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RISIKOMANAGEMENT

Das Risikomanagement sollte durch konkrete MaBnahmen in Unternehmen oder Organisationen verankert werden.

Ein Blick in die Zukunft

Der systemische Umgang mit Risiken — Risikomanagement - ist modern geworden. Sich rechtzeitig mit
Risiken zu beschaftigen, kann mit einem Blick in die Zukunft verglichen werden — nur ohne Glaskugel.

rganisationen langfristig in die
Orichtige Richtung zu fiihren und

ihren Bestand bzw. ihre Hand-
lungsfiahigkeit nachhaltig zu sichern,
erfordert strategische Entscheidungen
und Planungen, die die Weichen fiir
Zeitrdume von zehn Jahren und mehr
stellen. Die Zukunft ist aufgrund der
steigenden Komplexitit der gesell-
schaftlichen, technischen, politischen
und wirtschaftlichen Entwicklungen in
hohem Mall mit Unsicherheiten ver-
bunden. Daher miissen Organisations-
veranwortliche Methoden entwickeln,
um Risiken abschitzen und ihnen ent-
gegenwirken zu koOnnen, aber auch
Chancen entsprechend zu nutzen.

Auf Informationsnachfrage reagie-
ren. Diese steigende Systemkomple-
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xitédt stellt auch fiir staatliche Verwal-
tungsapparate mit ihren Offentlichen
Einrichtungen und Behorden eine grofie
Herausforderung dar. Aufgrund dessen
sowie der gleichzeitig sinkenden Vor-
hersehbarkeit, entsteht ein erhdhter In-
formationsbedarf bei den Verantwor-
tungstrigern. Genau an diesem Punkt
setzt das Risikomanagement an.

Durch das genaue und methodische
Betrachten von Umwelten, Entwicklun-
gen und Systemen, werden Unsicher-
heiten in Planungsprozessen identifi-
ziert und in weiterer Folge laufend
iiberwacht, um ihr Schadenspotenzial
zu beurteilen. Methodisch bedeutet in
diesem Zusammenhang die Anwen-
dung von erprobten und standardisier-
ten Analysen, in denen mogliche zu-
kiinftige Ereignisse bewertet werden.

Negative Bewertungen werden dabei
als Gefahren und Risiken, positive Be-
wertungen als Chancen gesehen.

Risiken und Chancen. Um bei strate-
gischen Planungen sowie der operati-
ven Umsetzung von Strategien ungiins-
tige Abweichungen oder Schadenser-
eignisse zu verhindern bzw. deren Aus-
wirkungen zu minimieren und giinstige,
positive Abweichungen zu nutzen, wer-
den im Rahmen des Risikomanage-
ments MaBnahmen festgelegt. Diese
sollen die Zielerreichung sichern. Bei-
spielsweise wurde fiir den Fall eines
Stromausfalls (,,Black-out*) im Innen-
ministerium ein Notstromaggregat an-
geschafft, sodass iiber einen lidngeren
Zeitraum die autarke Stromversorgung
und damit die Handlungsfihigkeit des
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BMI sichergestellt ist. Entscheidend da-
bei ist, dass die Wirksamkeit dieser
MaBnahmen laufend {iiberpriift wird.
Die Malnahmen werden auf der
Grundlage der Verarbeitung der besten
verfiigbaren Informationen getroffen.
Dieser Grundsatz hat insofern eine be-
sondere Bedeutung, da Entscheidungen
nur so gut sein konnen, als es das Wis-
sen, die Erfahrung und die Personlich-
keit von Entscheidungstrigern/-innen
zulassen.

Das Risikomanagement kennt viel-
fach bewihrte Methoden, die im Rah-
men der Risikobehandlung eingesetzt
werden konnen, ob Produktionstechnik,
militirische oder politische Planung.
Die Szenarioanalyse oder Szenariotech-
nik, wie sie auch bezeichnet wird, stellt
dabei eine speziell zukunftsorientierte
Anwendung des Risikomanagements
dar. Die Szenarioanalyse wird auch in
der Zukunfts-, Innovations- oder Trend-
forschung angewendet.

Der Wunsch in die Zukunft zu
schauen und diese zu beeinflussen, be-
schiftigt den Menschen schon seit je-
her. Erste Urspriinge der Auseinander-
setzung mit moglichen zukiinftigen
Szenarien sind seit der Antike {iberlie-
fert. Visiondre Werke wurden vor al-
lem im Hinblick auf die Entwicklung
und Optimierung des Gemeinwohls ge-
schaffen. Dazu zidhlen Platons ,,Der
Staat oder ,,Utopia“ von Thomas Mo-
rus. Im 19. Jahrhundert fithrten Moltke
und Clausewitz die Planung mit Szena-
rien zur Entwicklung von Kriegsstrate-
gien ein.

Die unmittelbaren Vorldufer der
Szenarioanalyse finden sich in den
1950er-Jahren des vorigen Jahrhun-
derts. Herman Kahn, der gemeinhin als
»Vater der modernen Szenarienpla-
nung® gilt, entwarf als Leiter eines
amerikanischen Think-Tanks in Ko-
operation mit US Airforce und Douglas
Aircraft Szenarien fiir das Raketenab-
wehrsystem der Vereinigten Staaten.
Dass der Mehrwert der Szenarienpla-
nung in der Vorbereitung von Mafinah-
men fiir krisenhafte Ereignisse liegt,
konnte Royal Dutch Shell in den
1970er-Jahren beweisen.

Shell kann unter Szenariotechnikern
als Pionier angesehen werden. Der
Konzern spielte eine plotzliche Ange-
botsdrosselung am Rohélmarkt durch
und wurde daher von der in weiterer
Folge eingetretenen damaligen Olkrise
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nicht unvorbereitet liberrascht. Royal
Dutch Shell konnte aufgrund der ge-
zielten Vorbereitungen seinen Bestand
in der Olkrise sichern und seinen wirt-
schaftlichen Erfolg ausbauen. Seit der
erfolgreichen Anwendung der Szenari-
entechnik lassen sich die Konzernver-
antwortlichen bei der Strategiefestle-
gung von Szenarien leiten.

Die Szenarienanalyse ermoglicht ein
strukturiertes Herangehen, wodurch die
bedeutenden Einflussfaktoren fiir Ver-
dnderungen identifiziert und bewertet
werden konnen, sodass auf dieser Basis
MafBnahmen entwickelt werden kon-
nen, um Risiken zu minimieren bzw.
Chancen zu nutzen. Die Pramisse dabei
ist, dass die Zukunft an und fiir sich
unsicher ist. Die Bandbreite der Szena-
rien umfasst wahrscheinliche und we-
niger wahrscheinliche zukiinftige Ent-
wicklungen, aber auch ,,Wildcards*, al-
so Ereignisse, die in der Gegenwart
noch als vollig unmdoglich angesehen
werden.

Hauptziele. Mit der Analyse von Zu-
kunftsszenarien werden zwei Hauptzie-
le verfolgt: alle moglichen Zukunfts-
aussichten zu untersuchen, um das
wahrscheinlichste Szenario zu ermit-
teln, aber auch Extremszenarien zu ent-
werfen, um auf den Eintritt von sich dy-
namisch verdndernden Systemzustidn-
den mit effektiven Malnahmen reagie-
ren zu konnen. Diese werden auf
Grundlage der Erkenntnisse aus darge-
stellten ~ Worst-Case-Szenarien  ent-
wickelt und stehen im Ernstfall als So-
fortmaBBnahmen zur Verfiigung. Die
Szenariotechnik wird vor allem dann
angewendet, wenn die Eintrittswahr-
scheinlichkeit von wichtigen Faktoren
nicht beurteilt werden kann.

PESTEL-Analyse. Bei der Ermittlung
der bedeutenden Einflussfaktoren ist
die PESTEL-Analyse hilfreich. Der Be-
griff PESTEL setzt sich aus den An-
fangsbuchstaben der Begriffe Political,
Economic, Social, Technological, Eco-
logical und Legal zusammen. Sind die
treibenden Einflussfaktoren bestimmt,
wird eine Einflussmatrix erstellt, in der
die Einflussfaktoren nach Auswir-
kungsgrad und Eintrittswahrscheinlich-
keit zugeordnet werden. Die Faktoren,
die als hoch eingestuft werden, werden
einer genaueren Analyse unterzogen.

Das Ergebnis der Szenarioanalyse
ist ein Szenario- oder Zukunftstrichter,

der so dargestellt wird, dass er sich von
der gegenwirtigen Ausgangslage auf
der Zeitachse in Richtung Zukunft 6ff-
net. Die obere Begrenzung des Sze-
nariotrichters wird durch ein positives
Extremszenario dargestellt. Bei einem
,.Black-out* wire dies etwa der Fall,
wenn der Stromausfall nach wenigen
Sekunden endet, sodass keine Mafinah-
men notwendig werden, wie beispiels-
weise die Aktivierung des Notstromag-
gregates. Die untere Begrenzung zeigt
ein negatives Extremszenario. Dieses
tritt im zuvor genannten Beispiel ein,
wenn die Stromversorgung iiber meh-
rere Tage ausfillt.

Zwischen diesen Extremannahmen
werden die iibrigen entwickelten Szena-
rien je nach Tendenz abgebildet. Das
wabhrscheinlichste Szenario bildet dabei
den Mittelpunkt. Bei einem ,Black-
out” wire dies ein Stromausfall von
nicht mehr als zwei Stunden.

MaBnahmen. Die festgelegten Mal3-
nahmen, die Storereignisse verhindern
oder deren Auswirkungen abfedern sol-
len, tragen dazu bei, zukiinftige Ereig-
nisse in Richtung Best Case zu ver-
schieben. Ein solcher Blick in die Zu-
kunft lohnt sich fiir alle Organisationen,
da auch eigentlich Undenkbares be-
greifbar wird und iiber Losungen fiir
auftretende zukiinftige Probleme schon
in der Gegenwart entschieden werden
kann — je friiher Maflnahmen zur Pro-
blembehebung fiir Entscheidungstré-
ger/-innen zur Verfiigung stehen, desto
geringer ist der Schockeffekt bzw. der
Schaden bei Eintritt schwerwiegender
Extremereignisse.

Im Hinblick auf das 6ffentliche Risi-
komanagement ergeben sich aufgrund
der Aufgabenstellung und der damit
verbundenen Verantwortung fiir poli-
tisch-administrative Systeme im Ver-
gleich zu privatwirtschaftlichen Unter-
nehmungen eklatante Unterschiede.
Vor allem im Hinblick auf die jeweilige
Bedarfslage.

Die Verantwortung von (privat) wirt-
schaftlichen, gewinnorientierten Organi-
sationen beschrinkt sich lediglich auf
die wirtschaftliche Leistungstihigkeit
von Unternehmen und deren Gewinn-
maximierung. Politisch-administrative
Systeme hingegen sind fiir die Sicher-
heit und den Schutz der gesamten Be-
volkerung und die Widerstandsfihigkeit
und Bestindigkeit ganzer Gesellschaf-
ten verantwortlich. Alfred Czech
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