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Ganzheitliches Riskmanagement
Strategien fur die
Zukunft entwickeln

Dabei riickt die systematische Auseinan-
dersetzung mit der Unternehmung, den
Fahigkeiten und den Geschaftsprozes-
sen sowie der Umwelt ins Zentrum. Das
Ziel liegt darin, sich fir die Herausforde-
rungen der Zukunft fit zu machen, Ri-
siken zu erkennen und Chancen zu nut-
zen.

Die strategische Arbeit ist somit eine
wichtige Voraussetzung fir die Entwick-
lung und Implementierung eines rich-
tigen, das heisst wirksamen und effizi-
enten Riskmanagements.

Mehr Pflicht als Kir

Das Umfeld, insbesondere fir kleine
und mittelstandische Betriebe, veran-
dert sich mit zunehmend rasantem Tem-
po und wird zusehends komplexer. \Was
heute gut und richtig ist, kann morgen
bereits falsch sein und ein Unternehmen
vor ernsthafte Probleme stellen.

Die Herausforderungen und Risiken, mit
denen sich die Unternehmen konfron-
tiert sehen, sind vielfaltig und deren Aus-
wirkungen nicht selten von existenzieller

Eines der grundlegenden Pro-
bleme samtlicher Unterneh-
men besteht darin, dass die
Zukunft nicht vorhersehbar ist.
Selbst die Gegenwart wird ge-
pragt durch eine Vielfalt unkal-
kulierbarer Ereignisse und Ein-
flisse. Strategieentwicklung
bedeutet, die Zukunft aktiv zu
gestalten.

Johannes Ermatinger

Bedeutung: Verandertes Kaufverhalten,
Marktdominanz grosser Anbieter, ab-
nehmende Markentreue, ruinése Preis-
kampfe und damit sinkende Margen,
Markteintritte auslandischer Anbieter
und Nachfragerlickgang in vielen ver
meintlich gut etablierten Branchen pra-
gen das Bild der Zeit.

Gleichzeitig 6ffnen sich neue Markte;
das Suchen von Nischen und erfolg-
reiche Anbieten wirklicher Innovationen
oder der Export in ferne und weniger fer-
ne Lander ist bei zahlreichen Schweizer

Es ist zu empfehlen, die »
einzelnen Phasen nachein-
ander zu durchlaufen und
bewusst abzuschliessen.
Phasen

Themen

Strategieentwicklung in vier Phasen

Analyse
Ausgangslage

Persénliche Interes-
sen und dringende
Handlungsfelder

Zukunfts-
suche

Zukunftsszenarien

Strategie-
entwicklung

Vision, Mission und
strategische Ziele

Umsetzung
und Controlling

Zeitliche Masterpla-
nung und Massnah-
menkatalog

SWOT-Analyse:
Starken und Schwa-
chen sowie Chan-
cen und Gefahren

Strategische Stoss-
richtungen

Strategiepapier
(Business-Plan)

Schnelle Nutzenpo-
tenziale

(Risiko-)Kultur

Konsequenzen fur
das Heute

Flhrungsinstrumen-
te (BSC etc.)

Strategisches und
operatives Control-
ling
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Merkpunkte fur die Strategieentwicklung

Strategieentwicklungen sind spannende
und herausfordernde Projekte, die viel
Potenzial freilegen und oft neben den
direkt involvierten Personen der ganzen
Unternehmung einen zusatzlichen Mo-
tivationsschub verleihen. Denn erfolg-
reiche Strategieentwicklungen werden
langst nicht mehr nur vom Top-Manage-
ment entwickelt und umgesetzt. Um die-
se Chancen zu nutzen, wird empfohlen,
besonders auf die folgenden Punkte zu
achten:

1. Strategieentwicklungen mussen durch
die obersten Linienverantwortlichen
initilert und Uberwacht werden. Fur
die Sicherstellung der Unterstitzung
in der Strategieumsetzung sind jedoch

interdisziplinar und hierarchisch ge-
mischte Projektteams sehr wertvoll.

2. In der Analysephase gilt: Qualitat vor

Quantitat. Ganze Ordner mit Formu-
larblattern gefillt bringen wenig,
wenn sie keinen direkten Bezug zur
eigenen Unternehmung und zur Stra-
tegieentwicklung oder dem Riskma-
nagement haben.

3. Strategien, die auf der Vergangenheit

aufbauen, sind geféhrlich. Ansatz-
punkte flr die Strategieentwicklung
mussen immer in der Zukunft gesucht
und daraus entstehender Handlungs-
bedarf fir das Heute abgeleitet wer
den.

Unternehmen bereits von der Vision zur
Realitdt geworden. Diese Situation ver
langt nach Strategien und strategisch re-
levanten Frihwarnsystemen. Gerade bei
KMU sind solche Systeme jedoch noch
wenig verbreitet.

Vier-Phasen-System

Viele Wege fiihren bekanntlich nach
Rom, aber nur die richtige Strategie flhrt
zum Ziel. Fir das Vorgehen zur Entwick-
lung der richtigen Strategie gibt es kei-
nen allgemeinglltigen und somit einzig
korrekten Weg. Dennoch haben die meis-
ten erfolgreichen Strategieentwicklungs-
prozesse eines gemeinsam: Sie laufen
systematisch ab. Die Systematik der
Strategieentwicklung des Autors um-
fasst vier Phasen. Die grafische Darstel-
lung (links) gibt einen Uberblick tiber die
einzelnen Phasen sowie die dabei zu
entwickelndenThemen. Esist zu empfeh-
len, die einzelnen Phasen nacheinander
zu durchlaufen und bewusst abzuschlies-
sen, damit im Verlauf der Strategieent-
wicklung keine unnoétigen Ruckschritte
gemacht werden. Liegen die notwen-
digen Informationen in der Unterneh-
mung bereits vor, kdnnen die einzelnen
Phasen jedoch relativ rasch durchlaufen
werden.

1. Ausgangslage analysieren

Vor der Analysephase muss das Bewusst-
sein flr die Notwendigkeit und somit
das «Committment» der Fiihrungsebe-
ne flr eine systematische Auseinander-
setzung mit der eigenen Strategie ge-
schaffen werden. Diese Voraussetzung
ist zentral fur die spatere erfolgreiche
Umsetzung und demzufolge fir den ge-
samten Erfolg eines Strategieprojekts.
Gleiches gilt fir den Aufbau eines Risk-
management-Systems. Sinnvoll ist es,
die Strategieentwicklung in Form eines
Projekts zu strukturieren und durchzu-
fihren. Dabei sollten neben klaren Projekt-
zielen und -teilzielen, organisatorische,
finanzielle, personelle und zeitliche As-
pekte geklart und kommuniziert werden.
In der ersten Phase wird die Ausgangs-
lage der Unternehmung analysiert. Dabei
stehenThemen wie die personlichen Mo-
tive und Interessen von Schllsselperso-
nen sowie dringende interne Handlungs-
felder im Vordergrund. Erganzt wird diese
Phase durch eine SWOT-Analyse, bei der
die Stérken (Strengths) und Schwachen
(Weaknesses) der Unternehmung sowie
die Chancen (Opportunities) und Gefah-
ren (Threats) im Umfeld identifiziert und
transparent gemacht werden. Insbeson-
dere die Chancen und Gefahren sind fur
eine spatere Entwicklung eines Riskma-
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A
Ansatzpunkte flr die Stra-
tegieentwicklung mussen
immer in der Zukunft
gesucht werden.
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Iterativer Prozess des Riskmanagements

(1) Strategie (Was?):
— Vision und Mission
- SWOT-Analysen L
— Flhrungsinstrumente (Balanced Scorecard, :
QM etc.) E
1
1
1
1
|
Risk- l
management i
\4 |
(2) Strukturen und Prozesse (3) Fahigkeiten (Womit?):
(Wie?): - Mitarbeiterlnnen
— Organisation » - Kernkompetenzen und
— Infrastruktur Know-how
— Geschéftsprozesse — Ressourcen

<« Inallen drei Schritten dient
das Riskmanagement als
strategisches Frihwarn-
system.

nagement-Systems relevant. Die (Risi-
ko-)Kultur einer Unternehmung beein-
flusst das weitere Vorgehen und die
Inhalte einer Strategieentwicklung und
soll daher bereits in dieser Phase be-
wusst gemacht werden.

2. Zukunftssuche

In einer zweiten Phase, der Zukunfts-
suche, sollen realistische Zukunftssze-
narien flr die Unternehmung entwickelt
werden. Dabei wird versucht —auf Grund
der Vorarbeiten — die Herausforderungen
der Zukunft und die entsprechenden
Moglichkeiten und Handlungsfelder fir
die Unternehmung zu identifizieren. Auf
diese Weise entstehen Zukunftsszena-
rien. Diese Szenarien werden flr die Be-
schreibung von strategischen Stoss-
richtungen weiterverwendet. Diese wie-

derum mussen in der Folge bewertet
werden. Fir diese Bewertung ist zu emp-
fehlen, einzelne Vertreter aus verschie-
denen Anspruchsgruppen (Aktionare,
Kunden, Mitarbeiter usw.) bewusst zu
integrieren respektive deren «second
opinion» einzuholen. Damit werden ganz-
heitlichere Ergebnisse erzielt, welche
die Sicherheit flr einen in der Folge zu
fallenden strategischen Entscheid insge-
samt erhohen. Das heisst, es geht in
dieser Phase um die Frage, welche Ent-
scheidungen heute getroffen werden
mUssen, um morgen fit zu sein.

3. Die Strategie

In der Ausarbeitung der eigentlichen
Strategie, in der dritten Phase, werden
Vision, Mission und weitere Elemente
der Strategie zu Papier gebracht. Darauf

Bei der Zukunftssuche wird »
versucht, die Herausforde-
rungen der Zukunft und die
entsprechenden Moglich-
keiten und Handlungsfelder
flr die Unternehmung zu
identifizieren.
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aufbauend sind die strategischen Ziele
festzulegen, sinnvollerweise unterteilt
in kurz- und langfristige Ziele. Je nach
Nutzen und Bedarf kann an dieser Stel-
le auch ein Businessplan erarbeitet wer-
den. In jedem Fall aber ist das strate-
gische Controlling fur die Strategieum-
setzung aufzubauen und zu gestalten.
Ein entsprechendes FUhrungsinstru-
ment ist die Balanced Scorecard (BSC),
die anschliessend flir das Riskmanage-
ment weiterverwendet werden kann.

4. Die Umsetzung

In der vierten Phase schliesslich werden
die Strategien umgesetzt. Dies ge-
schieht durch die Definition eines Mass-
nahmenkatalogs sowie durch das Fest-
halten und schrittweise Umsetzen einer
zeitlichen Masterplanung. Die Identifika-




tion und Realisierung schneller Nutzen-
potenziale bringt zuséatzlichen Schwung
und Motivation in die Umsetzungspha-
se. Wie gut die Ziele erreicht werden,
zeigen einerseits die BSC und anderer-
seits der Umsetzungsgrad des Mass-
nahmenkatalogs.

Riskmanagement

Die Strategie befasst sich in erster Linie
mit dem «\Was», also mit der Frage nach
der zukinftigen Positionierung, den Pro-
dukten und Dienstleistungen usw. Be-
reits in diesem ersten Schritt werden flr
das Riskmanagement relevante Themen
entwickelt: Einerseits werden die Chan-
cen und insbesondere die Risiken oder
Gefahren in der SWOT-Analyse identifi-
ziert, andererseits werden fir das Risk-
management relevante Aussagen in den
Strategiepapieren gemacht. Beispiels-
weise wird darin festgehalten, wie risiko-
freudig oder risikoavers ein Unternehmen
mit Investitionen in Immobilien, Infra-
struktur, Mitarbeitende oder Produkt- und
Marktentwicklung umgehen maéchte.

Genau an solchen Informationen muss
ein wirkungsvolles und stringentes Risk-
management ansetzen respektive diese
Themen aufgreifen und zur Lenkung und
Uberwachung weiterentwickeln. Die
Basis fir ein Riskmanagement-System
bildet also in jedem Fall die Strategie.
Keinesfalls sollte ein solches System auf-
gebaut werden, ohne eine vorgangige
Strategieentwicklung oder zumindest
Evaluation und Aktualisierung der beste-
henden Strategie, denn dies birgt die
Gefahr, dass unvollstédndige oder inkon-
sistente Inhalte entwickelt und Ressour
cen verschwendet werden. In einem
zweiten Schritt wird anschliessend an die

beschriebene Strategieentwicklung die
Struktur der Unternehmung abgeleitet.
Dabei folgt die Antwort auf das «Wie» in
Form einer adaquaten Organisation, der
Bereitstellung der notwendigen Infra-
struktur sowie der Definition der rele-
vanten Geschaftsprozesse. In einem drit-
ten Schritt werden — ausgerichtet auf die
Strategie — die Fahigkeiten der Flihrungs-
ebene und der Mitarbeitenden auf- und
ausgebaut, die Kernkompetenzen und
das Know-how gefestigt sowie die wei-
teren notwendigen Ressourcen bereitge-
stellt. Hier wird also die Frage nach dem
«Womit» beantwortet.

Fruhwarnsystem

Die Zukunft ist, wie eingangs erwahnt,
nicht vorhersehbar. Deshalb sollte jede
Organisation Frihwarnsysteme und -in-
dikatoren nutzen, um mdglichst frihzei-
tig notwendige Entscheidungen féllen zu
kénnen und entsprechende Massnah-
men einzuleiten. Ein systematisches
Riskmanagement kann dabei als strate-
gisches Frihwarnsystem dienen, aus
dem Erkenntnisse flr eine unter Um-
standen notwendige Anpassung der
Strategie, der Strukturen und Prozesse
oder der Fahigkeiten gezogen werden
kénnen. Gerade flr dynamische Unter
nehmen macht ein solches System Sinn,
um die Zukunft besser zu antizipieren
und erfolgreicher, weil rascher, als die
Konkurrenz auf dem Markt zu agieren.
Eine fortlaufende Strategiearbeit, also
die laufende Strategielberprifung und
-aktualisierung und ein entsprechendes
Riskmanagement laufen folglich im Sinn
eines iterativen (sich wiederholenden)
Prozesses Hand in Hand. Die nachste-
hende Grafik fasst diese Interaktion zu-
sammen. lim
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Die Strategie befasst sich
in erster Linie mit dem
«Was», also mit der Frage
nach der zukiinftigen Posi-
tionierung, den Produkten
und Dienstleistungen usw.
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