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Risikomanagement in der Praxis

Langimstig verankert

Von Eric Montagne, Marta Thomik und Erik Norell

Bei der Einfiihrung eines Risikomanagementpro-
zesses finden es Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
oft spannend, mitzuwirken und bei der Erarbei-
tung der Risikoexposition der Firma ihre Meinung
einzubringen. Trotzdem verliert Risikomanage-
ment iiber die Jahre an Bedeutung. Der Elan geht
verloren. Was ist zu tun, um den Prozess lang-
fristig weiterzuentwickeln?

den letzten Jahren {iber
100 Firmen bei der Ein- und
Weiterfiihrung von Risikomanage-
ment begleitet. Mit diesen Erfah-
rungen kann man die entscheiden-
den Einfliisse zur erfolgreichen Ver-
ankerung von Risikomanagement
in drei Kategorien einteilen, die
zeitlich in drei Phasen ablaufen:
= Risikomanagement bei der Ein-
fithrung
» Risikomanagement im ersten
Jahr
= Risikomanagement in den Folge-
jahren

Die Beratungsfirma i-Risk hat in

Einfithrung - Risikoregister
anlegen

Zu Beginn des Risikomanagement-
prozesses sollte die Fithrung des
Unternehmens die Rahmenbedin-
gungen klar definieren. Diese soll-
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ten auf die Firmengrosse und
-struktur angepasst sein, um mit
den bestehenden Ressourcen Risi-
komanagement langfristig
weiterfiihren zu konnen. Dabei
spielt auch die Branche und die Na-
tur von potenziellen Gefahren eine
Rolle. Drei Faktoren stehen beim
Aufsetzen der Anfangspa-
rameter in enger Verbindung zuei-
nander:

® Die Skala des Schadensaus-
masses zur Bewertung von Risiken
= Die Flughohe der Risikobetrach-
tung

= Die Anzahl der bewerteten Risi-
ken

Die Untergrenze der Skala des
Schadensausmasses zur Bewer-
tung von Risiken definiert die An-
zahl Risiken, die im System erfasst
werden. Liegt der Schwellenwert
beispielsweise bei CHF 300’000,
werden mehr Risiken aufgenom-
men als bei CHF 500’000. Die Flug-
hohe der Risikobetrachtung be-
stimmt die Granularitdt der Risi-
ken: Beispielsweise kann ein Ausfall
der gesamten Produktion oder, tief-
er angesiedelt, jede Produktionsan-
lage einzeln, als Risiko aufgefiihrt

werden. Eine einheitliche Granula-
ritdt der gesamten Risikoliste ver-
einfacht den Vergleich der Risiken
untereinander. Demnach wird die
Anzahl Risiken im Risikoregister
zum einen davon beeinflusst, wie
die Bewertungsskala definiert ist,
und zum anderen durch die ge-
wihlte Flughohe. Beide Faktoren
sollten {iber die Jahre moglichst
konstant gehalten werden, damit
man den langfristigen Verlauf der
Risiken erfassen kann.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass
es am effzientesten ist, wenige Risi-
ken in das Risikoregister aufzuneh-
men, diese jedoch vertieft zu be-
trachten. Bei den meisten Schwei-
zer KMU bewegt sich die Anzahl
Risiken um die 20. Durch den Fo-

Weniger,
aber dafiir vertieft

kus auf die grossten Bedrohungen
kann die Qualitdt der Risikobe-
trachtung im Einzelnen sicherge-
stellt werden. Wéhlt man bewusst
eine tiefere Flughohe zur Risikoi-
dentifikation, werden automatisch
mehr Risiken betrachtet. Dabei
passiert es hdufig, dass diese bereits
in anderen Managementsystemen
erfasst sind und daher doppelt ge-
fiihrt werden, was Ineffizienzen mit
sich bringt.

Ein weiterer Schliisselpunkt eines
effizienten Risikomanagements ist,
jedes Risiko als Szenario zu

formulieren und jeweils einen
Verantwortlichen aus der Beleg-
schaft zu benennen. Diese Risiko-
eigner unterrichten den Risiko-ma-
nager iiber Verdnderungen und
sind stets {iber den Status der risi-
koreduzierenden Massnahmen in-
formiert. Bei einer Auswahl von
ungefahr 20 Risiken ist die Flug-
hohe auf einer Ebene, auf der je-des
Geschiftsleitungsmitglied zu simt-
lichen Themen Stellung nehmen
kann und alle Risiken in einem ein-
zigen halbtégigen Workshop be-
wertet werden konnen. Damit wird
eine objektive Einordnung der Risi-
ken erreicht.

Im ersten Jahr - Wirkung
sichern

Zum Abschluss der Einfiihrung ei-
nes Risikomanagementprozesses
wird die Risikopolitik definiert und
verabschiedet, die das gesetzesmi-
ssig vorgeschriebene System ldn-
gerfristig festlegt. Es empfiehlt sich,
ein Dokument von ungeféhr zehn
Seiten aufzusetzen, in welchem
hauptsdchlich drei Punkte be-
schrieben werden:

= Die Periodizitét der Risikobewer-
tung

= Die Periodizitit der Massnah-
meniiberwachung

® Der Risikomanagementprozess
inklusive Verantwortlichkeiten

In den meisten Schweizer KMU
wird die Risikoanalyse einmal jahr-
lich durchgefiihrt und die Uberwa-
chung der Massnahmen findet
quartalsweise statt. Viele Unter-
nehmen tendieren dazu, die Fre-
quenz zu erhéhen, um die Aktuali-
tét der enthaltenen Informationen
zu steigern. Wichtig ist jedoch, die
Frequenz der Massnahmeniiber-
wachung hoher als diejenige der
Risikobewertung zu halten, denn
nur so kann Risikomanagement
seine ganze Wirkung erzielen.
Durch die Umsetzung der definier-
ten Massnahmen konnen Geld ge-
spart und Konkurrenzvorteile aus-
gebaut werden. Unternehmen ver-
wenden oft ein Ampelsystem zur
Massnahmeniiberwachung. In den

MO Management und Qualitit  11/2013



Quartalssitzungen, in welchen die
Massnahmen besprochen werden,
liegt der Fokus dann auf den gelben
und roten Massnahmen, die im
Verzug sind.

Wéhrend des gesamten Risikoma-
nagementprozesses sollte stets ein
direkter Informationsfluss erfol-
gen: Es muss sichergestellt werden,
dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter Risiken direkt an den Risiko-
manager kommunizieren, damit
dieser notige Massnahmen einlei-
ten kann. Insbesondere bei KMU
ist deshalb die Einfiihrung von
zahlreichen  Verantwortlichkeits-
stufen im Prozess zu vermeiden.
Bei einigen Firmen trifft man auf
Mitarbeiter, welche die Risiken ih-

Direkte
Kommunikation

rer Division zusammentragen, fil-
tern und an den Risikomanager
weiterleiten. Dies verunmdglicht
jedoch die schnelle und direkte
Kommunikation aller mit dem Risi-
komanager. Eine pragmatische Lo-
sung, um die direkte Verbindung
zum Risikomanager zu gewéhrleis-

ten, ist das Einrichten eines Brief-
kastens zur Kommunikation von
Risiken und Gefahren.

Risikomanagement in den
Folgejahren

Im Mittelpunkt des Risikomanage-
mentprozesses steht der Mensch.
Insbesondere bei der Risikoanalyse
ist dabei Kreativitdt gefragt. Er
schldgt neu erkannte Risiken vor
und bewertet diese. Um eine Repe-
tition zu vermeiden, sollte das Ma-
nagement immer wieder andere
Personen in den Prozess einbezie-
hen. Die Risikoexposition eines
Unternehmens wird damit jedes
Jahr von einer neuen Seite beleuch-
tet.

Bei einer jdhrlichen Risikoanalyse
hat sich in der Praxis ein Dreijah-
reszyklus zur Anpassung der Risi-
ken bewidhrt:

1.Jahr: Risikoidentifikation an-
hand von Interviews und Checklis-
ten sowie Bewertung der Risiken in
einem gemeinsamen Workshop.
2.Jahr: Hinzufligen, Loschen und
Anpassen von Risiken sowie Be-
wertung der Risiken in einem ge-
meinsamen Workshop. Dabei wer-
den vor allem die grossten Ver-
schiebungen der Risiken analysiert.
3.Jahr: Betrachtung von Trends in

der Branche und Ableitung neuer
Risiken sowie Analyse von Ver-
schiebungen der Risikobewertung
(Grafik 1).

Risiken
verdndern sich

Im ersten Jahr wird auf der «griinen
Wiese» begonnen, indem man die
Risiken anhand von strukturierten
Interviews neu aufnimmt und an-
schliessend bewertet. Die im Sys-
tem bereits vorhandenen Risiken
oder auch die Branchenerfahrun-
gen externer Berater bei der erst-
maligen Durchfithrung werden da-
bei als Checklisten hinzugezogen.
Im Bewertungsworkshop bewertet
das Management die Risiken und
definiert Prioritdten fiir die Mass-
nahmenumsetzung.

Im zweiten Jahr liegt der Fokus auf
den Verschiebungen der Risiken im
Vergleich zum Vorjahr. Der Zeitauf-
wand fiir die Risikoidentifikation ist
relativ gering, da sich die Situation
in den meisten Branchen {iber ein
Jahr wenig verdndert. Anschlie-
ssend werden die Risiken vom Ma-
nagement neu bewertet und mit

Jahrliche Risikoanalyse

Grafik 1

1. Jahr: Risikoidentifikation
und -bewertung

= Risikoidentifikation anhand
von Interviews und Checklisten

= Risikobewertung in einem
gemeinsamen Workshop
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der Bewertung vom Vorjahr vergli-
chen. Der Fokus liegt dabei auf den
wesentlichen Verschiebungen, zu
denen jeweils eine Begriindung do-
kumentiert wird. Die Bewertung
der Risiken @ndert sich in der Regel
dann wesentlich, wenn Massnah-
men eingefiihrt wurden oder signi-
fikante Markt- oder Organisations-
verdnderungen stattgefunden ha-
ben. Aufgrund der Betrachtung der
Risikoverdnderungen kann die Effi-
zienz der eingefiihrten Massnah-
men aufgezeigt und gemessen wer-
den.

Im dritten Jahr integriert man
Trends in die Analyse. In den ers-
ten Jahren macht eine Sicht nach
innen Sinn, um sich nicht stark
auf externe Risiken zu konzentrie-
ren und vor allem bei denjenigen
Problemen anzusetzen, welche die
Firma selber reduzieren kann. In
den Folgejahren kann das Manage-
ment den Blick mehr in die Zukunft
und nach aussen richten. Der Ein-
fluss von Makrotrends auf die Fir-
ma wird dabei analysiert. So kann
man im dritten Jahr die Trends in
der Branche analysieren und dar-
aus fiir die Firma relevante Risiken
identifizieren. Bei der Risikobewer-
tung liegt der Fokus noch stérker
als im Vorjahr auf den Verdnderun-
gen.

Fazit

Um Risikomanagement langfris-
tig zu verankern und fiir die invol-
vierten Personen moglichst berei-
chernd zu gestalten, sollten reine
Wiederholungen vermieden wer-
den. Sobald sich Repetition ein-
schleicht, besteht die Gefahr, dass
Risikomanagement zur Alibiii-
bung verkommt. Nur erkannte
Risiken koénnen auch bearbeitet
werden. Daher sollte der kreative
Denkprozess durch neue Blick-
winkel aufrechterhalten werden.
Auch ist es von Vorteil, von Zeit zu
Zeit verschiedene Akteure in den
Prozess zu involvieren, um neue
Meinungen aufzunehmen. Dabei
sind Querdenker mehr als willkom-
men. ]
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