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Wetthewerb bedeutet Chancen und Risiken fiir jedes Unternehmen

Lieferanten
Marktmacht

Prozessorientiertes
Risikomanagement
fiir Geschaftslei-
tungen, Strategen,
Investoren, Verwal-
tungssrate sowie
Business Unit
Manager soll vor
existenzgefahr-
denden Fehlent-
wicklungen schiit-
zen. Zurzeit ist
dieses Thema aktu-
eller denn je.

Eugen Leibundgut,
RM Risk Management
Gian-Pietro Bondt, IAl
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Markteintritt

Marktaustritt

Neuer Wetthewerber
auf dem Markt

Wettbewerb

Substitutions-
produkte

Branchenwachstum

Eigene Ressourcen
und Kapazititen

Kunden
Marktmacht

Risk Management -
Risiken friuhzeitig
erkennen

Unternehmenskrisen  gelangen

Uber die Medien viel schneller

an die Offentlichkeit als ge-

wollt und provozieren Kritik.

Die Shareholder, Glaubiger und

Offentlichkeit fordern Lésungen

und stellen Fragen:

e Konnten die Risiken nicht
friiher erkannt oder vermie-
den werden?

e Warum hat niemand etwas
dagegen unternommen?

¢ Wo waren der Vorstand, Ver-
waltungsrat, Aufsichtsrat, die
Geschaftsleitung, Abschluss-
prufer und Revisoren?

Die Risiken sind Teil jedes un-

ternehmenrischen Handelns.

Jede Chance beinhaltet auch

Risiken, mit denen es gilt rich-

tig umzugehen. Risiken treten

jedoch nicht einfach so auf,
sondern sind vielfach durch
menschliches Fehlverhalten und
nicht friihzeitige Erkennung der

Risikosituation bedingt. Fordern

die Shareholder eine Steigerung

des Unternehmens- beziehungs-
weise Aktienwertes, so soll das
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Unternehmen diese Wertsteige-
rung sicher erreichen, das heisst
Chancen wahrnehmen, Gewinn
steigern, aber gleichzeitig mit
den heutigen und vor allem den
zukUnftigen  Unternehmensri-
siken richtig umgehen. Syste-
matisches  Risikomanagement
ermdglicht es, Risiken frihzeitig
zu erkennen (prospektives Risk
Management), zu kontrollieren
und zu beherrschen. Die Verfeh-
lung unternehmerischer (strate-
gische wie operationelle) Ziel-
setzungen kann somit als Risiko
definiert werden. Dabei wird die
positive Zielverfehlung als Chan-
ce («upside risk») und die nega-
tive als Gefahr («downside risk»)
definiert.

Herausforderung KonTraG -
Kontroll- und
Transparenzgesetz

Haufen sich Unternehmenskri-
sen, so wird nach dem Gesetz-
geber gerufen. Der deutsche
Gesetzgeber hat als erstes euro-
paisches Land gehandelt und am

1. Mai 1998 das KonTraG in Kraft
gesetzt. Das Gesetz verpflichtet
alle Aktiengesellschaften ein Ri-
sikofriherkennungssystem ein-
zurichten.
Ahnliche Trends sind beispiels-
weise in Amerika, England und
der Schweiz zu erkennen. Damit
wird Risikomanagement zum un-
verzichtbaren Bestandteil sorgfal-
tiger Geschaftsfihrung. Risiko-
erfassung und -kommunikation
sollen vor existenzgeféhrdenden
Fehlentwicklungen schiitzen. Das
Gesetz lenkt die Aufmerksamkeit
der Unternehmensleitung auf
diejenigen Risiken, welche den
Fortbestand der Unternehmung
gefdhrden konnten.
KonTraG ruft den Abschlusspri-
fer beziehungsweise Revisor auf,
risikoorientiert zu prifen und ein
problembezogenes Prifungser-
gebnis zu veroffentlichen. Im Be-
statigungsvermerk (Revisionsbe-
richt) ist darauf einzugehen, ob
¢ Risiken bestehen, die den Fort-
bestand der Unternehmung
gefahrden kénnten, und



e Risiken der zukinftigen Ent-
wicklung von der Unterneh-
mensleitung zutreffend darge-
stellt wurden.

Bei borsennotierten  Aktien-

gesellschaften muss der Ab-

schlussprifer beurteilen, ob der

Vorstand beziehungsweise die

Geschéftsleitung

e ein geeignetes Risikofriher-
kennungssystem eingerichtet
hat und

e die Wirksamkeit des Systems
angemessen Uberwacht wird.

Risikomanagement

integriert in die Business-

und Produktionsprozesse
Unternehmen, Markte und Ge-
sellschaften unterliegen einem
stetigen Wandel. Chancen und
Risiken dndern sich mit ihnen.
Risikomanagement ist daher
kein einmaliger Akt, sondern ein
kontinuierlicher Prozess.

Risiko kann als das Verfehlen
unternehmerischer  Zielsetzung
definiert werden. Dabei kann
eine negative Verfehlung der
Zielsetzung genauso existenzge-
fahrdend sein wie eine positive
Verfehlung (zum Beispiel uner-
wartet hoher Gewinn infolge
illegaler Machenschaften).

Der Risikomanagement-Prozess
(RM-Prozess) umfasst alle Akti-
vitaten zum systematischen Um-
gang mit Risiken im Unterneh-
men. Dazu gehoren die Identifi-
kation, Analyse und Steuerung
der Risiken im Unternehmen,
die operative Uberwachung des
Erfolgs der Steuerungsmassnah-
men sowie die Uberwachung der
Effektivitat und Angemessenheit
der Massnahmen des Risikoma-
nagements.

Letztere fordert durch entspre-
chende Rickkopplung zu den

RM-Prozess und Risikosteuerung.

Erfolg

Verbesserungen
permanent identifizieren

iiberwachen + dokumentieren

Gbrigen Prozessschritten die Sta-
bilitat und Weiterentwicklung
des RM-Prozesses.

Die Uberwachung des Risikoma-
nagement-Systems (RMS) muss
im operativen Bereich durch
die Unternehmensleitung und
im strategischen Bereich durch
die Aufsichtsgremien erfolgen.
Durch einen wirkungsvollen RM-
Prozess kann das Unternehmens-
risiko als zusatzliche Steuerungs-
grosse operationalisiert und aktiv
gestaltet werden. Er ermdglicht
der Unternehmensleitung, durch
die gezielte Beeinflussung von
Risiken ein Risikoprofil sicher-
zustellen, das der eigenen Ri-
sikoneigung sowie den Risiko-
Rendite-Erwartungen der An-
teilseigner entspricht. Risikoma-
nagement darf jedoch nicht als
einmalige, zeitpunktbezogene
Durchfthrung und Abstimmung
von Massnahmen, das heisst
als «Einmalaktion», verstanden
werden. Auch verfehlt es seinen
Zweck, wenn es lediglich als
isolierter, parallel zu den eigent-
lichen Unternehmensaktivitaten
verlaufender Prozess installiert
wird.

Zur erfolgreichen Umsetzung
kommt es vielmehr darauf an,
Risikomanagement als einen
kontinuierlichen Prozess im Un-
ternehmen zu etablieren und
in die wesentlichen Unterneh-
mensprozesse zu integrieren.
Denn haufig sind gerade inef-
fektive Unternehmensprozesse
oder Schnittstellenprobleme die
Ursache von Risiken. Aufgabe
des Risikomanagements ist da-
her, Risiken bereits in den Pro-
zessen, das heisst am Ort ihres
Entstehens, zu erfassen und zu
beeinflussen. Ein Schwerpunkt
sollte deshalb darauf liegen,

Unternehmensziele
definieren

Verbesserungspotential
identifizieren + umsetzen

durch einen wirkungsvollen RM-
Prozess auch auf den ersten Blick
unverbundene Prozesse und Be-
reiche in ihren Zusammenhan-
gen transparent zu machen.
DasichRisiken und Risikostruktur
fortlaufend verandern, ist ferner
darauf zu achten, dass der RM-
Prozess flexibel gestaltet ist, so
dass Umfeldédnderungen (inner-
halb und ausserhalb) bertcksich-
tigt werden kdnnen. Dies betont
gleichzeitig die Bedeutung von
Risikoidentifikation und Risiko-
analyse. Diese mUssen durch das
rechtzeitige Erfassen von Ent-
wicklungen einschliesslich ihrer
moglichen  Auswirkungen die
Handlungsspielraume fur not-
wendige Reaktionen schaffen
sowie notwendige Anpassungs-
massnahmen ausldsen.

Der RM-Prozess und die damit
verbundene aktive Beeinflussung
des Unternehmensrisikos soll
nicht zuletzt Krisensituationen
und deren Ad-hoc-Bekampfung
auf das von der Unternehmens-
leitung bewusst akzeptierte
«Restrisiko» beschranken.

Die Risikoidentifikation
Effektives  Risikomanagement,
das heisst die rechtzeitige, an-
gemessene und effiziente Reak-
tion auf unerwiinschte Entwick-
lungen beziehungsweise deren
Vermeidung, erfordert detail-
lierte Kenntnisse der Unterneh-
mensrisiken einschliesslich ihrer
Wirkungszusammenhéange.
Hierzu gehdren vor allem die
Identifikation von Risiken sowie
ihre  (qualitative) Bewertung
oder(quantitative) Messung. Die-
se liefern die Informationsbasis
fur die nachgelagerten Prozess-
schritte, insbesondere flur die
Risikosteuerung.

Risiken erkennen
definieren

Risiken
bestehendes beurteilen
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«Sehr effizient ist der Ansatz be-
reits in der Planung von Investiti-
onen in Immobilien und Anla-
gen, um die Auswirkung auf die
Betriebskosten, Logistik, gefor-
derte qualifizierte Mitarbeiter,
Auslésung  von  Ausbildungs-
Massnahmen, gesetzliche Aufla-
gen und so weiter», sagt G.-P
Bondt vom IAl aus der Erfah-
rung von Projekten wie zum Bei-
spiel dem Uni Spital Zirich oder
dem Waisenhaus Basel.

Strukturierte Erfassung

der Unternehmensrisiken

Ziel der Risikoidentifikation ist
die strukturierte Erfassung der
wesentlichen  Risiken  bezie-
hungsweise Risikobereiche im
Unternehmen, das heisst der
Bereiche und Prozesse mit dem
origindr hochsten Risikopotenzi-
al. Hierzu gehdren zum Beispiel
besonders risikotrachtige Ge-
schafte oder Prozesse, beson-
dere Empfindlichkeiten gegen-
Uber Wahrungsschwankungen,
Schwéchen in der Produktnach-
folgeplanung, Abhangigkeit
eines ganzen Produktbereichs
von einer kleinen Gruppe von
Spezialisten und so weiter. Da-
bei setzt die Risikoidentifikation
an den von der Unternehmens-
leitung vorgegebenen Zielen
und den daraus abgeleiteten
Subzielen an. Die Definition des
Unternehmensrisikos hat bereits
deutlich gemacht, das es sich bei
Risiko um einen relativen Begriff
handelt. Zur Beurteilung von Ri-
siken —und damit der Risikositu-
ation eines Unternehmens — ist
es mithin erforderlich, dass sich
das Unternehmen beziglich sei-
ner Ziele im klaren ist. Sollte dies
nicht oder nur unzureichend der
Fall sein, muss der eigentlichen
Risikoidentifikation eine umfas-
sende Analyse der Strategie des
Unternehmens, seiner Stéarken
und Schwéchen sowie seines
Umfelds vorangestellt werden,
aus der sich eine Zielsystematik
ableiten lasst. Theorie und Pra-
xis haben hierzu eine Reihe von
Analyseansatzen und Strukturie-
rungshilfen entwickelt.

Fur die Beurteilung des Un-
ternehmenserfolgs ist letztlich
die Entwicklung des Unterneh-
menswerts entscheidend. Des-
halb gilt es, im Rahmen dieser
Analysephase insbesondere die
Cash-Flow-Trager im Unterneh-
men zu identifizieren und im
Hinblick auf ihre kritischen Er-
folgsfaktoren zu untersuchen.
Die Risikoidentifikation — setzt
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Unternehmensziele und -risiken.

Markt
Risiken

Strategische + Politische
Risiken

A4

Finanz
Risiken

Sicherung / Ausbau
Wettbewerbsvorteile + Marktprésenz
Gewinn- + Ertragssicherung
Schadensbegrenzung + Minderung

von Imageeinbussen bei
Dienstleistungsausfillen

IT + Know how
Risiken

Human Resources
Risiken
Projektmanagement
Risiken

dann an der Untersuchung der
die Erfolgsfaktoren maglicher-
weise beeintrachtigenden Para-
meter an.

Moderierte prospektive
Risikoanalyse-Workshops

Zur Ableitung von angemes-
senen Steuerungsmassnahmen
mussen die identifizierten Risiken
weiter untersucht und bewertet
werden. Ziel der Risikoanalyse
ist die qualitative Beurteilung
beziehungsweise  quantitative
Messung der Risiken, um das
Risikoportfolio des Unterneh-
mens abzubilden. Dabei sollten
die  Wirkungszusammenhénge
einzelner Risiken berticksichtigt
werden.

Im Rahmen der Risikoidentifika-
tion werden die vorhandenen
Kontrollstrukturen bewusst
ausser Acht gelassen. Hierdurch
soll vermieden werden, dass
durch die reine Restrisikobe-
trachtung potenzielle zukUnf-
tige Gefahrenherde unbeachtet

L
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Facility Management
Technik - Kaufménnsich - Services
Risiken

bleiben, die sich bei verdnderten
Rahmenbedingungen durchaus
kurzfristig zur Bedrohung entwi-
ckeln kdnnen. Auch im Hinblick
auf die prospektive Risikoanaly-
se empfiehlt sich zunachst eine
grobe Beurteilung des origi-
ndren Risikos, das heisst der Ri-
sikosituation vor Kontrollen und
Risikomanagement.

Die Ergebnisse dieser Beurtei-
lung kénnen als Ausgangspunkt
fur die weitergehende Analyse
der Risikosituation unter Beriick-
sichtigung vorhandener Struk-
turen und Massnahmen dienen.
FUr eine erste Beurteilung des
origindren Risikos kénnen bei-
spielsweise Kriterien wie die po-
tenziellen finanziellen Auswir-
kungen und die Wirkung auf die
Reputation des Unternehmens
(Image) herangezogen werden.
Der Einfluss von Risiken auf die
Reputation ist insbesondere we-
gen seiner strategischen Bedeu-
tung hervorzuheben. Weiterhin
kann die Haufigkeit der Entschei-
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Leistungserbringungs
Risiken
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dung oder des Sachverhalts, die
einem Risiko zugrunde liegen,
wichtige Anhaltspunkte fur die
spatere Beurteilung der Ereignis-
wahrscheinlichkeit liefern.

Die  Markteinfihrung  eines
Nachfolgeprodukts, das die An-
forderungen und Erwartungen
des Marktes verfehlt, kann bei-
spielsweise zu empfindlichen
Marktanteilsverlusten  fhren
oder sogar das «Aus» fUr einen
ganzen Produktbereich bedeu-

Kooperation und Zusammenarbeit

ten. Die finanziellen Auswir-
kungen sowie die Auswirkungen
auf die Reputation des Unter-
nehmens sind entsprechend
hoch. Allerdings kommt ein
derartiger Produktwechsel in der
Regel seltener als einmal im Jahr
vor. Diese Konstellation unter-
streicht gleichzeitig die strate-
gische Bedeutung der Entschei-
dungen, die im Zusammenhang
mit der Produktnachfolgepla-
nung zu treffen sind. Der taglich
vorkommende Ausschuss  bei
der Fertigung eines Massenpro-
duktes hingegen ist in der Regel
ein operatives Problem. Sowohl
der finanzielle Schaden als auch
die Reputationswirkung werden
sich Ublicherweise in Grenzen-
halten.

Die Ergebnisse dieser ersten
Analysephase kdnnen ergan-
zend in den Risikokatalog aufge-
nommen werden. Dieser sollte
als Ergebnis der Risikoidentifi-
kation bereits die erkannten Ri-
siken einschliesslich einer kurzen
Beschreibung enthalten. Erganzt
wird er nun um weitergehende
Erlduterungen zur Risikoursache,
die Héufigheit des Auftretens
sowie eine grobe Bewertung des
(maximalen)  Verlustpotenzials
ohne Risikomanagement. M
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