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Risikomanagement, und die Chancen?

In diesem Artikel wird ein in einer Diplomarbeit erprobter praxisorien-
tierter Ansatz des Chancen- und Risikomanagements vorgestellt. Die
Integration von Chancen- und Risikomanagement wird als strategisches

Ereignismanagement bezeichnet.

In zwei Abteilungen eines mittelgrossen Unternehmens der Telekom-
munikationsbranche (1400 Mitarbeitende) wurde ausgehend von einem
Risikomanagement der Chancenaspekt eingefiihrt. Gleichzeitig wurde
von vorhandenen Strategieanalysen bei einer Verwaltungseinheit (Bun-
desamt mit 130 Mitarbeitenden) das strategische Ereignismanagement,
welches Chancen und Risiken integriert betrachtet, eingefiihrt.

Jachen Cajos, Beat Schneiter*

Gemiss Studien unterhalten, je nach
Grosse der untersuchten Unternehmun-
gen, nur 9 bis 44% ein unternehmens-
weites Risikomanagement. Der Anteil der
Unternechmen, welche die Chancenaspek-
te im Risikomanagementansatz integriert
betrachten, ist wahrscheinlich noch viel
geringer. Als Vergleichsstandard wurde
der Risikomanagementansatz nach dem
COSO-Standard  (The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) angewandt. Der COSO-
Standard (COSO, 2004) geht von Ereignis-
sen (Events) aus und definiert Ereignisse
mit positiver Auswirkung als Chance und
Ereignisse mit negativer Auswirkung als
Risiko.

Um der Forderung nach einem strategi-
schen Risikomanagement nachkommen
zu konnen, sollten die Chancen in den
Analyseprozess eingebaut werden. Durch
den Chancenaspekt erhilt die Risikoland-
schaft eine neue und anders gewichtete
Form, welche sich fiir strategische Fiih-
rungsarbeit eignet. Der COSO-Standard
wie auch andere Risikomanagementricht-
linien gehen auf den Chancenaspekt nicht
oder nur sehr beschrinkt ein. Die Fokus-
sierung auf IT Security, Business Conti-
nuity Management, Arbeitssicherheit usw.
kommt heute in Unternehmen, Organisa-
tionen und Verwaltungen immer ofter zur
Anwendung. Ein ganzheitlicher Ansatz, der
alle Risiko- und Chancenmanagement-
Aspekte integriert, wird selten angewandt.

Risikomanagement, welches die Forde-
rung nach strategischem Vorgehen erfiillen
soll, also langfristiges und zielorientiertes
Planen, muss strategisch relevante Chan-
cenaspekte berticksichtigen. Ohne den In-
put der langfristigen und zielorientierten
Strategie (und somit der Chancen) ist Risi-
komanagement kein strategisches Fiih-
rungsinstrument. Idealerweise findet daher
Chancen- und Risikomanagement integ-
riert und zeitgleich statt. Eine Auftrennung
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oder gar einseitiges Management (nur
Chancen- oder nur Risikomanagement) ist
nicht effizient und verhindert eine ganz-
heitliche, strategische Sichtweise. Dies kann
zu Doppelspurigkeiten oder gar zu Nicht-
berticksichtigung von unternehmensrele-
vanten Punkten (z.B. Innovationen) fiih-
ren.

Was ist Chance, was ist Risiko?

Je nach Literatur oder Standard (bei-
spielsweise ISO/IEC, 2002) ist der Begriff
Chance im Risikobegriff bereits enthalten.
Dies macht aber bei einem integrierten
Chancen- und Risikomanagement wenig
Sinn, da schon bei der Analyse von Ereig-
nissen zwischen Chancen und Risiken un-
terschieden werden muss. Dass diese Un-
terscheidung in der Praxis sinnvoll ist, zeigt
der Ansatz der deutschen Telekom, welche
im Geschiftsbericht 2005 einen Chancen-
und Risikomanagementansatz ausweist.

Der Begriff Ereignis ist neutral und ent-
hilt sowohl den Chancen- wie auch den
Risikoaspekt. Ein Ereignis wird von inter-
nen oder externen Quellen ausgelost und
hat eine positive oder negative Wirkung auf
eine Organisation. Ein Ereignis erzeugt
eine Aktion und/oder einen Prozess, der je
nach Wirkung einen Risikomanagement-
prozess oder einen Chancenmanagement-
prozess erfordert.

Bevor sich ein Unternehmen oder eine
Organisation entscheidet, das Chancen-
management in den Risikomanagement-
ansatz aufzunehmen, miissen die Definitio-
nen betreffend Ereignis, Chance, Risiko
und entsprechendem Potenzial und der
angewandte Analyseansatz bestimmt sein.
Beispielsweise muss klar sein, ab wann und
wie ein Ereignis in der Unternehmung als
Chance oder Risiko bezeichnet wird. Gilt
eine positive Abweichung von einem stra-
tegischen Ziel bereits als mogliche Chance,
oder tritt diese erst ein, wenn eine definier-
te Toleranzschwelle iiberschritten wird?
Zusitzlich miissen die Kriterien der Chan-
cen- und Risikolandschaft definiert wer-
den. Die Achsen der Portfoliodarstellungen
mit Wahrscheinlichkeiten, Chancen- und
Risikoauswirkungen (EBITA, Umsatz,

auf die
mung/Organisation anzupassen.

Image usw.) sind Unterneh-

Strategisches Ereignismanagement

Um sicherzustellen, dass alle relevanten
Managementbereiche und nicht «um
Risikomanagementbereiche erfasst wer-
den, wie dies hidufig bei Risikomanage-
mentchecklisten der Fall ist, wurde zur
Analyse ein umfassendes systemisch ausge-

richtetes Unternehmensmodell in einer
ganzheitlichen, abschliessenden  Ereig-

nischeckliste erfasst. Ein strategisches Er-
eignismanagement erfasst die Unterneh-
mung/Organisation als  Gesamtstruktur.
Die am Projekt beteiligten Personen wer-
den sich bewusst, dass Risiken beispiels-
weise im HR-Bereich andere Unterneh-
mensaspekte beeinflussen kénnen im Sinne
einer systemischen Wechselwirkung. Ein
Risiko, wie z. B. eine weltweite Pandemie-
krise, hat nicht einzelne Auswirkungen im
HR-Bereich einer Unternehmung (hohe-
re Absenzen usw.) zur Folge, sondern be-
einflusst in systemischer und komplexer
Interaktion alle Unternehmensbereiche.
Es wiirde also nichts ntitzen, fiir die Pan-
demiekrise nur einen Risikoansatz im
Bereich HR zu erarbeiten, sondern die
Auswirkungen des Kundenverhaltens, des
Mitarbeiterverhaltens, der Gesellschaft usw.
miissen auch analysiert werden. Das neue
St. Galler Managementmodell stirkt das ge-
meinsame Verstindnis des Managements
fiir die Handlungsfihigkeit einer Unter-
nehmung/Organisation. Es entspricht also
der oben formulierten Erwartung nach
ganzheitlicher Betrachtung.

Die sechs zentralen Begriffskategorien
des St. Galler Managementmodells wurden
als Ereigniskategorien definiert (siche Ab-
bildung unten). Diese Ereigniskategorien
stellen die Ausgangslage dar,um eine detail-
lierte  Ereignischeckliste —auszuarbeiten,
welche als «Analysetool» in einer Unter-
nehmung, Organisation oder Verwaltung
fur eine Erstanalyse von Ereignissen auf der
Fihrungsstufe angewendet werden kann.
Bei einem bereits existierenden Risiko-
management dient diese Ereignischeckliste
zur Erginzung der Risiko- durch die
Chancensichtweise. Die Checkliste soll also
sicherstellen, dass alle relevanten moglichen
Ereignisse wie Stakeholdereinfliisse, Unter-
nehmensprozesse, Erneuerungsprozesse usw.
im Ereignismanagement erfasst werden. Bei
einem neu aufzubauenden Chancen- und
Risikomanagement wird diese Ereignis-
checkliste direkt zur Erstanalyse einer Or-
ganisation verwendet. Zur Vertiefung dieser
Erstanalyse konnen anerkannte Standards
eingesetzt werden wie beispielsweise ISO
27001 im Bereich von IT-Risiken.

Die Ereignisse werden zuerst als Risiko
oder Chance eingeschitzt. Um dies umset-
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Abbildung 1: Ereigniskategorien.

zen zu konnen, miissen die Ereignisse be-
reits vor diesem ersten Schritt gut analysiert
und verstindlich in der Ereignischeckliste
erfasst sein oder wihrend der Erfassung fiir
alle verstandlich beschrieben werden. Nun
wurden Ruisiko oder Chance mit einem
Potenzial erginzt. Danach konnen die ein-
geschitzten Ereignisse gewichtet und mit
einem Beeinflussbarkeitsfaktor versehen
werden. Dieser Schritt erlaubt eine weitere
Priorisierung der Kategorien, was auf
Geschiftsleitungsstufe unabdingbar ist.
Auf Abteilungsstufe wird der Ereignis-
katalog ohne Gewichtung und Beeinfluss-
barkeit angewandt, da auf dieser Stufe auch
relativ tief gewichtete Ereignisse verfolgt
werden miissen. Dieses Vorgehen ergibt
ein stufengerechtes Ereignisportfolio. Die
unten eingefligte Abbildung zeigt das Re-
sultat des oben beschriebenen Vorgehens.
Diese Darstellung ist aussagekriftiger als die
beim Risikomanagement iibliche Dar-
stellung von Schadensausmass und Wahr-
scheinlichkeit. Diese beiden Parameter
wurden in der Einschitzung des Ereignisses
in Chance oder Risiko bereits bertick-
sichtigt. Die Ereignisse sind entweder als

Quelle: Cajos & Schneiter (2006) in Anlehnung an Riiegg — Stiirm, J. (2003).

Chance oder Risiko eingestuft, die entspre-
chenden Chancen- oder Risikopotenziale
zeigen mogliche positive oder negative
Entwicklungen. Der strategisch interessier-
te Manager hat nun eine Ubersicht auf
Abteilungs- und Geschiftsleitungsstufe und
kann Ereignisse mit hohem Chancen-
potenzial entsprechend in die strategische
Fiihrungsarbeit integrieren.

Die aus der Analyse hervorgegangenen
Ereigniskategorien werden mit Kennzah-
len versehen, dies erlaubt ein langfristiges,
zielorientiertes und ein planvolles Vorge-
hen. Diese Kennzahlen geben dann auch
Aufschluss, wie sich die einzelnen Haupter-
eigniskategorien tiber die Quartale hinweg
entwickeln, entsprechende Massnahmen
konnen geplant und umgesetzt werden.
Beispielsweise miissen Kennzahlen in der
oben stehenden Abbildung langfristig
Auskunft geben tiber die Entwicklung der
Ereignisse Kultur, Motivation, Fluktuation
usw., um aufgrund der Kennzahlenent-
wicklung und des eingeschitzten Risiko-
und Chancenpotenzials strategisch zu ent-
scheiden. Grundsitzlich kann diese Vor-
gehensweise des Ereignismanagements als
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Abbildung 2: Eingeschitzte Ereignisse.

Quelle: Cajos & Schneiter (2006).

unternchmerische  Strategieentwicklung
angesechen werden, da Chancen und Risi-
ken (interne wie auch externe Ereignisse)
in Workshops analysiert und anschliessend
aufgrund von eingeschitzten Potenzialen
mit Massnahmen angegangen werden.

Schlussfolgerungen

Um ein integriertes, als strategisches
Fithrungsinstrument geeignetes, Ereignis-
management (Chancen und Risiken ent-
haltend) zu erhalten, sollte ein systemisches,
ganzheitliches Unternehmensmodell zum
Einsatz kommen. Chancen und Risiken
werden zeitgleich mit demselben Ansatz
erfasst,um ein einheitliches Bild der Unter-
nehmungssituation zu erhalten. Die in
wenigen Ereigniskategorien zusammenge-
fassten Ergebnisse erlauben eine Fokus-
sierung von Massnahmen in Chancen-
und/oder Risikobereichen und erginzen
die strategische Planung. Die Resultate sind
in der Unternehmenspraxis direkt an-
wendbar und liefern bei entsprechend
definierten Ereigniskennzahlen Entschei-
dungsgrundlagen fiir Massnahmen und
strategische Entscheidungen.
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