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Das grosste Risiko ist ein Risiko-
management, das nicht funktioniert

Angesichts der Vielzahl an Katastrophen, Schadensféllen und
Firmendebakeln der jiingeren Vergangenheit muss man die Frage
stellen, ob die heutigen Systeme zum Management der Risiken
der Unternehmen wirklich funktionieren. Die Liste zeigt Ereignisse,
bei denen das Risikomanagement versagte und in der Folge
Milliardenwerte vernichtet wurden. Die Rechnung iibernehmen

die Steuerzahler oder die Aktionédre. Verantwortungsvolles Wirt-
schaften kann man das nicht nennen.

Jachen Cajos, Beat Schneiter
und Jens Meissner*

Seit 2008 fordert das Schweizer Obli-
gationenrecht eine Risikobeurteilung fiir
Unternehmen, die der ordentlichen Re-
visionspflicht unterstehen. Diese sicht vor,
dass Firmen ab einer bestimmten Grésse
ihre Risiken erfassen und abschitzen miis-
sen. Im Anhang des Geschiftsberichts
soll ausgewiesen werden, dass eine sol-
che Massnahme getroffen wurde. Diese
Formulierung kann allerdings so ausge-
legt werden, dass eine Risikoabschitzung
«Pi mal Daumen» geniigt. Weder konkre-
te Prozesse noch Massnahmen sind ge-
fordert.

Im Weiteren sieht das Gesetz vor, dass
die Unternehmen die Existenz eines «In-
ternen Kontrollsystems» mit Bezug zur
Rechnungslegung nachweisen. Laut Ge-
setzgeber soll auch hier eine Risikobeur-
teilung durchgefiihre werden. Dies kann
leicht zu Doppelspurigkeiten und Ver-
wechslungen fiihren. Das Gesetz ist also
alles andere als klar formuliert. In den
Unternehmungen fallen dann die Um-
setzungen zum Risikomanagement auch
jusserst unterschiedlich aus. Viel muss
zum Aufbau eines eigenen, schliissigen
Systems investiert werden — dabei ver-
liert das Risk Management selber, denn
das eigentliche Management der Risiken

bleibt hiufig auf der Strecke.

Risikomanagement als
Selbstverstindlichkeit der Praxis

Unsere Beobachtungen in den ver-
gangenen Jahren zeigen, dass das Thema
Risikomanagement in den Unternehmen
deutlich an Bedeutung gewonnen hat.
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Mehr und mehr setze sich das unter-
nehmensweite Risikomanagement (En-
terprise Risk Management, kurz ERM)
durch, das sich vor allem auf Kernpro-
zesse und strategische Ziele, Compliance
und Berichterstattung fokussiert. Schon

Das Luzerner Risk-Management-Modell.
Bild: Hochschule Wirtschaft Luzern
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allein diese Konzentration erzeugt Mehr-
wert, weil sie in einem direkren Zusam-
menhang zur GCSChﬁﬁSabSiChCrung ste-
hen.

Unternehmensentscheidungen diirfen
heute nicht mehr nur aufgrund von fi-
nanziellen, politischen oder marketing-
technischen Kriterien getroffen werden,
sondern miissen auch Informationen iiber
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drohende Risiken beriicksichtigen. Das
Problem: Viele Konzepte und Systeme,
die eingeserzt werden, sind zu komplex
aufgebaut und zu spezialisiert ausgerich-
tet. Managern fehlt denn auch meist die
Zeit, sie zu verstehen, geschweige denn als
Instrument einzusetzen. Fithrungskrifte
denken zwangsliufig begrenzt rational.
Sie werden dafiir bezahlt, sich auf das
Wesentliche zu fokussieren. Daher iiber-
sehen sie insbesondere neu entstehende
Risiken (so genannte «emerging risks»)
hiiufig oder blenden sie gar aus.

ERM in den Fiihrungsprozess
integrieren

Unsere These lautet, dass ein ERM
fiir eine Firma dann Mehrwert erzeugt,
wenn es in die Fiilhrungsprozesse inte-
griert wird. Es kann cinen wesentlichen
Beitrag zur Ausrichtung und Uberlebens-
fihigkeit des Unternehmens leisten, wenn
es auf die individuellen Bediirfnisse und
Eigenarten eines Unternchmens zuge-
schnitten ist. Zudem muss sich ein inte-
griertes ERM stindig weiterentwickeln,
indem auch brancheniibergreifende Risi-
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Aktuelles Risikomanagement

* Bohrlochkatastrophe Deepwater Hori-
zon: Unterschétzung des Risikos, da-
durch mangelnde Risikovorsorge, zu-
dem unzureichendes Risikomanage-
ment und Desaster Ricovery Planning.

e Verluste im Investmentbanking der UBS:
Nicht verzahntes, stark fragmentiertes
Risikomanagement. Starke Ausrichtung
an statistischen Modellen.

* Kernkraftwerks-Katastrophe «Fukushi-
ma»: Ignorieren von kreuzabhdngigen

ken einbezogen und entsprechende Mass-
nahmen entwickelt werden. So genannte
«Best Practices», die im Bereich der guten
Unternehmensfiihrung bereits Gang und
Gibe sind, miissen auch im Risikomana-
gement Eingang finden.

Dariiber hinaus miissten die gesetzli-
chen Grundlagen konkretisiert werden.
Dann kénnten angepasste Prozesse und
Methoden die Transparenz und die Ri-
siko-Bewiltigung verbessern und doku-
mentieren und so die Risikokompetenz
der Unternehmen weiter ausbauen. Dies
setzt einen intensiven Praxisdiskurs vor-
aus, in dem die Hochschulen eine wichti-
ge Rolle spielen sollten, da sie mit inno-
vativen Forschungsbeitriigen eine Grund-
lage bieten. Gerade in der Massnahmen-
entwicklung kann der Wissensaustausch
noch viel stirker unterstiitzt werden, in-
dem erprobte Methoden eingeflochten
werden und damit auch auf Ebene der
Gesamtorganisation ein Mehrwert spiir-
bar ist.

Das Risk Management
nicht zum Risiko werden lassen!

Grundsitzlich befindet sich das ERM
noch in einer —wenn auch vorangeschrit-
tenen — Erprobungsphase. Es muss sich
noch wesentlich weiter entwickeln, um
fiir Unternehmen in der zunehmend fra-
gileren Weltwirtschaftslage einen nach-
haltigen Nutzen zu stiften. Damit nicht
das ERM selber zu einem der grossten
Risiken der Organisation wird, miissen
die Rahmenbcdingungcn erneuert wer-
den. Aus wissenschaftlicher Perspektive
scheint es angebracht, kritische Faktoren
zur Einfiihrung und Vernetzung eines
entsprechenden Systems zu untersuchen.
Zudem sollte ein Rahmenwerk entwickelt
werden, welches fiir kleine und mirtlere
Unternchmen geeignet ist und die Teile
«Internes Kontrollsystem», Risiko- und

Risiken, vertuschen bekannter Risiken
durch die Betreibergesellschaft und
staatliche Stellen, ignorieren kritischer
Infrastrukturen, ungentigendes Krisen-
management.

* «Bank Wegelin»: Ungeniigende Ein-
schdtzung von rechtlichen Risiken beim
Geschéft mit US-Kunden.

e Pipelineleck bei «Total»: Betrieb eines
fehlerhaften Risikomanagements.

Kontinuititsmanagement und Krisen-
management gemeinsam behandelt. Hier
fehlt es allein schon an einem einfachen,
grundlegenden Glossar, um der Begriffs-
vielfalt Herr zu werden. Aus Unterneh-
menssicht macht es Sinn, Risikomanage-
ment zu einem «machtfihigen» Instru-
ment zu entwickeln, welches nicht nur
als Pflichtiibung, sondern als Chancen-
radar genutzt wird. |

* Jachen Cajos, Major, Stab Geb Inf Br 12, Dipl.
Ing. FH, Executive Master of Risk Management
und Head of Business & Strategic Risk Manage-
ment der Repower AG, Scuol.

Beat Schneiter, Master of Science, Executive
Master of Risk Management und Head of Finan-
cial Services der ETH Ziirich, Alterswil.

Prof. Dr. Jens Meissner, Professor fiir Organi-
sation, Innovation und Risk Management am
Competence Center Management & Law der
Hochschule Luzern, Co-Leiter des Master of Ad-
vanced Studies in Risk Management, Luzern.
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