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Ratschlige fiir ein leistungsfiahiges
Risiko-Management — eine Checkliste

Werner Gleifiner

Seit Inkrafttreten des KonTraG im Mai 1998 gibt es umfangreiche Erfahrungen iiber die
Risikoanalyse sowie die Einfiihrung von Risiko-Managementsystemen in borsennotierten
Aktiengesellschaften. Es hat sich hier insbesondere gezeigt, dass die meisten Unter-
nehmen — erfreulicherweise — die Pflicht, das KonTraG mit der Kiir einer Verbesserung
der 6konomischen Planung durch die neuen Informationen aus dem Risiko-Management
verbinden wollen. Das Risiko-Management ist in dieser Weise sicherlich — und auch das
zeigen die Erfahrungen — schr gut geeignet, die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
zu verbessern und die Basis fiir eine wertorientierte Unternehmensfiihrung auszubauen.

Gerade die Unternchmen, die jedoch mehr erreichen wollen als die Erfiillung der formalen
Pflichten des KonTraG, die im IDW-Priifungsstandard (PS 340) konkretisiert worden sind,
sollten jedoch darauf achten, dass bei Risikoanalyse und organisatorischer Gestaltung des
Risiko-Managementsystems mit moglichst hoher Effizienz vorgegangen wird. In der Pra-
xis hiufig erprobte methodische Ansitze, die — wie die RMCE-Methodik — alle Phasen von
der Risikoanalyse iiber die Risikoaggregation und die Risikobewiltigung bis hin zur or-
ganisatorischen Gestaltung eines Risiko-Managementsystems umfassen, zeigen, dass mit
einem solchen fundierten und fokussierten Konzept in kurzer Zeit ein 6konomisch wert-
volles Risiko-Managementsystem aufgebaut werden kann. Auf Grund vielfach fehlender
Erfahrung in der Vergangenheit haben sich jedoch auch viele F alle gezeigt, in denen Unter-
nehmen — durchaus auch mit Unterstiitzung von Beratern — sich unnétig schwer beim Auf-
bauen eines Risiko-Managementsystems getan haben und immer noch tun. Vielfach ist die
anfingliche Euphoric iiber die Moglichkeiten des Risiko-Managements in Resignation
umgeschlagen, weil trotz hohem Aufwand und einer Vielzahl von erhobenen Daten {iber
Risiken sinnvolle Entscheidungsgrundlagen fiir die Unternehmensfiihrung nicht entstan-
den sind. Wir haben die Erfahrungen vieler Unternehmen, die sich nach eigenen ersten Er-
fahrungen telefonisch oder im Rahmen von Seminaren und Workshops an uns gewendet
haben, ausgewertet und daraus das folgende Profil von Ratschligen erarbeitet, das dazu
beitragen soll, Risiko-Management mdglichst effizient zu betreiben. Insbesondere sollten
die folgenden, checklistenartig zusammengefassten — nach Phasen des Risiko-Manage-
mentprozesses gruppierten — wesentlichen Fehler vermieden werden (siehe Tabelle 1).

A) Risikoidentifikation

Die Risikoidentifikation stellt den ersten Schritt eines Risiko-Managementprojektes dar.
Dieser Phase obliegt es zunichst die — auch vom KonTraG geforderte — systematische
Identifikation aller auf das Unternchmen einwirkenden Risiken. insbesondere der be-
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standsgefdhrdenden Risiken.! Dabei sind folgende Risikofelder zu betrachten: strategische
Risiken, Marktrisiken, Finanzmarktrisiken, rechtliche und politische Risiken, Risiken aus

Corporate Governance sowie Leistungsrisiken aus der priméren Wertschdpfungskette und
den Unterstiitzungsfunktionen.

Al. Keine fokussierte, hierarchische Systematik zur Risikoidentifikation

In vielen Unternchmen werden nach einem , Jiger und Sammler-Ansatz* moglichst alle
Mitarbeiter schriftlich oder miindlich befragt, um die ihnen einfallenden Risiken zu erhe-
ben und zusammenzutragen. Diese Methodik ist dulerst arbeits- und zeitaufwendig und
zudem nicht besonders leistungsfihig. Zum einen ist die Gefahr relativ groB3, dass man von
den Mitarbeitern diejenigen Informationen bekommt dic gerade besonders aktuell sind,
nicht aber unbedingt jene, die fiir das Unternehmen von besonderer Bedeutung sind. Hier
spielt eine grofe Anzahl auch psychologisch bedingter Fehleinschitzungen. Insbesondere
fuhrt dieses Verfahren zwangsliufig dazu, dass man ganz dhnliche Risiken in unterschied-
lichster Formulierung erhilt. Die Anzahl der Risiken ist groB und kaum mehr zu bearbei-
ten. Die nach der Identifikationsphase verfiigbaren ,,Datenberge®, die bei der Verdichtung
der Vielzahl einzelner Informationen entstehen, fiihren bei vielen Unternchmen oft schon
zum Scheitern des gesamten Projektes. Erschwerend kommt hinzu, dass nicht nur sehr viel
Arbeitszeit bei diesem Ansatz verbraucht wird, sondern noch nicht einmal gewihrleistet
ist, dass man die tatsdchlich maBgeblichen Risiken identifiziert hat. Diesem Vorgehen fehlt

cine transparente Systematik, die dazu fiihrt, dass die tatsichlich malfigeblichen Risiken
aufgedeckt werden.

Eine leistungsfahige Risikoidentifikation sollte daher durch eine klare Fokussierung des
Vorgehens gekennzeichnet sein. In einem Unternehmen miissen zundchst durch vorberei-
tende Analysen diejenigen Risikofelder identifiziert werden, bei denen die grofiten Risiken
zu erwarten sind. Aulerdem ist bekannt, dass Unternehmen mit bestimmten Unterneh-
menscharakteristika oder bestimmten Umfeldsituationen (z. B. Marktbedingungen) immer
wieder dhnliche Risikoprofile aufweisen, was es nahe liegend erscheinen lisst, sich diese
typischen Risikofelder besonders intensiv anzusehen. So ist es beispiclsweise zu erwarten,
dass sich bei einem Anlagebauunternehmen erhebliche Risiken im Bereich der Projekt-
kalkulation verbergen werden. Daher sollte die Projektkalkulation wesentlich intensiver
durchleuchtet werden als andere Risikofelder. Hilfreich fiir eine strukturierte, fokussierte
Risikoidentifikation ist es, geeignete Abbruchkriterien zu finden, mit denen entschieden
wird, ob ein Risikofeld noch weiter zu durchleuchten ist.

A2. Fehlender Bezug zur Unternehmensstrategie und den Erfolgstaktoren

Ein erheblicher Schwachpunkt der Risikoidentifikation ist das Fehlen eines klaren strate-
gischen Bezuges, der systematisch ableitet, welche Risiken die mafgeblichen strategi-
schen Ziele gefihrden. Grundsitzlich sind die schwerwiegendsten Risiken eines Unter-
nehmens diejenigen, die zu einer Verfehlung der strategischen Ziele fithren kénnen. Dazu
gehdren beispielsweise alle Arten von Bedrohungen zentraler Erfolgsfaktoren - wie bei-
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spiclsweise der Kernkompetenzen. Aus diesem Grund ist jede Risikoidentifikation, die
nicht explizit die Ziele des Unternechmens, sowie seine Erfqlgsfaktoren betrachtet - und
damit letztendlich keinen Kontext zur Unternehmensstrategie herstellt —flkelpcsfalls aus-
reichend. Eine Risikoidentifikation ohne Bezug zur Strategie riskiert die-w1rk11ch bt?stapds-
gefahrdenden Risiken zu iibersehen. Nicht vergessen werden dgrf némlich, da.ss wirkliche
Bestandsgefihrdungen — wie die Insolvenzstatistiken zeigen — in der Regel nicht von Be-
tricbsunfillen, Brinden oder ,,Derivate-Ungliicken® ausgeldst werden, sopdern fiadurch,
dass die Unternehmensstrategie in zentralen Punkten scheitert, beispielsweise W€1.1 Markt-
entwicklungen nicht rechtzeitig erkannt werden oder Risiker} in einem Umfang eingegan-
gen werden, der nicht durch verfiigbares Eigenkapital —als Risikopuffer —abgefangen wer-
den kann.

A3. Fehlender Einsatz von Fachexperten bei der Risikoidentifikation

Risikoidentifikationen diirfen keinesfalls nur als Brain-StormingTVeranstaltungen miss-
verstanden werden. Eine fundierte und objektive Risikoidentifikation erfordert, dass

« neutrale Fachexperten eingesetzt werden (z. B. unternehmensexterne Berater), die zu-
gleich .

« das entsprechende Fach-Know-how haben, ein bestimmtes Spezialgebiet (sei_ es die
Projektkalkulation, der Derivate-Einsatz oder ein Fertigungsprozess) beurteilen zu
konnen.

Grundsitzlich ist hier anzustreben, dass die bei der Risikoidentifikationcn. cingcse.tzten
Fachleute unabhéngig von dem zu identifizierenden Risikobereich sind und ein Fachwissen
haben, welches dem der dort titigen Mitarbeiter moglichst ebenbiirtig ist.

B) Risikoanalyse/Risikoquantifizierung

Die in der Identifikationsphase erfassten Risiken werden im Rahmen. der Risikoanalyse
hinsichtlich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und quantitativep ‘Ausw1rkungen bewertet.
Im Folgenden werden einige schwerwiegende Fehler bei der Risikoanalyse dargestellt:

BI. Fehlen einer einheitlichen Risikobewertungseinheit fiiv die Risiken

Es wird keine einheitliche Risikobewertungseinheit (z. B. Ertrag) zugrun@g gelegt, sondern
es werden beispielsweise einmal Umsatz- und ein anderes Mal Ertragsgrofien als Mafzahl
eines Risikos betrachtet.

B2. Fehlende Begriindung der Risikobewertung

Es werden subjektive Werte — also Schétzungen — verwendet, waohl obj'elfthf Daten (z. B.
Zeitreihen) verfiigbar sind. Subjektive Daten sind von geringer Qualitat, msbeso@src,
wenn keine detaillierte und nachvollziehbare Herleitung/Begriindung zur Plausibilitats-
priifung angegecben wird. Es ist ein grundsitzliches Problem, wenn die Bewertung von
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Risiken nicht begriindet bzw. die Begriindung nicht dokumentiert wird. Schitzungen von
Schadenshéhen, die nicht detailliert begriindet (hergeleitet) werden, sind fiir Dritte nicht
nachvollziehbar und somit nicht transparent. Eine fehlende Begriindung der Bewertung

mafigeblicher Risiken verstdsst somit gegen den Transparenzanspuch des Risiko-Manage-
ments.

B3. Addition von Schadenswerten auf Ordinalskalen

Die Addition von Schadenswerten auf ordinalen Skalen (,-Schadensklassen®, ,, Tragweite*)
fiihrt bei der Risikoaggregation zu falschen Resultaten und ist mathematisch unsinnig.

B4. Verwechslung von Risiken und sicheren Schéiiden

Sicl.l.er qwartete und in der Unternehmensplanung bereits erfasste Entwicklungen werden
zgsatzhch als Risiken eingestuft (z. B. sicherer Verlust eines GroBkunden). Solche Ereig-
nisse, die zwar unangenehm, aber sicher sind, stellen definitionsbedingt kein Risiko dar.

BS5. Vernachlissigung der Wirkungsdauer von Risiken

Die Wirkungsdauer eines mdglichen Schadensfalls wird vernachléssigt: Risiken, die nur ei-
nen einmaligen Schaden verursachen kénnen und solche mit langanhaltenden Wirkungen
werden nicht unterschieden. Haufig wird bei der Bewertung von Risiken nicht explizit
fixiert, auf welchen Zeitraum (ein Jahr? fiinf Jahre?) sich die Schadenshohen beziehen.

B6. Unreflektierte Verwendung einer binomialen Schadensverteilung
mit Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshéhe

Grundsitzlich wird nur eine , digitale* Schadensverteilung - der Schaden hat also beim Ein-
treten annahmegemiB immer den gleichen Umfang — unterstellt, d. h., ein Risiko wird
grundsitzlich mittels Schadenshohe und Eintrittswahrscheinlichkeit beschrieben. Dies ist
bei manchen Risiken, wie z. B. unerwarteten Umsatzriickgdngen, offensichtlich realitits-
f;rn. Absatzmengenabweichungen konnen — mit unterschiedlicher Wahrscheinlichkeit —
einen Umfang von 1 Prozent, 2 Prozent, 3 Prozent usw. haben und sind oft besser durch eine
Normalverteilung zu beschreiben.

B7. Fehler bei der Abgrenzung von Risiken

U.bérschneidungen zwischen separat identifizierten Risiken werden nicht erkannt und
Risiken damit ,,doppelt gezihlt.

B8, Vernachldssigung von kleinen Schiden mit hoher Frequenz

~Kleinschiden®, die aber in der Summe eine hohe Bedeutung haben, werden tendenziell im
Vergleich zu seltenen ,,schrecklich* erscheinenden, katastrophenartigen Risiken vernach-
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lassigt. Ebenfalls oft iibersehen werden sehr gravierende, aber unspektakuldre Risiken, wie
unerwartete Zinsédnderungen.

BY. Vernachlissigung von Abhingigkeiten zwischen den Risiken (Korrelationen)

In der Phase der Risikoaggregation werden oft die komplexen Wechselwirkungen zwi-
schen den Risiken nicht beriicksichtigt. Dies ist methodisch falsch, da eine isolierte Be-
trachtung einzelner Risiken grundsitzlich wenig aussageféhig ist, weil kumulative und
kompensatorische Wechselwirkungen, die in der Risikoanalyse zu erforschen sind, den Ge-
samtumfang beeinflussen.

B10. Risikoanalyse auf Basis Erwartungswerten

Bei der Risikoanalyse werden einseitig entweder nur ,,Schadenserwartungswerte® oder
_Hochstschiiden® betrachtet: beides ist nur eine unvollstdndige Information iiber die Cha-
rakteristika eines Risikos und kann zu Fehleinschitzungen fithren. Der Erwartungswert
zeigt lediglich die mittlere Ergebnisbelastung aus einem Risiko und gerade nicht die fur
das Risikomanagement wesentlichen ,,extremen* Abweichungen von der Normalsituation.

C) Risikoaggregation

Zielsetzung der Risikoaggregation ist die Bestimmung der Gesamtrisikoposition (,,Risk-
exposure*) der Unternehmung sowie der relativen Bedeutung der Einzelrisiken. Dabei sind
Wechselwirkungen durch Risikosimulationsverfahren — explizit zu beriicksichtigen. Hierzu
werden Wirkungen der Einzelrisiken im Kontext der im Unternehmen genutzten Planungs-
modelle (z. B. Plan-G & V oder Unternehmenswert-Modell integriert, was die Verbindung
von Risiko-Management und , traditioneller Unternehmensplanung erméglicht.?

C1. Addition von Risiken statt Aggregation

Die Schadenshéhen verschiedener Risiken werden einfach addiert. Dieses Verfahren ist
natiirlich kein adidquates Aggregationsverfahren, weil die Addition von Schadenshohen
einzelner Risiken nur angemessen ist, wenn deren Korrelation eins ist. Der durch Addition
aller Einzelschiden von Risiken berechnete Gesamtschadenswert ist nur fiir den — vollig
unrealistischen — Fall von Bedeutung, dass alle denkbaren Risiken des Unternchmens
gleichzeitig eintreten.

C2. Aggregation von Einzelrisiken ohne Bezugnahme zur Unternehmensplanung

Letztendlich fithren Risiken zu Abweichungen der tatsachlichen und geplanten Unterneh-
mensergebnisse. Fiir einen konomisch sinnvollen Umgang mit Risiken ist es daher erfor-
derlich, dass die einzelnen Risiken in den Kontext einer Unternehmensplanung gestellt
werden. Risiko-Management zielt darauf ab, die durch die einzelnen Risiken hervorgerufe-
nen Schwankungen der tatsichlichen Werte um die festgesetzten Planwerte kalkulierbar
und managebar zu machen.
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C3. Fehlende Berechnung des Gesamtrisikoumfangs

Der aggregierte Gesamtrisikoumfang — beispiclsweise ausgedriickt als Value-at-Risk —
gibt an, bis zu welchem Umfang (bei cinem festgelegten Wahrscheinlichkeitsniveau) Ab-
weichungen von dem erwartetem Niveau (beispielsweise) des Gewinnes realistisch sind
und welcher Bedarf an Eigenkapital fir die Abdeckung méglicher Verluste damit besteht.
Wird eine solche Risikoaggregation und damit eine Berechnung des Eigenkapitalbedarfs
nicht vorgenommen, ist eine fundierte Beurteilung der Angemessenheit der Eigenkapital-
ausstattung offensichtlich nicht moglich. Damit ist der Grad der Bestandsgefihrdung eines
Unternehmens nicht bestimmbar. Eine zentrale Aufgabe des Risiko-Managements wird
damit nicht geldst. Zudem wird die Chance vergeben, auf Basis des ermittelten Eigenka-
pitalbedarfs fundierte Kapitalkosten zu berechnen, die wiederum in jeden wertorientierten
Steuerungsansatz einflief3en.

C4. Fehlende Definition eines risikoorientierten Erfolgsmafstabs

Traditionelle RentabilititsmaBstibe — wie die Eigen- oder Gesamtkapitalrendite — erfassen
keine Risikowirkungen. Daher werden eher riskante Aktivititen mit hohen erwarteten
Renditen — aber eben auch hohen Risiken — durchgefiihrt, die durchaus nicht zwangsliufig
einen positiven Effekt auf den Unternehmenswert haben miissen. Ein zentrales Thema des
Risiko-Managements ist daher die Festlegung eines ErfolgsmaBstabs fiir unternchmerische
Entscheidungen, der Rentabilitdt und Risiko erfasst, wie z. B. der Unternehmenswert, der
Economic-Value-Added (EVA) oder der Return-on-Risk-adjusted-Capital Employed (Ro-
RaCE).

D) Risikobewiltigung

Es geniigt natiirlich nicht, Risiken nur zu analysieren. Es miissen auch geeignete Maf-
nahmen getroffen werden, die Risikoposition des Unternehmens zu optimieren — nicht zu
minimieren, da dadurch gleichzeitig auf Chancen verzichtet wiirde.

D1. Ausschliefiliche Betrachtung von Versicherungslosungen

Zur Risikobewiltigung konnen véllig unterschiedliche Strategien verfolgt werden, die
sdmtlich als deklare Alternative betrachtet werden sollten:

* ursachenorientierte Minderung der Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos;

» wirkungsorientierte Minderung der méglichen Schadenshéhe;

* Uberwiilzen von Risiken (z. B. durch Versicherungen, geeignete Vertrige mit Liefe-
ranten);

* Risiko selbst tragen (und Schaffung eines adiquaten Risikodeckungspotenzials, in der
Regel in Form von Eigenkapital- und Liquidititsreserven).

Selbst unter den Risiko-Transfer-Méglichkeiten stellt das Versichern nur einen Weg dar.
Ebenfalls zu beriicksichtigen ist die Alternative, Risiken iiber Kapitalmirkte zu transfe-
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rieren. Welche Risikobewiltigungsstrategie die Beste ist, kann nicht a priori entschieden
werden. Hierzu sind detaillierte Analysen erforderlich, die leider zu oft unterbleiben (vgl.
Checkliste zur Risikobewaltigung am Ende des Kapitels).

D?2. Vernachlissigung von Diversifikationseffekten zwischen Risiken

Hiufig wird bei der Risikobewiltigung versucht, gezielt Mafinahmen fir die Beherr-
schung einzelner Risiken zu erarbeiten. Da hierbei risikomindernde Diversifikationseffekte
zwischen Risiken (,,Portfolioeffekt“) vernachléssigt werden, ist dies im Allgemeinen zu
teuer”. Beispiclsweise ist es oft wesentlich gilinstiger eine kombinierte Versicherungs-
16sung fiir Feuer und Haftpflicht zu realisieren, als beide getrennt abzusichern.

D3. Aufbau von Kontrollsystemen statt geeigneter Anreizsysteme

Der Aufbau von biirokratischen Kontrollsystemen kann oft unterbleiben, wenn es durch
geeignete Anreizsysteme (z. B. Pramien) gelingt, die Interessen der Mitarbeiter mit den
Unternehmensinteressen abzustimmen und so Risiken zu vermeiden.

D4. Fehlende Beachtung unternehmerischer Entscheidungsrisiken

Die psychologische Forschung belegt, dass die fiir den betrieblichen Erfolg — und natiirlich
auch die Risikosituation — mafBgeblichen Entscheidungen von Unternchmern und Fiih-
rungskriften nicht nur von Fach- bzw. Methodenkompetenz sowie der Qualitéit der verfug-
baren Informationen abhéingen. Psychologisch bedingte ,,Denkfallen* fiihren zu bestimmten
typischen Fehlentscheidungen und hohen unternchmerischen Risiken. Piattelli-Palmanini
(1997, Die Illusion zu wissen, S. 104 ff) nennt auszugsweise die folgenden ,,Hauptsiinden*
bei Entscheidungen:

o Selbstiiberschiitzung: Dem eigenen Selbstbewusstsein sollte man kritisch gegentiber-
stehen, weil gerade dann, wenn man sich besonders sicher fiihlt, oft gravierende Fehler
gemacht werden.

* Magisches Denken: Ein Mensch versucht tendenziell mit immer neuen — auch falschen —
Begriindungen (ad hoc Annahmen) eine GesetzmiBigkeit zu verteidigen, von der er ein-
mal tiberzeugt ist.

* Nachtrigliches Besserwissen: Menschen sind im Nachhinein davon tiberzeugt, dass sie
ein eingetretenes Geschehen vorausgesehen hitten.

o Ankereffekt: Ein intuitives erstes Urteil wird — auch bei spiter vollig widersprechenden
Informationen — kaum mehr vollstandig revidiert.

« Eingingigkeit: Menschen halten Ereignisse haufig fir wahrscheinlicher, wenn sie sich
diese besser vorstellen kénnen oder stark mit Emotionen verbunden sind.

* Blindheit fiir Wahrscheinlichkeiten: Wahrscheinlichkeitsschdtzungen von Menschen
sind sehr oft vollkommen falsch. Beispielsweise konnen Sie kaum mit . bedingten
Wahrscheinlichkeiten* umgehen.
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. B?einﬂussbarkeit durch ,, Szenarien “: Wahrscheinlichkeitseinschitzungen werden durch
dlle Darstellung der zugehorigen Szenarien beeinflusst. Eine iiberzeugende und anschau-
liche Darstellung wird als wahrscheinlicher empfunden (,,Framing®).

Bgi wichtigen Entscheidungen lassen sich viele potentielle Fehler durch eine Systema-
tisierung und methodische Untermauerung von Entscheidungsabliufen vermeiden. Dies
reduziert unternehmerische Entscheidungs- und Fiihrungsrisiken (,,Managementrisiken*).
Konkret bedeutet dies beispielsweise, dass Entscheidungsprozesse fiir wichtige Entschei-

d.ungen prézisiert, die jeweiligen Ziele operationalisiert und der erforderliche Informa-
tionsbedarf explizit festgehalten wird3.

D5. Fehlende Abgrenzung von Kern- und Randrisiken

Die Risiken, die im unmittelbaren Zusammenhang mit dem Aufbau bzw. der Nutzung
von Erfolgspotentialen stehen und kaum sinnvoll auf Dritte iibertragen werden koénnen
werden als Kernrisiken bezeichnet. Ein Unternechmen hat durch den Transfer aller anderer;
»peripheren Risiken“ (Randrisiken) den Vorteil, dass es mehr Risiken beim Aufbau von
Erfolgspotentialen eingehen kann, ohne das Risikodeckungspotential des vorhandenen
Eigenkapitals zu liberziehen. Eine unterlassene Trennung von Kern- und Randrisken fiihrt
dazu, dass nicht systematisch erarbeitet werden kann, welche Risken das Unternchmen aus
der strategischen Perspektive {iberhaupt selbst tragen soll.

D6. Fehlende (quantitative) Friihaufklirungssysteme

Fehlende Friihwarnsysteme haben negative Auswirkungen auf die Zukunftsorientierung
des Risiko-Managements und letztlich die Steuerbarkeit des Unternchmens. Friihwarn-
systeme (Frithaufkldrungssysteme) sind eine spezielle Art von Informationssystemen, die
darauf abziclen, zukiinftige Entwicklungen und Ereignisse mit Bedeutung fiir das Ur’lter-
nehmen vorab zu erkennen, also Prognosen zu erstellen. Damit schaffen sic die Moglich-
keit, diese Entwicklungen durch geeignete priventive Mafinahmen zu antizipieren. Friih-
warnsysteme kénnen operativer-quantitativer Natur sein (z. B. ékonometrische Umsatz-
prognosesysteme) oder qualitativ-strategischer (z. B. Balanced Scorecard) sein.

E) Die organisatorische Gestaltung des Risiko-Managementsystems

Wirksames Risiko-Management erfordert dessen Verankerung in die Geschiftsprozesse
des Unternehmens, sowie die Einbeziehung aller Mitarbeiter bei der Umsetzung. Die sich
standig éindernden Umweltbedingungen wirken auch auf die Risikosituation des Unter-
nghmens ein. Das Risiko-Managementsystem hat daher durch organisatorische Regelungen
— insbesondere eine klare Verantwortungszuordnung — sicherzustellen, dass Risiken friih-
zeitig identifiziert und regelmaBig bewertet werden. AuBerdem sind fiir ein KonTraG-kon-

formes Risiko-Managementsystem die Berichtswege zu Vorstand und Aufsichtsrat bzw.
Geschiftsfithrung festzulegen.
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El. Fehlende Schwerpunktsetzung und vermeidlicher biirokratischer Aufwand

Zu biirokratische Risikomanagementsysteme finden keine Akzeptanz bei den Mitarbeitern.
Auch bei der organisatorischen Gestaltung des Risiko-Managementsystems gilt der Grund-
satz, dass nur dort groBere organisatorische Malnahmen sinnvoll sind, wo auch grofiere
Risiken zu behandeln sind. Gestiitzt auf die Daten der Risikoanalyse und die anschliefen-
de Risikoaggregation sollte klar festgelegt werden, welche Risiken eine so grofie Be-
deutung fiir das Unternehmen haben, dass Arbeitsanweisungen fiir eine regelmaBige Ri-
sikoiiberwachung erforderlich sind. An allen anderen Stellen sollte ein unnétiger und die
Akzeptanz des Risiko-Management insgesamt gefihrdende burokratische Regelungsdichte
vermieden werden.

E2. Fehlende Integration in bestehende Organisations-, Planungs- und Berichissysteme

Risiko-Management wird teilweise als eigenstindiges organisatorisches und planerisches
System verstanden. So begriffen wird das Risiko-Management auf wenig Akzeptanz im
Unternchmen stofen und nur unnétigen biirokratischen Aufwand ausldsen. Richtig ist es,
das Risiko-Management soweit moglich mit den vorhandenen Systemen zu vernetzen.
Dies bedeutet, dass beispiclsweise die Informationen des Risiko-Managements in die
Unternchmensplanung mit einflieBen. Umgekehrt sind schon vorhandene Daten der
Unternehmensplanung selbstverstindlich auch dem Risiko-Management zur Verfiigung zu
stellen. Auch bei der organisatorischen Gestaltung der Risikoiiberwachung sollten so weit
wie mdglich vorhandene Berichtssysteme und organisatorische Systeme genutzt werden.
Beispielsweise konnen wesentliche Teile des Risiko-Managements bei den technische Risi-
ken mit dem Qualititsmanagementsystem verbunden werden. Es hat sich beispielsweise
gezeigt, dass eine FMEA, die im Qualititsmanagement selbstverstandlich ist, mit geringen
Modifikationen zugleich als Instrument fiir das Risiko-Management eingesetzt werden kann.
Auch Budgetierungssitzungen, Geschéftsleitungssitzungen etc. kénnen mit einigen zusétz-
lichen Informationen und Hilfsmitteln leicht zum Zwecke des Risiko-Managements ge-
nutzt werden. Nach unserer Erfahrung ist der organisatorische Mehraufwand fiir ein Risi-
ko-Managementsystem, das eng mit den vorhandenen Systemen vernetzt ist, relativ gering.

E3. Mangelhafte Dokumentation im Risiko-Management

Eine fehlende Dokumentation beeintriichtigt die Transparenz des Risikomanagements. Ein
nachvollziehbares Risiko-Managementsystem bendtigt eine ordentliche, fur Dritte (z. B.
Wirtschaftspriifer) verstindliche Dokumentation. Zudem miissen auch alle Erkenntnisse des
Risiko-Managements (z. B. iiber Verdinderungen bei bestimmten Risiken) sinnvoll und mog-
lichst einheitlich aufbereitet, dokumentiert und an die Entscheidungstriger weitergeleitet
werden. Insbesondere die Berichtswege miissen geklért sein. Selbst in Unternehmen, die sich
durch einen disziplinierten und verantwortungsbewussten Umgang mit Risiken auszeichnen,
gibt es gerade hier noch Defizite. Es fehlt eine risikoiibergreifende einheitliche Systematik
der Risikobeschreibung sowie ein zusammenfassender . Risikobericht™ fir Geschiftsfiih-
rung oder Vorstand, der schnell und standardiert tiber alle maBgeblichen Risiken informiert
und so die im Unternehmen verteilten Risikoinformationen zusammenfasst.
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E4. Unklare Aufgabenzuordnung im Risiko-Management und Fehlen
eines Verantwortlichen fiir das Gesamtsystem

Fiir alle mafBigeblichen Risiken, die regelmiBig zu iiberwachen sind, sollte ein Verantwort-
licher (,,Risk-Owner*) eindeutig benannt werden. Nur so ist Gewihr gegeben, dass das
Risiko tatsdchlich im gewiinschten Umfang betrachtet wird. Zudem muss geklirt sein,
welche Stelle (Risikomanager oder Risikocontroller) die Gesamtverantwortung fiir das
Risiko-Managementsystem trigt. Dieser muss iiber ausreichende Kompetenzen sowie Re-
putation im Unternehmen verfiigen, damit seine Aussagen den notigen Stellenwert erhalten.

ES5. Fehlende organisatorische Trennung zwischen Risiko-Management
und interner Revision

Spétestens nach der Phase des Aufbaus sollte das Risiko-Managementsystem und die inter-
ne Revision getrennt werden. Nur so wird sichergestellt, dass das Risiko-Management — wie
jedes andere Organisationssystem im Unternehmen — auch durch eine neutrale Stelle beziig-
lich seiner Funktionsfahigkeit und insbesondere auch seiner Effizienz gepriift werden kann.

E6. Unbefriedigende Einbindung der Mitarbeiter ins Risikomangement

Nicht selten existiert ein Risiko-Managementsystem (RMS) nur auf dem Papier. Die Mit-
arbeiter — oft einschlieBlich der Fithrungskrifte — engagieren sich nicht fiir das Risiko-
Management und schen in diesem System lediglich eine notwendige Pflicht an. Neben
Kommunikationsproblemen schon beim Aufbau des Risiko-Managementsystems, sind oft
Schwiichen in dessen Organisation (z. B. zu viel Biirokratie) Ursache fiir diese Haltung,
Besonders kritisch wird die Situation, wenn — unabhingig vom formalen Risiko-Manage-
mentsystem — Mitarbeiter entweder aus Angst keine betriebsnotwendigen Risiken ein-
gehen wollen, oder — umgekehrt — keine ausreichender Sorgfalt bei risikobehafteten Ak-
tivititen zeigen (Defizite in der Risikokultur).

E7. Fehlende Risikopolitik und Limitsysteme

Die Risikopolitik stellt den Teil der Unternehmensstrategie dar, der explizit Aussagen zu
Risikobereitschaft und Umgang mit Risiken trifft. Sie setzt damit auch die Rahmenbedin-
gungen fur den Aufbau des Risiko-Managementsystems. Die Risikopolitik hat insbesonde-

re Aussagen zu treffen zu
* Entscheidungskriterien, die ein Abwigen von Rendite und Risiko erlauben;

* der Obergrenze fiir den Gesamtumfang der Risiken bzw. zur erforderlichen Eigenkapi-
talausstattung;

* der Aufteilung der Risiken in Kern- und Randrisiken:

* Limiten fur einzelne Risiken.

Ohne eine fixierte Risikopolitik fehlt der Orientierungsrahmen beim Umgang mit Risiken.
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Tabelle 1: Checkliste Problemfelder des Risiko-Managementsystems (RMS)

Problemfeld

Kein Problem

Teils kritisch

Kritisch

A) Risikoidentifikation

Keine fokussierte, hierarchische Systematik
zur Risikoidentifikation

Fehlender Bezug zur Unternehmensstrategie und
den Erfolgsfaktoren

Fehlender Einsatz von Fachexperten bei der Risikoanalyse

B) Risikoanalyse / Risikoquantifizierung

Fehlen einer einheitlichen Risikobewertungseinheit
(MaBzahl) fir Risiken

Unbefriedigende Einbindung der Mitarbeiter
ins Risiko-Management

Addition von Schadenswerten auf Ordinalskalen
(»Schadensklassen*)

Verwechslung von Risiken und sicheren Schaden

Vernachlassigung der Wirkungsdauer von Risiken

Unreflektierte Verwendung einer binomialen
Schadensverteilung

Fehler bei der Abgrenzung von Risiken

Vernachlassigung von kleinen Schaden mit hoher
Frequenz

Vernachldssigung von Abhangigkeiten zwischen
Risiken (Korrelation)

Risikoanalyse auf Basis von Erwartungswerten

C) Risikoaggregation

Addition von Risiken, statt Aggregation

Aggregation von Einzelrisiken ohne Bezug zur
Unternehmensplanung

Fehlende Berechnung des Gesamtrisikoumfangs

Fehlende Definition eines risikoorientierten

ErfolgsmaBstabs
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Tabelle 1: Fortsetzung
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Problemfeld Kein Problem | Teils kritisch | Kritisch

D) Risikobewdltigung

AusschlieBliche Betrachtung von Versicherungslésungen

Vernachl&ssigung von Diversifikationseffekten zwischen
Risiken

Kontrollsysteme statt geeigneter Anreizsysteme

Fehlende Beachtung von unternehmerischer
Entscheidungsrisiken

Fehlende Abgrenzung von Kern- und Randrisiken

Fehlende Frihaufkidrungssysteme

E) Organisatorische Gestaltung
des Risiko-Managementsystems

Fehlende Schwerpunktsetzung/vermeidlicher
biirokratischer Aufwand

Unklare Aufgabenzuordnung beim RMS,
kein Gesamtverantwortlicher

mangelhafte Dokumentation des RMS
(Risikomappen, Berichte)

Fehlende Integration in Organisations-, Planungs-
und Berichtsysteme

Fehlende Trennung von Risiko-Management und
Interner Revision

Unbefriedigende Einbindung der Mitarbeiter ins RMS;
Risikokultur

Fehlende Risikopolitik und Risikolimite

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass schwer wiegende potenzielle Fehlerquellen in simt-
lichen Phasen eines Risiko-Managementprojektes bestehen, die dazu fiihren kdnnen, dass
Risiko-Managementprojekte in der Praxis trotz massiven Einsatzes an Zeit- und Mit-
arbeiterressourcen keinen befriedigenden Erfolg zeigen und oft die in sie gesetzten Erwar-
tungen nicht erfiillen.

Der auf der Grundlage von Unternehmenserfahrungen im Rahmen des Risiko-Manage-
ments erarbeitete checklistenartige Katalog von Ratschldgen (siche Tabelle 1) kann einige
Anregungen geben, sowohl kiinftige als auch laufende Risikomanagementprojekte effek-
tiver zu gestalten. Auch fiir den Ausbau bestehender Risiko-Managementsysteme kann
dieser Katalog Ansatzpunkte aufzeigen, die letztlich alle darauf abzielen, dass der Unter-
nehmensfiihrung bei ihren Entscheidungen fundierte Risiko-Informationen zur Verfligung
stehen.

Anmerkungen

1 Vgl Gleiiner, Werner; Fiiser, Karsten; Meier, Giinter: Risiko-Management (KonTraG) — Erste Er-
fahrungen aus der Praxis, Der Betrieb, 1999

2 Vgl. GleiBner, Werner; Meier, Giinter: Risiko-Management als integraler Bestandteil der wert-
orientierten Unternehmensfithrung, DSWR 1-2/2000, S. 6-9.

3 Vgl. GleiBner, Werner: Faustregeln fiir Unternehmer — Leitfaden fiir strategische Kompetenz und
Entscheidungsfindung, Gabler Verlag, 2000, S.167-216. In dem Buch wurden die Grundlagen der
betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie — einschlieBlich Ursachen fiir psychologisch beding-
te Abweichungen vom optimalen Verhalten — dargestellt. Als Hilfsmittel zur Reduzierung typischer
Managementrisiken, also beim gegebenen Informationsstand eigentlich vermeidbarer Fehlentschei-
dungen, wird ein praxisbewihrtes System betriebswirtschaftlicher ,,Faustregeln* aufgebaut.

Anhang zur Risikobewiltigung

Die folgende Aufstellung zeigt beispielhaft wichtige Ansatzpunkte fiir die Reduzierung
des Unternehmensrisikos:

1. Finanzieller Bereich:
 Erhéhung des Figenkapitals durch Einlagen der bisherigen Gesellschafter oder neuer
Gesellschafter (z. B. auch Kapitalbeteiligungsgesellschaften);
» Vermeiden der Abhingigkeit von nur einem Kreditinstitut;
* langfristige Finanzierung aller langftistig im Unternehmen verbleibender Aktiva;

» Vermeiden von Biirgschaften, Verlustiibernahmevertragen, Darlehen an andere Un-
ternehmen, Wechselrisiken etc.;

* ausreichende Liquidititsreserven/freie Kreditlinien sind immer sicherzustellen;

« Verkauf nicht betricbsnotwendiger Bestandteile des Anlagevermdgens (z. B. Grund-
stiicke) zur Tilgung von Schulden;

+ Abbau der Kapitalbindung im Umlaufvermogen (Forderungen aus Lieferung und
Leistung, Vorriite) durch eine verbesserte betriebswirtschaftliche Planung und Orga-
nisation (Mahnwesen, Lagerhaltungsplanung, Bestellwesen);

e kritische Priifung vor einer Investition, ob diese tatsichlich im geplanten Umfang
und sofort notig ist (Branchenvergleichszahlen nutzen);
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Reduzierung des Anteils fixer Kosten durch Reduzierung der Fertigungstiefe und
,»Outsourcing* von Randaufgaben (Konzentration auf ,,Kernkompetenzen*);

unwiederbringliche Ausgaben (,,sunk costs*) — wie z. B. Kosten fiir den Aufbau
von Markennamen, sehr unternehmensspezifische Investitionen — sind mit beson-
derer Sorgfalt zu planen, da diese bei einem Marktaustritt in der Regel verloren
sind;

Schaffung eines ausreichenden Versicherungsschutzes fiir wesentliche versicherbare
Risiken, wie Haftpflichtschiden, Betriebsunterbrechung oder Sachschiden (z. B. bei
Naturkatastrophen);

Absicherung gegeniiber Marktpreisschwankungen (z. B. Zinsen, Wihrungskurse oder
Rohstoftpreise) durch Derivate (Optionen, Futures).

2. Strategie und Marketing:

Ausbau von Kernkompetenzen, die nachhaltig von den Wettbewerbern abheben und
auf moglichst verschiedenen Markten wertvoll sind;

Aufgabe oder Verkauf unrentabler Geschiftsfelder (bzw. von Geschiiftsfeldern ohne
Wettbewerbsvorteile);

Vermeiden der Abhédngigkeit von nur einem Produkt oder einem Geschiftsfeld;
Reduzierung der Abhéngigkeit von wenigen Kunden oder Lieferanten;

Vermeiden von Preiswettbewerb durch eine wirksame Differenzierung von den Wett-
bewerbern;

regelmifBige Marktbeobachtung zur Fritherkennung von Anderungen in Kunden-
wiinschen, Technologien oder Konkurrenzverhalten, quantitative Prognosesysteme
(,,Friihwarnsystem*);

3. Organisation, Mitarbeiter, Fithrung, Planung:

Aufbau eines funktionierenden Fiihrungsinformationssystems;

regelméBige Beauftragung eines unabhidngigen Unternehmensberaters mit einer
kompletten Unternehmensanalyse (Vermeiden von ,,Betriebsblindheit);

Sicherstellen der Vertret- und Ersetzbarkeit jedes Mitarbeiters (,,Schliisselpersonen-
problem®);

Aufbau eines dokumentierten Risiko-Managementsystems mit regelmiBigen Risiko-
berichten fiir die Unternehmensfiihrung (inklusive internes Kontrollsystem);

Erstellung und risikoorientierte Analyse fundierter Geschaftspline;

organisatorische und funktionale Trennung der Stellen zur Durchfithrung und zur
Uberwachung risikosensitiver Tatigkeiten im Unternehmen (z. B. Treasury);

klare Kompetenz- und Unterschriftenregelungen; ,,Vier-Augen-Prinzip*;

Regelungen fiir die systematische Vorbereitung wichtiger unternehmerischer Ent-
scheidungen.

IV. Teil: Spezialthemen





