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Einige Bemerkungen zu Risikomanagement (Teil 3)
Herbert Manser, riskCare Basel

● Immer öfter müssen gegenüber den
Kunden, gegenüber den Behörden,
Vorgänge dokumentiert bewiesen
werden, um zu zeigen, dass auch ver-
steckte Mängel nicht zu erwarten sind.
Ohne Sys tematik werden Vorgänge
nicht dokumentiert, Rechnungen ge-
hen vergessen  oder werden zufällig ar-
chiviert.

● Durch fehlende Prozessbeschreibun-
gen passieren Doppelspurigkeiten, es
werden Fehler gemacht, und Teilpro-
zesse gehen vergessen.

● Organisationale Aufgaben sind nicht
zugeschrieben, es entstehen Missver-
ständnisse und wieder Doppelspurig-
keiten (oder noch schlimmer: «Wir ha-
ben gedacht Ihr erledigt das.“), oder es
entsteht ein Know How-Verlust bei
Personalwechseln.

Welches System?
Diesen Problemen versuchen Manage-
ment sys teme entgegen zu wirken. Damit
diese Sys teme tatsächlich funktionieren
im eigenen Betrieb, müssen sie massge-
schneidert an den Betrieb angepasst wer-
den. Schwierig dabei ist, dass die bekann-
ten Management sys teme in der Regel für

Grosskonzerne geschrieben sind, wo
sich ganze Stäbe mit der Umsetzung die-
ser Sys teme und Normen beschäftigen
können. So ist die Versuchung gross ein
Sys tem zu beschreiben, das nicht den ei-
genen Betrieb abbildet, sondern aus All-
gemeinplätzen besteht und damit auch
keine Wirkung entfaltet.

Ein System ist ein nach Prinzipien geord-
netes Ganzes. Damit helfen Manage-
ment sys teme transparent zu führen,
Schnittstellen zu definieren und es han-
delt sich um Checklisten welche erin-
nern, wie die Prozesse miteinander abge-
sprochen sind. Mehr und mehr gehen die
Betriebe dazu über, die Sys teme zu ver-
schiedenen Themen wie Umwelt, Ar-
beits sicher heit, Risiko, Qualität in ein in-
teg riertes Sys tem zu überführen. Das ist
meines Erachtens ein sehr positiver
Trend, denn ein Unternehmen muss
auch seine Prozesse möglichst integ riert
führen, um effizient zu sein. Die gemein-
same Bearbeitung eines Prozesses aus
den verschiedensten fachlichen Blick-
winkeln ermöglicht eine Diskussion auf
hohem Niveau, was wiederum optimale
Lösungen finden lässt.

Einführung
Die letzten beiden Artikel haben sich mit
Aspekten beschäftigt, wie Risiken zu er-
kennen, zu bewerten und welche Ma-
nagements Aktivitäten helfen mit den Ri-
siken umzugehen. In diesem
abschliessenden Artikel sollen nun ein
paar Überlegungen zu einem sys te ma -
tischen Vorgehen beim Risikomanage-
ment angestellt werden.

Die meisten der heutigen  Sys teme ver-
stehen sich als Kreislauf  von Planen –
Ausprobieren – als Standard frei geben –
Überprüfen. Letztlich muss das Sys tem
sicherstellen, dass die Management-
grundsätze, Verfahren und Praktiken zur
Analyse, Bewertung und Kontrolle der
Risiken angewendet werden. Oder an-
ders gesagt: «Wesentlich an einem Sys tem
ist, dass es sicherstellt, dass die Überprü-
fung, ausschliesslich der Versicherung
dient, dass das Sys tem auch wirklich die
geforderte Leis tung erbringt.» Das heisst
ein Unternehmen braucht nicht verschie-
dene Management sys teme, sondern es
reicht wenn das eine Sys tem wirklich alle
Aspekte der zu erledigenden Manage-
mentprozesse (Diagramm 1) beschreibt
und damit sicherstellt, dass die beteilig-
ten Fachstellen, über definierte Schnitt-
stellen miteinander kommunizieren.

Risiken systematisch managen
Wo sind die die Probleme bei kleinen und
mittleren Unternehmen, ohne Manage-
ment sys tem
● Oft werden verschiedene Aufgaben

von derselben Person wahrgenom-
men, das ist zwar sehr effizient, die
Gefahr liegt aber nahe, dass dabei die
Risikowahrnehmung einseitig wahrge-
nommen wird.

● Die komplexe Rechtslage aus den ver-
schiedensten Gesetzgebungen zu Fi-
nanzen, Chemikalien, Produktesicher -
heits gesetz, Umweltschutz,
Arbeits sicher heit, Arbeits recht oder
Baurecht, machen es nahezu unmög-
lich an alles zu denken, wenn nicht sy-
s te ma tisch gearbeitet wird.
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Mit anderen Worten: Ein Sys tem be-
schreibt wie Prozesse und die Kommuni-
kation zu führen sind, damit das ganze
Unternehmen mit all seinen Funktionen
seinen Fachbeitrag leis ten kann. Durch
diese Vorgehensweise bildet und pflegt
sich die Unternehmenskultur. Kommu-
nikation ist essentiell – eine «One man
Show» kann nicht erfolgreich sein. Das
ganze Unternehmen muss einbezogen
sein und es geht darum nicht im, sondern
am Unternehmen zu arbeiten.

Systemeinführung
Soll ein (Risiko-)Management sys tem ein-
geführt werden, so ist es sinnvoll es als
Projekt zu starten. Im Projektteam sollen
die relevanten Prozesse des Unterneh-
mens  vertreten sein. Unabdingbar sind
die Abteilungen entlang der Supply
Chain und Controlling, sowie je nach
dem was alles im Sys tem beschrieben
werden soll auch Qualität, Sicherheit und
Umwelt, bei bestimmten Sachfragen zu-
sätzlich das Personalwesen, Marketing,

Kons truk tion und die Informatiker. Ent-
lang der Supply Chain vorzugehen, hat
den Vorteil, dass einem die Prozesshaf-
tigkeit des Unternehmens quasi automa-
tisch vorgeführt wird und entsprechend
beschrieben werden kann. Sind schon
Management sys teme vorhanden, so
macht es Sinn, die jeweiligen Teile, die
dort schon Risiken managen, (das ist bei-
spielsweise bei Sys temen nach EKAS RL
6508 der Fall) zu integ rie ren.

Prozesse systematisieren
Das Prozessmanagement dient der Pla-
nung, Koordination und Steuerung der
betrieblichen Prozesse. Die Abgrenzung
und Visualisierung von Prozessen hilft
dabei, Transparenz und klare Verant-
wortlichkeiten zu fördern und Optimie-
rungspotenziale aufzuspüren. In Abhän-
gigkeit von den strategischen Zielen des
Unternehmens, kann durch das Prozess-
management z. B. eine völlige Neugestal-
tung von Produktionsprozessen, die
Umsetzung von Projekten (wie etwa die

Einführung von neuen Produkten), die
Einschulung neuer MitarbeiterInnen, die
Integration von weiteren Management -
sys temen oder die Umsetzung des inter-
nen Kontroll sys tems unterstützt werden.
Es ergibt sich eine Matrix, die zum Bei-
spiel entlang der Supply Chain visuali-
siert werden kann. Bei der Erarbeitung
kann es helfen, mit einem Chart ähnlich
einem Ishikawadiagramm (Diagramm
2)zu starten.

Der Verbesserungsprozess
Aufgrund von Prozessen wie CAPA
(siehe Textkasten), durch Kontrolle und
Audit , oder Zielerreichungsanalysen soll
das Manage ment sys tem stetig überprüft
und verbessert werden. In einem Sys tem,
das die Risiken managen soll, muss zu-
sätzlich auch das sich verändernde Um-
feld, die Veränderungen in der Gesell-
schaft, in der Kultur, in den Märkten im
Auge behalten werden. Dabei muss be-
achtet werden, dass, damit das Sys tem ef-
fizient und schlank bleibt, auch veraltete
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Diagramm 2: Auszugsweises Managementmodell ähnlich einem Ishikawadiagramm
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Sys tem teile abgelöst und nicht nur Neue-
rungen hinzugefügt werden.

Die Zertifizierung
Zertifizieren des Management sys tems
kann aus verschiedenen Gründen sinn-
voll sein. Einerseits kann es einen Markt-
vorteil bedeuten, oder sogar marktnot-
wendig sein. Andererseits bedeutet eine
Zertifizierung auch eine unabhängige
Überprüfung des Sys tems. Gerade, wenn
das Sys tem überprüft werden soll, lohnt
es sich, nicht einfach das erstbeste Zerti-
fizierungsunternehmen zu engagieren,
sondern sich über die Qualität der Audi-
toren und der Zertifizierungsstelle ein
Bild zu machen. Denn das Sys tem soll ja
primär helfen, die Risiken zu erkennen
und zu handhaben und nicht einfach ei-
ner Norm Genüge zu leis ten.

Zusammenfassung
Ein System dient durch seine modell-
hafte Darstellung dazu, sicherzustellen,
dass alle relevanten Geschäftsvorgänge
beschrieben sind und dass die Risiken
kommuniziert, überwacht und überprüft

werden. Und gerade ein Risiko manage -
ment sys tem kann helfen, durch stürmi-
sche Zeiten zu begleiten, wenn es in der
Unternehmenskultur verwurzelt ist und
sich schon in ruhigeren Zeiten bewährt
und entwickelt hat.

CAPA steht für Corrective Action, Protective Action (Korrektur- und Vorbeu-
geaktivitäten). Es ist ein Sys tem das alle Abweichungen in den Prozessen und
in ihren Ergebnissen sys te ma tisch bearbeitet und dokumentiert. Dabei geht es
einerseits darum, wie allenfalls die fehlerhaften Produkte nachgebessert werden
können und andererseits darum zu beschreiben durch welche Umstände die
Abweichung passieren konnte. Weiter gilt es Vorschläge zu machen, wie die
Prozesse stabiler geführt werden können, damit die Abweichung nicht mehr
passiert. Letztlich müssen diese Vorschläge überprüft werden, natürlich auch
darauf, ob sich damit Risiken verändern, und anschliessend in das Sys tem ein-
geführt werden. CAPA ist mir insofern sympathisch, weil es rein sprachlich
schon die Stärkung des Sys tems im Focus hat und damit das Sys tem robuster
macht.


