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SBB gehen neue Wege

Risk Management mit

Finanzplanung verbinden

Die SBB erfiillen als bundesnahes Unternehmen nicht nur finanzielle Ziele, sondern auch Anforderungen
von Kunden, Eigner (Bund), Bevélkerung und Politik. Im Sinne der integrierten Unternehmensfiihrung miissen
Finanzplanung und Risk Management dies beriicksichtigen und abgestimmt werden. Hierfiir gehen die SBB

neue Wege und haben zur Abstimmung von Risiken mit der Finanzplanung eine eigene Systematik entwickelt.
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Das Corporate Risk Management ist Teil des Fi-
nanzbereichs der SBB. Im Auftrag des Verwaltungs-
rates und der Konzernleitung fokussiert es auf die
Gesamtrisikosituation der SBB und ist fiir die kon-
zernweiten Prozesse, Methoden und Instrumente
im Risk Management der SBB verantwortlich.

Die Finanzplanung SBB wird aufgrund des
langfristigen Bahngeschifts fiir unterschiedliche
Zeithorizonte erstellt. Im Fokus steht die mittel-
fristige Unternehmensplanung fiir die folgenden
sechsJahre. Auch wenn das Risk Management bei
der Beurteilung von Risiken den gleichen Horizont
betrachtet, waren bisher Abstimmungen zwischen
Risk-Managern und Finanzplanern vor allem in-
formeller Natur.

Um das Risk Management an die Bedirfnisse
einer integrierten Unternehmensfiithrung auszu-
richten, mussten beide zentralen Fiihrungsins-
trumente der SBB stirker miteinander verbunden
werden. Ziel war es, dass einerseits Risiken syste-
matisch in der Finanzplanung berticksichtigt und
andererseits Finanzplanwerte bei der Risiko-
beurteilung herbeigezogen werden. Dazu kommt,
dass im Risk Management der SBB als Transport-
und Industrieunternehmen mit einem Service-
Public-Auftrag viele Risiken qualitativ, z.B. betref-
fend ihrer Image-Auswirkung, eingestuft werden.
Die vom Eigner gesetzten Ziele sowie die Wahr-
nehmung der Kunden und vielfaltiger Stakeholder
sind neben der Erreichung finanzieller Ziele fiir
die Geschiftsentwicklung der SBB genauso rele-
vant. In der Finanzplanung kénnen qualitative
Risiken jedoch nicht berticksichtigt werden.

Eine Theorieanalyse betreffend die Verbindung
zwischen Finanzplanung und Risk Management
brachte wenig praxistaugliche Erkenntnisse her-

vor. Im Rahmen von Gesprichen mit anderen
Unternehmen konnten dafiir wertvolle Inputs
gewonnen und mit Risk-Managern und Control-
lern ein neuer Ansatz fiir die SBB erarbeitet wer-
den. Risiken aus den Risk-Prozessen werden nun
systematisch in der Finanzplanung beriicksichtigt
(Schritt 1) und Finanzplanwerte wiederum in den
Risk Reports abgebildet (Schritt 2).

Schritt 1: Risiken in der
Finanzplanung beriicksichtigen

Zuerst wurden vier Grundsitze fiir die Bertick-
sichtigung von Risiken in der Finanzplanung er-
arbeitet:

1. Auch ein in der Planung berticksichtigtes Risiko
bleibt im Risk Management so lange ein Risiko,
bis es nicht mehr existiert. Ein solches Risiko
wird weiterhin im Risk-Prozess abgebildet und
gesteuert. Abweichend zu theoretischen An-
sitzen, die ein Risiko als Ziel- oder Planabwei-
chung definieren, folgen die SBB damit dem
Vorsichtsprinzip und fordern die aktive Steue-
rung von Risiken.

2. Risiken sind moglichst finanziell zu bewerten.
Finanziell nicht bewertbare Risiken (z.B. qua-
litative Risiken) werden in der Finanzplanung
nicht beriicksichtigt.

3. Priventive Risikomassnahmen sind in der Fi-
nanzplanung zu berticksichtigen.

4. Die Risikoabbildung in der Finanzplanung er-
folgt anhand eines «Entscheidungsbaumsy
(vgl. Abbildung1). Finanzielle Risiken werden
gemadss internen Regelungen in der Finanzpla-
nung berticksichtigt, wenn ihre Eintretens-
wahrscheinlichkeit iiber 50 Prozent betragt.
Weitere Risiken konnen je nach Relevanz mit
Szenarien und ihren Auswirkungen auf Finan-
cial Statements dargestellt werden.
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Ist das Risiko hinsichtlich seiner Auswirkung 1
finanziell bewertbar?

Ve

Hat das (Teil)Risiko eine Eintrittswahrscheinlichkeit
von > 50%7?
b

Ist der Eintretenszeitpunkt jahresgenau
einschatzbar?
b

Szenario finanziell bewerten und Werte nach
Beriicksichtigung von Gegenmassnahmen in der
Finanzplanung abbilden.

|

Eingeplante Geschaftsfalle und verbleibende Risiken
in den folgenden Risk-Management-Prozessen auf
allen Organisationsebenen bericksichtigen.
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Stufen zur Beriicksichtigung in der Finanzplanung
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Risiko ist nicht oder nur schwer finanziell bewertbar:

gemass seiner Relevanz ausgewiesen.

Keine Aufnahme in die Planung und kein Ausweis als
Risiko in der Planung. Das Risiko wird im Risk Report

Keine Aufnahme in Finanzplanung. Im MUP als Risiko

und Relevanz «What-if»-Szenarien erstellen.

bei Chancen und Risiken ausweisen.

Kriterien fiir Aufnahme in die Finanzplanung

+ Massnahmen sind definiert

+ Auswirkungen sind auf die Planjahre aufteilbar

+ Wirkungen konnen auf Erfolgsrechnung, Cashflow
Statement und Bilanz im Real Case ausgewiesen werden

- unterschiedliche Annahmen Uber Entwicklung kénnen im
optimistischen/pessimistischen Case abgebildet werden

Bei Nichterfiillung: als Risiko zur Finanzplanung ausweisen.

Werte und Massnahmen

in der Finanzplanung,
Bilanzriickstellung,
Versicherungsleistung

ZukUnftige Massnahmen
(-fortschritte)

- Bewusster Entscheid zum Einplanen liegt vor

ausweisen, sofern Risiko einen jahresgenauen Eintritts-
zeitpunkt hat und/oder materiell ist. Nach Méglichkeit

«What-if»-Szenarien erstellen und Risiko der Finanzplanung

Abbildung 1:
Entscheidungsbaum
zur Abbildung von
Risiken in der Finanz-
planung.

Abbildung 2:
Verschiedene Stufen
des Risikoausweises.

Gesamtrisiko
ohne Massnahmen

Schritt 2: Finanzplanwerte im

Risk Management beriicksichtigen
Bislang wurde in den Risk-Prozessen das
sogenannte aktuelle Risiko erhoben und
im Risk Report abgebildet. Zusitzlich
wurde mit dem Sollzustand eines jeden
Risikos definiert, welcher Zielzustand
mit der Risikostrategie erreicht werden
soll.

Beim aktuellen Risiko sind umgesetzte
Massnahmen bereits berticksichtigt, aber
nicht die in der Finanzplanung einge-
stellten Werte, Riickstellungen oder Ver-
sicherungsleistungen. Diese Transparenz
galt esim Risk Report herzustellen: Wie
gross ist ein Risiko noch, wenn die in der
Finanzplanung dafiir eingestellten Werte
abgezogen werden?

Mit dem neuen Ansatz wird ein Risiko
im Risk Report mit drei statt mit zwei
Werten abgebildet. Der bisherige Ausweis
des aktuellen Risikos und des Soll-Zu-
stands bleibt. Neu kommt die Nettodar-
stellung des Risikos hinzu. Dieser Wert
entspricht dem aktuellen Risiko abztig-
lich der Werte und Massnahmen, die in

Aktuelles Risiko

Nettodarstellung Risiko ggu.
Finanzplanung (Restrisiko)

der Finanzplanung berticksichtigt oder
iiber Riickstellungen und Versicherungs-
leistungen abgedeckt sind (vgl. Abbil-
dung 2). Damit besteht volle Transparenz
im Risk Report iiber die verschiedenen
Risikowerte.

Voraussetzung fiir Schritt 1 und 2
ist die finanzielle Risikobewertung

Die Risiken der SBB wurden bisher vor
allem qualitativ bewertet. Damit mog-
lichst viele Risiken quantifiziert werden
und die Verbindung zwischen Risk Ma-
nagement und Finanzplanung verstiarkt
wird, wurde ein neuer Risikobewer-
tungsansatz erarbeitet, der nicht nur den
moglichen Schaden fiir die SBB, sondern
auch den fiir Kunden, Bevolkerung und
Politik monetarisiert.

Weiterhin gilt, dass der direkte Scha-
den eines Risikos auf Ergebnis und/oder
Free Cashflow finanziell bewertet wird.
Zusitzlich werden neu Verfiigbarkeits-
und Sicherheitsrisiken quantifiziert,
indem neben dem betriebswirtschaftli-
chen auch der volkswirtschaftliche Scha-

Sollzustand Risiko

den berechnet wird. Beispielsweise kon-
nen Zugsverspatungen vergleichsweise
geringe direkte Kosten verursachen, aber
fiir Kunden, Bevolkerung, Politik und das
Image der SBB grosse Auswirkungen ha-
ben. Nur Risiken, die weder eine direkte
finanzielle Auswirkung haben noch die
Verfiigbarkeit oder Sicherheit tangieren
(z.B. Personalmotivation), werden rein
qualitativ bewertet.

Fazit

Anders als in der Theorie und in vielen
Unternehmen fokussieren die SBB auf
eine gesamtheitliche Steuerung und Be-
wertung der Risiken, auch wenn diese in
der Finanzplanung berticksichtigt sind.
Durch den systematischen Umgang mit
Risiken in der Finanzplanung und die
Abbildung von Finanzplanwerten in den
Risk Reports wird die Verbindung zwi-
schen Risk Management und Finanzpla-
nung verstiarkt. Hierfiir muissen Risiken
vermehrt finanziell bewertet werden,
was auch die Vergleichbarkeit der Risiken
untereinander erhoht. [ ]
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