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Wozu eine neue Norm? 

• Es ist klar geworden, dass die verschiedenen „Risk-
managements“ mit derselben Mathematik und mit ähnlich 
gelagerten Instrumenten betrieben werden.

• Corporate Governance Reformen (USA: Sarbanes-Oxley 
Act ; Deutschland: KonTraG; Schweiz: OR-Reform, IKS ) 
haben die Bedeutung des Unternehmens-RM verstärkt.

• Risikomanagement-Fehlleistungen zeigen den Bedarf 
nach Integration in das allgemeine Management auf. 
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ISO 31000 = AS/NZS 4360 + ONR 49000 



SAQ Event Sektion Bern 24.8.2010 Neosys AG: Dr. Jürg Liechti

Struktur von ISO 31000:

Aufbau - Übersicht

„Risk Management – Principles and guidelines“

1 Scope

2 Begriffe und Definitionen

3 Prinzipien für das Risikomanagement

4 Der Management-Rahmen für Risikomanagement

5 Der Risikomanagement-Prozess

Anhang A  Eigenschaften von hochwertigem Risikomanagement

 generisch, generell, auf alles anwendbar

 ISO/IEC Guide 73
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Inhalt von ISO 31000:

Begriffsbestimmungen/Vokabular  ISO / IEC Guide 73
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Inhalt von ISO 31000:

I)  Prinzipien für Risikomanagement (Kapitel 3)

Risikomanagement                                                           .
- Generiert Werte

- Ist ein integraler Teil der Prozesse

- Ist Teil des Entscheidfindungsprozesses

- Bezieht sich auf ungewisse Ereignisse (positive und negative)

- Ist systematisch, strukturiert und aktuell

- Basiert auf der bestmöglichen Information und Erfahrung

- Ist massgeschneidert für das jeweilige Anwendungsgebiet

- Berücksichtigt die menschlichen und kulturellen Faktoren

- Ist transparent und schliesst alle Funktionen und Stufen ein

- Ist dynamisch, iterativ und offen für Änderungen

- Unterstützt die kontinuierliche Verbesserung und Entwicklung
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Inhalt von ISO 31000:

II)  Management-Rahmen für Risikomanagement (Kapitel 4)

Ein typischer solcher Rahmen ist zB. ein 

Managementsystem nach ISO 9001, oder jedes 

prozessorientierte Managementsystem, das auf 

einem PDCA-Zyklus beruht.

Zielsetzung

Formulieren von Vollzugs-

zielen mittels Wirkungs-, Leis-

tungs-, und Kostenindikatoren

Sicherstellen der nötigen Voll-

zugsvorgaben

Rechenschaft

Berichterstattung über das 

Vollzugsjahr

Korrekturmassnahmen, Kon-

sequenzen

Umsetzung

Bezeichnung / Befugniser-

teilung der externen Akteure

Sicherstellen der Bericht-

erstattung über die Resultate

Kontrolle

Durchführen von Stichproben

Auswerten der Vollzugs-Be-

richte und Daten  

Kontrolle der Zielerreichung,

SOLL-IST Vergleich
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Inhalt von ISO 31000:

II)  Management-Rahmen im Detail
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Inhalt von ISO 31000:

III)  Der Risikomanagement-Prozess (Kapitel 5)
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Inhalt von ISO 31000:

IV)  Eigenschaften von hochwertigem RM (Anhang)

1 Es gibt Performance-Ziele für das Risikomanagement, welche publiziert werden

2 Es gibt eine vollständige und akzeptierte / benutzte Risikobuchhaltung

3 Es gibt keine Entscheidungsfindung ohne Risikobetrachtung

4 Es gibt eine kontinuierliche Kommunikation / Risikoreporting mit internen und 

externen Stakeholdern

5 Governance und Struktur der Firma basieren auf dem Risikomanagement. 

Risikomanagement wird von den Managern als essentiell für die Zielerreichung 

betrachtet und als „Management der Unsicherheit“ wahrgenommen
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ISO 31000:

Zertifizierung, Wirkung, Nutzen

 ISO 31000 ist seit Oktober 2009 in Kraft.

 ISO 31000 ist nicht eine Zertifizierungsnorm, sondern eine Guideline.

 ISO 31000 will nicht ein neues, zusätzliches Managementsystem

(neben ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ....) werden. ISO 31000

zeigt wie das betriebliche Risikomanagement in das bestehende

Managementsystem eingebaut werden kann!  (Prozessebene)

 Eine Zertifizierung erfolgt wenn überhaupt, dann im Rahmen bestehen-

der Zertifizierungen

 Dank ISO 31000 wird RM in die normalen Geschäftsabläufe integriert. 

Damit kann auch neuen Anforderungen (seitens Gesetzgebung oder 

bestimmten Normen) Rechnung getragen werden. (IKS, OR 663b, …)
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Risikomanagement

Einführung ISO 31000:

2. Den Risikomanagement-Prozess in die Führung einbauen

Planung, 

Budgetierung

……….

Führungsprozesse

1. Ein Management-Umfeld haben, welches systematisches Manage-

ment auch für Risiken ermöglicht (zB. MS ISO 9001)
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Einführung ISO 31000:

3. Den Risikomanagement-Prozess auf die nötigen anderen Prozes-

se anwenden

Unterstützungsprozesse

Führungsprozesse

Wertschöpfungsprozesse

Planung & Controlling    Risikomanagement   Personalbetreuung   Planung & Controlling    Risikomanagement   Personalbetreuung   Kommunikation   Kommunikation   

Verbesserung      Verbesserung      

PortfoliomanagementPortfoliomanagement

MarketingMarketing ProduktentwicklungProduktentwicklung

M
a
rk

t
K

u
n

d
e
n

Informationstechnik         Beschaffung & Logistik            Finanz & Rechnungswesen

M
a
rk

t
K

u
n

d
e
n

Kundenkontakt

Management
Auftragssteuerung

Partner & 

Beschaffung Produktbereitstellung

Auftragsgewinnung

Auftragserfüllung

Offertbearbeitung

Verrechnung

Kundendienst
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Im Detail: Darstellung Risikomanagement-Prozess
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Im Detail: Tool für Gefahren- / Chancensuche

Markt + Kunden

Mitarbeiter

Operative 

Prozesse

Finanzen

Risikomanagement

Gefahrenliste

allgemein (BSC)

06.08.2006 - v 10

Image

Substitution von

Produkten

Sättigung von Märkten

Relative Marktposition / 

Konkurrenz

Akquisitionen, Fusionen

Gefahren der 

Produktentw icklung

Kriminelle Handlungen

Sicherung des 

Know -How

Motivation der 

Mitarbeitenden

Kommunikation

Produkte- und 

Dienstleistungshaftung

Gefahren für die 

Produktionsanlagen

Gefahren für die 

Produktionsprozesse

Gefahren für die Zuliefer-

kette (supply chain)

IT-Gefahren

Gefahren aus mangelhaftem

Prozess-Design

Gefahren aus mangelhafter

RechtskonformitätLiquidität,

Cash management

Marktpreis-Entw icklung

Währungsschw ankungen

Garantien, 

Gew ährleistungen

Gefahren aus politischen

Entw icklungen
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Im Detail: Hilfsmittel Gefahrenchecklisten (Beispiel)

Lieferkonditionen und Preise sind zuwenig genau spezifiziert

Ungenügende Beschaffungsspezifikationen

Sicherheitsrelevante Eigenschaften des beschafften Produkts sind zuwenig explizit gefordert

Der Lieferant wendet ökologisch unakzeptable Produktionsverfahen an

Der Lieferant produziert unter sozial inakzeptablen Produktionsbedingungen (insb. Schwellen- und Entwicklungsländer)

Qualitätsrelevante Eigenschaften des beschafften Produkts sind zuwenig explizit gefordert

Die Spezifikationen erwähnen "Selbstverständliches" nicht, das im Umfeld des Lieferanten u.U. nicht selbstverständlich ist.

Die Spezifikationen sind zu umfassend und vertreuern das Produkt unnötig

Es fehlt eine Analyse des Produkts, welche die sicherheits- und qualitätsrelevanten Forderungen an die Teile klar ermittelt (zB. 

FMEA)

GEFAHREN BESCHAFFUNG

Ungenügende Lieferantenwahl / ungenügende Kenntnis des Lieferanten. Inaktzeptable Produktionsbedingungen beim Lieferanten

Ungenügende Liefersicherheit

Bei Lieferausfall steht zeitgerecht kein Ersatzlieferant zur Verfügung. Es drohen Produktionsausfälle

Die Pufferkapazität des Lagers ist der Liefersicherheit nicht angepasst (zu gross oder zu klein)

Es fehlen vertragliche Liefergarantien seitens des Lieferanten

Es fehlen Pufferlager auf der Seite des Lieferanten

Es bstehen spezielle Importrisiken (Ausfuhr- / Einfuhrgenehmigungen etc.)

Der Lieferant ist wenig solvent und kann vertraglich festgelegte Sanktionen gar nicht tragen

Es bstehen spezielle Transportrisiken

Der Lieferant ist nicht liefersicher und/oder liefert stark schwankende Qualitäten

Der Lieferant ist unbeständig und könnte die Produktlieferung plötzlich unterbrechen

Der Lieferant ist nicht termintreu

Der Lieferant ist zu teuer. Es gäbe günstigere gleichwertige Alternativen

1/2
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Im Detail: Tool für Risikobeurteilung und Bewertung
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Im Detail: Tool für Risikobewältigung und -monitoring

Thema Szenario Nr.

Szenario

Abschätzung im IST-Zustand W-Klasse selten

A-Klasse kritisch

Synergien

Massnahmen
Status Termin Verantwortlich IST-Zustand

bestehend 30.11.2007 abcde gestartet 1.4.2007

Abschätzung im SOLL-Zustand (nach Massnahmen) W-Klasse selten

A-Klasse spürbar

Risikoklasse
50'000 CHF/J

Querverbindung zu anderen Szenarien Behandlung

==> Operative Prozesse: Lagerbewirtschaftung: Lager tief fahren bringt Gefahren betreffend Liefersicherheit! Parallell behandeln. Güterabwägung

9
Finanz bezogene Prozesse: Wertberichtigung Produktion / Lager

Aufgrund von Veränderungen am Markt verlieren bestimmte Anlagen oder Lagerbestände an Wert. Sie müssen in der Bilanz wertberichtigt werden, unter Inkaufnahme 

ausserordentlicher Abschreibungen. 

Die Produktionsanlagen sind mit CHF 22.5 Mio in der Bilanz. Dazu kommen CHF 5.8 Mio Rohwaren-

Lagerbestände und CHF 1.5 Mio Fertigwaren. In einem schlimmen aber möglichen Fall würde der 

Zusammenbruch der Nachfrage nach Produktereihe HS Entwertungen der Lagerbestände von ca. CHF 3.5 Mio 

verursachen. Die Produktionsanlagen wären auf andere Produkte umrüstbar, es wäre aber mit Kosten zu 

rechnen. 

W-Klasse: 0.1/J;   A-Klasse: 5 Mio CHF Risikoklasse

500'000 CHF/J

Massnahme 

Projekt "Optimale Lagerbewirtschaftung"

Muster AG, Risikomanagement                                   Szenario-Fiche    Finanzen 1                                      Stand: XX.YY.20ZZ

„Szenario-Fiche“
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Im Detail: Tool Risikomonitoring im W-A - Diagramm
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Was heisst: RM auf andere nötige Prozesse anwenden?

Beispiel Investition / Strategisches Projektmgmt

Kunden und 

Markt

Prozess-
Beherrschung

Finanzen
Management
und Mitarbeiter

Gefahrenliste 
"Scheitern Strategie 03"

Konkurrent F reagiert und 
ist schneller am Markt

Nachfrage 
überschätzt

Marktbearbeitung 
erfordert mehr Mittel

Verspätung 
Inbetriebnahme neue 
Produktionseinheiten Bau-/Montageverzögerungen

Bewilligungsverfahren

Qualitätsprobleme 
Produktion

Probleme in Supply Chain

Umweltprobleme in Produktion

IT-Projektgefahren

Investitionsbedarf in neue 
Produktionseinheit höher

Konkurrenzdruck senkt 
den Marktpreis

Wechselkurs entwickelt 
sich ungünstig (Euro)

Zinsniveau Fremdkapital

Knowhow / Erfahrung 
Projektleitung

Projektmanagement

Knowhow neue 
Mitarbeiter vor Ort

Gefahrensuche
Strat. Investition
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Was heisst: RM auf andere nötige Prozesse anwenden?

Beispiel Investition / Strategisches Projektmgmt

Kunden und 
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Beherrschung

Finanzen
Management
und Mitarbeiter
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Konkurrent F reagiert und 
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IT-Projektgefahren
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Produktionseinheit höher
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sich ungünstig (Euro)
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Projektleitung
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Mitarbeiter vor Ort

Gefahrensuche
Strat. Investition



SAQ Event Sektion Bern 24.8.2010 Neosys AG: Dr. Jürg Liechti

0.001

0.01

0.1

1

10

100 1'000 10'000 100'000 1'000'000

Ausmass (kCHF)

W
a

h
rs

c
h

e
in

lic
h

k
e
it

 (
e

v
e

n
ts

/J
)

Nr Beschrieb Auswirkung WK (events/J) Risikokosten

1 Investitionsbedarf bis zu 20% höher 28'000 0.3 8'400

2 Bauverzögerung um 6 Mt 20'250 0.25 5'063

3 Nachfrage überschätzt (bis -20%) 8'100 0.2 1'620

4 Konkurrenzdruck senkt Marktpreis (bis -30%) 12'150 0.08 972

5 Euroschwankung 0 0

Was heisst: RM auf andere nötige Prozesse anwenden?

Beispiel Investition / Strategisches Projektmgmt

Zu hohe Projektrisiken!

 Projekt-Redesign (Massnahme)
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Gemeinsamkeiten und Bezüge:

‚Andockstellen‘ bei ISO 9001 / 14001 / OHSAS
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Gemeinsamkeiten und Bezüge:

EKAS/OHSAS ist ISO 31000 bezogen auf AS
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Gemeinsamkeiten und Bezüge:

HACCP:

Vorbereitungsschritte HACCP-Grundsätze

HACCP-Team zusammenstellen

Produkt beschreiben

Ablaufschemata erstellen und 

bestätigen

Gefahren auflisten, Massnahmen 

zur Beherrschung festlegen

Kritische Kontrollpunkte ermitteln

( Entscheidungsbaum)

Kritische Grenzwerte für CCP 

festlegen

Überwachungssystem für DDP 

einrichten

Korrekturmassnahmen

festlegen

Verifizierungsverfahren 

einrichten

System zur Datenerfassung und 

Dokumentation aufbauen
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Gemeinsamkeiten und Bezüge:

HACCP: eine spezifische Anwendung von ISO 31000

Vorbereitungsschritte HACCP-Grundsätze

HACCP-Team zusammenstellen

Produkt beschreiben

Ablaufschemata erstellen und 
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Gemeinsamkeiten und Bezüge:

Störfallschutz ist auch eine ISO 31000-Anwendung

Ausmass
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ISO 31000 Einführungsbeispiel KMU:

Einführung RM-Prozess

• Es gibt einen neuen Führungspro-

zess im MS (ISO 9001 zertifiziert)

• Die Art der Prozessbeschreibung

wird vom MS übernommen
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ISO 31000 Einführungsbeispiel KMU:

Anpassungen im ‚Management-Rahmen‘

• Risikoeigner sind definiert

• Verantwortlicher RM ist definiert

• Risiko-Reporting ist festgelegt (Jahresbericht = Risiko-Management-

review)

• Prozesse, auf welche RM systematisch anzuwenden ist, sind definiert:

- Policy Deployment

- Projektmanagement bei Projekten mit > 100 kCHF Kostenwirkung

- Produktentwicklung bei Projekten mit > 10kCHF Kostenwirkung

- Beschaffung bei kritischen Materialien

- Umweltplanung

- Lebensmittelsicherheit

• Kommunikationskonzept wurde angepasst

• Systemdokumentation wurde überarbeitet, so dass alle neuen RM-

bezogenen Feslegungen darin aufgenommen sind
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ISO 31000 Einführungsbeispiel KMU:

Risikoberichterstattung

• Risikoidentifikation mit MindMap

• Risikoeinschätzung und –bewertung

mit W/A-Diagramm

• Massnahmenplanung für die nächste 

Planungsperiode

• Aufaktualisierung / Review

jährlich im Frühling

Kommentar,

Massnahmen

W/A-Diagramm

Mit Skalierung

MindMap
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 ISO 31000 sagt, wie man Risikomanagement in ein MS 
integrieren soll.

 In einigen speziellen Fällen (Arbeitssicherheit, Lebensmittel, 
Medizinalgeräte, …) gab es vorher schon Normen, die das 
sektorspezifisch geregelt haben.
Mit diesen ist ISO 31000 nicht im Widerspruch. Vielmehr ist 
ISO 31000 eine Verallgemeinerung davon für beliebige 
Risikoarten.

 ISO 31000 stellt weitgehend analoge Forderungen zu ISO 
9/14 etc. – bezogen auf allgemeines Risikomanagement.

 Eine Zertifizierung von ISO 31000 ist nicht nötig / sinnvoll. 
Das Zertifikat hat seinen Platz bei der Anwendung auf ein 
konkretes Gebiet (zB. OHSAS, ISO 27000, ISO 14971, …)

Fazit
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NB.: Wenn das Risikomanagement nicht bis ins 

Management vordringt …

Die Ereignisse der jüngsten Finanz-

krise haben schier unglaubliche 

Fehlleistungen im Risikomanage-

ment von Finanzinstituten aufge-

deckt. Dabei lag das Versagen

weniger  in der Analyse, sondern in 

der mangelnden Bereitschaft, Er-

kenntnisse über Risiken umzuset-

zen (Management).
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Danke für Ihre Aufmerksamkeit !


