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Resilienz ist der 
zuverlässigste 
Schutzschirm 
gegen Krisen.

SIMON KÜNZLER UND  
NOEMI BENJAMIN

G eopolitische Unsicher-
heiten, Folgeeffekte der 
Pandemie, volatile Liefer-
ketten, zuneh mende Re-
gularien, ESG-Kriterien 

und neue digitale Geschäftsmodelle 
sind Beispiele für ein anspruchsvolles 
Navigieren in einem  im mer schwieri-
ger werdenden Umfeld. Ein robustes, 
wirkungsvolles Enter prise-Risk mana-
gement (ERM) im Sinne eines wert-
orientierten Füh rungsinstruments 
ebnet den Weg zu einem resilienten, 
nachhaltig er folg reichen Wirtschaften.

ERM ist in der Unternehmensfüh-
rung längst kein Fremdwort mehr. 
Dennoch wird es als Sensorium zur 
Antizipation und zum Management 
der vielfältigen Herausforderungen 
eher rudimentär betrieben. Als Grün-
de dafür gelten, dass die Unterneh-
mensleitung zu stark durch das ope-
rative Geschäft absorbiert ist, dass das 
Risikomanagement vielfach als ad-
ministrative Bürde wahrgenommen 
wird, dass häufig nur das Verlust- und 
nicht das Chancenpotenzial gesehen 
wird oder das Risikomanagement 
nicht richtig aufgegleist wurde. Die 
Konsequenz ist, dass die Pain-Points 
nicht rechtzeitig erkannt werden. An-
sätze zur vertieften Auseinanderset-

Resilienz im  
Unternehmen
Ein Enterprise-Riskmanagement schafft Flexibilität und 
Stabilität. Resilienz ist der entscheidende Wettbewerbsfaktor.

zung mit der Risikolandschaft eines 
Unternehmens sind zwar vorhanden, 
entbehren jedoch oft einer ganzheit-
lichen, integrierten Perspektive und 
einer sinnvollen Verknüpfung mit den 
Werttreibern des Unternehmens.

Unterteilung in Risikokategorien
Um die Holistik der Risikobetrachtung 
sicherzustellen, wird in einem Good-
Practice-ERM mit Risikokategorien 
gearbeitet. Als Sinnbild kann hierbei 
von einem Risikoradar gesprochen 
werden. Die Unternehmensrisiko-
landschaft lässt sich grundsätzlich in 
vier Bereiche unterteilen. Zum einen 
in externe Risiken im äusseren Kreis, 
die von aussen auf das Unternehmen 
einwirken. Der innere Bereich des Ri-
sikoradars bildet das Unternehmen ab. 
Dem strategischen Bereich wird die 
DNA des Unternehmens zugeschrie-
ben. Er führt die Unternehmensrisiken 
in Bezug auf die Governance, das 
 Geschäftsmodell und die Unterneh-
menskultur auf. Der operative Bereich 
umfasst die Risiken primär aus den 
Kern- und Supportprozessen. Und der 
Bereich der finanziellen Risiken adres-
siert das Finanzmanagement.

Um auf Basis des Risikoradars ein 
aktuelles und relevantes Risikoport fo-
lio zu erhalten, wird der institutionali-
sierte Risikodialog (formell/informell) 
als pragmatisches, aber wirkungsvolles 

Instrument zwischen den Organisa-
tionseinheiten und über die Hierar-
chiestufen hinweg verwendet. Das Ri-
sikoportfolio ist eine um Sze narien 
angereicherte Risikoliste in klusive Ab-
bildung der Ursache- Wirkungs-Kette. 
Die anschliessende Be wertung hilft, 
die Themen zu priorisieren. Auch beim 
Bewertungsprozess muss darauf ge-
achtet werden, dass nicht nur Einzel-
bewertungen von sogenannten Exper-
ten berücksichtigt werden, sondern 
dass die Hauptrisiken in den Füh-
rungsgremien im Konsens erstellt wer-
den. Das priorisierte Risikoinventar 
bildet schliesslich die Ausgangslage für 
das Kern element des Risikomanage-
ments: das Ergreifen oder Vertiefen 
von Massnahmen und deren laufendes 
Monitoring bezogen auf die Wirksam-
keit. Ein grosser Schritt hin zu einer 
resilienten Organisation im Sinne von 
«be prepared» ist damit vollzogen.

Die ergriffenen Massnahmen sol-
len nicht nur defensiven, sondern 

auch konstruktiven Charakter haben. 
Man denke beispielsweise an den 
Fachkräftemangel. Die effektive Stär-
kung der Arbeitgeberattraktivität, sei 
es durch moderne Arbeitsbedingun-
gen oder eine einladende Unter-
nehmenskultur, ist eine von vielen 
möglichen Massnahmen. Wird diese 
erfolgreich umgesetzt, ergeben sich 
neue Chancen. Gesuchte Fachkräfte 
interessieren sich dann vermehrt für 
das Unternehmen, womit dieses an 

Wettbewerbsfähigkeit gewinnt und 
die gesetzten Ziele besser erreicht. 
 Risiken und Chancen sind eng mitei-
nander verbunden, und wenn Risiken 
nicht als rotes Tuch, sondern als be-
einflussbare Herausforderungen ver-
standen werden, findet eine Annähe-
rung an das strategische Denken statt.

Chancen und Risiken abwägen
Strategische Relevanz haben letztlich 
alle Risiken. Von grosser Brisanz sind 
zum Beispiel die Herausforderungen 
rund um den technologischen Wan-
del. Die letzten Jahre waren geprägt 
von Automatisierung und zunehmen-
der Digitalisierung von Prozessen, An-
geboten und Dienstleistungen. Kaum 
hat die Digitalisierung im Unterneh-
men Fuss gefasst, rauscht die nächste 
technologische Disruption an: künst-
liche Intelligenz (KI). Die Unterneh-
men müssen sich erneut positionie-
ren, ihre Use-Cases für KI eruieren 
und dabei die Chancen und Risiken 
abwägen. Welche Effizienzgewinne 
lassen sich generieren? Übertreffen 
diese die Investitionskosten? Sind die 
benötigten Kenntnisse firmenintern 
vorhanden? Welche gesetzlichen und 
regulatorischen Hürden müssen be-
achtet werden? Wie reagieren die 
 Kundinnen und Kunden auf neue KI-
basierte Angebote? Wie ändert sich 
dadurch das Cyberdispositiv?

Diese und weitere Fragestellungen 
sind Teil eines ganzheitlichen ERMs 
und zeigen die enge Verknüpfung zwi-
schen Risiko und Chance auf. Letztlich 
führt ein ganzheitliches Risikoma-
nagement damit zu einer resilienten 
sowie agilen Organisation. Eine unter-
nehmerische Ingredienz, die für ein 
nachhaltig erfolgreiches Wirtschaften 
unabdingbar ist.

Simon Künzler, Geschäftsführer, und Noemi 
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Die ergriffenen 
Massnahmen 

sollen nicht nur 
defensiven, 

sondern auch 
konstruktiven 

Charakter haben.
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