Risikomanagement bei Broadcast-IT-Projekten

Knackpunkt

Risikomanagement

Der Einsatz von IT ist in der TV-Produktion mittlerwei-
le Realitit. In den meisten Fillen fehlt jedoch ein funkti-

onierendes Risikomanagement, das die mit der neuen

Technik verbundenen Risiken bei Broadcast-IT-Projek-

ten reduziert. Thomas Holzmann von der Management-

beratung Flying Eye berichtet von seinen Erfahrungen

und stellt ein erprobtes Konzept vor.
TEXT: T. HOLZMANN, FLYING EYE « BILDER: FLYING EYE

1995 verdffentlichte die
Standish Group ihren ersten Chaos-
Report, der unter anderem aufzeigt,
dass nur 16% aller IT-Projekte er-
folgreich ablaufen, also im vorgege-
benen Budget- und Zeitrahmen blei-
ben und zu den erwarteten Ergeb-
nissen fihren. Leider hat sich dieser
Wert in den vergangenen |0 Jahren
nicht deutlich verandert:

meist dazu, dass an den falschen
Stellen gespart wird. In den zuriick
liegenden Jahrzehnten der IT-Nut-
zung wurden unzihlige solcher Sys-
teme entwickelt — und mit ihnen
ganz unterschiedliche Methoden des
Projekt-Managements. Dabei wurde
das Risikomanagement als Teil des
Projektmanagements, dass in diesem
Szenario eine besonders

Jiingste Studien belegen,
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hohe Bedeutung haben

dass es bisher zu keiner

sollte, regelmaBig ver-

signifikanten Verbesse-

nachldssigt und spielt

rung gekommen ist. Die
Pannen bei Software-
Projekten der o&ffentli-
chen Hand wie etwa bei »Herkules«
oder »Arbeitsamt.de« zeigen eben-
falls, dass keine groBen Fortschritte
in dieser Richtung gemacht wurden.

Die Broadcast-Branche hinkt
selbst einem leicht positiven Ent-
wicklungstrend noch hinterher. Die
nach wie vor starke Verbreitung
von proprietiaren Hard- und Softwa-
re-Losungen in der Produktions-
technik zeigt, dass sich die integrier-
te IT-Nutzung noch in einem An-
fangsstadium befindet.

Dass die Entwicklung hier
nicht schneller voranschreitet, liegt
an einem Dauer-Dilemma der tech-
nischen Investitionen dieser Bran-
che: Einerseits werden enorme An-
forderungen gestellt, wie etwa im
Sendeablauf, andererseits stellen die
Broadcaster keine ausreichenden
Mittel zur Verfiigung, die fiir die
Entwicklung von zuverlassigen
Hochverfiigbarkeitssysteme not-
wendig waren. Die meisten Broad-
cast-IT-Projekte sind unterfinan-
ziert: Der Anspruch an hohe Funkti-
onalitit zu geringen Kosten fiihrt

FLYING EYE

nur bei den wenigsten
Projekten auch tatsach-
lich eine grof3e Rolle.

Im Folgenden soll zunichst
auf die speziellen Risiken der Broad-
cast-Branche eingegangen werden,
bevor eine auf sie abgestimmte Me-
thode des Projektmanagements vor-
gestellt wird.

Spezielle Risiken der

Broadcast-Branche

Der Broadcast-Branche mit
ihren speziellen Problemstellungen
mangelt es noch an Erfahrung mit
der Integration von IT. Sie kann je-
doch von den langjihrigen Erkennt-
nissen anderer Anwender profitie-
ren. Schon die Standish-Studie be-
schreibt allgemeine Risikofaktoren
fur IT-Projekte:
3,1%: Unklare Definition der Anfor-
derungen
12,4%: Keine Einbeziehung der Nut-
zer
10,6%: Geringe/keine Ressourcen
9,9%: Unrealistische Erwartungen
9,3%: Keine Unterstiitzung durchs
Management
8,7%: Wachsende Anforderungen,
andere Spezifikationen
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ist Thomas Holzmann geschifts-
fuhrender Gesellschafter von Fly-

8,1%: Keine Planung
7,5%: Keine Notwendigkeit mehr
firs Projekt
6,2%: Mangel an IT-Management
4,3%: Unkenntnis der Technologie
9,9%: Andere

Generell treffen diese Fakto-
ren auch fiir Broadcast-IT-Projekte
zu, allerdings mit einer leicht veran-
derten Gewichtung.

Unklare Definition

der Anforderungen

Das Hauptrisiko fiir IT-Pro-
jekte ist laut Standish-Studie mit
13,1% der Faktor unvollstindige An-
forderungen. Die Beschreibung von
Anforderungen, meist Ausschrei-



bungs- und spiter Vertragsbestand-
teil, wird haufig nicht ausreichend
bzw. prizise ausgefiihrt. Heute ver-

flgbare, standardi-
sierte Beschrei-
bungsmethoden
wie etwa die Uni-
fied Modelling
Language (UML),

werden bei Projek-
ten der Broadcast-

Branche allenfalls
sporadisch einge-
setzt.

Anbieter
haben aufgrund
kurzer Angebots-
fristen in vielen
Fallen weder die
Zeit noch die fi-
nanziellen Res-

Software-Entwickler und -Verkau-
fer, die natiirlich an ihrem Verkaufs-
erfolg gemessen werden, kann eine

Anteil erfolgreicher IT-Projekte

Abgebrochen in Zeit &

31% Bu{lg_ et
realisiert
/ 16%

ausserhalb
Zeit oder
Budget
realisiert
53%

sourcen, um sich
intensiv mit den
Anforderungen
auseinander zu
setzen und vor der
Angebotsabgabe
eine Risiko-Analyse durchzufiihren.
Eine besondere Rolle spielt auch
der Gebrauch einer unterschiedli-
chen Semantik: Sie fiihrt zu Proble-
men in der Definition der Anforde-
rungen. Beispielsweise kann der Be-
griff »Metadaten« im IT-Umfeld et-
was ganz anderes bedeuten als im
Broadcast-Bereich.

Quelle: Standisch Group 1935

Unrealistische

Erwartungen

Der Standish-Chaos-Report
nennt unrealistische Erwartungen
mit 9,9% als weiteren wichtigen
Grund fiir das Scheitern von |T-Pro-
jekten. Bei Projekten im Medienum-
feld gibt es hier eine Besonderheit:
Unrealistische Erwartungen gibt es
auf der Anbieter- wie der Nachfra-
geseite. Ein plakatives Beispiel aus
der Broadcast-Branche, das diese
Problematik verdeutlicht, bietet der
Archivar, der sich mit dem Material
mehrerer Bandgenerationen, analog
wie digital, herumschlagen muss.
Die materialbegleitenden Metadaten
sind zum Teil noch in Karteikasten,
teilweise in Mainframe-Datenbanken
und teilweise in einer selbst ent-
worfenen Access-Datenbankl6sung
erfasst. Trifft der Archivar in dieser
Situation auf ein IT-Projektteam aus

Managementberatung for
estitionen

Medieni

Der »Chaos-Report« der Standish Group geht davon aus, dass
lediglich 16% der IT-Projekte erfolgreich verlaufen.

verhingnisvolle Mischung von unre-
alistischen Erwartungshaltungen auf
beiden Seiten entstehen: Der Archi-
var hofft, durch eine ausgefeilte Da-
tenbank endlich eine einheitliche,
durchgingige Ordnung in seinem
Archiv zu erhalten. Der Software-
Entwickler sieht ein Problem n-ter
Ordnung, das nur mittels einer sehr
groBBen Anzahl von Rollen, Klassen,
Attributen und Relationen zu l6sen
ist. Der Verkiufer hat mit einer
kurzen Uberschlagrechnung heraus-
gefunden, dass allein die Provision
aus den Hardware-Verkiufen fur die
Digitalisierung leicht seiner Umsatz-
Zielvorgabe bis zur Rente ent-
spricht.

Dem Nutzer fehlt es in die-
ser Situation meist an Know-how,
um die Moglichkeiten und vor allem
den Aufwand, der sich hinter der
Konzeption einer IT-L&sung ver-
birgt, richtig einzuschitzen. Er
wiinscht sich, dass seine Probleme
im iiblichen Tagesgeschift gelost
werden und lberfordert damit
selbst die besten |T-Systeme. Dabei
setzt er beim Anbieter des Systems
voraus, dass dieser die vorhandenen
Probleme a priori kennt, erkennt
und |6sen kann.

Der oft mit der Branche des

Kunden wenig vertraute Software-
Entwickler weiB aber tatsichlich nur
wenig von den téglichen Problemen
und Anforderun-
gen der Anwen-
der. Schon aus
diesem Grund
kann er das Ziel
wahrscheinlich
nur zum Teil er-
reichen. Man-
gelnde bis vollig
fehlende Kom-
munikation ver-
schirft dieses
Problem: Eine
Prifung und ein
Abgleich der Er-
wartungen des
Kunden gegen
die Moglichkei-
ten des Entwick-
lers und beider
Sichtweisen ge-
gen die Realitit
findet nicht statt.
Dem Verkaufer
fehlt meist das notwendige detail-
lierte Know-how und oft auch das
Interesse, sich mit den Prozessen
auf der Kunden- und der Entwick-
lerseite zu befassen. Im Glauben, die
Digitalisierung des gesamten Archivs
sei wirtschaftlich tragfahig, kommt
es haufig zu Fehlkalkulationen. Das
Ergebnis eines solchen Projektes ist
unschwer zu ermessen. Unrealisti-
sche Erwartungshaltungen aufgrund
fehlenden Know-hows bergen somit
erhebliche Projekt-Risiken.
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Woachsende An-
forderungen im Projekt
Werden andere Nutzergrup-
pen auf das Projekt aufmerksam,
wird teilweise versucht, linger bes-
tehende Probleme einzubringen und
im Rahmen des Projekts zu I6sen.
Hier noch »eine kleine Schnittstel-
le«, da noch »eine kleine Eingabe-
Maske«, »Das konnt ihr doch ne-
benbei mitmachen« — im Laufe der
Zeit entsteht so ein uniibersichtli-
ches Geflecht von Anforderungen,
deren Management den Blick auf das
Wesentliche des Projektes verstellt.
Besonderes Augenmerk ver-
dienen dabei Anforderungen, die
von einer Partei als Klarstellung ge-
sehen werden, frei nach der Devise:
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»Das war schon immer so
gemeint!«. Von der anderen Partei
wird derartiges oft als Anforde-
rungserweiterung betrachtet. Solche
Vorginge miissen dokumentiert und
moglichst unmittelbar entschieden
werden. Eine Verschleppung fiihrt
zu einer Kumulation vieler Einzel-
themen, die sich dann oft nicht
mehr auflsen lassen.

Bereits am Anfang eines Pro-
jektes sollte daher ausreichend Zeit
darauf verwendet werden, auf bei-
den Seiten Klarheit tiber die funkti-
onalen und non-funktionalen Anfor-
derungen zu erhalten.

Anderung der

technischen Orientierung

In der Broadcast-Branche ist
die Planung der technischen Syste-
me bisher groBtenteils vertikal ori-
entiert. Systeme wurden durchgin-
gig von der Nut-
zer-Schnittstelle,
der Bedienung, bis
zur Hardware-
Steuerung erstellt.
Die Schnittstellen
zu anderen Syste-
men wurden dann
mittels einfachem,
meist uni-direktio-
nalem Datei-Trans-
fer - oft genug auch
mit einer manuel-
len Schnittstelle -
realisiert.

Moderne
IT-Systeme sind im
Unterschied dazu
horizontal orien-
tiert. Sie folgen
dem Drei-Schich-
ten-Modell: Es ent-
halt die Mensch-
Maschine-Schnitt-
stelle als Ebene der
Priasentationsschicht, die Ebene der
Middleware zur Abbildung der Busi-
ness-Logik und die Persistenzschicht
fur die langfristige Datenhaltung,
dem physikalischen Layer zur Steue-
rung der Hardware.

Wihrend sich in den Fern-
sehanstalten vor allem kaufmanni-
sche und rein datenverarbeitende
Systeme, wie etwa Redaktionssyste-
me oder Archivsysteme, bereits

Prasentations-
schicht

Middleware

Physikal. Layer /
Persistenzschicht

weitgehend an dieser Architektur
orientieren, ist die Produktionstech-
nik an vielen Stellen noch vertikal
konzipiert. Eine Auspréagung dieser
vertikalen Orientierung stellen vor
allem die schon angesprochenen
proprietiren Systeme einzelner
Hersteller dar.

Durch die Mischung vertika-
ler und horizontaler Design-Ansitze
entstehen erhebliche Schnittstellen-
und Integrationsprobleme. Aus die-
sen ergeben sich wiederum Risiken,
die besonderer Beachtung bediirfen.
Durch die horizontale Architektur
werden die Geschidftsprozesse im-
mer weiter miteinander verzahnt.
Eine wichtige Rolle spielt hierbei
auch das so genannte Asset-Mana-
gement. Den Begriff »Asset-Manage-
ment« fasst Flying Eye dabei wesent-
lich weiter, als er von den internati-
onalen Broadcast-Gremien definiert

Moderne Organisation von IT-Systemen
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Managementberatung fiir
Medieninvestitionen

Moderne IT-Systeme sind in der Regel nach dem
»Drei-Schichten-Modell« horizontal orientiert.

wurde: Assets sind in diesem Zu-
sammenhang nicht nur Essenzen
und Metadaten, sondern auch Res-
sourcen wie Geridte und Personal.
Bei dieser Betrachtungsweise macht
das Asset-Management als zentrales
System alle Informationen so verfiig-
bar, dass Programme auf die Busi-
nesslogik-Ebene zugreifen und da-
durch die Geschiftsprozesse integ-
rativ unterstiitzen kénnen.

Kiirzere

Produktlebenszyklen

Produktlebenszyklus ist ein
Begriff aus der Marketingsprache
der Produkthersteller und bezeich-
net den Zeitraum von der Marktein-
flihrung bis zu Abkiindigung des
Supports eines Produktes. Er ist
deutlich von dem Begriff der Nut-
zungsdauer abzugrenzen.

Aus praktischer Erfahrung
mit groBen IT-Projekten kann sich
die Nutzungsdauer bei IT-Produk-
ten zwischen 7 bis 9 Jahren bewe-
gen, ist damit also vergleichbar mit
der Nutzungsdauer der bisher ein-
gesetzten Technik.

GroBe Projekte bedingen ei-
nen langeren Planungszeitraum.
Manche Projektmanager gehen da-
bei sogar davon aus, dass es sich
nicht um einen linearen Zusammen-
hang handelt. Dauert die Planungs-
phase aber lan-
ger als der Pro-
duktlebenszy-
klus der im Sys-
tem eingeplan-
ten Produkte,
muss man die
Planung in be-
stimmten Berei-
chen wiederho-
len bzw. aktuali-
sieren.

Die Produktle-
benszyklen ver-
kiirzen sich je-
doch immer
mehr. Eine zent-
rale Erkenntnis
lautet daher: Je
groBer die Pro-
jekte werden,
desto hoher ist
die Gefahr, dass
das Projekt von
der Technik
tiberholt wird. Und dies hat erhebli-
chen Einfluss auf die Planung der
Projekte.

Nimmt man einen Produktle-
benszyklus von drei Jahren fiir IT-
Produkte an, die in einem System
geplant werden sollen, und nimmt
man weiterhin an, dass nie alle Pro-
dukte am Anfang, sondern eher in
der Mitte ihres Lebenszyklus be-
schafft werden, dann folgt daraus,

GmbH
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dass bei IT-Projekten mit ei-
ner Laufzeit von mehr als 18 Mona-
ten mit einem erheblichen Aufwand
an revolvierender Planung zu rech-
nen ist.

Vermeiden ldsst sich dies aus
der Sicht von Flying Eye nur durch
Modularisierung mit einem klaren
Schnittstellen-Management. Dabei
wird angestrebt, IT-Projekte mog-
lichst klein und zeitlich kurz zu ge-
stalten.

IT-Einsatz und

redaktionelle Kreativitat

Der Einsatz moderner Infor-
mationstechnologie erfordert dis-
zipliniertes Arbeiten. Der Nutzen
eines EDV-Systems geht gegen Null,
wenn die Datenqualitit nicht
stimmt. Ublicherweise ist die Da-
tenqualitit umso besser, je frither
die Daten im Prozess erfasst wer-
den.

Oft stehen in der Broadcast-
Branche aber kreative Krifte in den
Redaktionen am Anfang des Prozes-
ses. Von vielen redaktionellen Mit-
arbeitern wird die Pflege der Daten
als biirokratisch und kreativitats-
feindlich abgelehnt. Als Konsequenz
muss dann in den nachfolgenden
Prozessschritten ein hoher Aufwand
zur Verbesserung der Datenqualitit
aufgebracht werden.

Fir IT-Projekte im redaktio-
nellen Umfeld besteht also perma-
nent das Risiko, dass die Datenquali-
tit nicht den Anforderungen an ein
integriertes System entspricht und
das |T-System dadurch nicht so ar-
beiten kann, wie es konzipiert wur-
de.

Volatilitit

der Lieferanten

Die beschriankte GroBe des
Marktes und die Spezialitit der An-
forderungen filhren dazu, dass sich
die groBen, solventen Anbieter
nicht oder nur begrenzt in diesem
Markt engagieren. Die kleinen, bran-
chenkompetenten Spezialanbieter
bergen aber naturgemaB das Risiko
der Diskontinuitat. Damit ist nicht
nur das Uberleben einer Firma in ei-
nem schwierigen Marktumfeld ge-
meint, sondern auch die Kontinuitit
der Produktlinien. Fehlende Ab-
wartskompatibilitdt, das Abkiindigen

ganzer Produktlinien mit sehr gerin-
gen Vorwarnzeiten bis hin zur Insol-
venz der Lieferanten sind Ereignisse,
von denen viele Anwender aus der
Broadcast-Branche berichten kon-
nen.

Risiko Management

Natiirlich sind die hier aufge-
fuhrten Risiken nicht die einzigen,
die in IT-Projekten im Medienum-
feld auftreten kénnen, aus prakti-
scher Erfahrung von Flying Eye sind
sie jedoch immer wiederkehrend
und signifikant.

Hinter dem Begriff Risiko
verbirgt sich »ein Ereignis, von dem
nicht sicher bekannt ist, ob es ein-
treten wird und/oder in welcher ge-
nauen Hoéhe es einen Schaden ver-
ursachen wird.« (Schnorrenberg
1997: Risikomanagement in Projek-
ten. Braunschweig)

Ein Risiko ist also ein Faktor,
der sich aus der Eintrittwahrschein-
lichkeit und der negativen Wirkung
auf das Projekt defi-
niert. Ein gutes Risi-
komanagementsys-
tem muss sich des-
halb bei der Bewer-
tung von Risiken im-
mer mit beiden As-
pekten befassen und
nicht erst bei den
Kosten ansetzen, die
anfallen wiirden,
wenn das Risiko zum
Problem geworden
ist.

Das Risikoma-
nagement bei IT-Pro-
jekten sollte alle MaBnahmen bein-
halten, um potenzielle Risiken im
Projektumfeld zu erkennen, ihre
Eintrittswahrscheinlichkeit und Aus-
wirkungen zu beurteilen und bei Be-
darf geeignete MaBBnahmen zur Risi-
kobehandlung zu initiieren (vgl.
Gaulke 2002: Risikomanagement bei
IT-Projekten. Miinchen, Wien, OI-
denburg)

Trotz dieser mehr als ein-
leuchtenden Theorie hapert es mit
einer konsequenten Umsetzung in
der Praxis. Aus der Sicht von Flying
Eye liegt ein Grund in dem schlech-
ten Ansehen des Themas Risikoma-
nagement, von dem es heif3t, es sei
ein Thema der ewigen Norgler.

Risiken
bewerten

Risikomanagement ist keine
Methode, um das Scheitern eines
Projektes zu suggerieren, sondern
ein Werkzeug, um Stolpersteine zu
erkennen, diese aus dem Weg zu
raumen oder zu umgehen — und so
Projekte zum Erfolg zu fiihren.

Eine konsequente Einfiihrung
von Risikomanagement fiihrt zu ei-
ner Sensibilisierung der Projektbe-
teiligten und verhindert das Schei-
tern eines Projektes. Dabei ist es
nicht ausgeschlossen, dass Risikoma-
nagement auch zum Abbruch eines
Projektes fithren kann. Durch Risi-
komanagement werden untragbare
Risiken frither erkannt, letztlich
nicht realisierbare Projekte mogli-
cherweise frither abgebrochen, was
in der Regel erhebliche Kosten er-
spart.

Zirkel des

Risikomanagements

Die Abbildung beschreibt das
System des Risikomanagements als

Zirkel des Risiko-Managements

v 4

Risiken
erkennen

Risiken
Uberwachen
Mafnahmen
ergreifen

Zirkel. Er ist in dieser oder dhnli-
cher Form in fast allen Veroffentli-
chungen zu finden. Wesentlich ist
hier nicht die komplexe Darstellung,
sondern der Hinweis darauf, dass
dieser Zirkel wihrend eines Projek-
tes immer wieder durchlaufen wer-
den sollte. In der Literatur werden
folgende Funktionen des Risikoma-
nagementsystems beschrieben:

- Risiko-Erkennung

- Risiko-Bewertung

- Festlegung von MaBnahmen

- Uberwachung der Risiken

und MaBnahmen

- Risiko-Kommunikation

Es ist sinnvoll, diesen Zirkel
mit seinen Funktionen organisato-
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risch einem regelmaBigen Turnus zu
unterwerfen und ihn folgerichtig
den Aufgaben des Projekt-Con-
trollings zuzuordnen.

Risiko Erkennung

Nur Risiken, die er-
kannt werden, kann man ma-
nagen. Da es sich bei Risiken
um Ereignisse handelt, die

jektdokumenten, moderierte Risiko-
Workshops und Experten-Befragun-
gen, die in Form von Fragebogen
oder Interviews durchgefiihrt wer-
den kénnen, sind in diesem Zusam-
menhang ebenfalls zu erwdhnen.

&

Form einer Bewertung von |-5 an-
gegeben. Das Produkt aus beiden
Werten ergibt ein MaB fiir die Hohe
des Risikos innerhalb eines Projek-
tes. Ein Ampel-System (rot-gelb-
griin) erleichtert die visuelle Einord-

moglicherweise in der Zu-
kunft eintreten, ist guter Rat
teuer.

Die Kunst des Risiko-
managements besteht darin,
Risiko-Potenziale zu erfassen.
Oft ist ein solches Potenzial
nur als latente Ahnung eines
erfahrenen Projektleiters oder
Projektmitarbeiters vorhan-
den, oder es wird in der Kaf-
fee-Ecke vom Projektteam
heftig diskutiert. Um ein Risi-
ko zu benennen und zu erfas-
sen, gibt es zwei wesentliche
Vorgehensweisen, die sich bei
naherer Betrachtung auf ein und
dieselbe Grundlage stiitzen: Erfah-
rung.

Die Erfahrung ergibt sich aus
dhnlichen Projekten der Vergangen-
heit und ist zum Teil nur in den
Kopfen der Projektteam-Mitglieder
vorhanden. Es ist daher wichtig, die-
se Erfahrungen allgemein zuginglich
zu machen. Reife Organisationen
tun dies Ublicherweise mittels Risi-
ko-Checklisten, in die die Erfahrun-
gen aus vielen Projekten eingeflos-
sen sind. Auch in der Literatur fin-
den sich solche Listen, die allerdings
oftmals den spezifischen Fokus auf
Branche oder Anwendung vermis-
sen lassen. Flying Eye hat daher fiir
Projektmanagement-Auftrige
Checklisten entwickelt, die spezi-
fisch auf die Themen der Medien-In-
dustrie zugeschnitten sind. Diese
Checklisten adressieren verschiede-
ne Inhalte, aber auch verschiedene
Phasen des Projektes. So gibt es bei-
spielsweise auch Checklisten vor
Angebotsabgabe, mit denen sich die
Risiken einer Angebotsabgabe ab-
schitzen lassen konnen.

Die zweite Vorgehensweise,
um Risiken zu erkennen, basiert auf
Kreativititstechniken wie zum Bei-
spiel Brainstorming oder der Del-
phi-Methode. Die Analyse von Pro-
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Haschraibung / Aktionen

Risiken bewerten

Gefahr erkannt, Gefahr ge-
bannt? Noch nicht ganz: Wie bereits
in der Risikodefinition gese-hen,
setzt sich ein Risiko aus der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und den
moglichen Auswirkungen auf das
Projekt zusammen. Insbesondere
die Eintrittswahrscheinlichkeit ist
dabei eine hochst subjektive Gréfe,
da sie ein Ereignis betrifft, das in der
Zukunft liegt. Die Einschidtzung die-
ser Eintrittswahrscheinlichkeit ba-
siert damit letztlich wieder auf der
Erfahrung Einzelner.

Natiirlich gibt es aufwindige
Verfahren, solche Wahrscheinlich-
keiten zu bestimmen, letztlich laufen
sie jedoch darauf hinaus, subjektive
Einschiatzungen mehrerer Personen
zu objektivieren. Flying Eye hat sehr
gute Erfahrungen damit gemacht,
solche Abschdtzungen im Kreise des
aus Kunden und Lieferanten beste-
henden Projektteams durchzufiih-
ren. Wichtig ist aus der Sicht von
Flying Eye, dass auch Befiirchtungen
Einzelner als Minderheitenquorum
beriicksichtigt werden.

Die Abbildung oben zeigt ein
von Flying Eye entwickeltes Verfah-
ren zum Risiko-Management. Die
Eintrittswahrscheinlichkeit wird da-
rin in Prozent, die Auswirkungen in

Varantw. Termin

Flying Eye entwickelte ein einfaches Formular fiir die Risiko-Analyse.
Es fiihrt einzelne Projektschritte auf und wertet ihre Bedeutung fiir das
Projekt. Damit sich Risiken auch visuell schnell erfassen lassen, werden
sie fiir die einzelnen Aufgaben farblich gewertet (rot-gelb-griin). Flying
Eye hat das Formular bewusst einfach konzipiert, um Hemmschwellen

von vornherein auszuriumen.

nung des Risikos.

Dieses Verfahren wurde be-
wusst sehr einfach gehalten. Eine
komplexe Methode zum Einsatz zu
bringen, die nicht nachvollziehbar ist
und deshalb von den Projektbeteilig-
ten als reine administrative Last
empfunden wird, fiihrt in aller Regel
zu mangelhaften Ergebnissen. Da-
rum ist es wichtiger, ein Risikoma-
nagement neben den vielen anderen
Aufgaben des Projektmanagements
tiberhaupt erst erfolgreich zu instal-
lieren.

MaBnahmen ergreifen

Grundsitzlich gibt es ver-
schiedene Maoglichkeiten mit Risiken
umzugehen:

- Risiko vermeiden

- Risiko verringern

- Risiko tUberwilzen

- Risiko tragen

Risiken zu vermeiden, bedeu-
tet in der Regel, vollig andere L6-
sungswege zu beschreiten. Verrin-
gern lasst sich ein Lieferanten-Risiko
beispielsweise durch Second-Sour-
cing. Das Uberwilzen eines Risikos
ist ein beliebtes Spiel mit General-
unternehmern, auf die man das fi-
nanzielle Risiko von kleineren Sub-
Lieferanten abwalzt.

Bei der Festlegung der MaB-
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nahmen nimmt vor allem die
SMART-Regel eine wichtige Rolle
ein. Nach dieser Regel sollten alle
MaBnahmen die nachfolgenden Kri-
terien erfillen:

- Spezifisch korrekt

- Messbar

- Aktiv beeinflussbar

- Realistisch

- Terminiert

Es scheint fast tiberflssig,
aber es sei dennoch erwihnt, dass
natirlich ein Verantwortlicher als
» Task-Owner« benannt werden
muss, der die MaBnahme und deren
Umsetzung betreibt.

Risiken tiberwachen

und kommunizieren

Nach der Initialphase, die
sich vor allem auf die Erkennung der
Risiken konzentriert, folgt in der
Phase der Projektrealisierung die
Uberwachung. Schwerpunkt ist da-
bei die Kontrolle dariiber, ob die

MaBnahmen auch wirklich greifen. In
dem oben vorgestellten Report
wird dies dadurch erreicht, dass in
jedem Berichtzyklus die der Zirkel
des Risikomanagements durchlauft,
die Bewertung der Risiken fortge-
schrieben wird. Auf der linken Seite
des Reports entsteht so eine farb-
lich visualisierte Historie, die eine
schnelle Einordnung der Risiken und
den zeitlichen Verlauf der Risikoab-
schitzung erlaubt. Wie bereits ange-
deutet, ist es in dieser Phase wich-
tig, dass auch hier immer wieder
versucht wird, neu aufgetretene
oder noch nicht erkannte Risiken
aufzudecken und in den Zyklus des
Risikomanagements zu integrieren.

Risikomanagement als
Teil des erfolgreichen
Projektmanagements
Obwohl viele IT-Projekte
scheitern oder erheblich belastet
werden, ist das Thema Risikomana-
gement noch nicht zur Selbst-

&

verstandlichkeit geworden. Vor al-
lem in der Broadcast-Industrie tre-
ten einige spezielle Risiken auf, die
ein erfolgreiches Risikomanagement
notwendig machen. Unrealistische
Erwartungen, unklare und wiahrend
des Projektes ausufernde Anforde-
rungen sowie eine Vielzahl techni-
scher Schnittstellen fiihren letztlich
dazu, dass Projekte grof3, uniiber-
sichtlich und langfristig werden. Auf-
grund der kiirzer werdenden Pro-
duktlebenszyklen der im System ge-
planten Produkte und ohne den ge-
zielten Einsatz methodischer Heran-
gehensweisen sind sie nicht mehr
plan- und steuerbar. Risikomanage-
ment ist ein effizientes Werkzeug,
um Risiken zu erkennen, zu bewer-
ten und auszurdaumen. Es sollte des-
halb ein selbstverstindlicher Teil
des Projektmanagements sein —

auch und gerade bei

Broadcast-Projekten.
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