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Wer sein Risikomanagement wirklich
umfassend betreiben will, muss auch inner-
halb des Unternehmens in jeder-Ecke nach
verborgenen Risiken fahnden.

Risikomanagement




Risikomanagement

RISIKOMANAGEMENTSYSTEM AUF BASIS DES EFQM-MODELLS

Blick In jede Ecke

Unternehmensrisiken lauern auch intern in allen Ablaufen
und Prozessen. Ein wirklich lickenloses Risikomanagement
sicherzustellen, ist eine betrachtliche Herausforderung. Ein
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Zulieferer der besonders risikogefahrdeten Luftfahrtindustrie

nutzte die Befahiger-Kriterien des EFQM-Modells, um ein un-

ternehmensweites Risikomanagementsystem zu entwickeln

und zu betreiben.

ie Auftragslage bei den Zuliefe-
D rern der Luftfahrt- und der Ver-

teidigungsindustrie wird grof3-
tenteils durch wenige Grolkunden be-
stimmt. Riickrufaktionen dieser Kunden
aufgrund eines versteckten Mangels in
den gelieferten Teilen, der erst innerhalb
des Lebenszyklus des fertigen Produkts
identifiziert werden kann, fithren nicht
selten zu existenzbedrohenden Kosten bei
den Zulieferbetrieben. Diese besonders
ausgeprigten Risiken, verbunden mit be-
sonders scharfen gesetzlichen Anforde-
rungen, machen diese Branchen zu Vor-
reitern beim Risikomanagement.

Wie fast alle Unternehmen in dieser
Branche ist auch die W.Piekenbrink
GmbH, Laupheim, nach EN 9100 zertifi-
ziert. Das Unternehmen beliefert mit sei-
nen fiinfzig Mitarbeitern fithrende Unter-
nehmen der Luftfahrt- und Verteidi-
gungsindustrie mit innovativen Produk-
ten. Sein Risikomanagementsystem stellt
einen elementaren Bestandteil des Quali-
tdtsmanagementsystems dar. Im Zuge ei-
nes internen Audits gemafl EN 9100 wur-
den Verbesserungspotenziale fiir das be-
stehende Risikomanagement identifiziert
und schliefllich ein Verbesserungsprojekt
aufgesetzt. Wie bei allen qualititsrelevan-
ten Projekten tibernahm auch hier der Ge-
schiftsfithrer die Projektleitung.

Der Fokus des Risikomanagements
hatte bislang tiberwiegend auf Faktoren
wie Naturkatastrophen und Arbeitssi-
cherheit gelegen, die Betrachtung von Ri-
siken in den internen Abldufen war hin-
gegen vernachldssigt worden. Die Zielset-
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zung des Projekts lautete daher, das Risi-
komanagement ganzheitlich zu gestalten
und interne Abldufe und Prozesse mit ein-

AbstellmaBnahmen und
Umsetzungsvarianten

Morphologischer Kasten mit
Risiken und Basisstrategien

Risikozahl mittels
FMEA-Logik

Auftretenswahrscheinlichkeit
und Bedeutung

Potenzielle Risiken und
deren Folgen

Identifizierung und
Gegeniberstellung Status quo

EQFM-Modell fir
Business Excellence

Befahiger, Teilkriterien und
Orientierungspunkte

Bild 1. Aufbau eines Risikomanagement-
systems auf Basis des EFQM-Modells: Pro-
jektverlauf

zuschlieflen. Bei der Suche nach einer
Methodik, die fiir das Vorhaben eine ge-
eignete und definierte Struktur vorgibt,
entschied man sich fiir die Befihiger-Kri-
terien des EFQM-Modells fiir Business
Excellence. Mithilfe einer externen Unter-
nehmensberatung wurde das Projekt En-
de 2008 gestartet.

Methodik fiir ein ganzheitliches
Risikomanagement

Um Informationen aus moglichst allen
Blickwinkeln der Organisation zu erhalten,
wurde ein interdisziplindres Projektteam
gegriindet. In der Anfangsphase galt e, ei-
nige Schwierigkeiten zu bewiltigen. So
wurden in diesem Team Mitarbeiter mit ei-
nem Thema konfrontiert, mit dem sie bis-
lang keinerlei Berithrungspunkte hatten.
Und Erfahrungen mit dem EFQM-Modell
und seiner Zielsetzung und Handhabung
hatte das ganze Unternehmen zu diesem
Zeitpunkt auch nicht vorzuweisen. Man-
gelnde Zeit und Unsicherheiten hinsicht-
lich der neuen Aufgabe fiihrten zu einer
passiven Haltung der Mitarbeiter. Um sie
insbesondere dafiir zu gewinnen, eigene
Verbesserungspotenziale und Risiken zu
identifizieren, musste erhebliche Uberzeu-
gungsarbeit geleistet werden. Sodann gab
es innerhalb des Projektteams zunichst
sprachliche Verstindnisschwierigkeiten. So
verstand etwa das Controlling unter einer
Machbarkeitspriifung etwas anderes als die
Produktion. Nachdem solche Begriffe im
Team ausgemacht und einheitlich be-
schrieben worden waren, konnte mit ~ [>
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3b Das Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiter
werden ermittelt, ausgebaut und aufrechterhalten.

Deltas in den Qualifikationen und Féhigkeiten der Mit-
arbeiter werden aufgrund des fehlenden Uberblicks
nicht identifiziert (Qualifikations- oder Skill-Matrix).

Es findet kein Erfahrungs- oder Wissensaustausch nach
besuchten Schulungsmafinahmen statt.

Es herrscht keine systematische, bedarfsorientierte
Schulungsplanung, und der zukiinftige Schulungsbhedarf
wird nicht erkannt.

Es werden keine Bewertungen/Wirksamkeitsiberpri-
fungen zu besuchten Schulungen hinsichtlich deren
Effektivitat durchgefiihrt (Mitarbeiter-Riickmeldung,
Umsetzungsbewertung durch den Vorgesetzten).

Zieldefinitionen der Mitarbeiter sind nicht vollstandig
(Zielebeschreibung, Zielwert, Zielerreichungstermin,
Mafnahmen), und die Motive fiir die Definition des
Zielwerts sowie das Erreichen des Ziels sind nicht kom-
muniziert.

Ziele sind nicht ausreichend nach Bedeutung und Um-
setzung priorisiert sowie gegebenenfalls nicht konsis-
tent beziehungsweise zueinander widerspriichlich.

Es existiert keine vollstandige Ubersicht aller erforder-
lichen Unterweisungen, Untersuchungen und Weiterbil-
dungsmafinahmen.

Die Inhalte und der Aufbau der zyklischen Unterweisun-
gen sind nicht harmonisiert.

Risikomanagement

5d Produkte und Dienstleistungen werden herge-
stellt, vermarktet und betreut.

Die Fertigung der Produkte entspricht nicht dem Status
quo (Verfahren, technische Entwicklung, Wirtschaftlich-
keit der Verfahren, Ausfélle etc.).

Die Produktivitat wird nicht durchgéngig und systema-
tisch gesteuert und genutzt (Mensch-Maschine, Grad
der Automation, Kombination der Produktionsverfahren
etc.).

Die Auslieferungstermine werden nur selten oder gar
nicht eingehalten.

Es existiert keine ,flieBende” Auftragsabarbeitung be-
ziehungsweise kein harmonischer Bearbeitungsfluss.

Es werden lediglich unzureichende Machbarkeitsprii-
fungen vor der Auftragsbearbeitung durchgefiihrt

Es erfolgt keine Uberpriifung beziehungsweise Ver-
besserung der Planungsgenauigkeit und Planungs-
sicherheit.

Ristaufwénde/Rustvorgange werden nicht festgelegt,
nicht erfasst, nicht ausgewertet und dementsprechend
nicht systematisch optimiert.

Warenzeichen und Patenten wird nicht die nétige Auf-
merksamkeit/Kontrolle entgegengebracht (Auslaufen
von Patenten).

Der Riickfluss von den Wettbewerbsanalysen zur
Optimierung der Servicequalitat wird nicht genutzt.

Es finden keine Cross-Selling-Aktivitaten statt.

Produktneuerungen und -weiterentwicklungen werden
nicht aktiv an die bestehenden Kunden kommuniziert.

Ein After Sales Service ist nicht vorhanden oder nicht
produktpalettenumfassend festgelegt.

Es existieren keine Messungen der Servicequalitat.

Tabelle 1. Die Orientierungspunkte zu den Teilkriterien 3b und 5d des EFQM-Modells

der eigentlichen Projektarbeit begonnen
werden (Bild 1).

Zur Strukturierung des Vorgehens
wurden die Befihiger-Kriterien des
EFQM-Modells herangezogen. Zu simt-
lichen Kriterien (Fithrung, Politik und
Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften
und Ressourcen sowie Prozesse) wurden
mogliche Risiken identifiziert, evaluiert
und gegebenenfalls beseitigt. Die im
EFQM-Modell darunterliegenden Teilkri-
terien wurden dartber hinaus mit Orien-
tierungspunkten versehen. Diese leiten
sich einerseits aus den Elementen des Mo-
dells und andererseits aus der unterneh-
merischen Praxis ab und entsprechen ins-
gesamt den jeweils moglichen Risiken
(Tabelle 1). Diese konzeptionelle Vorar-
beit wurde vom Unternehmensberater ge-
leistet. Im Projektteam wurden diese

Orientierungspunkte dann dazu verwen-
det, mogliche Risikofolgen fiir das Unter-
nehmen zu identifizieren.

Identifizierte Risikofolgen
in grofder Zahl

Anschlielend sollte das Team fiir jede Ri-
sikofolge die Frage nach dem Ist-Zustand
beantworten: Was unternehmen wir ak-
tuell, um diese Risikofolge effektiv zu ver-
hindern? Da es sich bei dem Unterneh-
men um einen rein handwerklich ausge-
richteten Betrieb handelt und nicht alle
Projektmitglieder in der Handhabung von
Informationstechnologie versiert waren,
schuf der IT-Beauftragte des Unterneh-
mens eine selbsterklarende Eingabemas-
ke, in die die Aufzeichnungen in der no-
tigen Struktur eingepflegt werden konn-

© Carl Hanser Verlag, Mlnchen

ten. Diese Bestandsaufnahme in Eigenre-
gie erwies sich als sehr zeitaufwendig, aber
auch als duflerst wertvoll. Denn den ein-
zelnen Projektmitgliedern waren sowohl
Ablidufe beziiglich vorsorgender Aktiviti-
ten als auch mdogliche Risikofolgen viel-
fach nicht bekannt und wurden daher teil-
weise fehlinterpretiert. Um den Mitarbei-
tern und der Organisation die notigen
zeitlichen Ressourcen einzurdumen, war
diese Projektphase in einen Zeitraum ge-
legt worden, in dem weniger Auslieferun-
gen oder Auftragsabwicklungen anfielen.

Nun waren die erarbeiteten Inhalte zu
bewerten und zu gewichten. Die Risiko-
folgen wurden den aktuell praktizierten
PraventivmafSnahmen, Abldufen und Pro-
zessen im Unternehmen gegentibergestellt
und so fiir alle Beteiligten ein gemeinsames
Bild geschaffen. Die Bewertung der Risi-
ken erfolgte in Anlehnung an die FMEA-
Logik. Mittels der Faktoren Auftretens-
wahrscheinlichkeit und Bedeutung wurde
fiir jede Risikofolge eine Risikozahl er-
mittelt. Sowohl die Auftretenswahrschein-
lichkeit als auch die Bedeutung einer jeden
Risikofolge bewertete das Team auf einer
fiinfstufigen Bewertungsskala. Dabei wur-
de die Auftretenswahrscheinlichkeit mit
Zyklen und konkreten Zeitraumen (Jah-
ren) quantifiziert und die Risikobedeutung
mittels realer, monetirer Aspekte (Euro)
veranschaulicht. Nicht einbezogen wurde
die Entdeckungswahrscheinlichkeit, da es
sich bei den identifizierten Risiken nicht
nur um interne, sondern auch um externe
Risiken handelte. Um bei diesem Projekt-
schritt unter den Projektteilnehmern einen
Konsens bei der Bewertung herbeizufiih-
ren, erwies sich ein neutraler Moderator als
unabdingbar. Danach lagen dem Projekt-
team abgestimmte Risikozahlen auf allen
Gebieten der Befihiger-Teilkriterien ge-
mifl EFQM-Modell vor.

Um die Organisation mit Mafinahmen
zu den zahlreichen identifizierten Risiken
nicht zu tiberfordern, wurden Risiken mit
Risikozahlen unterhalb eines bestimmten
vereinbarten Grenzwerts nicht weiter be-
trachtet. Fiir die Risiken mit hoheren Ri-
sikozahlen galt es, mogliche Abstellmafi-
nahmen zu entwickeln. Dazu wurde die
Kreativititstechnik des morphologischen
Kastens eingesetzt (Tabelle2). In einer
Matrix wurden die relevanten Risiken ge-
gen die Basisstrategien zur Risikobewil-
tigung (Vermeiden, Vermindern, Uber-
wilzen und Selbsttragen) aufgetragen.
Anhand dieser Matrix entwickelte das
Team Losungswege hin zu mog-  [>
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Risikozahl

20

20

16

16

16

12

Tabelle 2. Der morphologische Kasten als Werkzeug zur Entwicklung von Abstellmafinahmen.
re Losung,

Risikobeschreibung

Es existiert keine systemati-
sche Nachfolgeplanung
und/oder Stellvertreter-
regelung im Unternehmen
(Krankheit, Unfall, Mutter-
schutz, Urlaub etc.).

Es existiert keine systemati-
sche bzw. rechtzeitige Erfah-
rungs- und Wissensspeiche-
rung (z. B. in Projekten).

Es erfolgt keine Kontrolle der
Lagerbestande, wodurch auch
keine Bestandsoptimierung
betrieben werden kann.

Abweichungen in Projekten
werden aufgrund eines
unzureichenden Kosten-
Controllings auf Abteilungs-
und Projektebene nicht friih-
zeitig/ rechtzeitig erkannt.

Zieldefinitionen der Mitar-
beiter sind nicht vollstdndig
(Zielebeschreibung, Zielwert,
Zielerreichungstermin, Maf-
nahmen) und die Motive fiir
die Definition des Zielwerts
sowie das Erreichen des Ziels
sind nicht kommuniziert.

Deltas in den Qualifikationen
und Fahigkeiten der Mitarbei-
ter werden aufgrund des feh-
lenden Uberblicks nicht iden-
tifiziert (Qualifikations- oder
Skill-Matrix).

Vermeiden:
Vorbeugemafinahmen
durchfiihren, damit das
Risiko nicht auftritt

Nachfolgeplanung und Stell-
vertreterregelung konzipieren
und einfiihren

®

Einen Wissensmanagement-
prozess mit Hilfe einer geeig-
neten Softwareldsung einfiih-

ren .

[T-gestiitzte Bestandsfiihrung
mit retrograder Buchung der
Auftrage einfiihren

Kostentrager und Kostenstel-
lenrechnung sowie eine mit-
laufende Kosteniibersicht aller
Projekte, die Plan- und Ist-
Werte beinhaltet, einfiihren

Umfassendes Zielemanage-
ment einfiihren und variablen
Gehaltsanteil an die Ziel-
erreichnung kniipfen

Eine umfassende Softwarel6-
sung einfiihren, welche die Er-
fassung von Ist- und Soll-
Qualifikationen sowie deren
Delta-Ermittlung erméglicht

Variante 2 (braun): kostengiinstigste Losung,

jektleitern einfiihren,

Risikomanagement

Vermindern:
Mafinahmen treffen,
um moglichen Schaden
zu begrenzen

m Die Mitarbeiter von Schliis-
selpositionen durch zusatz-
liche Altersteilzeitmodelle
beschaftigen

m Jede Schliisselposition
durch mindestens einen
Stellvertreter absichern

Projektabschlussgesprache
fiihren und auswerten

Zyklische Begehungen im
Lager mit physischer Auf-
nahme der A-Artikel sowie
ikel iber Kanban steuer

Regelmeetings

Diskussion von Kosten-
situation, Meilensteinen etc.

Eine sogenannte Qualifika-

tionsmatrix auf Excelbasis ein-
fiihren

Uberwalzen:
Vertragsklauseln schaffen,
Versicherungen abschliefien

Durch Zielvereinbarungen die
Festlegung der eigenen Nach-
folge-/ Stellvertreterregelung
an die Schliisselmitarbeiter
selbst delegierem

Die Projektleiter vertraglic

Konsignationslager fiir
A-Artikel einfiihren

Bllg Projektcontrolling
benennen urfthgjpfiihren

Die Flihrungskrafte selbst fiir
die vollsténdige Zielefestle-,
gung aller Mitarbeiter-_uffd

Die Mitarbeiter selbst zyklisch
ihren Know-how-Bedarf be-
nennen lassen

Teamziele ersetze
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Selbst tragen:
Risiko bewusst akzeptieren
und Mafinahmen definieren

Eine Springerstelle schaffen,
welche diese Schliisselauf-
gaben wahrnehmen muss

Die Projektablagestruktur voll-
ptandig fiillten, d. h. alle rele-
vanten Informationen aus
dem Projekt digital ablegen

Lieferantenwechsel forcieren
und billigere Lagerflachen
anmieten

Den Projektleitern die Eigen-
verantwortung liber das
Rostenbudget erteilen

Mitarbeiterziele durch

m Bei Neueinstellung auf ent-

sprechend qualifizierte Mit-
arbeiter achten

m Fir die bestehenden Mitar-

beiter Job Rotation einfiih-
ren

Variante 1 (rot): schnellstméglich realisierba-
Variante 3 (blau): nachaltigste Losung,
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lichen Abstellmafinahmen. Vorgegebene
Kategorien fiir die zu findenden Abstell-
mafinahmen, wie beispielsweise ,,die am
schnellsten zu realisierende®, ,,die nach-
haltigste oder ,,die kostengiinstigste*, for-
derte die Kreativitit, unterschiedliche
Kombinationen von Abstellmafinahmen
zu entwickeln. Zu jeder Zeile wihlte das
Projektteam eine der jeweiligen Kategorie
entsprechende Auspriagung aus. Die ver-
tikalen Pfade, die sich so ergaben, stellten
die Kombination der finalen Abstellmaf3-
nahmen dar. Auch bei diesem Projekt-
schritt erwies sich ein neutraler Modera-
tor als duflerst niitzlich. Die abschlieflen-
de Entscheidung, welche Kategorie von
Abstellmafinahmen operativ umgesetzt
werden sollte, oblag der Geschiftsfiihrung
und wurde im Verlauf eines strategischen
Management-Meetings getroffen.

Starken und Hemmnisse zu-
gleich: die Mitarbeiter

Alsvielleicht grofiter Benefit des gewidhlten
Projektvorgehens wurde bei allen Beteilig-
ten ein tiefes Verstindnis fiir die Ursache-
Wirkungs-Kette von Risiken hin zu poten-
ziellen Risikofolgen geschaffen (Tabelle 3).
Die solide Basis des EFQM-Modells mit sei-
nen klaren Strukturen erméglichte es auch
Mitarbeitern, die bislang noch keinen Kon-
takt zum Risikomanagement hatten, me-
thodisch und strukturiert ihren Beitrag zur
operativen Projektarbeit zu leisten.
Kritische Schwachstellen weist das

Risikomanagement

Vorteile und Starken

Mithilfe des EFQM-Modells wird das Unternehmen
ganzheitlich und ausgewogen betrachtet.

Es entsteht umfangreicher und sehr vielschichtiger
Input fiir konkrete Verbesserungsmafinahmen.

Die bestehenden Prozesse werden unter einem
neuen Blickwinkel analysiert.

Unternehmen und Mitarbeiter werden fiir das
Thema ,Business Excellence” sensibilisiert.

Viele Mitarbeiter werden in das Risikomanagement
eingebunden.

Es entsteht Transparenz in Ablaufen, Prozessen und
Stimmungen.

Mit dem interdisziplindren Projektteam lassen sich
Prozessverbesserungen direkt realisieren.

Durch das methodische Vorgehen werden schnell,
prézise und kollektiv Ergebnisse erzielt.

Mittels eindeutiger Basisstrategien zur Risiko-
bewéltigung wird eine Vielzahl von Mafinahmen
schnell und eindeutig identifiziert.

Mithilfe des morphologischen Kastens werden
mogliche Umsetzungsvarianten schnell und trans-
parent abgeleitet.

Die Methodik unterstiitzt das Verstandnis der
Ursache-Wirkungs-Kette von Risiken zu potenziel-
len Risikofolgen bei allen Beteiligten.

Die methodische Risikobetrachtung erméglicht
den Vergleich mit anderen Unternehmen.

Der Einsatz der Risikozahl erlaubt eine Fokussie-
rung auf priorisierte Risiken.

Tabelle 3. Lessons Learned des Projekts

Vorgehen zunichst dort auf, wo Unsi-
cherheit die Mitarbeiter dabei blockiert,
Risiken und Verbesserungspotenziale in
den eigenen Reihen zu benennen. Im
vorliegenden Fall musste (und konnte)
diese Blockade durch motivierende Ge-
spriche von Seiten der Geschiftsfithrung
gelost werden, in anderen Fillen mag
(und muss) das anders funktionieren.
Sodann erfordert die Erarbeitung des
Status quo durch das Projektteam in Ei-
genregie betrichtliche Selbstdisziplin
und Engagement sowie die notigen zeit-
lichen Ressourcen. Eine bewusste Termi-
nierung und Umsetzung des Projekts
iiber einen ldngeren Zeitraum oder auch
wihrend eines Zeitraums mit weniger
Auslieferungen oder Auftragsabwicklun-
gen kann hier unterstiitzend wirken.
Durch Einbindung der Basisstrategien
zur Risikobewdltigung in den morpho-
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Probleme und Hemmnisse

Das Vorgehen (insbesondere die Ermittlung des
Status quo) ist verhaltnismaRig zeitaufwendig.

Das Eingestehen eigener Schwéchen und Verbes-
serungspotenziale erzeugt bei den Mitarbeitern
Widerstande und Hemmungen.

Je nach Branche kann die Anzahl von gesetzlichen
Anderungen und Anderungen relevanter Rahmen-
bedingungen betrachtlich sein.

Je nach Branche kann die Anpassung des erweiter-
ten Themenhorizonts beziehungsweise der Orientie-
rungspunkte sehr umfangreich sein.

Die Konsensfindung bei der Quantifizierung der
Risikobewertungsstufen ist schwierig.

logischen Kasten konnte schnell und ein-
deutig eine Vielzahl von Mafinahmen fiir
jedes Risiko identifiziert werden. Ein
Grofiteil der identifizierten MafSnahmen
wurde bereits im Unternehmen umge-
setzt — nicht zuletzt wegen des interdis-
ziplindr zusammengesetzten Projekt-
teams lieBen sich einige Prozessverbes-
serungen zeitnah umsetzen. Die erarbei-
teten Risiken und deren Risikofolgen
dienen der W. Piekenbrink GmbH als
Ausgangsbasis fur zukiinftige Risikobe-
trachtungen sowie zum Controlling des
aktuellen Umsetzungsstands der Abstell-
mafinahmen. Ferner erfolgt zukiinftig
die systematische Beurteilung und gege-
benenfalls Aktualisierung der identifi-
zierten Risiken (und deren Risikofolgen)
in einem Zyklus von zwei Jahren, um die
Nachhaltigkeit des Risikomanagement-
systems sicherzustellen. O
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