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Risiko als
Planabweichung
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Abhiingigkeiten
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Einleitung

Da Risiken sich als mogliche Planabweichung beschreiben
lassen, bezieht sich jedes Risiko auf eine Planungsposition.
Alleine schon aus dieser Risikodefinition lisst sich ableiten,
dass Risikomanagement und Planung eines Unternchmens
eng aufeinander abgestimmt werden miissen. Im Rahmen
von Unternehmensplanung (bzw. Controlling) wird ver-
sucht, moglichst gut (d. h. erwartungstreu) vorherzusagen,
wie sich fiir das Unternechmen wichtige Kenngroflen (z. B.
Umsatz oder Gewinn) in Zukunft entwickeln werden. Das
Risikomanagement identifiziert und bewertet Ursachen, die
zu Abweichungen von diesen Planwerten fihren kénnen.
Mithilfe der Risikoaggregation (vgl. Kapitel 7-3.3) kann da-
bei der realistische Gesamtumfang moglicher risikobeding-
ter Planabweichungen von diesen Kenngroflen (realistische
Bandbreiten) abgeleitet werden. Mithilfe des Risikomanage-
ments ist damit eine Beurteilung der Planungsunsicherheit
ebenso moglich wie ein Abwigen der erwarteten Ergebnisse
(Ertrige) und der damit verbundenen Risiken (vgl. Abbil-
dung 1).

Risikomanagement benotigt daher Plandaten aus Unterneh-
mensplanung und Controlling und liefert umgekehrt neue
Erkenntnisse an diese Funktionsbereiche zuriick, die ohne
Kenntnis iiber Risiken nicht verfiigbar wiren. Sowohl die
dargestellten methodischen Ankntpfpunkte als auch Uber-
legungen zur Effizienz der Zusammenarbeit legen es nahe,
Controlling und Risikomanagement eng aufeinander abzu-
stimmen und Synergien konsequent zu nutzen.
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Abb. 1: Zusammenhang zwischen Rendite und Risiko

Im Folgenden sollen wesentliche Verbindungspunkte von
operativem und strategischem Controlling etnerseits und
Risikomanagement andererseits aufgezeigt werden. Die
Darstellung basiert auf der Grundidee, dass wesentliche
Aufgaben des Ristkomanagements hocheffizient unmittel-
bar im Rahmen der Controlling-, Planungs- und Budgetie-
rungsprozesse eines Unternehmens mit abgedeckt werden
konnen.

RM-14-2005


kh
Kreis


kh
Kreis



7-3.6

Seite 4

Autbau von
Prognosesystemen

Uberwachungs-
regelungen
implementieren
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Verbindungspunkte von Risikomanagement,
Unternehmensplanung und Controlling

Risikoreduzierung durch Verbesserung der Planung

Durch ecine Verbesserung der Qualitit der Planung selbst
lisst sich der Risikoumfang, also der Umfang moglicher
Planabweichungen, reduzieren. Aufgrund des Zukunftsbe-
zugs jeglicher Planung kann deshalb durch den Aufbau von
Prognose- und Frithaufklirungssystemen (z. B. auf Grund-
lage von Regressionsanalysen, vgl. Kapitel 7-3.3) eine besse-
re (moglichst erwartungstreue) Vorhersage der zukinftig zu
erwartenden Entwicklung des Unternehmens ebenso er-
reicht werden wie eine Reduzierung der Planabweichungen

(also der Risiken).

Nutzung von Planung und Budgetierung fiir die
Risikoidentifikation

Jeder Planwert und jedes Budget basiert auf bestimmten An-
nahmen, z. B. beziiglich der Entwicklung von Rohstoffprei-
sen und Wechselkursen oder der Erfolgswahrscheinlichkeit
von Akgquisitionsprozessen. Viele dieser Annahmen stellen
zukunftsbezogene Schitzungen dar und sind damit nicht
sicher. Immer wenn bei der Planung auf eine unsichere An-
nahme Bezug genommen wird, wird automatisch ein Risiko
identifiziert. Fiir dic Vollstindigkeit und auch die Effizienz
der im Unternehmen identifizierten und im Risikoinventar
zusammengefassten Risiken bictet es sich daher an, im Pla-
nungsprozess solche risikobehafteten Annahmen explizit zu
erfassen und diese Informationen dem Risikomanagement
(z. B. fiir die Risikoaggregation) zur Verfiigung zu stellen. In
gemeinsamer Abstimmung zwischen Risikomanagement
und Controlling kann dann auch entschieden werden, wie
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mit dem so identifizierten Risiko hinsichtlich seiner konti-
nuierlichen Uberwachung umgegangen werden soll.

Sofern cin neues, ausreichend relevantes Risiko auf diesem
Weg identifiziert wird, miissen die tiblichen Uberwachungs—
regelungen im Sinne eines Kon'TraG-konformen Risiko-
managements festgelegt werden, was insbesondere die Zu-
ordnung eines fir die Risikotiberwachung verantwortlichen
Risk-Owners und der entsprechenden Uberwachungsrege-
lungen bedeutet.

Identifikation von Risiken mittels Abweichungsanalyse

Eingetretene Planabweichungen, die im Rahmen des Con-
trolling-Prozesses analysiert werden, bieten weitere Ansatz-
punkte fiir dic [dentifikation von Risiken. Immer, wenn eine
Planabweichung auf eine Ursache zuriickzufithren ist, die
bisher noch nicht im Ristkomanagement erfasst ist, wird ein
neues Ristko identifiziert. Entsprechend ist es erforderlich,
dass die Erkenntnisse aus den Abweichungsanalysen aus
dem Controlling dem Risikomanagement zur Verfiigung ge-
stellt werden.

Quantifizierung von Risiken auf Basis von
Abweichungsanalysen des Controllings

Abweichungsanalysen des Controllings, die zum Zweck
der Unternehmenssteuerung und der Initiierung von Ge-
genmalnahmen durchgefithrt werden, sollten regelmifig
stattfinden. Dadurch entsteht cine Zeitreihe mit Planab-
weichungen, die dic quantitativen Konsequenzen des Wirk-
samwerdens von Risiken darstellen. Mittels statistischer
Analysen (im cinfachsten Fall der Berechnung einer Stan-
dardabweichung) konnen diese Informationen genutzt wer-
den, um Risiken zu quantifizieren oder eine existierende
quantitative Ristkoeinschatzung zu iiberpriifen.
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Ansatz fiir
Bewiiltigungs-
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Zuordnung von
Verantwortlich-
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Integration von RisikobewiltigungsmaBnahmen
in die allgemeine Unternechmenssteverung

Die bei der Bestimmung von Planwerten identifizierten un-
sicheren Mafinahmen konnen unmittelbar aufgegriffen
werden, um (sofern realistisch moglich) Mafinahmen zu ini-
titeren, die Planabweichungen in ihrer Eintrittswahrschein-
lichkeit oder ihrem quantitativen Umfang entgegenwirken.
Derartige Mafinahmen sind Risikobewiltigungsmafinah-
men, die gemeinsam mit dem Risikomanagement entwickelt
werden sollten. Wihrend viele operative und strategische
Mafinahmen (z. B. der Kostenreduzierung) darauf ausge-
richtet sind, bestimmte Planwerte (z. B. des Umsatzes) ,im
Mittel“ zu erreichen, helfen die Risikobewiltigungsmaf-
nahmen, Planabweichungen zu reduzieren.

Integration von Risiken in das strategische Controlling

Strategische Management- und Controllingsysteme (z. B.
die Balanced Scorccard, vgl. Kapitel 7-4.3) werden genutzt,
um die Unternehmensstrategic durch eine klare Beschrei-
bung anhand von strategischen Zielen (Kennzahlen) sowie
die Zuordnung von Maflnahmen und Verantwortlichkeiten
operativ umzusetzen. Mithilfe der Zuordnung von Risiken
zu denjenigen Kennzahlen, bei denen sie Planabweichungen
auslosen konnen, wird eine Weiterentwicklung des traditio-
nellen Balanced-Scorecard-Ansatzes hin zu einer FutureVa-
lue™-Scorecard moglich.! Der Vorteil einer derartigen Ver-
bindung bestcht zum einen in der hoheren Effizienz, weil
die Verantwortlichen fiir eine bestimmte Kennzahl zugleich
Risk-Owner der zugeordneten Risiken sind. Zudem wird
im Rahmen einer Abweichungsanalyse eine faire Zuord-

I Vgl. Gleiffner: FutureValue — 12 Module fiir cine strategische wert-
orientierte Unternchmensfiihrung, 2004.
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nung der Verantwortlichkeit fir solche Abweichungen
moglich, weil Abweichungen aufgezeigt werden kénnen, die
durch ,exogene“ Risiken verursacht worden sind. Diese
konnen in der Regel den Verantwortlichen fiir eine be-
stimmte Kennzahl nicht angelastet werden. Die Ubertra-
gung der Verantwortung fiir die Identifikation von Risiken,
die eine bestimmte Kennzahl beeinflussen, an den entspre-
chenden Verantwortlichen der Kennzahl erhoht die An-
reize, wirklich konsequent die hier relevanten Risiken zu
identifizieren. Insgesamt erhohe ein derartiger Ansatz der
Integration von Risiken in das strategische Controlling die
Akzeptanz von Balanced-Scorecard-Ansatzen und damit
eine konsequente Ausrichtung des Unternchmens auf die
von der Unternehmensfihrung eingeschlagene Strategie.
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Abb. 2: Kennzahlensystem der FutureValue™-Scorecard
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Wahrnehmung von
Risikomanage-
mentaufgaben

Identifikation
never Risiken
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Integration der Prozesse von Controlling
und Risikomanagement

Wie an den oben aufgezeigten Beispielen deutlich wurde,
lassen sich wesentliche Teilaufgaben des Risikomanage-
ments unmittelbar in die Controlling-Prozesse integrieren.
An diesen Stellen wird eine hocheffiziente Ubernahme von
originiren Risikomanagementaufgaben (z. B. der Identifi-
kation und der Bewertung) durch das Controlling méglich,
was dort kaum zusitzlichen Arbeitsaufwand auslost. Zu-
dem wird sichergestellt, dass gerade die im Controlling im-
plizit sowieso vorhandenen Informationen iiber Risiken
konsequent genutzt werden. Mit dem Controlling wird da-
mit (ihnlich wie dies auch fiir das Qualititsmanagement
méglich ist) ein sowieso im Unternehmen etabliertes Ma-
nagementsystem  fir die Aufgabenstellung des Risiko-
managements genutzt, was cinen erheblichen Beitrag fiir die
anzustrebende Integration des Risikomanagements in alle
Prozesse und Funktionen eines Unternehmens leistet.

Insgesamt lisst sich festhalten, dass Controlling und Risiko-
management in einer engen Wechselbeziechung stehen.
Durch die Ubernahme wesentlicher Aufgaben des Risiko-
managements durch das Controlling lasst sich hocheffizient
und unbiirokratisch ein leistungsfahiges Risitkomanagement
etablieren. Der zentralen Stabsfunktion des ,Risikocon-
trollers“ oder ,Risikomanagers“ bleiben in diesem Zusam-
menhang vor allem die Koordination und die Methodenent-
wicklung fiir das Ristkomanagement sowie in der Regel sehr
risikospezifische Aufgaben, wie die Ableitung von Gesamt-
risikoumfang und Eigenkapitalbedarf mithilfe der Risiko-
aggregation (Monte-Carlo-Simulation).
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Neben der Effizienzsteigerung des Risikomanagements pro-
fitiert auch das operative und strategische Controlling von
dieser engeren Verbindung mit dem Risikomanagement. In
Planungs- und Budgetierungsprozesse kénnen namlich neue
Risiken identifiziert werden, die dem Risikomanagement
mitgeteilt werden. Umgekehrt sollten natiirlich auch Er-
kenntnisse des Risikomanagements tiber Risiken, die z. B.
im Rahmen von Risk-Assessments oder Prozessanalysen
identifiziert wurden, dem Controlling mitgeteilt werden.
Denn auch diese Risiken konnen Planabweichungen ver-
ursachen, die fur das Controlling interessant sind. Zudem
erhilt das Controlling mit den zusitzlichen Erkenntnissen
des Ristkomanagements Uber den aggregierten Gesamt-
risikoumfang erstmalig die Chance, die tatsichlich erreich-
bare Planungssicherheit realistisch einzuschitzen, zufallsbe-
dingte und statistisch signifikante Abweichungen (orientiert
an threm Umfang) zu unterscheiden und Risiken und Ertria-
ge gegeneinander abzuwigen.

Die so verfiigbaren zusitzlichen Informationen iiber den
aggregierten Risikoumfang konnen dann weiterfithrend
z.B. im Rahmen wertorientierter Steuerungssysteme ge-
nutzt werden, indem Gber den Ristkoumfang auf den Bedarf
an Eigenkapital zur Abdeckung moglicher Verluste und da-
mit den Kapitalkostensatz (Diskontierungszinssatz) als zen-
tralen Werttreiber geschlossen wird.

Das Zusammenspicl von Risikomanagement und Control-
ling fiihrt zu einer Ubernahme wesentlicher Risikomanage-
mentaufgaben durch vorhandene Managementsysteme des
Unternchmens, was zu einer hohen Effizienz der Erfullung
von Risikomanagementaufgaben bei gleichzeitig erhohter
Aussagefihigkeit der Risikoinformation insgesamt beitragt.
Die Zukunft des Risikomanagements werden integrierte
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Managementsysteme sein, die Risikomanagement gerade im
Mittelstand im Wesentlichen als Aufgabe und weniger als
eigenstindige Organisationseinheit verstehen.
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