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Risikoexposition
messhar machen

Weiterfithrende Methoden im Risikomanagement
erhohen Aussagekraft und Nutzen des Systems
deutlich. Das Beispiel Georg Fischer AG zeigt,

.. wie solche Analysen durchgefiihrt werden.

2, . ERIC MONTAGNE, ERIK NORELL UND DANIEL VATERLAUS

G .

eorg Fischer AG hat sich zum Ziel ge-

setzt, die Aussagekraft des Risikoma-

nagements durch Korrelation und Ag-
gregation von Risiken zu erhohen. Um das geeig-
nete System zu finden und einzufithren, wurden
verschiedene Ansitze tiberpriift. Als Entwick-
lungspartner wurde die i-Risk, ein Spin-off-Un-
ternehmen der ETH Ziirich, gewéhlt, das sich
auf Beratung im Risikomanagement spezialisiert
hat. Nach dem Vergleich verschiedener Ansitze
und der Anpassung der geeigneten Methodik
auf die Bediirfnisse der Georg Fischer AG wurde
das System in einem konzernweiten Workshop
mit einer Auswahl von Risiken eingefithrt. Es
soll in siamtlichen Unternehmensgruppen An-
wendung finden.

Die Aggregation der Risiken hat zum Ziel, die
gesamte Risikoexposition des Unternehmens
messen zu konnen. Dazu wird von den Einzelrisi-
ken ausgegangen und der Einfluss auf das Ge-
samtsystem eruiert. Hierbei konnen folgende Me-
thoden angewendet werden:
= Schwellenwertdefinition: Risiken, deren Er-

wartungswert (Multiplikation von Schaden-
sausmass und Eintretenswahrscheinlichkeit)
eine gewisse Grenze {iberschreitet, werden be-
riicksichtigt.
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= Kategorisierung: Diese setzt voraus, dass bei
der Identifikation von Risiken festgelegt wurde,
fiir welche Stufe das Risiko relevant ist (z.B.
Team, Abteilung, Bereich, gesamte Firma, Ver-
waltungsrat). Nur Risiken der jeweiligen Kate-
gorie werden anschliessend in Betracht gezogen.

= Szenario-Konsolidierung: Risiken mit dersel-
ben Ursache werden zu neuen Risikoszenarien
zusammengefasst, um eine Gruppierung und
Reduktion der Risiken zu erreichen. Anschlies-
send werden die erstellten Risikoszenarien auf
einer hoheren Ebene neu bewertet.

= Simulation: Tausende von Simulationen wer-
den anhand von quantitativen Modellen durch-
laufen. Zur Erstellung des Modells werden his-
torische Daten und Experteneinschitzungen
einbezogen.

Analyse der bestehenden Daten | Je nach Da-
tenqualitit und Struktur des Unternehmens kom-
men verschiedene Ansitze zur Anwendung. Fiir
den passenden Ansatz wurden bei der Georg Fi-
scher die bestehenden Daten analysiert. Die Ge-
nauigkeit und Historisierung der Daten war dabei
von zentraler Bedeutung. Nach der Abschitzung
der Datenqualitdt und -menge wurden die ge-
wiinschten Ziele gemeinsam formuliert. Dabei war
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GEFAHR Durch Aggregation und Korrelation von Risiken kann die gesamte Risikoexposition eines
Unternehmens gemessen werden. Dazu gehoren auch Risikoszenarien wie Brande oder Uberschwemmungen.

es wichtig, die Tiefe und Genauigkeit des Modells
in Bezug zur Qualitit der vorhandenen Daten zu
setzen. Es ist ineffizient, stark annahmenbasierte
Daten in ein System zu fiigen, das eine genaue Zahl
wiedergibt. Auf der anderen Seite diirfen beste-
hende Daten nicht vereinfacht oder nicht ausge-
schlossen werden, weil das Modell nicht gentigend
Parameter bearbeiten kann. Georg Fischer ver-
wendete zur Aggregation ihrer Risiken eine Kom-
bination der Kategorisierung und Szenario-Kon-
solidierung.

Unabhingig vom gewidhlten Ansatz ist die
Korrelation der Risiken zu betrachten. Eine Ag-
gregation der Risiken durch die Berechnung des
Durchschnitts oder durch Addition ist nicht kor-
rekt, da Risiken miteinander verkniipft sind. Zum
Beispiel spielen Qualititsprobleme in der Pro-
duktion keine Rolle mehr, wenn die Produktions-
halle durch ein Elementarereignis nicht mehr
einsatzfahig ist. Andererseits gibt es Risiken, wel-
che die Wahrscheinlichkeit des Eintritts von an-
deren Risiken erh6hen, wie zum Beispiel Regula-
torien, welche die Abhingigkeit von einem Liefe-
ranten zusitzlich auspragen.

Zur Aggregation der Risiken mit Berticksichti-
gung von Korrelationen gibt es grundsatzlich zwei
Ansitze: den quantitativen und den qualitativen.

In der Praxis findet man bei der quantitativen Me-
thode hauptsichlich die Monte-Carlo-Simulation
und bei der qualitativen Implementierung ist der
Papiercomputer von Vester weit verbreitet.

Mit der Monte-Carlo-Simulation werden Er-
eignisse meist mehrere tausend Male durchge-
spielt, um anschliessend eine Verteilung zu erhal-
ten. Voraussetzung fiir diese Methode sind weit-
gehende historische Daten und eine hohe Daten-
genauigkeit. Ausserdem miissen der Best Case
und der Worst Case bekannt sein, damit die >

Georg Fischer AG
Tradition und Moderne

Die Georg Fischer AG ist ein in Schaffhausen
ansassiger, international tatiger Schweizer In-
dustriekonzern, der 2011 einen Umsatz von 3,64
Milliarden Franken erwirtschaftete. Das Unter-
nehmen agiert weltweit mit 50 Produktionsstat-
ten und 130 Niederlassungen und beschéftigt
rund 13600 Mitarbeiter. Georg Fischer AG ist in
die drei Kernbereiche GF Piping Systems (Rohr-
leitungssysteme), GF Automotive (Fahrzeug-
technik) und GF AgieCharmilles (Fertigungstech-
nik) gegliedert.
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EISENGIESSEREI
Teile fur die Fahrzeug-
technik sind ein Stand-
bein der Georg Fischer.

Bild: Georg Fischer AG
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> Abweichungen definiert werden kénnen. Zu-
dem muss das Modell vom Anwender im Detail
verstanden werden. Nur unter diesen Bedingun-
gen sind verniinftige Aussagen zu den gewonne-
nen Resultaten moglich.

Aufgrund einer Kosten-/Nutzen-Effizienzbe-
trachtung entschied man sich bei der Georg Fi-
scher fiir eine qualitative Risikoaggregation mit-
hilfe des Papiercomputers von Vester. Es wurde
eine Einflussmatrix gebildet, die die Verbindun-
gen nach Ursache-Wirkung-Beziehung der ver-
schiedenen betrachteten Risiken aufzeigt. Die
einzelnen Positionen in der Matrix wurden nach

Einflussmatrix der Risiken crafic:

Beeinflussungskraft und Beeinflussbarkeit von 0
(keine Beeinflussung) bis 3 (starke Beeinflussung)
bewertet (vgl. Grafik 1 auf dieser Seite).

Von links nach rechts wird in jeder Zeile die
Aktivsumme (AS) gebildet, die angibt, wie stark
ein Faktor auf andere Faktoren wirkt (je grosser
die Aktivsumme, desto grosser die Wirkung auf
andere Risiken). Von oben nach unten wird in
jeder Spalte die Passivsumme (PS) gebildet, die
angibt, wie stark ein Faktor von anderen Fakto-
ren beeinflusst wird (je grosser die Passivsumme,
desto grosser die Beeinflussung durch andere
Risiken). Aus den Aktiv- und Passivsummen

Risk1 Risk2 Risk3 Risk4 Risk5 AS Q

Bedeutung: Risiko 1 beeinflusst Risiko 2 stark

Risk1 - @ o0 1 2 6 100
Risk2 1 - 0 1 2 4 44
Risk3 1 3 - 1 2 7 700
Risk4 3 2 0 - 3 8 160
Risk5 1 1 1 2 - 5 55
PS 6 9 1 5 9

P 36 36 7 0 45

Kritischer
Faktor

Aktiver
Faktor

Der Papiercomputer von Vester zeigt die unterschiedliche Beeinflussungsstarke der verschiedenen Risiken. auelie: i-Risk (2012)

Kombinierter Top-down-/Bottom-up-Ansatz crafik 2

Definition der Methodik und der Skalen
Die Methodik, die Skalen und die Richtlinien fiir
das unternehmensweite Risikomanagement
werden definiert und abwérts innerhalb der

Organisation weitergegeben und umgesetzt.

Konsolidierung und Analyse

der Korrelationen

Auf der Konzernebene werden die Korrelationen
der Risiken mit Hilfe des Papiercomputers von
= Vester analysiert.

Aggregation der Einzelrisiken

Die Top-Risiken (basierend auf dem Erwartungs-
wert) jeder Geschéftseinheit werden konsoli-
diert, weiter standardisiert und erganzt mit
Top-Risiken der zentralen Geschéaftsfunktionen.

Analyse und Bewertung der Einzelrisiken

Einzelrisiken werden analysiert und mitden
auf Konzernebene definierten Skalen
bewertet. Es ist zwingend notwendig, dass
die Risiken {iber den gleichen Zeitrahmen
hinweg bewertet werden.

Der Top-down-/Bottom-up-Ansatz fordert die Kommunikation und die Risikokultur im Unternehmen. auelie: i-Risk (2012)
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werden das Produkt (AS x PS) und der Quotient

(AS / PS) gebildet und dabei folgende Aussagen

getroffen:

= Grosser Quotient-Wert: aktives Element (beein-
flusst die anderen stark, ohne selber stark beein-
flusst zu werden).

= Kleiner Quotient-Wert: passives Element (wird
stark beeinflusst, ohne andere stark zu beein-
flussen).

= Grosser Produkt-Wert: kritisches Element (wird
stark beeinflusst und beeinflusst andere stark).

= Kleiner Produkt-Wert: triges Element (wird
kaum beeinflusst und beeinflusst auch andere
kaum).

Zusitzliche Entscheidungshilfe | Die Georg Fi-
scher fithrte diese Analyse fiir die Top-Risiken
durch. Damit konnte die Firma eruieren, welche
Risiken aktiv und welche Risiken eher passiv sind.
Dies ist vor allem fiir die Massnahmeneffizienz von
zentraler Bedeutung. Beim Einsatz von Massnah-
men fiir aktive Risiken wird auch eine Reduktion
von anderen Risiken erreicht. Bei passiven Elemen-
ten hingegen greifen die Massnahmen sehr gezielt
nur fiir das ausgewihlte Risiko. Der Papiercompu-
ter von Vester zeigt die Verkniipfung der Risiken
auf und bietet eine zusitzliche Entscheidungshilfe
zur Einfithrung von Massnahmen. Die Grenzen in
diesem System liegen jedoch in der Berechnung ei-
ner genauen Messgrosse aller aggregierten Risiken.
Da es sich um eine qualitative Methode handelt,
konnen daraus keine Schliisse fiir die Bildung von
Risikoreserven gezogen werden.

Heute besteht im Risikomanagement der Ge-
org Fischer ein kombinierter Top-down-/Bottom-
up-Ansatz (vgl. Grafik 2 auf der linken Seite). Der
Konzern gibt Grundsitze, Risikostrategie und
Leitlinien fiir das Risikomanagement in den ein-
zelnen Unternehmensgruppen vor. Dann werden
in den Gruppen Einzelrisiken identifiziert und
bewertet und anschliessend wieder auf Konzern-
sicht aggregiert. Zur Aggregation der Risiken
kommt eine Kombination der Kategorisierung
und Szenario-Konsolidierung zum Einsatz. Zum
einen werden die gegebenen Stufen berticksichtigt
und zum anderen neue Risiken mit gemeinsamen
Ursachen gebildet. Mit diesen aggregierten Risi-
ken wird nun auch der Vester-Papiercomputer an-
gewendet, um die Aussagekraft und die Massnah-
meneflizienz zu steigern. <

Erkenntnisse aus der Fallstudie Georg Fischer

Risikokultur ist
entscheidend

Damit auch in Industrieunternechmen die gesamte Tragweite ei-
nes unternechmensweiten Risikomanagementsystems ausge-
schopft werden kann, bedarf es einer Risikoaggregation und
-korrelation. Die Methoden miissen jedoch in vollem Umfang
verstanden werden, damit sie nach ihrer Anwendung die ge-
wiinschten Resultate erzielen.

= Es ist zentral, die Datenqualitét und -quantitit zu kennen. Sie
entscheidet iiber den Einsatz der jeweiligen Methode. Ein Mo-
dell ist nur so gut, wie die ihm zu Grunde liegenden Daten.

Grundsitzlich gilt es, zwischen quantitativen und qualitativen
Methoden zu unterscheiden. Bei quantitativen Methoden ist
vor allem die Monte-Carlo-Simulation weit verbreitet. Mit der

Simulation der Geschiftsverldufe werden Aussagen zu den zu
bildenden Reserven gemacht. Bei der qualitativen Methode ist
der Papiercomputer von Vester ein effizientes Instrument, das
die Aussagekraft der Risiken und die Kosteneffizienz der
Massnahmen erhoht.

Detaillierte Aussagen zu Risiken bringen auch fiir die Mass-
nahmen erhebliche Vorteile. Durch die Unterscheidung von
aktiven und passiven Risiken ergibt sich eine wertvolle Zusatz-
information fiir den Einsatz von Massnahmen. Massnahmen
zu aktiven Risiken beeinflussen andere Risiken, wobei der Ein-
satz von Massnahmen bei passiven Risiken punktuell zum je-
weiligen Risiko greift.

Detaillierte Aussagen zu Risiken, zu deren Verkniipfungen und
zum bendtigten Risikokapital bringen nur den erwarteten Mehr-

wert, wenn im Unternehmen eine Risikokultur geschaffen wird.
In dieser werden Risiken per se nicht als negativ betrachtet und
die Kommunikation der Risiken wird gefordert. Nur so stellt die
Organisation eine breite Identifikation von Risiken sicher.
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