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Ausgangslage und Problemstellung

Ein bedarfsgerechtes Versicherungsmanagement als integra-
ler Bestandteil der Risikomanagementstrategie eines Indus-
trieunternehmens sollte eine Selbstverstindlichkeit sein. In
diesem Fall werden im Rahmen des Aufbaus der Risiko-
transferstrategie die iibergeordneten Zielsetzungen des
Risikomanagements beriicksichtigt. Hieraus ergibt sich ein
optimiertes Absicherungskonzept, das sowohl aus Rendite-
gesichtspunkten (Kosten-Nutzen-Relation) als auch unter
Beriicksichtigung einer 6konomisch sinnvollen Kapitalallo-
kation eine optimierte Planungssicherheit gewihrleistet. In
der Praxis sieht es jedoch hiufig anders aus. Das Versiche-
rungsmanagement wird als separates und nicht in das Risi-
komanagement integriertes Subsystem gefiithrt. Hieraus
konnen sich unerwiinschte Konsequenzen ergeben:

1. Erhebliche Deckungsliicken (durch Unterschitzung der
Auswirkung von Einzelrisiken oder fehlerhafte Ein-
schitzung von Wechselwirkungen mit anderen Risi-
ken), die im Schadenfall zu einem Eigenkapitalverzehr
und im Extremfall sogar zur Insolvenz fithren kénnen,
oder

2. iiberhohte Risikogesamtkosten (bspw. durch Uber-
schitzung von Risiken hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir
das Unternehmen), die eine negative Auswirkung auf
die Rendite des Unternehmens haben.

Fiir das nicht gezielte Zusammenwirken des Versicherungs-
managements und der Gesamtrisikostrategie in der Praxis
gibt es unterschiedliche Griinde.
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Fehlendes Risikomanagement

Im Mittelstand existieren oftmals keine oder nur rudimenti-
re Risikomanagementkonzeptionen, entsprechend kann
auch das Versicherungsmanagement nicht Bestandteil einer
ganzheitlichen Risikobetrachtung sein.

Sofern im Unternehmen kein Risikomanagementsystem im-
plementiert wurde, kann das Versicherungsmanagement
auch nicht unter Beriicksichtigung einer etwaigen Risiko-
philosophie/-strategie hinterfragt werden.

Residuale Risikobetrachtung

Existiert ein Risikomanagementsystem, wird der primire
Fokus des Systems hiufig auf strategische Risiken jenseits
der traditionellen Versicherbarkeit gelegt (bspw. Marktrisi-
ken, Finanzmarktrisiken usw.). Klassisch versicherbare Risi-
ken — insbesondere Leistungsrisiken (bspw. Feuerschaden)
oder Risiken aus dem politischen und rechtlichen Umfeld
(bspw. Dritthaftungsrisiken, wie Produkthaftpflicht) — wer-
den hierbei hiufig als bereits ,,optimal bewaltigt” eingestuft.
Dementsprechend wird eine residuale Risikobewertung
vorgenommen, wobei unterstellt wird, dass die bestehende
Mafinahme zur Handhabung des Risikos (hier: Versiche-
rung) zum einen die richtige Mafinahme ist und dass diese
Mafinahme im Schadenfall auch die gewiinschte Wirkung
erzielt. Eine notwendige Hinterfragung des Wertbeitrags
der Versicherungsldsung erfolgt nicht.

Die Vernachlissigung der klassischen Risiken aus dem versi-
cherungsnahen Umfeld ist in der Praxis sehr hiufig anzu-
treffen. Problematisch hierbei ist, dass dadurch eine kriti-
sche Wiirdigung der effektiven Wirkungsweise der bereits
bestechenden Mafinahme zur Bewiltigung eines Risikos
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(Versicherung) nicht betrieben wird. Dies ist vor allem dann
von grundsitzlicher Bedeutung, wenn die Risikofinanzie-
rungsmafinahme zwar eine finanzielle Kompensation des
erlittenen Schadens gewihrleistet, die Folgewirkung des Ri-
sikos jedoch nicht durch eine Versicherungsleistung abge-
deckt werden kann.

Ein typisches Beispiel hierfiir stellt die Feuer-Betriebsunter-
brechungsversicherung dar. Diese Versicherung leistet im
Schadenfall Ersatz fiir im Unterbrechungszeitraum entstan-
dene Gewinnausfille und deckt die fortlaufenden Kosten.
Fiir die wihrend des Betriebsstillstandes eventuell zu erwar-
tenden Marktanteilsverluste kommt die Versicherung je-
doch nicht auf.

Entsprechend kann es durchaus sein, dass ein von einer Be-
triebsunterbrechung betroffenes Unternchmen trotz Kom-
pensation des unmittelbaren Schadens durch den Versicherer
(entgangener Gewinn und fortlaufende Kosten) mittelfristig
in eine schwierige Position gerit, da der urspriingliche Markt
nach Wiederherstellung der Betriebsbereitschaft unter Um-
stinden nicht mehr existent ist. Demnach geht es fiir Unter-
nehmen primir darum, eine mégliche Betriebsunterbre-
chung weitestgehend zu vermeiden oder hinsichtlich ihrer
Auswirkung zu begrenzen sowie ein adiquates Krisen-
management einzurichten.



Strategien zum Umgang mit Risiken
Uberwilzung von Risiken

Veriinderte Marktbedingungen fiir
Versicherungseinkauf

Bedingt durch den Umstand, dass Versicherungsschutz bis
zum Ende des Jahres 2001 marktbedingt relativ giinstig ein-
zukaufen war, wurde ohne Beachtung der eigentlichen Risi-
kophilosophie des Unternehmens nach dem Grundsatz
»There is nothing cheaper than insurance“ ein nahezu alles
umfassender Versicherungsschutz eingekauft. In den meis-
ten Fillen wurde die durch den giinstigen Versicherungsein-
kauf erlangte Ersparnis nicht in Schadenprivention inves-
tiert. Abgesehen von der Frage, ob Versicherungsschutz
immer der richtige bzw. ausschlielliche Probleml6sungsan-
satz ist, hat sich fiir die Industrie — u. a. durch das in der Ver-
gangenheit betriebene , Allround-Versichern® — eine nach-
teilige Renditesituation ergeben, da sich die Preise fiir
industriellen Versicherungsschutz zwischenzeitlich nachhal-
tig erhoht haben. Viele Deckungsbestandteile, die einst pri-
mienneutral oder sehr giinstig versichert werden konnten,
miissen heute teuer bezahlt werden. Diese teilweise erheb-
lich gestiegenen Kosten wirken sich entsprechend negativ
auf die Rentabilitit der Unternehmen aus.

Weiter stellen die Versicherungsmirkte teilweise keine aus-
reichenden Kapazititen mehr zur Verfiigung, sodass manche
Unternehmen zwischenzeitlich keinen ausreichenden oder
im Finzelfall auch grundsitzlich keinen Versicherungs-
schutz mehr einkaufen konnen. In diesen Fillen bleibt den
Unternehmen oftmals nichts anderes iibrig, als Risiken
selbst zu tragen, d. h. mit teurem Eigenkapital zu decken.
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Abb. 1: Situation auf dem Industrieversicherungsmarkt
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Aufgrund der dargestellten Problematik ist es fir Indus-
trieunternehmen zunehmend von Bedeutung, das bisher
vorgehaltene Versicherungsmanagement einer dezidierten
Nutzeniiberpriifung zu unterzichen.

Hierbei ist es von besonderer Bedeutung, dass die Uberprii-
fung des Versicherungsmanagements nicht an den bestehen-
den Versicherungsprodukten ansetzt, sondern dass die Risi-
kosituation des Unternehmens in den Mittelpunkt der
Uberlegungen gestellt wird. Zu diesem Zweck bietet sich ein
so genanntes Risk-Profiling-Projekt an. Ziel eines solchen
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Projektes ist die Implementierung einer Versicherungsstra-
tegie, die sich konsequent an der tatsichlichen Risikolage
der Unternehmung ausrichtet. Neben etwaigen Risikofinan-
zierungsinstrumenten stehen im Rahmen dieses Projektes
insbesondere Mafinahmen des Risk Controllings im Mittel-
punkt der Uberlegungen.

Schritt 1: Festlegung der Risikophilosophie

Im Rahmen eines Risk-Profiling-Projektes wird zunichst
die Risikophilosophie des Unternchmens aufgenommen —
sofern eine solche noch nicht existiert, wird sie im Rahmen
des Projektes festgelegt.

Hierbei gilt es zu definieren, wie das Unternehmen grund-
sitzlich gegeniiber Risiken eingestellt ist (risikofreudig oder
risikoavers) und welche Risikotragfihigkeit das Unterneh-
men besitzt (wie viel Risiko kann das Unternehmen verkraf-
ten unter Beriicksichtigung von Cashflow und Eigenkapi-
tal). Die Aufnahme bzw. Festlegung der Risikophilosophie
und die Bestimmung der Selbsttragekraft des Unternehmens
erfolgt in der Regel durch die Geschiftsleitung des Unter-

nehmens.
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Abb. 2: Gestaltung der Risikoeigentragung

Risikoanalyse und
-dokumentation

Schritt 2: Risikoanalyse und Risikodokumentation in
Form eines Risikoinventars

Im nichsten Schritt werden in Form von Analysen und
Workshops die Risiken eines jeweiligen Geschiftsbereiches
gemif der aktuellen Risikolage dem Grunde (Was kann pas-
sieren?) sowie der Wahrscheinlichkeit (Wie oft kann es pas-
sieren?) nach qualifiziert und der Hohe nach (Auswirkung)
quantifiziert. Hierbei sind auch Wechselwirkungen der ein-
zelnen Risiken untereinander zu beriicksichtigen.
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Abb. 3: Was ist Risiko?

Bei der Risikoaufnahme ist es von besonderer Bedeutung,
dass neben der Geschiftsleitung auch operativ titige Verant-
wortungstriger in den Prozess involviert sind. Die Verant-
wortlichen aus den unterschiedlichen Teilbereichen gewihr-
leisten eine umfassende Erérterung der Risikosituation
unter Beachtung verschiedener Blickwinkel aus der Wert-
schopfungskette des Unternehmens. Die interdisziplinire
Zusammensetzung des Projektteams erméglicht auch einen
Konsens in Bezug auf die qualitative Einordnung und die
Quantifizierung der einzelnen Risiken. Dieser Konsens ist
fiir die spitere Akzeptanz der aus dem Projekt abgeleiteten
Strategie zur Risikobewiltigung im Unternehmen unbe-
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dingt erforderlich. Die im Rahmen der Risikoanalyse identi-
fizierten und bewerteten Risiken werden abschlieflend in ei-
nem Risikoinventar dokumentiert. Das Risikoinventar
bildet den Grundstein fiir die Ableitung der jeweiligen
Risikobewiltigungsmafinahmen zur Absicherung der Risi-

ken.

Schritt 3: Ableitung einer Risikobewiiltigungsstrategie

Nach Inventarisierung (Dokumentation) der Ist-Risikositu-
ation wird eine geeignete Strategie entwickelt, die bestimmt,
wie die einzelnen Risiken bestméglich bewiltigt werden
konnen. Bevor etwaige Versicherungs- oder sonstige Finan-
zierungslosungen hinsichtlich ihres Wertbeitrages zur
Risikobewiltigung beriicksichtigt werden, stehen hier Maf3-
nahmen aus

— der Technik (Vermeidung, Verminderung, Reduzierung)
und
— der Organisation (Steuerung, Pravention, Reaktion)

im Vordergrund, mit denen Versicherungsschutz so weit wie
moglich substituiert werden kann. Im Hinblick auf die Si-
cherung des zukiinftigen Fortbestandes der Unternehmung
ist es von grundsitzlicher Bedeutung, etwaige Grofischiden,
die bspw. eine Betriebsunterbrechung oder eine Imageschi-
digung (bspw. durch Produktfehler, die Personenschiden
verursachen) verursachen kénnen, von vornherein so weit
wie moglich in ihrer Entstehung zu verhindern bzw. hin-
sichtlich ihrer Auswirkung zu reduzieren.

Der optimale Risikomanagementmix ergibt sich aus der
sinnvollen und abgestimmten Kombination von ursachen-
und wirkungsbezogenen Mafinahmen aus den Bereichen des
Risk Controllings und des Risk Financings.
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Abb. 4: Instrumente zur Risikobewiltigung

Hierbei wird im Bezug auf jedes identifizierte Einzelrisiko
und unter Beriicksichtigung der identifizierten Gesamtrisi-
kolage auch die definierte Risikoselbsttragekraft (vgl. Risi-
kophilosophie) adiquat beriicksichtigt. Es gilt insbesondere
zu eruieren, wie viel Liquiditit dem Unternehmen zur Risi-
koeigentragung maximal pro Einzelschaden und in der Ag-
gregation simtlicher méglicher Schiden pro definierter Pe-
riode zur Verfiigung steht. Fiir verbleibende Restrisiken, die
weder sinnvoll durch technische oder organisatorische Maf3-
nahmen bewiltigt noch selbst getragen werden konnen,
wird eine passende Transferstrategie auf Versicherungs-
mirkte oder alternative Finanzierungsmirkte entwickelt.
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Schritt 4: Vergleich der nev erarbeiteten
Risikobewiiltigungsstrategie mit der heute
bestehenden Absicherungsstrategie (Gap-Analyse)

Im Ergebnis wird die entwickelte Soll-Risikostrategie, die
das Resultat der bisherigen Uberlegungen darstellt, mit der
aktuellen (Ist-Risikostrategie) verglichen. Hieraus folgend
sind Optimierungspotenziale aufzuzeigen und konkrete
Umsetzungsempfehlungen zum Reengineering bzw. zur
Modifizierung des bestehenden Versicherungsmanagements
abzuleiten. Der Ablaufprozess des Risk Profilings kann
schematisch wie folgt dargestellt werden:
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Zusammenfassung

Der Nutzen eines Risk Profilings kann abschliefend wie
folgt zusammengefasst werden:

— Mithilfe eines Risk Profilings wird aus Sicht des Unter-
nehmens sichergestellt, dass simtliche relevanten Risiken
des Unternehmens erfasst, adiquat bewertet und beriick-
sichtigt werden. Entsprechend erhilt das Unternehmen

die notwendige Transparenz iiber die eigene Risikositua-
tion.

— Bestehende Risikobewiltigungsmafinahmen, insbesondere
Versicherungslosungen, werden hinsichtlich ihres Wertbei-
trages fiir das Unternehmen hinterfragt. Gegebenenfalls
nicht tatsichlich notwendige Deckungen konnen aufgege-
ben werden und eventuell bestehende Deckungsliicken, die
bisher nicht erkannt wurden, konnen geschlossen werden.

— Durch die Beriicksichtigung simtlicher sinnvoller Risiko-
managementinstrumente wird ein optimiertes Maf} an
Planungssicherheit gewihrt, das sich an der Zielsetzung
der langfristigen Existenzsicherung des Unternehmens
orientiert.

— Aus dem Blickwinkel einer Gesamtrisikokostenbetrach-
tung wird sichergestellt, dass die Relation zwischen
gebundenem Risikodeckungskapital (Eigenkapital) und
Versicherungs- bzw. Risikotransferkosten 6konomisch
sinnvoll ist.

— Durch die Beriicksichtigung adiquater Risikopraventi-
onsmafinahmen im Rahmen der gesamten Risikobewalti-
gungsstrategie verbessert sich die Verhandlungsposition
gegeniiber méglichen Risikotrigern. Durch gezieltes Risi-
komarketing konnen neue Versicherungskapazititen
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erschlossen und die Transferkonditionen ggf. giinstiger
gestaltet werden.

— Im Rahmen der Verhandlung von giinstigen Kreditkondi-
tionen mit Banken vor dem Hintergrund von Basel 11
spielt die positive Einschitzung der operativen Risikobe-
wiltigung zunehmend eine gewichtige Rolle. Auch in die-
sem Fall hilft ein Risk Profiling bei der Vermarktung der
Risikosituation von Unternehmen und leistet einen Bei-
trag zur Sicherung bzw. ErschlieBung wichtiger Finanzie-
rungsquellen.

— Sofern im Unternchmen bislang kein ganzheitliches Risi-
komanagementsystem existiert, bildet das Risk Profiling
einen Grundstein fiir entsprechende Folgeprojekte im
Kontext des ganzheitlichen Risikomanagements (d. h.
zusitzliche Beriicksichtigung strategischer Risiken sowie
Markt- und Finanzmarktrisiken respektive sonstiger Risi-
kobereiche).

— Das Risk Profiling stellt sicher, dass das Versicherungsma-
nagement zunchmend als integrativer Bestandteil eines
ganzheitlichen Risikomanagements gesehen wird und
cinen nachweisbaren Wertbeitrag fiir das Unternehmen
liefert.
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