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Weitere Vorgehensweise: Aushau des Risikomanage-
mentsystems

Die Ausgangssituation der CCE AG
im Jahr 2000

Als grofiter deutscher Coca-Cola-Konzessiondr ist die
Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG mit Hauptsitz in Ber-
lin fiir die Abfillung und den Vertrieb von Coca-Cola-Mar-
kenprodukten in weiten Teilen Deutschlands verantwort-
lich. Sie reprisentiert insgesamt rund 70 Prozent des
Verkaufsvolumens von Coca-Cola-Markenprodukten in
Deutschland. Den Verkauf von Coca-Cola-Markenproduk-
ten an Groflkunden in Deutschland und deren Betreuung
tibernimmt im Auftrag der deutschen Coca-Cola-Konzessi-
onire und der Coca-Cola GmbH, Essen, Tochtergesell-
schaft der ,,The Coca-Cola Company* (TCCC), die Coca-
Cola Deutschland Verkauf GmbH & Co. KG, Essen.

Die Geschiftsfelder der Coca-Cola Erfrischungsgetrinke

AG lassen sich nach folgenden Kriterien unterscheiden:

— Region Ost, West und Siid sowie Verkaufsgebiete inner-
halb der Regionen,

- Produktgruppen (z. B. Coca-Cola, Fanta, Sprite, Bonaqa) und

— Packungsgrofien und Packungsarten.

Ubersichtsdaten 2000

Branche Getrinkeherstellung

Titigkeits- Herstellung, Abfillung und Vertrieb von
bereiche alkoholfreien Erfrischungsgetranken
Mitarbeiter 9.586 (Vollzeitbeschiftigte, 2000)
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Anforderungen an das Risikomanagement

Die Intention des Risikomanagementsystems

Neben einem 6konomisch orientierten Ausbau der Risiko-
managementsysteme und der Entwicklung von Rating-
Strategien bleibt eine dritte — wahrscheinlich die grofite —
Herausforderung fir das Risikomanagement: Risiko-
management muss als integraler und zentraler Bestandteil
jeden unternehmerischen Denkens wahrgenommen werden.

Risikomanagement ist in dieser Hinsicht kein formales Sys-
tem, sondern die Grundhaltung jeglichen unternehmerischen
Denkens, also geradezu das Charakteristikum eines Entre-
preneurs. Erfolgreiches Unternehmertum lisst sich im We-
sentlichen dadurch charakterisieren, dass der Unternehmer
genau die richtigen Risiken eingegangen ist (also die Chancen
und die damit verbundenen Gefahren richtig abgewogen hat).
Erfolgreiche Unternehmer, und dies belegen auch empirische
Studien, sind nicht jene, die bereit sind, auflergewdhnlich
hohe Risiken einzugehen. Erfolgreiche Unternehmer gehen
die richtigen Risiken ein, sind also die besten ,strategischen
Risikomanager®. Aus dieser Perspektive kann man sich nur
folgende Zukunft fir das Risikomanagement wiinschen: Die
formalen Risikomanagementsysteme verschwinden und wer-
den vollstindig von Controlling, Unternehmensplanung und
Reportingsystemen assimiliert, die zukiinftig eben nicht mehr
nur Planwerte, sondern auch Informationen iiber den Um-
fang moglicher Abweichungen von diesen Planwerten verar-
beiten und transportieren werden.

Und die Unternehmensfuhrung wird ihre Aufgaben zu ei-
nem ganz erheblichen Teil als diejenigen eines strategischen
Risikomanagers verstehen, der bei allen grundlegenden Ent-
scheidungen die damit verbundenen Chancen und Gefahren
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fundiert gegeneinander abwigt und dann die bei heutigem
Informationsstand fiir die Zukunftssicherung des Unterneh-
mens richtigen Risiken eingeht. Die Zukunft des Risikoma-
nagements ist also eine vollstindige Integration in die Steu-
erungssysteme des Unternehmens und in die Kopfe und
Entscheidungsprozesse der Unternehmer.

Jedem Unternehmer ist bekannt, dass ,,die Maximierung des
Gewinns“ nicht alleiniges Unternehmensziel sein darf. Eine
kurzfristige Gewinnsteigerung, z. B. durch einen Verzicht
auf Investitionen erzielt, reduziert moglicherweise langfris-
tig die Wettbewerbsfihigkeit und somit die Ertragskraft des
Unternehmens. Offensichtlich muss bei jeder unternehme-
rischen Entscheidung ihre langfristige Wirkung berticksich-
tigt werden, wobei allerdings heutige Gewinne stirker zu
bewerten sind als zukiinftige.

Der Wert eines Unternehmens hingt insbesondere von zwei
unternehmensspezifischen Faktoren ab: Ertrag und Risiko.
Da die Kapitalanleger risikoavers sind, werden sie ein risiko-
reicheres Unternehmen nur dann so hoch bewerten wie ein
risikodrmeres, wenn die Ertrige hoher sind; hoheres Risiko
muss ,bezahlt“ werden. Diese ,Ertrige“ sollten jedoch
nicht — wie hiufig zu sehen — durch die handels- oder steuer-
bilanziellen Gewinne spezifiziert werden, weil diese durch
bilanzpolitische Mafinahmen manipulierbar sind. Aufler-
dem wird der Investitionsaufwand zur Realisierung der zu-
kiinftigen Ertrige nicht beriicksichtigt.

Dem Risikomanagement obliegt die Handhabung aller Risi-
ken, denen ein Unternehmen ausgesetzt sein kann. Grund-
satzlich kann man dabei folgende Teilaufgaben des Risiko-
managements unterscheiden:



Branchenldsungen und Fallbeispiele
Erndhrungsgewerbe

— Identifikation der relevanten Risikoarten,

— Bewertung der Risiken,

— Bestimmung und Beurteilung der (aggregierten) Risiko-
wirkungen auf das Unternehmen,

— Erarbeitung von Bewiltigungsmafinahmen fiir mafigebli-
che Risiken und

— organisatorische Gestaltung des Risikomanagementsys-
tems.

Gemifl den Anforderungen des damals neu in Kraft getrete-
nen Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-
mensbereich (KonTraG) hat die CCE AG im Jahr 2000 ihr
Risikomanagement neu ausgerichtet. Initiiert wurde das
Projekt seitens des Aufsichtsrates und des Vorstandes der
Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG. Mit der Projektfiith-
rung wurde unternehmensintern der Bereich Internal Audit
der CCE AG betraut.

Zur Unterstiitzung bei diesen Aufgaben wurde das Bera-
tungsunternehmen RMCE RiskCon GmbH, Nirnberg und
Leinfelden-Echterdingen, beauftragt, das in enger Zusam-
menarbeit mit dem Bereich Internal Audit der CCE AG fiir

die Durchfithrung des Beratungsprojektes verantwortlich ist.

Gegenstand und Zweck dieser Untersuchung bilden die Er-
stellung eines Risk-Management-Audits sowie die Erarbei-
tung eines Vorschlags fiir die organisatorische Gestaltung
des Risikomanagementsystems.

Aufbav eines Risikomanagementsystems:
Projektablauf

Die Aufgabe bei der Einfihrung eines KonTraG-konfor-
men Risikomanagementsystems besteht darin, die Risiken
des Unternehmens zu identifizieren, zu bewerten, geeignete
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Handlungsalternativen zu entwickeln und umzusetzen so-
wie ein System zur Risikokommunikation und -liberwa-
chung zu installieren. Ziel dieses Vorgehens ist es, die Mitar-
beiter des Unternehmens fir die Wahrnehmung von und
den Umgang mit Risiken zu sensibilisieren und eine pro-
spektive Risikopolitik fiir das Unternehmen zu entwickeln.

Beim Aufbau des Risikomanagementsystems wurde die
CCE AG durch die Berater der RMCE RiskCon GmbH &
Co. KG unterstiitzt, die einen erprobten methodischen An-
satz des Risikomanagements einbrachten und an die beson-
deren Anforderungen eines Getrankeherstellers anpassten.

Die Projektdurchfihrung bei der CCE AG basierte auf mo-
derierte Einzelinterviews im Unternehmen sowie moderierte
Workshops. Der Projektablauf gliederte sich in die Phasen
Risikoanalyse, Risikoaggregation, Risikobewiltigung und
Organisation des Risikomanagements. In allen Projektpha-
sen wurde darauf geachtet, dass ein ,unstrukturiertes Ein-
sammeln“ von Risiken vermieden wird, weil ein solches Vor-
gehen in der Art eines Brainstormings typischerweise — bei
unnotig hohem Arbeitsaufwand — zu wenig verwertbaren
»Datenbergen mit unbestimmter Qualitit fithrt. Stattdessen
wurde immer ein klarer Fokus auf die wesentlichsten, vorab
identifizierten Risikofelder gelegt. Diese zentralen Risikofel-
der wurden jeweils — in Zusammenarbeit zwischen Mitarbei-
tern der CCE AG und Fachexperten aus Reihen der Berater
- mit risikofeldspezifisch ausgewahlten Analyseverfahren
untersucht. Beispielsweise wurde das Investitionsrechenmo-
dell des Unternehmens systematisch beziiglich moglicher
methodischer Schwachpunkte untersucht.

In der Bearbeitung der einzelnen Projektphasen wurden ins-
besondere die nachfolgend dargestellten Workshops, Pra-
sentationen und Interviews/Gespriche durchgefithrt:
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Legende:

v Workshop
A Prisentation
o Interviews/Gespriche

Der Durchlauf durch die einzelnen Phasen ist kein gerad-
liniger, in eine Richtung verlaufender Prozess, sondern
durch viele Schritte der Rickkopplung gekennzeichnet.
Dies gilt insbesondere fir die Phasen 2 und 3 sowie 4 und 5.

Die Phase ,Risikoanalyse”

Der erste Schritt bei einer Risikoanalyse eines Unterneh-
mens durch externe Berater ist natiirlich das Kennenlernen
des Unternehmens durch die Berater. Hierunter ist das Sich-
ten von schriftlichem Informationsmaterial zu verstehen,
um das Leistungsangebot und die Beteiligungsstrukturen
des Unternechmens kennen zu lernen. Checklistengestiitzte,
personliche Gespriche mit Mitarbeitern des Unternehmens
dienen der Vertiefung von grundlegenden Informationen
iber Geschiftsfelder, Organisationsstrukturen sowie prima-
ren und sekundiren Geschiftsprozessen. Ebenso werden
Informationen uber die wichtigsten Elemente vorhandener
Management- und Berichtssysteme und die Informations-
struktur erfasst.

Gleichzeitig werden durch eine risikoorientierte Jahres-
abschlussanalyse bereits Risiken aus der Kosten- und Finan-
zierungsstruktur sowie der Kapitalbindung und den Finanz-
marktabhingigkeiten des Unternehmens ermittelt. Erganzend
wird das Unternehmen dabei mittels traditioneller finanzwirt-
schaftlicher Bonititsindikatoren, wie Eigenkapitalquote, Um-
satzrendite oder dynamischer Verschuldungsgrad, betrachtet.
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Uber externe Informationsquellen (Datenbanken, Markt-
studien) werden zudem Sekundirdaten tiber das Unterneh-
men und die Getrinkebranche erhoben und unter Risikoge-
sichtspunkten ausgewertet. Diese Informationen werden
um unternehmenseigenes Datenmaterial aus Kundenbefra-
gungen und Marktstudien erginzt. Besondere Beachtung
finden dabei erkennbare Chancen und Gefahren aus lang-
fristigen Trends.

Strategische Risiken und Marktrisiken

Die Verfehlung strategischer Ziele gehort zu den schwer-
wiegendsten Risiken eines Unternehmens. Daher ist es
erforderlich, Bedrohungen der strategischen Ziele und der-
jenigen Erfolgsfaktoren, die fiir die langfristige Erfolgs-
sicherung mafigeblich sind, zu ermitteln. Im Rahmen eines
Workshops zur ,Strategischen Risikoanalyse® wurde die
Unternehmensstrategie der CCE AG diskutiert und insbe-
sondere folgende Themenbereiche niher betrachtet:!

— strategische Ziele der CCE AG,

— kritische Erfolgsfaktoren des Unternehmens,

— Kernkompetenzen und Wettbewerbsvorteile sowie

— langfristige Attraktivitait und Perspektiven des Marktes
fir Erfrischungsgetrinke.

Insgesamt wurde bei der Analyse festgestellt, dass die Un-
ternehmensstrategie konsistent und Erfolg versprechend ist
und unnotige Risiken konsequent vermieden werden. Eine
akute Bedrohung der zentralen Erfolgsfaktoren des Unter-
nehmens konnte nicht identifiziert werden.

1 Vgl. zur Methodik der Strategieanalyse: Gleiiner, W., Faustre-
geln fiir Unternehmer — Leitfaden fiir strategische Kompetenz
und Entscheidungsfindung, 2000.
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Da gerade Verianderungen auf den Absatzmairkten den Er-
folg von Unternehmen mafigeblich bestimmen, wurden die
(Absatz-)Marktrisiken besonders kritisch analysiert. Im
Rahmen einer ausfihrlichen checklistenunterstiitzten Dis-
kussion der Wettbewerbskrifte wurden positive (+) und ne-
gative (—) Determinanten der Wettbewerbsintensitat identi-
fiziert, die wiederum die Marktrisiken mafigeblich
beeinflussen. Verinderungen der Wettbewerbskrifte — wie
Wachstumsraten, Markteintrittsbarrieren oder Differenzie-
rungsmoglichkeiten — stellen wesentliche Marktrisiken dar.

Ausgewertet wurden die Marktinformationen anhand eines
festgelegten Auswertungsrasters, das an den Porter-Ansatz
zur Charakterisierung der Wettbewerbskrifte von Branchen
angelehnt ist.

Die Marke Coca-ColaZ

Die Rechte an der Marke Coca-Cola sowie den weiteren
Weltwert von rund 240 Marken im Segment der alkoholfrei-
en Getrinke aus dem Hause Coca-Cola hilt die ,, The Coca-
Cola Company“ (TCCC), Atlanta. In Deutschland ist die
TCCC tber ihre hundertprozentige Tochtergesellschaft
Coca-Cola GmbH, Essen, vertreten. Zum Produktportfolio
von Coca-Cola zihlen alkoholfreie Getrinke in den Seg-
menten:

— Erfrischungsgetrinke und Wisser,
— Sportgetrinke,
— Sifte und Nektare sowie

— Kaffee- und Teegetrinke.

2 Die in diesem Abschnitt aufgefiihrten Informationen sind im
Wesentlichen der Internetpage der Coca-Cola GmbH (www.coca-
cola.de) entnommen.
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Nach ,,0.k.“ ist Coca-Cola weltweit der am besten verstan-
dene Begriff. Der Wert der Marke Coca-Cola wird auf 68
Milliarden Dollar geschitzt. Aber auch andere Marken wie
Coca-Cola light (Diet Coke), Fanta und Sprite sind wohl
bekannt. In iber 200 Lindern 16schen die Menschen tiglich
mehr als eine Milliarde Mal ihren Durst mit Produkten aus
dem Hause Coca-Cola. Insgesamt sind das jahrlich 90 Milli-
arden Liter. Wiirde man 90 Milliarden 1-Liter-Flaschen
Coca-Cola nebeneinander stellen, so wiirde diese Reihe fast
zehnmal um den Aquator reichen.

Auch in Deutschland ist die Coca-Cola Organisation ein
fihrender Anbieter in ihrer Branche und zugleich ein be-
deutender Wirtschaftsfaktor. Wenn man die absoluten Ver-
kaufszahlen vergleicht, liegt die deutsche Coca-Cola Orga-
nisation innerhalb der The Coca-Cola Company weltweit
hinter Spitzenreiter USA, Mexiko, Brasilien und Japan auf
Platz fiinf — und hat die fithrende Marktposition in Europa.

Die internationale Coca-Cola Organisation arbeitet im Li-
zenzsystem. Die The Coca-Cola Company als Markeninha-
berin hat Lizenzvertrige mit ca. 1000 Partnerunternehmen,
den so genannten Konzessioniren, die fir die Produktion
und den Vertrieb der Coca-Cola-Produkte verantwortlich
sind. In diesem System arbeiten in iiber 200 Lindern mehr
als 600.000 Mitarbeiter. In Deutschland sind insgesamt neun
Coca-Cola-Konzessionire titig. Der grofite ist die CCE
AG, an der die Coca-Cola GmbH einen Anteil von 41,5
Prozent der Aktien hilt.

Coca-Cola ist nicht nur der beliebteste Softdrink der Welt,
sondern reprisentiert wie keine zweite Marke das Le-
bensgefithl des 20. und des beginnenden 21. Jahrhunderts.
Dieser Erfolg ist das Ergebnis harter Arbeit und der konse-
quenten Realisierung der Unternehmensgrundsitze.
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Der deutsche Markt ist fiir The Coca-Cola Company nicht
nur der finftgrofite der Welt, sondern auch Spitzenreiter in-
nerhalb Europas. 19 Prozent des europiischen Absatzvolu-
mens von Coca-Cola werden in Deutschland erzielt. Als ei-
ner der fithrenden Anbieter hat Coca-Cola in Deutschland
derzeit einen Anteil am Segment der alkoholfreien Getrinke
(inklusive Wasser und Sifte) von rund 14 Prozent.

Im Jahr 2001 konnte die deutsche Coca-Cola Organisation
rund 37,5 Millionen Hektoliter Erfrischungsgetrinke und
Wasser absetzen. Dabei sind die Marken Coca-Cola, Coca-
Cola light, Fanta, Sprite, BONAQA, Mezzo Mix und Lift
Apfelsaftschorle in Deutschland die beliebtesten.

Entsprechend des international giiltigen, speziellen Coca-
Cola-Lizenzsystems gibt es auch in Deutschland eine Auf-
gabenteilung zwischen der Coca-Cola GmbH und den
Konzessionen.

Der Siegeszug von Coca-Cola begann im Mai 1886 in einem
Drugstore namens ,Jacob's Pharmacy“. Der Apotheker
John S. Pemberton hatte ein neuartiges Tonikum aus der
Coca-Pflanze und der Cola-Nuss hergestellt. Er verkaufte
es mit Sodawasser gemischt als Medizin gegen Kopfschmer-
zen und Mudigkeit unter dem Namen Coca-Cola.

1888 Asa G. Candler, ebenfalls ein Drogist, erwirbt fur
2.300 Dollar die vollstindigen Rechte an Coca-Cola.

1892 Die The Coca-Cola Company wird mit einem Grund-
kapital von 100.000 Dollar in Atlanta gegriindet.

1899 Die Einfihrung des Lizenzsystems: Konzessionire
fullen Coca-Cola ab und sorgen fiir den Vertrieb.

1916 Ein Meilenstein modernen Verpackungsdesigns wird
entworfen: die klassische kleine Coca-Cola-Kontur-
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1929

1930

1940

1949

1989

flasche. Die ,Flasche mit dem Hiuftschwung“ wird
sofort zum unverwechselbaren Kennzeichen von
Coca-Cola. Allerdings wird ihre Form erst 1960 als

Trademark geschiitzt.

Coca-Cola kommt nach Deutschland. Am 8. April
wird in Essen die erste Flasche Coca-Cola abgefiillt.
Im ersten Jahr werden 5.840 Kisten verkauft, Coca-
Cola wirbt mit dem Slogan ,kostlich — erfrischend®.

Das Zeitalter der technischen Verkaufshilfen bricht
an: Die ersten Coca-Cola Automaten werden aufge-
stellt. Als Nachfolger der ,Essener Vertriebsgesell-
schaft fir Naturgetrinke wird die Coca-Cola
GmbH, Essen, gegriindet. Im selben Jahr wird der
erste Abfillvertrag fiir Coca-Cola mit einem Mine-
ralwasser-Fabrikanten geschlossen.

Infolge des Zweiten Weltkrieges kann der Nachschub
von Grundstoffen und damit die kontinuierliche
Produktion von Coca-Cola nicht mehr gewihrleistet
werden. Daher wird auf Molkebasis ein neues Ge-
trank neben Coca-Cola entwickelt und verkauft: Es
ist die Geburtsstunde von Fanta.

Wagenrtickwandplakate verkiinden: ,,Coca-Cola ist
wieder da!“ Seit dem 3. Oktober 1949 wird Coca-
Cola in Deutschland wieder produziert.

Am 9. November fillt die Berliner Mauer. Nach der
Offnung des ,Fisernen Vorhangs“ darf Coca-Cola
erstmals auch in Ostdeutschland verkauft werden.
Andere osteuropidische Mirkte 6ffnen sich ebenfalls
fiir das Symbol des Westens.
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Operative Risiken

Zur Identifikation operativer Risiken der primiren Ge-
schiftsprozesse bietet es sich an, diese Geschiftsprozesse
zunichst in die wichtigsten Wertschopfungsstufen zu zerle-
gen. Jede dieser Wertschopfungsstufen wird anschlielend
unter (Chancen- und) Risikogesichtspunkten analysiert.
Dabei werden insbesondere Risiken aus Prozessschnittstel-
len sowie weitere Fragen der Aufbau- und Ablauforganisati-
on untersucht.

Im Rahmen des Risikomanagementprojektes bei der CCE
AG wurden folgende Workshops zu einzelnen Risikofel-
dern durchgefiihrt:

— Prozessworkshop: primire Wertschopfungskette

— Prozessworkshop: regionale Strukturen Region Sid
— Prozessworkshop: regionale Strukturen Region West
— Prozessworkshop: regionale Strukturen Region Ost
— Unterstltzungsprozesse I: Finanzen und Controlling
— Unterstiitzungsprozesse 11

Nachdem alle in den Workshops identifizierten Risiken in
einem (vorldufigen) Risikokatalog zusammengefasst wur-
den, werden diese Risiken um Doppelzihlungen und Uber-
schneidungen bereinigt. Insbesondere ist bei diesen Arbeits-
schritten zu prifen, ob die Angaben verschiedener
Unternehmensbereiche hinsichtlich derselben Risiken kon-
sistent sind. Die Risiken werden schliefllich anhand eines
mehrdimensionalen Systematisierungsansatzes (z. B. hin-
sichtlich Ursachen und Wirkungen) analysiert und zusam-
mengefasst. Anschlieffend wird festgelegt, welche Risiken
(Risikogruppen) im Gesamtmodell weiterverfolgt werden.
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Die Phase ,Risikoaggregation”

Im Rahmen des Risikomanagementprozesses eines Unter-
nehmens werden zunichst einzelne Risiken identifiziert und
in einem Risikoinventar zusammengefasst. Erforderlich ist
anschlieffend immer eine Aggregation — also Zusammenfas-
sung — aller Risiken.

In der Stellungnahme des IDW zum KonTraG wird dazu
Folgendes ausgefihrt: ,Die Risikoanalyse beinhaltet eine
Beurteilung der Tragweite der erkannten Risiken in Bezug
auf Eintrittswahrscheinlichkeit und quantitative Auswir-
kungen. Hierzu gehort auch die Einschitzung, ob Einzel-
risiken, die isoliert betrachtet von nachrangiger Bedeutung
sind, sich in ithrem Zusammenwirken oder durch Kumula-
tion im Zeitablauf zu einem bestandsgefihrdenden Risiko
aggregieren konnen.“

Die zuvor zur Weiterverfolgung identifizierten Risiken wer-
den im Rahmen der Risikoaggregation zur Bestimmung ih-
res Gesamtrisikoumfangs zusammengefasst abgebildet und
ausgewertet. Die Art der Abbildung richtet sich hierbei da-
nach, ob es sich im Einzelfall um ereignis- oder verteilungs-
orientierte (z. B. Normalverteilung) Risiken handelt.

Das insbesondere bei verteilungsorientierten Risiken geeig-
netste Verfahren zur Risikoaggregation stellt die Monte-
Carlo-Simulation dar.

Hierbei werden die Wirkungen der Einzelrisiken in einem
Rechenmodell des Unternehmens, beispielsweise den ent-
sprechenden Positionen der GuV und Bilanz, zugeordnet.
Solche Risikowirkungen werden durch Wahrscheinlichkeits-
verteilungen beschrieben. In unabhingigen Simulationslau-
fen wird mithilfe von Zufallszahlen ein Geschiftsjahr mehre-
re tausend Male durchgespielt und jeweils eine Auspriagung
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der GuV und Bilanz berechnet. Damit erhilt man in jedem
Simulationslauf eine Ausprigung, was zu einem Wert fiir die
betrachtete Zielgrofle (z. B. Gewinn und Unternehmens-
wert) fithrt; im Prinzip wird eine Art ,reprasentative Stich-
probe“ aus allen relevanten Zukunftsszenarien gezogen.

Ablauf der Simulation

Musterbeispiel: Umsatz 5.000 Versuche

Eintrittswahrscheinlichkeit
nanbuneH

Ergebnis in Mio. DM

©RMCE RiskCon GmbH & Co-4602

Abb. 1: Darstellung der Aggregation

Mithilfe eines Unternehmensmodells soll die Gesamtrisiko-
position der Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG bestimmt
werden. Das Risiko soll dabei durch die Schwankungen des
Jahresergebnisses der nichsten Periode durch das Wirksam-
werden verschiedener Risiken gemessen werden. Dies ge-
schieht mithilfe der Monte-Carlo-Simulation. Im Hinblick
auf ein Risikomanagementsystem wird durch das Modell die
relative Bedeutung einzelner Risikofaktoren fiir die Gesamt-
risikoposition deutlich. Ebenso werden die Konsequenzen
von unternchmerischen Mafinahmen auf das Unterneh-
mensrisiko gezeigt.
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Die ckonomische Bedeutung der Risikoaggregation ist offen-
sichtlich, weil sich alle Risiken letztendlich gemeinsam auf
das Eigenkapital des Unternechmens auswirken. Risikoaggre-
gation ist also nicht nur eine KonTraG-Anforderung, son-
dern vor allem eine Realitit, auf die jedes sinnvolle Verfahren
der Risikoanalyse und Risikobewertung Riicksicht nehmen
sollte. Von besonderer praktischer Bedeutung ist dabei die
Kenntnis dartiber, welche Einzelrisiken (z. B. externe Storun-
gen) mafigeblich die Gesamtrisikoposition beeinflussen. Mit
dem Aufzeigen der relativen Bedeutung einzelner Risiken
(Sensitivititsbetrachtung) wird die Basis fur gezielte, klar pri-
orisierte und aktive Risikomanagementmafinahmen gelegt.

Das Unternehmensmodell basiert auf der konsolidierten
Plan-Gewinn- und Verlustrechnung der Coca-Cola Erfri-
schungsgetrinke AG des Jahres 2001 RE 6+6. In das Modell
werden folgende Risiken integriert:

— Absatzpreis-, Marktvolumen- und Marktanteilsschwan-
kungen in dem fiir die Coca-Cola Erfrischungsgetrinke
AG relevanten Getrankemarkt,

— Schwankungen der Rabattquote,

— Zucker- und Konzentratpreisschwankungen,

— Personalkostenschwankung und

— Imagerisiken/Marktrisiken.

Damit werden also nicht alle Risiken aus dem Risikoinven-
tar in das Modell aufgenommen. Insbesondere wird davon
ausgegangen, dass bestehende Kernkompetenzen und Wett-
bewerbsvorteile erhalten bleiben. Das Eintreten von kom-
petenzbedrohenden Risiken wird also ausgeschlossen.
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Abb. 2: Die Aggregation von Risiken bei der CCE AG

Die Phase ,Risikobewiltigung”

Ein Unternehmen ganz ohne Risiko ist in der Realitdt nicht
denkbar, aber alle Risiken, denen keine adiquaten Ertrige
(Chancen) gegentiberstehen, sollten vermieden werden.
Grundsitzlich sollten daher auch geeignete Mafinahmen er-
griffen werden, um die Risikoposition des Unternehmens zu
optimieren — nicht aber zu minimieren, weil dadurch gleich-
zeitig auf Gewinnchancen verzichtet wiirde. Zunichst wurde
bei der CCE AG nach der Risikoanalyse der Handlungsbe-
darf beziiglich einzelner Risiken ermittelt. Uber Vorschlags-
listen erhalten zentrale und dezentrale Entscheidungseinhei-
ten die Moglichkeit, mittels Ad-hoc-Entscheidungen die
Risikoposition des Unternehmens zu beeinflussen.
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Grundiiberlegungen

Bei der Organisation eines Risikomanagementsystems ist
klar zu unterscheiden zwischen der Erfillung der Anforde-
rungen an ein testierfihiges (,KonTraG-konformes“) Ma-
nagementsystem und der (risiko-)strategickonformen Ge-
staltung der Organisation des Unternehmens.

Welches Anspruchsniveau das Unternehmen bei der Orga-
nisation des Risikomanagements wiinscht, ist in einem An-
forderungskatalog zu beschreiben. Anhand von Checklis-
tensystemen und in personlichen Gesprichen mit leitenden
Mitarbeitern wurde aus den Ergebnissen der Risikoanalyse
und erginzend durch die Anforderungen des KonTraG ein
Anforderungsprofil an das Risikomanagementsystem er-
stellt. Dabei wurde konsequent darauf geachtet, dass unno-
tiger biirokratischer Aufwand vermieden wird, indem -
soweit moglich — vorhandene Management- und Berichts-
systeme fiir das Risikomanagement genutzt werden.

Das Risikomanagementsystem der CCE AG

Bei der CCE AG wurde ein zweistufig organisiertes Risiko-
management implementiert. Dazu wird eine zentrale Stelle
fiir das Risikomanagement (im Folgenden als ,,zentrales Ri-
sikocontrolling® bezeichnet) und darunter liegend in den
einzelnen Unternehmensbereichen bzw. Unterstiitzungs-
funktionen ein dezentrales Risikomanagement (besetzt
durch die ,Risk Owner“) eingerichtet. Das zentrale Risiko-
controlling wurde im strategischen Planungsbereich inner-
halb der kaufminnischen Abteilung geschaffen und ist somit
dem kaufminnischen Vorstand organisatorisch zugeordnet.
Die Berichterstattung des zentralen Risikocontrolling er-
folgt gegentiber dem Gesamtvorstand.
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Abb. 3: Das Berichtswesen der CCE AG

Grundsitzlich erhalten die Stelleninhaber des zentralen Ri-
sikocontrollings aus ithrer Aufgabe heraus keine Weisungs-
befugnis gegeniiber anderen Mitarbeitern. Sie haben jedoch
ein ausgepragtes Recht auf Information. Winschenswert
wire natiirlich eine grundlegende Trennung von Risikover-
ursachung und Risikotiberwachung. In praxi wird jedoch
zur Vermeidung eines unnotigen Verwaltungsaufwands
mindestens auf der Ebene der Risk Owner eine Personal-
union mit Linienfunktionen unumginglich sein, weil diese
Mitarbeiter tiber die erforderliche fachliche Qualifikation
fiir eine fundierte Risikoiiberwachung verfiigen.

Die Aufgabe des zentralen Risikocontrollings besteht allge-
mein in der Steuerung und Begleitung des Risikomanage-
mentprozesses. Im Besonderen werden die Auswirkungen
und Entwicklungen der Einzelrisiken, auch hinsichtlich des
Gesamtrisikoumfangs, verfolgt und damit die Risikoopti-
mierung im Gesamtunternehmen sichergestellt. Die Risk
Owner tragen die Verantwortung fiir die Um-/Durchset-
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zung des Risikomanagementprozesses in den einzelnen Un-
ternehmensbereichen.

Der Risikomanagementprozess wird von einer vom zentra-
len Risikocontrolling unabhingigen Instanz iiberwacht wer-
den. Diese Funktion wird von der internen Revision wahr-
genommen. Deren Aufgabe ist die Uberpriifung der
vorhandenen sowie der geplanten Konzepte und Systeme
auf ihre Effektivitit und Effizienz. Die interne Revision be-
urteilt also die Wirksamkeit des Risikomanagementsystems,
identifiziert vorhandene Liicken und leistet Hilfestellung
bei der Verbesserung des Risikomanagements. Auflerdem
wirkt sie mit bei der Entwicklung von Grundsitzen und
Standards und tiberwacht die Einhaltung integrierter Prif-
mechanismen.

Wesentliche Aufgaben des Vorstands im Risikomanage-
mentprozess sind nicht delegierbar. Die Entwicklung eines
funktionsfihigen Risikomanagements setzt zunichst vo-
raus, dass eine Unternehmensstrategie sowie strategische
Unternehmensziele vom Vorstand vorgegeben werden. Der
Vorstand muss regelmiflig iiber die Entwicklung der Risiko-
situation seines Unternehmens informiert werden.

Der Vorstand der Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG
(CCE AG) wiinscht sich einen bewussten Umgang mit Risi-
ken in seinem Unternehmen. Dies bedeutet insbesondere,
dass jedem Mitarbeiter bewusst sein sollte, dass unterneh-
merische Aktivititen stets mit Chancen und Risiken ver-
bunden sind. Fiir jeden Mitarbeiter sollte es deshalb selbst-
verstandlich sein — nicht nur im Rahmen des Risikomanage-
ments —, bei wichtigen Entscheidungen stets die mit einer
Aktivitit verbundenen Risiken mit den dadurch erreichba-
ren Chancen abzuwigen. Speziell fir das Risikomanage-
ment winscht sich der Vorstand der CCE AG eine aktive
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Kommunikation der mit den Risiken verbundenen Chan-
cen.

Der Aufsichtsrat als Kontrollgremium der Eigentiimer und
der Belegschaft iiberwacht u. a. die Entscheidungen des Vor-
stands und muss daher auch regelmiflig tiber die strategi-
schen Risiken informiert werden.

Die Risikopolitik

Die Risikopolitik ist der Teil der Unternehmensstrategie,
der explizit Aussagen zum Umgang mit Risiken trifft, und
setzt damit auch die Rahmenbedingungen fir den Aufbau
von Risikomanagementsystemen. Die Formulierung von
solchen risikopolitischen Grundsitzen, die in der Risikopo-
litik zusammengefasst werden, gehort aufgrund ihrer strate-
gischen Bedeutung zu den Aufgaben der Unternehmensfiih-
rung. Diese wird dabei meist vom Risikomanager unterstiitzt.

Nach den bisher erlduterten zentralen Fragen des strategi-
schen Risikomanagements und der Unternehmensstrategie
im Allgemeinen kann man die typischen Themen einer Risi-
kopolitik unmittelbar ableiten: Die Risikopolitik hat insbe-
sondere Aussagen zu treffen zu

— Entscheidungskriterien, die ein Abwigen von Rendite
und Risiko erlauben,

— der Obergrenze fiir den Gesamtumfang der Risiken bzw.
der erforderlichen Eigenkapitalausstattung,

— der Aufteilung der Risiken in Kern- und Randrisiken und

— Limiten fir einzelne Risiken.
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Grundidee: wertorientierte Unternehmensfiihrung
|I‘ * Risiken werden eingegangen, um den Unternehmenswert zu
steigern.
* Chancen und Gefahren sollten grundsétzlich abgewogen werden.

» Kernrisiken werden selbst getragen und aktiv gemanaged:
wie z.B. Risiken aus Vertrieb, Produktinnovationen und Absatzmarkt
||  Nicht Gbertragbar sind z.B. Markenrisiken.
* Tendenziell abzusichern / auf Dritte zu Gibertragen sind alle librigen
Risiken: wie z.B. Produkthaftpflicht, Sachanlagerisiken,
Zinsanderungsrisiken.

Limite:
* Derivate werden nur zur Absicherung eingesetzt
(Zinsschwankungen).

|| * Umsatzanteil eines einzelnen Kunden < X%.
« Die Eigenkapitalquote (ohne immat. Vermégensgegenstéande) > X%.
* Investitionsausgaben < X% vom Jahresumsatz.

Abb. 4: Die Risikopolitik der CCE AG

Weitere Vorgehensweise: Aushau des
Risikomanagementsystems

Seit 2001 betreibt die Coca-Cola Erfrischungsgetrinke AG
ein aktives Risikomanagement und setzt dazu eine MS-Ex-
cel-basierte Software-Losung ein. Das Konzept dazu wurde
in Zusammenarbeit mit der RMCE RiskCon GmbH & Co.
KG erarbeitet und umgesetzt. Die Konzernplanung der Un-
ternehmensgruppe erfolgt ebenfalls auf Basis von MS-Excel
und wird weitestgehend manuell durchgefiihrt. Eine auto-
matisierte Schnittstelle zur Risk-Management-Losung be-
steht nicht.

Um diese Prozesse zu optimieren, beabsichtigt der Auftrag-
geber, die integrative MIS Applikation zum Risikomana-
gement einzufithren. Ziel des Projektes ist es, das bisher in
Zusammenarbeit mit RMCE aufgebaute Risikomanage-
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mentmodell, insbesondere die in MS-Excel abgebildeten
Aggregationsmodelle, die Risk-Management-Prozesse — wie
beispielweise der Prozess der Risikoinventur —, die Berichts-
und Kommunikationswege sowie die Risk Reports bzw.
Analysen in einer standardisierten Risk-Management-Soft-
ware abzubilden.

Hierdurch kann die Effizienz des Risikomanagements er-
heblich verbessert werden, da

— die Abstimmung an sich gleicher Informationen — wie
z. B. die Darstellung der Risiken im Risikoinventar und
im Risikoerfassungsblatt — obsolet wiirde,

— die Arbeit der Risk Manager durch automatische Analy-
sefunktionen, wie z. B. Hinweise auf nicht regelmiflig
iiberwachte Risiken, zu autorisierende Risikoinformatio-
nen oder kritische Indikatoren, erheblich erleichtert wer-
den kann,

— die von den Risk Ownern zu erfassenden Informationen
aufgrund eines hinterlegten Expertenwissens minimiert
werden und somit der Zeitbedarf zur Pflege des Systems
optimiert werden kann,

— zu jedem beliebigen Zeitpunkt die von den Risk Mana-
gern autorisierte Risikosituation per Knopfdruck fiir
jeden einzelnen Unternehmensbereich in Form von Risi-
kokennzahlen ausgewertet werden kann,

— das Risk Management in den Planungs- und Controlling-
prozess integriert werden kann und

— die Einhaltung und Wirkung von Mafinahmen zur Risi-
kosteuerung iiberwacht werden konnen.





