegenargumente sind dann oft unerwünscht, weil 
diese den Entscheidungsprozess verlangsamen. 
 
Dies sind nur einige Phänomene, die bei der Bestimmung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit in der Gruppe bedacht werden müssen. 
 
Wenn absehbar ist, dass die individuellen und gruppenmäßigen Effekte sehr 
stark sind, dann kann mit einem Korrekturfaktor von 1 bis 5 die Situation be-
gradigt werden. 
 
 
Präventionsmaßnahmen 
 
Das bisherige Vorgehen hat herausgearbeitet, welche Risiken weiter im Blick-
feld bleiben. Nun wird überlegt, welche Maßnahmen ergriffen werden müssen, 
um das Risiko aktiv zu meiden. Auch wird überlegt, welche Maßnahmen das 
Risiko zwar nicht verhindern aber dennoch vermindern können. 
Auch gibt es den Fall, dass durch eine Versicherung der Schadensfall abge-
deckt ist. Die Kosten der Versicherung sind dann in der Kalkulation zu berück-
sichtigen. 
 
Neben Vermeidung, Verminderung kann durchaus der Fall eintreten, dass das 
Risiko akzeptiert wird. 
 
Diese Handlungsoptionen sind auszuloten. Die dazu generierten Maßnahmen 
sind dann noch zu bewerten [01]: 
 
 Ist Maßnahme wirtschaftlich sinnvoll (Effizienz)? 

-  Aufwand für die Maßnahme abschätzen 
-  Möglichen Schaden und Eintrittswahrscheinlichkeit neu berechnen 
-  Risikomaß neu berechnen 
-  Auswand und neues Risikomaß mit ursprünglichem Risikomaß  
   vergleichen 

 
 Ist Maßnahme wirksam (Effektivität)? 

-  Vorschlag wird gemacht (Basis: Effizienz) 
-  Entscheidung treffen und dokumentieren. 
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Notfallmaßnahmen 
 
Dies sind die Vorüberlegungen des Risikomanagements. Wenn das Risiko 
tatsächlich eintritt, müssen die Notfallmaßnahmen rasch umgesetzt werde [01]: 
 
 Risiko (Schadensfall) tritt ein 
 Eintrittsindikator 

-  woran merkt man, dass das Risiko eingetreten ist? 
-  was ist konkret der Startschuss für die Notfallmaßnahmen? 

 Maßnahmen: Reduzierung des Schadens (Auswirkung) 
-  wie kann die Auswirkung vermindert werden? 
-  wie kann der zu erwartende Schaden verringert werden? 

 Was tun um Worst-Case zu verhindern 
-  Notfallplan 
-  Plan B 

 Bewertung 
-  Effizienz und Effektivität 

 
 
Beispiel 1 und 2 

 
 
Verabschiedung des Risikoplans 
 
Am Ende der Vorgehensweise sind die herausgefilterten priorisierten Maß-
nahmen aus dem Projekt heraus mit dem Auftragnehmer bzw. Auftraggeber zu 
vereinbaren. Dann können die Maßnahmen in den Risikoplan eingeleitet wer-
den [01]: 
 
 Maßnahmen zur Verringerung bzw. Ausschaltung eines Risikos bzw. der 

Begrenzung der Auswirkung (auf den Kunden) einleiten und verfolgen. Im 
Projektplan verankern! 

 präventive/ vorbeugende Maßnahmen 
-  Verringerung der Eintrittswahrscheinlichkeit 
-  Erhöhung der Wahrscheinlichkeit der Fehlerentdeckung 

 Notfallmaßnahmen 
-  Risiko tritt ein 
-  Schadensausmaß verringern 
-  Alternativkonzepte 

Notfallplan bei Eintreten des Risikos 
Nr
. 

Notfälle Maßnahmen Aktion Kosten Wer Bis wann 

1 Strom-
ausfall 

Notstromaggregat gleich bestellen 15.000 € Einkauf 1  
Woche 

2 Sturm Baustellen absi-
chern und pausie-
ren 

Absperrungen 
vorhanden 

      - Einkauf Notfall 

3 Starke 
Regenfälle 

Zelt aufstellen gleich, Lea-
singvertrag 

pro Tag  
20 € 

Einkauf 2  
Wochen 

4 Lieferant 
fällt aus 

Option für 2. Liefe-
ranten ziehen 

gleich, 
2. Lieferanten 
suchen, Opti-
onsvertrag 

noch 
 offen 

Einkauf 2 
Wochen 
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 ein Risiko kann akzeptiert (in Kauf genommen) werden, wenn keine Ge-
genmaßnahmen möglich oder diese unwirtschaftlich sind. Es sind Not-
fallpläne zu erstellen. Diese müssen mit Partnern (z.B. Management, 
Kunden) abgestimmt sein. 

 

Das Arbeitspaket „Risikoplan“ ist dann Basis für die Risikokontrolle und -
steuerung. 
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