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Projektphase Definition
Kriterien
Hauptaufgaben/ Projektziele
-aktivitaten (Ergebnis-, Ter-

min-, Kostenziele)
festlegen

(eventuelle) Ideenfindung

Unterphasen Konzeptfindung
Machbarkeits-
untersuchung

Dokumentation Projektantrag

Kostenanteil (in %)* <1

Dauer (in Jahren)* <1/4

Planung

Spezifikationen,
Termin-, Ressour-
cen-Plane erstel-
len

Grobplanung
Feinplanung

Projektauftrag

<10

<1/2

* typische Werte fiir Produktentwicklungs- und Raumfahrtprojekte

Abb. 298 Projektphasen

4. Oberwachung/
Reporting der Risiken

Durchfiihrung

Steuerung, Kon-
trolle, Korrektur-
massnahmen
durchfiihren

Entwicklung
Fertigung
Vertrieb/Betrieb

Projektergebnis-
bericht

>80

>1

1. Identifikation und
Analyse der Risiken

4 Risikomanagement 2

3. Massnahmen der
Risikosteuerung

Abb. 299 Prozess des Risikomanagements

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Abschluss

technische und
administrative
«Aufrdumarbeiten»

Projektbewer-
tung
System-Ausser-
dienststellung/
Entsorgung

Projekt-
abschlussbericht

<5h

<1/4

2. Bewertung und
Klassifizierung
der Risiken
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Risikomanagement

Effektives Risikomanagement bildet das Fundament
unseres Geschéftes. Unsere Risikomanagement-
konzeption ist darauf ausgerichtet, die verschiede-
nen wirksamen Risikomanagement- und -kontroll-
prozesse innerhalb der Gruppe zu vereinen.

Die Risikomanagementprozesse des Unterneh-
mens werden vom Verwaltungsrat festgelegt und
beinhalten ein Berichterstattungssystem. Der Prii-
fungsausschuss des Verwaltungsrats seinerseits
beurteilt, ob sich die Unternehmensfiihrung in ge-
eigneter Weise und in angemessenem zeitlichem
Rahmen mit dem Risikomanagement und der Risi-
kokontrolle befasst. Der Priifungsausschuss steht
auch in Kontakt mit den internen und externen Re-
visoren, um das Revisionsverfahren in Bezug auf
das Risikomanagement zu iiberpriifen.

Der Chief Executive Officer ist zusammen mit der
Konzernleitung fiir die Einhaltung und die Weiter-
entwicklung der Risikorichtlinien der Gruppe ver-
antwortlich. Der Chief Risk Officer informiert den
CEO und den Verwaltungsrat, damit diese in der
Lage sind, die Risikorichtlinien, das Konzept zur
Risikoiiberwachung und die entsprechenden Er-
gebnisse zu iiberpriifen und zu beurteilen.

Das Risikomanagement und die Risikokontrolle
sind am Corporate Center auf Stufe der Geschéfts-
bereiche und der lokalen Geschéftseinheiten inte-
griert und werden sténdig weiterentwickelt, um si-
cherzustellen, dass diese in die Geschéftsabldufe
innerhalb der ganzen Gruppe integriert sind.

Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz zur
Identifikation und Analyse von Risiken

Wir identifizieren in den einzelnen Geschéftsein-
heiten und den zentralisierten Gruppenfunktionen
systematisch und regelméssig ein breites Spektrum
an moglichen Risikoszenarien. Mit Hilfe der «Total
Risk Profiling»-Methode wird jedes Risikoszenario
hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeit und der
Auswirkungen der mdglichen Konsequenzen iiber-
priift. Anschliessend werden geeignete Massnah-
men erarbeitet, liberwacht und umgesetzt.

Der Risk-Profiling-Prozess deckt das gesamte
Risikospektrum ab. Das Group Risk Management
iberwacht die identifizierten Risikobereiche und
informiert die Unternehmensfiihrung sowie die

228

entsprechenden Organe der Gruppe in regelméssi-
gen Absténden.

Zudem werden die Risiken mit Hilfe von Analy-
sen und Berichten, die sich auf die spezifischen
Risikobereiche beziehen, sowie anhand entspre-
chender Datenmodellierungen regelméssig iiber-
wacht. Beispiele sind eine umfassende Datenbank
zur Uberwachung des Anlageportfolios sowie das
Value-at-Risk-Modell zur Bemessung des Risikos
negativer Marktverédnderungen.

Festlegen von Risikorichtlinien
In den fiir die gesamte Gruppe geltenden Risiko-
richtlinien sind Risikotoleranzgrenzen, Kompeten-
zen, Berichtserfordernisse sowie das Vorgehen
bei der Meldung von Risikobelangen an die Unter-
nehmensfiihrung festgelegt. Zuldssige Ausnahmen
bediirfen der Priifung und Genehmigung durch die
zusténdige  Organisationseinheit (z.B.  Group
Underwriting Committee), die auch fiir die Uber-
wachung unseres Risikoprofils und die entspre-
chende Berichterstattung zusténdig ist. Die Richt-
linien befassen sich unter anderem mit den folgen-
den Hauptrisikokategorien:
Versicherungstechnische Risiken (z.B. Preis-
gestaltung, Schadenbearbeitung, Haufung von
Katastrophen)
Operative Risiken (z.B. Kontinuitdt von Ge-
schaftsabldufen, IT-Sicherheit, Wirtschaftskri-
minalitét)
Anlage- und Kreditrisiken (z.B. Asset-Liability-
Management, Portfoliomanagement, Immobi-
lienrisiko)
Finanzrisiken (z.B. derivative Instrumente, Devi-
sen, Reservenausstattung, Solvenz)

Konzentration auf Hauptrisikobereiche
Versicherungstechnisches Risiko

Wir kontrollieren unser versicherungstechnisches
Risiko durch die Verwendung von Limiten, Geneh-
migungsverfahren fiir Geschéafte, die neue Pro-
dukte mit einschliessen oder die die festgelegten
Limiten {iberschreiten, durch Preisgestaltungs-
grundsétze, ein zentralisiertes Riickversicherungs-
management sowie durch die Uberwachung von
auftretenden Problemen.

Abb. 300 Risikomanagement der Zurich Financial Services Group (2004, S. 21ff.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Modelle erlauben es uns, versicherungstechni-
sche Risiken besser zu erfassen und entsprechend
zu reagieren. Auf lokaler und auf Gruppenebene
werden  Naturkatastrophen-Simulationsmodelle
dazu benutzt, um Risiken aus unseren Schadenver-
sicherungen in den gefahrdeten Zonen, in denen
wir unseres Erachtens am stérksten exponiert
sind, zu bemessen und Kumulationsherechnungen
darzustellen.

Nach den Terroranschldgen vom 11. September
2001 in den USA haben wir Daten zusammengetra-
gen, die es uns erlauben, Kumulations berechnun-
gen in terrorgefadhrdeten Zonen im Bereich von
Sach- und Berufsunfallversicherungsrisiken zu er-
stellen. Anhand dieser Daten kénnen wir die Risi-
koakkumulation in den betreffenden Zonen {iber-
wachen und beurteilen und entsprechende Riick-
versicherungsvertrdge zur Minderung dieser
Risiken abschliessen.

Operatives Risiko

Wir konzentrieren uns vor allem auf die Kontinuitét
von Geschiéftsabldufen («Business Continuity
Management»), insbesondere auf das Continuity
Planning und deren Uberpriifung sowie auf Disas-
ter Recovery (Wiederherstellung von Daten) fiir
unsere wichtigsten Geschaftsbereiche. Im Infor-
mationsbereich — IT-Risiko — liegt unser Schwer-
gewicht auf der IT-Sicherheit, indem wir z.B. Uber-
griffe auf unser Netzwerk sowie Viren aufdecken
und eliminieren. Ferner ergreifen wir Massnahmen
zur Verhinderung von Wirtschaftskriminalitét.

Anlage- und Kreditrisiko

Wir steuern das Anlagerisiko, indem wir eine Poli-
tik verfolgen, die die Kapitalzuweisung ins Verhalt-
nis zur betreffenden Grosse des Kapitals der
Gruppe und der Geschaftseinheiten sowie zu den
Verpflichtungen gegeniiber den Versicherungs-
nehmern setzt. Ferner diversifizieren wir unsere
Portfolios und die Auswahl unserer Vermdgens-
verwalter, legen fiir jedes Portfoliomanagement-
mandat Anlagerichtlinien fest, {iberwachen das
Anlagerisiko und die Einhaltung der Richtlinien
sowie die Performance.
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Im Umgang mit dem Kreditrisiko achten wir dar-
auf, dass die Kreditqualitdt unserer konsolidierten
Vermdgenswerte auf einem hohen durchschnitt-
lichen Niveau gehalten wird. Weiter sind wir be-
strebt, das kumulierte Kreditrisiko auf Konzern-
ebene durch Vermeiden einer ibermassigen Risi-
kokonzentration zu kontrollieren. Das Kreditrisiko
unserer Kapitalanlagen entspricht zurzeit einem
durchschnittlichen Schuldenportfolio-Rating von
AA+, das der Anlagen und Guthaben aus Riick-
versicherung einem durchschnittlichen Portfolio-
Rating von A-.

Das Asset/Liability-Matching-Risiko wird ge-
handhabt, indem die Kapitalzuweisungsrichtlinien
so definiert werden, dass sie auf eine Maximierung
der Anlagerenditen bei gleichzeitiger Einhaltung
der Kapitalausstattungsvorgaben ausgerichtet
sind. Ferner setzen wir konservative Limiten in
Bezug auf das Asset/Liability-Mismatch-Risiko ein
und modellieren die Verbindlichkeiten in der
Weise, die — gemass den lokalen Geschéftseinhei-
ten — der Performance ihrer Versicherungsportfo-
lios am besten entspricht.

Finanzrisiko

Wir behandeln Risiken im Zusammenhang mit deri-
vativen Produkten im Rahmen unserer Richtlinien,
die fiir Derivativ-Programme jeweils eine vorgén-
gige Genehmigung vorschreiben. Weiter werden
die offenen Positionen regelméssig iiberwacht.
Derivativ-Programme miissen vom Chief Risk
Officer und vom Chief Investment Officer geneh-
migt werden, wenn sie sich auf Kapitalanlagen be-
ziehen, wéhrend diejenigen Programme, die mit
Treasury-Cash-Management verbunden sind, vom
Chief Risk Officer und dem Group Finance Director
bewilligt werden miissen.

Portfolio

Das Wéhrungsrisiko wird dadurch minimiert, dass
die Fremdwahrungspositionen unserer Aktiven
und Passiven in den lokalen Bilanzen abgestimmt
werden. Weiter wird die Wé&hrungszusammen-
setzung unseres verfiigbaren Kapitals auf unsere
internen Kapitalerfordernisse ausgerichtet. Dar-
aus entstehende Uberschiisse (d.h. freigesetzte
Gewinne und Kapital) werden nicht abgesichert.

Abb. 300 Risikomanagement der Zurich Financial Services Group (2004, S. 21ff.) (Forts.)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Eintritts-
wahrscheinlichkeit
hoch [} IV
mittel
gering | I
Schadenhdhe
gering mittel gross sehr gross

Fiir Berichterstattung relevante Risiken, die in der Steuerverantwortung
des Topmanagements liegen

Fiir Berichterstattung relevante Risiken, die in der Steuerverantwortung
der Leiter von Strategischen Geschaftseinheiten liegen

Abb. 301 Risikoportfolio

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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v It t Audit Financial
erwaftungsra Committee Audit
CEO/GL
Leiter GHQ Group Operations &
Divisions Related Businesses (GOR)

I |

Risk Champion Risk Management Internal

GHQ Divisions (GOR-RM) Audit

‘ Group Risk Owner } -

|
|
:
|
‘ Group Risk Owner } -

[ Gruppen-Headquarters (GHQ)
[ ] Strategische Gruppengesellschaften (GG)
|| Wichtige/Ubrige Gruppengesellschaften (GG)

A Abb. 302 Organisation Risikomanagement der Swisscom (20044, S. 9)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Kernkom-
petenz
+ Einzigartig-
Kom- keit; «besser
petenz als andere»

+ richtig
handeln

Handeln

+ Wollen
Konnen

+ Anwendungs-

Wissen bezug

+ Vernetzung (Kon-
Informa- | text, Erfahrungen,
tionen Erwartungen)

+ Bedeutung

Daten

+ Syntax
Zeichen

Abb. 303 Die Wissenstreppe (nach North 2011, S. 40)

Zielpunkt
implizites Wissen explizites Wissen
=
- | =2 Sozialisation Externalisierung
E ié (sympathetisches Wissen) (konzeptionelles Wissen)
= E
>
=
S 2c
g =2 Internalisierung Kombination
=< §§ (operatives Wissen) (systemisches Wissen)
(5]

Abb. 304 Formen der Wissensumwandlung (Nonaka/Takeuchi 1997, S. 75)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Umwelt der Organisation

(1) Informationen selektieren

i

(5) Wissenshasis der Organisation

@) Individuelles | Kollektives
Neues . - (2)
y Wissen Wissen .
Wissen - -« Informationen
testen und Dokumentier- interpretieren
speichern tes Wissen
Mentales
Wissen

¢

(3) Lernprozess i.e.S.

Probleme
einklammern

N

Massnahmen Problemursachen
festlegen + Ziele definieren

. e

Wissen
zusammenfiihren

Organisationsinterner Kontext

Abb. 305 Aspekte/Zyklus des organisationalen Lernens (Wahren 1996, S. 98)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Motivation Manager/Team 63%
Topmanagement-Unterstiitzung 50%
Einfache technische Lésungen 42%

Strukturierte Vorgehensweise N%

Minimierung Zusatzbelastung 32%

Schrittweise Einfiihrung 28%

Internes Marketing 20%

Realisierung schneller Erfolge 18%

Stufenweise techn. Erweiterung 16%

Losung spezifischer Probleme 16%

Angepasste Anreiz-Systeme 5%

Abb. 306 Erfolgsfaktoren Wissensmanagement (Wienrdder 2000, S. 24)

2 < Anwenden Ubertragen
E 2 (brachliegende Fahigkeit) (Hebelfahigkeit)
7]
S
2 o
S | = Outsourcen Aufwerten
2 2 (wertlose Fahigkeit) (Basisfahigkeit)
=

niedrig hoch

Wissensnutzung

Abb. 307 Normwissensstrategien (nach Probst/Raub/Romhardt 2010, S. 51)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012



Teil 11: Teilgebiete des Managements 235

Voraussetzungen
Intention
Chaos/Fluktuation
Unternehmen Autonomie
Implizites Wissen Red.undanz o Explizites Wissen
. Erforderliche Varietét .
im Unternehmen im Unternehmen
Sozialisation  Externalisierung Kombination
— —— —— —— ——
V\}impllrzlltes Konzepte Konzepte Archetyp Wissen
SSEN aus schaffen erklaren bilden tibertragen
tauschen
Internalisierung
Markt/ InternahsmrTg durch Anwender
Umwelt o . - . . . o
implizites Wissen von explizites Wissen in Form
assoziierten Unternehmen von Werbemassnahmen,
Kunden Patenten, Produkten
Lieferanten und/oder Dienstleistungen
Konkurrenten
USW.

Abb. 308 Entwicklung von organisationalem Wissen (nach Nonaka/Takeuchi 1997, S. 100)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012



Teil 11: Teilgebiete des Managements 236
Wissens- | Feedback Wissens-
ziele - bewertung
\J \J
Wissens- Wissens-
identifikation - . - bewahrung
/ R ‘\
L -7 b N Ve ’ C - - J
- N P [
Wissens- [~ N I 1 Wissens-
erwerb _— : PR : - nutzung
\\ T~ 7’ - b N /\ B
\ | S /
Wissens- - - Wissens-
entwicklung (ver)teilung

A Abb. 309 Bausteine des Wissensmanagements (Probst/Raub/Romhardt 2010, S. 28)

i

Finanzkapital

Wissenskapital

l

Humankapital

Strukturkapital

Kundenkapital

Organisationskapital

A Abb. 310 Der Wissenskapitalansatz von Skandia (1995, S. 5)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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Sichtbares I[r_lmaterielle Vermdgenswerte
Eigenkapital (Uberschuss des Borsenkurswertes iiber das ausgewiesene Eigenkapital)
(Eigenkapitalwert)
Externe Struktur Interne Struktur Kompetenz der
Mitarbeiter
Materielle Vermdgens- Marken Organisation: Ausbildung
werte abziiglich sicht- Kundenbeziehungen Rechtsform Erfahrung
bare Verbindlichkeiten Lieferanten- Management
beziehungen Systeme
Unternehmenskultur
F&E
Software
Abb. 311 Ansatz von Sveiby (Sveiby 1998a, S. 28ff.)
_Ansatz gyejpy Kaplan/Norton Edvinsson (Skandia)
Perspektive
Organisation Interne Struktur Interne Geschaftsprozesse Organisationskapital
Kunden Externe Struktur Kundenperspektive Kundenkapital
Mitarbeiter Mitarbeiterkompetenz | Lern- und Entwicklungsperspektive | Humankapital

Abb. 312 Gegeniiberstellung verschiedener Wissenskapital-Ansatze (Sveiby 1998b, S. 1)

Problem: Wahrnehmungs- g, stemorientierte Kulturorientierte

. form (Wirtschaft als System) (Wirtschaft als Lebenswelt)
bewusstsein
Harmonisten Okonomisten Konventionalisten
Konfliktbewusste Reformer Idealisten

Abb. 313 Ethische Verhaltenstypen im Management

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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Kommunikatives
Handeln

Glaubwiirdigkeit

7 ™

Verantwortliches | _ | Innovatives
Handeln Handeln

Abb. 314 Konstitutive Elemente einer Glaubwiirdigkeitsstrategie

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012 © Versus Verlag 2012
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\ 4 &

Verhaltens- u!nweltbezogene --—— umweltrelevantes
angebote S B Ty — Wissen
und Werte
umweltgerechtes
Verhalten
g y:r:;%fenr?sn\:vn;?sr;l/
anreize
Konsequenzen
. 2 . 4
Ansatzpunkte Beispiele von Massnahmen

1. Schaffung von Moglichkeiten zu einem
umweltgerechten Verhalten

2. Schaffung von Handlungsanreizen

3. Schaffung umweltrelevanter Einstellungen und
Werte

4. Sensibilisierung fiir die Konsequenzen eines
Fehlverhaltens

5. Vermittlung umweltrelevanten Wissens

Aufstellen von Containern fiir das Recycling, Ge-
nehmigung von finanziellen Mitteln fiir Projekte
des Umweltmanagements, Einflussnahme auf den
Fahrplan der offentlichen Verkehrsmittel

Finanzielle Anreize, Lob, Einbezug in die Personal-
beurteilung und das Lohnsystem, Abgabe von
Abonnements fiir 6ffentliche Verkehrsmittel

Wirkung der Unternehmensleitung als Vorbild,
Diskussion von Wertfragen

Umwelt-Audits, Schaffung von Umweltgruppen,
Vorschriften, Bussen bei Verfehlungen

Ausbildungsmassnahmen, Umweltforschung,
Berichte in der Firmenzeitung

Abb. 315 Ansatzpunkte zur Férderung eines umweltgerechten Verhaltens

(nach Fietkau/Kessel 1987, S. 312)

Aus Thommen: Betriebswirtschaftslehre, 8. Auflage, Versus Verlag, Ziirich 2012
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