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Kurzfassung

Durch die neue strategische Ausrichtung der Styria Print GmbH in der Verpackungsmittelbranche
ist es fur die Druckerei unumganglich, diverse Zertifizierungen aufrechtzuerhalten. Vor allem ein
prozessorientiertes Managementsystem, wie es die ISO-Norm 9001:2015 regelt, wird in der Le-
bensmittelbranche gefordert, da hier eine Rickverfolgbarkeit diverser Druckprodukte gewahrleis-
tet werden muss und ein risikobasierter Ansatz hinsichtlich Risikoidentifizierung und Risikobe-
wertung geschaffen werden muss. Da es in dieser Branche um hohe Haftungsrisiken gehen kann,
wenn u. a. falsche Materialien verwendet werden, ist es fur die Eigentiimer entscheidend, Auf-
zeichnung diverser Arbeitsprozesse im Unternehmen zu haben und ein funktionierendes Risiko-
managementsystem zu konzeptionieren. Dieses Risikomanagementsystem soll aktuelle und zu-
kiinftige Risiken und Chancen im Unternehmen aufzeigen und nach Risikostrategie des Unter-

nehmens durch die Risikosteuerung Risiken eliminieren oder reduzieren.

Die Problemstellung dieser Masterarbeit ergibt sich aus der vorhin genannten Thematik, dass ein
Risikomanagementsystem eingefiihrt werden soll. Dieses muss den Anforderungen eines konti-
nuierlichen Managementprozesses entsprechen, da es sonst zu einer statischen Bestandsauf-
nahme von Risiken und Chancen kommen kann. Zusatzlich sollen die Anforderungen der ISO-
Norm 9001:2015 erfullt werden, da sonst ein Zertifikatsverlust folgen kann. Daraus leitet sich die
Zielsetzung dieser Arbeit ab, dass durch die Konzeptionierung des Risikomanagementsystems
ein Tool entwickelt wird, das Risiken und Chancen im Unternehmen identifiziert und bewertet, um
gegebenenfalls Mallnahmen einleiten zu kdnnen, damit diverse Haftungsrisiken verringert wer-
den. Zusatzlich soll das Tool eine leichte Kontrolle und Auswertungen der Risiken im Unterneh-

men fur die Eigentimer und Geschéaftsfuhrer ermoglichen.

Nach der Einleitung behandeln die beiden weiteren Kapitel die Themen Risikomanagement und
ISO 9001:2015. Hier werden die theoretischen Grundlagen erdrtert und dementsprechend erklart,
um anschlieBend das Risikomanagementsystem zu erstellen. Im nachsten Kapitel ,Konzeptio-
nierung des Risikomanagementsystems® wird die Anforderung durch die Theorie und der Input
durch diverse Workshops im Unternehmen dargestellt und die Umsetzung im Excel-Tool erklart.

Abschliellend wird im letzten Kapitel eine Zusammenfassung inklusive Resiimee gegeben.

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit sind, dass alle Risiken und Chancen im Unternehmen im
Risikomanagement-Tool aufgezeigt werden und der Risikoumfang den Eigentimern und Ge-
schaftsfuhrern dargestellt wird. Des Weiteren erfillt das Risikomanagementsystem alle Anforde-
rungen der ISO 9001:2015, somit wird es bei der nachsten Rezertifizierung durch die Auditstelle

zu keinem Zertifikatsverlust kommen.



Abstract

Due to the current strategic focus of the company Styria Print GmbH it is absolutely necessary to
maintain some standards and certificates, which the company has established in recent years.
Especially the process-driven management-system, which is regulated in the ISO 9001:2015,
should be focused as it requires an identification and traceability of the manufactured products.
Moreover, risks must be identified and evaluated. Due to high liability risks, which occur regularly
in this sector, the owner of the company demands on the one hand precise records of the working
processes in the company and on the other hand a sophisticated risk management-system. The
aim of this system is to show current and potential risks and chances. Depending on the com-

pany’s risk disposition, the evaluated risks should be eliminated or reduced.

This master thesis is based on the fact, that a risk-management-system should be introduced.
This must meet the requirements of a continuous management process, as otherwise a static
inventory of risks and opportunities may occur. In addition, the requirements of the ISO standard
9001: 2015 are to be fulfilled, as otherwise a certificate loss may follow. Therefore, the goal of
this thesis is to set up a tool that enables the management to identify and evaluate risks, in order
to reduce potential liability risk. Furthermore, the tool should provide user-friendly reports for the

management and owners of the company.

After a general introduction, the following two chapters deal with the theoretical background of
the thesis papery. All the relevant basics of risk management are defined and the principles of
the 1ISO 9001:2015 are explained in detail. in the next chapter the conception of the Excel-Tool,
which is based on the requirements of the ISO and the inputs from inhouse workshops, is de-

scribed. Finally, the last chapter provides a summary including a résumé.

The results of the master thesis are located on different levels: Firstly, a sophisticated risk man-
agement tool, where all the relevant risks and chances are shown, is provided Secondly, the risk
exposure is presented to the owners and the management of the company. And thirdly, this tool
also fulfils all the requirements of the ISO 9001:2015, to ensure that the company will be recerti-

fied successfully.
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Einleitung

1. Einleitung

»Ein groRes Risiko gehen auch die Unternehmen ein, die auf das gezielte Eingehen von Risiken
(und damit Chancen) verzichten.“! Diese Masterarbeit befasst sich mit der Konzeptionierung ei-
nes Risikomanagementsystems entsprechend den Anforderungen der ISO 9001:2015 fiir die Sty-
ria Print GmbH? und besteht aus fiinf Kapiteln. Zu Beginn dieser Arbeit werden dem Leser die
Ausgangssituation, Problemstellung und Zielsetzung dieser Arbeit ndhergebracht. AnschlielRend
wird die literarische Ausarbeitung der beiden Themen Risikomanagement und ISO 9001:2015 die
nachsten beiden Kapitel ausfullen. Darauf folgt die Konzeptionierung des Risikomanagement-
Tools flr die Styria Print. Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse des Tools dargestellt und es

wird ein Resiimee Uber diese Arbeit geschrieben.

Kooperationspartner

Die Styria Print ist eine Druckerei in Gratkorn und wurde im Jahr 1995 als Tochterunternehmen
der Styria Medien Group AG gegrindet, damit an diesem Standort kleine Drucksorten abgewi-
ckelt werden kénnen. Nach einem Jahr gelang der Sprung in die Selbststandigkeit durch ein klas-
sisches Management-Buy-out mit der Styria Medien AG. Uber die Jahre wuchsen der Kunden-
stock und die Umsatzerlose standig und somit musste laufend in neue Maschinen und Hallen

investiert werden.

Im Jahr 2004 Ubersiedelte die Druckerei von Graz nach Gratkorn, um einen gréReren Standort
zu nutzen.? Seither sind stetige Weiterentwicklungen in Produktionsablaufen und diversen Mana-
gementsystemen Bestandteil der Styria Print. Darum bietet das Unternehmen seinen Kunden u.
a. seit 2009 eine ISO-9001:2008-Zertifizierung, seit 2011 eine FSC- und PEFC-Zertifizierung so-
wie seit 2012 eine Auszeichnung mit dem Osterreichischen Umweltzeichen durch das Bundes-

ministerium fur Land- und Forstwirtschaft, Umwelt und Wasserwirtschaft.*

Im Jahr 2016 wurde das Unternehmen durch die beiden Wiener Cousins Mag. Maximilian und
Matthaus Salzer, die Eigentimer der Druckerei Ueberreuter in Korneuburg sind, gekauft und als
regionaler steirischer Player weitergefiihrt. Seit dieser Ubernahme setzt das Unternehmen ver-
mehrt auf den Verpackungsdruck in der Kosmetik-, Pharma- und Lebensmittelbranche. Damit
diese Strategie funktioniert, wurde im Jahr 2017 ein neuer Geschéaftsfihrer, Herr Roland Schach-

ner, aufgenommen und bestellt, der das Know-how im Verkauf und in den organisatorischen Ab-

ROMEIKE/HAGER (2009), S. 103.

Um der Lesbarkeit einen Vorteil zu verschaffen, wird in weiterer Folge auf den Zusatz GmbH verzichtet.
Vgl. STYRIA PRINT GMBH (2012), Onlinequelle [22.10.2017].

Vgl. STYRIA PRINT GMBH (2016), S. 5 ff.
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Einleitung

laufen mit sich bringt. Roland Schachner ist ein Verpackungsspezialist, der auf jahrelange Unter-
nehmensfihrung der erfolgreichen Verpackungsdruckerei Schachnerpack GmbH zurtickgreifen
kann. Sein Wissen und Know-how Uber den Verpackungsdruck eignete sich Herr Schachner bei

der weltweit bekannten Firma Wall AG in Graz an.

Die Trends in der 6sterreichischen Druckbranche zeigen, dass der klassische Offsetdruck mit
Zeitungen, Broschiren, Katalogen usw. zurtickgegangen ist und weiter zuriickgehen wird. Das
Internet hat diese Produkte Uberflissig gemacht oder die Auflage drastisch reduziert.®> Auch die
neuen Technologien wie der 3D-Druck und der Digitaldruck mit seinen personalisierten Moglich-
keiten sind keine sicheren Wachstumsmérkte fiir Osterreichs Druckereien. In den letzten Jahren
wurden die Druckereien in Osterreich durch diverse Onlinedruckereien® mit Dumpingpreisen mas-

siv unter Druck gesetzt.

Da das Unternehmen sich aus strategischer Sicht vermehrt auf den Verpackungsdruck in der
Lebensmittelbranche fokussiert, ist es unumganglich, diverse Zertifizierungen einzufiihren bzw.
aufrechtzuerhalten. Vor allem eine 1ISO-Zertifizierung wird von Kunden in der Lebensmittelbran-
che gefordert, da durch dieses prozessorientierte Managementsystem eine Ruckverfolgbarkeit

der Produkte gewahrleistet wird.

Ausgangssituation

Da es in der Lebensmittelbranche um hohe Haftungsrisiken geht, falls ein Produkt zurtickgerufen
wird, ist es den Geschéftsfuhrern bzw. den Eigentimern der Styria Print ein grofl3es Anliegen, ein
Risikomanagementsystem einzufiihren, da es dieses bis dato noch nicht gibt. Ein Haftungsprob-
lem kann vorkommen, wenn z. B. ein falscher Bedruckstoff wie Druckfarbe oder Drucklack ver-
wendet wird oder das falsche Papier bzw. der falsche Karton fir den direkten Lebensmittelbereich
eingesetzt wird. Falls es hier zu einer Klage durch den Konsumenten kommt, sollte dem Unter-
nehmen das Risikoumfang im Vorfeld bewusst sein. Deshalb ist es unumganglich, dass die Styria
Print ein Risikomanagementsystem einflhrt, um weiterhin den Verpackungsdruck anbieten zu

konnen.

Verpackungsdruckereien stehen vor der Herausforderung, schnelle Lieferungen seinen Kunden
in der Lebensmittelbranche zu gewahrleisten. Dieses passiert tiber Abruflager, die in der Drucke-
rei vorhanden sind. Somit muss fur Monate das Lager vorfinanziert werden, damit bei Abruf der
Kunden eine Just-in-time-Lieferung gewahrleistet werden kann. Da die Kunden somit die Lager-

kosten und Vorfinanzierung der Materialkosten auf die Druckerei Ubertragen, sind hier hohe Risi-

5 Vgl. PROISSL (2013), Onlinequelle [22.10.2017].
6 Wie beispielsweise die Unternehmen Flyeralarm, Druck.at oder Onlineprinters.
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ken und Kosten vorhanden. Hier kdnnen u. a. Pénale bei Lieferverzug, Transport- oder Lager-
schaden sowie Preisschwankungen der Rohstofflieferanten, sprich Kartonhersteller, bei der Dru-
ckerei anfallen. Somit ist es in diesem Fall unumganglich, eine Risikomanagementsystem zu ha-
ben, das die Risiken hinsichtlich Lagerung und Pdnalzahlungen aufzeigt und gegebenenfalls

MafRnahmen zur Risikoreduzierung vorgibt.

Im Jahr 2015 wurde eine neue ISO-Norm verdffentlicht, die verpflichtend fir alle Unternehmen
anzuwenden ist, die nach der bisherigen ISO-Norm 9001:2008 zertifiziert sind. Da alle drei Jahre
eine Rezertifizierung stattfinden muss, hat die Normungsorganisation beschlossen, dass die Um-
stellung spatestens bei der nachsten Rezertifizierung gemacht werden muss. Somit sind alle Un-
ternehmen spéatestens ab dem Jahr 2018 nach der neuen Norm ISO 9001:2015 auditiert. Die
Styria Print, die bis dato die neue Norm noch nicht auf ihr System umgelegt hat, muss somit bis

spatestens 2018 umgestellt haben.
Die wesentlichsten Anderungen in der neuen 1ISO-Norm sind:

. Erweiterung der Zielgruppen durch Einbindung der Stakeholder (Mitarbeiter, Lieferan-
ten, Kunden, Gemeinde usw.) in das Unternehmen
. starkere Einbindung der obersten Leitung bzw. des Managements fir die strategische

Ausrichtung des Unternehmens

. starkerer Fokus auf prozessorientierte Ansatze in den einzelnen Prozessen
. freie Handhabung der Dokumentationen im Unternehmen
. EinfGhrung eines Prozesses, der den systematischen Umgang mit Risiken und Chan-

cen im Unternehmen definiert

Problemstellung der Arbeit

Wie sich aus der Ausgangssituation zeigt, hat sich das Geschaftsmodell des Unternehmens hin-
sichtlich Verpackungsdruck wesentlich verandert. Zusatzlich steht eine Rezertifizierung der 1ISO-
Norm mit neuen Erfallungskriterien an. Somit ergibt sich die Problemstellung der Arbeit, dass die
Geschéftsleitung ein Risikomanagementsystem erstellen muss, das die Risiken und die Chancen
im Unternehmen identifiziert, bewertet, steuert und Uberwacht. Damit es nicht zu einer statischen
Bestandsaufnahme der Risiken kommt, ist es essentiell, dass ein Prozess erstellt wird, der den
kontinuierlichen Managementprozess, im Sinne eines Regelkreises, entspricht. Des Weiteren
ergibt sich die Problemstellung, alle relevanten Informationen flir den vorhin genannten Prozess

zu identifizieren und diese in ein Risikomanagement-Tool zu implementieren.

Um diese Probleme zu l6sen, lassen sich folgende Forschungsfragen ermitteln, die in weiterer

Folge zu analysieren sind:
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. Informationen, die ein Risikomanagementsystem beinhalten muss, um alle wesentli-
chen Aspekte abzudecken. Hierbei geht es um die richtige Analyse, welche Informati-
onen ein Risikomanagementsystem bendétigt, um aussagekraftige Berichte der Ge-
schaftsleitung wiederzugeben und einen kontinuierlichen Managementprozess sicher-
stellt.

. Zusatzlich muss die Frage gestellt werden, welchen Output das Risikomanagement-
system geben soll, um die richtigen Entscheidungen fir die Risikosteuerung hinsicht-
lich des Eintretens eines Risikos zu treffen. Hierbei wird das Hauptaugenmerk auf den

Aufbau des Tools gelegt.

Eine weitere Problemstellung hinsichtlich ISO-Norm ergibt sich, weil die Druckerei auf die neue
ISO-Norm umstellen muss, in der ein systematischer Umgang mit Risiken und Chancen gefordert
wird. Hier fehlt im Unternehmen der Prozess, der flr diesen systematischen Umgang notwendig
ist. Um die Behandlung dieser Probleme in ein Risikomanagementsystem einzupflegen, die den
Anforderungen der ISO 9001:2015 entsprechen, muss folgende Forschungsfrage gestellt und

analysiert werden:

. Anforderungen der ISO-Norm an ein Managementsystem, das den systematischen
Umgang mit Risiken und Chancen abdeckt. Hierbei werden die Anforderungen der

ISO-Norm beurteilt und in das Tool eingepflegt.

Praxisoutput

Der Mehrwert fur das Unternehmen Styria Print durch diese Masterarbeit ist ein Risikomanage-
mentsystem, das den Anforderungen der neuen ISO-Norm 9001:2015 entspricht, um die Rezer-
tifizierung beim nachsten Audit zu bestehen. Dem Unternehmen wird ein Risikomanagement-
Tool erstellt, in dem alle Risiken und Chancen im Unternehmen identifiziert, analysiert und be-
wertet werden kdnnen, um anschlieRend Gegenmalfinahmen zu planen, umzusetzen und auf ihre
Wirksamkeit kontrollieren zu kdnnen. Au3erdem wird ein Prozess nach der ISO-Norm erstellt, der

den Umgang mit eintretenden Risiken beschreibt.

Die Risiken und Chancen bilden das Grundgertst des Risikomanagementsystems, die in Hand-
lungsbedarfskategorien eingeteilt wird. Somit bekommt das Unternehmen auf der einen Seite
einen sofortigen Uberblick Uber alle Risiken, die eventuell einen hohen Handlungsbedarf haben,
um im Vorfeld Gegenmalinahmen einzuleiten, um das Risiko zu minimieren. Auf der anderen
Seite erhalt das Unternehmen alle Chancen, die sich im Unternehmen ergeben und die bis dato
noch nicht bekannt waren, und kann diese sofort umsetzen, um den Fortbestand des Unterneh-

mens zu starken.

Seite 4



Einleitung

Geplanter Aufbau und Methoden der Arbeit

Zunachst werden die theoretischen Teile, die Anforderungen an ein Risikomanagementsystem
und die Forderungen der neuen ISO-Norm 9001:2015, ausgearbeitet. Somit werden der Grund-
stein und das Wissen fur die Konzeptionierung des Risikomanagement-Tools fur das Unterneh-

men geschaffen.

Anschlie3end wird die Konzeptionierung des Risikomanagementsystems geplant und umgesetzt.
Dafur werden die Risiken und Chancen, die sich aus dem theoretischen Teil der Masterarbeit
ergeben, identifiziert, bewertet und analysiert. Des Weiteren werden Mallinahmen definiert, ge-

plant und kontrolliert.

Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse dargestellt, die sich aus dem Risikomanagementsystem
ergeben. Aulerdem wird das Riskmanagement-Tool ausfihrlich dargestellt und erklart. Abschlie-

Rend wird die Masterarbeit mit einem Reslimee bzw. Ausblick abgeschlossen.

Zur Bearbeitung der Themenstellung finden sich die Literaturrecherche und die Einbeziehung
wesentlicher Abteilungen des Unternehmens in Workshops, zur Ermittlung der Risiken und Be-
standteile des Risikomanagement-Tools bei Styria Print, als Methode fir diese Masterarbeit.
Durch die Literaturrecherche soll der Kontext flr das Risikomanagementsystem sowie fir die

ISO-Norm geschaffen werden.

Abgrenzung der Themenstellung

Ziel dieser Arbeit ist es, ein Risikomanagementsystem zu erstellen, das den Anforderungen der
neuen ISO 9001:2015 entspricht. Aus thematischen Griinden werden in dieser Arbeit nicht alle
Anderungen, die sich durch die Umstellung auf die neue ISO-Norm ergeben, dargestellt. Es wird
ausschlie8lich das Thema mit dem Umgang der Risiken und Chancen im Unternehmen analy-

siert, bewertet und eingepflegt.

Ebenfalls nicht Thema dieser Arbeit ist es, die betriebswirtschaftlichen Aspekte der einzelnen
Risiken zu definieren und zu bewerten. Hierfir wird auf Informationen, die das Unternehmen be-

reitstellt, zurickgegriffen.

Geplante Ergebnisse der Arbeit

Ergebnis dieser Arbeit ist, dass alle Risiken und Chancen im Unternehmen erhoben werden und
in das neue Risikomanagementsystem einflieRen, damit das Unternehmen einen Uberblick tiber

seine handlungsbedirftigen Risiken bekommt. Ein weiteres Ergebnis ist, dass das Unternehmen
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Einleitung

bei der nachsten Rezertifizierung durch die Zertifizierungsstelle TUV Austria allen Anforderungen
fur die ISO 9001:2015 entspricht.

Begrindung der Relevanz der Klarung der Problemstellung

Da fur das Unternehmen im schlimmsten Fall eine Schadensersatzklage anfallen konnte, wenn
z. B. falsche Druckfarben verwendet wurden, ist ein Risikomanagementsystem im Lebensmittel-
bereich unumganglich. Mit diesem Tool kédnnen Risiken mit hohem Handlungsbedarf entdeckt
und sofort behandelt werden. Uberdies kénnen durch das Excel-Tool Chancen erkannt werden,
die sofort in eine positive Richtung gelenkt werden kénnen, um so einen Vorteil gegenlber der

Konkurrenz zu bringen.

Aullerdem ist es beim Druck von Lebensmittelverpackungen unumganglich, auf die ISO 9001 zu
verzichten, da, wie erwahnt, die Kunden ein prozessorientiertes Managementsystem zur Rick-
verfolgbarkeit der Produkte fordern. Somit muss auf die neue Norm umgestiegen werden, damit

das Zertifikat nicht verloren geht.
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2. Das Risikomanagement

Unternehmerischer Erfolg kann nicht vorhergesehen werden, sondern er ist das Resultat von
guten Entscheidungen durch das Management des Unternehmens. Es ist schon in der Vorberei-
tung fur unternehmerische Entscheidungen essentiell, zukinftige Auswirkungen der Ertrdge und
Risiken einzuschatzen und fur das Unternehmen abzuwagen. Die moderne Unternehmensfih-
rung ist nicht nur erfolgs- und wertorientiert ausgerichtet, sondern sie muss demnach entschei-
dungsorientiert betrachtet werden. Somit sind dem Risikomanagement alle Aktivitaten des Unter-

nehmens, die sich mit Chancen und Risiken befassen, zuzuordnen.”

Das Risikomanagement ist nicht nur in bérsenorientierten und grof3en Unternehmen zu finden,
sondern ist in der Zwischenzeit eine Notwendigkeit in KMU’s. Gerade den Mittelunternehmen ist
es ein Anliegen, deren Risiken zu vermindern, um den Bestand des Unternehmens nicht zu ge-
fahrden. In den letzten Jahren ist der Risikoumfang deutlich gewachsen, was sich an den schnell-
lebigen Veranderungsprozessen in der Technologie und Abhangigkeiten von wenigen Kunden
widerspiegelt. Gerade die Finanzwirtschaftskrise in den Jahren 2007/2009 hat gezeigt, dass es
gut ist, ein Risikomanagement zu einem Instrument der Krisenabwehr und Stltzen fir eine wert-
orientierte Unternehmensfiihrung geworden ist. Dadurch wurde offensichtlich, dass es notwendig
ist, das Risikomanagement und Controlling zu verknlpfen, um so einen risikoorientierten Unter-

nehmensfiihrungsansatz zu etablieren.®

Vor allem bei Entwicklungen neuer Produkte ist zu Entwicklungsbeginn nicht sicher, ob sich die-
ses Produkt technisch realisieren lasst. Auch die Markteinfihrung ist mit Risiken behaftet, denn
selbst bei erfolgreicher Umsetzung in Entwicklung und Produktion kann die Akzeptanz der Kun-
den nicht vorhergesagt werden und ist somit einem vollen Risiko ausgesetzt. Ein Beispiel ist hier
die Markteinfiihrung des GrofRraumflugzeugs A380 von Airbus. Wegen technischer Probleme in
der Entwicklungszeit verlangerte sich die Auslieferung um 22 Monate und erhdhte dadurch die
Entwicklungskosten auf 12 Milliarden Euro, 50% mehr als geplant. Dadurch wurde die finanzielle

Gewinnschwelle erst im Jahr 2015 erreicht.®

Nicht nur wegen dieses Praxisbeispiels stellt sich die Frage, ob ein Risikomanagementsystem
diese finanziellen Auswirkungen hatte reduzieren konnen.' Die Notwendigkeit eines Risikoma-
nagementsystems wird verdeutlicht, wenn sich die Unternehmensfihrung den Fragen in

Tabelle 1 stellt und die Mehrheit dieser Fragen mit nein zu beantworten ist. Dadurch besteht

7 Vgl. GLEISSNER (2017), S. 1.

8 \gl. SCHEEL/FRANK (2014), S 35; GLEISSNER (2017), S. 2 .

9 Vgl. VANINI (2012), S. 1 f; STEINKE (2016), Onlinequelle [03.10.2017].
10 Vgl. VANINI (2012), S. 2.
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dringender Handlungsbedarf, ein Risikomanagementsystem einzufiihren. Das System darf nicht
als Arbeitsbeschaffung und Kostenfresser der Controller, Wirtschaftsprifer und Unternehmens-
berater gesehen werden, vielmehr missen die Vorteile, wie die nachhaltige Entwicklung des Un-

ternehmens, forciert werden.!

Checkliste zur Uberpriifung der Notwendigkeit eines Risikomanagementsystems

Nr. | Frage Ja | Nein

1 | Gibt es im Unternehmen interne Kontrollsysteme?

Decken die internen Kontrollsysteme die hohe Komplexitat sich rasant ver-
andernder Wettbewerbsbedingungen ab?

3 | Genlgen die internen Kontrollsysteme den gesetzlichen Anforderungen?

4 | Werden alle Geschaftsrisiken systematisch und strukturiert identifiziert?

5 | Werden alle Geschéftsrisiken systematisch und einheitlich bewertet?

Werden permanente Veranderungen der internen und externen Risikofel-
der umfassend berlcksichtigt?

7 | Werden die Risiken koordiniert analysiert?

8 | Werden fur Risiken MaRnahmen zur Risikosteuerung definiert?

Kdénnen bestandsgefahrdende Risiken vollstandig identifiziert und der Un-

9 ternehmensleitung vorgelegt werden?

10 Werden die Risiken in systematischer und geordneter Weise zeitnah an
die verantwortlichen Entscheidungstrager kommuniziert?

11 Gibt es ein Uberwachungssystem, das die Umsetzung und Wirksamkeit
der festgelegten MaRnahmen zur Risikosteuerung kontrolliert?

12 Ist ein Risikomanagementsystem in den bestehenden Managementsyste-
men integriert?

13 Gibt es im vorhandenen Risikomanagement einen wiederholenden Pro-
zess?

Tabelle 1: Checkliste zur Uberpriifung der Notwendigkeit eines Risikomanagementsystems,

Quelle: KLEIN (2011), S. 24 f (leicht modifiziert).

Ein Risikomanagement hat unterschiedliche Bedeutungen und Anforderungen in den verschie-

denen Branchen.' In heutigen modernen Volkswirtschaften tragen Banken und Versicherungen

1 Vgl. KLEIN (2011), S. 23.
12 \/gl. BURGER/BUCHHART (2002), S. 8.
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eine Zentrale Verantwortung. Daher unterliegen diese Branchen strengen gesetzlichen Bestim-
mungen und verfligen Uber ein aussagekraftiges Risikomanagement. Im Gegenzug dazu unter-
liegen die Industrie- und Handelsunternehmen weniger starken rechtlichen Regelungen und ha-

ben ein weniger ausgepragtes bis gar kein Risikomanagement.™

Demnach liegt der Ursprung des Risikomanagements in gréfieren amerikanischen Versicherun-
gen, die ihre Versicherungspramien reduzieren wollten. In den 70er Jahren hat das Risikoma-
nagement dann Europa erreicht und dort ein Risikobewusstsein in den Unternehmen geschaf-

fen.*

Durch das Risikomanagement lassen sich positive Auswirkungen auf den Gewinn feststellen.
Demnach kann durch das Risikomanagementsystem einem moglichen Verlust im Unternehmens-
wert entgegengewirkt werden, da die Praferenzen zwischen Management und Kapitalgeber aus-
geglichen werden. Des Weiteren werden Insolvenzkosten umgangen, da das Risikomanagement
der Insolvenz entgegenwirkt. AuRerdem wird dem Unternehmen ein langfristiger Wettbewerbs-
vorteil ermdglicht, da unrentable Investitionen durch das Risikomanagementsystem ausgeschlos-

sen werden.'®

In den folgenden Unterkapiteln werden die grundlegenden Begriffe des Risikomanagements er-
klart, die Anforderungen an ein Risikomanagement aufgezeigt und die Voraussetzungen fir die

Druckbranche an das Risikomanagement herausgefunden.

2.1. Grundlegende Begriffe des Risikomanagements

In einem Risikomanagementsystem werden einige Begriffe genannt, fir die es nicht immer eine
eindeutige Definition gibt. In diesem Unterkapitel werden die bedeutsamsten Begriffe in dieser
Thematik anhand der Literatur erklart und aufgezeigt, welche in den darauffolgenden Kapiteln

von Relevanz sind.

Risikomanagement und Risikomanagementsystem

Aufbauend auf dem Begriff Risiko kann man Risikomanagement'® wie folgt definieren: ,Risiko-
management ist das systematische Denken und Handeln im Umgang mit Chancen und Gefahren

(Risiken).“'7 Das unternehmerische Handeln ist ohne Risiken nicht denkbar, deshalb sollen

-

3 Vgl. VANINI (2012), S. 5.

Vgl. BRUHWILER (1994), S. 2 ff.

Vgl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 32.

6 Vgl. VANINI (2012), S. 19; ROMEIKE/HAGER (2013), S. 11; GLEISSNER (2017), S. 21.
7 GLEISSNER (2017), S. 21.

A o o oo
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Risiken nicht eliminiert werden. Statt Minimierung soll ein Risikomanagementsystem Transparenz

Uber das Chancen-Gefahren-Profil und Risiko-Ertrag-Profil eines Unternehmens bringen.™®

Ein Risikomanagementsystem baut auf einem dokumentierten organisatorischen Prozess auf,
der die Risikosituation in regelmaRigen Abstanden neu bewertet, eng mit der Unternehmensfiih-
rung zusammenarbeitet und rechtzeitig Risikobewaltigungsmalinahmen einleitet und anschlie-
Rend Uberwacht. Hier werden alle Aufgaben, Regelungen und Trager des Risikomanagements

zusammengefihrt. '

Risiken und Chancen

In der Betriebswirtschaftslehre existiert keine einheitliche Definition Uber den Begriff Risiko, je-
doch teilen mehrere Autoren die gleiche bzw. ahnliche Ansicht. Risiken kénnen unterschieden
werden in kalkulierbares und nicht kalkulierbares Risiko. Das kalkulierbare Risiko, auch versi-
cherbares Risiko genannt, tritt in einem nicht unternehmerischen Handeln, als Schadensfall, ein.
Ein Feuerausbruch einer Produktionshalle eines Unternehmens ist in diesem Fall ein gutes Bei-
spiel. Das nicht kalkulierbare Risiko, auch nicht versicherbares Risiko genannt, tritt aus dem un-
ternehmerischen Handeln ein. Ein gutes Beispiel ware hier die Markteinfiihrung eines neuen Pro-

duktes.?°

nicht
kalkulierbares
Risiko

kalkulierbares
Risiko

Risiko i. e. S. Risiko i. w. S.
Verlustgefahr Chance

Abbildung 1: Risikobegriffsdarstellung 1,
Quelle: in Anlehnung an KLEIN (2012), S. 27.

18 \/gl. GLEISSNER (2008), S. 10; GLEISSNER (2017), S. 21.
19 \Vgl. GLEISSNER (2008), S. 10; GLEISSNER (2017), S. 21 f.
20 vgl. KLEIN (2011), S. 26; VANINI (2012), S. 8 f.
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Wie in Abbildung 1 ersichtlich, kann das nicht kalkulierbare Risiko wieder unterteilt werden in ein
Risiko i. e. S. (Verlustgefahr) und in ein Risiko i. w. S. (Chance). Die Folgen aus dem unterneh-
merischen Handeln wirken sich vermégensmindernd (Verlustgefahr) oder vermégensmehrend

(Chance) auf das Unternehmen aus.?'

Etwas anders sieht es die Autorin VANINI, wie in Abbildung 2 ersichtlich, hier gibt es ein Risiko i.
e. S. (Verlust) und eine Chance (Gewinn). Beides zusammen sieht VANINI als das Risiko i. w. S.

und somit die positiven und negativen Abweichungen von betrieblichen Zielen.??

nicht kalkulierbares Risiko

kalkulierbares Risiko

(Risiko i. w. S.)

Risiko i. e. S.

Verlustgefahr Ly

Abbildung 2: Risikobegriffsdarstellung 2,
Quelle: in Anlehnung an VANINI (2011), S. 11.

Ein Risiko kann eine positive oder negative Abweichung annehmen und somit von den geplanten
Unternehmenszielen abweichen. Unternehmensziele kénnen u. a. finanzielle Ergebnisziele wie
Jahresuberschuss oder Cashflow oder nicht finanzielle Ergebnisziele wie Unternehmensimage

sein.?

Quantifizierung der Risiken

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Quantifizierung der Risiken durch einen Erwartungswert
wiedergegeben werden kann. Der Erwartungswert lasst sich durch die Multiplikation der Eintritts-

wahrscheinlichkeit mit dem SchadensausmafR berechnen.?*

21 vgl. KLEIN (2011), S. 26.

22 vgl. VANINI (2012), S. 8.

23 vgl. VANINI (2012), S. 10.

24 Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 132.
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Der Begriff Wahrscheinlichkeit sagt eine undefinierte Situation voraus, bei der kein genaues Er-
gebnis vorausgesagt werden kann. Somit ist die Hohe eines Risikos abhangig von der Wahr-
scheinlichkeit, welche immer in Prozent angegeben wird. In der Statistik wird die Wahrscheinlich-
keit als empirische Aussage verstanden, denn sie sagt die relative Haufigkeit des Eintretens eines
bestimmten Ergebnisses aus.?® Der Begriff SchadensausmalR wird als Risikodimension, Risiko-
potenzial oder Tragweite im Unternehmen betitelt und wird in weiterer Folge als Geldbetrag defi-

niert.28

Eintrittswahrscheinlichkeit

1 = Hohe Eintrittswahrscheinlichkeit
(haufig)

Eintritt innerhalb eines Jahres ist zu erwarten; bzw.
Eintritt empirisch in den vergangenen 3 Jahren

2 = Mittlere Eintrittswahrscheinlichkeit
(moglich)

Eintritt innerhalb von 3 Jahren ist zu erwarten; bzw.
Eintritt empirisch in den vergangenen 8 Jahren

3 = Niedrige Eintrittswahrscheinlichkeit
(selten)

Eintritt innerhalb von 8 Jahren ist zu erwarten; bzw.
Eintritt empirisch in den vergangenen 15 Jahren

4 = Unwahrscheinlich

Risiko ist bisher, auch bei vergleichbaren Unterneh-
men, noch nicht eingetreten. Risiko kann aber auch
nicht ausgeschlossen werden.

Tabelle 2:

Exemplarisches Beispiel einer Klassifizierung der Eintrittswahrscheinlichkeit,

Quelle: ROMEIKE/HAGER (2009), S. 133.

Schadensausmaf

1 = Katastrophenrisiko

Die Existenz des Unternehmens wird gefahrdet

2 = Groldrisiko

Der Eintritt des Risikos zwingt zur kurzfristigen An-
derung der Unternehmensziele

3 = Mittleres Risiko

Der Eintritt des Risikos zwingt mittelfristigen Ande-
rungen der Unternehmensziele

4 = Kleinrisiko

Der Eintritt des Risikos zwingt zur Anderung von
Mitteln und Wegen

5 = Bagatellrisiko

Der Eintritt des Risikos hat keine Auswirkungen auf
den Unternehmenswert

Tabelle 3:

Exemplarisches Beispiel einer Klassifizierung des Schadensausmales,

Quelle: ROMEIKE/HAGER (2009), S. 133.

25 Vgl. GLEISSNER (2014), S. 69.
26 Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 132.
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Beide Werte, die Eintrittswahrscheinlichkeit und das Schadensausmalf}, werden in der Unterneh-
menspraxis auf ein einfaches System umgelegt, namlich in ein Klassifizierungsmodel. In den Ta-
bellen 2 und 3 werden diese Klassifizierungen detailliert dargestellt, welche in der Regel auf einer

Experteneinschatzung basieren. %7

Die Relevanz der Ersteinschatzung wird in der Regel von kompetenten Experten durchgefihrt.
Die Unterteilung findet beispielsweise in 5 Klassen, wie in Tabelle 4 ersichtlich, statt, wobei die
Relevanz als Gesamtbedeutung des Risikos fur das Unternehmen verstanden wird. Sie gilt als
Risikomal} und ist abhangig vom Erwartungswert, dem realistischen Hochstschaden und von der

Wirkungsdauer.?®

Relevanzskala

Relevanz- | Wirkung auf Risiko-

klasse tragfahigkeit Erlauterungen

Unbedeutende Risiken, die weder Jahresuberschuss

1 Unbedeutendes Risiko noch Unternehmenswert spulrbar beeinflussen

Mittlere Risiken, die eine spurbare Beeintrachtigung

2 Mittleres Risiko des Jahresuberschusses bewirken.

Bedeutende Risiken, die den Jahresiberschuss stark
3 Bedeutendes Risiko beeinflussen oder zu einer spurbaren Reduzierung des
Unternehmenswertes flihren.

Schwerwiegende Risiken, die zu einem Jahresfehlbe-

4 gfsr;l\:voer\megendes trag fiUhren und den Unternehmenswert erheblich redu-
zieren.
Bestandsagefahrdendes Bestandsgefahrdende Risiken, die mit einer wesentli-
5 o 9 chen Wahrscheinlichkeit den Fortbestand des Unter-
Risiko .
nehmens gefahrden.
Tabelle 4: Exemplarische Relevanzklassen des Risikos,

Quelle: ROMEIKE/HAGER (2009), S. 134; GLEISSNER (2017), S. 118.

Als Bewertungsmethodik bieten sich zwei Ansatze, der Top-down- oder der Bottom-up-Ansatz,
an. Die schnellere und unkompliziertere Methode ist die Top-down-Methode, weil hier die be-
kannten Folgen der Risiken im Unternehmen im Vordergrund stehen. Fir die Ermittlung werden
die Daten der Gewinn-und-Verlust-Rechnung herangezogen. Somit wird ein schneller Uberblick
Uber die Hauptrisiken hinsichtlich strategischer Sicht wiedergegeben. Demgegeniber steht der

Bottom-up-Ansatz, bei dem die verschiedenen Risikokategorien im Fokus stehen. In diesem

27 Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 132.
28 Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 133 f.
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Model wird versucht, mdgliche Folgen eines Risikoeintritts flir das Unternehmen herzuleiten und
anschlieliend zu bewerten. Der Vorteil in dieser Methode liegt darin, dass alle Geschéaftsbereiche
und Prozesse erfasst und analysiert werden, jedoch fiihrt das zu einem hohen Arbeitsaufwand.

Die Praxis zeigt, dass eine Kombination aus beiden Anséatzen am effizientesten ist.?°

Risikodeckungspotenzial und Risikotragfahigkeit

Das Risikodeckungspotenzial ist der Umfang an Risiko, der insgesamt im Unternehmen anfallt
und somit getragen werden kann. Es wird Brutto-Risikotragfahigkeit genannt. Die Risikotragfa-
higkeit stellt die Differenz zwischen Risikodeckungspotenzial und Gesamtrisikoumfang dar. Die
Risikotragfahigkeit wird Netto-Risikotragfahigkeit genannt. Der Gesamtrisikoumfang ist der Wert,
der sich Uber die Aggregation der ganzen Einzelrisiken im Unternehmen ergibt. In der Praxis
werden das Risikodeckungspotenzial und die Risikotragfahigkeit als Kennzahlen im Unterneh-
men ermittelt, um im Reporting leichter auf mogliche Gefahren zu verweisen und diese besser

darzustellen.3°

Es wird zur Operationalisierung des Risikodeckungspotenzials zwischen Eigenkapital und Liqui-
ditat als Vermogenssubstanz unterschieden, wobei beim Eigenkapital durchaus ein Interpretati-
onsspielraum genossen werden kann, da hier u. a. stille Reserven und werthaltige immaterielle
Vermdgensgegenstande angesetzt werden kdnnen. Anders ist es bei der Liquiditat, diese ermit-

telt sich Uber die frei verfligbaren Mittel im Unternehmen.®'

Die Risikodeckungsmasse umfasst tatsachliche Reserven zur Absicherung im Unternehmen. Wie
hoch diese Risikodeckungsmasse am Ende des Tages ist, hangt von der Risikoneigung der Ge-

schéftsleitung ab.%?

Die Risikotragfahigkeit ist meistens von Ziel-Ratings abhangig, welche von implementierten Ra-
tingsystemen abgeleitet werden. Eine Bestandsbedrohung besteht dann, wenn das Rating unter
die Ratingnote sinkt. Alternativ kann die Abschatzung der Maximalrisikowirkung, die ein Unter-
nehmen in der Krise noch Uberlebt, herangezogen werden. In der Praxis wird meistens das wirt-
schaftliche Eigenkapital herangezogen, da dies die Ermittlung zur Uberschuldung darstellt. Eine
moderne Ermittlung der Risikotragfahigkeit kann beispielsweise durch den maximal mdglichen
liquiditatswirksamen Verlust definiert werden, der gerade noch durch die Liquiditatsreserven ab-

gedeckt werden kann.*

29 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 134.
30 Vgl. GLEISSNER (2017), S. 273.

31 \Vgl. GLEISSNER (2017), S. 273.

Vgl. VANINI (2012), S. 116.

33 \gl. GLEISSNER (2017), S. 273 f.

w
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2.2. Anforderungen an ein Risikomanagementsystem

Nachdem die grundlegenden Begriffe erklart und dargestellt wurden, werden in diesem Unterka-
pitel die Anforderungen an ein Risikomanagementsystem aufgezeigt. In Unternehmen ist namlich
durch den alltaglichen Kontakt mit Risiken oft kein systematisch, strukturiertes und flachende-

ckendes Risikomanagement anzufinden.3

Im ersten Schritt wird auf die Unternehmensstrategie als Voraussetzung flr ein erfolgreiches Ri-

sikomanagement eingegangen.3®

Da jedes Unternehmen unterschiedliche Ansatze fiir ein Risikomanagementsystem sieht, ist es
unumganglich, die Anforderungen an das Risikomanagementsystem aufzuzeigen. Deshalb wer-
den im nachsten Schritt die wesentlichsten Anforderungen, die gesetzlichen, die betriebswirt-

schaftlichen und gegebenenfalls die Anforderungen fiir den Wirtschaftspriifer, dargestellt.*

Da das Risikomanagementsystem in Ebenen betrachtet werden kann, werden die drei Ebenen,

normatives, strategisches und operatives Risikomanagement, dargestellt.

Abschlielend wird der Risikomanagement-Prozess erforscht, da das Risikomanagementsystem
den systematischen Ansprichen gerecht werden muss und Ublicherweise als Prozess dargestellt
wird. Demnach werden die Prozessbestandteile Risikoidentifikation, Risikobewertung, Risi-

kosteuerung und Risikoliberwachung inklusive Risikoberichterstattung beschrieben.®’

2.2.1. Unternehmensstrategie im Unternehmen

Damit ein Risikomanagement in einem Unternehmen funktioniert, braucht es eine Unternehmens-
strategie, wonach sich die Unternehmensziele und Risikomanagementziele ableiten lassen. Die
Unternehmensstrategie sollte so aufgebaut sein, dass eine permanente und zeithahe Anpassung
an die Umweltbedingungen erfolgen kann. Deswegen ist es von grofer Bedeutung, dass eine
lickenlose Kommunikation der Strategie im Unternehmen herrscht.®® Nach SAITZ ist dieses in
vielen Unternehmen demnach nicht der Fall.*® Um diesen Anforderungen zu entsprechen, kann
mit der Balanced Scorecard dem entgegengewirkt werden. Diese wurde von KAPLAN/NORTON
entwickelt und stellt ein Instrument dar, das die Vision und Strategie in einem Unternehmen in

MessgrofRen und Leistungstreiber Ubersetzt. Diese Balanced Scorecard ist in vier Perspektiven

34 \/gl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 35.

3 \/gl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 35.

3 \/gl. VANINI (2012), S. 40.

37 \gl. FINKE (2005), S. 24; VANINI (2012), S. 43.
38 \/gl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 35.

39 \/gl. SAITZ (1999), S. 81.
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geteilt, die Finanzperspektive, die Kundenperspektive, die interne Geschaftsprozessperspektive
und die Lern- und Entwicklungsperspektive. Durch diese Perspektiven sollen lang- und kurzfris-

tige Ziele besser harmonieren und ein Gleichgewicht zwischen hard facts und soft facts geben.*°

Ein weiterer wesentlicher Bestandteil der Unternehmensstrategie ist die Vision. Sie basiert auf
der Geschaftspolitik des Unternehmens und gibt die Entwicklungsrichtung innerhalb einer Gesell-
schaft vor. Aullerdem ist sie die Kommunikationsschnittstelle zwischen Unternehmensfiihrung,

Mitarbeiter, Aktionare und Umwelt.*'

Damit eine Strategie geplant werden kann, lassen sich einige Analysen aus dem strategischen

Controlling heranziehen. Besonders drei Instrumente haben sich in der Praxis sehr bewahrt:#2

o die Starken-Schwachen-Analyse: hier steht die Ermittlung der strategischen Erfolgsfakto-
ren sowie deren Auspragungen im Mittelpunkt.

o die Portfolioanalyse: hier steht die Position des Unternehmens in gewissen Geschéaftsfel-
dern im Mittelpunkt.

o die GAP-Analyse: hier steht die Liickenanalyse im Mittelpunkt, welche Strategien entwi-

ckeln soll, damit strategische Ziele erreicht werden konnen.

2.2.2. Gesetzliche Anforderungen

Wie schon erwahnt, werden die drei Anforderungen, die durch den Gesetzgeber, betriebswirt-

schaftlich und durch den Wirtschaftsprifer anfallen, erlautert.

Rechtliche Anforderungen

Fur das Risikomanagement gibt es einige Rechtsnormen und Richtlinien, die sowohl national als
auch international gefordert werden und demnach so unterschieden werden. Sie kdnnen in ver-
bindliche Gesetze und unverbindliche Richtlinien unterteilt werden. Verbindliche Gesetze werden
von Landern in unterschiedlichster Weise von Unternehmen gefordert. Unverbindliche Richtlinien
werden individuell von Unternehmen eingesetzt, falls diese Richtlinien von Investoren oder Kun-
den gefordert werden. Auflerdem gibt es einige branchenspezifische Anforderungen, wie
z. B. Basel Il oder die Mindestanforderungen an ein Riskmanagement fur die Kreditinstitute. Auch
der IFRS hat einige Anforderungen an ein Risikomanagement. Da es keine branchenspezifischen

Anforderungen fur Druckereien gibt, werden diese nicht weiter behandelt. Nachfolgend werden

40 Vgl. KAPLAN/NORTON (1997), S. 24; WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 37 ff.
41 Vgl. SEGHEZZI (1997), S. 7; WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 35.
42 Vgl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 36.
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die wesentlichen Anforderungen in den Bereichen national, international und unverbindliche Nor-

men erklart und dargestellt.*3

In Osterreich gibt es einige Gesetze, die sich mit dem Thema separat auseinandersetzen, die

nicht gesammelt dargestellt werden. Nicht so wie in Deutschland, wo ein geregeltes Gesetz, nam-

lich das Gesetz fir Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG), alle Rah-

menbedingungen und Anforderungen des Risikomanagements sammelt und sdmtliche bestehen-

den Gesetze andert und erganzt.*

Nachfolgend in den Tabellen 5, 6 und 7 werden die unterschiedlichen Gesetze nach verbindlichen

nationalen und internationalen Gesetzen sowie unverbindlichen Richtlinien und Normen darge-

stellt.

Verbindliche nationale Gesetze

Gesetz

Para-
graph

Bestimmung

AktG

§ 82

Der Vorstand hat dafir zu sorgen, dass ein Rechnungswesen und
ein internes Kontrollsystem gefuihrt werden, die den Anforderungen
des Unternehmens entsprechen.

UGB

§ 243
(1)

Im Lagebericht sind der Geschaftsverlauf, einschlieRlich des Ge-
schaftsergebnisses, und die Lage des Unternehmens so darzustel-
len, dass ein méglichst getreues Bild der Vermdgens-, Finanz- und
Ertragslage vermittelt wird, und die wesentlichen Risiken und Unge-
wissheiten, denen das Unternehmen ausgesetzt ist, zu beschreiben.

§ 243
(3)Z5
aundb

Der Lagebericht hat auch einzugehen auf die Verwendung von Fi-
nanzinstrumenten, sofern dies fir die Beurteilung der Vermdgens-,
Finanz- und Ertragslage wesentlich ist; diesfalls sind anzugeben die
Risikomanagementziele und -methoden, einschliellich der Metho-
den zur Absicherung aller wichtigen Arten geplanter Transaktionen,
die im Rahmen der Bilanzierung von Sicherungsgeschaften ange-
wandt werden und bestehende Preisanderungs-, Ausfall-, Liquidi-
tats- und Cashflow-Risiken.

§ 243a
(2)

Eine Gesellschaft nach § 189a Z 1 lit. a hat im Lagebericht dartber
hinaus die wichtigsten Merkmale des internen Kontroll- und des Ri-
sikomanagementsystems im Hinblick auf den Rechnungslegungs-
prozess zu beschreiben.

§ 267
(1)

Im Konzernlagebericht sind der Geschéftsverlauf, einschlief3lich des
Geschaftsergebnisses, und die Lage des Konzerns so darzustellen,

43 \Vgl. VANINI (2012), S. 27.

44 Vgl. GLEISSNER (2017), S. 60.
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dass ein mdglichst getreues Bild der Vermdgens-, Finanz- und Er-
tragslage vermittelt wird, und die wesentlichen Risiken und Unge-
wissheiten, denen der Konzern ausgesetzt ist, zu beschreiben.

Tabelle 5: Darstellung ausgewahlter national verbindlicher Gesetze,
Quelle: eigene Darstellung.

Verbindliche internationale Gesetze

Para-

Gesetz
graph

Bestimmung

Der Vorstand hat geeignete MalRnahmen zu treffen, insbesondere
KonTraG § 91 (2) | ein Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der
Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen friih erkannt werden.

Zielsetzung dieses IFRS ist es, von Unternehmen Angaben in ihren
Abschlissen zu verlangen, durch die Abschlussadressaten ein-
IFRS schatzen konnen, welche Art und welches Ausmal} die Risiken ha-
7.1a ben, die sich aus Finanzinstrumenten ergeben, und denen das Un-
ternehmen wahrend der Berichtsperiode und zum Berichtsstichtag
ausgesetzt ist, und wie das Unternehmen diese Risiken steuert.

IAS / IFRS

Ist ein internationaler Standard, der alle 6sterreichische Unterneh-
men betrifft, welche an der amerikanischen Borse handeln. CFOs
und CEOs mussen die Richtigkeit der Berichterstattung beeiden und
haften personlich daflir. Zum anderen wird ein internes Kontrollsys-
tem und dessen Dokumentation gefordert.

Section
Sarbanes- 302
Oxley-Act und
404

Tabelle 6: Darstellung ausgewahlter international verbindlicher Gesetze,
Quelle: eigene Darstellung.

Unverbindliche Richtlinien und Normen

Gesetz I Bestimmung
graph
Die Gesellschaft legt im Konzernlagebericht eine angemessene
Analyse des Geschéaftsverlaufes vor und beschreibt darin wesentli-
Punkt che finanzielle und nicht-finanzielle Risiken und Ungewissheiten, de-
69 (L) nen das Unternehmen ausgesetzt ist, sowie die wichtigsten Merk-
Corporate . .
male des internen Kontrollsystems und des Risikomanagementsys-
Governance tems im Hinblick auf den Rechnungslegungsprozess
Kodex (AT) '
Die Gesellschaft beschreibt im Konzernlagebericht die wesentlichen
Punkt . o : ) .
70 (C) elnge.setzte.n. Risikomanagement-Instrumente in Bezug auf nicht-fi-
nanzielle Risiken.

45 \gl. GLEISSNER (2017), S. 75.
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gorporate Punkt Der Vorstand sorgt fir ein angemessenes Risikomanagement und
overnance g e
4.1.4. Risikocontrolling im Unternehmen.
Kodex (DE)
Der COSO-Waurfel wurde im Jahr 1985 auf Basis wissenschaftlicher
Forschung entwickelt, um die Finanzberichterstattung qualitativ zu
Coso I Jahr verb_ess_ern_. Im Jahr 199_2 wurde er auf COSO | erw_t_aitert _und
2004 schlieflich im Jahr 2004 mit dem Namen COSO Il neu verdffentlicht.
Er visualisiert die Elemente eines Risikomanagementsystems, die
Betrachtungsweise sowie die organisatorische Einbindung.®
Seit der neuen Version 2015 gibt es eine Vielzahl an Neuerungen,
ISO 9001 Jahr insbesondere die Anndherung von Qualitats- und Risikomanage-
2015 ment. Das Risiko wird nun als positive und negative Abweichung
dargestellt, welche sich als Chance und Risiko abzeichnet.*’
Jahr Diese Norm kann als Werkzeugkasten fur ein Risikomanagement-
ISO 31000 2009 system gesehen werden. Es orientiert sich an der ISO-9001-
Norm.*8
Tabelle 7: Darstellung ausgewabhlter unverbindlicher Richtlinien und Normen,

Quelle: eigene Darstellung.

Betriebswirtschaftliche Anforderungen

Nach den rechtlichen Anforderungen werden einige betriebswirtschaftliche Anforderungen dar-

gestellt:4°

Das Risikomanagement muss effektiv sein, um die Unternehmensziele zu erreichen.
Das Risikomanagement muss flexibel sein und sich internen und externen Rahmenbedin-
gungen anpassen konnen.

Das Risikomanagement muss als kontinuierlicher Prozess im Unternehmen eingefihrt
und durchgeflhrt werden, damit die Risiken rechtzeitig identifiziert, bewertet und gesteu-
ert werden kénnen.

Das Risikomanagement muss so umgesetzt sein, dass unbedeutende Risiken keinen gro-
Ren Aufwand bekommen, sondern bedeutende Risiken, welche einen finanziellen Verlust
ausldsen, richtig gesteuert werden.

Das Risikomanagement muss im Unternehmen integriert und gelebt werden. Eine Ver-
netzung zwischen internem Kontrollsystem und Risikomanagement ist ein essentieller

Baustein, der fir die operative Unternehmensplanung notwendig ist.

46

Vgl.
Vgl.
Vgl.
Vgl.

GLEISSNER (2017),
GLEISSNER (2017),
ERBEN (2015), S. 14
VANINI (2012), S. 38.

S. 78.
S.79.
5.
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Anforderungen der Wirtschaftspriifer

Neben den rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen kdnnen wesentliche Anforde-
rungen der Wirtschaftsprifer dargestellt werden. Da es keine gesetzlichen Vorgaben zur Ausge-
staltung des Risikomanagements gibt, hat das deutsche Institut der Wirtschaftsprufer den Pru-
fungsstandard IDW PS 340 entwickelt. Dieser dient der Prifung des Risikofriherkennungssys-
tems nach § 317 (4) HGB.%°

In Deutschland sehen Anforderungen der Wirtschaftspriifer wie folgt aus:®'

e Das Risikomanagement muss sich stets auf das gesamte Unternehmen beziehen und
bestandsgefahrdende Risiken aufzeigen.

¢ Die Risikokommunikation muss Sender und Empfanger enthalten und neue Risiken mis-
sen in der Berichterstattung implementiert werden.

¢ Verantwortlichkeiten und Aufgabengebiete missen in allen Unternehmensbereichen be-
nannt werden.

e Getroffene MaRnahmen missen z. B. in einem Risikohandbuch dokumentiert werden

In Osterreich gibt es keinen Priifungsstandard fiir ein Risikomanagement, jedoch befasst sich
das Institut Osterreichischer Wirtschaftspriifer in seinem Fachgutachten KFS PG 1 damit. Unter
dem Punkt 3.3.3 wird gefordert, dass die Abschlussprifer eine Identifizierung der Risiken wesent-
licher falscher Darstellungen aus dem Verstehen der Einheit und ihres Umfeldes erkennen und

dokumentieren.52

2.2.3. Ebenen des Risikomanagements

Da das Risikomanagement in drei Ebenen aufgeteilt werden kann, die normative, die strategische
und die operative Ebene, wird ein kurzer Uberblick mit den wesentlichen Inhalten dariiber gege-

ben.

Normatives Risikomanagement

Fur das normative Risikomanagement gilt, dass es die unterste Ebene darstellt. Beide, die stra-
tegische und die operative Risikomanagementebene, bauen auf diesen Grundstein auf. Es be-

steht u. a. aus der Risikokultur, der Risikopolitik und den Risikozielen.*?

50 \/gl. LORENZ (2006), S. 5; VANINI (2012), S. 36; DIEDERICHS (2017), S. 40 f.
51 \V/gl. VANINI (2012), S. 36 f.
52 \/gl. KFS PG 1(2016), S. 7.
53 \/gl. JUNG (2011), S. 227 ff.
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Fur die Risikokultur gilt, dass hier die gesamte Denkweise des Unternehmens, also von den Mit-
arbeitern sowie der Unternehmensfiihrung, widergespiegelt wird. Die Risikopolitik steht im Ein-
klang mit der Risikokultur und ist eine Formulierung von Zielen und MaRnahmen, die sich auf das
gesamte Unternehmen bezieht. Sie soll fir die Sicherung der Unternehmensexistenz dienen. Die
Risikoziele leiten sich demnach von der Risikopolitik ab und werden von der obersten Leitung
definiert.%*

Strategisches Risikomanagement

Das strategische Risikomanagement wird als Risikostrategie formuliert. In der strategischen
Ebene werden die Risikogrundsatze des Unternehmens und die Organisation selbst dargestellt.
Die Risikostrategie findet ihren Weg Uber die Risikopolitik und die daraus definierten Risikoziele.
Im Rahmen der strategischen Ausrichtung werden die Anreize fur das Verhalten der Mitarbeiter

definiert und festgehalten.*®

Operatives Risikomanagement

Das operative Risikomanagement ist der in der Praxis umgesetzte strategische Risikomanage-
ment-Prozess. Er beinhaltet die Risikoidentifizierung, die Risikobewertung, die Risikosteuerung

und die Risikotberwachung. AuRerdem wird dieser Prozess laufend verbessert.*®

2.2.4. Prozess des Risikomanagements

Das Risikomanagement ist keine einmalige Ist-Analyse und wird deshalb als Prozess in den Un-
ternehmen eingefuhrt. Dadurch ist eine systematische und permanente Risikoanalyse moglich.
Der Prozess wird operativer Risikomanagement-Prozess mit finf Phasen (wie in Abbildung 3
ersichtlich) genannt.®” Die fiinf Phasen des operativen Risikomanagement-Prozesses sind aufei-

nander aufbauend und voneinander abhangig.*®

Risiko- Risiko- Risikobericht- Risiko- Risiko-

identifikation bewertung erstattung steuerung tiberwachung

Abbildung 3: Die fiinf Phasen des operativen Risikomanagement-Prozesses,
Quelle: VANINI (2012), S. 43 (leicht modifiziert).

54 \/gl. HECKER (2012), S. 107 ff und S. 149 ff; MEIERBECK (2012), S. 236.
55 \/gl. ERTL (2005), S. 12.

56 \/gl. ROMEIKE (2004), S. 88.

57 \gl. VANINI (2012), S. 43.

58 \/gl. BURGER/BUCHHART (2002), S. 31.

Seite 21



Das Risikomanagement

Anders sieht es der Autor KLEIN, hier werden die Prozessphasen in vier Bereiche aufgeteilt. Die

Risikoprozessphasen sehen die Risikoidentifikation, die Risikobewertung, die Risikosteuerung

und die Risikokommunikation vor (wie in Abbildung 4 ersichtlich).

Risiko-
identifikation

Risiko-

kommunikation

Risikosteuerung
und Risiko-
Uberwachung

Abbildung 4: Fortlaufender Risikomanagement-Prozess,
Quelle: in Anlehnung an KLEIN (2011), S. 33.

Risikobewertung

Ahnlich sehen es die beiden Autoren ROMEIKE/HAGER. Wie in Abbildung 5 ersichtlich, ist ihrer

Meinung nach der Risikomanagement-Prozess aus vier Prozessphasen bestehend, wobei sie

folgende Aufteilung sehen:%®

Risiken
identifizieren

Risiken

Uberwachen Risiken bewerten
und reporten

Risiken steuern

Abbildung 5: Darstellung des strategischen und operativen Risikomanagement-Prozesses,
Quelle: in Anlehnung an ROMEIKE (2006), S. 446.

% Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 121.
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Damit dieser Prozess effizient gestaltet wird, ist es bedeutsam, dass es sich um einen kontinu-
ierlichen Managementprozess (im Sinne eines Regelkreises) handelt, der im Unternehmen als

solcher integriert ist.°

Nachdem die herrschende Meinung in der Literatur ein 4-Phasen-Prozess ist, werden nachfol-
gend diese vier Phasen Risikoidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikotber-

wachung inklusive Risikoberichterstattung dargestellt und erklart.

2.2.4.1. Risikoidentifikation

In der Phase Risikoidentifikation sollen alle wesentlichen Abweichungen des Unternehmens voll-
standig und zeitnah erhoben werden und als Grundlage fur die Klassifikation der Risiken dienen.
Diese Phase wird als Risikoinventur bezeichnet, da sie in regelmafligen Abstanden (mindestens
jahrlich) auf neue Risiken hinweisen soll. Das Ergebnis daraus ist die erste Ubersicht oder Inven-

tarliste der positiven und negativen Abweichungen im Unternehmen.®’

Die Risikoidentifikation ist die erste Phase und Voraussetzung fir weitere Prozessschritte. Es
konnen namlich nur Risiken bewertet werden, die identifiziert wurden. AuRerdem sollen alle Un-
ternehmensbereiche nach Risiken untersucht werden, da unabhangig von Hierarchiestufen Risi-

ken das Unternehmen in allen Bereichen gefahrden konnen.5?

Das Vorgehen zur Risikoidentifikation ist von Unternehmen und Branchen unterschiedlich. In der
betrieblichen Praxis werden oft Identifikationsmethoden kombiniert. Unter Identifikationsmetho-
den werden Workshops, Befragungen (Interviews, Fragebdgen) oder Analysen (Starken-Schwa-

che-Analyse, Besichtigungsanalyse, Unternehmens-Umfeldanalyse) verstanden.®?
Als Instrumente fir diese Methoden werden u. a. folgende Arbeitsmittel verwendet:®*

e Checklisten

o Statistiken

e Bilanzen

e Kalkulationen

e Prozessbeschreibungen

Bei der Risikoidentifikation sind sogenannte Frihwarnsysteme von grof3er Bedeutung. Sie sollen

den Unternehmen rechtzeitig Risiken und Chancen aufzeigen, um MalRnahmen zur Abwendung

60 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 121;

61 \gl. VANINI (2012), S. 43 f.

62 \/gl. KLEIN (2011), S. 33.

63 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 123; KLEIN (2011), S. 34.
64 \/gl. KLEIN (2011), S. 34.
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dieser Bedrohungen einleiten zu kénnen.®® Ein Frihwarnsystem wird oftmals als Informations-
system verstanden, da es friihzeitig Hinweise auf mdgliche Gefahren liefert. Sie dienen sowohl

operativen als auch strategischen Risikoerkennungen.®® In Tabelle 8 werden diese beiden An-

satze dargestellt.

Fuhrungsansatz/ . .
Einsatzgebiet Operativ strategisch
1. Generation 3. Generation
Historische Kennzahlen- und 2. Generation erfoi spotenzialori-
Entwicklungsstufe hochrechnungsori- indikatororientiert gspot
. entiert
entiert
Umfang der Aufkla- 1. Stufe 2. Stufe 3. Stufe
rungsfunktion Frihwarnung Friherkennung Fruhaufklarung
L Inhalte der Frihzeitige Ortung und Chancen und Initileren von
Begriffe von Bedrohungen Gegenmalnahmen
Tabelle 8: Operatives und strategisches Frihwarnsystem,

Quelle: KRYSTEK/MULLER-STEWENS (1993), S. 26; ROMEIKE (2005), S. 278;
ROMEIKE/HAGER (2009), S. 124; WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 53.

Die Aufklarungsstufen werden oft als Synonyme verwendet, obwohl sie wesentliche Unterschei-
dungsmerkmale aufweisen. Die Frihwarnung umfasst das friihzeitige Erkennen von Gefahren,
um rechtzeitig Gegenmalnahmen einzuleiten. Die Friherkennung soll Chancen erkennen, da ein
Nichterkennen als Gefahr flir Unternehmen angesehen wird. Die Frihaufklarung umfasst die
hochste Stufe und soll Risiken und Chancen frihzeitig identifizieren und GegenmafRnahmen auf

strategischer Ebene einleiten.®”

Die Risikoidentifizierung kann in vier Schritte gegliedert werden, welche kurz dargestellt und er-

klart werden:%8

Schritt 1 — Definierung der Risikofelder und -bereiche: in diesem Abschnitt werden zunachst
Risikofelder erarbeitet, welche anschliel’iend mit Risikobereichen gefiillt werden. Z. B. wird das

Risikofeld Leistungswirtschaft definiert, das den Risikobereich Produktion enthalt.

65 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 123.

66 \/gl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 52 f.
67 \Vgl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 52 f.
68 \/gl. KLEIN (2011), S. 35 f.
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Schritt 2 — Risikosammlung und -detaillierung: in diesem Abschnitt werden in den jeweiligen
Risikobereichen diverse Einzelrisiken definiert, welche sich wiederum auf alle Unternehmenspro-
zesse beziehen. Z. B. wird hier im Risikobereich ,Produktion“ ein Einzelrisiko ,Produktionsfehler*
definiert.

Schritt 3 — Zuordnung von Verantwortlichkeiten: in diesem Abschnitt werden zu jedem Ein-
zelrisiko ansassige Mitarbeiter zugeordnet, da diese Mitarbeiter die Risiken wesentlich verlassi-
ger als Mitarbeiter in zentralen Abteilungen identifizieren konnen. Z. B. wird der Produktionsleiter

der Verantwortliche des Einzelrisikos Produktionsfehler.

Schritt 4 — Risikodokumentation: in diesem letzten Abschnitt werden Fragebogen erstellt, die
das Ergebnis der Risikoidentifizierung widerspiegeln. Diese Fragebdgen sollten die Risikonum-
mer, den Risikonamen, die Beschreibung des Risikos und die Wirkung des Risikos enthalten. Die
gesamten Fragebdgen zusammen werden als Risikokatalog bezeichnet, die eine Grundlage flr

die Risikobewertung bieten.

2.24.2. Risikobewertung

In dieser Phase geht es um die Bewertung der vorhin identifizierten Risiken. Bei der Bewertung
kann grundsatzlich zwischen quantitativer und qualitativer Messung unterschieden werden. Der
Autor SCHULTE ist der Auffassung, dass es ausreichend ist, Bewertungen nur bei quantifizierten
Risiken durchzuflihren. Es sollen strategische Risiken aufgrund fehlender Erwartungswerte nicht
beachtet werden. Dieser Auffassung ist unweigerlich zu widersprechen, da gerade strategische
Risiken Gefahren mit sich bringen.®® AuRerdem werden bei falschen Risikobewertungen falsche
Entscheidungen zur Risikosteuerung getroffen, was wiederum den Fortbestand des Unterneh-

mens gefahrden kann. Darum ist die Risikobewertung das Fundament fir die Risikosteuerung.”

Wie schon vorhin erklart, wird die Quantifizierung der Risiken durch die Einschatzung der Scha-
denshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit aus Sicht des Risikoverantwortlichen ermittelt. An-
schlielfend werden die Erwartungswerte in eine Risk Map eingetragen. Diese erhalt eine Risiko-

darstellung, welche sofort die Risiken mit und ohne Handlungsbedarf widerspiegelt.”

Da die Literatur keinen einheitlichen Begriff fur die Risikobewertung vorsieht, werden die verwen-
deten Begriffe Risikomessung, Risikoquantifizierung, Risikoanalyse und Risikobeurteilung er-
klart2:

69 \/gl. SCHULTE (1997), S. 15; WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 57.
0 Vgl. VANINI (2012), S. 157.

71 Vgl. BUDERATH/AMLING (2000), S. 144.

Vgl. VANINI (2012), S. 157 f.

~

~
N

Seite 25



Das Risikomanagement

¢ Die Risikomessung ermittelt in der Regel einen finanziellen Wert, der sich aus Eintritts-
wahrscheinlichkeit und SchadensausmaR errechnet und die Risikohche wiedergibt.”

¢ Die Risikoquantifizierung geht einen Schritt weiter und errechnet die Risikohéhe anhand
statistischer Risikomafle durch Dichte- oder Verteilungsfunktionen.”™

o Bei der Risikoanalyse werden bestimmte Risikofaktoren untersucht, die die identifizierten
Risiken beeinflussen. Bei der Analyse werden u. a. Szenarioanalysen eingesetzt, um die

Ursachen und Wirkungen der Risiken zu erhalten.”

Bei der Risikobewertung wird aul3erdem zwischen der Bruttobewertung und der Nettobewertung
unterschieden. Die Bruttobewertung zeigt Risiken ohne Berucksichtigung der Auswirkungen von
Gegenmalnahmen, wobei die Nettobewertung die Mallhahmen aufgenommen hat und dement-
sprechend darstellt.”® Bei der ersten Bewertung ist darauf zu achten, dass die Angaben vor den

MaRnahmen festgehalten werden, also ist hier eine Bruttobewertung notwendig.””

Die Ziele der Risikobewertung sind u. a. die Bewertung auf Einzelrisikoebene, die Priorisierung
der Eintrittswahrscheinlichkeit und schadenspotenzialgewichteten Risiken, die Risikointerdepen-
denzen, die Aggregation von Risiken und die Ableitung der Mallnahmen fiir die Risikosteue-

rung.’®

Wie schon die Risikoidentifikation, kann die Risikobewertung in mehreren Schritten durchgefiihrt

werden. Hier werden folgende Schritte unterschieden:”®

Schritt 1 — Risikofaktoren bestimmen: in diesem Abschnitt werden zunachst die Einflussgro-
Ren auf die identifizierten Risiken ermittelt. Die Herausforderung besteht darin, dass nicht fir alle

Risiken Risikofaktoren bestimmbar sind, da mehrere Faktoren auf ein Risiko einwirken.

Schritt 2 — Eintrittswahrscheinlichkeiten bestimmen: in diesem Abschnitt werden die subjek-
tiven Eintrittswahrscheinlichkeiten durch Mitarbeiter ermittelt, da haufig keine objektiven Eintritts-

wahrscheinlichkeiten herangezogen werden kénnen.

Schritt 3 — Ermittlung von Wahrscheinlichkeitsverteilungen: in diesem Abschnitt wird geprift,
ob eine Normalverteilung, diese wird am haufigsten verwendet, fir den Eintritt von Risiken mdg-

lich ist.

73 Vgl. DIEDERICHS (2010), S. 142 f.

74 Vgl. GLEISSNER (2011), S. 111.

75 \gl. GERPOTT/HOFFMANN (2008), S. 10; SCHNECK (2010), S. 139 f.
76 \/gl. VANINI (2012), S. 158.

77 Vgl. KLEIN (2011), S. 40.

78 \Vgl. BURGER/BUCHHART (2002), S. 214; GLEISSNER (2011), S. 111 f.
79 Vgl. VANINI (2012), S. 158 f.
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Schritt 4 — Risikointerdependenzen ermitteln: in diesem Abschnitt werden Abhangigkeiten

zwischen den einzelnen Faktoren oder Risiken untersucht.

Schritt 5 — Schadenpotenzial definieren: in diesem Abschnitt wird die Richtung der Wirkungs-

starke auf die Unternehmensziele bestimmt.

Schritt 6 — qualitativ bewertete Risiken: in diesem letzten Abschnitt werden alle Risiken, die
nicht nach Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaly bewertet werden kénnen, qualitativ

bewertet.

Fir eine qualitative Bewertung kann ein Risikoportfolio herangezogen werden. Wie in Abbildung
6 ersichtlich, werden die Eintrittswahrscheinlichkeit und das Schadensausmal} verbal beschrie-

ben. Danach werden die bewerteten Einzelrisiken in diese Matrix eingetragen.8°

Kein Handlungsbedarf Handlungsbedarf =~ mHoher Handlungsbedarf

sehr
wahrscheinlich

»
»

EINTRITTSHAUFIGKEIT

wahrscheinlich

abstrakt

unwahrscheinlich

unbedeutend leicht mittel schwer kritisch

»
»

SCHADENSAUSMASS

Abbildung 6: Ein Beispiel fir ein qualitatives Risikoportfolio,
Quelle: in Anlehnung an VANINI (2012), S. 167.

Probleme kénnen bei den Bewertungsmalstaben fir einzelne Schadensarten auftreten. Denn i.
d. R. lassen sich Sachschaden problemlos evaluieren und bewerten. Anders sieht es bei Perso-
nen- bzw. Vermdgensschaden aus. Hier ist ein Gutachten bzw. eine juristische Beurteilung not-
wendig, um eine aussagekraftige Auskunft zu geben. Auflerdem Iasst sich ein Personenschaden

(auBer Schmerzensgeld) nicht in Geldwerte fassen.?®!

80 \/gl. VANINI (2012), S. 167.
81 \/gl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 59.

Seite 27



Das Risikomanagement

2.243. Risikosteuerung

Nachdem die Risiken identifiziert und anschlieRend bewertet wurden, mussen sie unter Beruck-
sichtigung der Risikostrategie und der Risikoziele mit geeigneten Malinahmen gesteuert werden.
Durch diese Steuerung soll sichergestellt werden, dass die Ist-Risikosituation mit der geplanten
Soll-Risikosituation des Unternehmens (ibereinstimmt.®2 AuRerdem soll durch geeignete MaR-
nahmen eine vorgegebene Obergrenze fir den Gesamtrisikoumfang ermittelt werden, um Insol-

venzwahrscheinlichkeiten zu reduzieren.8

Grundsatzlich kann der Prozess zur Risikosteuerung durch die Schritte Risikovermeidung, Risi-
koreduzierung, Risikouberwalzung und ,Risiko selbst tragen“ beschrieben werden. In der Litera-

tur wurde dieser Prozess ofters erweitert und modifiziert und sieht wie folgt aus:8

vermeiden _l
vermindern _l

Uberwalzen hl
selbst tragen hl

o versichern
=<

B

(-

)

S

)

w

@

O 1. Stufe 2. Stufe 3. Stufe 4. Stufe 5. Stufe

\ aktive Risikosteuerung \ passive Risikosteuerung \

Abbildung 7: Der Prozess der Risikosteuerung,
Quelle: in Anlehnung an GLEISSNER/ROMEIKE (2005), S. 36; ROMEIKE/HAGER (2009), S. 161;
VANINI (2012), S. 231; GLEISSNER (2017), S. 288.

Wie in Abbildung 7 ersichtlich, wird von einem Gesamtrisiko, das auf das Unternehmen einwirkt,
ausgegangen. Die 1. Stufe ist die Risikovermeidung. Hier kann beispielsweise von einem Aus-
stieg eines riskanten Geschéftsfeldes gesprochen werden. Die 2. Stufe ist die Risikoverminde-

rung oder auch Risikoreduzierung. Es wird zwischen der ursachenorientierten und wirkungsori-

82 \/gl. VANINI (2012), S. 223.

83 \/gl. GLEISSNER (2017), S. 287.

84 \/gl. GLEISSNER/ROMEIKE (2005), S. 36; ROMEIKE/HAGER (2009), S. 161; VANINI (2012), S. 231;
GLEISSNER (2017), S. 288.
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entierten Minderung unterschieden. Die ursachenorientierte Minderung reduziert die Eintritts-
wahrscheinlichkeit eines Einzelrisikos. Ein Beispiel hierfir ware eine verstarkte Wartung der Pro-
duktionsmaschinen oder Mitarbeiterschulungen. Die wirkungsorientierte Minderung bezieht sich
auf die Schadenshohe. Hier ware ein Beispiel Outsourcing zu betreiben. Die Reduzierung des
Anteils an fixen Kosten mindert die Folgewirkungen eines unerwarteten Umsatzriickgangs. Die
3. Stufe beschaftigt sich mit der Risikolberwalzung, was im Detail bedeutet, das Risiko auf ein
anderes Unternehmen zu transferieren. Dies kann u. a. eine Vertragsgestaltung mit Kunden und
Lieferanten darstellen, in der das Risiko auf diese Ubertragen wird. Die 4. und 5. Stufe lassen sich
in einem Punkt zusammenziehen. Da nicht alle Risiken eliminiert werden kénnen, missen Risi-
ken auch selbst getragen werden bzw. versichert werden. Im Falle einer Zinsanderung kann eine

Absicherung abgeschlossen werden, um dem entgegenzuwirken.®®

Aulerdem ist in der Abbildung 7 ersichtlich, dass von einer aktiven und passiven Risikosteuerung
gesprochen wird. Die aktiven Risikosteuerungsstrategien versuchen die Eintrittswahrscheinlich-
keit oder sogar das Schadensausmal} gezielt zu verandern, dadurch werden die Risikokosten
vermieden oder vermindert. Die passiven Risikosteuerungsstrategien verandern die Struktur der
Einzelrisiken nicht, sondern es werden finanzielle Konsequenzen an Dritte weitergegeben oder
Reserven zur Risikovorsorge aufgebaut. Somit werden die Risikokosten tberwalzt, selbst getra-

gen oder versichert.%®

Um die richtigen Instrumente zur Risikosteuerung zu wahlen, mussen alle Instrumente zuerst
einer Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen werden. Der Nutzen ergibt sich, wenn ein Schaden ein-
getreten ist und die Schadenskosten reduziert werden konnten.®” Grundlagen fir diese Analyse
sind die Risikokosten, wobei hier unterschieden wird zwischen den Risikokosten i. w. S. (alle
Kosten, die aus der Implementierung des Risikomanagements kommen) und den Risikokosten i.
e. S. (sind alle Kosten, die zur eigentlichen Risikobewaltigung anfallen). Zu den Risikokosten i. e.
S. mussen Veranderungen bei den sonstigen Risikokosten bertcksichtigt werden. Z. B. die Ver-
anderung der Aufbauorganisation, wenn sich das Unternehmen aus riskanten Markten zurtick-

zieht, was wiederum zu steigenden Kosten fiihren kann.%8

Bei der Risikosteuerung kann es zu Problemen kommen. U. a. machen die Vielfalt an mdoglichen
Instrumenten und MalRnahmen und ihrer Interdependenzen es schwer, ein optimales Mal3nah-

menportfolio fir das Unternehmen zu gestalten. Da die MaRnahmen oft dezentral umgesetzt wer-

8 Vgl. GLEISSNER/ROMEIKE (2005), S. 36; KLEIN (2011), S. 44 f; GLEISSNER (2017), S. 288 f.
8 Vgl. ROSENKRANZ/MISSLER-BEHR (2005), S. 277f; DIEDERICHS (2010), S. 188 f.

87 Vgl. DIEDERICHS (2010), S. 197 f.

8 Vgl. VANINI (2012), S. 243 f.

o
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den, erschwert das die Umsetzung einer gesamtunternehmensbezogenen Risikosteuerung. Au-
Rerdem ist in der Unternehmenspraxis die Quantifizierung der Kosten und des Nutzens nur in

Ansatzen moglich.®

2244, Risikoliberwachung

Der letzte Prozessbereich nach der Risikoidentifizierung, Risikobewertung und Risikosteuerung

ist die Risikolberwachung inklusive Risikoberichterstattung.

Nicht alle Autoren sind sich bei dem Begriff Uberwachung einig. Der Autor KLEIN ist der Meinung,
dass sich die Risikouberwachung in die Risikolberwachungi. e. S. und in die Risikolberwachung
i. w. S. unterteilen lasst. Die Uberwachung der einzelnen Risikopositionen nennt er demnach
Risikolberwachung i. e. S. und sieht in der Kontrolle der Wirksamkeit der Risikosteuerungsmaf}-
nahmen das Ziel dieser Funktion. Es sollen die Veranderungen der Risiken erfasst und ausge-
wertet werden. Die Risikoliberwachung i. w. S. sieht er als die Uberwachung des Risikomanage-
mentsystems selbst. Hier werden die Abweichungsanalysen auf ihre Korrektheit analysiert. Aus
diesem Grund sieht er die Risikolberwachung i. w. S. nicht als Teil des Risikomanagement-Pro-

zesses, sondern sieht diesen Teil als tibergeordneten Baustein des Prozesses.*®

Anders sieht es die Autorin VANINI. Sie sieht den Begriff Uberwachung als Oberbegriff fiir Prii-
fung, Revision und Kontrolle. Den Begriff unterteilt die Autorin wiederum in eine prozessabhan-
gige und prozessunabhangige Uberwachung. Bei der prozessabhangigen Uberwachung sieht sie
Kontrollen und organisatorische Sicherungsmafnahmen wie die direkte Uberwachung durch das
Risikomanagement, z. B. die Uberpriifung der Parameter der Risikobewertung. Bei der prozess-
unabhangigen Uberwachung finden sich die interne Revision, der Aufsichtsrat und der Abschluss-

prifer wieder.”!

Da die Risikoberichterstattung als Teil der Risikokommunikation gesehen werden kann, wird zwi-
schen der internen und externen Berichterstattung unterschieden. Die interne Berichterstattung
richtet sich an die Unternehmensfliihrung mittleren und unteren Managements sowie den Auf-
sichtsrat. Sie sollte genau, vollstandig, einheitlich, wesentlich sein und in das bestehende Be-
richtswesen passen. Die externe Berichterstattung (die aus gesetzlichen Vorgaben oder freiwillig
erfolgt) baut auf die interne Berichterstattung auf und richtet sich u. a. an Investoren, Banken,

Lieferanten und den Staat.%?

[e=]

9 Vgl. VANINI (2012), S. 244.
% Vgl. KLEIN (2011), S. 45 f.
1 Vgl. VANINI (2012), S. 250.
Vgl. VANINI (2012), S. 210 .

O ©
N
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Um auf die wesentlichen Risiken hinzuweisen, ist es sinnvoll, diese in kleine und grof3e Risiko-
berichte zu unterteilen. Der grolie Risikobericht sollte einmal jahrlich erstellt werden und alle Ri-
siken mit deren Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung auf das Unternehmen und Mal3nah-
men der Risikosteuerung enthalten. Der kleine Risikobericht sollte hingegen quartalsmaRig er-

stellt werden und den laufenden operativen Teil, wie Risikofrihwarnindikatoren, beinhalten.%

Probleme der Risikolberwachung sind u. a. unzureichende Dokumentation des Risikomanage-
mentsystems, mangelnde Integration des Risikomanagements in bestehende Systeme und ho-
her birokratischer Aufwand.® Probleme der Berichterstattung kénnen u. a. technische Probleme
sein (verschiedene IT-Systeme), Zielkonflikte zwischen der internen und externen Risikobericht-
erstattung und mangelnde Berichterstattung tUber die Methoden und Parameter zur Risikobewer-

tung.%

2.3. Risikomanagement in der Druckbranche

Die Druckbranche kann als Produktionsunternehmen und speziell im Verpackungsdruck fir Le-
bensmittel als industrielles Serienfertigungsunternehmen gesehen werden. In diesem Unterkapi-
tel werden diese beiden Bereiche hinsichtlich des Risikomanagements untersucht und darge-

stellt.

Grundséatzlich kann gesagt werden, dass spezifische Einzelrisiken, welche in Hohe und Zeitpunkt
des eintretenden Verlustes nicht vorherbestimmbar sind, in Industrieunternehmen, also Produk-
tionsunternehmen, die betrieblichen Verlustrisiken in der Kostenrechnung Uber die Verrechnung
kalkulatorischer Wagnisse berucksichtigt sind. Die kalkulatorischen Wagnisse werden zwischen
allgemeinem Unternehmerwagnis und dem Einzelwagnis unterschieden. Bei dem allgemeinen
Unternehmerwagnis handelt es sich um unternehmerische Tatigkeiten, die immer mit Risiken
verbunden sind. Darunter fallen u. a. Konjunkturriickgange, die Nachfrageverschiebung, Geld-
entwertung oder technologischer Fortschritt. Diese allgemeinen unternehmerischen Wagnisse
konnen nicht kalkuliert oder durch Versicherungen abgedeckt werden. Das zweite Wagnis, das
Einzelwagnis, beinhaltet diese kalkulatorischen Wagniszuschlage, die in der Kostenrechnung be-
ricksichtigt werden. Hier zahlt man u. a. das Gewahrleistungswagnis, das Anlagenwagnis, das
Entwicklungswagnis und das Vertriebswagnis hinzu. In der Kostenrechnung werden die in der
Vergangenheit entstandenen Wagnisverluste mit den in der Vergangenheit angefallenen An-

schaffungskosten in Verbindung gebracht.®

93 Vgl. KLEIN (2011), S. 47.

% Vgl. KREMERS (2003), S. 66 f; GLEISSNER (2011), S. 253.
% \/gl. DIEDERICHS (2010), S. 54 ff und S. 262 ff.

% \/gl. FREIDANK (2000), S. 350 f; OLFERT (2008), S. 122 f.
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Die auf die Produktion selbst wirkenden Einzelrisiken kdnnen in nachfolgende Kriterien gegliedert
werden: Produktionsfaktoren, Produktionsprozesse, Produkte nach Ursachen- oder Wirkungsbe-
ziehungen. In der Praxis zeigt sich hier, dass die Differenzierung zwischen Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadensmal} am effektivsten ist. In der Literatur wird empfohlen, das Risikosystem
im Produktionsbereich auf vier Hauptgruppen zu vereinfachen, um eine Zuordnung der versicher-

baren Risiken zu erhalten.®” Demnach sind die vier Hauptgruppen:%

sachbezogene Risiken, die sich auf das Anlagevermdgen, insbesondere bei Sachscha-

den beziehen,

e personenbezogene Risiken, die sich auf alle Mitarbeiter, leitende und ausfiihrende Per-
sonen beziehen,

e Unterbrechungsrisiken, die sich auf Produktionsausfalle und damit verbundene EinbulRen
beziehen,

o Haftpflichtrisiken, die sich auf Ersatzverpflichtungen, resultierend aus der Produktionsta-

tigkeit beziehen.

Da viele Produktionsunternehmen prozessorientiert ausgerichtet sind, stellt sich die Frage, wie
das Risikomanagement in die klassische Wertschopfungskette eingegliedert werden kann. In Ab-
bildung 8 wird der Hauptprozess durch die FUhrungs-, Ressourcen- und Unterstltzungsprozesse

erweitert und das Risikomanagement findet sich im Fiihrungsprozess wieder.

I Fuhrungsprozesse

Strategieentwicklung, Managementinformationssystem, Risikomanagement

I Ressourcenprozesse

Personal, Infrastruktur, Supply Chain

I Produktprozesse

C
O
(7))
D
=
©
C
>
c
% Entwicklung, Produktion, Vertrieb
>

Unterstutzungsprozesse

IT-Prozesse, Finanzcontrolling, Qualitdtsmanagement

Abbildung 8: Der Kernprozess inklusive Risikomanagement,
Quelle: in Anlehnung an ROMEIKE/HAGER (2009), S. 249.

% Vgl. FREIDANK (2000), S. 351 f.
% Vgl. FREIDANK (2000), S. 351.
% Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 249.
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Bei der industriellen Fertigung wird grundsatzlich zwischen der Einzel-, Serien-, Sorten- und Mas-
senfertigung unterschieden, wobei bei allen Fertigungen Risiken entstehen und vorhanden sind.
Speziell in der Serienfertigung kdnnen Beschaftigung, der Ertrag, das Wachstum, die Rentabilitat
und die Liquiditat den Bestand eines Unternehmens gefahrden. Die Risiken eines Serienferti-
gungsbetriebes kdnnen in die Prozessschritte gegliedert werden. Diese sind die Produktentste-
hung, die Beschaffung, die Produktion und die Vermarktung. In allen Bereichen fallen Risiken an,

die nachfolgend analysiert werden.'®

Produktentstehung

In der Produktentstehung fallen u. a. Entwicklungskosten an, welche sich auf die Entwicklung
selbst und das verwendete Know-how, das schwer messbar ist, beziehen. Wettbewerbsvorteile
werden durch wesentliche Produktvorteile erzielt, und da ist der Schutz eigener Entwicklungsar-
beiten vor unberechtigtem Zugang von grof3er Bedeutung. AuRerdem ist der Know-how-Abgang
bei Zusammenarbeit mit Lieferanten ein zusatzliches Risiko, welchem mit Sensibilisierung der
Mitarbeiter, Regelungen fir Entwicklungspartner und Zutrittsregelungen entgegengewirkt werden

kann. 0"

Um in der Produktentstehung richtige Entscheidungen treffen zu kdnnen, werden u. a. Szenario-
techniken angewandt. Diese sollen Entscheidungshilfen im Zusammenhang mit der strategischen
Planung bringen. Hier werden z. B. Best-Case-Szenarien oder Worst-Case-Szenarien analysiert

und zur Entscheidungsfindung Gbermittelt.'°?

Beschaffung

In der Beschaffung muss hinsichtlich der Serienfertigung eine eiserne Reserve an Material vor-
handen sein und es sollte zu jedem Hauptlieferanten zumindest ein Ersatzlieferant vorhanden
sein. Dem Risiko eines Lieferantenausfalls kann mit Hilfe eines Lieferantenbeurteilungssystems
entgegengewirkt werden. Sollte ein Material aufgrund eines Lieferantenausfalls fur die Produktion
nicht vorhanden sein, kdnnen auf das Unternehmen hinsichtlich Vertragsverletzungen gegeniber
seinem Kunden Pdnalzahlungen zukommen. Aul3erdem sind hohe Lagerstédnde sehr teuer und
mit Risiken behaftet, deswegen muss durch einen Bestellprozess die optimale Bestellhaufigkeit
und Bestellmenge bestimmt werden. Ziel ist es, eine Just-in-time-Lieferung den Kunden zu ge-

wahrleisten.%3

100 \/gl. BAR (2000), S. 448 ff.
101 \/gl. BAR (2000), S. 451 ff.
102 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 261.
103 \/gl. BAR (2000), S. 455 ff.
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Mit der neuen Industrie 4.0 beschreibt der Autor THEUERMANN, dass hinsichtlich Beschaffung
ein Umdenken stattfinden muss. Ein Produktionsunternehmen stellte sich bisher den Herausfor-
derungen, die richtige Menge zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu haben. Durch den Ein-
satz der 3D-Drucktechnologie werden diese Faktoren neu geblindelt. Denn der Engpass der Ver-
fugbarkeit kann durch diese Technologie kiinftig in unterschiedlichsten Branchen und Landern
zum Stillstand gebracht werden, sofern sich Bauteile durch dieses Verfahren produzieren las-

sen.1%4

Produktion

Der Produktionsprozess ist durch Kapazitatsentscheidungen, Produktionssteuerungssysteme,
Logistikaufgaben sowie Betriebsunterbrechungen gepragt. Fir das Risikomanagement bedeutet
das, dass es Risiken in der Entscheidung der langfristigen Planung (hinsichtlich Standortwahl und
technologischer Fortschritt), Risiken in der Produktionsunterbrechung und Risiken in der Nicht-

beachtung gesetzlicher Auflagen/Vorgaben gibt.'%

Aulerdem kénnen Fehler durch diverse Modelle friihzeitig erkannt und somit schnell abgewandt
werden. Ein Beispiel hierfur ist die FMEA. Sie ist eine systematische, halbquantitative Risikoana-
lysemethode.'® Die Kernidee hinter der FMEA basiert auf dem friihzeitigen Erkennen und Ver-
hindern von potenziellen Fehlern. Zusatzlich werden deren Auswirkungen auf die Produktion dar-
gestellt. Hierbei zahlt die einfache Logik, je friiher ein potenzieller Fehler erkannt wird, desto bes-

ser.107

Vermarktung

Im Vermarktungsprozess gibt es grof3e Risiken, da der Kunde im Mittelpunkt steht und dieser in
allen Phasen der Prozesskette miteinbezogen werden muss. Die wesentlichsten Risiken sind die
falsche Produktentscheidung, falsche Markteinschatzung der Kunden, falscher Marketingeinsatz,
falscher Vertriebskanal und unzureichende Lieferfahigkeit. Bei der Serienfertigung muss immer
auf die Kundenzufriedenheit, Handlerzufriedenheit und Investorenzufriedenheit geachtet wer-

den.10¢

Zusammengefasst kann gesagt werden, dass Unternehmen mit industrieller Serienfertigung fi-

nanzielle Vorleistungen hinsichtlich Material und Know-how leisten mussen und somit einem

104 \/gl. THEUERMANN (2016), S. 256.

105 \/gl. BAR (2000), S. 459 ff.

106 \/gl. GLEISSNER/ROMEIKE (2005), S. 182.
107 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 265.

18 \/gl. BAR (2000), S. 464 ff.
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hohen Risiko ausgesetzt sind. Deshalb ist ein funktionierendes Risikomanagement fir alle Pro-

duktionsunternehmen unumgéanglich.%

Nachdem in diesem Kapitel die grundlegenden Begriffe des Risikomanagements, die Anforde-
rungen an ein Risikomanagementsystem, der Prozess des Risikomanagements und das Risiko-
management in der Druckbranche anhand der Literatur erértert und erklart wurden, kann kurz
zusammengefasst werden, dass ein Unternehmen sein Risikomanagement nach seinen Bedirf-
nissen, jedoch unter Einhaltung aller gesetzlichen und freiwilligen Regulatoren, erstellen und fih-
ren soll. Ein Risikomanagementsystem soll aufzeigen, welchen Risiken und Chancen das Unter-
nehmen ausgesetzt ist. Dadurch konnen die identifizierten Risiken gesteuert werden. Aul3erdem
ist es essentiell, einen Prozess zu erstellen, der systematisch die Risiken Gberwacht. Nur so ist

es mdglich, Risiken im Unternehmen zu managen.

109 \/gl. BAR (2000), S. 468.
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3. Die ISO 9001:2015

Im vorherigen Kapitel wurde das theoretische Fundament fiir ein Risikomanagementsystem er-
richtet. In diesem Kapitel wird das zweite wesentliche theoretische Thema, die ISO 9001:2015,
erdrtert, um im anschlieRenden Kapitel mit der Konzeptionierung des Risikomanagement-Tools

beginnen zu kdénnen.

Im Jahr 1987 wurde die erste globale Norm entwickelt, die rasch als Lieferbedingung bei Organi-
sationen weltweit angewendet wurde. Sie fand in ihrer Anwendung einen wirtschaftlichen Nutzen
in den Unternehmen, sodass die ISO 9001 zur popularsten Norm aufstieg. Derzeit sind weltweit
(Europa und Asien sind dominierend) mehr als 1,1 Millionen Organisationen nach dieser Norm

zertifiziert.10

Die grofte Revision im Jahr 2000 sorgte flr eine einheitliche Norm und fiihrte den prozessorien-
tierten Ansatz, der als bedeutsames innovatives Merkmal fiir die globale Arbeitsteilung stand, ein.
Eine kleine Anpassung gab es spater im Jahr 2008, wobei schon damals ersichtlich war, dass
eine grofliere Revision unumganglich ist. Somit begannen die Arbeiten des ISO-Fachkomitees an
der aktuellen 1ISO 9001:2015 bereits im Jahr 2010/2011."""

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass ein Qualitdtsmanagementsystem nach ISO 9001, das
nach geregelten Anforderungen ausgerichtet ist, sicherstellt, dass Unternehmen ihre Produkte
und Dienstleistungen in einem einheitlichen Standard erbringen, um untereinander messbar und
vergleichbar zu sein. Da es der Norm egal ist, ob das Unternehmen ein kleines Blumengeschaft
oder ein grolRer Autobaukonzern ist, sind die Inhalte dieser Norm allgemein gehalten. Die aktuelle
Version DIN EN ISO 9001:2015 baut auf die sieben Grundsatze: Kundenorientierung, Flhrung,
Einbeziehung von Personen, Prozessorientierter Ansatz, Verbesserung, Faktengestitzte Ent-
scheidungsfindung und Beziehungsmanagement auf, welche in der ISO 9000 genau beschrieben

sind."2

Ist ein Unternehmen nach ISO 9001 zertifiziert, muss es innerhalb eines Zeitraumes von drei
Jahren ein Rezertifizierungsaudit durch eine zertifizierte Stelle durchflihren lassen. Zusatzlich
muss sich das Unternehmen jahrlich durch ein Uberwachungsaudit von einer zertifizierten Stelle
prufen lassen.' Ist ein Unternehmen nach ISO 9001:2008 zertifiziert, muss es innerhalb der

nachsten drei Jahren ab Veroffentlichung der Revision auf die neue Norm umsteigen. Somit ist

110 \/gl. KOUBEK (2015), S. 3.

111 Vgl. KOUBEK (2015), S. 3 f.

112 \/gl. BRUGGER-GEBHARDT (2016), S. 3 ff.
113 \/gl. MULLER (2014), S. 33.
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das Ende der Ubergangsfrist der September 2018, wo jedes Unternehmen nach der neuen Norm

auditiert werden muss.'"

In den folgenden Unterkapiteln werden der Aufbau und die Anforderungen der neuen ISO-Norm
9001:2015 erdrtert und dargestellt und es wird auf die wesentlichen Anderungen hinsichtlich der
Vorganger-ISO-Norm 9001:2008 hingewiesen. Anschlieliend wird die Anforderung des Risiko-
managementsystems hinsichtlich der ISO-Norm beschrieben, da dieser Teil das Wesentlichste

fur die Masterarbeit darstellt.

3.1. Aufbau und Anforderungen der ISO 9001:2015

Die 1ISO 9001:2015 ist grundsatzlich in zehn Kapitel unterteilt, wahrend die ISO 9001:2008 nur
aus acht Kapiteln bestand, wie in Tabelle 9 ersichtlich. Obwohl ca. drei Viertel aller Anforderungen
aus der ISO 9001:2008 ibernommen wurden, gibt es in der Revision 2015 immer noch 25% neue

bzw. geanderte Anforderungen, die die Unternehmen in die neue Norm umsetzen oder andern

missen.'®

0 Einleitung 0 Einleitung

1 Anwendungsbereich 1 Anwendungsbereich

2 Normative Verweisungen 2 Normative Verweisungen

3 Begriffe 3 Begriffe

4 Qualitatsmanagementsystem 4 Kontext der Organisation

5 Verantwortung der obersten Leitung 5 Flhrung

6 Management von Ressourcen 6 Planung

7 Produktrealisierung 7 Unterstitzung

8 Messung, Analyse und Verbesserung 8 Betrieb
9 Bewertung der Leistung
10 | Verbesserung

Tabelle 9: Unterscheidung der Hauptkapitel der ISO 9001:2008 und ISO 9001:2015,
Quelle: HINSCH (2015), S. 4.

114 \/gl. AUSTRIAN-STANDARDS (2015), Onlinequelle [12.12.2017].
115 \/gl. HINSCH (2015), S. 3 1.
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Eine der wesentlichsten Anderungen ist die strategische Perspektive im Inneren und im AuReren
des Unternehmens. Die Geschéftsleitung muss ein Bewusstsein entwickeln, welche Kunden und
andere externe Personen Einfluss auf das Unternehmen und das Qualitditsmanagementsystem
haben. Die Revision 2015 lenkt in die Richtung, eine Strategie- und Stakeholder-Orientierung im
Unternehmen aufzubauen. Typische Methoden dafir sind u. a. die SWOT-Analyse (Strength,
Weakness, Opportunity and Threats) oder die PESTEL-Analyse (political, economic, social, tech-
nological, environmental and legal)."'® Eine weitere wesentliche Anderung ist das fiinfte Kapitel
Fuhrung, das die Personalfiihrung beinhaltet. Die Geschaftsleitung soll Mitarbeiter fihren, moti-
vieren und dazu bewegen, Dinge besser zu machen, um den Zielen naher zu kommen. Mitarbei-
ter sollen ihre Tatigkeiten zuklnftig nicht nur ausfuhren, sondern verstehen, warum sie welche
Tatigkeit ausiiben. Die letzte wesentliche Anderung ist das sechste Kapitel. Hier wird der risiko-
basierte Ansatz, also die Ermittlung der Risiken und Chancen durch Risikoidentifizierung und

Risikobewertung, beschrieben. Dazu im nachsten Unterkapitel mehr.'"”

Parallel dazu werden weitere Anpassungen an die neue Revision 2015 gemacht, welche hier

aufgezahlt werden:''®

e Es wird formal kein QM-Beauftragter benétigt.

¢ Die Bedeutung der Qualitatsziele ist gestiegen.

o Die Begriffe Dokumente und Aufzeichnungen sind zusammengefasst in dokumentierte
Informationen.

e Das Fuhren eines QM-Handbuches ist nicht mehr notwendig.

¢ Ausschlisse wurden formal abgeschafft, sodass nun Ungultigkeiten definiert werden mus-
sen.

o Ausgelagerte Leistungen werden nun gleich behandelt wie zugekaufte Produkte.

e Entwicklungen bei Lieferanten sind zu bewerten.

e Verpflichtung zur Prifung, ob ein aufgetretener Fehler an einer anderen Stelle eingetrof-

fen ware.

3.2. Das Risikomanagementsystem und die ISO 9001:2015

Dieses Unterkapitel beschaftigt sich ausschliellich mit dem Thema, wie die ISO 9001:2015 die
Risikoidentifizierung und Risikobewertung in einer Organisation vorsieht und somit wie die Anfor-

derungen umgesetzt werden mussen.

116 \/gl. KOUBEK (2015), S. 40 f.
117 \igl. HINSCH (2015), S. 4 ff.
118 \/gl. HINSCH (2014), S. 11 f; HINSCH (2015), S. 6 .
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Dazu gibt es den Abschnitt 6 Planung, der wie folgt in drei Unterpunkte gegliedert ist:""®

¢ 6.1 MaRnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen,
e 6.2 Qualitatsziele und Planung zu deren Erreichung,

e 6.3 Planung von Anderungen.

Fir diese Masterarbeit spielt der Punkt 6.1 eine wesentliche Rolle, da hier die Anforderungen
zum Thema Risiken und Chancen formuliert werden. Die beiden anderen Unterpunkte 6.2 und

6.3 werden hier nicht thematisiert.

Zum ersten Mal wird das Thema Risiko und Chance in der ISO 9001 formuliert. In der Praxis
stehen die Begriffe in umgekehrter Reihenfolge zueinander, denn Unternehmen ergreifen Chan-
cen, aus denen sich Risiken resultieren. Eine Chance kann sein, wenn ein Unternehmen durch
neue Technologien neue Markte erschliel3t. Durch diese Chance entsteht ein Risiko, dass die
Akzeptanz dieses Produktes bei Kunden fehlt. Eine Organisation ist erfolgreich, wenn sie syste-
matisch ihre Chancen im Unternehmen erkennt, analysiert und die damit verbundenen Risiken
mit entsprechenden MalRnahmen versieht, um die Risiken zu beherrschen. Dieser Aspekt funkti-
oniert mit einem laufenden System, das systematisches Managen voraussetzt und in den Kdpfen

der Entscheidungstrager verankert ist.'?°
Das Kapitel 6.1 ist wie folgt in der Norm abgebildet:?!
6.1 MalBnahmen zum Umgang mit Risiken und Chance

6.1.1 Bei Planungen fiir das Qualitdtsmanagementsystem muss die Organisation die in
4.1 genannten Themen und die in 4.2 genannten Anforderungen beriicksichtigen
sowie die Risiken und Chancen bestimmen, die behandelt werden miissen, um:

a)  zusichern zu kénnen, dass das Qualitdtsmanagementsystem seine beabsich-
tigten Ergebnisse erzielen kann,

b)  erwiinschte Auswirkungen zu verstérken,

¢)  unerwiinschte Auswirkungen zu verhindern oder zu verringern,

d)  Verbesserung zu erreichen.

6.1.2 Die Organisation muss planen:
a) MaBnahmen zum Umgang mit diesen Risiken und Chancen,

b) wie

119 \/gl. ®NORM EN ISO 9001 (2015), S. 2.
120 \/gl. KOUBEK (2015), S. 77 ff.
121 ®NORM EN ISO 9001 (2015), S. 15.

Seite 39



Die 1SO 9001:2015

1) die MaBnahmen in die Qualitdtsmanagementsystem-Prozesse der Organi-
sation integriert und dort umgesetzt werden (siehe 4.4),

2) die Wirksamkeit dieser Malinahmen bewertet wird.

MalBnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen miissen proportional zur méglichen

Auswirkung auf die Konformitét von Produkten und Dienstleistungen sein.

Anmerkung 1: Zu den Mdglichkeiten zum Umgang mit Risiken kann Folgendes zédhlen: Ver-
meiden von Risiken, ein Risiko auf sich zu nehmen um eine Chance wahrzunehmen, Besei-
tigen der Risikoquelle, Andern der Wahrscheinlichkeit oder der Konsequenzen, Risikoteilung

oder Beibehaltung des Risikos durch eine fundierte Entscheidung.

Anmerkung 2: Chancen kbénnen zur Ubernahme neuer Praktiken fiihren, der Markteinfiihrung
neuer Produkte, der ErschlieBung neuer Mérkte, zur Neukundengewinnung, zum Aufbau von
Partnerschaften, zum Einsatz neuer Techniken und zu anderen erwiinschten und realisier-

baren Méglichkeiten zur Beriicksichtigung von Erfordernissen der Organisation oder ihrer

Kunden.

Wie in Abbildung 9 ersichtlich, kann der Abschnitt 6.1 in einem Prozess dargestellt werden. Dieser

Prozess gibt mehrere inhaltliche Anknipfungspunkte in diversen Abschnitten der ISO 9001:2015

wieder.
Beabsichtigte
Ergebnisse erreichen
4.1 interne und ——
externe Themen MaRnahmen
planen .
_ ) Erwiinschte
Planen, wie Auswirkungen steigern
4.2 Anforderungen in- §|S|ken und die Wirksam-
teressierter Parteien hancen be- Umsetzun keit der MaR-
stimmen 9 nahmen be-
der Mafnah- ; Unerwiinschte Auswir-
: wertet wird !
men in den kungen verringern
Prozessen
10.2 Nichtkonformitét / (4.4) planen
Korrekturmafnahmen N~
Verbesserung
erreichen

Abbildung 9:

Jg.s Wirksamkeit der

MaRnahmen bewerten

9.1 Informationen ana-
lysieren und bewerten

Anforderungen des Abschnitts 6.1 im Uberblick,

Quelle: KOUBEK (2016), S. 77 (leicht modifiziert).

Die Norm weist im Anhang unter Punkt A4'?2 ausdriicklich darauf hin, dass ein Unternehmen

selbst entscheiden kann, welche Methoden und Vorgehensweisen genutzt werden sollen. Aus

122 \/gl. ONORM EN ISO 9001 (2015), S. 34 f.
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Sicht der Norm muss kein komplettes Risikomanagementsystem implementiert sein sowie kein
dokumentierter Prozess oder Aufzeichnungen Uber die Malinahmen gemacht werden. Es gilt der
Grundsatz, dass eine Organisation flr sich selbst eine Kosten-Nutzen-Abwagung durchfihren
und entscheiden muss, welchen Aufwand das Unternehmen einbringen méchte, um einen Nutzen

daraus zu generieren.'®

Mit dieser Erlauterung wird eine Abgrenzung zwischen der ISO 9001:2015 und anderen Normen
wie z. B. der ISO 31000 gemacht.’® Da die Norm auf ein systematisches Risikomanagement
verzichtet, trotzdem einen risikobasierten Ansatz fordert, ist es unumganglich, aus dieser Light-
Risikoversion trotzdem strukturiert seine Risiken zu identifizieren und zu bewerten. Somit kann

auf ein Risikomanagement kaum verzichtet werden.'?®

Das Ziel beim Managen von Risiken und Chancen ist es, mdglichst systematisch einerseits Scha-
den zu verhindern und andererseits Chancen zu nutzen, welche im Unternehmen anfallen. Genau
diese Verfahren sind in den Prozessen der jeweiligen Organisationen zu verankern. Somit sollen
Prozesse mit hohem Risiko verstarkt kontrolliert bzw. haufiger mit Audits gepruft werden als Pro-
zesse mit geringem Risiko. Ein wesentlicher Aspekt ist die ,Wirksamkeit der gesetzten Mal3nah-
men“ (Abschnitt 9.1'%6) sowie die ,Managementbewertung* (Abschnitt 9.3'%"). Das bedeutet, dass
eine Bewertung auf Unternehmensebene durch die oberste Leitung durchgefiihrt werden

muss.'28

Zwar sind die Kernaufgaben im Abschnitt 6.1 zum risikobasierten Denken enthalten, dennoch

stellt die Norm an anderen Stellen Anforderungen an die Unternehmen, wie z. B.:'?®

e Abschnitt 5.1.1, die oberste Leitung muss sicherstellen, dass das risikobasierte Denken
im Unternehmen vorhanden ist.

e Abschnitt 5.1.2, die oberste Leitung muss sicherstellen, dass Risiken und Chancen, so-
wohl betreffend die Konformitat der Produkte und Dienstleistungen wie auch betreffend
die Verbesserung der Kundenzufriedenheit, bestimmt und behandelt werden.

e Abschnitt 8.3.3, bei der Bestimmung der Anforderungen an die Produkte und Dienstleis-
tungen, die entwickelt werden, missen mogliche Konsequenzen aus Fehlern aufgrund

der Art der Produkte und Dienstleistungen betrachtet werden.

123 \/gl. BRUGGER-GEBHARDT (2016), S. 53.
124 \/gl. KOUBEK (2015), S. 80.

125 \/gl. HINSCH (2015), S. 23.

126 \/gl. ONORM EN ISO 9001 (2015), S. 28.
127 \/gl. ONORM EN ISO 9001 (2015), S. 30.
128 \/gl. KOUBEK (2015), S. 81.

129 \/gl. ONORM EN ISO 9001 (2015), S. 13 ff.
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o Abschnitt 8.4.2, bei der Festlegung der Steuerung der externen Anbieter missen poten-
zielle Auswirkungen der extern bereitgestellten Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
bertcksichtigt werden.

e Abschnitt 8.5.5, bei der Ermittlung des Umfangs von Tatigkeiten nach der Lieferung sind
die moglichen unerwunschten Folgen in Verbindung mit Produkten und Dienstleistungen

zu berucksichtigen.

In der Praxis gibt es eine Vielzahl an Instrumenten und Methoden zum Identifizieren sowie zum
Managen von Risiken und Chancen. Das Motto ,Good managers manage risks, poor managers
manage problems*'® sagt aus, dass es im Gegensatz zum Krisenmanagement beim Managen
von Risiken um eine ausgepragte Zukunftsorientierung geht. Nur durch vorausschauende Mal}-
nahmen hinsichtlich Eintreten akuter Krisen und Probleme kann ein effektives und effizientes

Managen von Risiken sichergestellt werden. ™"
Ein Praxisbeispiel fir eine Chance in einer Druckerei:'3?

Das Unternehmen, welches im Lebensmitteldruck tatig ist, plant ein neues Verpackungsprodukt.
Das Unternehmen mdchte die Chance nutzen und den direkten Kontakt mit der Druckfarbe und
dem Lebensmittel in Osterreich forcieren. Bei der Risikoanalyse wird festgestellt, dass sich die
gesetzlichen Rahmenbedingungen in den nachsten 12 Monaten durch eine Gesetzesnovelle in
der EU verandern kénnte. Ein diesbezliglicher Gesetzesentwurf, der den direkten Kontakt mit
Lebensmitteln und Druckfarben untersagt, liegt vor. Mit diesem potenziell neuen Gesetz waren
die Verpackungen fur den Verkauf unbrauchbar. Bei diesem Zeitraum von 12 Monaten ist die
Neuentwicklung nicht wirtschaftlich und somit ist dieses Risiko ein Gefahrenpotenzial fur einen
Verlust des Unternehmens. Da das Unternehmen weil3, dass es ein Verbot geben wird, bietet
sich die Chance, die Verpackung so zu entwickeln, dass sie den Anforderungen des neuen Ge-
setzes entspricht. Da die Druckerei dadurch einen Einwicklungsvorsprung einnehmen kann,

konnte mit dem Produkt ein erheblicher Gewinn erwirtschaftet werden.

Nachdem in diesem Kapitel die ISO 9001:2015 hinsichtlich ihres Aufbaus und ihren Anforderun-
gen sowie die Ansichten des Risikomanagements theoretisch dargestellt wurden, kann kurz zu-
sammengefasst werden, dass das Thema ,risikobasiertes Denken* als neues Instrument zur Vor-
beugung gemacht wurde und den zentralen Punkt des Qualitdtsmanagementsystems darstellt.
Durch dieses Konzept soll sichergestellt werden, dass alle Unternehmen sich bewusst mit dem

Thema Risiko auseinandersetzen und so Initiativen ergreifen, um unerwinschte Ergebnisse zu

130 KOUBEK (2015), S. 82. Ins Deutsche ibersetzt: ,Gute Manager managen Risiken, schlechte Manager
managen Probleme*.

131 Vgl. KOUBEK (2015), S. 82.

132 In Anlehnung an KOUBEK (2015), S. 82.
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verringern bzw. zu vermeiden. Auflerdem wird dadurch ein neuer Fokus gesetzt, aus den ermit-
telten Chancen im Unternehmen einen Nutzen zu ziehen. Nachdem der Normungssenat kein
Risikomanagement nach ISO 31000 mit Risikomanager und expliziten Werkzeugen fordert, ob-
liegt die EinfGhrung und Umsetzung des risikobasierten Ansatzes der jeweiligen Organisation,
wobei es Sinn macht, sich an dieser zu orientieren, denn Risiken missen bestimmt, MaRnahmen
geplant und Risiken gesteuert werden. AnschlieRend mussen alle MalRnahmen einer Wirksam-

keitskontrolle unterzogen werden.
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4. Konzeptionierung des Risikomanagementsystems

Nachdem im zweiten Kapitel das Risikomanagement theoretisch erortert wurde und im dritten
Kapitel die Anforderungen der ISO 9001:2015 an ein Risikomanagementsystem aufgezahlt wur-
den, kann in diesem Kapitel die Konzeptionierung des Risikomanagementsystems fir die Styria

Print erarbeitet werden.

Die wesentlichen Ansatze fir die Konzeptionierung des Risikomanagementsystems stammen
aus der bisher erlauterten Literatur. Um zusatzlich speziellen Anforderungen fur Styria Print ge-
recht zu werden, wurden im Rahmen von diversen Workshops dementsprechende Anforderun-
gen ausgearbeitet und definiert. Da es in der Druckerei noch kein Risikomanagementsystem gibt
und die Rezertifizierung nach ISO 9001:2015 ansteht, werden hier alle relevanten Anforderungen,
wie im zweiten und dritten Kapitel behandelt, dargestellt. Somit werden alle Bestandteile eines
aussagekraftigen Risikomanagementsystems aufgezeigt und wird einer Rezertifizierung durch

die Zertifizierungsstelle TUV Austria standhalten.

Damit das Risikomanagement-Tool den Anforderungen der ISO 9001:2015 entspricht, wird im
ersten Unterkapitel der entwickelte Risikomanagement-Prozess fir das Unternehmen nach der

Norm erklart und anschlieRend das Risikomanagementsystem als Excel-Tool beschrieben.

4.1. Umsetzung nach ISO 9001:2015

Im Kapitel 3.1 wurden die Anforderungen an ein Risikomanagementsystem durch die I1SO
9001:2015 dargestellt. Nachdem die Norm keine genauen Details fir die Umsetzung des Risiko-
managementsystems fordert und das Unternehmen selbst entscheiden kann, welche Methoden
verwendet werden, wird ein Excel-Tool erstellt, das auf die theoretischen Bestandteile eines Ri-
sikomanagementsystems aufbaut. Wesentlich ist, dass die Risiken kontinuierlich identifiziert und
beobachtet werden, um so den Anforderungen der ISO 9001:2015 zu entsprechen. Nur so ist es
mdglich, wie der Autor KOUBEK'?? schreibt, dass Risiken und Chancen des Unternehmens sys-

tematisch gemanagt werden kénnen.

Um dieser Anforderung zu entsprechen, wurde bei Styria Print ein Risikomanagement-Prozess
entwickelt, der sicherstellt, dass die identifizierten Risiken im Unternehmen regelmalig bewertet,
gegebenenfalls gesteuert und beobachtet werden. Diese Moglichkeiten sind im Excel-Tool we-
sentliche Bestandteile, welche im nachsten Unterkapitel genauer erértert werden. Der Risikoma-

nagement-Prozess selbst, der in weiterer Folge naher beschrieben wird, wurde nach den

133 KOUBEK (2015), S. 81.
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Richtlinien des Qualitdtsmanagementsystems der Styria Print erstellt und unterliegt der kontinu-

ierlichen Verbesserung der Prozessvereinbarung im Unternehmen.

Bei Styria Print finden einmal jahrlich Jours fixes mit der Geschéftsleitung und den Eigentiimern
statt, welche im Zuge des Management-Reviews durch die ISO 9001:2015 abgehalten werden.
Dieses Management-Review wird Anfang des Jahres durchgefiihrt, wo die Ziele fir das kom-
mende Jahr definiert werden. Bei dieser Besprechung werden die Risikoziele entwickelt, welche
sich aus der Risikopolitik und Risikokultur ableiten lassen. Wie in Abbildung 10 ersichtlich, wurde
der neue Prozess Operativer Risikomanagement-Prozess — PV 1-2 unter der Rubrik Manage-

mentaufgaben eingebunden.

Styria Print - Handbuch
Prozessvereinbarung  Nr.: PV 2-2 Anderungsindex: 3 Seite 1 von 1

Prozesslandschaft Fa. Styria Print

T —

Unternehmens- Witarbeiterinnen Management- Interne Operativer

politik, Ziele OHB - Kap.3; Review Kommunikation Rizikomanagementprozess

OHB - Kap.2 PV 2-1 OHB - Kap.2 OHB — Kap.2 PV 1-2
=]
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= g
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_g c
= Auftrags- Beschaffung Druckvorstufe Druck Veredelung, WVerpackungs- =
[=] bearbeitung PV 4-2 PV 4-3 P 4-4 Buchbinderei, erstellung X
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Abbildung 10:  Prozesslandschaft der Styria Print,
Quelle: Styria Print (2018).

Prozessbeschreibung des operativen Risikomanagement-Prozesses’3

Wie in allen Prozessen der Firma Styria Print wurden zuerst die allgemeinen Informationen tber
den Prozess beschrieben. Diese allgemeinen Informationen beinhalten die Ziele und Zwecke die-
ses Prozesses sowie flr wen diese Prozessanweisung gilt. In diesem Fall ist das Ziel und der

134 8. Kapitel Anhang, S. 85 ff.

Seite 45



Konzeptionierung des Risikomanagementsystems

Zweck, dass diese Anweisung sicherstellt, dass ein kontinuierlicher Prozess primar zur Risi-
koidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikoliberwachung stattfindet. Die An-
weisung ist in erster Linie fur die Geschéftsleitung, das Qualitditsmanagement, den Risikoverant-
wortlichen und die Abteilungsleiter. In zweiter Linie betreffen die Risiken und Chancen im Unter-
nehmen alle Mitarbeiter und somit dieser Prozess. Somit ist er im System fiir jeden zuganglich

und einsehbar.

Im nachsten Schritt beschaftigt sich dieser Prozess mit den Erwartungen der oben genannten
Interessenpartner hinsichtlich der sich ergebenden Risiken und Chancen. Dabei wird die Bedeu-

tung fur das Unternehmen in den Kategorien hoch, mittel oder niedrig eingestuft.

Um einen Prozess zu bewerten, ob er gut funktioniert, ist es unumganglich, Prozesskennzahlen
zu definieren. In diesem Fall wurden drei Kennzahlen ermittelt, die jahrlich im Management-Re-

view besprochen werden kdénnen. Die drei Kennzahlen sind:

e Reduzierung der Risikokosten,
¢ Anzahl der Risiken,

e Erflllung der Risikoziele.

Jeder Prozess im Unternehmen wird auf seine Risiken und Chancen untersucht. In diesem Pro-
zess wurde ein Risiko entdeckt, das eintrifft, wenn die Risikosteuerung bei hohen Risiken nicht
umgesetzt wird. Im Gegenzug dazu kénnte sich eine Chance ergeben, wenn ein Risiko reduziert

oder vermieden wurde.

Bevor die Ablaufbeschreibung dargestellt wird, werden noch Aufzeichnung bzw. mitgeltende Do-
kumente fir diesen Prozess dargestellt. Im operativen Risikomanagement-Prozess gibt es nur
ein Dokument, das fir die Ausfihrung das Wesentlichste ist, namlich das Risikomanagement-

Tool.

Die Ablaufbeschreibung beinhaltet die sechs wesentlichen Punkte, um ein Managen von Risiken
und Chancen zu gewahrleisten. Wie in Abbildung 11 ersichtlich, werden diese sechs Punkte wie

folgt dargestellt:

¢ Risiken kategorisieren, hier werden Risikobereiche bzw. Risikogruppen definiert.

¢ Risiken identifizieren, hier werden alle Risiken im Unternehmen identifiziert und im Tool
aufgenommen.

¢ Risiken bewerten, hier werden alle Risiken (neue und alte) bewertet und fur die Steuerung

zur Verfugung gestellt.
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¢ Risiken steuern, hier werden alle bewerteten Risiken, falls notwendig, durch den Risiko-
verantwortlichen gesteuert.

¢ Risiken Uberwachen, hier werden alle Risiken, die gesteuert wurden, vom Qualitdtsmana-
ger Uberwacht.

¢ Risiken reporten, hier wird ein Report fur die Geschaftsleitung mit den wesentlichen Infor-

mationen zur Verfligung gestellt.

Risiken
kategorisieren

Risiken
identifizieren

Risiken reporten

Risiken

. Risiken bewerten
Uberwachen

Risiken steuern

Abbildung 11: Operativer Risikomanagement-Prozess der Styria Print,
Quelle: eigene Darstellung.

Wird eine Chance durch einen Risikoverantwortlichen bzw. einen Mitarbeiter erkannt, wird diese
separat identifiziert und zur Bewertung zur Verfligung gestellt. In diesem Fall gibt es ein eigenes
Verfahren, wo Chancen identifiziert, bewertet, gesteuert, Gberwacht und reportet werden. Dieses

Verfahren wird im Kapitel 4.2.5 genauer beschrieben.

Durch den operativen Risikomanagement-Prozess wird sichergestellt, dass Schaden der Risiken
im Unternehmen systematisch vermindert und verhindert werden und die Chancen der Risiken
genutzt werden, um mehr Potenzial zu schaffen. Prinzipiell ist der Prozess darauf ausgelegt, dass
jedes Jahr alle Risiken und Chancen im Unternehmen nach diesen Prozessschritten durchgefihrt
werden. Zusatzlich soll jedes Risiko, das unter dem Jahr identifiziert wird, diesen Prozess durch-

laufen.
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4.2. Das Risikomanagement-Tool

Da im vorherigen Unterkapitel die Umsetzung nach ISO 9001:2015 dargestellt wurde, wird in
diesem Unterkapitel das Excel-Tool, aufbauend auf den Risikomanagement-Prozess, hinsichtlich

seiner Relevanz und seiner Bestandteile erklart und beschrieben.

Wie in Abbildung 12 ersichtlich, wird beim Offnen des Tools RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx ein
Navigationsfeld angezeigt, das in vier Bereiche aufgeteilt ist. In dieser Ansicht sind alle Informa-
tionen Uber das Risikomanagement-Tool enthalten und werden transparent wiedergegeben, so-

dass sie von allen Mitarbeitern verstanden werden konnen.

Risikomanagementtool x

Risikomanagementtool

Allgzmein Normativ

Risikopolitik | Risikokultur ‘ Risikoziele ‘

SIYridPRINT

Am Hartboden 22, 8101 Gratkorn

Strategisch

Unternehmensdaten Risikostrategie ‘ Risikoorganisation ‘ Risikogrundsatz ‘

Operativ

Chancen - Risikoklassifizierung ‘ Risikosteuerung ‘

-
| o I

> Py Risikoidentifizierung Risikotiberwachung
-

¥

e m &N
\ = -
L, 1_“

Risikobewertung ‘ Risikoreporting ‘

g

© 2018 - Styria Print GmbH

Abbildung 12: Navigation des Risikomanagement-Tools der Styria Print,
Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Gesetzliche Anforderungen an das Risikomanagementsystem bei Styria Print sind nicht vorhan-
den, da es sich bei der Druckerei um eine kleine GmbH handelt' und somit kein Wirtschaftspri-
fer flr die Abschlusspriifung bestellt werden muss.'® Des Weiteren wird kein Lagebericht von
der Druckerei verlangt'®’, somit fallen diese Bestimmungen auch nicht an. Das Unternehmen

richtet sich somit nur nach den betriebswirtschaftlichen Anforderungen, welche in Kapitel 2.2.2

135 S, § 221 (1) UGB.
136 S, § 268 (1) UGB.
137 S, § 243 (4) UGB.
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beschrieben sind, und den unverbindlichen Richtlinien und Normen, also der ISO 9001:2015, da

diese Zertifizierung im Unternehmen vorhanden ist.

Das Tool richtet sich nach dem Aufbau wie in Kapitel 2.2.3 beschrieben, da diese Gliederung
dem vorhandenen Qualitdtsmanagementsystem ahnlich ist. Demnach gibt es drei Bereiche, wel-
che sich in den normativen, strategischen und operativen Bereich gliedern. Im normativen Be-
reich werden die Risikopolitik, die Risikokultur und die Risikoziele dargestellt. In der zweiten
Ebene findet sich der strategische Bereich wieder, hier werden die Risikostrategie, die Risikoor-
ganisation und die Risikogrundsatze dargestellt. In der dritten Ebene, der operativen Ebene, wird
der Risikomanagement-Prozess, der sich aus der Risikokategorisierung, der Risikoidentifizie-
rung, der Risikobewertung, der Risikosteuerung, der Risikouberwachung und dem Risikorepor-
ting an die Geschaftsleitung zusammensetzt, dargestellt. AuRerdem findet sich hier die Chan-
cenidentifizierung wieder. Zuséatzlich gibt es noch den allgemeinen Bereich, hier werden alle we-

sentlichen Informationen zum Unternehmen selbst auf einem weiteren Tabellenblatt dargestellit.

Das Tool ist so aufgebaut, dass auf den Tabellenblattern alle grauen Felder anderbar sind und
weile Felder nur zur Ansicht gedacht sind. Anderungen in weiRen Feldern kénnen nur in einem
eigenen Admin-Modus geandert werden. Die Risikobewertung wird nach dem Risikomanage-
ment-Prozess immer einmal jahrlich am Anfang des zweiten Quartals von den Risikoverantwort-
lichen durchgefihrt. Jedoch soll jedes unter dem Jahr identifizierte Risiko bzw. jede Chance um-
gehend in diesem Tool erfasst werden und alle Prozessschritte durchlaufen. Die Jahresunterneh-
mensdaten werden vom Qualitdtsmanager am Anfang des Jahres aktualisiert, um eine qualifi-
zierte Risikobewertung durch den Risikoverantwortlichen zu gewahrleisten. Da sich das Naviga-
tionsfenster beim Auswahlen eines Bereiches in der Regel schliefdt, befindet sich auf jedem Ta-
bellenblatt im rechten oberen Bereich ein Haus-Symbol, das den User zu diesem Navigationsbe-

reich zurickfihrt.

Zusatzlich gibt es auf jedem Tabellenblatt im Risikomanagement-Tool ein Drucker-Symbol, das
sofort ein PDF von der ausgewahlten Seite in einem separaten Fenster darstellt. Dadurch kann

problemlos und auf jedem PC gleich aussehend ein Tabellenblatt ausgedruckt werden.

Nachdem ein kurzer Uberblick tiber das Risikomanagement-Tool gegeben wurde, werden in den
folgenden Unterkapiteln der allgemeine, der normative und der strategische Bereich dargestellt
und der operative Risikomanagement-Prozess mit den Punkten Risikokategorisierung, Risi-
koidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikotiberwachung genauer beschrie-
ben. In diesen Unterkapiteln finden sich die jeweiligen Umsetzungen sowie Beschreibungen fir

das Excel-Tool wieder.
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4.2.1. Allgemeiner Navigationsbereich

Wird der Button ,Unternehmensdaten® im allgemeinen Navigationsbereich gedrtickt, wird die in

Abbildung 13 ersichtliche Maske dargestellt. Hier werden alle wesentlichen Unternehmensdaten

ab dem Jahr 2014 angezeigt.

Unternehmensdaten
Allgemeine Infos
Kennzahlen fiir | 2014 s Fi g ly Median TOP-Betrieb
Eigenkapitalguote 54% 14,7% 29,2%
Risikobewertung 01.04.2018 Fremdkapitalguote 46% 85,3% 70,8%
Verschuldungsgrad 84% 580,3% 242,5%
Eigentlimer Mag. Max Salzer
Matthdus Salzer Liguiditdtsanalyse Median TOP-Betrieb
Schuldentilgungsdauer 3 6,3Jahre  1,5Jahre
Geschéftsfiihrer Mag. Max Salzer Anlagendeckung 92% 100,0% 130,5%
Matthdus Salzer Liquiditatsgrad 3 131%
Roland Schachner
ilitéitsanaly Median TOP-Betrieb
Mitarbeiter 32 Return on Invest 16% 4,2% 26,8%
Umsatzrentabilitat 7% 0,5% 11,3%
Zertifizierungen 1SO 5001
FSC hil
PEFC Umsatzerlose 4.543.223
Gsterreichisches Umweltzeichen Jahresiiberschuss 288.280
Print CO2 geprift
Risikoanalyse
Risikomasse ermitteltvon Liguiditdtsreserven Risikodeckungsmasse 180.026
Risikodeckungspotenzial 900.131
Risikoakzeptanz 20%
Kennzahlen
Abbildung 13:  Tabellenblatt Unternehmensdaten des Risikomanagement-Tools der Styria Print,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Im ersten Feld kann das gewiinschte Jahr ausgewahlt werden, flr das die Kennzahlen in der
mittleren Spalte dargestellt werden soll. Diese mittlere Spalte ist die sogenannte Kennzahlen-

spalte und beinhaltet die wesentlichsten Kennzahlen fir das Unternehmen, namlich die:

¢ Finanzierungsanalyse,
¢ Liquiditatsanalyse,
¢ Rentabilitatsanalyse,

¢ Risikoanalyse.

Zur richtigen Einschatzung und Bewertung gibt es neben dieser Spalte eine Hinweistafel, welche
eine Skala zur Einschatzung in der Branche geben soll. Die Kennzahlen bestehen demnach aus
der Rubrik Median und TOP-Betriebe und decken die Branche nach ONACE-2008 ,C 18.1 Her-

stellung von Druckerzeugnissen® fur die Jahre 2009/2010 ab. Der Median wurde fiur jede Kenn-
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zahl einzeln auf Basis von 541 Druckereien berechnet und anschlieliend wurde fur den Median
der Mittelwert aller Ergebnisse herangezogen. Fir die TOP-Betriebe wurde ein Median errechnet.
Hier wurde aus dem besten Viertel der Betriebe, gemessen am EGT und in Prozent der Betriebs-
leistung, ein Median ermittelt. Diese Kennzahlen stammen von der Branchenkennzahlentabelle'®
der KMU Forschung Austria, welche im Jahr 2012 auf der Homepage kostenlos zur Verfligung

gestellt wurde.

Im zweiten Feld, die Risikobewertung, wird das Quartal ausgewahlt, zu dem die Bewertung durch-
gefuhrt werden soll. Da die Bewertung laut operativem Risikomanagement-Prozess immer am
Anfang des zweiten Quartals durchgeflhrt werden soll, gibt es hier nur eine Auswahlmadglichkeit

pro Jahr. Somit ist die Fehlerquote fur spatere Bewertungen gering.

In den nachsten Feldern werden zusatzliche Grundinformationen, wie Eigentimer, Geschaftsfih-
rer, Mitarbeiteranzahl und samtliche Zertifizierungen, Uber das Unternehmen angefihrt, um einen
kurzen und schnellen Uberblick Uber das Management und die Schlisselinformationen dariiber

zu geben.

Die Risikomasse und die Risikoakzeptanz sind wie in Kapitel 2.1 von der Geschéftsleitung zu
wahlen. Die Risikomasse gibt eine Auswahl zwischen Eigenkapitalreserven und Liquiditatsreser-
ven vor und die Risikoakzeptanz soll durch einen Prozentsatz das Mal} fur das maximal akzep-
tierte Risiko darstellen. Die Eigenkapitelreserve und die Liquiditatsreserve errechnen sich anhand
der Bilanzdaten. Zusatzlich, je nach Auswahl, errechnet sich dadurch die Risikodeckungsmasse,
die als wirtschaftlicher Héchstschaden definiert wird. Die Risikodeckungsmasse wird in eine Mat-
rix umgewandelt, die fur das Schadensausmal’ herangezogen wird. Die Matrix mit dem jeweiligen
Schadensausmal besteht aus flinf Stufen mit jeweils einer Untergrenze und Obergrenze. Somit

ergibt sich folgende Einteilung:

e 1. Stufe hat eine Bandbreite von 0% bis 9,99%,
e 2. Stufe hat eine Bandbreite von 10% bis 29,99%,
e 3. Stufe hat eine Bandbreite von 30% bis 59,99%,
e 4. Stufe hat eine Bandbreite von 60% bis 79,99%,
e 5. Stufe hat eine Bandbreite von 80% bis 100%.

Diese Bandbreiten werden dem Risikoverantwortlichen bei der Risikobewertung je nach Ein-
schatzung angezeigt, um ihm eine quantifizierte Bewertung zu erleichtern. Das Risikodeckungs-

potenzial gibt die Brutto-Risikotragfahigkeit des Unternehmens wieder.

138 KMU Forschung Austria (2011), Onlinequelle [23.03.2018].
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4.2.2. Normative Risikomanagement-Ebene

Die normative Risikomanagement-Ebene ist die erste Ebene, auf die alle anderen Ebenen auf-
bauen. Sie wird von der Geschaftsleitung definiert und soll so von allen Mitarbeitern gelebt wer-
den. In Anlehnung an das Qualitdtsmanagement der Styria Print besteht diese Ebene aus der

Risikopolitik, Risikokultur und den Risikozielen.

Die Risikopolitik ist der Ausgangspunkt fir ein erfolgreiches Risikomanagementsystem und leitet
sich aus der allgemeinen Unternehmenspolitik des Unternehmens ab. Dort finden sich u. a. die
Verantwortung des Managements und die kontinuierliche Verbesserung des Risikomanagements
als Handlungsempfehlung wieder. Es werden alle Mallnahmen, die zur Risikobewaltigung die-
nen, und samtliche Entscheidungen zum Thema Risiko aufgezeigt. AuRerdem werden hier die
Verhaltensregeln dokumentiert, die wiederum in die Risikokultur und in die Risikogrundsatze ein-

flieRen.

Als Nachstes wurde die Risikokultur von der Geschaftsleitung definiert. Sie leitet sich von der
Unternehmenskultur ab und steht im Einklang mit der Risikopolitik. Die Risikokultur spiegelt das
Wissen, die Einstellung und die Fahigkeiten der Mitarbeiter und der Unternehmensleitung im Um-
gang mit Risiken wider. Kurz gesagt: die Risikopolitik wird in eine gelebte Risikokultur umgesetzt.

Die Geschaéftsleitung hat u. a. folgende Punkte zur Unternehmenskultur verankert:

e ein ganzheitliches Verstandnis des Risikomanagements erreichen,

¢ ein Risikobewusstsein im gesamten Unternehmen schaffen,

e kontinuierliche Kommunikation der Risikopolitik und Risikogrundsatze leben,
e das Risikomanagement in alle Arbeitsprozesse einbinden,

e Anreize fur Mitarbeiter zur ldentifikation und Kommunikation von Risiken schaffen.

Die Risikoziele werden so wie Risikopolitik und Risikokultur von der Geschéftsleitung definiert
und stehen im Einklang mit den Unternehmenszielen von Styria Print. Sie werden, wie schon
erwahnt, im Zuge des jahrlichen Management-Reviews, das durch die ISO 9001:2015 gefordert
wird, ermittelt und gepruft. Dadurch ist sichergestellt, dass die Unternehmensziele und Risikoziele
zusammenspielen und sich nicht widersprechen. Au3erdem ist dadurch eine Aktualitat und Sinn-
haftigkeit Jahr fur Jahr gewahrleistet. Durch die Geschéaftsleitung wurden folgende Risikoziele

zusatzlich zu den Unternehmenszielen fur das Jahr 2018 definiert:

e Minimierung der Risiken mit Personenschaden,
e Schaffung eines Risikobewusstseins im Unternehmen,

e Vermeidung bzw. Senkung von Risikokosten.
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Diese Risikoziele und samtliche Unternehmensziele werden im Unternehmen als Plakat an den
schwarzen Brettern im Unternehmen aufgehangt und digital den Mitarbeitern zur Verfigung ge-
stellt. Somit ist sichergestellt, dass die Ziele von allen Mitarbeitern gekannt und bestmaoglich um-

gesetzt werden, um diese Ziele zu erreichen.

4.2.3. Strategische Risikomanagement-Ebene

Die zweite Ebene ist die strategische Risikomanagement-Ebene und baut auf die normative Ri-
sikomanagement-Ebene auf. Fiur das Unternehmen ist es erheblich, dass das Risikomanage-
mentsystem unkompliziert und effizient gehalten wird. Somit wurden die wesentlichsten Bestand-
teile ausgewahlt, die notwendig sind, um die Existenzsicherung des Unternehmens zu gewahr-
leisten und die positive Zertifikatsverlangerung durch TUV Austria fir die ISO 9001:2015 zu er-
reichen. Somit wurden durch die Geschéftsleitung die Risikostrategie, die Risikoorganisation und
die Risikogrundsatze gewahlt, welche wiederum mit dem Qualitdtsmanagement im Einklang ste-

hen.

Die Risikostrategie baut auf die definierten Risikoziele des Unternehmens auf und gibt ein klares
Bild Uber die Risikoaffinitat wieder. Sie liegt im Einklang mit der Gesamtausrichtung des Unter-
nehmens in Bezug auf die Unternehmensstrategie. Somit kann auf operativer Ebene auf diese
Strategie eingegangen werden. Die Strategie wird, so wie die Unternehmensziele, jedes Jahr
beim Management-Review auf Aktualitat geprift und gegebenenfalls adaptiert oder angepasst.

Die wesentlichen Strategien zur Erreichung der Risikoziele sehen wie folgt aus:

¢ Minimierung der Risiken mit Personenschaden: Styria Print wird Risiken vermeiden, bei
denen Personenschaden eintreten konnen.

e Schaffung eines Risikobewusstseins im Unternehmen: durch Einbindung der Mitarbeiter
in die Risikoidentifizierung und die Zuordnung eines Risikoverantwortlichen soll das Risi-
kobewusstsein hervorgerufen werden.

¢ Vermeidung bzw. Senkung von Risikokosten: Styria Print wird durch das Risikomanage-
ment versuchen, die Risiken mit hohem Handlungsbedarf zu vermeiden, zu vermindern,

zu Uberwalzen oder zu akzeptieren.

Die Risikoorganisation bildet den strukturellen Ablauf des Risikomanagements beim Unterneh-
men Styria Print ab, und es werden hier die Risikofelder und Risikobereiche definiert und den
einzelnen Ebenen, der normativen, der strategischen und der operativen Risikomanagement-
Ebene, den verantwortlichen Personen zugeordnet. So wird sichergestellt, dass jeder Bereich

aktiv kontrolliert und bearbeitet wird.
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Die Risikogrundsatze leiten sich von den Unternehmensgrundsatzen ab und bestimmen den Gel-
tungsbereich und die Einflussfaktoren des Tuns von Styria Print, bei dem das Risikomanagement
angewandt wird. Deshalb wurden von der Geschaftsleitung die Bereiche Extern, Intern und Kom-
munikation gewahlt. ,Extern” bericksichtigt alle geltenden Gesetze, Vorschriften und Normen,
die zur Erfillung der Risikoziele vorhanden sind. ,Intern” bertcksichtigt alle internen Rahmenbe-
dingungen der ISO 9001:2015 sowie des Risikomanagementsystems. ,Kommunikation“ kommu-
niziert an alle Mitarbeiter ein Risikobewusstsein, um ein sofortiges Melden von bestandsgefahr-

denden Risiken unverzuglich zu melden.

4.2.4. Der operative Risikomanagement-Prozess

Nachdem im Kapitel 4.1 die Umsetzung nach ISO 9001:2015 inkl. Prozessgestaltung nach dem
Qualitadtsmanagement der Styria Print beschrieben wurde, wird in diesem Unterkapitel die Um-

setzung auf diesen Prozess im Excel-Tool dargestellt.

Der Risikomanagement-Prozess hat eine wesentliche Rolle. Er soll alle Risiken im Unternehmen
identifizieren, um sie zu bewerten und zu steuern, und er soll einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess darstellen, um zukiinftige Risiken erkennen zu kénnen und eine Uberwachung der

bestehenden Risiken zu gewahrleisten.

Wie im Kapitel 2.2.4 beschrieben, gibt es keine einheitliche Meinung, wie ein Risikomanagement-
Prozess gestaltet sein muss. Deshalb wurde zusammen mit dem Qualitdtsmanagement und der
Geschéftsleitung ein Prozess kreiert, der auf das Unternehmen abgestimmt ist. Angelehnt an die
Autorin VANINI'™® besteht der Prozess aus den fiinf Phasen Risikoidentifizierung, Risikobewer-
tung, Risikosteuerung, Risikolberwachung und Risikoberichterstattung. Zusatzlich hat Styria
Print den Prozess um eine weitere Phase, die Risikokategorisierung, erweitert, um sicherzustel-
len, dass die Risikobereiche und Risikogruppen unkompliziert angepasst werden kénnen. Ur-
spriinglich sollte der Prozess nach den Autoren ROMEIKE/HAGER'° aufgebaut werden, der aus
den vier Phasen Risikoidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikouberwa-
chung besteht. Jedoch hat sich im Workshop herausgestellt, dass es sinnvoll ist, die Risikouber-
wachung und Risikoberichterstattung zu trennen, da die Risikoberichterstattung fur die Ge-

schéftsleitung gedacht ist und wesentliche und kurze Informationen widerspiegeln soll.

In den nachstehenden Unterkapiteln werden diese sechs Phasen des operativen Risikomanage-

ment-Prozesses der Styria Print dargestellt und erklart.

139 \/gl. VANINI (2012), S. 143.
140 \/gl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 121.
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4.2.41. Die Risikokategorisierung

Die Risikokategorisierung ist fur die problemlose Zuordnung der Risiken zusténdig und soll so

Bereiche schaffen, die besser von den Verantwortlichen beobachtbar sind. Bei Styria Print wur-

den bei einem Workshop folgende Risikofelder, in Anlehnung an die Autorin VANINI, definiert:'4!

e Leistungswirtschaftliche Risiken,

e Finanzwirtschaftliche Risiken,

e Umfeld- und Branchenrisiken,

¢ Management- und Organisationsrisiken.

AnschlieRend wurden den einzelnen Risikofeldern die Risikobereiche und die Risikogruppen,
welche in Anlehnung an die beiden Autoren VANINI und GLEISSNER definiert wurden, zugeord-

net.'#? Durch diese Zuteilung haben sich beim Workshop folgende Risikofelder, Risikobereiche

und Risikogruppen bei Styria Print ergeben:

10000 Leistungswirtschaftliche Risiken
11000 Verkauf

11100
11200
11300
11400
11500
11600

Strukturelle Risiken

Kalkulation
Kundenbeziehungsmanagement
Wachstums- und Wettbewerbsrisiken
Vertragsgestaltung

Produkthaftung Verkauf

12000 Beschaffung und Lager

12100
12200
12300

Lieferantenmanagement
Bestellmanagement

Lagermanagement

13000 Produktion

13100
13200
13300
13400
13500

Struktur und Organisation
Prozesse
Produktionsplanung
Produktionsablauf

Infrastruktur

141 \/gl. VANINI (2012), S. 148.
142 \/gl. VANINI (2012), S. 148; GLEISSNER (2017), S. 124 ff.
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14000 Qualitat
14100 Qualitatssicherung/-kontrolle

14200 Qualitdtsmanagement

15000 Kundenservice
15100 Marketing
15200 Produktentwicklung

20000 Finanzwirtschaftliche Risiken
21000 Kapital
21100 Finanzierung
21200 Veranlagung
21300 Investition
21400 Liquiditat

22000 Marktpreisrisiko
22100 Rohstoffpreisrisiko
22200 Zinsen

23000 Finanzierungsorganisation
23100 Rechnungswesen
23200 Controlling
23300 Berichtwesen

30000 Umfeld- und Branchenrisiken
31000 Politisches Umfeld
31100 Regulatorische Rahmenbedingungen
31200 Rechtliche Anforderungen

32000 Soziales Umfeld
32100 Gesellschaftliche Werte und Normen
32200 Image

33000 Okonomisches Umfeld
33100 Erwartung Stakeholder
33200 Branchentrends
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34000 Technologisches Umfeld
34100 Produktlebenszyklus

35000 Okologisches Umfeld
35100 Umweltschutz

40000 Management- und Organisationsrisiken
41000 Organisation
41100 Organisationsstruktur
41200 Unternehmensfihrung

42000 Personal
42100 Personalstruktur
42200 Mitarbeiterentwicklung

43000 Informationstechnologie
43100 Datensicherheit
43200 IT-Infrastruktur

44000 Legal & Compliance
44100 Auflagen / Pflichten
44200 Normen
44300 Produkthaftung
44400 Arbeitssicherheit
44500 Sonstiges

Wie oben ersichtlich, haben alle Risikofelder, Risikobereiche und Risikogruppen eine eindeutige
funfstellige Identifikationsnummer, um das sofortige Auslesen der Einzelrisiken zu erleichtern.
Somit hat das Risikofeld ,Finanzwirtschaftliche Risiken® die Identifikationsnummer ,20000“. Eine
Ebene weiter unten, also der Risikobereich, hat als zweite Stelle eine fortlaufende Nummer. Z. B.
der Risikobereich ,Kapital* hat die Identifikationsnummer ,21000°. Die nachste Ebene ist die Ri-
sikogruppe, die wiederum bei der dritten Stelle fortlaufend ist. Z. B. die ,Finanzierungsgruppe*
hat die ldentifikationsnummer ,21100“ In den Risikogruppen befinden sich die jeweiligen Einzel-
risiken, die an der vierten und funften Stelle fortlaufend sind. Alle in den Risikofeldern enthaltenen
Risikobereiche, Risikogruppen und Einzelrisiken gliedern sich, wie oben dargestellt, nach diesem
System.
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Die vier Risikofelder sind statisch aufgebaut und kénnen nur durch das Umprogrammieren des
Tools geandert werden. Diese Mdglichkeit obliegt dem Administrator dieses Excel-Tools. Im Ge-
gensatz dazu kénnen die Risikobereiche und Risikogruppen variabel gestaltet werden. Durch den
Zahnrad-Button im Navigationsfeld bei der Risikoidentifizierung, siehe dazu Abbildung 14, kann
im Reiter ,Wartung Kategorisierung®“ ein Risikobereich bzw. eine Risikogruppe angelegt werden.
Fur den Risikobereich muss zusatzlich ein Verantwortlicher angegeben werden, wobei die Num-
mer fur den neuen Bereich oder die neue Gruppe immer automatisch vergeben wird. Eine auto-
matische Anpassung in der Risikoorganisation, die sich in der strategischen Risikobetrachtung
befindet, wird Gbernommen, somit ist das Vergessen dieser Anpassung nicht moéglich und ge-
wahrleistet eine genaue Abgleichung. Ist ein neuer Verantwortlicher zu definieren, findet das in
derselben Einstellungsmaske statt, jedoch unter dem Reiter ,Wartung Verantwortliche®. Hier kann
ein neuer Verantwortlicher erstellt werden, um ihm spater einzelne Bereiche oder Einzelrisiken

zuzuordnen.

4.2.4.2. Die Risikoidentifizierung

Nach Abschluss der Risikokategorisierung bei Styria Print wurde in einem weiteren Workshop in
den einzelnen Risikogruppen Einzelrisiken erfasst. Hierfir wurde der Hinweis des Autors GLEIS-
SNER aufgegriffen, sich alle Arbeitsprozesse im Unternehmen anzusehen und Schritt flr Schritt
zu prifen, welche Risiken bei den einzelnen Prozessablaufen eintreten kénnen.'? Da das Unter-
nehmen nach der ISO-Norm 9001:2008 zertifiziert ist und samtliche Arbeitsprozesse in der Or-
ganisation beschrieben und definiert sind, ist dieses Vorgehen sinnvoll, da Zeit gespart werden
kann und Synergien von dieser Betrachtung genutzt werden kénnen. Zusatzlich zu dieser ldenti-
fizierung nach GLEISSNER wurde das 4-Schritte-Schema nach KLEIN'* wie in Kapitel 2.2.4.1

umgesetzt.
Demnach sind die vier Schritte:

e Schritt 1: Risikobereiche und -felder definieren,
e Schritt 2: Einzelrisikosammlung,
e Schritt 3: Risikoverantwortliche definieren,

e Schritt 4: Risikodokumentation.

Wie in Abbildung 14 ersichtlich, wurde fur die Risikoidentifizierung ein eigenes Formular erstellt,
um das Erfassen problemlos, schneller und Ubersichtlicher zu gestalten. Dieses stellt den 4.

Schritt mit der Risikodokumentation dar.

143 \/g. GLEISSNER (2017), S. 114.
144 \/gl. KLEIN (2011), S. 35 f.
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Risikemanagementtool x

Nummer Einzelrisiko Risikoverantwortiicher

| Dl 7 ol# 0 xF g | SR

Risikofeld Risikobereich Risikogruppe Einzelrisika

| ] ] ]

_ Bewertung Steuerung|

Einzelrisiko Risikaverantwortlicher
| | ]

Fruherkennung Malnahmen praventiv MaBnahme reaktiv

Le |

(€ 2018 - Styria Print GmbH

Abbildung 14:  Eingabeformular zur Risikoidentifizierung des Risikomanagement-Tools der Styria Print,
Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Das Formular in Abbildung 14 unterteilt sich in drei Bereiche. Der obere linke Bereich dient zur
Navigation zwischen allen Einzelrisiken. Hier kann nach dem Risikoverantwortlichen gefiltert und
geblattert werden, um eine bessere Ubersicht zu erhalten. Im rechten oberen Bereich gibt es
noch Symbole, die fur diverse Aktionen wie das Erstellen der Verantwortlichen oder das Erstellen
von neuen Kategorien verwendbar sind. Auflerdem kann hier ein ,neues Risiko®, ,abbrechen®,
»Speichern® und ,l6schen® gedrickt werden. Das Haus-Symbol bringt den Anwender wie gewohnt
zum Navigationsbereich zurtck. Im mittleren Bereich kann nach Risiken in den unterschiedlichs-
ten Varianten gesucht werden und es findet hier die Auswahl fir neue Einzelrisiken statt. Im un-

teren Bereich wird die Eingabe fur die Identifizierung der Einzelrisiken vorgenommen.

Um ein neues Einzelrisiko in diesem Formular zu erfassen, wird zuerst auf das kleine weife Blatt-
Symbol im rechten oberen Bereich geklickt. Nun kann im mittleren Bereich das gewlinschte Risi-
kofeld, dann der Risikobereich und anschlieRend die Risikogruppe ausgewahlt werden. Anschlie-
Rend wird in der unteren Eingabemaske das Einzelrisiko definiert. Z. B. heilt das Einzelrisiko
~Schnittverletzungen im Produktionsbereich®. Jedes Einzelrisiko muss einen Risikoverantwortli-
chen haben. Somit wird der Risikoverantwortliche flr dieses Einzelrisiko hier eingetragen. Der
Risikoverantwortliche muss spater das Risiko bewerten und gegebenenfalls nach den Risikozie-

len gesteuert werden.
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Um das Einzelrisiko speichern zu kénnen, miissen noch ein Frihindikator, der einen Hinweis auf
dieses Einzelrisiko geben soll, sowie Mallnahmen praventiv und reaktiv erfasst werden. Ein Frih-
indikator soll einen Hinweis dariber geben, wann das definierte Einzelrisiko eintreffen konnte.
Eine MalRnahme praventiv ist zur Vorbeugung dieses Einzelrisikos gedacht, das besagt, was zu
tun ist, um die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos zu reduzieren. Eine MalRnahme reaktiv tritt
in Kraft, wenn dieses Risiko eingetroffen ist. Somit soll sichergestellt werden, dass es eine Mal}-
nahme praventiv gibt, jedoch im Ernstfall ein Plan B mit einer Malhahme reaktiv zur Verfligung
steht.

Wenn alle Risiken erfasst wurden bzw. die gewlnschten Risiken gedndert oder erganzt wurden,
kann eine gesamte Liste dargestellt werden. Diese befindet sich im Hintergrund des Formulars.
Hier kénnen keine neuen Risiken erfasst oder geandert werden, sondern es kann ausschlieRlich

gefiltert, angeschaut oder ausgedruckt werden.

4.2.4.3. Die Risikobewertung

Die Risikobewertung baut auf die identifizierten Risiken auf, denn ohne identifizierte Risiken kann
keine Bewertung durchgefihrt werden. Die Bewertung wurde so gewahlt, dass es unkompliziert
und schnell zu einer aussagekraftigen Auswertung kommen kann. Somit muss flr jedes Einzelri-
siko die Eintrittswahrscheinlichkeit dessen Eintretens sowie der Wirtschaftsschaden zuerst qua-
litativ und dann quantitativ bewertet werden. Der Risikoverantwortliche muss zusatzlich noch ei-
nen moglichen Betrag angeben, wie viel die gewahlte Mallinahme praventiv als auch reaktiv kos-
ten kdnnte. Des Weiteren muss jedes Einzelrisiko hinsichtlich eines Personenschadens eines
Mitarbeiters oder Stakeholders und hinsichtlich eines eintreffenden Umweltschadens quantitativ
beurteilt werden. Die jeweiligen Bewertungskriterien, sprich Eintrittswahrscheinlichkeit, Wirt-
schaftsschaden, Personenschaden eines Mitarbeiters oder Stakeholders und Eintreffen eines
Umweltschadens, werden separat dargestellt. AnschlieBend wird das Ergebnis der gesamten Be-

wertung unter Berlcksichtigung aller Kriterien ermittelt und beschrieben.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit

Im Workshop stellte sich heraus, dass eine Einschatzung der Wahrscheinlichkeit und des Scha-
densausmalies der Einzelrisiken fur nicht gelbte Risikoverantwortliche ist. Somit wurde be-
schlossen, eine kleine Vorgabe fur diese Bewertung, in Anlehnung der Klassifizierung an die bei-
den Autoren ROMEIKE/HAGER™® wie in Kapitel 2.1 beschrieben, zu erstellen. Somit wurde fir

die Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit eine qualitative Skala erstellt:

145 \VVgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 133.
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Eintrittswahrscheinlichkeit

Bewertungsskala Beschreibung Stufe

unwahrscheinlich Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann jahrlich sein 1

selten Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann halbjahrlich sein 2

manchmal Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann monatlich sein 3

regelmafig Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann wochentlich sein 4

haufig Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann taglich sein 5
Tabelle 10: Darstellung der Bewertungsskala der Eintrittswahrscheinlichkeit,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.x/sx.

Durch diese Auswahl wird dem Risikoverantwortlichen eine Bandbreite in Prozent dargestellt.
Nun muss durch den Risikoverantwortlichen ein Prozentsatz in dieser angezeigten Bandbreite im
vorgesehenen Feld eingetragen werden. Dadurch ist flr die spatere Berechnung des Risikoer-

wartungswertes ein eindeutig zugeordneter Prozentsatz vorhanden.

Der Wirtschaftsschaden

Der Wirtschaftsschaden muss bei jedem Einzelrisiko bewertet werden. Da hier die Einschatzung
durch die Risikoverantwortlichen schwierig ist, wurde, wie bei der Eintrittswahrscheinlichkeit, eine
Skala in Anlehnung der Klassifizierung an die beiden Autoren ROMEIKE/HAGER™®, wie in Kapi-
tel 2.1. beschrieben, erstellt, um das Schadensausmal} in erster Linie qualitativ zu bewerten. Die

Bewertungsskala fur das qualitative Schadensausmal sieht wie folgt aus:

Qualitatives Schadensausmaf

Bewertungsskala Beschreibung Stufe

kein Schaden keine Auswirkungen auf das Jahresergebnis 1

leichter Schaden leichte Auswirkungen auf das Jahresergebnis 2

spurbarer Schaden | starke Auswirkungen auf das Jahresergebnis 3

ernster Schaden schwerwiegende Auswirkungen auf das Jahresergebnis 4

Katastrophe bestandsgefahrdende Auswirkungen auf das Jahresergebnis 5
Tabelle 11: Darstellung der Bewertungsskala des qualitativen Schadensausmales,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.x/sx.

146 Vgl. ROMEIKE/HAGER (2009), S. 133.

Seite 61



Konzeptionierung des Risikomanagementsystems

Durch die Auswahl wird anschlie®end eine Bandbreite des Wirtschaftsschadens vorgeschlagen,
die sich durch das Risikodeckungspotenzial der Styria Print ergibt. Der Risikoverantwortliche
muss den geschatzten Schadensbetrag, der innerhalb der Bandbreite liegt, in das vorgesehene

Feld eintragen.

Aulerdem mussen hier die in der Risikoidentifizierung definierten Malinahmen praventiv und re-
aktiv jeweils mit einer Kostenschatzung versehen werden. Es soll ermittelt werden, wie viel die

jeweilige Malhahme kosten kdnnte.

Der Personenschaden eines Mitarbeiters

Es konnen nicht alle Risiken anhand ihres SchadensausmaRes bewertet werden,'” so auch in
diesem Fall der Personenschaden eines Mitarbeiters. Er kann nicht quantitativ gemessen bzw.
bewertet werden. Somit wurde fir diese Bewertung, wie schon bei der Eintrittswahrscheinlichkeit
und beim Wirtschaftsschaden, eine qualitative Skala entwickelt, die dem Risikoverantwortlichen
eine Einschatzung erleichtern soll. Diese Bewertung ist nur zu erstellen, wenn der Risikoverant-
wortliche bei diesem Einzelrisiko einen Personenschaden eines Mitarbeiters sieht. Somit klickt er
den Personenschaden an und es werden die beiden Auswahlfelder Bewertungsskala der Verlet-

zung und der Gesundheitsschadigung dargestellt.

Die Bewertungsskalen wurden in einem kleinen Workshop mit den Ersthelfern, den Sicherheits-
vertrauenspersonen und dem Qualitdtsmanager des Unternehmens durchgefihrt. Sie ermittelten
eine Bewertung, die zwei Aspekte berucksichtigt. Einerseits muss der Risikoverantwortliche den
Personenschaden eines Mitarbeiters hinsichtlich seiner Verletzung bewerten und andererseits,
welche Ausldsung diese Verletzung auf die Gesundheit des Verletzten haben kann. Die Bewer-

tungsskalen sehen wie folgt aus:

Personenschaden eines Mitarbeiters

Bewertungsskala der Verletzungen Stufe
Erste Hilfe ist ausreichend 1
leichte Verletzung 2
schwere Verletzung 3
bleibende Invaliditat 4
todlicher Unfall 5

147 Vgl. WOLF/RUNZHEIMER (2009), S. 59; VANINI (2012), S. 159.
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Bewertungsskala der Gesundheitsschadigungen Stufe
kein Arztbesuch notwendig 1
Arztbesuch erforderlich 2
schwere Erkrankung nach Verletzung 3
Krankenstand > 90 Tage 4
Arbeitsunfahigkeit 5
Tabelle 12: Darstellung der Risikofaktoren bei der Bewertung von Personenschéden eines Mitarbeiters,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Hinter diesen Auswahlkriterien ist eine jeweilige Stufe hinterlegt, die am Ende der gesamten Ein-
gaben die Bewertungskennzahl dementsprechend in eine der fiinf Handlungsempfehlungen um-

wandelt.

Der Personenschaden eines Stakeholders

Wie beim Personenschaden eines Mitarbeiters, ist die Bewertung des Personenschadens eines
Stakeholders nur notwendig, wenn der Risikoverantwortliche bei diesem Einzelrisiko einen Per-
sonenschaden eines Stakeholders sieht. Auch beim Personenschaden eines Stakeholders kann
kein quantitativer Schaden ermittelt werden. Deshalb wurde bei dieser Bewertung, wie beim Per-
sonenschaden eines Mitarbeiters, eine Bewertungsskala definiert, die in einem Workshop mit der
Geschéftsleitung, dem Einkaufsleiter, dem VerkaufsauRenteam und dem Verkaufsinnenteam er-

mittelt wurde und wie folgt aussieht:

Personenschaden eines Stakeholders

Bewertungsskala Stufe
kaum spurbar flir den Stakeholder 1
spurbar fur den Stakeholder 2
Einschrankungen fir den Stakeholder 3
deutliche Einschrankungen 4
Verlust des Stakeholders 5
Tabelle 13: Darstellung der Risikofaktoren bei der Bewertung von Personenschaden eines Stakeholders,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.
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Zu den Stakeholdern eines Unternehmens zahlen u. a. die Lieferanten, Kunden, Nachbarn und
die Gemeinde.'® Hinter dieser Auswahl ist, wie bei dem Personenschaden eines Mitarbeiters,
eine Stufe hinterlegt, die am Ende der gesamten Eingaben die Bewertungskennzahl dementspre-

chend in eine der flinf Handlungsempfehlungen umwandelt.

Der Umweltschaden

Die Geschaftsleitung sieht sich nicht nur wegen diverser Zertifizierungen wie PEFC, FSC oder
dem Osterreichischen Umweltzeichen in seiner Verantwortung, die Umwelt in seine Risikobewer-
tung aufzunehmen, sondern wegen seiner Uberzeugung, dass die Umwelt einen wesentlichen

Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beisteuert.

Deshalb werden alle Einzelrisiken zusatzlich hinsichtlich eines Umweltschadens beurteilt und be-
wertet. Der Risikoverantwortliche muss wie beim Personenschaden entscheiden, ob das jeweilige
Einzelrisiko einen Umweltschaden auslésen kann. Wenn ja, klickt der Bewerter den Umweltscha-
den dementsprechend an. Da dies nur qualitativ bewertet werden kann, wurde in einem Work-
shop mit der Geschéftsleitung, dem Qualitdtsmanager und dem Umweltteam des Unternehmens

eine Bewertungsskala entwickelt, die wie folgt aussieht:

Umweltschaden

Bewertungsskala Stufe

kein Umweltschaden vorhanden 1

reversibler Umweltschaden < 1 Jahr 2

reversibler Umweltschaden nach 1 Jahr 3

reversibler Umweltschaden nach 3 Jahren 4

irreversibler Umweltschaden 5
Tabelle 14: Darstellung der Risikofaktoren bei der Bewertung von Umweltschaden,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Hinter dieser Auswahl ist wie bei den Personenschaden eine Stufe hinterlegt, die am Ende der
gesamten Eingaben die Bewertungskennzahl dementsprechend in eine der funf Handlungsemp-
fehlungen umwandelt. Somit ist eine Betrachtung der Umwelt relevant fir die zukinftigen Hand-

lungsempfehlungen eines Risikos.

148 \/gl. WURZ (2012), S. 46.
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Das Bewertungsergebnis

Nachdem alle Kriterien, aus denen sich die Bewertung der Einzelrisiken ergeben kann, dargestellt
wurden, wird das Bewertungsergebnis beschrieben. Da sich Risiken aus mehreren Risikofaktoren
ergeben konnen, jedoch kein Zusammenhang mit Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensaus-
mal} abgeleitet werden kann, bietet sich ein Scoring-Modell zur Risikobewertung an, da die Risi-
kofaktoren unterschiedlich skaliert und aggregiert sein kdnnen. Scoring-Modelle werden auch
Nutzwertanalysen genannt und sind qualitative Bewertungsverfahren, die zur Entscheidungsfin-
dung fur wirtschaftliche Probleme im Unternehmen herangezogen werden. Durch die Festlegung
einzelner Kriterien und deren Gewichtung ergibt sich ein Ergebnis, das wiederum in einer Bewer-

tungsskala zur Einschatzung des Risikos fiihrt.'4°

Die Styria Print hat sich dazu entschlossen, eine dhnliche Variante des Scoring-Modells zu ent-
wickeln, sodass jedes Einzelrisiko zu einer Handlungsempfehlung fihrt und somit alle Risiken

einen Risikoerwartungswert haben.

Der Risikoerwartungswert setzt sich, wie schon im zweiten Kapitel erwahnt, aus der Multiplikation
der Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadensausmalies zusammen. Um eine Handlungs-
empfehlung zu diesem Einzelrisiko zu erhalten, wird das eingegebene Schadensausmal in die
Risikodeckungspotenzialmatrix eingespeist. Dadurch wird dem Risiko eine Stufe zugeteilt, die

wiederum in der Tabelle 15 an Hand der erhaltenen Stufe abgelesen werden kann.

Handlungsempfehlungen

Bewertungsskala Stufe

kein Handlungsbedarf 1

Handlungsbedarf < 12 Monate 2

Handlungsbedarf < 6 Monate 3

Handlungsbedarf < 1 Monat 4

Sofortiger Handlungsbedarf 5
Tabelle 15: Darstellung der Bewertungsskala der Handlungsempfehlungen,

Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Anders sieht das bei qualitativen Risiken aus, bei denen kein Schadensausmal} ermittelbar ist.
Um den Schaden dennoch zu verifizieren, spielen hier nur die qualitativen Kriterien eine Rolle.

Wie in den Tabellen 12, 13 und 14 ersichtlich, gibt es fir jedes Kriterium eine Bewertungsskala,

149 Vgl. VANINI (2012), S. 164 f.
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wo die einzelnen Auswahlfelder einer Stufe hinterlegt sind. Die Handlungsempfehlung fir diese

Stufe ist in der Tabelle 15 abzulesen.

Wenn das jeweilige Einzelrisiko durch den Risikoverantwortlichen bewertet wurde, muss ein Be-
wertungsdatum hinterlegt werden. Dieses Datum ist fir die Risikolberwachung von grof3er Be-
deutung und darf nicht geandert werden, aul3er es wird im nachsten Jahr das Risiko neu bewertet.
Wie schon bei der Risikoidentifizierung kann eine Liste mit allen bewerteten Einzelrisiken betrach-
tet werden. Diese befindet sich im Hintergrund des Formulars. Hier kbnnen keine Risiken bewer-
tet oder gedndert werden, sondern es kann ausschlielich gefiltert, angeschaut oder ausgedruckt

werden.

4.2.4.4. Die Risikosteuerung

Risikemanagementtool *

Mummer Einzelrisika Risikoverantwortiicher . e
| RIL| 1 alen B

Am Hartboden 33, 8101 Gratkorn

Risikofeld Risikobereich Risikogruppe Einzelrisika

| ] ] ]

Identifizierung | Bewertung |_

Félligkeit der Mafinahme Umsetzungsstatus

[ Umsetzung erledigt

Bewertungsdatum: |

Fritherkennung

Umsetzung erledigt am
Malinahmen praventiv Malinahmen reaktiv ‘

Schadensausmali reduziert um ELR

Empfehlung [ ] E E

© 2018 - Styria Print GmbH

Abbildung 15: Eingabeformular zur Risikosteuerung des Risikomanagement-Tools der Styria Print,
Quelle: eigene Darstellung, Excel-Datei RMT_StyriaPrint_04_2018.xIsx.

Die Risikosteuerung ist der nachste Schritt, der der Risikobewertung im Risikomanagement-Pro-
zess folgt. Die Risikosteuerung ist ein wesentlicher Bestandteil, denn hier werden alle Risiken,

die einen Handlungsbedarf bendtigen, gesteuert.

Wie in Tabelle 15 ersichtlich, werden alle Risiken mit den Stufen zwei bis finf nach Bedarf des
Risikoverantwortlichen gesteuert. Jeder Risikoverantwortliche kann seine Risiken uber das Navi-

gationsfeld ganz oben auf sich eingrenzen, indem er bei ,Risikoverantwortlicher* seinen Namen
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auswahlt. Dadurch werden nur seine Einzelrisiken angezeigt, welche ihm zugeordnet wurden.

Durch diese Option ist es leichter und Ubersichtlicher, seine zugeordneten Risiken zu steuern.

Wie in der Abbildung 15 ersichtlich, funktioniert diese Steuerung mit einem Ampelsystem. Wenn
fur ein Einzelrisiko keine Steuerung notwendig ist, das kommt vor, wenn bei der Bewertung kein
Handlungsbedarf errechnet wird, wird die Ampel auf Grin gestellt und keine Eingabe ist erforder-
lich. Wenn flr das Einzelrisiko ein Handlungsbedarf notwendig ist, wird das Falligkeitsdatum, das
durch die ermittelte Handlungsbedarfsstufe und das Bewertungsdatum errechnet wird, angezeigt
und ein Umsetzungsstatus muss eingetragen werden. Ist das Bewertungsdatum z. B. der 1. April
2018 und durch die Bewertung errechnet sich ein Handlungsbedarf von sechs Monaten, so ergibt
sich ein Falligkeitsdatum mit 30. September 2018. Zusatzlich wird ein Feld angezeigt, wo der
Umsetzungsstatus als erledigt deklariert werden kann. Wird die Umsetzung als erledigt definiert,
stellt sich die Ampelfarbe auf Grin und es muss ein Umsetzungsdatum eingegeben werden. Zu-
satzlich ist es erforderlich, einen Eurobetrag zu definieren, der die Risikokosten um diesen Wert

reduziert.

Die Ampelfarbe stellt sich auf Orange, wenn der aktuelle Tag nicht mit dem Falligkeitsdatum
Ubereinstimmt und das Einzelrisiko noch nicht als umgesetzt deklariert wurde. Somit wird schnell

sichtbar, dass dieses Risiko bald einer Umsetzung unterzogen werden sollte.

Die Ampelfarbe wird Rot, sobald das Falligkeitsdatum mit dem aktuellen Datum Uberschritten
wurde und das Einzelrisiko noch nicht als umgesetzt deklariert wurde. Rote Risiken haben
hdchste Prioritat zur Umsetzung, da das Falligkeitsdatum Uberschritten wurde und es sich hier

um potenzielle Risiken handelt.

Damit ein Steuern der ermittelten Risiken funktionieren kann, wird dem Risikoverantwortlichen in
der Steuerungsmaske die Friherkennung angezeigt. Au3erdem sieht er die MalRnahmen praven-
tiv und reaktiv, um eine angemessene Steuerung durchfiihren zu kénnen. Das Feld Umsetzungs-
status kann jederzeit mit Informationen durch den Risikoverantwortlichen geflillt werden, um der
Geschéftsleitung und dem Qualitdtsmanagement den aktuellen Stand der Risikosteuerung zur

Verfligung zu stellen.

Die Risikosteuerung obliegt bei Styria Print den Risikoverantwortlichen, wobei die Entscheidun-

gen immer im Einklang mit den Risikozielen stehen mussen.

Wie die Autorin VANINI' im Kapitel 2.2.4.3 veranschaulicht, gibt es einige Probleme, wenn meh-

rere Instrumente zur Risikosteuerung zur Verfligung gestellt werden. Somit ist das Hauptziel der

150 \/gl. VANINI (2012), S. 244.
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Steuerung im Unternehmen, den Risikozielen zu entsprechen, und die vorgegebene Obergrenze
des Gesamtrisikoumfangs darf nicht Gberschritten werden. Das wesentlichste Ziel bei der Steue-
rung ist es, dass die Risiken mit Handlungsbedarf von den jeweiligen Risikoverantwortlichen ge-
pruft werden, um gegebenenfalls durch Malinahmen das Risiko aktiv oder passiv zu reduzieren.
Damit diese Zielsetzung den Risikoverantwortlichen gelingen kann, wurde diese Steuerungs-
maske programmiert, um problemlos und schnell die Risiken im Uberblick zu haben und zu steu-

ern.

4.2.45. Die Risikoliberwachung

Die Risikouberwachung ist der nachste Schritt nach der Risikosteuerung im Risikomanagement-
Prozess. Hier werden alle identifizierten Risiken mit ihren jeweiligen Umsetzungsdaten darge-
stellt. Der einzelne Prozess richtet sich teilweise nach der Autorin VANINI wie in Kapitel 2.2.4.4
beschrieben. Es gibt bei Styria Print eine prozessabhangige Uberwachung und eine &hnliche

prozessunabhangige Uberwachung.

Die prozessabhangige Uberwachung besteht demnach aus Kontrollen und organisatorischen Si-
cherungsmafnahmen. Die Kontrollen sind Vergleiche zwischen Ist- und Soll-Zustanden und stel-
len gegebenenfalls Abweichungen dar, die durch das Qualitdtsmanagement der Druckerei erho-
ben werden. Die organisatorischen Sicherungsmalnahmen wurden von der ISO 9001 ibernom-
men, wodurch u. a. das 4-Augen-Prinzip gilt und in den Prozessen Funktionstrennungen stattfin-
den. Die prozessunabhangige Uberwachung findet bei Styria Print nicht statt, da sie weder eine
interne Revision, einen Aufsichtsrat oder einen Abschlussprifer beauftragt hat. Die einzige un-
abhangige Uberwachung ist demnach die externe Auditstelle, welche die Prozesse des Unter-
nehmens durchleuchtet und die Aktivitaten prift und beurteilt, ahnlich wie eine Interne Revi-

sion.'®"

Damit der gesamte Risikomanagement-Prozess den Vorgaben der Risikolberwachung entspre-
chen kann, wurden die Schritte Steuerung und Uberwachung personell getrennt. Somit werden
alle gesteuerten Risiken von einer zweiten Person, demnach dem Qualitdtsmanagement, hin-

sichtlich seines Umsetzungsstatus tberwacht.

Im Risikomanagement-Tool gibt es im Navigationsbereich den Button ,Risikouberwachung®.
Durch diesen wird eine Tabelle dargestellt, welche alle Einzelrisiken anzeigt. Hier werden die
wesentlichsten Informationen Uber die Einzelrisiken dargestellt. Demnach gibt es die Identifikati-
onsnummer, das Risikofeld, den Risikobereich, die Risikogruppe und das Einzelrisiko selbst. Zu-

dem werden der Risikoverantwortliche, das Bewertungsdatum, der errechnete Handlungsbedarf,
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der Umsetzungsstatus, die Falligkeit der MaRnahme, die Ampelfarbe, die Erledigung und das

Datum der Umsetzung dargestellt.

Damit eine schnelle und unkomplizierte Uberwachung stattfinden kann, wurde in erster Linie ein
Filter Gber alle Rubriken eingebaut, damit der Qualitatsmanager schnell aussagekraftige Informa-
tionen Uber die Einzelrisiken erhalt. Durch die verschiedenen Filtermdglichkeiten kann jede oben
genannte Spalte nach Wunsch gefiltert werden. In zweiter Linie wurden in der Kopfzeile vier But-
tons eingerichtet, welche einen schnellen Uberblick ber Risiken mit Handlungsbedarf geben
konnen. Es gibt den Button ,Uberfallige MaRnahmen®, mit dieser Funktion werden alle Risiken
dargestellt, die schon erledigt hatten werden sollen. Der zweite Button ,offene Mallnahmen* be-
notigt eine zusatzliche Information, namlich wie viele Monate bertcksichtigt werden sollen. Wird
z. B. ,sechs Monate” eingegeben, so werden alle Risiken dargestellt, welche in den nachsten
sechs Monaten erledigt werden missen. Der dritte Button ,erledigte MalRnahmen® stellt alle erle-
digten Mallnahmen dar. Der vierte Button ,kein Handlungsbedarf* zeigt alle Risiken an, welche

keinen Handlungsbedarf erfordern.

Am Beginn dieser Uberwachung ist es erforderlich, die Liste mit allen Einzelrisiken zu aktualisie-
ren. Daflir wurde ein Button mit zwei drehenden Pfeilen erstellt, der diese Funktion ausiiben kann.
Zusatzlich wurde noch ein weiterer Button mit einem Trichter-Symbol erstellt, der alle ausgewahl-

ten Filter deaktiviert und die Ursprungsliste wiederherstellt.

4.2.4.6. Die Risikoberichterstattung

Der letzte Schritt im Risikomanagement-Prozess der Styria Print ist die Risikoberichterstattung.
Sie dient zur Veranschaulichung aller relevanten Risiken fur die Geschéftsleitung. Durch den Ri-
sikobericht soll sichergestellt werden, dass die Risiken im Unternehmen bewertet und gesteuert
dem Management vorgelegt werden kdnnen. Dafir wurde im Navigationsbereich ein Button ,Ri-

sikoreporting“ erstellt, der sofort zur Auswertung weiterleitet.

Der Aufbau der Risikoberichterstattung wurde so gewahlt, dass es zu keiner Informationstiberflu-
tung kommen kann, jedoch alle wesentlichen Inhalte vorhanden sind. Um dem zu entsprechen,
wurde auf die Idee des Autors KLEIN'?, wie in Kapitel 2.2.4.4 beschrieben, aufgebaut, Risikobe-
richte in groe und kleine zu unterteilen, wobei hier das Augenmerk auf die Individualitat diverser

Anforderungen gesetzt wurde.

Das Tabellenblatt ,Reporting” besteht demnach aus der Auswahimaske im oberen Bereich sowie

dem darauffolgenden Diagrammbereich. Unter dem Diagrammbereich werden alle Einzelrisiken
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der oben getroffenen Auswahl dargestellt. Zusatzlich gibt es einen TOP-Informationen-Bereich,
der die wesentlichen Informationen der Auswahl kurz zusammenfasst. Das Diagramm, die TOP-
Informationsbox und die Tabelle mit den Einzelrisiken aktualisiert sich automatisch, wenn ein Fil-

ter im Auswahlbereich aktiviert wird.

Beginnend mit der Auswahlmaske gibt es hier, wie schon bei der Risikotiberwachung, einen But-
ton mit zwei drehenden Pfeilen, der gedriickt werden muss, um alle Risiken zu aktualisieren.
Daneben gibt es eine Filtermdglichkeit nach Personenschaden und Umweltschaden. Durch diese
Auswahl werden alle Risiken mit diesem jeweiligen Schaden dargestellt. Eine weitere Filterfunk-
tion bietet der Filter ,Handlungsbedarf®. Hier kann zwischen folgenden Handlungsempfehlungen

gefiltert werden:

e keine Einschrankung,

o sofortiger Handlungsbedarf,

¢ Handlungsbedarf < 1 Monat,

¢ Handlungsbedarf < 6 Monate,
¢ Handlungsbedarf < 12 Monate,
e kein Handlungsbedarf.

Bei der Auswahl ,keine Einschrankung“ werden alle Risiken in der darunter liegenden Tabelle

angezeigt. Fur die anderen Auswahimdglichkeiten gilt dasselbe Szenario.

Fur den Diagrammbereich gibt es eine eigene Einstellungsméglichkeit. Hier kann erstens der
Wert festgelegt werden, der in diesem Diagramm dargestellt werden soll. Zweitens kann der Di-

agramminhalt zwischen folgenden Informationen gewahlt werden:

e Schadensausmal,

¢ Risikoerwartungswert,

e Kosten flr Praventivmal3inahmen,
e Kosten fir Reaktivmalnahmen,

e Schadensausmalreduktion.

Das Diagramm passt sich sofort nach Auswahl dieser Kriterien an und wird mit diesen Informati-

onen dargestellt.

Die TOP-Informationen beinhalten die Informationen Uber die Risikoerwartungswerte, die Kosten
fur die PraventivmalRnahmen, die Kosten fir die Reaktivmalnahmen und die Schadensausmal}-
reduktion nach Umsetzung. All diese Informationen passen sich sofort den gewahlten Filtermdg-

lichkeiten an. Die Risikoerwartungswerte ermdglichen eine Ubersicht, welcher Wert sich aus allen
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ausgewahlten Risiken zusammen ergibt. Die Information Uber die Kosten der Praventivmalinah-
men soll der Geschéftsleitung die Chance geben, eine ungefahre Einschatzung der zu erwarten-
den Kosten zu erhalten, wenn alle Mallinahmen praventiv umgesetzt werden. Gleiches Schema
gilt fir die Kosten der Reaktivmalinahmen. Die Information Uber die Schadensausmalreduktion
soll der Geschéftsleitung die Moglichkeit geben zu sehen, welches Ausmall die Umsetzung er-

geben wird, wenn die Mallnahmen umgesetzt werden.

Im untersten Bereich finden sich alle Risiken, die vorhin durch diverse Filtermoglichkeiten gewahit
wurden, wieder, um eine nahere Betrachtung diverser Risiken zu gewahrleisten. Mit den Spalten
Identifikationsnummer, Einzelrisiko, Risikoverantwortlicher, Friherkennung, Kosten praventiv,
Kosten reaktiv, Schadensausmal} quantitativ, Risikoerwartungswert, Umsetzungsstatus, Fallig-
keit der Malinahme, Erledigung und Schadensausmalreduktion werden die wesentlichsten In-
formationen Uber die Einzelrisiken dargestellt. Zusatzlich kann in diesem Bereich immer je Spalte
ein eigener Filter gesetzt werden, wenn z. B. alle Risiken mit einem gewissen Verantwortlichen
angezeigt werden sollen. Somit ist die Risikoberichterstattung unkompliziert aufgebaut und bein-
haltet alle wesentlichen Informationen. Durch die individuelle Filtermoglichkeit gibt sie dem An-

wender die Chance, samtliche Informationen daraus zu bekommen.

4.2.5. Die Chancenermittlung

Nachdem im Kapitel 4.2.4 der Risikomanagement-Prozess dargestellt wurde und immer von Ri-
siken und Chancen gesprochen wird, ist es sinnvoll, fir die Chancenermittlung ein eigenes klei-
nes Verfahren zu ermitteln. Demnach gibt es im Navigationsbereich einen Button mit ,Chance®,
der dem operativen Bereich zuzuteilen ist. FUr die Ermittlung wurde das 4-Schritte-Schema nach
KLEIN'®3, wie in Kapitel 2.2.4.1 beschrieben, herangezogen, jedoch auf Chancen umgebaut. Die

vier Schritte sind:

e Schritt 1: Chancenbereiche und -felder definieren,
e Schritt 2: Einzelchancensammlung,
e Schritt 3: Chancenverantwortliche definieren,

e Schritt 4: Chancendokumentation.

Wie schon in Kapitel 4.1 beschrieben, werden bei Styria Print alle Risiken nach dem erstellten
Prozess gemanagt. So auch die Chancen. Demnach werden mdgliche Chancen identifiziert, be-
wertet, gesteuert und umgesetzt. Anschlieffend werden diese Uberwacht und an die Geschafts-

leitung reportet.
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Da in der Praxis Chancen und Risiken getrennt erfasst werden und vermehrt Risiken als Chancen
identifiziert werden, beschrankt sich dieser Prozess auf ein Tabellenblatt. Wenn der Button
»,Chance® im Navigationsbereich gedrickt wird, wird das Tabellenblatt ,Einzelchancen® darge-
stellt, das alle Informationen Uber die identifizierten Chancen beinhaltet. Wird eine Einzelchance
eingetragen, wird eine automatisch vorlaufende Nummer vergeben, wenn das Chancenfeld aus-

gewahlt wird. Die Chancenfelder ergeben sich aus den Risikofeldern und bestehen aus:

e leistungswirtschaftlichen Chancen,
e finanzwirtschaftlichen Chancen,
e Umfeld- und Branchenchancen,

e Management- und Organisationschancen.

Somit ist fir eine Einzelchance ein Chancenfeld zwingend notwendig, um eine ldentifikations-

nummer zu bekommen.

Die Chancenidentifikation beinhaltet folgende Informationen: fir jede Einzelchance ist eine Frih-
erkennung von Bedeutung. Wie schon bei den Risiken, gibt diese Friherkennung einen Indikator
vor, wann die Chance schlagend werden kann. Die anschliefiende Beschreibung daruber soll die
Chance eindeutig machen, um jedem Mitarbeiter im Unternehmen sofort einen Uberblick dariiber
verschaffen zu konnen. AuRerdem muss jeder Einzelchance ein Chancenverantwortlicher zuge-

teilt werden, damit dieser die Chance bewerten und verfolgen kann.

Die Chancenbewertung beinhaltet folgende Informationen: das Chancenpotenzial soll wiederge-
ben, welchen Betrag sich das Unternehmen aus dieser Chancen erwarten kann. Um Chancen zu
ermoglichen, ist es oft notwendig zu investieren. Dieser Betrag soll mit den Chancenkosten wie-
dergegeben werden. Zusatzlich gibt es die Mdglichkeit, im Feld Weiterverfolgung ,weitere

Schritte” zu definieren.

Die Chancensteuerung beinhaltet folgende Informationen: der Umsetzungsstatus soll sicherstel-
len, dass jeder auf Anhieb erkennen kann, wie der Stand der Malinahme ist. AuRerdem kann hier

ein Ablehnungsgrund oder Einstellungsgrund definiert werden.

Die Chancenlberwachung beinhaltet folgende Informationen: hier gibt es zwei Datumsfelder. Ei-
nerseits soll das Datum mit der geplanten Umsetzung einen ungefahren Uberblick verschaffen,
wann die Chance greifen kann, und andererseits soll das Umsetzungsdatum bekannt machen,
wann die Umsetzung erledigt ist. Dadurch kann eine schnelle Uberwachung aller Chancen si-

chergestellt werden.
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Die Chancenberichterstattung findet Gber das Drucker-Symbol statt, damit die Liste der Ge-
schaftsleitung vorgelegt werden kann. Zusatzlich kénnte noch nach diversen Parametern gefiltert
werden, falls Uber die Jahre zu viele Chancen ermittelt wurden, um die Liste Ubersichtlicher zu

gestalten.

Nachdem in diesem Kapitel die Konzeptionierung des Risikomanagement-Tools, aufbauend auf
die theoretischen Kapitel Risikomanagement und ISO 9001:2015, erarbeitet und beschrieben
wurde, kann kurz zusammengefasst werden, dass die Anforderungen an ein Risikomanagement-
system von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich sind. Die Anforderungen der ISO
9001:2015 hinsichtlich risikobasiertem Denken kénnen in Unternehmen auf unterschiedlichste
Art und Weise umgesetzt werden. Unumganglich ist jedoch, dass es einen Prozess gibt, wo Ri-
siken und Chancen gemanagt werden kdnnen. Wesentlich ist auch, dass die getroffenen Mal3-
nahmen schnell und problemlos Uberwacht und auf ihre Wirkung hin Uberpruft werden kénnen.
Genau diese Punkte wurden bei Styria Print in das Risikomanagement-Tool eingebaut, damit ein
systematisches und effizientes Risikomanagementsystem funktioniert und der Aufwand daftr

sich wirtschaftlich rechnet.
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5. Ergebnisse und Resumee

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit ergeben sich aus dem Praxisoutput und den geplanten Er-
gebnissen, beides wie im ersten Kapitel beschrieben. Nachdem in den beiden theoretischen Ka-
piteln das Risikomanagement und die ISO 9001:2015 erdrtert wurden, wurde im praktischen Ka-
pitel die Konzeptionierung des Risikomanagement-Tools anhand der Literatur erarbeitet. Dadurch

haben sich folgende Ergebnisse aus dieser Arbeit ergeben.

Aus dem Praxisoutput heraus haben sich zwei Anforderungen an das Risikomanagementsystem
ergeben. Die erste Anforderung an das Risikomanagementsystem war, dass es bei der nachsten
Rezertifizierung durch die externe Auditstelle alle wesentlichen Inhalte hinsichtlich der Behand-
lung von Risiken und Chancen im Unternehmen, erflllt. Nachdem die ISO 9001:2015 zwar ein
risikobasiertes Denken der Prozesse vorschreibt jedoch kein Risikomanagement nach ISO 31000
fordert, obliegt die Umsetzung der geforderten Punkte dem Unternehmen selbst. Somit kdnnen
selbst gewahlte Instrumente herangezogen werden, welche fiir die Druckerei am besten geeignet
sind. Die zweite Anforderung an das Risikomanagementsystem war, dass das Unternehmen ein
Risikomanagement-Tool erhalt, das einen Risikomanagement-Prozess abdecken kann. Hierfiir
wurde besonders die erarbeitete Literatur herangezogen, wobei bei Workshops die Geschaftslei-
tung und Mitarbeiter des Unternehmens miteinbezogen wurden. Nur so hat das Excel-Tool einen
praxisnahen Bezug bekommen und wird besser von den Mitarbeitern angenommen. Somit hat
das Unternehmen ein Risikomanagement-Tool bekommen, das unkompliziert Risiken identifizie-
ren, bewerten und gegebenenfalls steuern kann. AulRerdem wird sichergestellt, dass Risiken

Uberwacht und an die Geschaftsleitung berichtet werden kdénnen.
Aus der Problemstellung haben sich folgende Forschungsfragestellungen ergeben:

1. Informationen, die ein Risikomanagementsystem beinhalten muss, um alle wesentli-
chen Aspekte abzudecken. Hierbei geht es um die richtige Analyse, welche Informati-
onen ein Risikomanagementsystem bendtigt, um aussagekréaftige Berichte der Ge-
schaftsleitung wiederzugeben und einen kontinuierlichen Managementprozess sicher-
stellt.

2. Zusatzlich muss die Frage gestellt werden, welchen Output das Risikomanagement-
system geben soll, um die richtigen Entscheidungen fir die Risikosteuerung hinsicht-
lich des Eintretens eines Risikos zu treffen. Hierbei wird das Hauptaugenmerk auf den
Aufbau des Tools gelegt.

3. Anforderungen der ISO-Norm an ein Managementsystem, das den systematischen
Umgang mit Risiken und Chancen abdeckt. Hierbei werden die Anforderungen der

ISO-Norm beurteilt und in das Tool eingepflegt.
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Bezogen auf die erste Frage kann gesagt werden, dass ein Risikomanagementsystem nur funk-
tionieren kann, wenn daflr ein Prozess erstellt wurde. Dieser Prozess wurde flir die Styria Print
anhand der Literatur erarbeitet und leicht an die Gegebenheiten des Unternehmens adaptiert.
Der Prozess besteht aus sechs Bereichen, der Risikokategorisierung, der Risikoidentifizierung,
der Risikobewertung, der Risikosteuerung, der Risikolberwachung und der Risikoberichterstat-
tung. Da Risiken und Chancen hinsichtlich ihres Handlungsbedarfs anders zu behandeln sind,

wurden die Chancen in einem eigenen Prozess gegeben.

Durch die Kategorisierung des Unternehmens in Risikofelder, Risikobereiche und Risikogruppen
ist die Zuteilung der identifizierten Risiken durch die Mitarbeiter allgemein verstandlicher und es
sind Berichterstattungen und Darstellungen der einzelnen Bereiche hinsichtlich deren Risikoer-

wartung unkomplizierter und aussagekraftiger.

Die Risikoidentifizierung ist der erste essentielle Schritt fur ein Risikomanagement-Tool. Hier wer-
den alle Risiken im Unternehmen identifiziert und den jeweiligen Risikofeldern, Risikobereichen
und Risikogruppen zugeteilt. Dieser Schritt ist deshalb bedeutsam, da keine Risiken behandelt

werden konnen, wenn sie nicht identifiziert wurden.

Die Risikobewertung ist der nachste erhebliche Schritt des Risikomanagement-Tools. Hier wer-
den alle identifizierten Risiken mit den aus der Literatur erarbeiteten Bewertungsmethoden be-
wertet. Hier wurde das Augenmerk auf eine unkomplizierte und aussagekraftige Bewertung ge-
legt, da bis dato das Unternehmen noch keine Erfahrung hinsichtlich Risikobewertung gehabt hat.
Somit wurde den Mitarbeitern, die die identifizierten Risiken bewerten missen, eine qualitative

Auswahlimdglichkeit gegeben, nach der sich anschlieRend eine quantifizierte Bewertung ergibt.

Die Risikosteuerung richtet sich hauptsachlich nach den Risikozielen des Unternehmens, die von
der Geschéftsleitung vorgegeben werden. Fur jedes Risiko wird einzeln entschieden, welche Um-

setzung hierfur getan werden muss.

Die Risikouberwachung ist ein wesentlicher Bestandteil eines Risikomanagement-Prozesses.
Nur so kann sichergestellt werden, dass Risiken mit Handlungsbedarf umgesetzt werden. Hierflr
wurde eine Ubersichtstabelle mit allen wesentlichen Inhalten gestaltet, um dem Qualitdtsmanage-
ment, das beim Unternehmen die Uberwachung Ubernimmt, eine unkomplizierte Uberwachung

zu ermdglichen.

Die Risikoberichterstattung ist bei Styria Print ein Tabellenblatt mit allen wesentlichen Informati-
onen fiur die Geschéaftsleitung. Hier wurde das Hauptaugenmerk auf die Individualitat gesetzt.
Somit ist es der Geschaftsleitung jederzeit méglich, sdmtliche Auswertungen aller identifizierten,

bewerteten und gesteuerten Risiken zu machen.
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Der letzte Punkt ist der Chancenprozess. Hierfiir wurde ein eigenes Tabellenblatt erstellt, wo alle
Informationen der Chancen zusammenspielen. Fir Chancen gilt das Gleiche wie bei Risiken, sie
mussen identifiziert, bewertet, iberwacht und reportet werden. Da in der Praxis Chancen eher
gering ausfallen, wurde hier alles auf einem Tabellenblatt abgebildet, um es Ubersichtlicher zu

gestalten.

Die herrschende Meinung in der Literatur ist es, dass dieser genannte Prozess in die operative
Risikobetrachtung einzugliedern ist. Dartber hinaus bendtigt ein Risikomanagement-Tool Inhalte
wie die normative und strategische Risikobetrachtung. In der normativen Risikobetrachtung wer-
den die Risikopolitik und Risikoziele durch die Geschéaftsleitung festgelegt. Zusatzlich werden hier
die Spielregeln mit der Risikokultur fur die Mitarbeiter hinsichtlich Umgang mit Risiken und Chan-
cen definiert und geregelt. In der strategischen Risikobetrachtung befindet sich die Risikostrate-
gie, die durch die Geschaftsleitung festgelegt werden muss. Au3erdem werden hier die Risiko-
grundsatze hinsichtlich Risikoaffinitdt des Unternehmens und der Aufbau der Organisation be-

schrieben.

Zusatzlich wurde der Punkt ,allgemeine Informationen® eingeflgt, wobei dieser in der Literatur
nicht erwahnt wird, um der Geschéaftsleitung eine Moéglichkeit zu bieten, die wirtschaftlichen Daten
Uber die Jahre hin zu vergleichen. Hier werden historische Bilanzdaten angezeigt und mit bran-
chenublichen Werten aus der Wirtschaft, einerseits mit dem Median aller Unternehmen dieser

Branche und andererseits mit dem Median der TOP-Unternehmen der Branche, verglichen.

Bezogen auf die zweite Frage kann gesagt werden, dass alle Risiken im Risikomanagement-

Tool in funf Handlungsempfehlungen unterteilt werden. Es gibt folgende Handlungsempfehlun-

gen:
. kein Handlungsbedarf,
. Handlungsbedarf < 12 Monate,
. Handlungsbedarf < 6 Monate,
. Handlungsbedarf < 1 Monat,
. sofortiger Handlungsbedarf.

Durch das eigene Tabellenblatt ,Reporting” kann sichergestellt werden, dass alle bewerteten Ri-
siken hinsichtlich ihrer Handlungsempfehlung gefiltert werden kénnen. Der Geschéftsleitung ist
es somit moglich, alle Risiken mit einem sofortigen Handlungsbedarf zu filtern und umgehend
Malnahmen dagegen einzuleiten. Auflerdem sieht die Geschaftsleitung jederzeit den aktuellen
Umsetzungsstatus der jeweiligen Risiken und kann gegebenenfalls schnell Malnahmen einlei-

ten, um diese Risiken zu minimieren. Des Weiteren errechnet sich flir jedes Risiko ein Risikoer-

Seite 76



Ergebnisse und Resliimee

wartungswert, der den moéglichen Schaden in Euro wiedergibt. Dadurch kann schnell entschieden
werden, welche Malinahmen flr gewisse Risiken getroffen werden missen. Damit nicht nur eine
Liste der Risiken die wesentlichen Informationen tUbermitteln muss, wurde zudem noch ein Dia-

gramm eingebaut, das je nach Auswahl die wesentlichsten Informationen bietet.

Zusatzlich wurden fir jedes Risiko praventive und reaktive Mallnahmen und die geschatzten
Kosten daflir ermittelt. Somit ist es méglich, fundierte Entscheidungen zu treffen, da die Risikoer-
wartungswerte mit den MalRnahmen praventiv und reaktiv schnell verglichen werden kénnen.

Dadurch werden Steuerungsentscheidungen problemlos und effizienter gestaltet.

Bezogen auf die dritte Frage kann gesagt werden, dass die ISO-Norm keine speziellen Anfor-
derungen an ein Risikomanagementsystem stellt, obwohl sie ein risikobasiertes Denken der Or-
ganisationen fordert. Es obliegt dem Unternehmen selbst, welche Instrumente und Vorgehens-
weisen genutzt werden. Ziel des Risikomanagementsystems nach der ISO-Norm soll sein, dass
es systematisch Schaden im Unternehmen aufzeigt und mdégliche Chancen im Unternehmen
nutzt. Da fur diese Anforderung trotzdem ein risikobasierter Prozess notwendig ist, macht es Sinn,
Teile aus der ISO 31000 zu Ubernehmen. Somit ist es unumganglich, einen Risikomanagement-
Prozess zu erstellen, damit Risiken strukturiert, identifiziert, bewertet und gesteuert werden kon-
nen. DarUber hinaus ist es essentiell, die gesteuerten Risiken zu Uberwachen, damit die Wirk-
samkeit der getatigten MaRnahmen Uberprift werden kann. Dieser Prozess wurde zusammen
mit den Anforderungen an ein Risikomanagementsystem in das Excel-Tool eingebaut, um so ein

richtiges Managen der Risiken und Chancen zu gewahrleisten.

5.1. Zusammenfassung

Beginnend mit dem Einleitungskapitel, in dem das Kooperationsunternehmen mit seiner Aus-
gangslage ausfuhrlich beschrieben wurde, folgt die Problemstellung, dass das Unternehmen kein
Risikomanagementsystem hat und die Geschéaftsleitung Risiken aufzeigen mdchte, da es in der
Lebensmittelbranche um Haftungsrisiken geht, und fir die Rezertifizierung der ISO 9001:2015
vorbereitet sein modchte. Dadurch ergibt sich ein prozessorientiertes Excel-Tool als Praxisoutput

fir das Unternehmen, in dem alle Risiken und Chancen ermittelt werden kénnen.

Aufbauend auf das Einleitungskapitel wurden im zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen
fur ein Risikomanagementsystem erdrtert. Nach den grundlegenden Risikobegriffen wurden u. a.
die gesetzlichen, die betriebswirtschaftlichen und die freiwilligen Anforderungen erhoben. An-
schlielend wurde das Hauptaugenmerk auf einen Risikomanagement-Prozess gelegt, der mit

unterschiedlichsten Literaturquellen untermauert wurde. Demnach wurden die Prozessteile Risi-
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koidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikoiberwachung dargestellt. Im letz-
ten Teil dieses Kapitels wurde auf das Risikomanagement in der Druckbranche eingegangen,

damit sichergestellt werden kann, alle Anforderungen diesbeziiglich erforscht zu haben.

Das zweite theoretische Kapitel, demnach das dritte, beschaftigt sich mit der ISO 9001:2015. Hier
geht es darum, alle wesentlichen Anforderungen hinsichtlich eines Risikomanagements der ISO-
Norm zu analysieren und darzustellen. Hierfir wurde zuerst der Aufbau der neuen Norm gezeigt
und anschlief’end das Risikomanagementsystem selbst. Dafiir wurde anhand der aktuellen Norm

und der herrschenden Literatur das Thema untersucht.

Nachdem die beiden theoretischen Kapitel, die flir den Praxisoutput und somit fir die Ergebnisse
der Masterarbeit essentiell sind, erortert wurden, folgt das vierte Kapitel, die Konzeptionierung
des Risikomanagementsystems. Aufgeteilt in die Umsetzung nach der ISO 9001:2015 und dem
Risikomanagement-Tool, wird der Prozess nach der Norm erklart und dargestellt und es werden
die Inhalte des Excel-Tools Schritt fur Schritt erklart. Aullerdem werden samtliche Punkte im Ri-
sikomanagement-Tool anhand der herrschenden Literatur untermauert. Das Tool selbst ist nach
dem Risikomanagement-Prozess aufgebaut und dariber hinaus werden alle wesentlichen Inhalte
fur ein Risikomanagementsystem dargestellt. Der Prozess bei Styria Print besteht demnach aus
sechs Bereichen, der Risikokategorisierung, der Risikoidentifizierung, der Risikobewertung, der

Risikosteuerung, der Risikouberwachung und der Risikoberichterstattung.

Im letzten Kapitel wurden die Ergebnisse der Masterarbeit abgebildet, zusammengefasst und
einer kritischen Reflexion unterzogen, um einen Ausblick geben zu kénnen. Ein Ergebnis ist u.
a., dass das Unternehmen alle Risiken identifizieren und bewerten und gegebenenfalls steuern
und Uberwachen kann. Somit ist ein Prozess in einem Tool entstanden, der es moglich macht,
Risiken im Unternehmen zu managen und so Risiken zu verringern oder sogar zu vermeiden.
Der Geschéftsleitung wird ein Tool zur Verfugung gestellt, um alle wesentlichen Risiken zu iden-

tifizieren und den gesamten Risikoumfang darzustellen.

5.2. Kritische Reflexion und Ausblick

Aufbauend auf das Einleitungskapitel hat die Literaturrecherche iber das Risikomanagementsys-
tem gut funktioniert, da es einige aktuelle und tUbereinstimmende Meinungen der Experten gibt.
Die wesentlichsten Inhalte eines Risikomanagementsystems wurden demnach von ver-
schiedensten Autoren ermittelt, die miteinander harmonieren. Etwas schwerer war es, Literatur
uber ein Risikomanagementsystem in der Druckbranche zu finden. Dennoch gelang es, hier auf
Produktionsunternehmen selbst passende Literatur zu finden. Die literarische Ausarbeitung tber

das Thema ISO 9001:2015 gelang sehr gut, da es dazu aktuelle Literatur gibt aufgrund der vor

Seite 78



Ergebnisse und Resiimee

kurzem veroffentlichten Norm. Da die ISO-Norm fiir alle Branchen und Organisationen verwend-
bar ist, gibt es keinen eigenen Bezug zu einem Produktionsunternehmen und schon gar nicht zu

einer Druckerei.

Des Weiteren hat die Uberleitung der Theorie in den Praxisteil, die Konzeptionierung des Risiko-
management-Tools, erfolgreich stattgefunden. Hier ist anzumerken, dass stets die herrschende
Meinung der Experten das Grundgertst darstellt und die Inputs aus den Workshops mit der pas-
senden Literatur erweitert wurden. Kritisch anzumerken ist, dass es fur Bewertungen der einzel-
nen Risiken einige Methoden gibt, die unterschiedliche Ergebnisse bringen kdnnen. Somit muss
jede Organisation fur sich selbst entscheiden, welche Bewertungsmethode verwendet wird. Bei
Styria Print wurde hier eine Losung gesucht, da die Risikoverantwortlichen des Unternehmens
mit dem Thema Risikomanagement bisher nur wenig Berihrungspunkte damit hatten und es so-
mit leichter ist, qualitative Bewertungen mit Hilfstabellen durchzufiihren, als alle Risiken und

Chancen hinsichtlich ihres Schadens und ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit quantitativ zu bewerten.

Somit ergibt sich ein Ausblick bzw. eine mdgliche weitere Ausarbeitung dieses Themas hinsicht-
lich Bewertungsmethoden, die speziell flr die Styria Print geeignet sein kénnen. Eine weitere
Fortfihrung dieser Arbeit kdnnte die Durchflihrung einer Kosten-Nutzen-Analyse hinsichtlich Ein-
fuhrung der ISO 31000 sein, da das Risikomanagement-Tool bereits samtliche Anforderungen

an ein Risikomanagementsystem bietet.

Mit diesem Praxisoutput als Excel-Tool kann das Unternehmen seine Risiken und Chancen im
Unternehmen systematisch identifizieren, bewerten, steuern und tberwachen. Aulierdem ist es
der Geschaftsleitung mdglich, sofort den aktuellen Stand aller Risiken und Chancen zu erfahren,

um so schnelle MalRnahmen setzen zu konnen, um sicher in die Zukunft schauen zu kbnnen.

Ein weiterer Ausblick durch diesen Praxisoutput ist es, dass das Unternehmen bei der Rezertifi-
zierung durch die externe Auditstelle alle Anforderungen der ISO-Norm abdeckt und somit keinen

Zertifikatsentzug auslésen kann.
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S tyma PRINT Operativer Risikomanagement- Seite 1 von 5
Prozess Revision 1.0

1 Ziel und Zweck dieser Anweisung?

Zweck dieser Anweisung ist es, ein klares Vorgehen und Sicherstellung im Unternehmen bei der
Identifizierung von Risiken, der anschlieBenden Bewertung, der darauffolgenden Steuerung, sowie

der wiederkehrenden Uberwachung dieser Risiken.

2 Fiir wen gilt diese Anweisung?

Diese Anweisung ist in erster Linie fir die Geschaftsfihrung, das Qualitaitsmanagement, dem

Risikoverantwortlichen und den Abteilungsleitern, sowie in zweiter Linie fur alle Mitarbeiter.

3 Begriffe und Abkiirzungen?

AVl Prozessvereinbarung RV Risikoverantwortlicher

Entscheidung AL Abteilungsleiter

Durchfuhrung Mitarbeiter

Mitarbeit Geschaftsfuhrer

Information Qualitatsmanager

4 Welche Stelle ist fiir die Anweisung inhaltlich zustandig?
(Prozessverantwortlicher)

Qualitatsmanager.

Gedruckte Version unterliegt nicht dem Anderungsdienst!
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S ty I'aPRINT Operativer Risikomanagement- Seite 1 von 5

Revision 1.0
Prozess

5 Wer sind die Interessenpartner (intern/extern) in diesem Prozess?
(Interessierte Kreise)

Qualitdtsm anager

Geschaftsflhrer We r h at Abteilungsleiter
Erwartungen

an diesen
Prozess?

Risk-Owner

Einhaltung der Risikoziele,

Interessen- Bedeutung —
fur Styria Chance
partner Pt i
X X X

Geschaftsfuhrer Unternehmenssicherung und hoch
Reduzierung der Risikokosten
- Einhaltung des .
Qualitatsmanager Managementprozesses mittel X
Abteilungsleiter Niedriges Risiko in der Abteilung  hoch X X
. Erfullung seiner Risikosteuerung

RSl Es des zugeteilten Risikos hoch X X
Mitarbeiter Arbeitsplatzsicherung niedrig X
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6 Wie kann gemessen werden, wie gut der Prozess lauft? (Prozesskennzahl)

ﬂ Prozesskennzahl W Verantwortlich? | Intervall?

Reduzierung der Risikokosten Prozent jahrlich
2  Anzahl der Risiken Anzahl PV jahrlich
3  Erfullung der Risikoziele Anzahl PV jahrlich

7 Welche Risiken / und Chancen * gibt es im Prozess?

Risiko/
Chance | Baschreibung der Chance/ des Risikos Verantwortlich? Intervall?

Schritt
Nr.

Risikosteuerung wurde nicht umgesetzt

8 Aufzeichnungen und mitgeltende Dokumente

o  RMT_StyriaPrint_04 2018 xIsx

9 Ablaufbeschreibung

Gedruckte Version unterliegt nicht dem Anderungsdienst!
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Prozess Revision 1.0
Nr Prozessschritt Beschreibung Arbeits- Wer macht
mittel was?
e Ahbtuglil 1 i Vorfeld durchgefihrt Excel-Tool
Managementsystems
Risikobereiche und Risikogruppen identifizieren
20 Risiken kategorisieren gegebenenfalls hinzuflgen, &ndern oder Excel-Tool
léschen
Neue Risiken identifizieren, vorhanden Risiken Bl Teol
30 Risiken identifizieren analysieren und anschliefend definieren. Workshop VIR AIRQ
Interviews
s Alle Risiken (neue und alte) bewerten und fur
40 Risiken bewerten die Steuerung zur Verfugung stellen. Excel-Tool RV | RV Q
Die bewerteten Risiken anschauen und
50 Risiken steuern entscheiden ob sie gesteuert werden missen Excel-Tool RV | GF Q
oder nicht.
60
/ Die gesteuerten Risiken Uberwachen. Einen
Risiken Uberwachen Termin festsetzen, wann diese wieder Excel-Tool Q | GF Q
angeschaut werden sollen.
2 L gl G . Den Report fur die Geschaftsfuhrung
Risikokosten und an die 2 Q | GF
s ausdrucken und prasentieren.
Geschiftsfiihrung reporten
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