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Zuverlässigkeit + Risiko = 1 

– die ganzheitliche Sicht - 

Peter M. Pastors, PIKS 
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5. Zusammenfassung 
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Die symbolische Gleichung: Zuverlässigkeit + Risiko = 1 stellt die gemeinsame Ba-
sis von kaufmännischem und technischem Prozessdenken auf der Ebene der Un-
ternehmensführung dar. Dass Chancen und Risiko sozusagen Partner sind, wobei 
der Werthaltung der Entscheidungsträger dabei große Bedeutung beigemessen 
wird, entscheidet er sich doch für den Grad der Balance zwischen Chance, Risiko 
und Zuverlässigkeit. 
 
Die Chance ist der Vorteil, der dem Risiko als Nachteil gegenübersteht. Zuverläs-
sigkeit als Prozess kann, richtig angesetzt, die Chance verbessern und das Risiko 
mindern. Dies bedingt besseres Wissen über die Unternehmensprozesse und de-
ren Leistungsvermögen. Dem sollen die nachfolgenden Ausführungen etwas nach-
gehen. 
 
1. Einleitung: der gedankliche Ansatz 
KonTraG, Basel II und der ‚Deutsche Corporate Governance Kodex‘ machen den 
Bewusstseins- und Handlungsbedarf nach einem anderen Unternehmensverständ-
nis zwingend deutlich. Unternehmen haben zudem volkswirtschaftliche als auch 
sozialpolitische Bedeutung. 
 
Durch die jetzt zwingend notwendige Denkweise ermöglicht sich der Zugang auf 
die Veränderungsprozesse auch über den Risikobegriff. Der Risikobegriff ist in sich 
selbst zwiespältig, vielfältig und unterschiedlich interpretiert, unscharf und aus der 
Sicht des Herausgebers unvollständig. 
 
Risiko hat neben seiner Schwester, der ‚Krise‘, eine Vorläuferin, die ‚Unsicherheit‘ 
oder ‚Unzuverlässigkeit‘. In einer Zeit, in der prozessorientiertes Denken eigentlich 
selbstverständlich sein sollte, weil Prozessdenken und damit Systemdenken eine 
völlig andersartige und ganzheitlichere Sichtweise ermöglich, entbehrt Risiko einer 
prozessorientierten ableitbaren Grundlage. 



 12 

Der Ansatz müsste eigentlich lauten: Was kann ein Unternehmen zuverlässig, wel-
che seiner Prozesse sind zuverlässig und wo endet die Zuverlässigkeit und beginnt 
die Unzuverlässigkeit? 
 
Für den Begriff der Zuverlässigkeit haben wir aus der Technik eine VDI-Richtlinie, 
die Mathematik hat die Zuverlässigkeit erschlossen und die Sicherheitstechnik 
kümmert sich naturgemäß um Zuverlässigkeit. 
 
Der betriebswirtschaftlich geprägte Begriff des Risikos macht sich an der Analyse 
der Entscheidung bei Unsicherheit fest, schwebt somit am Prozess, ist nicht Be-
standteil des Prozesses und sichert sich nicht an der Zuverlässigkeit ab. Aber zum 
Risiko, der Folge aus der Unsicherheit oder Unzuverlässigkeit, muss als Ergänzung 
die Zuverlässigkeit zur gesamten Beschreibungswelt von Entscheidungsverhalten 
gesehen werden. 
 
Aus dieser Sicht heraus lässt sich die symbolische Gleichung 
 
  Zuverlässigkeit + Risiko = 1 
 
formulieren. Um den Begriff des Risikos dabei besser darstellen zu können, wird 
auf der Prozessebene der Zuverlässigkeit geblieben und Risiko als Prozess zerlegt. 
 
Risiko ist immer begründet entweder durch Chance (auch wenn es Leichtfertigkeit 
ist) oder durch Wissensmangel (Unkenntnis). Der Prozess der Leichtfertigkeit 
spricht für sich. Die Unkenntnis hingegen kann viele Ursachen haben, als da wären 
z. B. Kurzfristigkeit als zu schneller nicht wahrnehmbarer Horizont oder mangeln-
des Wissen über die Natur der Prozesse. Letzteres kann in mangelnder Verfügbar-
keit oder in mangelnder Nutzung der Wissens-Verfügbarkeit liegen. Um also Risiko 
zu begegnen, ergeben sich Prozesse mit denen man risikobehaftetes Prozessver-
halten begegnen kann:  
• Vorsorge 
• Schadensbegrenzung 
• Nachsorge. 
 
Die Vorsorge sucht in Vermeidungsprozessen ihre Wirkung zu entfalten. 
Die Schadensbegrenzung sucht nach Prozessen, die in der Schadenssituation das 
Schadensausmaß zu mildern versucht. 
Die Nachsorge befasst sich mit Prozessen, die mindestens den unversehrten Zu-
stand vor Schadenseintritt wieder herstellen sollen. 
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Diese 3 risikobehandelnden Prozesse sind hinsichtlich ihres zeitlichen Wirkens zu 
unterscheiden: 
1.  Als Vorbeugungs-Präventions-Maßnahme 

In dieser zeitlichen und gedanklichen Vorwegnahme der Ereignisse wird das 
Szenario überdacht und das prozessuale Verhalten in Interaktion mit dem 
Schadensereignis durchgespielt, mit der Folge der Ableitung von Verhaltens-
regeln im Schadensfall. In der Regel führt das Verstehen von Szenario-
Ergebnissen bereits zu anderem Umgehen mit dem risikobehafteten Prozess 
in Richtung einer Zuverlässigkeitserhöhung.  

 
2. Das vielbeschworene Restrisiko wirkt im eigentlichen Schadensfall. Hierfür 

werden getroffen, die  
• Vorsorge zur Vermeidung/Begrenzung von Folgeschäden,  
• Schadensbegrenzung als Unterlaufensprozess für Eskalationen sowie die 

Notbetriebingangsetzung und  
• Nachsorge als Prozesse des Wiederanlaufens und der Wiederherstellung 

der unversehrten Funktionalität wie vor dem Schaden.  
Wird man aus dem Schaden klug, kann aus der Wiederherstellung auch eine 
Erhöhung der Zuverlässigkeit werden. 

 
Diese allgemeingültige prozessorientierte Herleitung differenziert nicht nach techni-
schen und nichttechnischen Prozessen. Hingegen bietet sie eine Plattform, auf der 
die Theorie der Zuverlässigkeit auch in nichttechnischen Bereichen ihren Nutzen 
unter Beweis stellen kann und die Entscheidungstheorie, angewendet auf techni-
sche Prozesse, eine neue Qualität erfährt. 
 
Setzt man nun die symbolische Gliederung 
 

Zuverlässigkeit + Risiko = 1 
 
auf unternehmerisches Denken und Handeln an, so ergeben sich interessante 
Möglichkeiten, vor allem wenn man auf die Prozessebene schaut, die systemorien-
tierte Denkweise im Blick hat und die Ganzheitlichkeit als Denkdisziplin. 
 
3. Die Konsequenzen für die Denkweise der Unternehmensführungs- 
 Qualität 
Auf dieser Grundlage ergibt sich ein völlig anderes Bild des Chancen-Risiko-
Denkens. Chancen werden gegen die Risiken gerechnet – denn man ist ja dem 
Gesetz gegenüber dazu sogar verpflichtet – und die direkten und indirekten Folgen 
einschl. der Hypotheken, die sich erst in der Zukunft auswirken, werden zwingend 
bewusst gemacht. Positiv diese Situation aufgenommen, also als Chance und nicht 
als Zwang, führt dies zu einer völlig neuen Qualität von Führungskultur. Belegt man 
die Unternehmenskultur mit solchen Chancen-Risiko-Abwäge-Attributen, so erhält 
man mit Abb. 1 die dynamische Wirkungsstruktur, die eine solche Kultur fördert. 
 



 
14

 
 Ab

b.
 1

: W
irk

un
gs

kr
ei

sl
au

f u
nt

er
ne

hm
en

sk
ul

tu
r-b

ew
us

st
en

 M
an

ag
em

en
ts

 
 

U
nt

er
ne

hm
en

s-
Zi

el
e

Si
nn

-
Ve

rm
itt

lu
ng

Id
en

tit
ät

Se
lb

st
ve

rt
ra

ue
n

A
np

as
su

ng
 a

n
di

e 
U

m
w

el
t

K
on

ku
rr

en
z-

Fä
hi

gk
ei

t

M
ar

kt
-E

rf
ol

gQ
ua

lit
ät

 d
er

St
ra

te
gi

en

W
er

te
-

St
ru

kt
ur

G
em

ei
ns

ch
af

ts
-

D
en

ke
n/

-K
ul

tu
r

fo
rm

al
e

O
rg

an
is

at
io

n

U
m

w
el

t-
G

es
ta

ltu
ng

A
rb

ei
tn

eh
m

er
-

A
ut

on
om

ie
K

re
at

iv
itä

t

M
an

ag
em

en
t-

O
rie

nt
ie

ru
ng

/
Fü

hr
un

g

+
+

+

+

+

+
+

+
+

+

+
+ +

+
+

+

+

+
++

+

+

+
+

+

+

+
+

+
++

+

+

++

+

++
+

+

+

+
+

+ +
+

+

+
+ +

+

-

-

-

-

-
-

-

+
+

+

+

M
KU

B0
2-

3



 15 

Setzt man die einzelnen Wirkungsbereiche prozessorientiert in ihrem Zusammen-
wirken gegenüber, so entsteht ein Balance-Akt, den jeder Entscheidungsträger 
schon gespürt hat. Mit Abb. 2 wird ihm ein Erklärungsmodell dafür geliefert. 
 

Abb. 2: Balance der Kulturwirkungen 
 
Vor diesem Hintergrund lässt sich auch Organisation anders begreifen, nämlich so 
wie sie in Abb. 3 skizziert ist. 
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