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• Praxis = Erfolgreiche berufliche  Anwendung in grösserem Massstab (nicht nur 
bei Laborbedingungen) 

• «Management»: Setzt Messbarkeit, Bewertbarkeit, Beeinflussbarkeit und 
Wiederholungsfähigkeit voraus

• Wir sprechen nicht nur über High Reliability Organisationen (HRO)
• Kernthese: Zuverlässigkeitsmanagement = Bonitätsmanagement (Resilienz & 

Zuverlässigkeit im weiteren Sinn = Bonität)



Praxisbezug

Bernhard Drüner, 54, Inhaber und Geschäftsführer
QualiSafe GmbH, Uster

 Qualifikationen
Diplom‐Verwaltungswissenschaftler Universität Konstanz, Master of Businessadministration 
Certified Rating Analyst (BdRA), Certified International Wealth Manager (CIWM)

 QualiSafe Fokus 
Funktionsoutsourcing in den Bereichen Sicherheit (Riskmanagement & Compliance) und 
Business‐Development

 Praxisbezug Zuverlässigkeitsmanagement
Aufbau einer Ratingagentur (PSR Schneck Rating GmbH – Partner u.a. VdA zur Bewertung der 
Zuverlässigkeit von Lieferanten)
Geschäftsführung und Senior Rating Analyst
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Verständnisvielfalt…
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Verständnisfokus(*)

«Resilienz ist (…) die Fähigkeit sich von einer Störung zu erholen.»

“Resilience Engineering: Dieser Begriff charakterisiert eine neue Art und Weise, 
Sicherheit in sicherheitskritische Systeme einzubauen. Während konventionelle 
Ansätze sich auf (nachträgliche) Analysen stützen, versucht Resilience Engi‐
neering die Fähigkeit einer Organisation zu erhöhen, Prozesse robust und flexibel 
zu gestalten und Probleme proaktiv bei laufender Produktion und ökonomi‐
schem Druck anzugehen. (…) Resilienz wird als eine bestimmte Qualität des 
Funktionierens gesehen.”

(*) Handbuch einer führenden Airline zum Thema “Human Factors”
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Kernthese: Resilienzbewertung = Bewertung der 
«Qualität des Funktionierens» = Ratingbewertung?!

8QualiSafe GmbH – One step beyond.

Ratings: 
Bewertung der Zuverlässigkeit
eines Unternehmens – und 
zwar speziell der Erfüllung
seiner zukünftigen Zahlungs‐
verpflichtungen (ein Zentral‐
ziel, wenn nicht das Qualitäts‐
ziel des Funktionierens / der 
Zuverlässigkeit) – auch unter
Stressbedingungen

 Bewertung der Ausfallwahr‐
scheinlichkeit von Zahlungen
(und letztendlich derjenigen
eines Unternehmens)



Qualität des Funktionierens – Können und Wollen
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A Standard & Poor's issuer credit rating is a 
forward‐looking opinion about an obligor's 
overall creditworthiness. This opinion focuses 
on the obligor's capacity and willingness to 
meet its financial commitments as they come 
due.

Credit ratings are not absolute measure of 
default probability. Since there are future 
events and developments that cannot be 
foreseen, the assignment of credit ratings is 
not an exact science. 
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Rating – Zuverlässigkeits‐»Raster» AAA / BB+
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The terms “investment grade” and “speculative grade” 
have established themselves over time as shorthand to 
describe the categories ‘AAA’ to ‘BBB’ (investment grade) 
and ‘BB’ to ‘D’ (speculative grade). The terms investment 
grade and speculative grade are market conventions and 
do not imply any recommendation or endorsement of a 
specific security for investment purposes. Investment 
grade categories indicate relatively low to moderate
credit risk, while ratings in the speculative categories 
either signal a higher level of credit risk or that a default
has already occurred.



Rating – Bewertungssystematik(*)
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(*)Bondm – Börse Stuttgart



Rating – Standard & Poors’s Bewertungsterminologie, 
Beispiele – Nähe zur Resilienzterminologie
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AAA ‐ An obligor rated 'AAA' has EXTREMELY STRONG capacity to meet its 
financial commitments. 'AAA' is the highest Issuer Credit Rating assigned by 
Standard & Poor's. 

BB ‐ An obligor rated 'BB' is LESS VULNERABLE in the near term than other lower‐
rated obligors. However, it faces major ongoing uncertainties and exposure to 
adverse business, financial, or economic conditions which could lead to the 
obligor's inadequate capacity to meet its financial commitments. 

CC ‐ An obligor rated 'CC' is CURRENTLY HIGHLY‐VULNERABLE.



Rating – Exact Science?
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«Die Systeme beruhen auf modernsten statistischen Verfahren. Sie besitzen eine 
hohe Aufklärungs‐ und Vorhersagegüte. Zur Sicherstellung der Stabilität im 
Zeitverlauf werden die Systeme jährlich validiert» (aktuelle Homepage CR)
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Qualitative und quantitative Kriterien(*)

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Quantitative 
Kriterien

Quantitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

VermögenslageVermögenslage

FinanzlageFinanzlage

ErtragslageErtragslage Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Management 
und Strategie
Management 
und Strategie

Interne 
Wertschöpfung

Interne 
Wertschöpfung

Kontodaten / 
Finanzpolitik
Kontodaten / 
Finanzpolitik

Planung und 
Steuerung

Planung und 
Steuerung

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Quantitative 
Kriterien

Quantitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

VermögenslageVermögenslage

FinanzlageFinanzlage

ErtragslageErtragslage Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Management 
und Strategie
Management 
und Strategie

Interne 
Wertschöpfung

Interne 
Wertschöpfung

Kontodaten / 
Finanzpolitik
Kontodaten / 
Finanzpolitik

Planung und 
Steuerung

Planung und 
Steuerung

QualiSafe GmbH – One step beyond.

(*)PSR Rating GmbH, R‐Cockpit
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Beispielfall börsennotierte Beteiligungsgesellschaft(*)

QualiSafe GmbH – One step beyond.

(*)PSR Rating GmbH, R‐Cockpit
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Beispielfall börsennotierte Beteiligungsgesellschaft(*)

QualiSafe GmbH – One step beyond.

(*)PSR Rating GmbH, R‐Cockpit
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Inwieweit ist Resilienz im engeren Sinne Teil der 
Rating‐Verfahren?
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Quantitative Faktoren:

• Finanzreserven (Liquidität)
• Eigenkapitalquote

(Kreditschöpfungs‐
potential)

• Ergebnisstärke (Cash Flow, 
Bestätigung
Geschäftsmodell)

Qualitative Faktoren:

• Marktkenntnisse,  
• Planung‐ / Controlling
• Analyseroutinen
• Strukturaufbau
• Technische Vorkehrungen
• Betriebswirtschaftliche

Führungsgrundsätze

Klassisches Ratingverfahren: Im qualitativen Bereich eher fokussiert auf 
Riskmanagement‐Elemente der Aufbau‐ und Ablauforganisation (Status 
Quo)



Resilienzmanagement & Bonitätsmanagement: 
Funktionaler Zielzustand (<‐> Riskmanagement)?

«Das Risikomanagement umfasst das systematische Erfassen und Bearbeiten der 
Gefahren und ihrer Chancen. 

Dem gegenüber versteht sich das Resilienzmanagement nicht vom Status Quo 
her, sondern vom funktionalen Zielzustand. Es geht nicht darum, nach einem 
Ereignisfall zu einem gewachsenen Zustand zurückzukehren, sondern die „Not zur 
Tugend“ zu machen und die aktuelle Situation in ein verbessertes Modell 
umzugestalten.»(*)

Eine “lessons‐Learned”‐Komponente fehlt bei klassischem Risikomanagement.

Rating‐ bzw. Bonitätsmanagement (statt –Bewertung): Zielsetzung besteht in Ver‐
besserung der Ratingbewertung bzw. einer Reduzierung der Ausfallwahrschein‐
lichkeit des Unternehmens
 Einwirken auf Strukturen und Prozesse im Hinblick auf eine Erhöhung der 

Resilienzstärke (Praxis‐Beispiele….)
(*) Meissner, Hunziker, 2017
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Steigende Anforderungen an KMU auf mehreren Ebenen 
(klassisches Rating‐/Riskmanagementverständnis)

Regulierungsstress 
und Haftungs‐
risiken

Erosion 
ethischer und 
gesellschaftlicher 
Wertvorstellungen

Wachsende Anforderungen in den 
Aufgabenbereichen
 Risikomanagement
 Compliance‐Managementnachweis
 Finanzmarktkommunikation (Bonitäts‐ und 

Kreditmanagement)

Internationaler 
Wettbewerbs‐
und Kosten‐

druck

Basel III, 
Banken‐
rückzug 
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Die «Black Swan» Komponente fehlt…

 Individualpsychologische Anforderungen
an Führungskräfte & das “Mind‐Set / die 
Unternehmenskultur”, unterstützt durch
organisationale Strukturen und Prozesse, 
kommen zu kurz

• Achtsamkeit
• Respekt ohne Autoritätsgläubigkeit
• Flexibilität
• Anpassungswille und ‐fähigkeit (Lessons‐

learned‐Mentalität)

23QualiSafe GmbH – One step beyond.
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Zur Erinnerung: Klassisches Ratingverfahren(*)

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Quantitative 
Kriterien

Quantitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

VermögenslageVermögenslage

FinanzlageFinanzlage

ErtragslageErtragslage Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Management 
und Strategie
Management 
und Strategie

Interne 
Wertschöpfung

Interne 
Wertschöpfung

Kontodaten / 
Finanzpolitik
Kontodaten / 
Finanzpolitik

Planung und 
Steuerung

Planung und 
Steuerung

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Einflussgrössen auf 
ein Ratingurteil

Quantitative 
Kriterien

Quantitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

Qualitative 
Kriterien

VermögenslageVermögenslage

FinanzlageFinanzlage

ErtragslageErtragslage Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Branchen-, Produkt-
und Marktstellung

Management 
und Strategie
Management 
und Strategie

Interne 
Wertschöpfung

Interne 
Wertschöpfung

Kontodaten / 
Finanzpolitik
Kontodaten / 
Finanzpolitik

Planung und 
Steuerung

Planung und 
Steuerung

(*)PSR Rating GmbH, R‐Cockpit
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Vorschlag: „Zuverlässigkeits‐Rating“

Rating‐Plus‐
Bewertung

Quantitative 
Kriterien

Qualitative
Kriterien

Resilienz‐Kriterien
im engeren
Sinn(*)

Vermögens‐
lage

Finanzlage

Ertragslage
Branchen‐, 
Produkt‐ & 

Marktstellung

Management 
und Strategie

Kontodaten / 
Finanzpolitik

Interne 
Wertschöpfung

Planung & 
Steuerung

Führung und 
Kultur

Netzwerke

Wandel‐
bereitschaft

(*) Whitman, 2013, zit. nach 
Meissner und Hunziker 2017
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Führungskräfte mit Resilienz‐Format

Idealerweise werden nicht nur Flugzeugcockpits von resilienzstarken Besatzungen 
geführt, sondern auch Unternehmen und sonstige Organisationen. 

Führungskräfte mit Resilienz‐Format 
• behalten auch in Ausnahmesituationen die Übersicht und können die Rückkehr 

zu einem unternehmerischen Sicherheits‐ und Gleichgewichtszustand zuver‐
lässig herbeiführen. 

• achten darauf, dass die ihnen anvertrauten Unternehmen gar nicht erst in 
Situationen geraten, bei denen die Widerstandskraft auf eine Probe gestellt 
wird. 

• haben eine gute Vorstellung davon, wo die Sicherheitsgrenzen und ‐margen 
ihres Unternehmens liegen und welche Extremsituationen eintreten könnten. 

• arbeiten konsequent zukunftsorientiert und sind bestrebt, ihre Sicherheitsmar‐
gen und ‐toleranzen permanent zu überprüfen und wenn nötig auszubauen. 

So wie Piloten stets einen Plan „B“ oder „C“ bereit halten, haben resilienzstarke
Unternehmer eine klare Vorstellung von den möglichen Zukunftsszenarien für ihr 
Unternehmen sowie einen darauf abgestimmten, mehrjährigen Businessplan und 
allfällige „Ausweichrouten“ zur Hand.
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Landeanflug

28QualiSafe GmbH – One step beyond.



Summary – Touch Down

 Organisationale Resilienz betrifft nicht nur High Reliability Organisation (HRO) 
– wachsende Anforderungen an KMU im Bereich Risk‐ und Compliance‐
management zeigen diese deutlich auf

 Zuverlässigkeitsmanagement = Bonitätsmanagement (Zuverlässigkeit im 
weiteren Sinn = Bonität)

 Ein systematisches Bonitätsmanagement auf Basis von Ratingbewertungen 
kann einen wesentlichen Beitrag zu einer Verbesserung des Zuverlässigkeits‐
managements von Unternehmen und Organisationen liefern (im Sinne eines 
«organisationalen Resilienzmanagements»)

 Wichtig: Ergänzung qualitativer Ratingfaktoren um spezielle Resilienzelemente, 
Plädoyer für ein modifiziertes Rating‐Verfahren («Zuverlässigkeits‐Rating»)
 Fokus: Führung & Kultur, Wandelbereitschaft und Netzwerke
 Resilienz‐Checklisten
 Einsatz Funktionale Resonanzanalysemethode (FRAM), um Systemfunktionen zu modellieren und 

zu analysieren (*)

(*) Meissner, Hunziker, 2017
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«Es besteht kein Zweifel mehr, ob Organisationen eine Resilienzkompetenz auf‐
bauen und pflegen müssen (….). Gesteigerte Organisationale Resilienz ist ein 
kunstvolles Design miteinander verwobener situativer Praktiken und Routinen, 
welche den nachhaltigen Fortbestand der Organisation zum Ziel hat.»(*)

Engine Shut down & Parking

Mögliche Umsetzungsoptionen: 
• Erweiterung des Funktionsverständnisses von Verwaltungsratssekretären –

Übernahme der Verantwortung für ein systematisches Bonitäts‐ bzw. 
Resilienzmanagement

• Etablierung eines «Zuverlässigkeits‐Ratings» ‐ Leistungssteigerung klassischer 
Rating‐Verfahren (Erweiterung bestehender Softwarelösung)

• Einrichtung entsprechender Fachstellen bei Wirtschaftsverbänden (Resilienz‐
checks, Führungskräfteselektion, Business‐Development, Weiterbildungs‐
massnahmen – vgl. aktuelle Studie Switzerland Global Enterprise Umfrage, 
150 international orientierte  KMU, Mai 2017)

(*) Meissner, Hunziker, 2017
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One step beyond.Ihr Kontakt

QualiSafe GmbH
Florastrasse 10
CH 8610 Uster
Schweiz

Bernhard Drüner, Geschäftsführer
Dipl. Verwaltungswissenschaftler, MBA
Tel. +41 41 371 2283
Email: druener@qualisafe.ch

Referenzen und Informationen zu QualiSafe: 
www.qualisafe.ch
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Add‐on: Business‐Development(*)

(*) Switzerland Global Enterprise Umfrage, 150 
international orientierte  KMU, Mai 2017:
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