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_Risiken konzernweit managen™ —
Die organisatorische Verankerung
des Risikomanagements bei EnBW

von Werner Gleifiner und Rainer Pflaum

Werner Gleifiner, Jahrgang 1966, Dipl. Wirtsch.-Ing., Dr. rer. pol., ist Geschiifts-

fiihrer der RMCE RiskCon GmbH sowie Vorstand der FutureValue Group AG in

Leinfelden-Echterdingen. Seine Beratungsschwerpunkte liegen im Bereich Risiko-
management, Rating und Strategieentwicklung sowie der Weiterentwicklung von
Methoden der Risikoaggregation und der wertorientierten Unternehmenssteue-
rung. Er nimmt u.a. Lehrauftrdge an der Universitdt Stuttgart sowie an der Euro-
pean Business School wahr. Dr. Werner Gleifiner ist Autor zahlreicher F achbiicher
und Artikel sowie Herausgeber der Loseblattsammlung ,, Risikomanagement im
Unternehmen . Seine Forschungsschwerpunkte sind Bewertungs- und Entschei-
dungsverfahren bei Unsicherheit und unvollkommenen Kapitalmdrkten.

Rainer Pflaum, Jahrgang 1962, Dr., ist Leiter des Bereichs Risikomanagement bei
der EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG in Karlsruhe. In dieser Funktion ist er
verantwortlich fiir das konzernweit implementierte Risikomanagementsystem, die
Risikokonsolidierung auf Konzernebene sowie die periodische und ad-hoc-weise
Risikoberichterstattung an Konzernvorstand und Aufsichtsrat. Zu seinen Aufgaben
gehort auch die externe Risikokommunikation im Rahmen der Lageberichterstat-
tung sowie gegeniiber den Wirtschafispriifern. Zuvor verantworltele er iiber mehre-
re Jahre als Leiter des Bereichs Risikoiiberwachung des Handels bei einem Vor-
gcingerunternehmen der heutigen Landesbank Baden-Wiirttemberg das Risikocont-
rolling der Handels- und Treasuryaktivitdten.

Schliisselworte: Energieversorger, Risikomanagementorganisation, Controlling
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Das Abwigen von erwarteten Ertrdgen und Risiken stellt eine der Kernaufga-
ben der Unternehmensfibrung dar. Die Energie Baden-Wiirttemberg AG
(EnBW) hat bereits frithzeitig ein Risikomanagement- und Risikofritherken-
nungssystem eingerichtet. Dieses erfiillt nicht nur die gesetzlichen Anforderun-
gen (z.B. KonTraG), sondern ist dariiber hinaus integraler Bestandteil der Un-
ternehmenssteuerung.

Die Gesamtverantwortung fiir das Risikomanagement bei EnBW liegt aktien-
rechtlich nicht delegierbar beim Konzernvorstand. Zusitzlich wurde den Ge-
schiftsleitungen der Konzerngesellschaften bzw. den Bereichsleitern der Hol-
ding die Verantwortung fiir spezifische Risiken (,,Risk Ownership*) iibertragen.
Das Risikomanagement ist zudem dezentral auf unterschiedliche Risikomana-
ger verteilt. Diese sind fiir den Aufbau der eigenen Risikomanagementorganisa-
tion und fiir die Durchfiihrung der dazugehdrigen Prozesse verantwortlich.
Damit Risiken mit deutlichem Schadenspotenzial bereits bei der Erstellung der
Mittelfristplanung beriicksichtigt werden konnen, miissen die Risikomanager
der EnBW mindestens einmal jahrlich eine Risikoinventur durchfiihren. Risi-
koanalyse und Risikobewertung werden mittels Szenariotechnik vorgenommen.
Bevor konkrete Maflnahmen zur Risikosteuerung ergriffen werden, sind alter-
native Handlungsoptionen zu erarbeiten.

Weil sich die Vor-Ort-Nahe als bedeutsamer Faktor fiir die Risikofritherken-
nung erwiesen hat, wurde die Tiefe der Risikomanagementorganisation von zu-
nichst einer auf bis zu drei Konzernebenen erhoht. Um den Austausch zwi-
schen diesen unterschiedlichen Bereichen und Ebenen sicherzustellen, hat
EnBW einen Arbeitskreis der Risikomanager eingerichtet. Zudem existiert ein
interdisziplinir besetzter Risikoausschuss auf Konzernebene, der u.a. den Kon-
zernrisikobericht diskutiert und fiir die Weiterleitung an den Konzernvorstand
freigibt.

Die Verwaltung der innerhalb der gesamten EnBW erhobenen und dokumen-
tierten Risikomanagementdaten erfolgt mittels eines datenbankgestiitzten EDV-
Systems. Die Berichterstattung innerhalb des Risikomanagementsystems ist in
strukturierter und standardisierter Form vorgegeben. Je nach Adressat unter-
scheiden sich die Berichte beispielsweise durch die Anzahl und den Aggregati-
onsgrad der dargestellten Risiken.



Die organisatorische Verankerung des Risikomanagements bei EnBW

1. Einfiithrung: Warum beschiiftigt sich EnBW mit Risikomanagement?
Die Energie Baden-Wiirttemberg AG (EnBW) hat sich als einer der grofien deut-
schen Energiekonzerne bereits frithzeitig mit den Anforderungen des Gesetzes zur
Kontrolle und Transparenz im Unternchmensbereich (KonTraG) auseinanderge-
setzt. Das Thema Risikomanagement hat fiir das Unternehmen eine besondere Be-
deutung, da es in einem Markt agiert, der etwa zeitgleich mit dem Inkrafttreten des
KonTraG 1998 durch das Energiewirtschaftsgesetz liberalisiert und dereguliert
wurde.

Mit dem Wegfall des Schutzes der Demarkation, dem aufkommenden Wettbe-
werb zwischen den Energieunternehmen um Kunden, der Verpflichtung der Netz-
betreiber, Strom anderer Energielieferanten diskriminierungsfrei durch ihre Netze
zu leiten, und dem beginnenden Stromhandel hat nicht nur das Chancen-, sondern
auch das Risikopotenzial der Branche zugenommen. Die Herausforderung bestand
dabei nicht nur darin, sich erfolgreich in einem Wettbewerbsumfeld zu bewegen.
Vielmehr mussten die dazugehdrigen Rahmenbedingungen und Mirkte noch durch
die Politik und die Industrie gestaltet werden. Fehlentwicklungen hitten die Bran-
che und deren Unternechmen empfindlich treffen konnen. Fir die Risikoperspektive
kommt letztlich hinzu, dass Strom kein lagerfihiges Gut ist und damit Besonder-
heiten gegeniiber anderen Produkten aufweist.

Angesichts des durch die Liberalisierung veranderten wirtschafilichen Umfelds
stellte sich bei der Einrichtung des Risikomanagement- und Risikofritherkennungs-
systems im EnBW-Konzern die Frage, ob lediglich die gesetzlichen Anforderungen
erfiillt oder dariiber hinaus gegangen werden solite. EnBW entschloss sich, ein Ri-
sikomanagement aufzubauen, das als integraler Bestandteil der Unternehmenssteu-
erung eingesetzt werden kann. Es sollte die bereits etablierten Steuerungs- und
Kontrollfunktionen, die durch das Controlling und die Konzerrevision wahrge-
nommen werden, erginzen und damit das interne Kontrollsystem komplettieren.

Im Folgenden werden zunichst die konzeptionellen Rahmenbedingungen von
Risikomanagementsystemen erldutert und anschlieBend die organisatorische Ver-
ankerung des Risikomanagements bei EnBW dargestelit.

2. Die Bedeutung organisatorischer Regelungen
fiir das Risikomanagement

Das Risikomanagement gehort als eine wesentliche Aufgabe zu den Sorgfalts-
pflichten der Geschiftsfiihrung bzw. des Vorstands. Die Umsetzung im Unterneh-
men erfolgt durch Zielvorgaben und Aufgabendelegation, wobei die Gesamtver-
antwortung und die Uberwachungsfunktion bei der Geschiftsfihrung verbleiben.
Eine weitere origindre Aufgabe des Top-Managements ist das Festlegen der Unter-
nehmensstrategie und — daraus abgeleitet — der Risikopolitik.

Wirksames Risikomanagement erfordert die Einbeziehung aller Mitarbeiter und
seine Verankerung in den Geschiftsprozessen des Unternehmens. Dies soll sicher-
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stellen, dass die Auswirkungen von Umweltverdnderungen auf die Risikosituation
des Unternehmens beobachtet werden.

Organisatorische Regelungen sind vergleichbar mit einem Werkzeug, das die
Unternehmen dabei unterstiitzt, Risikomanagement strukturiert, effektiv und effi-
zient durchzuflihren. Im Besonderen sind Verantwortlichkeiten zuzuordnen, Ar-
beitsabldufe festzulegen und geeignete Hilfsmittel bereitzustellen. Dadurch konnen
fundierte und auch nachvollzichbare Aussagen iiber die Risikosituation eines Un-
ternehmens erarbeitet werden.

Bei der Gestaltung der Organisation sind folgende Besonderheiten zu beachten:
— wenig Formalismus, um die Administrationskosten und auch die Belastung fiir

die Mitarbeiter (Risk Owner) mdglichst niedrig zu halten,

— kurze, prignante, einfach verstindliche Dokumente,

— Integration des Risikomanagements in bereits vorhandene Abliufe, um den Be-
zug zum Unternehmen sicherzustellen,

— Beschrinkung der Risikoberichte und Meldungen auf das Wesentliche sowie

— Zuriickgreifen auf bestehende Organisationssysteme (z.B. Qualititsmanage-
ment), um schlanke Strukturen zu bewahren, d. h. sie an normale Prozesse ,,an-
zudocken®.

Teilweise duBern die Mitarbeiter — durchaus berechtigt — Bedenken, dass ein sehr

hoher zusitzlicher birokratischer Aufwand fiir das Risikomanagement erforderlich

zu sein scheint. Durch eine straffe Organisation des Risikomanagementsystems

kann jedoch unnétiger biirokratischer Aufwand konsequent vermieden werden.

Dabei muss nicht auf die angestrebte Transparenz iiber die Risikosituation verzich-

tet werden, die fiir die Steuerung des Unternehmens notwendig ist.

Der Aufwand flir den Aufbau eines Risikomanagements ist als ,,Startinvestiti-
on* aufzufassen. Effiziente Risikomanagementsysteme und klare Regelungen sind
durchaus in der Lage, den Arbeitszeitbedarf beim Umgang mit Risiken zukiinftig
insgesamt zu reduzieren. Organisierte Risikomanagementsysteme fithren durch
Standardisierung, Systematisierung und Lerneffekte bei den Fachleuten dazu, dass
der Umgang mit Risiken effizienter wird. Die Zuverldssigkeit der verfiigbaren In-
formationen iiber Risiken nimmt zu, was unternehmerischen Entscheidungen natiir-
lich zugutekommt.

Es gibt verschiedene Alternativen der organisatorischen Zuordnung des Risi-
komanagements. Seine Ansiedlung beim Controlling bzw. als eigenstindiger
Stabsbereich beim Finanzvorstand erfolgt deshalb, weil in diesen Organisations-
einheiten die Planung iiblicherweise federfiihrend durchgeflihrt wird. Neben der
damit verbundenen Erfahrung im Umgang mit Informationen haben die Mitarbeiter
i.d.R. eine gute Ubersicht iiber das Unternehmen. Diese ist Voraussetzung fiir die
fachkundige Betrachtung und Weiterverarbeitung der Informationen von Seiten der
Risk Owner. Unter dem Blickwinkel der Unabhéngigkeit ist es vor allem in grofien
Konzernen iiblich, Risikomanagement als eigenstindigen Bereich einem Vor-
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standsressort ohne bzw. mit moglichst geringer operativer Verantwortung zuzuord-
nen.

Die Gesamtheit aller Dokumentationen zum Risikomanagementsystem wird als
Risikohandbuch bezeichnet.

3. Anforderungen an die organisatorische Gestaltung von
Risikomanagementsystemen

Da Risikomanagementsysteme — zumindest bei borsennotierten Unternehmen —

von Wirtschaftspriifern regelmiBig auf ihre Funktionsfahigkeit gepriift werden

miissen, stammen viele Anforderungen an diese Systeme von Wirtschaftspriifern

(vgl. hierzu Kapitel 2). Sie sind im Priifungsstandard des Instituts der Deutschen

Wirtschaftspriifer (IDW PS 340) festgelegt.

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, soliten folgende Grundsitze fiir
die organisatorische Gestaltung von Risikomanagementsystemen beachtet und fol-
gende Arbeiten vorgenommen werden:'

1. Die Risikopolitik ist durch die Geschiftsfiihrung bzw. den Vorstand zu erstel-
len.

Die Risikofelder sind durch die Fithrungskréfte zu definieren.

Das Identifikationsverfahren fiir Risiken ist festzulegen.

Die Verantwortlichkeiten fiir die Uberwachung sind zu bestimmen.

Das Frithwarnsystem ist einzurichten.

Das Berichtswesen muss beschrieben werden.

Die einzelnen Arbeitsdokumente miissen erstellt werden, und alle organisatori-
schen Regelungen sind in einem ,,Risikomanagementhandbuch® (oder einer
entsprechenden IT-Losung) zusammenzufassen.

Dariiber hinaus muss die Funktionsfihigkeit des gesamten Risikomanagementsys-
tems regelmiBig iiberpriift werden, was in den meisten Fillen die Aufgabe der Re-
vision ist. AuBerdem sollte der gesamte Prozess von einer unabhingigen Instanz
regelmiBig dahingehend untersucht werden, ob das System in der Praxis funktions-
tahig ist.

Verinderungen im Unternehmen selbst oder in seinem Umfeld konnen jederzeit
eine Anpassung der Organisation erforderlich machen. Die Uberpriifung ist durch
eine unabhingige Instanz vorzunehmen (z.B. die interne Revision). Deren Aufgabe
besteht im Wesentlichen darin,
~  Verbesserungspotenziale zu identifizieren und das Risikomanagementsystem

periodisch ,,auf den Priifstand zu stellen®,

— identifizierte Liicken aufzuzeigen und Verbesserungen vorzuschlagen,

e Nl

: Vgl. GleiBner, W.; Lienhard, H.; Stroeder, D.: Risikomanagement im Mittelstand, RKW-

Verlag, 2004, und Mott, B.: Organisatorische Gestaltung von Risiko-Managementsystemen, in:
GleiBner, W.; Meier, G. (Hrsg.): Wertorientiertes Risiko-Management fiir Industrie und Han-
del: Methoden, Fallbeispiele, Checklisten, Gabler, 2001, S. 199-232.
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— Grundsdtze und Standards mitzugestalten, ggf. zu Uberwachen und
weiterzuentwickeln,
— die Einhaltung von internen Regelungen — wie beispielsweise das ,,Vier-
Augen-Prinzip* oder Kompetenzregelungen — begleitend zu iiberwachen.
Die unabhingige Priifung kann auch extern von Wirtschaftspriifern oder von auf
Risikomanagementleistungen spezialisierten Beratungsunternehmen durchgefiihrt
werden.
Im Folgenden werden die einzelnen Aufgabenbereiche bei der organisatori-
schen Gestaltung von Risikomanagementsystemen kurz beschrieben.

3.1 Die Risikopolitik

Mit der grundsitzlichen Risikoausrichtung des Unternehmens befasst sich die Risi-

kopolitik. Sie setzt damit auch die Rahmenbedingungen fiir den Aufbau von Risi-

komanagementsystemen und muss dabei die folgenden Leitlinien benennen:

— Obergrenzen (Limits) fiir den Risikoumfang des Unternehmens,

— Umfang des Eigenkapitals als Risikodeckungspotenzial sowie Liquidititsreser-
ven, abgeleitet aus dem angestrebten Rating,

— aus Sicht des Unternehmens unvermeidliche Risiken (so genannte , Kernrisi-
ken“) sowie tendenziell zu transferierende Risiken und

— ein Entscheidungskriterium (ErfolgsmaBstab), das ein Abwigen von Risiko und
Rendite ermoglicht.

3.2 Die Definition der Risikofelder

Bei der Gestaltung von Risikomanagementsystemen sollte zunéchst eine klare Fo-
kussierung auf solche Risikofelder erfolgen, die den Risikoumfang des Unterneh-
mens mafBigeblich bestimmen. Die einzelnen Felder aus den Kategorien strategische
Risiken, Marktrisiken usw. werden dabei durch die Fiithrungskréfte nach ihrer wirt-
schaftlichen Bedeutung fiir das Unternehmen beurteilt. Gleichzeitig mit dem Fest-
legen der Risikofelder sollten auch Verantwortlichkeiten fiir die Uberwachung die-
ser Felder definiert werden. Hierbei erfolgt nicht selten die Zuordnung ganzer Ka-
tegorien zu einzelnen Stellen. So ist beispielsweise der kaufmannische Leiter oder
der Geschéftsfiihrer fiir die Finanzrisiken zustindig.

33 Das Identifikationsverfahren fiir Risiken

Ausgehend von den Risikofeldern ist das Identifikationsverfahren fiir jedes einzel-
ne Risikofeld kurz festzulegen. Dabei soll — so weit wie mdglich — auf bestehende
Systeme zuriickgegriffen werden. Bei den strategischen Risiken, Markt- und Leis-
tungsrisiken hat sich die Risikoidentifikation mittels Workshops bewihrt. Bei den
Finanzmarktrisiken, gesellschaftlichen, politisch-rechtlichen Risiken sowie Risiken
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aus Corporate Governance sind oft bereits wesentliche Teile abgedeckt und ent-
sprechende Organisationseinheiten in den Unternehmen vorhanden. Zudem werden
wichtige Einzelrisiken anlésslich von Geschiftsfithrungssitzungen jeweils kurz dis-
kutiert. In vielen Fillen hat sich in der Praxis gezeigt, dass auch wesentliche Teile
des Qualititsmanagements geeignet sind, die Identifikation und Bewertung von
Leistungsrisiken zu unterstiitzen — beispielsweise Fehler-Moglichkeits-Einfluss-
Analysen (FMEA).

34 Die Zuordnung von Verantwortlichkeiten

Fiir einzelne Verantwortungsbereiche miissen konkrete Stellen bzw. Personen be-
nannt werden. Triger der Gesamtverantwortung ist die Geschéftsfihrung. Die
{Iberwachung von Risikofeldern und wichtigen Risiken sollte mdglichst dezentral,
durch so genannte Risikoverantwortliche oder Risk Owner, organisiert werden.
Dabei ist es naheliegend, Fachexperten mit Linienfunktionen, die sich in ihrer tég-
lichen Arbeit mit einem Risikobereich beschiftigen, zugleich zu Aufgabentrdgern
zu machen. Einerseits wire natiirlich eine grundlegende Trennung von Risikover-
ursachung und Risikoiiberwachung — und dadurch eine objektive Betrachtung der
Risikosituation — erstrebenswert. Andererseits gewdhrleistet die Doppelfunktion
der Risk Owner aber auch die fachkundige Beurteilung der Risiken und reduziert
vor allem den Arbeitsaufwand.

Das Risikomanagement unterstiitzt den Vorstand bzw. die Geschiftsfiihrung
sowie die Risk Owner. Neben der allgemeinen Steuerung und Begleitung des Risi-
komanagementprozesses iibernimmt das Risikomanagement die wichtige Funktion,
Ergebnisse fachkundig auf ihre Plausibilitdt zu priifen und diese zusammenzufas-
sen. Zu den weiteren Aufgaben des Risikomanagers gehort auch die Entwicklung
konkreter RisikobewiltigungsmaBnahmen. Hat der Risikomanager eine Stabsfunk-
tion inne, so gelingt damit zugleich die Trennung von Funktion und Verwaltung.
Dadurch wird dem Grundsatz der Trennung von Funktion und Uberwachung in
Risikomanagementsystemen addquat Geniige getan.

Jeder Risikoverantwortliche kiimmert sich um die Uberwachung von Risikofel-
dern und Einzelrisiken. Er
— identifiziert die Risiken fiir die einzelnen Risikofelder,

—  iiberwacht und bewertet regelmiBig relevante Einzelrisiken,

—  erstellt Einzelrisikoberichte sowie periodische Uberwachungsberichte iiber Ri-
sikofelder,

— initiiert RisikobewiltigungsmaBnahmen und setzt sie um,

— erstellt Ad-hoc-Berichte bei neuen Risiken, wenn Risiken einzutreten drohen
oder bei eingetretenen Schiden.
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35 Die Uberwachung der Risiken durch ein Frithwarnsystem

Dariiber hinaus sind Verfahren fiir die permanente Uberwachung von Risikofeldern
und wichtigen Einzelrisiken festzulegen. Hierdurch wird sichergestellt, dass sowohl
neue Risiken als auch Verinderungen bereits identifizierter Risiken frithzeitig er-
kannt werden. Im Einzelnen erfolgt die Bestimmung von:

- Uberwachungsturnus,

— Meldeturnus,

— auszuwertenden Informationen,

— Bewertungsverfahren,

—  Verantwortlichkeiten fiir die Uberwachung.

Bei gravierenden Veridnderungen sind sofort Ad-hoc-Meldungen an Risikomanager
und Linienvorgesetzte auszulosen. Dafiir werden Schwellenwerte definiert, die sich
an der Relevanzskala der Risikoeinschétzung orientieren.

3.6 Das Berichtswesen (Reporting)

Fiir die Funktionsfihigkeit und Transparenz innerhalb des Risikomanagementsys-
tems muss ein geeignetes Berichtswesen entwickelt und implementiert werden.
Insbesondere wichtige und nicht bewiltigte Einzelrisiken sowie festgelegte Sicher-
heitsziele sind bis zum Vorstand bzw. der Geschiftsfiihrung zu berichten (vgl. Ab-
bildung 1).

Die Risikoberichte sollen Auskunft iiber wesentliche Einzelrisiken und deren
Verdnderungen sowie Frithwarnindikatoren und die Gesamtrisikoposition des Un-
ternehmens geben. Situationsbedingt sind — neben den regelméBigen — auch so ge-
nannte Ad-hoc-Risikoberichte vorzusehen.

3.7 Arbeitsdokumente

Die Arbeitsdokumente haben den Charakter von Verfahrensanweisungen und die-

nen dem Risk Owner als Leitlinie fiir den Umgang mit Risiken. Im Rahmen der

organisatorischen Gestaltung sollten die folgenden Dokumente erstellt werden:

— Risikopolitik (risikopolitische Grundsitze des Unternehmens),

— Aufbau- und Ablauforganisation (Verantwortlichkeiten und Vorgehensweise
bei der Risikoanalyse, der Risikoiiberwachung sowie der Berichterstattung),

- Erlduterungen und Verfahrensanweisungen (z. B. Musterberichte).

Das Risikomanagement trigt die gesamte operative Verantwortung fiir den Risi-

komanagementprozess und iibernimmt damit die Aufgabe, ein effizientes System

auf- und auszubauen sowie dessen Funktionsfihigkeit insgesamt zu gewéhrleisten.

Das Risikomanagement ...

— legt — zusammen mit der Geschiftsfithrung — die Verantwortlichkeiten fest,

— fiihrt die Organisation und die Prozesse im Unternehmen ein,

— bestimmt die operativen Ziele des Risikomanagements,
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{ Vorstand J}F Aufsichtsrat J

1..Berichtswe
E ...... . ...................................................... a Zentrales
i Berichtsweg —  Risikocontrolling
r——
|
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H |
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Tochtergesellschaft Berichtsweg ; Leiter = Risk Owner
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|

. Berichtswe
Risk Owner .oerichisweg .}

Abbildung 1: Berichtswesen (Reporting) im Risikomanagement
Quelle: RMCE RiskCon GmbH.

_  definiert Schwellenwerte, ab denen Einzelrisiken gemeldet und bearbeitet wer-
den miissen,
— erarbeitet und vereinheitlicht Methoden im gesamten Risikomanagementsys-
tem,
— erstellt Dokumentenvorlagen und andere Werkzeuge,
— entwickelt ein geeignetes Berichtswesen,
— sammelt und kommentiert die Einzelrisikoberichte,
—  priift die Risikoberichte auf Plausibilitit und Vollstandigkeit,
_ erstellt den Risikobericht (fiir Geschiftsfiihrung und Wirtschaftspriifer),
— unterstiitzt alle beteiligten Personen bei deren Aufgaben,
—  beim Erstellen von periodischen Uberwachungsmeldungen,
—  bei der quantitativen Einschitzung von Risiken,
—  bei der Erarbeitung von Bewiltigungsmalinahmen,
- {ibernimmt koordinierende Aufgaben,
—  beim Zusammenfassen mehrerer Teilrisiken entlang einer Prozesskette zur
Gesamtsicht,
—  durch Beriicksichtigung von Querfunktionen (Unterstiitzungsprozesse wie
[T, Personal, Qualititssicherung),
—  bei bereichsiibergreifenden Risikobewiltigungsmanahmen,
- entwickelt Krisen- und Notfallstrategien,
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—  bestimmt Gesamtrisikoumfang und Eigenkapitalbedarf durch Risikoaggregati-
on.

4. Organisatorische Varianten des Risikomanagements

Hinsichtlich der grundlegenden organisatorischen Struktur und des Grads an Ei-
genstindigkeit konnen drei Hauptvarianten der Organisation von Risikomanage-
mentsystemen unterschieden werden:

4.1 Die Stand-Alone-Variante

Fiir das Risikomanagement wird quasi eine Parallelstruktur zu den operativen Stel-
len und Prozessen des Unternehmens geschaffen. Es verfiigt iiber eigene Mitarbei-
ter (Ressourcen), die eine unabhingige Uberwachung der Risikosituation des Un-
ternehmens sicherstellen. Zwar wird die organisatorische und funktionale Trennung
des Risikomanagements konsequent durchgesetzt. Dies bringt jedoch einen sehr
hohen Ressourcenaufwand mit sich. Alle Mitarbeiter des Risikomanagements sind
in erster Linie einem zentral geleiteten Risikomanagementboard und/oder einem
hauptverantwortlichen Risikomanager unterstellt. Die Stand-Alone-Variante der
Organisation von Risikomanagementsystemen ist bei europdischen Unternehmen
eher uniiblich und meist nur in eng umrissenen Teilbereichen eines Unternehmens
vorzufinden. Hierzu gehdren insbesondere hoch risikobehaftete Bereiche (z.B. Tre-
asury oder Stromhandel eines Energieversorgers).

4.2 Die Stabs-Variante

Bei dieser Organisationsvariante nehmen bestimmte Mitarbeiter in ihren eigenen
Themenfeldern zugleich die Aufgabe von Risk Ownern wahr. Sie tiberwachen we-
sentliche Risiken regelmifBig und melden diese an eine zentrale Stelle — das zentra-
le Risikomanagement — weiter. Dort liegt auch die Verantwortlichkeit fiir die
Durchfiihrung aller Risikomanagementprozesse, so dass die Risk Owner dem Lei-
ter Risikomanagement in ihrer spezifischen Funktion verantwortlich sind. Die
Neutralitdt und Objektivitdt der Risikoiiberwachung wird durch das Risikomana-
gement — gegebenenfalls unterstiitzt durch die interne Revision — stichprobenartig
iiberpriift.

Bei dieser Ausgestaltung des Risikomanagementsystems nehmen nur relativ
wenige Mitarbeiter primére Aufgaben im Risikomanagement wahr. Sie sind meist
als Stab dem Vorstand zugeordnet oder Bestandteil des Controllings. Zwar ist eine
organisatorische und funktionale Trennung bei dieser Organisationsstruktur nicht
durchgingig gewihrleistet. Daflir hat das System jedoch den Vorteil, relativ unbi-
rokratisch und wenig kostenintensiv zu sein. Aufgaben des zentralen Risikomana-
gements sind hier — neben der Entwicklung von Methoden, Verfahren und Hilfs-
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mitteln — insbesondere die Verdichtung (speziell Aggregation) der Informationen
aus dem dezentralen Risikomanagement sowie das Coaching der Risk Owner.

4.3 Die integrale Variante

Hierbei werden die Aufgaben des Risikomanagements — soweit moglich — durch
vorhandene Prozesse des Unternehmens mit wahrgenommen (z.B. durch strategi-
sches Controlling (Balanced Scorecard), operative Planung und Controlling, Quali-
titsmanagement). Das Risikomanagement verschmilzt damit weitgehend mit diesen
Prozessen. Sie werden so angepasst, dass kontinuierlich neue Risiken erfasst und
bereits bekannte Risiken nach einem festgelegten Turnus iiberwacht werden kén-
nen.

Die in diesen Prozessen titigen Mitarbeiter iibernehmen zwar fiir das Risiko-
management relevante Tatigkeiten, werden jedoch weder disziplinarisch noch
funktionell einem zentralen Risikomanagement zugeordnet. Gleichwohl leiten sie
risikospezifische Informationen iiber ein vordefiniertes Reporting an das zentrale
Risikomanagement zur Verdichtung und Aufbereitung fiir die Unternehmensfiih-
rung weiter. Das zentrale Risikocontrolling oder Risikomanagement hat bei dieser
Organisationsvariante somit eine primar koordinierende Funktion.

5. Die Integration von operativen Risikomanagementaufgaben
in bestehende Managementsysteme

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass Risikomanagement im Kern das
Abwigen von erwarteten Ertrigen und Risiken ist. Es stellt somit eine der Kern-
aufgaben der Unternehmensfithrung dar. Um diese addquat unterstiitzen zu konnen,
muss jedoch nicht zwangsléufig ein eigenes Organisationssystem aufgebaut wer-
den. Viele operative Risikomanagementfunktionen konnen von bereits im Unter-
nehmen vorhandenen betriebswirtschaftlichen Fithrungs- und Steuerungsinstru-
menten mit abgedeckt werden.

51 Die Integration des Risikomanagements in das
Konzept der Balanced Scorecard

Als ein ganzheitliches Unternehmensfiihrungsinstrument unterstiitzt die Balanced
Scorecard die Umsetzung strategischer Ziele, indem sie diese in Kennzahlen kon-
kretisiert sowie MaBnahmen und Verantwortlichkeiten zuordnet. Die Balanced
Scorecard zeigt vielfiltige Verkniipfungspunkte mit dem Risikomanagement. Bei-
spielsweise sind Chancen und Gefahren (Risiken) immer Bestandteil dieses integ-
rierten Steuerungskonzepts. Ergebniszahlen (,,lag indicators®) und deren Leistungs-
treiber (,lead indicators*) werden iiber Ursache-Wirkungs-Ketten verbunden (vgl.
Abbildung 2 am Beispiel der FutureValue™.-Scorecard). Damit legt die Balanced
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Scorecard das Fundament fiir ein Frithwarnsystem. Insgesamt bietet die Integration
von Risikomanagement und Balanced Scorecard erhebliche Vorteile fiir die Effi-
zienz, Qualitit und Akzeptanz beider Systeme im Unternchmen.?

Risikoaspekte koénnen unmittelbar in die vier Perspektiven der traditionellen
Balanced Scorecard integriert werden. Jeder Perspektive werden dabei entspre-
chende Risikokennzahlen zugeordnet. In der Literatur wird eine solche um Risiko-
informationen ergénzte Balanced Scorecard auch als ,,Risk Adjusted Balanced Sco-
recard” bezeichnet.

Ein solches integriertes Fiihrungsinformationssystem macht Aussagen zum ag-
gregierten Risikoumfang. Dariiber hinaus ordnet es idealerweise jeder einzelnen
Kennzaht diejenigen Risiken zu, die dort Planabweichungen verursachen konnten.
Dies erlaubt Abweichungsanalysen und eine faire Zuordnung der Verantwortlich-
keit fiir die betreffenden Planabweichungen.

Die Effizienz der Balanced Scorecard als strategisches Steuerungsinstrument
lasst sich zudem dadurch steigern, dass der fiir eine Kennzahl Verantwortliche
zugleich Risk Owner der zugehérigen Risiken ist. Somit hat er ein ausgeprégtes
Eigeninteresse daran, jene Risiken zu identifizieren, deren Wirkung auf sein strate-
gisches Ziel (Kennzahl) er nicht beeinflussen kann. Dies verbessert die individuelle
Risikoidentifikation.

5.2 Die Integration des Risikomanagements in

bestehende Controllinginstrumente
5.2.1 Planungstransparenz als Basis der Risikoidentifikation
Grundlage fiir ein leistungsfihiges, controllingnahes Risikomanagement ist Trans-
parenz in Planung und Controlling. Da Risiken immer die méglichen Planabwei-
chungen beschreiben, miissen zunichst alle Planwerte und die ihnen zugrunde lie-
genden Annahmen (z.B. beziiglich Verkaufspreisen, Rohstoffpreisen etc.) struktu-
riert und nachvollziehbar zusammengefasst werden.

Der Umfang der Risiken ldsst sich reduzieren, wenn die Planwerte ,.erwar-
tungstreu sind — also sich im Mittel aus vielen Planungsfillen oder
Planperioden als richtig herausstellen. Mit Hilfe zeitreihenanalytischer oder
6konometrischer Prognoseansitze konnen bestmogliche Vorhersagen getroffen
werden.’

In der Praxis zeigt sich jedoch, dass vielfach gar nicht angestrebt wird, erwar-
tungstreue Planwerte zu erzeugen. Stattdessen wird zum einen haufig eine , konser-
vative Planung* erstellt, deren Planwerte mit hoher Wahrscheinlichkeit zumindest
erreicht werden. Zum anderen sind Fille zu beobachten, in denen ,,anspruchsvolle*

2 Vgl. zur FutureValue-Scorecard Gleifiner, W.: Future Value — 12 Module fiir eine strategische

wertorientierte Unternehmensfiihrung, Gabler, 2004, S. 255 ff.
Vgl. vertiefend hierzu Gleifiner, W.; Fiiser, K.: Moderne Frithwarn- und Prognosesysteme fiir
Unternehmensplanung und Risikomanagement, in: Der Betrieb, 19/2000, S. 933-941.
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Prozessperspektive

aAnyadsiadiayaqieliin

ol
_ zuajedwoyiayaqeniy T

S ———

v
jenenp
—p{ snaipajel
A
1eyApinpoud ajonb
-sjaq4y -sBun)siajpwai4

v

—_— abieN-1193

BWIPISYBYISID
:oNIshy

yeyuspaiynz
-uspuny|
v A
anal Bunuuimab
-uapuny| -uspunyj
v &
|jyezueuapuny

E

Jelloa- SN
:oNisty

A

WNSYIBMZIESW | = e

|

Buejwnoisy

Markt-/ Kundenperspektive

P

Benaquam |«

Bejyoswniendey

aanpjadsiedzueuld

-Scorecard

W.: Future Value — 12 Module fiir eine strategische wertorientierte Unterneh-

Abbildung 2: Beispiel der kausalen Zusammenhénge in einer FutureValue

Quelle: GleiBner,

mensfithrung, Gabler, 2004, S. 260.

193



Teil 4: Risikomanagement und Risikokommunikation

oder ,,fordernde* Planungen mit sehr ambitionierten Planwerten nur bei grofter
Anstrengung und zugleich giinstigen Rahmenbedingungen erreichbar sind.

Derartige Planungen driicken nicht aus, wie sich das Unternehmen voraussicht-
lich entwickeln wird, sondern fiihren systematisch entweder zur Unter- oder Uber-
schreitung der Planwerte. Um eine fiir das Risikomanagement geeignete Planungs-
grundlage zu erhalten, sollte in Unternehmen mit ,.konservativer Planung* oder
,fordernder Planung* erginzend erfasst werden, welcher erwartungstreue Planwert
im Mittel erreicht wird.

Das Aufdecken risikobehafteter Planannahmen im Controlling- oder Planungs-
prozess entspricht der Identifikation eines Risikos. Controlling und Unternehmens-
planung konnen wesentliche Teilaufgaben des Risikomanagements alleine schon
dadurch abdecken, dass sie simtliche risikobehafteten Planannahmen (z.B. bei der
Budgetierung) strukturieren und beispielsweise in einem Risikoinventar zusam-
menfassen.

5.2.2  Abweichungsanalysen

Eines der wesentlichen Instrumente des Controllings sind Abweichungsanaly-
sen — insbesondere Ist-Plan-Vergleiche. Diese untersuchen die Ursachen fiir einge-
tretene Planabweichungen, um anschlieffend geeignete gegensteuernde Mafnah-
men zu initiieren.

Denkbar ist zum einen, dass sich eine eingetretene Planabweichung (z.B. beim
Umsatz) komplett durch die falsche Einschitzung einer risikobehafteten Planan-
nahme erkliren ldsst. In diesem Fall ist die Planabweichung auf Grundlage bereits
bekannter Risiken zu interpretieren, die lediglich neu quantifiziert werden miissen.
Zum anderen lassen sich Planabweichungen moglicherweise nicht vollstindig unter
Bezugnahme auf die bisher bekannten risikobehafteten Planannahmen erkliren.
Somit miissen diejenigen Einflussfaktoren gefunden werden, die die eingetretene
Planabweichung verursacht haben. Eine derartige Gréfle stellt ein neu identifizier-
tes Risiko dar, das nun zusitzlich im Risikoinventar zu erfassen ist.

5.2.3  Szenario-Planung und risikoorientierte Budgetierung

Ein weiteres Instrument fiir ein risikoorientiertes Controlling stellt die so genannte
,.Szenario-Planung* dar. Bei dieser Art von Planung werden explizit verschiedene
mogliche Szenarien fiir die Zukunftsentwicklung erfasst. Problematisch bei der
heute meist anzutreffenden Szenario-Planung ist jedoch, dass die ,,Best-Case®- und
,.Worst-Case“-Fille weitgehend willkiirlich gewahlt sind. Eine einfache Moglich-
keit, um sdmtliche denkbaren Szenarien zwischen dem ,,Worst-Case**- und ,.Best-
Case*-Szenario explizit zu erfassen, stellt die Annahme einer so genannten ,,Drei-
ecksverteilung® dar (vgl. Abbildung 3). Diese fordert — wie in der Szenario-
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Mean = 1,33
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Abbildung 3: Dreiecksverteilung
Quelle: Eigene Erstellung.

Planung iiblich — die Vorgabe von drei Planeckwerten (,,Worst-Case*, ,,Best-Case*
und ,,Best-Guess**). Damit konstruiert sie automatisch die Wahrscheinlichkeiten fiir
samtliche dazwischenliegende mogliche Szenarien.

Falis ,,Best-Case* und ,,Worst-Case* nicht gleich weit vom mittleren Planwert
(,.Best-Guess*) entfernt sind, fiihrt dies zwangsliufig dazu, dass der angegebene
Planwert (Spitze des Dreiecks) nicht dem statistischen Erwartungswert (Mean) ent-
spricht. Damit weist die Planung systematische Verzerrungen auf.

Um diese Verzerrungen moglichst zu reduzieren — also ,,gute” Planwerte zu er-
halten — miissten eine Vielzahl von wiederholten ,,Best-Case- und ,,Worst-Case*-
Betrachtungen durchlaufen werden. Hierdurch lassen sich Bandbreiten fir Plan-
werte angeben. Diese Bandbreiten stellen letztlich nichts anderes als eine Risiko-
verteilung dar.

Um den Gesamtrisikoumfang beurteilen zu kénnen, werden , Best-Case®- und
. Worst-Case“-Szenarien fiir die letztendliche ZielgroBe (z.B. den Gewinn) im
Rahmen einer Risikoaggregation analysiert. Bei diesen computergestiitzten Simula-
tionsverfahren wird eine groBe, reprisentative Menge risikobedingter Zukunftssze-
narien berechnet und analysiert. Hieraus kann auf den realistischen Umfang von
Planabweichungen der Zielgrofie geschlossen werden.* Fiir eine derartige Risiko-
Szenario-Planung bzw. ,risikoorientierte Budgetierung® von Unternehmen gibt es
mittlerweile auch spezielle Software-Losungen — beispielsweise den ,,Budget-
Calculator* der FutureValue-Group oder den ,,Projekt-Calculator fiir die risikoori-
entierte Kalkulation von Projekten.

4 Vgl. GleiBner, W.; Romeike, F.: Risikomanagement: Umsetzung ~ Werkzeuge — Risikobewer-

tung, Haufe, 2005.
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Wird die traditionelle Planung hin zu einer szenarioorientierten Planung erwei-
tert, bieten sich viele Mdoglichkeiten, ein risikoorientiertes Denken und Planen im
Unternehmen zu verankern. Durch die Erweiterung um Risiken und/oder die Defi-
nition von Szenarien kénnen zusétzliche entscheidungsrelevante Informationen
generiert werden (z.B. Ermittlung derjenigen Risikofaktoren, die fir mogliche zu-
kiinftige Planabweichungen besonders relevant sind). Auf diese Weise wird der
Weg fiir gezielte Maflnahmen der Risikobewaltigung geebnet.

5.2.4 Die Verbindung von Planungsprozess und Risikomanagementprozess

Ein erheblicher Teil der Aufgaben des Risikomanagements kann — ohne zusitzli-

chen biirokratischen Aufwand — in die Arbeitsprozesse des Controllings integriert

werden.

1. Bereits bei der Erstellung der Unternehmensplanung und der Budgetierung soll-
ten die wesentlichen Annahmen und Primissen erfasst werden. Fur die wesentli-
chen Planprimissen ist festzuhalten, ob sie risikobehaftet sind. Ist dies der Fall,
werden sie als ,,Risiken* erfasst und in das Risikoinventar eingestellt. Zugleich
sollte der Umfang méglicher Planabweichungen im Rahmen der Risikobewer-
tung beurteilt werden.

2. Analog dem Vorgehen im strategischen Management beim Aufbau der Balanced

Scorecard sollten die jeweils fiir einzelne Planungspositionen, Budgets, Kosten-
arten etc. Verantwortlichen auch verantwortlich fiir diejenigen Risiken sein, die
Planabweichungen ausiésen kénnten. Der fiir ein Budget Verantwortliche ist al-
so zugleich der zustindige Risk Owner. Er hat alle Risiken zu {iberwachen und
zu dokumentieren. Seine Aufgabe als Risk Owner nimmt er parallel zu seiner
Controllingaufgabe wahr.
Da Risiken jedoch als mégliche zukiinftige Planabweichungen zu interpretieren
sind, muss der Risk Owner nicht nur im Nachhinein eingetretene Planabwei-
chungen analysieren, interpretieren und durch geeignete Mafinahmen kompen-
sieren. Das Risikomanagement erwartet von ihm vielmehr explizit, dass bereits
mdogliche Planabweichungen iiberwacht sowie in ihrer Wahrscheinlichkeit und
ihrem moglichen Abweichungsumfang beurteilt werden. In dieser Hinsicht hat
das Risikomanagement einen stiarker praventiven und auf Wahrscheinlichkeiten
ausgerichteten Fokus als das traditionelle Controlling. Genau diese Fihigkeit,
erwartete Ertrige und mogliche Abweichungen gegeneinander abwégen zu kon-
nen, zeichnet die betriebswirtschaftliche Leistungsfahigkeit von Risikomanage-
mentsystemen aus.

3. In den regelmiBigen Planungs-, Controlling-, Vorstands- oder Geschiftsfiih-
rungsrunden wird auch iiber mogliche zukiinftige Planabweichungen — also Ri-
siken — diskutiert. Diese institutionalisierten Termine kénnen zugleich genutzt
werden, um Risiken zu erfassen und zu bewerten. Sofern die neue Risikobewer-
tung von der bisherigen abweicht, muss dies im Rahmen des Risikoiiberwa-
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chungssystems erfasst werden. Fiir neu identifizierte Risiken, die eine vorgege-
bene Relevanzschwelle iiberschreiten, sind die zugehérigen Uberwachungsrege-
lungen festzulegen.

Um die Risiken sinnvoll quantitativ bewerten zu kénnen, ist jedoch meistens eine

Weiterentwicklung vorhandener Controllingsysteme — in Richtung auf eine ,,sto-

chastische Planung® — erforderlich. Die Bewertung von Risiken sollte folglich nicht

allein auf wenig aussagefihigen ,,Best-Case“- oder ,,Worst-Case**-Szenarien beru-

hen. Vielmehr muss das Controlling in die Lage versetzt werden, Risiken bei-

spielsweise auch durch eine geeignete Verteilungsfunktion zu beschreiben.
Zusammenfassend lassen sich folgende Ansatzpunkte fir die Nutzung des

Controlling-Instrumentariums fiir Aufgaben des Risikomanagements identifizieren:

—  Zunichst sollten im Controlling sdmtliche wesentlichen Priamissen und An-
nahmen der Planung transparent zusammengefasst werden. Beispielsweise sind
Annahmen hinsichtlich wesentlicher Rohstoffpreise, der Entwicklung der Loh-
ne oder der Arbeitsproduktivitit explizit und quantitativ zu fixieren.

~  Mogliche Abweichungen von diesen Pramissen, die der Planung zugrunde lie-
gen, konnen als Risiken interpretiert werden. Die Identifikation unsicherer
Planannahmen entspricht damit zugleich der Identifikation von Risiken. Folg-
lich ist die Bewertung des Umfangs moglicher Planabweichungen als Risiko-
bewertung anzusehen.

— Eine strukturierte Analyse simtlicher Planannahmen bietet die Grundlage fiir
die Schaffung eines Risikoinventars. Auch die Analyse von Planabweichungen
in der Vergangenheit hilft, Risiken zu identifizieren und quantitativ einzuschét-
zen. SchlieBlich weisen die bestehenden und in der Vergangenheit gebildeten
Riickstellungen auf Risiken hin, die im Rahmen des Risikomanagements zu er-
fassen sind.

— Alle der Planung zugrunde liegenden Einflussfaktoren, die selbst risikobehaftet
sind, konnen als Risikofaktoren interpretiert werden. Sofern diese Einflussfak-
toren nicht eine zeitgleiche, sondern eine verzdgerte Wirkung auf Zielgroflen
des Unternehmens besitzen, sind sie zudem fiir den Aufbau eines Frithaufkli-
rungssystems geeignet.

Nach diesen allgemeinen Erlduterungen zur Organisation und Integration des Risi-

komanagements wird nun die konkrete Umsetzung bei der Energie Baden-

Wiirttemberg AG (EnBW) erldutert.

6. Das Risikomanagement der Energie Baden-Wiirttemberg AG

6.1 Implementierungsvoraussetzungen

In Ermangelung von Ausfiihrungsbestimmungen des Gesetzes zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) war fiir viele Unternehmen an-
finglich unklar, in welchem konzeptionellen, organisatorischen und prozessualen
Rahmen die Umsetzung des Gesetzes erfolgen sollte. Weder existierte eine Legal-
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definition des Risikobegriffs, noch gab es Anforderungen, was entsprechend dem
,,State-of-the-Art“ zu einem Risikomanagement- und Risikofriiherkennungssystem
gehdren sollte. Der Gesetzesbegriindung war nur zu entnehmen, dass das geforderte
Frithwarnsystem Unternehmensschieflagen und Insolvenzen verhindern sollte, wie
sie davor ohne Vorwarnung eingetreten waren. Die Meinungen gingen selbst im
Schrifttum dariiber auseinander, ob lediglich eine Fritherkennung bestandsgetihr-
dender Risiken seitens des Gesetzgebers gewollt war oder ob dariiber hinaus auch
Risiken mit wesentlicher Bedeutung fiir die Finanz-, Vermogens- und Ertragslage
einbezogen werden sollten. Ferner gab es keinen einheitlichen Ansatz zur Bestim-
mung des finanziellen Niveaus, ab dem eine Bestandsgefihrdung vorlag.

Unstrittig war hingegen, dass der Wirtschaftspriifer bei bérsennotierten Unter-
nehmen das Risikofritherkennungssystem im Rahmen der Jahresabschlusspriifung
auf seine Funktionsfahigkeit hin beurteilen muss. Es lag daher auch bei der EnBW
nahe, zur Gesetzesauslegung den sachverstindigen Rat der Konzernpriifer einzuho-
len. Diese haben — gemeinsam mit auf Risikomanagement spezialisierten Beratern
— den Aufbau des Risikomanagementsystems unterstiitzt.

Obgleich durch das Geschiftsfeld Energie dominiert, war EnBW zu dieser Zeit
stark in weitere Geschiftsfelder diversifiziert. Hinzu kam, dass sich der Konzern
bereits frithzeitig den zukiinftigen Anforderungen des Unbundlings gestellt und
eine gesellschaftsrechtliche Trennung der einzelnen Wertschopfungsstufen im
Strombereich vorgenommen hatte. Damit bestand die Herausforderung darin, in
moglichst kurzer Zeit iiber Gesellschaftsgrenzen hinweg in einer verteilten Organi-
sation ein effektives und effizientes Risikomanagementsystem zu implementieren.
Das Risikomanagement- und Risikofritherkennungssystems sollte
— das Risikobewusstsein im Konzern schirfen,

- frithzeitig vor Gefdhrdungspotenzialen und negativen Auswirkungen warnen
sowie

— Handlungsoptionen zur priaventiven und proaktiven Risikosteuerung aufzeigen.

Hierdurch sollte es den Entscheidungstrigern moglich werden, rechtzeitig MaB-

nahmen zur Gegensteuerung zu ergreifen — wo immer dies sinnvoll ist.

6.2 Konzeptionelle Herausforderungen

In der Konzeptionsphase musste sich EnBW mit einer Fiille von Fragestellungen
beschiftigen, um ein gesetzeskonformes und die betrieblichen Anforderungen er-
fiillendes Risikomanagementsystem zu gestalten und dieses in die Unternehmens-
steuerung einzubinden. Wegen der fehlenden gesetzlichen Regelungen und der
zum damaligen Zeitpunkt erst am Anfang stehenden Meinungsbildung in Wissen-
schaft und Literatur stand das Unternehmen vor der Aufgabe, selbst Antworten auf
zahlreiche Fragen finden zu miissen. Hierzu gehdrten beispielsweise:

— Wie definiert EnBW den Begriff , Risiko*?
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— In welcher Tiefe ist das Risikomanagementsystem in der Konzernstruktur zu
verankern? Reicht es aus, die Risikoiiberwachung auf die Konzernebene sowie
die direkt darunter liegende Teilkonzern- und Gesellschaftsebene zu beschrén-
ken?

— Wie sieht eine effektive und effiziente konzernweite Risikomanagement-
organisation aus?

—  Wie ist der Risikomanagementprozess auszugestalten?

—  Wie erfolgt eine systematische Risikoidentifikation? Was heifit ,Bestandsge-
fihrdung* aus Unternehmenssicht? Ist es ausreichend, bestandsgefihrdende Ri-
siken zu identifizieren und zu iiberwachen?

—  Wie und tiber welchen Zeitraum sind Risiken zu analysieren und zu bewerten?

— Was bedeutet Risikofrithwarnung, und wie ist diese Anforderung im Konzern
umzusetzen?

-~ Wie, in welchem Umfang und in welchem zeitlichen Zyklus wird die Risiko-
kommunikation realisiert?

—  Wie erfolgt die Risikokonsolidierung (Risikoaggregation)?

—  Wie kann EnBW den gesamten operativen Risikomanagementprozess durch
Datenverarbeitungstechnik optimal unterstiitzen?

Im Folgenden wird dargestellt, welche Antworten der EnBW-Konzern auf diese

Fragen gefunden hat.

6.3 Der Risikobegriff

Aufgrund der fehlenden Legaldefinition hat EnBW im Rahmen seines Risikoma-
nagements ,,Risiko* definiert als den potenziellen Ertrags- oder Vermdgensverlust,
der sich aus moglichen Gefihrdungen ergibt. Solche Geféhrdungen sind zum einen
planbare, aber dennoch der Zufilligkeit unterliegende Ereignisse und zum anderen
nicht prognostizierbare Ereignisse.

In der operativen Umsetzung dieser Definition ist EnBW bestrebt, Risiken — wo
immer dies moglich ist — durch monetire WertgroBen auszudriicken. Das Unter-
nehmen folgt dabei dem Gedanken, dass Risiken letztlich immer eine Auswirkung
auf die Ertrags- und/oder Vermogenslage des Konzerns haben. Da die Entwicklung
der Ertrags- und Vermogenslage der EnBW im Rahmen der Mittelfristplanung
festgelegt wird, betrachtet das Unternehmen Risiken nicht hinsichtlich ihrer absolu-
ten Werthohe, sondern stets als Abweichung von den geplanten Werten. Im Zuge
der Risikoaggregation werden sowohl mdgliche positive als auch negative Planab-
weichungen — also Risiken im weiteren Sinn — bei der Bestimmung des Gesamtri-
sikoumfangs beriicksichtigt.

Im Gegensatz zu neueren Definitionen, die den Risikobegriff um den Chancen-
aspekt erweitern, betrachtet EnBW explizit negative Ereignisse oder negative Ab-
weichungen zur Planung. Das Aufzeigen von Chancenpotenzialen wird im Rahmen
der Unternehmensentwicklung vorgenommen.
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6.4  Die Organisation des Risikomanagements

6.4.1 Dezentrale versus zentrale Struktur

Bei der Konzeption der Risikomanagementorganisation musste EnBW einerseits
die einzusetzenden personellen Ressourcen gering halten. Andererseits hatte das
Unternehmen jedoch zu gewihrleisten, dass Risiken moglichst vollstdndig erfasst,
berichtet und gesteuert werden. Die Gesamtverantwortung liegt aktienrechtlich
nicht delegierbar beim Konzernvorstand. Die Verantwortung (,,Risk Ownership*)
fiir gesellschafts- und bereichsspezifische Risiken wurde intern den Geschiftslei-
tungen der Konzerngesellschaften bzw. den Bereichsleitern auf Holdingebene iiber-
tragen.

Zur Erfiillung der Vorstandsanforderungen hat EnBW das Risikomanagement
grundsitzlich organisatorisch dezentral verankert. Zusétzlich wurde auf Holding-
ebene der Bereich Konzernrisikomanagement eingerichtet (vgl. Abbildung 4).

In allen direkt in das Risikomanagementsystem einbezogenen Konzerngesell-
schaften und Konzerneinheiten (Unit- bzw. Subunit-Level) hat EnBW Risikoma-
nager und Stellvertreter benannt. Diese sind fiir den Aufbau der eigenen Risikoma-
nagementorganisation sowie fiir die Durchfithrung des Risikomanagementprozes-
ses verantwortlich. Je nach Gréfle der Gesellschaft und einbezogenen
Beteiligungen reicht die personelle Inanspruchnahme von ca. 0,2 Mitarbeiterkapa-
zitit bei kleineren Gesellschaften bis zu einer vollen Mitarbeiterkapazitit bei Teil-
konzernen.

Die Risikomanager sind meist Mitarbeiter des Finanz- oder Controllingbereichs
der Konzemgesellschaften und damit gleichzeitig in den Planungsprozess einge-
bunden. Neben diesen Risikomanagern, die im Wesentlichen eine Koordinations-
funktion im Rahmen des Risikomanagementprozesses wahrnehmen, sind Einzelri-
siken speziellen Risikoverantwortlichen (,,Risk Ownern“) zugeordnet. Fiir den
Energiehandel hat EnBW eine eigene Risikocontrollingorganisation eingerichtet.
Diese arbeitet in Anlehnung an die Grundsétze der fiir Banken geltenden Mindest-
anforderungen an das Betreiben von Handelsgeschiften.

Der auf Holdingebene eingerichtete Bereich Konzernrisikomanagement (Cor-
porate Level) ist fiir die Konzeption und Weiterentwicklung des Risikomanage-
ments sowie fir die Festlegung von Grundsitzen und konzerneinheitlichen Stan-
dards verantwortlich. Dariiber hinaus verantwortet diese Unternehmenseinheit den
Risikomanagementprozess auf Holdingebene, konsolidiert Einzelrisiken zu kon-
zernrelevanten Risikopositionen und berichtet an den Konzernvorstand und den
Aufsichtsrat. SchlieBlich tibernimmt dieser Stabsbereich auch eine Coaching-
Funktion fiir die Konzerngesellschaften und -einheiten.

6.4.2 Der Umfang des Risikomanagementsystems
Da der Gesetzgeber keine Festlegungen zur Ausgestaltung des Risikomanagement-
systems in einem Konzern getroffen hat, hat EnBW diese in Abstimmung mit dem
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Abbildung 4: Risikomanagementstruktur bei EnBW

Quelle: Eigene Erstellung.
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Wirtschaftspriifer selbst fixiert. Dabei galt es, objektivierte Kriterien zu finden, um
bei spiteren Anderungen in der Konzernstruktur eine Anpassung der Risikomana-
gementorganisation nach Art eines Regelwerks vornehmen zu konnen. Die Aus-
wahl musste aber auch so erfolgen, dass die identifizierten Risiken in einem ange-
messenen Verhiltnis zum operativen Aufwand stehen.

EnBW entschied sich daher, alle vollkonsolidierten Gesellschaften direkt in das
Risikomanagementsystem zu integrieren. Des Weiteren wurde fiir die Einbezie-
hung von Tochtergesellschaften das Uberschreiten eines operativen Mindestumsat-
zes zugrundegelegt. Schlieflich hat der Konzern ausnahmsweise und in besonders
definierten Fillen auch solche Unternehmen direkt in das Risikomanagementsys-
tem einbezogen, an denen er aktuell mit einem unter 50 Prozent liegenden Anteil
beteiligt ist.

Fir alle iibrigen Beteiligungen entwickelte EnBW ein davon abweichendes
Verfahren. Zusammen mit dem Beteiligungscontrolling wurde ein Risikoleitfaden
erstellt und dem jeweiligen Aufsichtsorgan im Rahmen der Mandatsbetreuung zur
Verfiigung gestellt. Dieser Leitfaden informiert den Mandatstréger iiber die gesetz-
lichen Erfordernisse zum Risikomanagement und iiber die an ihn als Aufsichtsor-
gan gestellten Anforderungen hinsichtlich seiner Uberwachungsfunktion. Nach den
bisher gemachten Erfahrungen greifen die Mandatstriger sehr gern auf diese In-
formationen zurtick.

6.4.3 Die Tiefe der Risikomanagementorganisation

Beziiglich der Tiefe der Konzernstruktur hatte sich EnBW anfénglich dafiir ent-
schieden, die Risikomanagementorganisation nur bis zur ersten Ebene unterhalb
der Holding einzurichten. Somit wurden alle Konzerngesellschaften erfasst, die
direkt der Holding zugeordnet waren, sowie Konzernunternehmen, die selbst einen
Teilkonzern bildeten. Risiken aus Beteiligungen des Teilkonzerns sollten durch das
Risikomanagement des Teilkonzerns abgebildet werden.

Zwischenzeitlich musste das Unternehmen jedoch erkennen, dass die Vor-Ort-
Nihe eine groBere Bedeutung fiir die Risikofritherkennung hat als zuniichst ange-
nommen. Bei Teilkonzernen mit an verschiedenen Standorten titigen Beteiligun-
gen reicht es nicht aus, das Risikomanagement von der Zwischenholdingebene aus
zu betreiben. Da EnBW zwischenzeitlich auch die Konzemstruktur stérker vertikal
ausgerichtet hat, wurden sinnvollerweise weitere Konzernebenen in das Risikoma-
nagementsystem integriert. Damit hat das Unternehmen die Risikokonsolidierungs-
ebenen von bisher einer einzigen auf bis zu drei Ebenen erhéht.

6.4.4 Abstimmungserfordernisse innerhalb der Risikomanagementorganisation
Je tiefer die Struktur reicht, desto umfangreichere Abstimmungsprozesse werden
erforderlich. Um die Abstimmungswege zu verkiirzen, hat EnBW auf Konzernebe-

202



Die organisatorische Verankerung des Risikomanagements bei EnBW

ne einen Risikoausschuss eingerichtet. Zu seinen Aufgaben gehort unter anderem,
abschlieBend iiber den Konzernrisikobericht zu beraten. Dieses Gremium ist inter-
disziplindr zusammengesetzt und besteht aus Mitgliedern der einzelnen Vorstands-
ressorts sowie aus den Fithrungskriften der Querschnittsbereiche des Konzerns —
von der Revision iiber die Rechtsabteilung bis hin zum Controlling. Hierdurch ge-
wihrleistet der Konzern — neben gréBtmaoglicher Risikovollstidndigkeit — eine zu-
sdtzliche Plausibilisierung der Risikoeinschitzungen. Somit kénnen vor Weiterlei-
tung des Berichts an den Konzernvorstand gegebenenfalls noch erforderliche Ad-
justierungen vorgenommen werden. Das Gremium tritt monatlich im Rahmen des
Risikomanagementprozesses zusammen.

Um auf operativer Ebene den Betrachtungswinkel fiir Risiken zu erweitern, hat
EnBW einen regelmiBig tagenden Arbeitskreis der Risikomanager der Konzernge-
sellschaften entlang der Wertschépfungsketten Strom und Gas eingerichtet. Neben
dem gegenseitigen Gedanken- und Erfahrungsaustausch zwischen den Risikoma-
nagern und mit dem Konzernrisikomanagement kommt diesem Gremium auch die
Aufgabe zu, gesellschaftsiibergreifende Risiken zu identifizieren und entsprechen-
de Arbeitsgruppen zu deren Bewertung und Steuerung zu initiieren.

6.5 Der Risikomanagementprozess bei EnBW

6.5.1 Risikoidentifikation und Risikoinventur

Bei der Einfuhrung des Risikomanagements stellte sich zundchst die Frage, wann
die vom Gesetzgeber explizit erwihnte Bestandsgefihrdung vorliegt. Insolvenzge-
fahr ist iiblicherweise eine Folge von Illiquiditit oder Uberschuldung. Die Wirt-
schaftspriifer empfahlen daher, als Referenzwert fiir Bestandsgefihrdung den Ver-
lust des hilftigen Grundkapitals zu verwenden, da der Vorstand bei Erreichen die-
ser Grenze gemdB Aktienrecht eine aufBlerordentliche Hauptversammlung
einberufen muss. Rein praktisch gesehen hatte diese Grenze fiir EnBW niemals
eine Rolle gespielt, da der Vorstand intern sehr viel niedrigere Wertgrenzen fiir die
Risikoidentifikation und Berichterstattung beschlossen hatte. In Anbetracht der ver-
schiedenen Kommunikationsebenen, auf die spiter noch eingegangen wird, wurde
ein Risikoidentifikations- und Berichtsschwellensystem etabliert, das dem
Informations- und Steuerungsbedarf der jeweiligen Konzernebenen Rechnung
tragt.

Ein integriertes Risikomanagementsystem erfordert einen strukturierten und
stringenten Risikomanagementprozess (vgl. Abbildung 5). Auch EnBW verlangt
daher von ihren Risikomanagern, mindestens einmal jdhrlich im Rahmen des Pla-
nungsprozesses eine Risikoinventur durchzufiihren. Je nach Gréfe und Komplexi-
tat der Geschiftsaktivititen hat es sich als zielfiihrend erwiesen, diese in Form von
Workshops oder — bei kleineren Einheiten — im Managementgesprich vorzuneh-
men. Die Risikoinventur im Rahmen der Planung trigt der Vorstandsanforderung
Rechnung, erkennbare Risiken mit deutlichem Schadenspotenzial bereits bei der
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Erstellung der Mittelfristplanung zu beriicksichtigen. Unterjéhrig gehort es zur
Aufgabe der Risikomanager oder der gegebenenfalls fiir einzelne Risiken verant-
wortlichen Mitarbeiter (Risk Owner), Risikopotenziale zu identifizieren, diese zu
bewerten, mit Frithwarnindikatoren zu versehen und auf die Initiierung geeigneter
Steuerungsmafnahmen zu achten.

Vorgabe der Risikomanagement-Grundsétze
durch den Vorstand

A

. Risiko-Controlling,
l—— Indikatoren beobachten (¢——— Ergebnisnachweis

A

Ver-
Risikoidentifikation meiden

‘ > Ver-

mindern|

Risikoanalyse

v

Risikobewertung

Risiko-Reporting/
Kommunikation

1&

Risiko-

Portfolio
7y Gegenmafinahmen zuordnen

Abbildung 5: Der Risikomanagementprozess im Uberblick
Quelle: eigene Erstellung

6.5.2 Analyse und Bewertung
Die Risikoanalyse und -bewertung erfolgt bei EnBW pragmatisch und — fiir jeden
Risikomanager und Risikoverantwortlichen verstindlich — mittels Szenariotechnik.
Zur Bewertungskonzeption des Unternehmens gehort es, Schadensszenarien fiir
einen Kleinschaden, mittleren Schaden und Hochstschaden zu bestimmen.” Die
Szenarien werden nach SchadensausmafB und Eintrittswahrscheinlichkeit als Ab-
weichung zu den Plandaten iiber den gesamten Planungshorizont bewertet.

Zur Unterstiitzung der Risikoeinschitzung bestimmt und iberwacht EnBW
proaktive Frithwarnindikatoren — auch als , Key Performance Indicators® bekannt.

5 Vgl. Fiiser, K.; GleiBner, W.; Meier, G.: Risikomanagement (KonTraG) — Erfahrungen aus der

Praxis, in: Der Betrieb, 15/1999, S. 753-758.
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Umgesetzte operative Risikosteuerungsmafinahmen, die zu einer Risikoreduzierung
filhren, sind im Rahmen der Risikobewertung zu beriicksichtigen. Dasselbe gilt fiir
bilanzielle Mafinahmen, etwa Wertberichtigungen oder Riickstellungen, die das
Brutto-Schadensausmal} vermindern.

6.5.3 Die Risikosteuerung

Soweit Risiken nicht durch den Konzern getragen werden miissen, erarbeitet
EnBW Handlungsoptionen fiir Risikosteuerungsmafinahmen. Diese werden sowohl
auf ihre Wirksamkeit zur Risikoreduzierung als auch auf ihre Wirtschaftlichkeit hin
liberpriift, bevor sie ergriffen werden. So ist es beispielsweise nicht in jedem Falle
opportun, Risiken auf eindn Versicherer zu iibertragen, wenn trotz hoher Pramie
umfangreiche Deckungsausschliisse hingenommen werden miissen. In derartigen
Fillen kann es sinnvoller sein, das Risiko selbst zu tragen. Risikosteuerungsmaf-
nahmen werden laufend iiberwacht. Ihr Status wird dokumentiert und kommuni-
ziert.

6.5.4 Die Berichterstattung

Bei EnBW wird generell zwischen der internen und externen Risikokommunikati-
on unterschieden. Die interne Risikoberichterstattung erfolgt liber die verschiede-
nen Hierarchieebenen hinweg bis zum Konzernvorstand und Aufsichtsrat nach ei-
nem einheitlichen Vorgehen und in einer strukturierten und standardisierten Form.
Hierzu hat das Unternehmen verschiedene Berichtstypen entwickelt. Diese dienen
dazu, die Managementebene, das fiir eine Gesellschaft verantwortliche Mitglied
des Konzernvorstands (Ressortvorstand) und den Konzernvorstand selbst sowie
den Aufsichtsrat zu informieren. Sie sind hinsichtlich der berichtsrelevanten Infor-
mationen identisch aufgebaut, um einen hohen Wiedererkennungseffekt der Be-
richtsinhalte iiber den gesamten Konzern zu erzielen. Inhaltlich unterscheiden sich
die Berichte jedoch durch die Anzahl und den Aggregationsgrad der dargestellten
Risiken.

Die adressatengerechte Berichtsaufbereitung erfolgt liber vereinbarte Berichts-
schwellenwerte und durch Risikokonsolidierung. So werden im Managementbe-
richt Einzelrisiken kommuniziert, die den vereinbarten Schwellenwert hinsichtlich
ihrer Bewertung nach Schadensausmall bzw. Eintrittswahrscheinlichkeit in den
einzelnen Szenarien iiberschreiten. Im Ressort- und Konzernbericht werden dage-
gen Einzelrisiken oder konsolidierte Risikopositionen dargestellt, die die vereinbar-
ten Ressort- bzw. Konzernberichtsschwellenwerte tibersteigen.

Um die Entscheidungstriger regelmiBig und zeitnah zu informieren, erfolgt die
Risikokommunikation quartalsweise in Form eines kompletten Risikostatus sowie
in den dazwischen liegenden Monaten durch einen Risikoverdnderungsbericht. Der
Aufsichtsrat wird generell vierteljahrlich iiber die Risikolage im Konzern unterrich-
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tet. Dariiber hinaus ist gewahrleistet, dass bei plétzlich auftretenden Risiken bzw.
Anderungen in der Risikoeinschétzung die Entscheidungstriger iiber ein Ad-hoc-
Mitteilungssystem unverziiglich informiert werden.

Die externe Risikokommunikation erfolgt gegeniiber verschiedenen Interessen-
gruppen — von den Wirtschaftspriifern iiber die Ratingagenturen bis hin zu den Ak-
tiondren. Als wesentliches Kommunikationsmedium dient der jdhrliche Risikobe-
richt, der ein in den Lagebericht integrierter Teil des Geschéftsberichts ist.

6.5.5 Gesellschaftsiibergreifende Risiken und Risikokonsolidierung

Eine immer groBere Bedeutung gewinnen die bereits angesprochenen so genannten
gesellschaftsiibergreifenden Risiken. Hier handelt es séch zum einen um inhalts-
gleiche Risiken, denen unterschiedliche Konzerneinheiten ausgesetzt sind (z.B.
Geschiftspartnerrisiken). Zum anderen gehoren solche Risiken dazu, die — entlang
der Wertschopfungskette betrachtet — fiir tangierte Konzerneinheiten unterschiedli-
che Auswirkungen haben. In beiden Fillen besteht die Herausforderung in der kon-
zernweiten Konsolidierung hin zu einer Konzernrisikoposition. Dabei kommt den
Korrelationswirkungen eine grof3e Bedeutung zu.

6.6 Die Unterstiitzung der Risikomanagementorganisation
und -prozesse durch die EDV

Die in der Konzeptions- und Einrichtungsphase iiber den gesamten Konzern hin-
weg erhobenen und dokumentierten Risikopotenziale erzeugten eine riesige Daten-
flut. Diese konnte zwar im Rahmen des Einfilhrungsprojekts einmalig papierge-
stiitzt aufbereitet werden. Fiir das operative Risikomanagement eines Konzerns
dieser Grofle war dieser Weg jedoch véllig ungeeignet. Es musste somit ein EDV-
gestiitzter Ansatz gefunden werden, um Risiken dezentral zu tiberwachen, zu do-
kumentieren sowie iiber verschiedene Hierarchieebenen hinweg zu konsolidieren
und adressatengerecht zu kommunizieren.

Damit der Koordinationsaufwand minimiert werden konnte, musste dieser Pro-
zess auf der jeweiligen Gesellschaftsebene bis hin zur regelméfigen Berichterstat-
tung autonom ablaufen kénnen. Er sollte mandantenfshig sein, um Risikodaten ge-
sellschaftsspezifisch aufnehmen und die Vertraulichkeit der Daten der einzelnen
Konzerngesellschaften wahren zu konnen. Auflerdem war Flexibilitit erforderlich,
damit Verianderungen in der Konzernstruktur abgebildet werden konnen. SchlieB-
lich sollte die Software iiberdies an allen Arbeitspldtzen im Konzern uneinge-
schriankt zur Verfligung stehen.

Nach verschiedenen Versuchen mit Excel und Access — als den bei EnBW
eingesetzten Standardanwendungen — und in damaliger Ermangelung kommerziel-
ler EDV-Losungen hat sich das Unternehmen zu einer datenbankgestiitzten Eigen-
entwicklung entschlossen. Die Software wird iiber die hausinterne Kommunika-
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tionsplattform (Intraweb) konzernweit zur Verfiigung gestellt und noch heute —
mehrfach angepasst — eingesetzt.

Die papierlose Dokumentation und Historisierung von Risiken sowie die jeder-
zeitige Reproduzierbarkeit von Risikoinformationen zu jedem gewiinschten Zeit-
punkt in der Vergangenheit bieten dabei einen hohen Benutzerkomfort sowie Revi-
sionsfestigkeit. Durch die Berichterstellung vor Ort ist das Konzemrisikomanage-
ment von rein administrativen Aufgaben weitgehend entlastet. Es beschrinkt sich
auf die Benutzerverwaltung und Systemadministration. Damit bleibt mehr Zeit fiir
die inhaltliche Analyse von Risiken, die Plausibilisierung von Risikobewertungen
und die Risikokonsolidierung zur Konzernrisikoposition.

6.7 Die Akzeptanz des Risikomanagements

Aufgrund der bestehenden Konzemstruktur mit einer strategischen Holding an der
Spitze und starken Konzerngesellschaften war die Akzeptanz des Risikomanage-
ments bei seiner Einfilhrung zunichst begrenzt. Die Konzerngesellschaften be-
trachteten das Risikomanagement mehr als notwendiges, gesetzlich gefordertes
Ubel denn als ein Instrument zur risikoorientierten Steuerung ihrer Aktivitédten.
Zwar wurde die Risikoberichterstattung aufgrund eines ausgekliigelten Uberwa-
chungssystems zeitgerecht durchgefiihrt. Dennoch blieb beim Konzernrisikomana-
gement Unzufriedenheit mit den Konzerngesellschaften zuriick. Diese bezog sich
auf die Risikovollstindigkeit, eine umfassende und durchgehende Risikobewer-
tung, die Erginzung der Bewertung um geeignete Risikofriihwarnindikatoren sowie
die Dokumentation von RisikosteuerungsmafBnahmen. Trotz der Schirfung des Ri-
sikobewusstseins auf operativer Ebene bewahrheitete sich wieder einmal die alte
Weisheit, dass auch eine gute Sache ohne Riickhalt bei den verantwortlichen Fiih-
rungskriften kaum eine Chance hat.

Diese Situation hat sich in den vergangenen Jahren grundlegend gedndert. Die
Umgestaltung der Konzernstruktur hin zu einer operativen Holding und stérker ab-
hingigen Konzerngesellschaften sowie ein groBer Riickhalt des Risikomanage-
ments im Konzernvorstand fiithrte bei den Konzerngesellschaften und -einheiten
zum Umdenken. Heute hat die Akzeptanz ein hohes Niveau erreicht. Mittlerweile
wird an realistischen Risikoszenarien gearbeitet, die in der Folge Anlass fiir gesell-
schaftsinterne oder gesellschaftsiibergreifende Projekte sind. Ein besonders grofies
Interesse besteht an iibergreifenden Fragestellungen, bei denen Risikomanagement
hilft, Risiken an bekannten Verbindungsstellen zu ordnen und transparent zu ma-
chen.

Das intensive Mitwirken der operativen Einheiten erméoglicht es EnBW heute,
die Wirkungen von iibergreifenden Risiken besser zu analysieren und sie trenn-
schirfer und damit realititsniher als bisher darzustellen. Gleichzeitig wird eine
bessere Nachvollziehbarkeit und ein groferes Verstindnis dariiber erreicht, welche
Risikobeitrige sich iiber Konsolidierungseffekte ausgleichen und welche Residual-
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gréfe als relevantes Risiko verbleibt. Damit kann der Konzern seinen Fiihrungs-
kriften eine hohere Sicherheit bei der Einschétzung ihrer Zielerreichung geben.

6.8  Konzernrevision und Wirtschaftspriifer

Von Beginn an hat die Konzernrevision die Einrichtung und Weiterentwicklung
des Risikomanagementsystems bei EnBW konstruktiv begleitet. Fruchtbare Dis-
kussionen iiber die gesetzeskonforme Umsetzung haben dazu gefiihrt, dass in sehr
kurzer Zeit und ohne Friktionen ein funktionsfihiges Risikomanagementsystem
etabliert werden konnte. Durch aperiodische Priifungen des eingerichteten Systems
in den Konzerngesellschaften und in der Holding hat die Konzemrevision aufer-
dem dazu beigetragen, das Risikomanagementsystem zu adjustieren und weiter zu
verbessern.

Ahnliche Erfahrungen konnte EnBW auch mit den Risikomanagementpriifern
der Wirtschaftspriifungsgesellschaften machen. Diese haben im Rahmen der Jah-
resabschlusspriifung wiederkehrend eine System- und Funktionspriifung des Risi-
komanagements durchgefiihrt.

6.9 Ausblick: Die Zukunft des Risikomanagements bei EnBW

In den kommenden Jahren wird das Risikomanagement die Entscheidungstriager

noch stirker unterstiitzen. Die Rolle des Risikomanagers wird sich dabei hin zu

einem Business Partner wandeln. Um dieser neuen Rolle gerecht zu werden, miis-
sen auch die traditionellen Planungssysteme schrittweise zu einer stochastischen

Planung weiterentwickelt werden. Neben einer Verbesserung der Risikoanalyse

und Risikoeinschétzung gewinnt die Beantwortung von weiterfliihrenden Fragestel-

lungen zu den Zusammenhingen zwischen Risiko und Ertrag an Bedeutung:

— Mit wie viel Risiko erwirtschaftet EnBW welchen Ertrag?

— Was kostet den Konzern die Risikoabdeckung?

— Sind diese Kosten durch den Ertrag mindestens gedeckt, damit Aktivititen im
Sinne einer wertorientierten Steuerung den Gesamtwert des Unternehmens stei-
gern?

Obgleich diese Fragestellungen logisch und nachvollziehbar sind und jeder Vor-
stand sich solche Informationen zur Unternehmenssteuerung wiinscht, wurden sie
in der Industrie bisher nur partiell beantwortet. Nicht ausreichende oder nicht ver-
wertbare Datengrundlagen verhindern bislang, dass diese Konzepte grofie Verbrei-
tung finden. Nichtsdestotrotz konnen méglicherweise mit Hilfe von Data Warehou-
se-Losungen die fiir weiterfiihrende Analysen erforderlichen Datengrundlagen ge-
schaffen werden.
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