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Risikokompetenz im Controlling? Erfahrungen der
Corona-Krise

24.04.2020 von CA Redaktion | Controlling

Die aktuelle Corona-Pandemie-Krise durch SARS-CoV-2 ist die Realisierung eines seit langem
bekannten Extrem-Risikos, dessen Eintrittswahrscheinlichkeit auf 0,1 — 1% pro Jahr geschatzt
wurde. Die Praxis zeigt nun leider, dass sich viele Unternehmen viel zu wenig mit den
Unsicherheiten der Zukunft — und damit bestehenden Chancen und Gefahren (Risiken) befassen
— insbesondere nicht mit seltenen Extremrisiken.

Das betriebswirtschaftliche Instrumentarium, insbesondere im Controlling und im
Risikomanagement, ist in vielen Unternehmen unzureichend. Empirische Studien belegen
regelmafiig massive Defizite im Bereich Risikoanalyse, Risikoaggregation (Monte-Carlo-
Simulation) und bei den Fahigkeiten, den Risikoumfang adaquat bei unternehmerischen
Entscheidungen zu berlicksichtigen (z.B. Entscheidungen Uber Investitionen oder auch Single-
Sourcing). Auch bei der Strategieentwicklung zeigt sich haufig, dass Risiken nicht adaquat
bertcksichtigt werden. Ebenso werden die seit langem bekannten Konzepte flr die Verbesserung
der ,Robustheit” eines Unternehmens noch wenig beachtet.

Die aktuelle Corona-Krise veranschaulicht leider sehr deutlich, dass viele Unternehmen die
Moglichkeit einer solchen Krise bisher nicht beriicksichtigt haben. Man sieht auch, dass
Unternehmen nun in der Krise Schwierigkeiten haben, mit dem nun veranderten Risikobild und
der hohen Unsicherheit adaquat umzugehen. Meist sind betriebswirtschaftlich-methodische
Defizite die Ursache, weil die oben erwahnten Verfahren nicht existieren und insbesondere im
Controlling ,stochastische Methoden® kaum verfiigbar sind. Diese Methoden sind aber notwendig,
um Unsicherheiten der Zukunft zu begegnen und unter Beachtung der Risiken die richtigen
Lunternehmerischen Entscheidungen® (im Sinne §93 AktG) zu treffen. Bekanntlich ist dies in der
Zwischenzeit sogar gesetzlich geboten, um Haftungsrisiken der Unternehmensfiihrung zu
vermeiden. Ganz auf Linie der Betriebswirtschaftslehre geht es darum, bei
.Managemententscheidungen unter Risiko" schon vor der Entscheidung zu zeigen, wie sich der
Risikoumfang durch diese verandern wirde (und diese Information ist nattrlich in der
Entscheidungsfindung selbst zu berlcksichtigen, siehe GleiRner, 2019).

Die hohe Unsicherheit durch die aktuelle Krise ist natlirlich jedem bewusst, aber dennoch
reagieren viele Unternehmen damit, einfach ein oder zwei neue Planszenarien zu entwickeln und
auf dieser Grundlage dann Entscheidungen zu treffen — obwohl doch jedem Klar ist, dass diese
Szenarien so nicht eintreten werden. Unternehmen haben bisher meistens auch kein
.Planszenario mit Pandemie” betrachtet, was zeigt, wie wenig aussagefahig nun 2-3 mehr oder
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weniger willktrlicher Planszenarien fur den unsicheren Krisenverlauf sind. Notwendig sind nun
eine quantitative Risikoanalyse, eine simulationsbasierte Bandbreitenplanung, und eine
Berticksichtigung nicht nur einer ,planmaRigen“ Zukunftsentwicklung oder eines ,erwarteten
Krisenverlaufs®, sondern auch die Berticksichtigung der Unsicherheit der Krisenauswirkungen
und der Wirkung der Mal3Bnahmen selbst. In diesem Zusammenhang ist es ebenso notwendig
sich auch mit méglichen, extrem negativen Szenarien auseinander zu setzen — nicht nur einem
,neuen Planszenario”. Auch zu erwartende ,Folgekrisen®, wie eine Staatsschulden-Krise in
Europa, sind schon jetzt zu antizipieren (siehe die Prognose in Abbildung 1 mit einer
Bandbreitensimulation des Volkseinkommens (BIP) ausgehend von aktuellen Studien).
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Abbildung 1: Bandbreite BIP-Wachstum durch Corona-Krise

In einer weiteren Tabelle (siehe unten) finden sich Orientierungsfragen mit Indizien dafiir, wo ein
Unternehmen Schwéachen bei Risiken und Unsicherheiten in der Corona- Krise hat (alle
angesprochenen Probleme und Aspekte sind dem Autor in der Praxis schon begegnet). So kann
die ,Risikokompetenz in der Krise* eingeschatzt werden.
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1.

Die Méglichkeit einer Pandemie und anderer Extremrisiken (wie z.B. Ausfall kritischer Infrastruktur:
Blackout) wurde mangels , Extremrisiko-Analyse” nicht erkannt.

Die seit Marz initiierten MaBnahmen befassen sich nur mit der akuten ,gesundheitlichen Krise und mit
dem ,partiellen Shutdown” und noch nicht mit den mittelfristigen Auswirkungen auf die Nachfragen und
die ,Folgekrisen“ (wie die Staatsschuldenkrise in Europa).

Seit Beginn der Corona-Krise wurde keine neue Risikoanalyse durchgefihrt.

Das Unternehmen verfugt Gber keinen geeigneten Krisenplan, der in der jetzigen Krisensituation
Anwendung finden kann (ohne wesentliche Modifikation).

Im Unternehmen existiert keine Risikoaggregation (Monte-Carlo-Simulation), die mdgliche
Lbestandsgefahrdende Entwicklungen“ und den risikoabhangigen Liquiditatsbedarf, auch aus
Kombinationseffekten von Risiken, aufzeigt (unter Beruicksichtigung auch makroékonomischer
Risiken, d.h. unsicherer BIP-Entwicklung).

Die Unternehmensfithrung weil nicht, wie sich der ,Grad der Bestandsgefahrdung®,
also das Insolvenzrisiko, in der Krise verandert hat.

Im Unternehmen existieren noch keine Analysen, die zeigen, mit welcher Wahrscheinlichkeit Mindest-
anforderungen an das Rating oder Kreditvereinbarungen (Covenants) verletzt werden (obwohl genau
diese Verletzung eine ,bestandsgefahrdende Entwicklung® i.S.v. §91 AktG darstellt).

Eine Analyse der Veranderung der Insolvenzrisiken von wichtigen Kunden und Lieferanten
hat nicht stattgefunden.

Controlling und Risikomanagement beschaftigen sich primar mit den EBIT-Wirkungen von Risiken,
obwohl| — wie die aktuelle Krise zeigt — Liquiditatsrisiken und (drohende) llliquiditat zur
Bestandsgefahrdung und Insolvenz fihren.

10.

Planung und Controlling des Unternehmens entwickeln nur ein oder zwei ,Krisenplanungsszenarien®
als Grundlage fir die MaRnahmenplanung (obwohl natirlich jedem klar ist, dass diese nicht eintreten
werden und daher eine Bandbreitenplanung erfordern ist).2

1

Der Mix und Hartegrad von erforderlichen MaRnahmen zur Sicherung des Unternehmens in den
nachsten zwei bis drei Jahren ist ohne Beriicksichtigung einer Risikoanalyse® — oder noch gar nicht —
festgelegt worden.

12.

Fur die nun anstehenden ,unternehmerischen Entscheidungen® (§93 AktG) zur
Unternehmensabsicherung existieren keine dokumentierten Entscheidungsvorlagen,

die mit diesen einhergehenden Risiken aufzeigt (was gemaf §93 AktG und der Beweislast
bei dem Vorstand jedoch geboten ist) 4

13.

Eine Uberarbeitung der Unternehmensstrategie und des Geschaftsmodells zur Steigerung der
Robustheit wurde noch nicht begonnen (siehe Konzept des ,robusten Unternehmens*, das z.B. auch
in einer Krise nutzliche Kernkompetenzen aufweist und kritische Abhangigkeiten zu meiden sucht).

14.

In der Unternehmensfithrung wurden in der Vergangenheit risikoerhdhende Entscheidungen,
z.B. uber ,Single-Sourcing"“ getroffen, ohne dass die Erhéhung der Risikoposition (z.B. durch
Jkritische Abhéngigkeiten®) im Entscheidungskalkil nachvollziehbar berticksichtigt wurde.

15.

Es existieren im Unternehmen keine Verfahren, um die durch die Krise bedingte Erhdhung der
Fremdkapitalkosten (Credit Spreads) und der vom erhdhten Ertragsrisiko abhéngigen Eigenkapitalkosten
abzuleiten (was jedoch notwendig ist fir eine wertorientierte Steuerung und die Beriicksichtigung der
Risiken z.B. bei Investitionsentscheidungen).®

1 Siehe dazu GleiRner (2018a).

Es ist Uberraschend, wie viele Unternehmen, die gesehen haben, dass eben ein Pandemie-Risikoszenario bisher nicht
beachtet wurde, nun glauben, halbwegs verniinftige Szenarien entwickeln zu kénnen.

Wie z.B. die unsichere Entwicklung des BIP in den néchsten Jahren.
4 Siehe Risk Management Association (2019); Gleiner (2015) und GleiBner/Romeike (2020).
5 siehe GleiRner (2011, 2017 und 2019).

Ein wichtiger Hinweis: Es ist absolut notwendig, dass im Unternehmen, die durch die Fragen
angesprochenen Fahigkeiten existieren und die genannten Aufgaben erledigt werden. Dabei ist
es gleichgultig, ob diese im Controlling oder einer eigenen Risikomanagement-Abteilung erledigt
werden, die mit dem Controlling zusammen arbeitet. Wenn es kein eigenstandiges
Risikomanagement gibt, missen die gesetzlichen Mindestanforderungen an ein
Risikomanagement (88 91 und 93 AktG) sowieso direkt vom Controlling abgedeckt werden (auch
bei GmbHs).
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Ausgehend von den Erfahrungen aus der COVID-19-Pandemie kénnen die in der Tabelle
dargestellten Fragen helfen, die ,Risikokompetenz in der Krise®, die im Controlling und im
Risikomanagement vorhanden ist, zu beurteilen. Gerade in einer ,Hochrisikosituation — wie einer
Krise, ist Risikokompetenz Uberlebenswichtig und Defizite sollen, auch wenn dies zunéchst ein
Investment erfordert, schnellstmdglich beseitigt werden.

Es steht zu hoffen, dass viele Unternehmen — die hier nun Defizite erkennen — die aktuelle Krise
als Chance begreifen, ihre Fahigkeiten im Umgang mit der Unsicherheit der Zukunft zu
verbessern. Die adaquate Berlicksichtigung von Risiken bei unternehmerischen Entscheidungen
ist genauso ein zentraler Erfolgsfaktor wie das frihe Erkennen und der addquate Umgang mit
bereits eingetretenen Krisen, deren Verlauf unsicher ist, und die damit das Controlling und das
Risikomanagement besonders fordern.

Autor: Prof. Dr. Werner Gleif3ner, Vorstand der FutureValue Group AG, Honorarprofessor fur
Betriebswirtschaft, insb. Risikomanagement, an der TU Dresden und Trainer bei der CA
controller akademie.
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