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In beide Richtungen denken

Wie ERM und Strategie
sich gegenseitig starken

Enterprise Risk Management (ERM) und Unternehmensentwicklung sind eng
miteinander verkniipft: ERM liefert entscheidungsrelevante Risikoanalysen fiir die
Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie. Umgekehrt bestimmen
strategische Ziele, die Risikobereitschaft und die Governance die Ausrichtung des
ERM. Diese Riickkopplung ermaglicht eine kontinuierliche Abstimmung von Risiken
und Strategie und starkt die organisationale Resilienz.

Daniel Imhof

In einem zunehmend volatilen, unsicheren und
komplexen Geschéftsumfeld stehen Unternehmen
vor der Herausforderung, strategische Entschei-
dungen unter hoher Unsicherheit zu treffen. Geo-
politische Spannungen, fragile Lieferketten, re-
gulatorische Dynamiken und technologische
Disruptionen erh6hen den Druck auf die Unter-
nehmensfiihrung. Diese muss Risiken nicht nur
iiberwachen und begrenzen, sondern sie aktivin
die strategische Steuerung einbinden. ERM ent-
wickelt sich damit vom klassischen Kontrollins-
trument zu einem integralen Bestandteil der
Unternehmensentwicklung.

Trotz dieser Entwicklung ist die Integration
des Risikomanagements in die Strategie in vielen
Organisationen noch unvollstindig. In der Praxis
sind Risikofunktionen hiufig in Silos organisiert,
strategische Diskussionen tiberwiegend kurz-
fristig ausgerichtet und Risikokultur sowie Ri-
sikobewusstsein nicht ausreichend verankert.
Hinzu kommt, dass Risikoverantwortliche oft
keinen systematischen Zugang zu strategischen
Entscheidungsprozessen haben. Sie miissen sich
ihren Platz am Strategietisch héufig erst «verdie-
neny, indem sie neben fachlicher Kompetenz
auch die Bereitschaft zeigen, Position zu beziehen
und strategische Diskussionen aktiv mitzuge-
stalten. Pointiert formuliert: Risikomanagement
wird von den Strategieverantwortlichen mitun-
ter «geghostety. Umso wichtiger ist es, dass die
Risk Manager ihren Mehrwert aktiv aufzeigen
und sich als unverzichtbare Partner der strate-
gischen Planung und Unternehmensentwicklung
positionieren.

Grundlagen von ERM und Risikoanalyse

ERM unterscheidet sich grundlegend vom tradi-
tionellen, hiufig fragmentierten Risikomanage-
ment. Wihrend das traditionelle Risikomanage-
ment Risiken isoliert und aus den Perspektiven
einzelner Funktionen betrachtet, verfolgt ERM
einen ganzheitlichen, unternehmensweiten Ansatz.
Risiken werden systematisch identifiziert, bewer-
tet und gesteuert. Dabei geht es darum, Risiken im
Kontext der strategischen Ziele zu verstehen, zu
priorisieren und aktiv zu managen.

Die Risikoanalyse bildet eine zentrale Grund-
lage. Sie umfasst die systematische Identifikation
potenzieller Risiken, deren Bewertung hinsicht-
lich Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung
sowie deren Priorisierung anhand definierter
Kriterien. Moderne ERM-Ansitze erweitern diese
Perspektive um Chancen und Unsicherheiten.
Dadurch entsteht eine integrierte Betrachtung
von Risiken und Chancen, die tiber eine rein de-
fensive Risikosteuerung hinausgeht.

Die Ergebnisse dieser Analysen liefern dem Ma-
nagement entscheidungsrelevante Informationen.
ERM schafft damit die Grundlage, strategische Op-
tionen nicht nur nach ihrem Potenzial, sondern
auch nach ihrer Robustheit gegentiber Risiken und
Unsicherheiten zu beurteilen. Es wird so vom Ins-
trument der Risikokontrolle zu einem wesentlichen
Baustein strategischer Entscheidungsfihigkeit.

Verbindung von ERM und
Unternehmensfiihrung

Eine wirksame Verzahnung von ERM und Unter-
nehmensfiihrung erfordert die konsequente In-
tegration von Risikotiberlegungen in die strate-
gische Planung und operative Steuerung. Dieser
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entwicklung dient der
zukunftsfiihigen Steuerung
einer Organisation.
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Le lien entre la gestion
des risques d’entreprise
et la stratégie

La gestion des risques d’entreprise (ERM) et
la stratégie d’entreprise doivent se compléter
mutuellement. UERM fournit des analyses
sur les risques, les opportunités et les incer-
titudes, et contribue ainsi a la prise de déci-
sions stratégiques solides. A I'inverse, les ob-
jectifs stratégiques, I’appétit pour le risque
et la gouvernance déterminent 'orientation
de la gestion des risques. Compte tenu no-
tamment des tensions géopolitiques, de la
fragilité des chaines d’approvisionnement,
des changements réglementaires et des bou-
leversements technologiques, ’ERM ne doit
pas étre considéré comme une simple fonc-
tion de controle ou de conformité isolée. Des
responsabilités claires, une collaboration in-
terdisciplinaire, des analyses de scénarios et
un suivi continu des risques et des mesures
mises en ceuvre sont essentiels. Les indica-
teurs clés de risque permettent de réagir ra-
pidement aux changements. Les boucles de
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Prozess beginnt bei der Definition der Unterneh-

mensstrategie und setzt sich tiber deren Umset- rétroaction continues entre la stratégie et

zung bis zur laufenden Uberwachung der Ziel- I’ERM donnent naissance a un pilotage d’en-

erreichung fort. treprise adaptatif qui renforce la stabilité,
Ein zentrales Element ist die Festlegung des la qualité des décisions et la compétitivité a

Risikoappetits (Risk Appetite). Dieser muss eng long terme. Les gestionnaires des risques

mit den strategischen Zielen abgestimmt sein und contribuent ainsi activement a la création

definiert den Umfang und die Art von Risiken, de valeur stratégique.

die das Unternehmen zur Erreichung seiner stra-

tegischen Ziele einzugehen bereit ist. Damit

schafft der Risikoappetit einen verbindlichen

Rahmen fiir Entscheidungen auf allen Ebenen
und dient als Leitplanke fiir die operative Umset-
zung der Strategie.

Dariiber hinaus sind geeignete Governance-
Strukturen entscheidend. Klare Berichtslinien,
definierte Verantwortlichkeiten und interdiszi-
plinidre Gremien stellen sicher, dass Risiken trans-
parent gemacht, bewertet und in die Entschei-
dungsprozesse einbezogen werden. In diesem
Zusammenhang betont das aktuelle FERMA
White Paper [1], dass das Risikomanagement eng
in Governance, strategische Planung und Perfor-
mance Management eingebettet sein muss —und
nicht als parallele oder primir compliance-getrie-
bene Funktion verstanden werden darf.

ERM als Treiber der Strategieoptimierung

ERM entfaltet seinen grossten Mehrwert, wenn
es aktiv in die Strategiedefinition eingebunden

wird. In dieser Phase erméglicht es, verschiedene
strategische Optionen systematisch unter Risiko-
und Chancengesichtspunkten zu bewerten. ERM
kann dabei bewusst die Rolle eines «Devil’s Ad-
vocate» ibernehmen und kritische Fragen auf-
werfen, die blinde Flecken in der Strategie sicht-
bar machen.

Die Einbindung der Risk Manager unterstiitzt
die Strategieverantwortlichen dabei, fundierte
SWOT-Analysen, Szenarioanalysen und Business
Risk Assessments zu erstellen. Risiken und Chan-
cen werden dabei nicht isoliert, sondern in ihrem
Zusammenspiel und im Kontext der strategischen
Vision betrachtet. Dies ermdglicht realistischere
Annahmen und trigt zur Entwicklung robusterer
Strategien bei.

Das aktualisierte COSO-ERM-Framework [2]
unterstreicht diesen Ansatz und definiert zent-
rale Prinzipien fiir die Verkntipfung von ERM
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Strategie

(Ziele, Prioritaten,
Risikoappetit)

Feedback / Challenging
Monitoring / KRIs

ERM

(Risiken, Chancen,
Szenarien, Analysen)

Wechselwirkung zwischen

ERM und Strategie.

und Strategie. Dazu gehoren die Analyse des
Geschiftskontexts, die Festlegung des Risiko-
appetits, die Bewertung alternativer Strategien
sowie die Ableitung konkreter Geschiftsziele.
Diese Prinzipien verdeutlichen, dass Risiko-
management kein nachgelagerter Prozess, son-
dern integraler Bestandteil der Strategieentwick-
lung sein sollte.

Ein praktisches Beispiel: Ein Industrieunter-
nehmen priift den Markteintritt in eine politisch
volatile Region. Wihrend sich die Strategie primér
auf die Wachstumspotenziale konzentriert, er-
gianzt ERM die Analyse um politische Risiken, die
Exponierung gegentiber Naturgefahren und Kli-
marisiken, Wahrungsvolatilitdt und Compliance-
Anforderungen. Mithilfe von Szenarioanalysen
werden mogliche Entwicklungen antizipiert und
geeignete Risikominderungsmassnahmen defi-
niert. So entsteht eine differenzierte und belastbare
Entscheidungsgrundlage.

ERM in der Strategieumsetzung

Die Rolle von ERM endet nicht mit der Definition
der Strategie. Ebenso entscheidend ist die konti-
nuierliche Begleitung ihrer Umsetzung. In dieser
Phase zeigt sich, ob sich identifizierte Risiken

tatsdchlich materialisieren, ob sich die Ri-

«Strategie und sikosituation verindert und ob die definier-
. . ten Massnahmen wirksam sind.
RlSlkomanag ement Ein effektives ERM-System stellt sicher,

stehen in einem

kontinuierlichen

Austausch.»

dass Umsetzungsrisiken regelmassig iiber-
prift und bei Bedarf aktualisiert werden.
Tritt ein erwartetes oder unerwartetes Ri-
sikoereignis ein, muss das Risikoprofil an-
gepasst und die Risikobewiltigung (Risk
Treatment) entsprechend neu ausgerichtet wer-
den. Ebenso wichtig ist die Fahigkeit, nicht mehr
relevante oder ineffiziente Massnahmen zeitnah
anzupassen oder zu beenden.

Ein zentrales Steuerungsinstrument ist die
regelmissige Uberpriifung des Kosten-Nutzen-
Verhiltnisses von Risikomassnahmen. Dadurch
lasst sich beurteilen, ob die eingesetzten Ressour-
cen angemessen sind und die Risikosteuerung
einen messbaren Mehrwert fiir das Unternehmen
schafft.

Die Nutzung von Key Risk Indicators (KRIs)
ermoglicht zudem ein proaktives Risikomanage-
ment. Frithwarnindikatoren helfen, Verinderun-
gen im Risikoprofil frithzeitig zu erkennen und

Gegenmassnahmen einzuleiten, bevor Risiken
die Erreichung strategischer Ziele gefihrden.

Adaptive Steuerung und
Feedback-Schleifen

Ein wesentliches Merkmal moderner ERM-
Systeme ist ihre Anpassungsfihigkeit. Strategie
und Risikomanagement stehen in einem kontinu-
ierlichen Austausch: Die Strategie definiert Ziele
und Priorititen, wihrend ERM fortlaufend tiber-
prift, inwieweit Risiken die Erreichung dieser Ziele
beeinflussen. Gleichzeitig konnen neue Risikoer-
kenntnisse Anpassungen der strategischen Ziele
und Priorititen erforderlich machen.

Diese wechselseitige Riickkopplung fiihrt zu
einem dynamischen Steuerungsmodell. Erkennt-
nisse aus der Risikoanalyse fliessen unmittelbar in
die Weiterentwicklung der Strategie ein. Umge-
kehrt passt sich das ERM an verdnderte strategische
Zielsetzungen und Rahmenbedingungen an.

Reul und Fisher [3] haben in ihrer Studie drei
zentrale Erfolgsfaktoren fiir ein strategisch wirk-
sames ERM identifiziert: aufeinander abge-
stimmte Risk- und Assurance-Funktionen, einen
klaren Fokus auf die strategische Wertschopfung
sowie eine hohe Anpassungsfihigkeit. Organisa-
tionen, die diese Eigenschaften aufweisen, sind
besser in der Lage, Risiken wirksam zu bewiltigen
und zugleich schnellere sowie fundiertere Ent-
scheidungen zu treffen.

Fazit: Die Verbindung von ERM und Unter-
nehmensentwicklung ist kein optionales Zusat-
zinstrument, sondern eine Voraussetzung fiir
zukunftsfihige Unternehmenssteuerung. In ei-
nem zunehmend unsicheren und dynamischen
Umfeld miissen strategische Entscheidungen die
Risiken ihrer Umsetzung von Anfang an bertick-
sichtigen. B
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