FUHRUNG UND KONTROLLE

Neu hat die Revisionsstelle nach Art. 663b Obligationenrecht (OR) die «<Angaben iiber
die Durchfiihrung einer Risikobeurteilung» im Anhang zur Jahresrechnung zu priifen.
Verwaltungsrat (VR) und Geschiftsleitung (GL) der Varioprint AG, Heiden/AR, haben
im Hinblick auf die Umsetzung dieser Bestimmung mit einem pragmatischen Ansatz
die Risikobeurteilung durchgefiihrt.
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Umsetzung in einem KMU-Unternehmen

der Hightechbranche

1. EINLEITUNG

Am 1.Januar 2008 traten die Anderungen im OR in Kraft.
Gemiss Art. 663b OR sind im Anhang zur Jahresrechnung
«Angaben iiber die Durchfiihrung einer Risikobeurteilung»
zu machen.

VR und GL der Varioprint AG (Abbildung 1) wollten nicht auf
den «gesetzlichen Zwang» warten, um ein systematisches
Risiko Management einzufiihren. Schon seit einiger Zeit
wird in der GL periodisch iiber die Risiken auf dem Markt, in
der Produktion bzw. in den Produkten und natiirlich auch
im finanziellen Bereich diskutiert. Zusammenfassungen in
den Sitzungsprotokollen sind die einzige Dokumentation.

2. EINFUHRUNG EINER SYSTEMATISCHEN
RISIKOBEURTEILUNG

Aus Sicht des VR werden die Diskussionen in der GL sehr be-
griisst. Neben den Anderungen im OR ist der erhohte Infor-
mationsbedarf der Banken und Aktionire Grund genug, ein
systematisches Risikomanagement einzufiihren.

Der VR erteilt einem VR-Ausschuss den Auftrag ein prag-
matisches, der Grosse der Unternehmung angepasstes Risk
Management einzufithren. Damit sollen die gesetzlichen
Richtlinien eingehalten werden kénnen. Dariiber hinaus soll
dem VR und der GL eine gute Ubersicht iiber die Risikoland-
schaft vermittelt werden.

2.1 Gewihltes Vorgehen. Zum Start fiillt jedes GL-Mitglied
ausseiner Sicht eine Risikomatrix zu 10 verschiedenen Einzel-
risiken aus. Damit kann festgestellt werden, in welchen Be-
reichen vertiefter analysiert werden muss, um eine gentigend
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aussagekriftige Berichterstattung zu erhalten. Anschlies-
send wird mit dem EDV-Tool «<RSA —Risiko-Selbstanalyse fiir
KMU» [1] die systematische Arbeit umgesetzt. Dies erfolgt
nach der klassischen Vorgehensweise in vier Schritten, die
nachstehend beschrieben werden. Dabei wird beachtet, dass
unwesentliche oder irrelevante Risiken nicht aufgefiihrt
sind, nur weil diese in einer Checkliste stehen, sondern dass
vor allem die Themen aus der ersten Selbsteinschitzung der
GL vertieft aufgegriffen werden. Die Gesamtsicht darf nicht
vernachlissigt werden. Auch bis anhin nicht oder nur un-
geniigend adressierte Punkte sind zu analysieren.

2.1.1Erster Schritt: Risikoidentifikation. In der Risikoidentifika-
tion stiitzen wir uns auf einen vorgegebenen Risikokatalog.
Daraus sind die weniger relevanten Punkte zu eliminieren.
Ferner tiberpriift das Risk-Management-Team die Vollstin-
digkeit dahingehend, ob auch die von der GL aus den ver-
schiedenen Bereichen Finanzen, Produktion, Einkauf, Ver-
kauf, Technologie und Betrieb aufgebrachten Punkte enthal-
ten sind (vgl. Abbildung 2).

Esentsteht ein umfassender Risikokatalog, der sich iiber das
ganze Unternehmen erstreckt. Damit wird sichergestellt, dass
die Vorgaben des VR erfiillt werden. Dies um neben den finan-
ziellen Risiken auch die Risiken im Technologiebereich, in der
Produktion und in den tibrigen Bereichen abzudecken. Damit
wird eine Gesamteinschitzung der Risikolage moglich.

Gerade die Risiken in Forschungsgebieten, die noch weit-
gehend unerschlossen sind, lassen den VR aufhorchen. Ein
Mitglied des VR istausgebildeter Ingenieur und technischin
der Lage, diese Bereiche zu verstehen. Fiir die iibrigen Mit-
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Abbildung 1: VARIOPRINT AG, HEIDEN/AR

Varioprint AG, Heiden/AR, wurde 1970 gegriindet. 1993
tibernahm daslangjihrige Kader bei einem Management
Buyout die Firmenleitung. Trotz Globalisierung und en-
ormem Preisdruck konnte sich Varioprintin den letzten
Jahren als einer der fithrenden Leiterplattenhersteller
der Schweiz etablieren. Die Positionierung im obersten
Technologiesegment (Feinstleitertechnik, HDI, Hoch-
frequenz) hat zu einem iiberproportionalen Wachstum
gefiihrt. Varioprint AG beschiftigt im Werk Heiden/AR
rund 140 Mitarbeiter.

Viele namhafte Hightechunternehmen in Europa, USA
und Fernost werden vom lindlichen Standort aus be-
dient. Stete Innovationsbereitschaft in Prozess- und Pro-
dukttechnologien, qualifizierte Mitarbeiter, fundierte
Beratung, konstante Qualitit sowie ein zuverlissiger
Lieferservice helfen, das Vertrauen einer stetig wachsen-
den Kundschaft zu gewinnen.

Heute werden im neuen Multilayer-Werk mit mo-
dernsten, vollautomatischen Fertigungslinien hoch-
komplexe Multilayer bis 24 Lagen produziert. Spezielle
Reinraumtechnik und Lasertechnologie garantieren
auch bei komplexen Anforderungen hochste Qualitits-
und Prozesssicherheit.

glieder ist es sehr wichtig, diese Entwicklungen auch mitver-
folgen zukonnen und jederzeit tiber die Chancen und Risiken
informiert zu sein.

2.1.2 Zweiter Schritt: Risikobewertung. Vor der Bewertung der

Risiken muss innerhalb des verantwortlichen Teams Uber-

Abbildung 2: RISIKOIDENTIFIKATION
Beispiel technologische Umwelt
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einstimmung hinsichtlich des anzuwendenden Massstabs
bestehen. Innerhalb des definierten Rahmens werden sowohl
Zielabweichung (auch als Eintretenswahrscheinlichkeit be-
kannt) wie Tragweite (wird auch als Schadenspotenzial be-
zeichnet)jedes einzelnen identifizierten Risikofaktors abge-
schitzt. Dies erfolgt mit Hilfe des EDV-Tools (vgl. Abbildung 3).
Im Zuge der Bewertung zeigt es sich als sehr wirkungsvoll,
wenn der Massstab fiir die Bewertung eindeutig ist und die
ermittelten Werte in deren Aussagekraft eindeutige Ein-
schitzungen zulassen.

Idealerweise wird die erste Einstufung fiir alle Risiken in-
nerhalb eines kurzen Zeitraumes und von einem gleichblei-
benden Personenkreis vorgenommen. So entstehen keine
Abweichungen dadurch, dass verschiedene Personen ver-
schiedene Massstibe anwenden. Neben den Autoren dieses
Beitrages sind der Produktionsleiter und der Technologie-
verantwortliche involviert. Damit wird eine ausgeglichene
Bewertung aus verschiedenen Optiken erreicht. Fiir Spezial-
risiken (z. B. im Umweltschutz) muss beim zustindigen Mit-
arbeiter nachgefragt werden.

Es empfiehlt sich auch, eine kritische Review der ersten
Risikobewertung durchzufiihren. Folgende Fragen sollten
dabei im Fokus stehen: Sind alle wesentlichen Risiken er-
fasst? Wurden diese «richtig» bewertet?

2.1.3 Dritter Schritt: Risikobewdltigung (Massnahmenplan). In den
meisten Fillen stehen fiir das Risiko-Management nur wenig
Zeit und Ressourcen zur Verfiigung. Deshalb werden hiufig
nur fiir die grossten Risiken entsprechende Massnahmen zur
Bewiltigung gesucht und umgesetzt. Die Risikomatrix
(Abbildung 4) zeigt, wie die einzelnen Gefahren beziiglich
Zielabweichung und Tragweite bewertet wurden. Die ein-
zelnen Fragen wurden dazu geeigneten Kriterien zugeord-
net, um die Risikobewertung iibersichtlich zusammenzu-

Ersatzteile fiir dltere Maschinen kénnen einfach
beschafft werden

Rohstoff- und Energieverknappung hat
keinen Einfluss auf die Geschiftstitigkeit

Es besteht ein Konzept zur Datensicherung,
das strikt eingehalten wird

Die EDV-Systeme sind nicht durch Sicherheitsliicken
des Internets gefihrdet

Wichtige EDV-Anlagen gibt es in mehrfacher
Ausfiihrung. Wenn eine davon ausfillt, steht kein
ganzer Geschiftszweig fiir lingere Zeit still

Die Struktur des EDV-Systems
ist einfach aber zweckmissig

Die EDV-Software ist immer
auf dem neuesten Stand
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Abbildung 3: RISIKOBEWERTUNG
Beispiel finanzielle und 6konomische Umwelt
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Die Fiithrung des Unternehmens basiert auf detaillierten Budget
und Investitionsplinen

Das Unternehmen verfiigt stets iiber ausreichend fliissige Mittel,

um seinen Verbindlichkeiten nachzukommen

Anderungen der Zinsen/Fristen/Bindungen (v.a. Fremdkapital) stellen X X

fiir das Unternehmen kein beachtliches Risiko dar

Das Cash-Management gewihrleistet sowohl kurz- als auch mittelfristig die Liquiditit X X

Die goldene Bilanzregel (z. B. dass kurzfristiges Fremdkapital mit kurzfristigem X X
Anlagevermdgen finanziert ist und langfristiges Anlagevermogen mit langfristigem
Fremdkapital) wird eingehalten und es entstehen deswegen keine finanziellen

Risiken in diesem Bereich

Es werden regelmissig Investitionen in den Maschinenpark,
inInnovationen sowie Forschung und Entwicklung getitigt

Die EDV weist keine hohen Folgekosten (Updates, Entsorgung) auf

Bei der Kalkulation des Preises fiir einen zu erfiillenden Auftrag werden X X

alle relevanten Faktoren beriicksichtigt

Der zukiinftigen Entsorgungskosten der hergestellten Produkte ist man sich bewusst X X

Das Geschiftsergebnis der letzten drei Jahre entsprach den gesetzten Zielen X X

sg=schrgross g=gross m=mittel k=klein

fassen. Abhingig von der Branchenauswahl und der Bewer-
tung der Fragen kann es sein, dass nicht alle in der Legende
aufgefiihrten Kriterien in der Abbildung 4 vorkommen.

Indiesem Zusammenhang ist entscheidend, dass die hoch-
sten Risiken (in Abbildung 4 im roten Bereich dargestellt)
zuerst angegangen werden, um sie méglichst schnell zu sen-
ken. Meist bieten sich dafiir Sofortmassnahmen an. An-
schliessend wird dem jeweiligen Risiko und seiner Eindim-
mung etwas mehr Zeit gewidmet, um es nachhaltig auf die
gewiinschte Stufe zu reduzieren.

Die Umsetzungsreihenfolge der zur Risikobewiltigung
festgelegten Massnahmen soll im Verhiltnis zu ihrer Wirk-
samkeit stehen. Somit: wirksamste Massnahmen werden
zuerst umgesetzt. Idealerweise werden zu jeder Massnahme
zugleich eine Messgrésse zur Uberpriifung ihrer Wirksam-
keit definiert sowie Verantwortlichkeit und Termin fiir ihre
Umsetzung bestimmt. Mit dem Massnahmenplan hatdie GL
ein wichtiges Kontrollinstrument, um den Fortschritt der
Umsetzung zu iiberwachen (Abbildung 5).

2.1.4 Vierter Schritt: Risikodokumentation, Risikoiiberwachung.
Die Risikobewertung (Abbildung 3) zusammen mit der Ri-
sikomatrix (Abbildung 4) und dem Massnahmenkatalog
(Abbildung 5)sind als Dokumentation fiir den VR und die GL
Basis genug, um sich ein eigenes Bild machen zu konnen.
Das kurze Management Summary mit einer Gesamtiiber-
sicht iiber die Risikolage rundet die Berichterstattung ab.
Die Fortschritte der Risikobewiltigung lassen sich durch
eine periodische Wiederholung der Risiko-Selbstanalyse
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dokumentieren. Bei der Varioprint AG hat der VR festgelegt,
dieRisikoanalyse mindestens jihrlich zu tiberarbeiten. Sind
in einem Bereich besondere Vorkommnisse zu verzeichnen,

Abbildung 4: RISIKOMATRIX
Beispiel technologische Umwelt

Tragweite
gross sehr gross

mittel

klein

klein

mittel hoch sehr hoch

Zielabweichung

D =Datensicherheit
A= Abhingigkeiten

E =EDV-Anlagen
M = Maschinen
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Abbildung 5: MASSNAHMENKATALOG
Beispiel technologische Umwelt
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Ersatzteile fiir dltere Maschinen kénnen  Lager, Bonitit, Lieferanten Huber quartals-
einfach beschafft werden iiberpriifen weise

A Rohstoff-und Energieverknappunghat ~ Ausweichméglichkeiten auf andere Einkauf quartals-
keinen Einfluss auf die Geschiftstitigkeit Ressourcen priifen weise
Es besteht ein Konzept zur Daten- Einfiihrung Heinzer erledigt
sicherung, das strikt eingehalten wird Datensicherung und -kontrolle, Uberwachung
Die EDV-Systeme sind nicht durch Spezialisten kontaktieren, Firewall/ Heinzer erledigt
Sicherheitsliicken des Internets gefihrdet = Virenschutzprogramme installieren
Wichtige EDV-Anlagen gibt es in Ersatzvertrige mit Herstellern, Produktions- Heinzer 31.3.2008
mehrfacher Ausfithrung. Wenn eine ausfall-Versicherung, Sicherungskopien,
davon ausfillt, steht kein ganzer Informatiker ausbilden/ Bezichung aufbauen
Geschiftszweig fiir lingere Zeit still

E Die Struktur des EDV-Systems Systemiiberpriifung durch Spezialisten Heinzer 31.3.2008
isteinfach, aber zweckmissig

E Die EDV-Software ist immer auf dem Regelmissige Updates, Vertrag, Heinzer erledigt
neuesten Stand Investitionen

M Die Maschinen werden entsprechend Abschluss Wartungsvertrige beim Huber iiber-
den Sicherheitsvorschriften regelmissig  Kauf, Versicherungsauflagen einhalten/ priift,
gewartet tiberpriifen, Wartungsplan, Kontrolle OK

D =Datensicherheit E=EDV-Anlagen A=Abhingigkeiten

werden die Analyse und der Massnahmenplan tiberpriift
und korrigiert (Neubewertung bestehender Risiken; Uber-
priifung der Wirksamkeit umgesetzter Massnahmen; Iden-
tifizierung neuer Risiken inkl. passender Massnahmen;
Eliminierung nicht mehr bestehender Risiken aus dem
Prozess).

2.1.5 Aktualisierung. Wichtig ist, dass die Aktualisierung der
Risikobeurteilungin die Terminplanung von GL und des VR
aufgenommen wird, damit dieser Prozesskreislauf geschlos-
sen werden kann. Damit werden auch die Verinderungen
sichtbar. Mit ergriffenen Massnahmen konnen Risiken ver-
mindert oder eliminiert werden. Neue Risiken tauchen auf
oder bestehende Risiken verindern sich plétzlich.

M = Maschinen

3. FAZIT FUR DIE VARIOPRINT AG

Die Varioprint AG erkannte friih, dass fiir ein systematisches
Risikomanagement nicht nur das absolute gesetzliche Mini-
mum Sinn macht. Eine umfassende Risikobeurteilung mit
einem stufengerechten Reporting bringt einen echten Mehr-
wert im Tagesgeschift. Die Aufgabenstellungen auf dem
Markt und in der Produktion sind derart komplex, dass es
wichtig ist, die Risiken unternehmensweit zu kennen. Ein
Beschaffungsengpass kann sofort einen Einflussauf die Ent-
wicklung in der Technologiegruppe haben. Die beste tech-
nische Konstruktion niitzt nichts, wenn das zugehorige
Basismaterial nicht lieferbar ist. |

Anmerkung: 1) <RSA — Risiko-Selbstanalyse fiir KMU> ist eine Software
der Profics GmbH, Winterthur. www.profics.ch/rsa.

RESUME

Gestion systématique des risques — Rapport denquéte

Les modifications du Code des obligations
(CO)sontentrées en vigueur le1* janvier
2008. Aux termes de l'article 663b CO,
I'annexe doit contenir «des indications
sur la réalisation d’une évaluation du
risque», illustrées par 'exemple de
Papplication chez Varioprint AG, Hei-
den/AR — une PME active dans le do-
maine de la technologie de pointe. Les
différentes étapes de la mise en place
sont les suivantes: 1. identification des

risques, 2. évaluationdesrisques, 3. mai-
trise des risques et plan de mesures,
4.documentation et surveillance des
risques. Il est essentiel quela mise a jour
de Iévaluation des risques soit intégrée
dansle planning deladirection et dans
celui du conseil d’administration afin
que l'intégralité de la procédure soit
couverte.

Varioprint AG a reconnu tres vite que
les regles légales minimales ne suffi-

saient pas pour une gestion systémati-
que des risques. Une évaluation des ris-
ques compléte, accompagnée d’un re-
portingéchelonné,apporteunevéritable
plus-value aux activités quotidiennes de
Pentreprise. La définition des tiches
liées au marché et a la production est
tellement complexe qu’il est important
de connaitre les risques a tous les ni-
veaux de l'entreprise. TK/AS/AFB
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