Grundzuge des Risikomanagements als Controllinginstrument im

Unternehmen

1 Einfuhrung
1.1 Problemstellung

Ein zentrales Ziel vieler Unternehmungen ist die langfristige Existenzsicherung.
Wichtige Einflussfaktoren fur dieses Ziel stellen der interne Faktor des
Fuhrungssystems, sowie der externe Faktor der Umweltbedingungen, zum Beispiel
der aktuellen Wirtschafts- und Marktlage dar. Die extern wirkenden Faktoren
verlieren durch die Globalisierung der Méarkte zunehmend an Stabilitat und gewinnen
an Komplexitat und Dynamik. Aul’erdem beeinflussen einerseits sinkende Rohstoff-
vorkommen die Abhédngigkeit zur Seite der Lieferanten und andererseits steigende
Marktsattigung die Abhangigkeit zur Nachfrageseite. Da so das Angebot schwerer an
die Nachfrage anzupassen ist, bestehen auch mehr Risiken, zum Beispiel in Bezug
auf Investitionen in einem Betrieb oder bei einer Verlagerung der Unternehmung ins
Ausland. Viele Unternehmen versuchen diesen Faktoren zu entgegnen, indem sie
grolRere und komplexere Wirtschaftseinheiten bilden. All dies hat zur Folge, dass
Unternehmen den Umweltbedingungen mit zunehmender Flexibilitat entgegnen und
sich bietende Chancen und drohende Risiken frihzeitig erkennen missen, um am
Markt langfristig bestehen zu kénnen.*

Es stellt sich demnach die Frage wie neuartige, plotzlich auftretende Risiken friih-
zeitig erkannt werden konnen. AuBerdem ist herauszufinden welche Faktoren ein
Risiko verursachen konnen und durch welche Informationen dies erkennbar wird.
Letztendlich, welche Handlungsmoglichkeiten gibt es, um Risiken zu entgegnen und
welche Malinahmen sind, unter der Nebenbedingung begrenzter Ressourcen, zu

wihlen??
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1.2 Zielsetzung der Thesis
In der folgenden Arbeit soll versucht werden einige der in der Problemstellung
genannten Fragen zu beantworten. Dazu werden zuerst die Begriffe Risiko und
Risikomanagement (im Folgenden auch mit ,,RM*“ bezeichnet) definiert und ein
kurzer Uberblick tiber die Historie des RM gegeben.
Im Anschluss daran wird das RM als Fuhrungsaufgabe hinsichtlich seines
Zielsystems strukturiert und erldutert. Um Risiken fur ein Untenehmen ausfindig zu
machen, werden zuerst Ursache-Wirkungs-Beziehungen vorgestellt und am
Beschaffungs- und Absatzbereich einer Unternehmung weiter erldutert. Als zweites
folgen mdogliche Abhangigkeitsbereiche fir ein Unternehmen. Den letzen Punkt
bildet das Problem der unvollkommenen Information.
Nachdem erldutert ist, wie Risiken entstehen, folgen die \Voraussetzungen zur
MaRnahmeneinleitung. Dazu gehort, dem Prozessverlauf des RM folgend, zu Beginn
die Risikoidentifikation. Als zweites wird die Risikobewertung anhand der Eintritts-
wahrscheinlichkeit von Risiken und ihrem Bedrohungsgrad fir ein Unternehmen
dargestellt.
AnschlieBend werden mogliche Risikobewaltigungs-MalRnahmen aus mehreren
Blickwinkeln strukturiert. Als ein wichtiges Instrument werden risikoorientierte
Frihwarnsysteme vorgestellt. Dazu wird zun&chst eine rechtliche Grundlage erlautert
und daraufhin mdogliche Entwicklungen eines Frihwarnsystems, sowie seine
organisatorischen Voraussetzungen dargestellt. Nachdem erklart wird, wie Signale
fir Risiken erkannt werden konnen, werden modgliche MaRRnahmen innerhalb von
Frihwarnsystemen vorgestellt und strukturiert. Dabei werden insbesondere die
Szenariotechnik und eine damit einhergehende Risikolandschaft behandelt. Im
Folgenden wird die Verringerung der priméren und sekundaren Informationsdefizite
dargestellt. Als Instrumente der strategischen Planung werden die Gap-Analyse,
sowie die Portfolioanalyse beschrieben und einer kritischen Beurteilung unterzogen.
Aulerdem wird versucht diese beiden Instrumente mehr in eine risikopolitische Aus-
richtung zu bringen. Als mogliche Kontrollinstrumente des RM werden RM-Berichte
und die interne Revision naher erldutert.
Aus institutioneller Sicht wird im Anschluss versucht, nach der Kl&rung der orga-
nisatorischen Voraussetzungen, eine Implementierung des RM zu ermdglichen. Auch
die Aufrechterhaltung des Systems in Notfallsituationen, die Mdglichkeiten externer

RM-Unterstitzung fur Unternehmen und die Akzeptanz werden hier kurz dargestelit.



Den Schlusspunkt bildet ein zusammenfassendes Fazit mit einem zukunfts-

gerichteten Ausblick fir RM-Systeme.

2 Grundlagen zum Risikomanagement
2.1 Begriffsklarung
2.1.1 Definition Risiko

Ein Risiko steht oft einer Chance gegentiber und wird als konkrete Bedrohung
angesehen, die eine bewertete Eintrittswahrscheinlichkeit besitzt und ein ziel-
orientierte System negativ beeinflussen kann.?

Eine mdgliche Definition unterteilt den Risikobegriff in drei Bereiche. Zum ersten
beinhaltet der Begriff Risiko ein informationstheoretisches Problem. Wobei die
Information vollstdndig oder partiell vorhanden sein, oder auch vollig fehlen kann.
Auswirkung dessen ist die Gefahr einer Fehlinformation.* Das zweite Merkmal ist
die Gefahr einer Fehlentscheidung. Also die Unsicherheit eines Entscheidungstragers
bei der Wahl zwischen Handlungsalternativen und deren ungewisse zukinftige
Konsequenzen. Hier spielt vor allen das subjektiv wahrgenommene Risiko und die
personliche Toleranzschwelle ein solches einzugehen eine groRe Rolle. Als letztes
Merkmal ist die negative Abweichung von einer Erwartung, beziehungsweise von
einem relativen oder absoluten Ziel zu nennen.> Zum Beispiel die Gefahr einer
Kostenerhéhung bei Anderungen im Fertigungsprozess eines Industrieunternehmens.
Als wichtiger Faktor gilt hier die Zeit. Da nur in zeitlicher Abhé&ngigkeit, beispiels-
weise zu einem bestimmten Zeitpunkt ein zu erreichendes Ziel kontrolliert und be-
wertet werden kann. Aullerdem besitzen Risiken einen Systemcharakter, welcher den

Zusammenhang zur Umwelt verdeutlicht. Daher sind Risiken auch meist in einem

* Vgl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frithwarnsystem, Methoden und
Prozesse fir die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.8

* vgl. Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Bericksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.13-14

> Vgl. ebenda, S.16-17

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroBen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.81



Gesamtzusammenhang zu betrachten. Weiterhin wird ihre Wirkung als Prozess
gesehen, der standig von duReren Faktoren beeinflusst wird.°

Es besteht also ein prozessualer Kontext, in dem Ursachen und beeinflussende
interne und externe Kréfte zu einem Problemfeld fihren. Aus diesem Problemfeld
kann ein Risiko entstehen, welches abhdngig von den sich dynamisch verhaltenden
Umweltbedingungen eine mehr oder weniger intensive Wirkung hervorrufen wird.’
In der Praxis wird der Begriff meist ins negative Verhdltnis zu dem Begriff der
Sicherheit gesetzt. Speziell die Finanzbranche, welche zur Darstellung vorwiegend
Portfoliomethoden verwendet, verbindet den Begriff des Risikos oft mit einer
Chance, wobei diese mit zunehmendem Risiko wachst.®

GemaR H. Braun lassen sich die meisten Definitionen des Risikobegriffs in zwei
Kategorien einteilen. Zum einen wird der Begriff mit der 6konomischen Wirkung
beschrieben, die er verursacht. Dies meint das Misslingen von Plédnen und eine
daraus folgende negative Zielabweichung in Form einer Verlustgefahr oder ent-
gangener Gewinne. Zum anderen wird der Begriff in Bezug auf den
Informationszustand und somit seiner Ursache, der Ungewissheit, betrachtet.’

Der Risikobegriff dieser Arbeit soll auf einer umfassenden Definition von H. Braun
basieren. Somit ist eine Risikosituation allein dadurch definiert, dass es zwar mehrere
und verschieden sichere Vorstellungen Uber zukinftige Ereignisse gibt, diese
Ereignisse aber weder als sicher bekannt, noch fest determiniert eintreten werden.
Fast alle 6konomischen Entscheidungen bergen Risiken in sich. Wobei eine
Entscheidungssituation zwar eine mogliche, aber keine zwingende Voraussetzung fur
die Entstehung eines Risikos ist. Eine Komponente dieser Definition ist die
Abweichung von subjektiven Zielen, was auch die zeitliche Definition von
messbaren Zielen voraussetzt. Weiterhin wird der Risikobegriff durch einen
bestimmten Informationszustand mit einer dazugehtrigen Wahrscheinlichkeits-
verteilung definiert. Dieser Informationszustand lasst sich durch die Kombination
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von Umweltzustanden und alternativen Handlungsmaoglichkeiten zu einem Ergebnis
zusammenfihren, welches in die folgenden Stufen eingeteilt werden kann. Die erste
Madglichkeit stellt ein sicher eintretendes Ereignis dar, eine zweite Stufe bilden die
stochastisch erfassbaren, determinierten Unsicherheiten. Die dritte Stufe ist eine
vollkommen undeterminierte Sicherheit, bei der Eintrittswahrscheinlichkeiten

absolut unbekannt sind.*°

2.1.2 Definitionsansatze Risikomanagement

Das RM dient der Identifikation, Bewertung, Bewaltigung und Uberwachung von
Risiken fir ein zielorientiertes System. Es bezieht Risiken also bewusst in den
Managementprozess mit ein.** Der Fokus wird hierbei auf Risiken hinsichtlich der
unternehmerischen Betétigung gelegt. Das schlie8t zum einen Risiken, wie Umwelt-
katastrophen aus, auf der anderen Seite wird damit zum Ausdruck gebracht, dass das
RM die Gesamtheit der unternehmerischen Risiken im Blick hat und nicht nur
einzelne Unternehmensbereiche. Ziel ist letztlich die Steigerung des Unternehmens-
wertes durch das Erhalten der Ertragschancen bei Verringerung der Risiken.

Eine Mdglichkeit Risikomanagement zu bestimmen, ist die Definition der einzelnen
Begriffe Risiko und Management, wobei der erstgenannte Begriff bereits in 2.1.1
erlautert wurde. Management kann hingegen als der Prozess und die Institution der
Fuhrung gesehen werden. Wobei als Prozess die Willensbildung und
Willensdurchsetzung gemeint ist und die Fihrungskrafte die Institution bilden.*
Funktional ist hiermit unter anderem das Planen, Entscheiden, Organisieren und
Kontrollieren gemeint."* Um ein Managementsystem zu bilden, bedarf es einer

zeitabhangigen Zielorientierung.™
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Eine andere Variante beschreibt das Risikomanagement als Fihrungsaufgabe in
einem Unternehmen, mit dem Ziel durch Aufdeckung, Bewertung und Anwendung
risikopolitischer Instrumente den Umgang mit moglichen Risiken so zu gestallten,
dass keinesfalls eine Uberlebensgefahrdung der Unternehmung entsteht. In
Abgrenzung zum Krisenmanagement sollen aber auch nicht-Existenz-gefahrdende
Risiken, wie beispielsweise temporére Umsatzriickgange und Risiken, die bereits im
Voraus erkennbar sind, entsprechend behandelt werden.® Diese Definition soll auch
fiir die folgende Arbeit Verwendung finden.

Weiterhin l&sst sich das RM in ein operatives und ein strategisches RM aufteilen.
wobei sich das strategische RM in der Regel mit einer grofReren Menge an Risiken zu
befassen hat, als das operative. Grund hierfur ist vor allem der kirzere Planungs-
zeitraum des operativen RM in dem Risiken entstehen kdnnen. Das strategische RM
hat vor allem die Aufgabe die langfristige Existenz durch Einleitung grundlegender
Malinahmen zu sichern, wohingegen das operative RM eher durch einen kirzeren
Entscheidungszeitraum und Flexibilitat gekennzeichnet ist.'” Der System-Charakter
des RM, welcher operatives und strategisches RM vereint, entsteht erst dadurch, dass
MaRnahmen und Regeln zielgerichtet und permanent aufeinander abgestimmt

werden.'®

2.2 Kurzabriss der Historie des Risikomanagements
Bereits vor dem Ersten Weltkrieg beschaftigt man sich in der Okonomie mit der
Problematik von Risiken.® Zu Beginn der Risikobetrachtung beschrankt man sich
auf eine feststellende Behandlung und Dokumentation von Risiken.?’ Aufgrund
steigender Dynamik und Komplexitdt der Markte und der Aktionen, welche auf
diesen Mérkten getétigt werden, nimmt Ende der 70-iger Jahre das RM seinen
Anfang in amerikanischen Unternehmen, welche eine steigende Belastung von
Versicherungsprdmien aufgrund zunehmender GroRrisiken verzeichnen. Diese

Risiken fundieren in grofRen Industrieunternehmen beispielsweise auf teuren
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Spezialmaschinen oder BrandschutzmalRnahmen. Die Folge ist eine Prifung der
eigenen Versicherungspolitik, um einen Schutz vor Verlusten an Vermdgenswerten
zu erhalten und gleichzeitig die Gesamtbelastung durch Versicherungskosten zu
minimieren. Dies setzt wiederum voraus, dass entsprechende Sicherheitsvor-
kehrungen in die verschiedenen Prozesse der Unternehmung implementiert werden.*
1986 wversucht M. Haller erstmals durch ein integriertes Konzept eine
risikoorientierte Managementstrategie auf die gesamte Flhrungsebene zu uber-
tragen.?” Nach der Beschrankung auf das reine Versicherungsrisiko wird also auch
versucht Gewinn- und Verlustrisiken, sogenannte spekulative Risiken, durch
risikoorientierte, systematische Managementmethoden zu analysieren und ihnen
entgegenzuwirken.?

Der 1980 verfasste US Military Standard 882 préagt bis heute das RM durch seine
Darstellung der Risiken in Form einer Funktion. Diese Funktion entsteht aus dem
Verhaltnis von Eintrittserwartungen und Auswirkungen und wird letztlich in einer
sogenannten Risk Map, unter Einbeziehung der verédndernden Malnahmen
dargestellt.*

Aus aktuellem Anlass, hinsichtlich der Finanz- und der darauf folgenden
Wirtschaftskrise, steht seit Ende des Jahres 2007 das Risikomanagement wieder im
Fokus der Wirtschaftsunternehmen und Kreditinstitute.?®> SchlieRlich miissen sich vor
allem im Bereich der Banken und Fonds-Gesellschaften die Instrumente des

Risikomanagements ihrer Funktionsfahigkeit hinterfragen lassen.”®
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3 Risikomanagement als Fiihrungsaufgabe

3.1 Zielorientierung des Risikomanagements

3.1.1 Strukturierungsansatze von Risikomanagement-Zielen

Die Ziele des RM-Systems lassen sich in drei Bereiche gliedern. Den ersten
Gliederungspunkt bilden leistungswirtschaftliche Ziele. Diese bestehen aus
Marktzielen, wie der Marktstellung und Umsatzvolumen, sowie aus Produktzielen,
wie der Qualitadt oder dem Preis. Aullerdem gehoren ressourcenbedingte Ziele zu
dieser Kategorie, die unter anderem Know How, Technologien und Infrastruktur
beinhalten. Der zweite Gliederungspunkt widmet sich den finanzwirtschaftlichen
Zielen, wie der Liquiditdt oder Ertragszielen, zum Beispiel dem langfristigen
Unternehmensgewinn, aber auch der Senkung der Risikokosten. Soziale Ziele
beinhalten, als letzter Gliederungspunkt, die Integration des Unternehmens in die
Gesellschaft und deren Verhaltensvorstellungen oder die Identifikation der
Mitarbeiter mit ihrer Unternehmung.?’
Risiken stellen sich oftmals als komplizierte Sachverhalte dar, was als eine Ursache
fiir eine risikogebundene Betrachtung der Entscheidungen und Prozesse in einem
Unternehmen gesehen werden kann. Die Bildung eines Risikomanagement-Systems
hingegen basiert darauf, dass nicht nur bestimmte Risikokategorien, sondern der
Gesamtzusammenhang aller Risiken und beeinflussenden Faktoren systematisch
betrachtet werden soll.?
Eine Maoglichkeit zur Implementierung risikopolitischer Ziele ist das Erstellen von
Grundsatzen. Diese legen den Entscheidungshorizont und Verantwortungsbereiche
der Entscheidungstrager fest. AulRerdem wird so die Koordinationsweise der
getroffenen Entscheidungen bestimmt. Eine weitere Moglichkeit ist das Festlegen
von operationellen Sicherheitszielen. Hier geht es konkret um mdglichst exakt
quantifizierte Ziele, um Kontrollen zu ermdglichen. Ein Beispiel hierfur ist eine
Zielvorgabe fir eine Produktgruppe, welche der Transportsicherung eine bestimmte
Prioritdt zuordnet und einen Grenzwert der Schdaden von 0,4% des Umsatzes
festlegt.”
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3.1.2 Charakteristika eines dynamischen Zielsystems
Im Folgenden lasst sich ein dynamisches Zielsystem des RM abbilden.

Objektsysten
Unfeld
Entscheidungsfeld
positive negative
ZLielab— Akt ionen Zielab-
we ichung weichung
Informat ionssysten
||||"||m‘ ............................................... *"““j]"“ Rt‘ikﬂ a]s w m
Informationsprozesse Fehlinformation
Entscheidungslogik,
.......... R LT Risiko als Gefahr der
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i Risiko als Gefahr der
Zielbildungsprozesse negativen Zielabweichung
Subjektsysten
Abb.1:  Zuordnung  risikotheoretischer ~ Definitionen  im  Interaktionsprozess  der
Unternehmensfiihrung
Quelle: Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische  Analyse zum Risiko und
RisikowirkungsprozeR als Grundlage flr ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtiauna des Marketina. Frankfurt am Main 1989. S.25

In dieser Darstellung kann das Management mit seinen subjektiven Zielvorstellungen
als Subjektsystem und die evolutiondren Prozesse im Umfeld als Objektsystem
gesehen werden. Die Folge ist, dass als stdndige Zielsetzung des RM eine
Systementwicklung und —optimierung, sowie ein Systemschutz zu verfolgen sind.*

Wichtig ist bei der Betrachtung vor allem, dass die Entscheidungsprozesse parallel
zu den Informationsprozessen verlaufen. Das hat zur Folge, dass das Management
wahrend der Entscheidungsphase stédndig zur Anpassung und Optimierung veranlasst

wird. Das Management kann aber auch selbst die Vielfalt der
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Entscheidungsalternativen beeinflussen, indem es die Informationsgewinnung bereits
zielbezogen ausrichtet.®

Dieser Interaktionsprozess weist als Komponenten demnach Entscheidungszustande,
Informationszustdnde und Zielvorstellungen auf, welche abhangig von der Zeit
einander beeinflussen.*

Das objektive, wie auch das subjektive System konnen eine gewisse Eigendynamik
aufweisen, daher besteht hier das Ziel eine Harmonie zu schaffen, indem die
zielgerichteten Aktivitaten des Subjektsystems auf das umgebende Objektsystem
ausgerichtet werden. Das Risiko stellt also letztendlich die mégliche Disharmonie
zwischen den Ziel- und ZustandsgrolRen dieser zeitabhdangigen, dynamischen
Systeme dar.>

Da die Zielsetzung selbst ein Ausloser flr Risikosituationen sein kann, ist es
zwingend notwendig Planungen und Ziele neuen Situationen anzupassen und die
Gesamtheit der Ziele zu koordinieren.*

Bestehende Zielsysteme einer Unternehmung sind zumeist in eine Préferenzordnung
primarer und sekundarer Natur gegliedert.®*® Die Ziele des RM werden aus den
ubergeordneten Primérzielen der Unternehmensfiihrung abgeleitet, da sie als Ziele
eines Subsystems keine Eigenstandigkeit besitzen durfen. H&ufig als gleichwertige
Primarziele angesehen, werden beispielsweise das Minimalziel der Existenz-
sicherung und das Ziel der Fixkostendeckung. Diese genannten Primérziele stehen
allerdings in einem Konflikt zueinander. So setzt das Erzielen von Gewinnen voraus,
dass sich bietende Chancen ergriffen werden. Die Entscheidung eine Chance zu
ergreifen, bringt aber immer auch Risiken mit sich, welche wiederum dem
Sicherheitsziel entgegenwirken. Aufgabe des RM ist es schlieflich den
Entscheidungstragern unterstitzende Informationen zur Verfligung zu stellen, welche
Risiken kalkulierbar machen und so mithilfe ihrer persénlichen Risikoneigung zu
einem Zielkompromiss fiihren sollen. Je nach subjektiver Entscheidung kann
demnach ein bisher primadres Ziel, wie das Sicherheitsstreben, kurzfristig als
sekundar eingestuft werden. Das oberste Ziel des RM ist demnach die Verhinderung

existenzgefahrdender Risiken. Das bedeutet im Einzelnen, dass Risiken, deren

3 vgl. Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Bericksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.23-24

%2\/gl. ebenda, S.23

% Vgl. ebenda, S.24-26

¥ Vgl. ebenda, S.235-236

% vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.42-43
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maoglicher Verlustwert hoher ist als die gesamte Ertragskraft der Unternehmung,
frihzeitig erkannt und bewaltigt werden. Weiterhin bedeutet es aber auch, dass
grundsatzlich die Gesamtrisikolage der Unternehmung betrachtet werden sollte,
sodass mehrere voneinander maoglichst unabhdngige Risiken einen kollektiven
Ausgleich darstellen kdnnen, also eine partielle Risikostreuung vorgenommen
werden kann.* Zu beachten sind hierbei nicht zwingend alle méglichen, sondern alle
wesentlichen Risiken, deren Eintrittswahrscheinlichkeit besonders hoch oder deren
Auswirkungen besonders schwerwiegend sind.*’

Um Risiken solcher Art zu verhindern, gilt auBerdem der Risikodialog als ein
elementares Ziel des RM. Durch eine institutionalisierte Kommunikation, zum
Beispiel in Form von Risk Management-Workshops, soll zwischen mdglichst allen
Hierarchieebenen einer Unternehmung die Teamarbeit gefordert werden. Dazu
gehort auch, dass vor allem tber noch nicht konkret zu beweisende Risiken diskutiert
wird. Diese Diskussionen kdnnen anschlieBend Ausldser flr eine konkretisierende
Analyse werden.®

3.1.3 Darstellung eines Zielbildungsprozesses des Risikomanagements

Im Folgenden lasst sich ein Zielbildungsprozess herleiten. Er baut auf einem
Risikoinventar (siehe 5.1) und den Erfahrungswerten auf und nimmt eine Bewertung
der aktuellen Risikolage vor. Diese wird mit der angestrebten Lage verglichen,
woraufhin risikopolitische Ziele definiert werden. Sie sollten die Existenz- und
Zukunftssicherung, sowie die Optimierung der Risikokosten beinhalten.**

Ein wesentlicher Teil des Zielbildungsprozesses ist eine Risikokosten-Planung. Ihre
Struktur ist dhnlich des Zielbildungsprozesses. Die Planung bedient sich der

vorhandenen Daten des Vorjahres, beurteilt die aktuelle Risikolage und erstellt ein

% vgl. Mikus, B.: Zur Integration des Risikomanagements in den Fiihrungsprozess, aus: Gotze, U.,
Henselmann, K., Mikus, B. (Hrsg.): Risikomanagement, Heidelberg 2001, S.74

Vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.43-47, 72

Vgl. Bruhwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Fruhwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewdltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.49-50

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroRen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fir Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.161

3" \gl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.43

%8 Vgl. ebenda, S.107-108

% vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.145
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Bild der angestrebten Veranderung. Anschlielend werden Plankosten erstellt und im
Hinblick auf die Kombination der Risikobewaltigungsmalinahmen optimiert. Nach
Priifung der Erfullbarkeit wird die angestrebte Risikolage festgelegt.*® Dabei kann
unterschieden werden in risikofreudige Strategien, die lediglich ein Minimum an
MaRnahmen enthalten und vor allem bei einer guten Ertragslage angewandt werden
sollten. Risikoscheue Strategien sind hingegen mit hohem Aufwand fir sichernde
MaBnahmen verbunden und werden bei schlechter Liquiditatslage empfohlen.
Risikoneutrale Strategien sind langfristig ausgerichtet und versuchen dadurch ein
Optimum zu finden, dass sie neben dem gesetzlich vorgeschriebenen Minimum an

MaRnahmen, nach Kosten und Nutzen weitere Manahmen abwagen.*!

3.2 Strukturierungsansatz der Storfaktoren fir Unternehmensziele
Die in 3.1 dargestellten Ziele des RM konnen durch eine groRe Anzahl von Faktoren
negativ beeinflusst werden. Daher erscheint eine Gliederung dieser Faktoren als
sinnvoll. In der ersten Kategorie befinden sich Risiken, welche die Marktziele
beeinflussen, wie zum Beispiel der Eintritt neuer Konkurrenten oder eine sich
negativ auswirkende Verhaltensanderung der Nachfrage. In die zweite Kategorie
sind Risiken einzuordnen, welche den Bestand an Ressourcen beeinflussen kénnen.
Hier sind unter anderem mangelnde Qualifikation der Mitarbeiter oder
unzureichende Technologien zu nennen. Hinsichtlich der finanziellen Ziele kénnen
Kreditausfélle von Lieferanten, oder Marktpreisrisiken mégliche Beispiele darstellen.

Die vierte Kategorie bilden soziale Ziele, wie die Belastung der Umwelt.*?

0 vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.151

*1\v/gl. ebenda, S.152

2 \gl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frilhwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.48-49
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4 Maogliche Risiken fur ein Unternehmen

4.1 Kausalitat von Risiken

4.1.1 Beschreibung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

Zur nachhaltigen Verhinderung der méglichen Folgen eins Risikos ist es notwendig
die Ursachen herauszufinden, welche relevant sind fiir das Hervorrufen,
beziehungsweise Steuern der Wirkung. Grundsétzlich besteht ein kausaler
Zusammenhang sobald ein Ereignis A ein Ereignis B hervorruft.*?
Die sogenannte zeitliche Sukzession besagt dabei, dass die Ursache grundsétzlich der
Wirkung zeitlich voraus geht. Daraus kann eine Kausalkette entstehen, indem diese
Wirkung wiederum Ursache fiir eine weitere, andere Wirkung ist.**
Eine inhaltliche Kausalitat lasst sich insofern beschreiben, als dass eine Ursache A
einerseits eine hinreichende Bedingung fur eine Wirkung ist. Das heil3t, dass sie eine
mdogliche, aber nicht zwingend die einzig mégliche Bedingung darstellt. Andererseits
kann die Ursache eine notwendige Bedingung darstellen, was voraussetzt, dass das
Ereignis A zur Verursachung des Ereignisses B zwingend erforderlich ist. Die
inhaltliche Kausalitét eines Risikos lasst sich folglich zwar mithilfe mathematischer
Funktionen beschreiben, sie ist aber nicht, wie Gleichungen im Allgemeinen,
inhaltlich umkehrbar.*
Eine weitere Charakteristik der Kausalitat bezieht sich auf deren Struktur. So gibt es
einerseits eine Monokausalitat, bei der genau eine Ursache genau eine Wirkung zur
Folge hat. Andererseits kdnnen bei einer Polykausalitit mehrere, zum Teil auch
selbstandige Ursachen eine Wirkung entstehen lassen. Die Aquivalenztheorie
benennt diese Charakteristik noch exakter, indem sie genau beschreibt welche der
Ursachen zur Wirkung geflihrt haben, zum Beispiel nur der zuletzt wirkende Faktor.
Und welche nur unwahrscheinlich als relevant angesehen werden kénnen. AulRerdem
wird unterschieden zwischen Ursachen, die einen férdernden Risikofaktor darstellen
und denen die unwirksam bleiben; sowie einem Ursachenbiindel, welches nur bei

gleichzeitigem Zusammenspiel eine Wirkung hervorbringt.*®

* vgl. Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.69-71

*\gl. ebenda, S.71

*\/gl. ebenda, S.72-74

*®\/gl. ebenda, S.74-82

Vgl. Wiggert, M.: Risikomanagement von Betreiber- und Konzessionsmodellen, Graz 2009, S.89

13



4.1.2 Wirkungsbeziehungen im Beschaffungsbereich
Die Hauptaufgabe des Beschaffungsbereichs ist die Bereitstellung von Inputfaktoren
zur richtigen Zeit, am richtigen Ort, in richtiger Menge und Qualitat, zu einem
maoglichst geringen Preis. In diesem Bereich bestehende Risiken kénnen dazu fuhren,
dass eine oder mehrere dieser Aufgaben nicht erflllt werden, was wiederum
Folgewirkungen nach sich ziehen kann.*’
Die Risiken im Beschaffungsbereich lassen sich in reine Risiken, wie zum Beispiel
der Bezug fehlerhafter Produkte oder mangelnde Lieferzuverldssigkeit und in
spekulative Risiken, wie Preise oder die Verfiigharkeit von Rohstoffen einteilen.*®
Bestehen auf der Beschaffungsseite groRe Abhangigkeiten zu einzelnen Lieferanten
kann dies groRe Risiken bergen und entsprechend bedrohliche Folgen verursachen.
Kommt ein solcher Lieferant in Lieferschwierigkeiten, so kann sich das beziehende
Unternehmen zwar beispielsweise via Konventionalstrafen vor den finanziellen
Folgen eines Produktionsausfalls absichern. Kommt der Lieferant allerdings
zusatzlich in finanzielle Not, bis hin zum Konkurs, so kann dies zu einer grofien
Belastung des beziehenden Unternehmens fiihren. Produktionsausfalle, daraus
entstehende Liquiditatsengpésse, Unzufriedenheit der Nachfrager und sogar der
Verlust von Kunden kénnen mégliche Folgen sein.*
Weiterhin bestehen Wechselbeziehungen zwischen dem Kundennutzen und
Projekten. Da Projekte haufig einen groRen Bedarf an Ressourcen und an Kosten fir
die aufgewandte Arbeitszeit haben, sollte dies bei der Planung unbedingt in Bezug
zum Kundennutzen beachtet werden. Sollte dies nicht der Fall sein, kénnen geplante
Projekte allein daran scheitern, dass der Beschaffungsbereich die bendétigten, sehr
speziellen Ressourcen nicht ohne gréReren Aufwand beschaffen kann. Auch eine
spezialisierte Fertigungstechnologie und entsprechendes Personal kénnen hier zum
Engpass werden. Eine mogliche negative Folge wére ein bereits begonnenes und
finanziell belastendes Projekt, welches aufgrund sich erst nach und nach
herauskristallisierender Informationen Uber den Kundennutzen, kurzfristig gestoppt

werden muss. Mangels vorhandener Ressourcen kann mittelfristig auch keine

*"'vgl. Melzer-Ridinger, R.: Materialwirtschaft und Einkauf, Band 1, Beschaffung und Supply Chain
Mnagement, 4. Auflage, Wiesbaden 2001, S.45

*8 \gl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.35-39

9 vgl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frilhwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.114

Vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe 1985,
S.35
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Wiederaufnahme des Projektes vorgenommen werden. Letztendlich flhrt dies zu
Liquiditatsengpassen, welche wiederum weitere Folgen, wie die Verwehrung von

Bankkrediten an das Unternehmen nach sich ziehen kénnen.°

4.1.3 Wirkungsbeziehungen im Absatzbereich
Auch die absatzbezogenen Risiken konnen in reine Risiken, wie
Gewabhrleistungsrisiken und spekulative Risiken, wie Preise, das Konkurrenz- oder
das Nachfrageverhalten aufgeteilt werden.>*
Ein Beispiel fir eine im negativen Fall folgenschwere Wirkungsbeziehung im
Absatzbereich ist die unzureichende Analyse der eigenen Marktposition gegenuber
der Konkurrenz. Eine mdogliche Folge daraus ist eine Fehleinschatzung des
Wettbewerbs und der bestehenden Chancen und Risiken. So konnen letztendlich
Preiskampfe mit der Konkurrenz entstehen, welche hohe Verluste verursachen
konnen und schlieBlich die Rentabilitat schwachen. Im worst case kdnnte dies eine
Krise fiir das gesamte Unternehmen zur Folge haben.
Eine &hnliche Wirkungsbeziehung stellt die mangelnde Einschatzung der
Kundenbedurfnisse dar. Das daraus entstehende Risiko der Verkennung der
Bedrfnisse auf der Nachfrageseite kann unter Umsténden eine noch bedrohlichere
Auswirkung fur das Unternehmen haben, als die Fehleinschatzung der Konkurrenz.
Eine schwerwiegende Folge ware hier beispielsweise ein langfristiger Imageschaden,
durch das Abwenden von Kunden, da der Kundennutzen verfehlt wird.>®
Bestehen mit den Abnehmern vertragliche Abnahmeverpflichtungen zu fest
verhandelten Preisen, so kann dies bei steigenden Rohstoffpreisen zu erheblichen
Verlusten fiihren. Weiterhin besitzen Fehl- und Minderproduktionen ein grof3es

Risikopotenzial bei Just in Time Lieferungen, beispielsweise in der

% \/gl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001

, S.112

51 vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.36

52 Vgl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.112

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroBen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.96

> \/gl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.112
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Automobilindustrie. So kann es zu Vertragsstrafen, zusatzlichen Logistikkosten,
Imageverlusten und letztlich zu Preisnachlassen und Umsatzverlusten kommen.**
Ebenfalls in diese Kategorie gehdren Garantieversprechen fiur abgesetzte Produkte
und Leistungen. So kann ein Leistungsversprechen zum Beispiel mit einer Geld-
zurlick-Garantie bei Nicht-Gefallen im Rahmen von Marketingmalnahmen
verbunden sein. Werden derartige Garantien gewahrt, ohne vorher eine detaillierte
Einschatzung der moglichen Risiken und der Haufigkeit ihrer Realisierung
vorgenommen zu haben, kann es auch hier zu Liquiditatsengpéssen aufgrund von
Kosten kommen, die vor Gewahrung von Garantien einer Planung durch das RM
bedurft hatten.*®

4.2 Abhéangigkeitsbereiche einer Unternehmung und Ansatze
stabilisierender Mal’nahmen
4.2.1 Abhéangigkeiten von Stakeholdern
Bei Betrachtung der Umwelt sind die Unternehmen von einer Vielzahl an
Stakeholdern, zum Beispiel Eigentimern, Mitarbeitern, Management, wie auch
Kunden und Lieferanten abhéngig.
Bei geringen Markteintrittsbarrieren und einer hohen zu erwartenden Rentabilitat
konnen schnell Konkurrenten am Markt erscheinen, welche die Umfeldsituation
eines Unternehmens grundlegend andern. Um sich zum Beispiel trotz riicklaufigen
Auftragsvolumens gegenlber der Konkurrenz, welche auf diesem Markt agiert,
durchzusetzen, sind beispielsweise die Schaffung eines Vertrauensvorsprungs bei
den Kunden, die Schaffung wvon technischer und Know-how bezogener
Uberlegenheit gegeniliber der Konkurrenz oder eine starke unternehmenseigene
Vertriebsorganisation zu ergreifende MaRnahmen.>®
Den zweiten Abhéngigkeitsbereich, der sich den strategischen Gefahren zuordnen
lasst, stellen die Kunden dar. Beispiele hierfur sind die Kundenzufriedenheit, zu

deren Ermittlung Kundenbefragungen ein mdgliches Instrument darstellen. Um

% \Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart
2006, S.36-37

% vgl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.113

% vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.108

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroBen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.187

Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart 2006,
S.39

16



kundenseitig eine Unternehmenssicherung zu erreichen, besteht die Maéglichkeit die
Aktivitadten der Unternehmung zu erweitern, respektive zu streuen. Das bedeutet im
Einzelnen, dass beispielsweise eine personliche Streuung der Kunden oder eine
Streuung der Absatzgebiete vorgenommen wird. Auch eine Produktdiversifikation ist
hier moglich, wobei hier einerseits beachtet werden sollte, dass diese Produkte vollig
unabhéngige Absatzkanéle verwenden, sowie andererseits, dass eine Produktstreuung
in neuen Geschéftszweigen einer sehr guten Planung bedarf, da hier eine Einflihrung
neuer Produkte kurz- bis mittelfristig oft mit Verlusten fir die Unternehmung
verbunden sein kann.>’

Auch gegenuber Lieferanten konnen grof3e Abhangigkeiten entstehen. Um diese zu
vermindern, konnen gewisse Risiken auf den Kunden ubertragen werden oder eine
Streuung der Lieferanten erfolgen. Diese Streuung auf alternative Lieferanten kdnnte
auf der anderen Seite jedoch mit steigenden Einkaufskosten verbunden sein. Auch
auf den vertikalen Beschaffungsebenen konnen, zum Beispiel durch die
Eigenherstellung von Halbfabrikaten Abhangigkeiten vermindert werden.

Bei einem international ausgerichteten Unternehmen kann auch eine Abhéngigkeit
vom Staat, hinsichtlich wirtschaftspolitischer Gesetzen und Steuern, wie auch der
Instabilitdt des dort vorhandenen Wirtschaftsystems bestehen. Die sinnvollste
MalRnahme stellt hier eine regionale, beziehungsweise internationale Streuung der

Unternehmung dar.>®

4.2.2 Abhéangigkeiten von Produktionsfaktoren
Ein weiterer strukturierender Ansatz kann nach den Produktionsfaktoren
vorgenommen werden. An dieser Stelle kann man der volkswirtschaftlichen

Definition Folge leisten, indem in Arbeit, Boden und Kapital unterschieden wird.®

" \/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.109

Vgl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.53

%8 Vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.110

Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart 2006,
S.38

% vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.110-111

Vgl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.54

Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart 2006,
S.50

% vgl. Woll, A.: Volkswirtschaftslehre, 15. vollstandig tberarbeitete Auflage, Miinchen 2007, S. 32
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Hinsichtlich des Bodens, zum Beispiel der Rohstoffbeschaffung kann man versuchen
knappe Rohstoffe durch weniger knappe zu ersetzen, oder Technologien verwenden,
welche rohstoffsparend arbeiten, beziehungsweise eine Streuung der Lieferanten
vornehmen. In Bezug auf den Faktor Arbeit kann man vom Anlagenkauf zur
Anlagenmietung ubergehen oder bestimmte Fertigungsauftrége, beispielsweise zur
Forschung, an externe Anbieter vergeben. So kann auch auf Engpésse und
Uberkapazitaten flexibler reagiert werden. Hinsichtlich des Personals kann
Uberstundenaufbau oder Personalleasing, Neueinstellungen verhindern oder
aufschieben. Gefahren fiir das Management, im Einzelnen der Fachkompetenz bildet
beispielsweise die Situation am Arbeitsmarkt, an dem systematisch nach
qualifizierten Fachkraften und Nachwuchskraften gesucht werden sollte.®* Einige
Abhéangigkeiten vom Kapitalfaktor kann man durch Flexibilisierung vermindern,
indem man beispielsweise die Gehélter der Mitarbeiter, wie auch die Ausschittung
an die Kapitaleigner vom Erfolg des Unternehmens abhangig macht.®? Risiken der
Zahlungsunféhigkeit konnen als weiterfihrende Folge die Verweigerung der
Bankkreditvergabe an das Unternehmen haben. Hier sollte eine permanente

Liquiditatstiberwachung stattfinden.®®

4.2.3 Sonstige Abhangigkeitsbereiche
Betrachtet man die Inwelt der Unternehmung, so kann sich diese unter Umstanden
auch selbst beschranken, indem sie Grundsdtze im Sinne von Entscheidungs-
richtlinien aufstellt und verfolgt, die als langfristig verbindlich gelten. So wird die
Flexibilitdt des Systems beschrankt und eine adaquate Anpassung an dynamische
Umweltfaktoren verhindert, was wiederum zu einem Fehlverhalten fithren kann.®*
Betrachtet man das Aktionsfeld, so bildet die Marktstruktur, wie beispielsweise die

Verteilung der Marktanteile einen bedeutenden Abhéngigkeitsbereich. Um diesen zu

81 v/gl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.56-57

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroRen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fir Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.187

62 vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
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Wien 2001, S.59

® vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.101
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verandern bedarf es der oben genannten Malinahmen in Bezug auf Konkurrenten und
Lieferanten.®

Weitere Abhéngigkeitsbereiche kdnnen operative Gefahren, zum Beispiel Erdbeben
und Gebdudeeinsturz als Risiko fir Produktionsanlagen darstellen. Hier sollten eine
entsprechend geplante Statik und eventuelle Versicherungsmalinahmen Abbhilfe
leisten.®® Einen heute sehr wichtigen Faktor stellen Risiken fiir den IT-Bereich dar.
Daten- und Programmsicherungen auf, vom operativen Prozess unabh&ngigen

Servern sind hierfiir mogliche Instrumente.®’

4.3 Unvollkommene Information

Der in 2.1.1 dargestellten Definition des Risikobegriffs folgend, bringt jede
6konomische Entscheidung Risiken mit sich. Diese beruhen hauptséchlich auf
unvollkommener Information.®® Diese unvollkommene Information kann aufgeteilt
werden in eine vollstandige, eine fehlende und eine partielle Information.

Die Informationsstruktur weist die Moglichkeit der vollstandigen Information auf,
sofern die zu erwartende Zukunft als sicher eintretendes Ereignis feststeht. Als
vollstandig fehlende Information beschreibt man die Situation des Nicht-Vorhanden-
Seins der Sicherheit des Eintretenden. Der Zustand der partiellen Information l&sst
sich in eine subjektive Wahrscheinlichkeit, welche vom jeweiligen Entscheidungs-
trager abhéngt und eine objektiv messbare Wahrscheinlichkeit aufteilen, welche
durch mathematisch-statistische Methoden quantitativ erfassbar ist.®® Diese letztere
Wahrscheinlichkeitsherleitung ist grundsatzlich zweckorientiert und fundiert daher
nur auf speziellen Informationen.”® Die partielle Information kann inhaltlich die
Umweltzustande, wie auch die moglichen Handlungsalternativen betreffen.”

Vergleichbar sind die genannten Zustdnde mit den Voraussetzungen zu

% vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroRen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.187

% vgl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.61

%7 \gl. ebenda, S.62-63

% \gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.37

% vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.14

"Vgl. ebenda, S.15

™ vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.37-38
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Entscheidungen in einer Spielsituation. In diesem Fall wird vor allem mindestens ein
anderer Spieler, hier beispielsweise ein Konkurrent, mit einbezogen.”

Weiteres Merkmal der unvollkommenen Information ist die Unbestimmtheit, also die
zu geringe Prazision, beziehungsweise der zu niedrige Informationsgehalt.
Aulerdem ist die Unsicherheit einer Information ein zentraler Charakterzug der
unvollkommenen Information. So kénnen zwar mehrere Hypothesen angenommen
werden, wobei deren Unsicherheit zu messen oft kaum maoglich ist, doch nur eine
empirisch wahre Information kann die Realitét korrekt abbilden.™

Im Rahmen des strategischen RM st es allerdings oft notwendig sich auf
unvollkommene Informationen mit niedrigem Informationsgehalt zu stutzen und
daraufhin allgemein formulierte MaRnahmen einzuleiten, da ein Warten auf die
Spezifizierung dieser Informationen einen zu groRen Zeitverlust bedeuten wiirde.”
Eine letzten Endes nicht mehr benétigte, aber bereits angestoRene MaRnahme kann
zwar einen Verlust im Sinne entgangener Gewinne darstellen, dieser Verlust ist aber
zum einen geplant und zum anderen wird er sich in seiner Hohe nicht in dem Malie

auswirken, wie es die Folgen eines nicht beachteten Risikos téten.

5 Voraussetzungen zur MalBnahmeneinleitung
5.1 Risiko-ldentifikation

Die Risikoidentifikation ist grundlegend fur alle weiteren Stufen des RM-Prozesses,
da sich hier entstehende Mangel auf die folgenden Phasen fortpflanzen kénnen.
Risiken die Ubersehen werden, kénnen beispielsweise dazu flhren, dass Risiken erst
sehr spat und plétzlich auftauchen und dadurch die Reaktionszeit extrem
verkiirzen.” Eine Voraussetzung der Risiko-ldentifikation ist das Wissen dartiber,
wann eine Risikosituation entstehen kann. Anzufiuhren sind hier zum einen
Entscheidungen unter Risiko, zum Beispiel eine markante Entscheidung tber eine
Investition, deren Finanzierung hauptsachlich durch Fremdkapital erfolgt. Zum
anderen entstehen Risiken aufgrund des allgemeinen Zustandes einer Unternehmung.

Dies meint den Gesamtzustand, welcher durch dufRere Bedingungen beeinflusst wird.

2\/gl. Rosenkranz, F., Missler-Behr, M.: Unternehmensrisiken erkennen und managen, Einfiihrung in
die quantitative Planung, Heidelberg 2005, S.102

" vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvéth, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.38-39

"Vgl. ebenda, S.98

> Vgl. Thiemt, F.: Risikomanagement im Beschaffungsbereich, Géttingen 2003, S.32-33

Vgl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung 71,
Frankfurt 2007, S.70
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Beispiele waren an dieser Stelle die Eigenkapitalquote oder die bestehende
Produktpalette. Diese Art von Risiken ist zum Teil permanent vorhanden.”®

Die Identifikation von Risiken setzt also voraus, dass Risikosituationen und Nicht-
Risikosituationen unterschieden werden konnen. Dazu ist eine Strukturierung der
Charakteristika von Risiken sinnvoll.

Unterschieden werden kann erstens die Struktur des Prozesses. So kdnnen Risiken
einerseits situativ. und mit meist kurzer Reaktionszeit erfasst werden, was
symptomtherapeutische MalRnahmen zur Folge hat. Ein Beispiel hierfiir ware ein
kurzfristiger Rickruf von Autoreifen. Andererseits konnen kausaltherapeutische
Malinahmen ergriffen werden, welche sich auf die Rahmenbedingungen beziehen
und eher strategischen Charakter besitzen. Hier kann die nachhaltige Unterstitzung
der Qualifikation von Mitarbeitern als Beispiel genannt werden.”’

Zweitens ist eine Einstufung der Verhaltens- und Wertstrukturen moglich, die sich
vor allem auf die Subjektebene bezieht. Hier spielen die Erfahrungen und
Wertvorstellungen der Entscheidungstrager eine Rolle, welche die Risikobereitschaft
mafgeblich beeinflussen. Sich standig verandernde &ullere Reize und Informationen
wirken sich auf die Wertvorstellungen zum Teil kurzfristig, das hei3t noch wéhrend
des Entscheidungsprozesses aus.”

Eine dritte Strukturierung kann nach dem Bedrohungsgrad vorgenommen werden.
Hier sind zeitliche Zuordnungen hinsichtlich der Haufigkeit, Stetigkeit, Periodizitét
und anderen zeitabhangigen Eigenschaften mdglich. Die Aktivierungsintensitat ist
ebenfalls ein Charakterzug, welcher hier Berlcksichtigung findet. Er beschreibt den
Fortschritt des Wirkungsprozesses vom aktiven zum akuten Zustand, welcher den
Handlungsspielraum fur Entscheidungen oder das Reaktionsverhalten mitbestimmt.”
Die letzte hier vorgestellte Strukturierung wird erstens in Bezug auf die Komplexitat,
also die Summe aller moglichen Merkmale vorgenommen. Die zweite und dritte
Strukturierung erfolgen nach der Variabilitat der Struktur und der Kontingenz, also

der Flexibilitat des Handlungsspielraums des Subjektsystems.®

76 vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroRen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.88-89

" vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
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Ein Risiko in Form von Signalen friihzeitig zu erfassen, ist also das chronologisch
gesehen erste Ziel des RM. Wie schnell ein Signal erfasst wird, beschreibt die
Signalexploration. Diese unterscheidet Signale nach inhaltlicher Art, ihrer Intensitét,
dem Kontrast, also vor welchem Hintergrund sie auftauchen, sowie nach ihrer

Frequenz und Kontinuitat.®*

Ein mogliches Instrument zur Risikoidentifikation waren Checklisten, wobei diese
bei regelmaliger Anwendung dazu verleiten konnen die Aufmerksamkeit auf
bestimmte Bereiche zu beschréanken. Folglich sollten Checklisten nicht starr ver-
wendet werden, sondern stetig einem Optimierungsprozess unterzogen werden. %

Ein weiteres Instrument bildet die dynamische Umweltanalyse. Sie besteht aus drei
Stufen. Die erste Stufe ist die Signalexploration, das meint die Aufnahme von
Informationen. Wichtig hierbei ist, welche Informationen erfasst werden sollen. Eine
Totalerhebung waére sicherlich hilfreich und erhoht die Sicherheit, ist aber im
Regelfall zu kostenintensiv. Daher sollte eine Auswahl von relevanten Informationen
zusammengestellt werden, die erfasst werden sollen. Die Intensitat der Erfassung der
Daten und der Weiterverarbeitung hangt vor allem von der Dringlichkeit der
Situation ab. Darauf folgt die Signaldiagnose. Sie versucht festzustellen, wo, wann
und wie haufig Ereignisse auftreten und nimmt eine Kategorisierung vor. Es wird
also systematisch nach der Ereignisursache gesucht. Die letzte Phase ist die
Signalauswirkungsprognose. Sie prognostiziert Entwicklungstendenzen, was auch
durch die in 6.2.5.2 dargestellte Szenariotechnik unterstiitzt werden kann.®

Die Risikoidentifikation kann aufferdem in Form einer Risikoinventur gesehen
werden. In dieser sind Storpotenziale und Gefahrenquellen zu einem bestimmten
Zeitpunkt maglichst vollstandig zu dokumentieren. Dies beinhaltet die Dokumenta-
tion potenzieller Risiken und eingetretener Schéden. Sie kann mittels interner
Informationsquellen, wie einem Warenwirtschaftssystem, oder externer Quellen, wie

Rating-Agenturen durchgefiihrt werden.®* An dieser Stelle entsteht ein Konflikt

8 vgl. Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Berlcksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.121

82 vgl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung 71,
Frankfurt 2007, S.77

Vgl. Vaughan, E. J.: Risk Management, John Wiley & Sons, New York 1997, S.112
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8 Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart
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dahingehend, dass die Vollstdndigkeit der Risikoidentifikation im negativen
Verhéltnis zu ihrer Wirtschaftlichkeit steht. Das bedeutet, dass der Nutzen der
Informationen mit zunehmender Menge nur degressiv steigt, wohingegen die Kosten
Uberproportional steigen. Wobei der Nutzen in der Praxis quantitativ nur schwer
erfassbar sein wird. Ziel der Risikoidentifikation ist demnach eine Optimierung und

keine Maximierung der Informationen.®

5.2 Risikobewertung
5.2.1 Eintritts-Wahrscheinlichkeit

Prognosen und Planungen von Handlungen oder Ereignissen basieren auf
Informationen, welche in der Regel in irgendeiner Weise nicht vollkommen sind. Die
daraus entstehende Ungenauigkeit einer Prognose oder Planung kann folglich mit
Wahrscheinlichkeiten belegt werden. Diese lassen sich zumeist mittels statistischer
Methoden herleiten. Beispielsweise kann fir komplexe Situationen die Unsicherheit
einzelner Teile exakter bestimmt werden, als fur das Gesamtrisiko. Anschlie3end
konnen diese einzeln bewerteten Wahrscheinlichkeiten wieder zusammengefihrt
werden. %
Die Eintrittswahrscheinlichkeit kann beim RM fir drei Aspekte von Relevanz sein.
Erstens gilt es die Wahrscheinlichkeit von Vorbedingungen, welche auf das Risiko
Einfluss nehmen, einzuschatzen. Zweitens muss die eigentliche Risiko-Realisation
eingeschatzt werden. Den letzten Aspekt bildet die Frage, ob ein Risiko bewéltigt
werden kann, oder nicht.®’
Grundsatzlich lassen sich Eintrittswahrscheinlichkeiten von zukinftigen Ereignissen
in objektive und subjektive Wahrscheinlichkeiten aufteilen.
Die objektive Herleitung basiert auf dem Empirismus. Daraus folgt, dass das
Eintreten von Ereignissen mithilfe von Erfahrungswerten Uber &hnliche, in der
Vergangenheit beobachtete Ereignisse prognostiziert werden soll. Hier stellt sich

allerdings das Problem dar, dass durch die Dynamik der Umweltbedingungen und

8 vgl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung 71,
Frankfurt 2007, S.70-71
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der internen Bedingungen zwar &hnliche Ereignisse in der Vergangenheit bestehen,
die Nebenbedingungen sich aber zumeist essentiell gewandelt haben, sodass ein
vergleichbares Vorgehen nicht mehr sinnvoll erscheint, da die Wirkungen nicht
situationsadaptiv waren.®®

Eine auf subjektiver Wahrscheinlichkeit basierende Prognose, welche den
Erfahrungsschatz mit einbezieht, stellt eine zweite, praktikablere Art und Weise dar.
Hier sollte allerdings zusatzlich eine Intervallschdatzung der Folgen durchgefihrt
werden. Das heilt zum Beispiel, die Darstellung der Haufigkeit eines eintretenden
Ereignisses und die Wahrscheinlichkeit seines Eintretens in diesem Zeitraum.® Sich
vollstandig auf Erfahrungswerte zu stltzen sollte jedoch vermieden werden, da die
Vergleichbarkeit von Risiken aufgrund sich &ndernder Einflussfaktoren, wie bereits
erlautert, oft begrenzt ist.”

Eine besondere Herausforderung stellt die Bewertung sehr komplexer
Risikosituationen dar, welche von einer groflen Zahl an unsicheren Ereignissen
abhangen. Eine Moglichkeit ist hier das Schétzen der Wahrscheinlichkeitsverteilung
einzelner Risiken. Diese Schéatzung kann durch einen situationsabhéangigen
Expertenkreis erfolgen.” Zur Strukturierung der Risiken ist daher eine Einteilung der
Risiken nach Ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit in Risikoklassen sinnvoll, anstelle
eines Festlegens auf einen exakten Wahrscheinlichkeitswert in Prozent.

Fur die nachfolgende Bewertung des Bedrohungsgrades des Risikos ist zu beachten,
dass die Eintrittswahrscheinlichkeit eines sehr bedrohlichen Risikos nicht unbedingt
hoch sein muss, um die Aufmerksamkeit des RM zu bekommen. Risiken mit
schwachem Bedrohungsgrad hingegen werden meist nur infolge einer hohen

Eintrittswahrscheinlichkeit beachtet.®®
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5.2.2 Bedrohungsgrad

Der Bedrohungsgrad kann durch das Ausmal} der Zielverfehlung festgestellt werden.
Dies setzt voraus, dass allgemeine Erwartungen von innen oder aulRen als prazise
bestimmte Ziele oder Normen von den Entscheidungstrdgern definiert werden.
Prézise bestimmt, meint hier neben einer meist quantitativen Messbarkeit, vor allem
einen Zeitpunkt, respektive einen Zeitraum in dem ein Ziel erreicht werden soll. Nur
so wird die Erreichung oder Abweichung vom Ziel messbar und damit
kontrollierbar. Kurz-, mittel-, und langfristig definierte Ziele bestimmen demnach
auch die Zeitdimension des Risikos. Ein Beispiel hierfur sind kurzfristig fallige
Forderungen. Auch permanente Risiken, wie Ausfalle spezialisierter Maschinen sind
demnach moglich und stellen somit eine stdndige Bedrohung fur ein Unternehmen
dar. So haben auch Bilanzkennzahlen eine Sicherungsfunktion, indem durch sie ein
permanentes Risiko, beispielsweise in Bezug auf die Liquiditdt bewacht wird. Ein
weiteres sich hier darstellendes Problem ist die Tatsache, dass in der Praxis mehrere
Ober- und Subziele fir eine Unternehmung bestehen. Daraus folgt, dass die
Auswirkungen eines Risikos eine Abweichung von mehreren Zeilen bewirken kann.
Alles in allem kann also festgehalten werden, dass die Differenz von Handlungs-
ergebnis und Zielsetzung die Abweichung vom Ziel bestimmt, welche je nach
Quantifizierbarkeit und Prazision des Ziels, oder mehrerer Ziele messbar ist.*

Es ist demnach auch eine Klassifizierung von Risiken mdglich, welche eine
Einteilung in drei Stufen vornimmt. So werden Kleinrisiken als mdégliche Stérung
beschrieben, die vornehmlich dazu zwingt Handlungen zu &ndern. Ein mittleres
Risiko kann hingegen zur Anderung von Zielsetzungen zwingen. Die dritte Stufe
bilden GroRrisiken, welche je nach wirtschaftlicher Starke der Unternehmung
existenzgfahrdende Auswirkungen haben kénnen.*®

Eine qualitativ subjektive MaRnahme zur Beurteilung des Bedrohungsgrades stellt
eine Klassifizierung nach dem Schweregrad dar. Sie unterscheidet erstens ein
Existenzrisiko, dessen Wahrscheinlichkeit selten und dessen Vorhersehbarkeit in der
Regel unsicher sind. Zweitens ist ein Grofrisiko mdglich, welches unter Einfluss

weiterer realisierter Risiken mittelfristig zu einer Existenzbedrohung werden kann.
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Die dritte Risikoklasse bildet ein Kleinrisiko, das durchaus selbst getragen werden
kann und oft fast sicher vorhersehbar ist, welches aber auch haufig eintritt.”
Quantitative und qualitative Zielverfehlungen sind dabei auch dahingehend zu
beurteilen, inwiefern sie Ubergeordnete Zielsetzungen, zum Beispiel Rentabilitats-
groRen, beeinflussen.®’

Letztendlich aber ist unter dem Bedrohungsgrad auch der Schaden gemeint, den ein
realisiertes Risiko verursachen kann. Als Beispiele konnen hier Schéaden an
Vermdgen oder Personen herangezogen werden. Die Folgen des Schadens kdnnen zu
akuten Krisensituationen fuhren, wie zum Beispiel ein vollkommen ausgeschopftes
Kreditlimit, obwohl noch nicht alle laufenden Kosten gedeckt sind. Diese Schaden
gilt es moglichst exakt zu prognostizieren. Datenaufzeichnungen, wie beispielsweise
Unfallstatistiken konnen diese Prognose unterstiitzen. Die Prognosen kénnen
allgemein auch in kurz-, mittel- und langfristige Verfahren strukturiert werden,
wobei die kurz- und mittelfristigen wiederum in grafische, mathematische und
intuitive Verfahren zu unterteilen sind. Bei den langfristigen Prognosen bestehen
neben den intuitiven Verfahren, wie einem Brainstorming, die Moglichkeiten der
explorativen Verfahren, also beispielsweise die Durchfuhrung von Szenarien und
projektive Verfahren, wie zum Beispiel Planspiele.*®

Risiken sollten bei der Einstufung ihres Bedrohungsgrades grundsétzlich nicht
unabhéngig und einzeln betrachtet werden. So wirden mehrere Kkleine
Zielabweichungen, wie zum Beispiel kleinere Umsatzriickgange, einzeln als Risiko
interpretiert keine Malinahmen hervorrufen. Werden sie jedoch zusammen
betrachten, wie im Fall der Umsatzriickgange mehrere Monate in Folge, so stellen sie
eine Anhdufung an Zielabweichungen und damit ein groRes Risiko dar. Sie sollten
somit in Verbindung mit anderen Risiken gebracht werden, da die Mdglichkeit
besteht, dass sich Risiken dadurch aggregieren, dass sie untereinander positiv
korrelieren. Das meint zum Beispiel, dass die MalRnahmen zur Minderung des einen
Risikos, die Verstarkung eines anderen Risikos zur Folge haben. Ein weiteres
Beispiel stellen Risiken dar, deren Ursachen im fortlaufenden Leistungserstellungs-

Prozess zusammenwirken und so eine Verstarkung erzeugen. Die umgekehrte Weise
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der Aggregation von Risiken ist die negative Korrelation. Hierbei schwachen sich die

Risiken gegenseitig ab oder gleichen sich aus.

6 Wesentliche Instrumente des Risikomanagements

6.1 Vielfalt und Strukturierung der moglichen Risikobewaltigungs-

mafnahmen

Es existiert eine grofle Vielfalt an Risikobewaltigungsmalinahmen mit einer mehr
oder weniger groRen Spezifikation. Ziel ist es also das Angebot an MalRnahmen zu
strukturieren, um eine Abstimmung der MalRnahme auf ein identifiziertes und
bewertetes Risiko zu erreichen. Darauf aufbauend sollte anschlielend die HOhe des
Aufwandes fir die MaBnahme, sowie die aus der Malinahme selbst entstehenden
mdoglichen Chancen und Risiken betrachtet werden, um letztendlich eine
Entscheidung zu treffen.*®
Die angewandten MaRnahmen des RM kdnnen grundsétzlich unterteilt werden in
progressive Ansatze, welche die Entwicklung des Prozesses von der Quelle aus
betrachten, sowie in retrograde Ansatze, die den Wirkungsprozess vom entstandenen
Schaden ausgehend, zuriickverfolgen.'%*
Auch eine Einteilung in eine positive und eine negative Mallnahmenbestimmung ist
mdoglich. Die Bewertung wird dabei hinsichtlich der Zielanforderungen vor-
genommen. Wobei bei negativer Vorgehensweise MaRnahmen, welche die
Anforderungen nicht erflllen, ausgeschlossen werden, et vice versa bei positiver
Vorgehensweise.'%
Eine Aufteilung kann auch sowohl in einer induktiven Betrachtungsweise erfolgen,
die von einer spezifischen Mallnahme ausgeht und ihre situative Angemessenheit
priift, als auch in einer deduktiven Betrachtungsweise, welche ausgehend von der

Risikosituation bestimmte Anforderungen an eine zu findende MaRnahme stellt.'%®

% vgl. ebenda, S.96-97

Vgl. Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
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Weiterhin ist eine Aufteilung dahingehend sinnvoll, ob die Ursachen eines Risikos,
zum Beispiel durch Unterlassung von Aktivitaten, oder die beeinflussenden Faktoren
behandelt werden sollten. Ebenso ist letztlich eine Behandlung der aus einem
realisierten Risiko entstehenden Wirkung moglich, zum Beispiel durch das Anbieten
eines fehlerhaften Produktes zu einem geringeren Preis. Die Wahl der MalRnahme
hangt dabei folglich vom Fortschritt des Risikoprozesses ab.*
Risikobewéltigungsmalinahmen koénnen im Rahmen eines strategischen RM
beschlossen werden. Der Zeithorizont hierfir umfasst mehrere Jahre und die
Aktivitdten werden durch eine bestehende Mittel- und Personalplanung, sowie eine
strategisch ausgerichtete Budgetierung beschrankt.'%®

Ein Hauptziel des strategischen RM ist das friihzeitige Wahrnehmen schwacher
Signale fur Risiken und Chancen und die entsprechende Ergreifung zumeist
allgemein gehaltener MaRnahmen.*® Fir den Absatzbereich wiirde diese Planung
unter anderem die Analyse der Entwicklung der Konkurrenz und des Marktes mit
einschlieen. Als MalRnahmen konnten in diesem Fall Wettbewerbsstrategien
geandert werden oder der Riickzug aus bedrohten Markten erfolgen.*®’

Im operativen RM hingegen sind Risikobewéltigungsmafnahmen detailliert und
prézisiert zu formulieren. Da innerhalb solch kurzfristiger Entscheidungsspielrdume
der Zeitraum zwischen dem Beginn einer Aktion und seiner Wirkung sehr wichtig
ist, wird komplexen Situationen hier oftmals mit Aktionspldnen begegnet, die den
situativen Abhangigkeiten und Wirkungsbeziehungen angepasst sind. Letzten Endes
erfordern operativ ausgerichtete RM-Strategien einen sehr flexiblen Aktions- und
Reaktionshorizont, um Risiken bereits im Ansatz entgegenzuwirken.'%

Eine Mdglichkeit der Risikobewaéltigung, die stets in Betracht gezogen werden muss
und nicht zu unterschétzen ist, ist das Nichtstun, also das Fortfahren mit bestehenden

MaRnahmen und Zielen. Diese MaBnahme kann genau solange durchgefuhrt werden,
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bis ein erneutes oder verstarkendes Signal einen Anlass zur MalRnahmenergreifung
gibt. 1%

Dabei wird eine risikopolitische Malinahme in der Praxis umso umfangreicher
durchgefiihrt, je weiter der Risikowirkungsprozess fortgeschritten ist.**°
Risikobewéltigungsmalnahmen kénnen allgemein in vier Stufen unterteilt werden.
Die Risikovermeidung versucht Risikoquellen auszuweichen oder aufzuschieben und
sie so gar nicht erst, oder noch nicht entstehen zu lassen. Diese Methode kann
allerdings in der Regel nur auf Einzelrisiken angewandt werden. Im Einzelnen ist
damit entweder ein Verzicht auf wirtschaftliche Handlungen gemeint oder
Anderungen dieser Handlungen. Zum Beispiel Anderungen des Produktions-
verfahrens, oder das Verzichten auf Investitionsmalinahmen. Die Risiko-
verminderung versucht zumeist offensiv Risiken ursachen- oder wirkungsorientiert
zum Teil auszuschalten. Eine Risikostreuung in vorzugsweise unabhangige Bereiche
und eine erhohte Flexibilitdt in personeller, technischer und organisatorischer
Hinsicht sind mogliche MaRnahmen hierfiir. Auch Richtlinien und Verhaltenskodizes
stellen Mittel zur Risikobegrenzung dar. Die dritte Stufe, die Risikoabwélzung
versucht Risiken zum Beispiel vertraglich auf Dritte zu tbertragen. Zumeist geht es
hier um Risiken die zwar unwahrscheinlich sind, die bei einem Eintreten aber
erhebliche Folgen nach sich ziehen kénnen. Als Beispiel kdnnen hier Konventional-
strafen in der Automobilzulieferindustrie genannt werden, bei denen Zulieferbetriebe
fir die  Automobilindustrie bei Verursachung eines Bandstops in der Fertigung der
Automobilhersteller hohe Konventionalstrafen zahlen mussen. Diese Strafen kdnnen
sogar direkt den entstehenden Kosten der Nicht-Produktion zugeordnet werden,
sodass sich die Strafe mit fortschreitender Stillstandsdauer immer weiter erhoht.
Derartige MaBnahmen sind oft eine Frage der Machtstellung von Unternehmen am
Markt und dem Anhdngigkeitsverhaltnis zu ihren Zulieferern. Eine weitere
diesbeziigliche MaRRnahme ware die Vergabe von Forderungen aus Lieferungen und
Leistungen an eine Factoringgesellschaft. Diese tbernimmt folglich das Risiko von
Forderungsausféllen und bietet aulerdem umgehend Liquiditét. Die letzte Stufe stellt
die Risikolibername, also das Selbsttragen des Risikos dar. Als Beispiel kann hier
das Abfangen von Verlusten durch hierfir vorgesehene finanzielle Riicklagen

angefiihrt werden. Diese Ricklagen missen zum Teil aufgrund gesetzlicher
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Vorgaben, zum Beispiel 8150 Abs.1 und 2 AktG gebildet werden. Weiterhin kdnnen
neue Kapitalgeber in eine Gesellschaft aufgenommen werden oder die bestehenden
Gesellschafter erhdhen ihre Einlagen. Um bei der Aufnahme neuer Gesellschafter
einen zu groRen Einfluss auf die Geschéftstatigkeit zu vermeiden, ist die Bildung von
mezzaninem Kapital mdoglich, beispielsweise durch Aufnahme eines stillen
Gesellschafters.'!

An dieser Stelle kann zusatzlich die Versicherung von Risiken genannt werden.
Unter der Voraussetzung, dass es sich um versicherbare Risiken handelt, ist diese
Alternative grundsatzlich zu beriicksichtigen.**2

Es lassen sich im Folgenden Methoden anwenden, welche einerseits diese oben
genannten Stufen chronologisch nacheinander ablaufen lassen. Verbleibende Risiken
werden dabei in die jeweils néchste Stufe Ubernommen, sodass die letzte sich
bietende Méglichkeit das Selbsttragen des Risikos darstellt.*

Eine weitere Methode priorisiert andererseits die Ubertragung und Ubernahme des
Risikos, sofern das Risiko bereits besteht. Im Falle der zukinftigen Risiko-
betrachtung hingegen, sollen MaRnahmen der Reduktion bevorzugt werden.'**

Man kann letztlich an mehreren Stufen der Wertschopfungskette ansetzen, muss
allerdings darauf achten, dass die MaBnahmen harmonieren und nicht konkurrieren,
Mdoglich wére demnach beispielsweise die Betrachtung der Eingangslogistik, der
Produktion oder des Kundendienstes.**

Die Art der Risiken ist unter anderem abhangig von der jeweiligen Branche in der
eine Unternehmung tétig ist. Dementsprechend sind auch die Risikobewéltigungs-
maBnahmen an die branchenspezifischen Risiken angepasst. Ein Beispiel hierflr ist

die gesetzlich vorgegebene SicherungsmaRRnahme Basel Il fiir Kreditinstitute, deren
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Vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.107

Vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe 1985,
S.24-25, 175, 178

Vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart 2006,
S.95, 100-101, 106-108

Siehe hierzu auch: §230-237 HGB

12 vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.22

13 vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.132

14 v/gl. ebenda, S.133-134

15 v/gl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart
2006, S.51

30



Ziel unter anderem die Sicherung des Finanzsystems und der darin agierenden

Akteure ist.*®

6.2 Risikoorientierte Friihwarnsysteme

6.2.1 Rechtliche Grundlagen — Das KonTraG
Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich tritt 1998,
aufgrund einer steigenden Insolvenzzahl von Unternehmen in Kraft und bildet eine
gesetzliche Grundlage fir Frihwarnsysteme zur langfristigen Sicherung von
Untenehmen. Nach den 88§ 289, 317 HGB und § 91 Abs.2 AktG soll in Unternehmen
ein Risikofriherkennungssystem eingerichtet werden. Dieses soll aus den Bereichen
Controlling, einem Uberwachungssystem, einem Friihwarnsystem und einer parallel
verlaufenden internen Revision bestehen. Weiterhin legt § 289 Abs.1 Satz 4 HGB
fest, dass in Lageberichten Chancen und Risiken bewertet und dargestellt werden
sollen. § 289 Abs.2 Nr.2 HGB konkretisiert dies dahingehend, dass Risiken dafur
einer fortlaufenden ldentifikation und Bewertung unterliegen sollen. Entsprechend
ergriffene MaRnahmen sollten dokumentiert werden. Auch Aktiengesellschaften
haben nach § 317 Abs.4 HGB sicherzustellen, dass der VVorstand die nach § 91 Abs.2
AktG notwendigen MaRnahmen entsprechend ergreift.**’

6.2.2 Entwicklung eines Frihwarnsystems

Der Begriff des Frihwarnsystems soll hier synonym zum Begriff des
Friherkennungssystems verwendet werden. Man versucht durch den Begriff des
Frihwarnsystems in der Literatur lediglich eine Fokussierung auf die Risiken zu
verdeutlichen.''®

Ein Frihwarnsystem kann in funf Stufen entwickelt werden. Die erste Stufe soll die
zu beobachtenden Unternehmensbereiche identifizieren. Die zweite und eine der
wichtigsten Stufen ist die Bestimmung der zu berticksichtigenden Indikatoren,

welche maoglichst standig erfasst werden sollten. Diese Indikatoren kdnnen globaler
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2005, S.253-254
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oder differenzierter Natur sein und sollen die Risikoursache ausfindig machen.
Beispiele fur solche Indikatoren sind die Entwicklung von Auftragseingdngen oder
Fluktuationsraten. Eigenschaften solcher Indikatoren sollten unter anderem ihre
frihzeitige Erkennung, ihre Vollstandigkeit und die 6konomische Vertretbarkeit ihrer
Erhebung sein. An dieser Stelle besteht ein sogenanntes Selektionsrisiko, welches
Bereiche oder Faktoren meint, die nicht mit in die Betrachtung einbezogen werden,
die aber trotzdem von Relevanz sein kénnen.''® Die Festlegung der betrachteten
Indikatoren ist oft nur subjektiv mdglich und sollte daher regelméRig von mehreren
Personen Uberprift werden. In der dritten Stufe werden den Indikatoren Toleranz-
grolien zugeteilt in denen sie schwanken durfen, ohne dass eine Riickmeldung an die
Sensoren des Systems erfolgt. Dieser Toleranzbereich kann in einen Normalbereich,
einen Warnbereich und einen (berkritischen Bereich eingestuft werden. Das
Controlling bildet die zentrale Stelle fur die folgende vierte Stufe, in der die
Informationen erfasst und verarbeitet werden. In der funften und letzten Stufe
werden die Informationskandle bestimmt, welche eine mdoglichst vollstandige
Informationstibertragung zwischen der Umwelt und dem Frihwarnsystem, wie auch
innerhalb des Frihwarnsystems, bis hin zum Benutzer des Systems sicherstellen
sollen.'®

Die Weiterfiihrung eines solchen Systems ware eine zusétzliche Heranziehung
prognostizierter und zukunftsbezogener Indikatoren (Uber interne oder externe
Datenbanken, beispielsweise zur Konjunkturentwicklung einzelner Branchen. So
konnten Online-Abfragesysteme herangezogen werden, in denen ein situations-
abhéangiger Informationsbedarf definiert wird und mit Hilfe von Methoden- und

Modelldatenbanken Auswertungen erfolgen.*?!

19 vgl. Christians, U.: Performance Management und Risiko, Strategieumsetzung mit
risikoorientierter Balanced Scorecard, Wissensbilanzen und Werttreibernetzen. Methodik und
Fallbeispiele aus dem Bankensektor, Berlin 2006, S.401

120 y/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.266-269

Vgl. Dolata, B.: Betriebliche Friiherkennungssysteme und deren strategische Bedeutung, in: Hummel,
T. R., Zander, E.: Hochschulschriften zum Personalwesen, Band 6, Miinchen 1987, S.44-46

Vgl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung 71,
Frankfurt 2007, S.74-75

121 vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.180-183

32



6.2.3 Anforderungen an die Organisation eines Friihwarnsystems
Der Aufbau eines solchen Systems unterscheidet Peripher- und Zentralelemente. Die
Peripherelemente sollen als Sensoren dienen und in definierten Bereichen
Verdnderungen an internen und externen Faktoren wahrnehmen und gegebenenfalls
analysieren. Diese Peripherelemente werden zu Subsystemen zusammengefasst,
welche wiederum ihre Informationen gebiindelt an die Zentralelemente weitergeben.
Hier werden die Daten weiter komprimiert und vor allem nach den Vorgaben der
Benutzer des Systems, beispielsweise fiir die Geschaftsfiihrung aufbereitet.*?
Das System besteht aus Friherkennungsprogrammen, welche spezifische Aufgaben-
stellungen enthalten. Zweitens gehdren Methoden und Modelle, wie beispielsweise
Selektionsmethoden und Prognosemethoden zu den Instrumenten des Systems. Die
Grundlage hierfur bilden Ressourcen und Potentiale, wie finanzielle Mittel,
unterstutzende Software oder organisatorische Voraussetzungen. Ein Metaprogramm
verfligt Uber diese Ressourcen und Informationen und kann seine Allokationen

steuern.'®

6.2.4 Das Erkennen von Signalen
Signale werden im RM Informationen genannt, die von einer Storgréfie ausgehen.
Das meint StorgroRen die ein Risiko der negativen Zielabweichung in sich bergen,
wobei auch eine entgangene Chance eine negative Zielabweichung darstellen

124 Werden Signale frilhzeitig erkannt, so kann die Behandlung von Risiken

kann.
geplant werden und es kdnnen Wettbewerbsvorteile entstehen.'®> Dabei kann eine
Einteilung der Signale in sogenannte Ungewissheitsgrade vorgenommen werden.
Diese Einteilung geht von einer vagen Vermutung, Uber eine Gewissheit was den
Ursachenbereich angeht, bis hin zu einer sich konkret darstellenden Bedrohung. Um
diese unterschiedlich intensiven Signale zu erkennen, bedarf es Sensoren, welche
unspezifizierte Signale mit einem Informationsgehalt verbinden und so latente
Gefahren sichtbar werden lassen. Die Reizschwellen dieser Sensoren sollten
unterschiedlich empfindlich sein, um keine wichtigen Signale zu ibersehen oder zu

viele irrelevante Informationen zu erhalten. Die Signale kdnnen charakterisiert
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werden durch ihre Impulsfrequenz, welche ein Haufigkeitsmerkmal darstellt, die

Impulsstérke und ihren Bekanntheitsgrad.'?®

6.2.5 Wesentliche Instrumente und MaRnahmen
6.2.5.1 Vielfalt und Strukturierung der Malinahmen

Frihwarnsysteme haben allgemein das Ziel Probleme frihzeitig zu erkennen, sie
prézise zu quantifizieren, zu bewerten und einen kausalen Zusammenhang zu
Ursachen und Einflussfaktoren herzustellen. Auf diese Weise sollen Wettbewerbs-
vorteile gegenuiber der Konkurrenz entstehen, GegenmafRRnahmen friihzeitig ergriffen
und Unternehmensziele angepasst werden.*?’ Letzten Endes ist ein MaRnahmen-Mix
zu finden, welcher einen bestimmten Sicherheitszustand zu minimalen Kosten zu
erreichen  versucht. Mathematisch mdissten demnach die Grenzkosten fir die
Bewdéltigungsmalinahmen dem Grenznutzen dieser Mallnahmen gleichgesetzt
werden. Dieser Versuch scheitert allerdings meist daran, dass der Nutzen nur sehr
schwer zu quantifizieren ist.*?

Hinsichtlich ihrer Historik werden Frihwarnsysteme in der Literatur oft in drei
Generationen eingeteilt. Die erste Generation fokussiert vor allem finanzielle GréRen
und setzt Kennzahlen fest, welche bei Uber- oder Unterschreitung dieser zu einer
Rickmeldung fihren. Sie orientiert sich hauptsachlich an Symptomen und
vergangenen Daten. Die zweite Generation fiigt diesem Prognosen und externe
Faktoren hinzu; also auch qualitative Informationen. Die Dritte Generation weitet die
Betrachtung auch auf andere Bereiche aus und versucht auch schwache Signale zu
identifizieren. Dies wird versucht, indem ein sogenanntes Scanning der Umwelt
vollzogen wird. Das meint eine meist ungerichtete, wenig konkretisierte Suche.
Darauf aufbauend werden bestimmte Umweltbereiche bewusst und dauerhaft

beobachtet. Dieser VVorgang tragt die Bezeichnung Monitoring.*?
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Die maligebliche Grundlage der Interpretation von Informationen und der daraus
folgenden MaRnahmenauswahl ist also das Erkennen von Risiken.*® Dies kann zum
Beispiel durch das Fuhren von Statistiken, das regelmaRige Aufstellen von Bilanzen,
Betriebsinspektionen, sowie mit der Unterstlitzung von Mitarbeiterschulungen
erfolgen.” Ein Beispiel hierfir stellen auch automatisch erstellte Aufzeichnungen
technischer Anlagen dar, welche Stérungshaufigkeiten erkennen lassen.**?
Frihwarnsysteme bilden ein umfassendes Instrument und basieren darauf Signale zu
erkennen, um bereits in einem frihen Stadium mithilfe einer verlangerten
Reaktionszeit entsprechende MaRnahmen einleiten zu konnen.™ Sie sollen so
einerseits Informationsdefizite Gberwinden und andererseits gesamtunternehmens-
bezogene Informationen zur Risikobewaltigung sammeln.*** Mégliche Quellen fiir
solche Informationen sind der Erfahrungsschatz der beteiligten Mitarbeiter, externe
Bratungsdienste, Fachliteratur und Seminare.**

Informationssysteme lassen sich grundsatzlich aufteilen in starre Berichtssysteme,
welche in festgelegten Zyklen festgelegte Werte und deren Abweichung ermitteln.
Hierbei werden Signale meist nur ex post festgestellt. Andererseits gibt es flexible
Berichtssysteme, bei denen die Entscheidungstrager situationsabhéngig unter-
schiedliche Informationen und Auswertungen anfordern kdnnen.**

Ein praktisches Beispiel flr den Prozess eines solch flexiblen Systems, in dem nicht
mehr ein isoliertes Informationssystem festgelegte Indikatorenbiindel beobachtet,
sondern maglichst viele Unternehmensbereiche den schwachen Signalen hohe Auf-
merksamkeit schenken, ist im Folgenden kurz dargestellt:

Der Leiter des Finanz- und Rechnungswesens erkennt Innovationen im Zahlungs-
verkehr des internationalen Handels. Es handelt sich hier im Einzelnen um die

erfolgreiche Verwendung von Karten zur elektronischen Bezahlungsweise in
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vereinzelten ausléndischen Markten. Diese Information lasst er der Direktion
zukommen, mit dem Hinweis auf das Risiko eines Umsatzriickgangs, sofern sich
dieser Trend in der Region durchsetzen sollte. AuBRerdem schldgt er mogliche
MaRnamen vor, welche unter anderem die Bildung einer Arbeitsgruppe zu diesem
Thema und die Bestimmung eines Testladens vorschlagen.**” Der hier dargestellte
Prozess wurde heute sicherlich mithilfe einer addquaten Softwareunterstiitzung
erfolgen. Er stellt das Grundprinzip eines flexiblen Frihwarnprozesses aber sehr
anschaulich dar.

Durch diese Form der Informationsweitergabe kdénnen Risiken aktiv im Vorfeld
vermieden oder sogar in Chancen umgewandelt werden. Die Schlussfolgerung aus
derartig erfolgreichen dynamischen Prozessen ist ein Lernimpuls, welcher diesen
Prozess in eine standige Uberwachung tberfiihrt und somit das bereits vorhandene
Sichtfeld langfristig vergrofRert. Ziel eines solchen Systems ist es, definierte
Informationen zu erfassen und zu verarbeiten. Dabei sollen vor allem auch schwache
Diskontinuitaten nicht nur einmalig erfasst, sondern weiterhin beobachtet werden.
Die Informationsausgabe an das Management sollte stets auf aktuellem Stand sein
und daher jederzeit abgerufen werden konnen.*®

Im Bereich der Planung kann man in quantitativer Hinsicht Kennzahlensysteme bei
der Bilanzanalyse als Frihwarnsysteme bezeichnen. Umsatzriickgdnge sind hier
beispielsweise sehr exakt zu erkennen und daher auch interpretierbar.**

Eine andere Mdglichkeit ist der Aufbau eines Informationsversorgungssystems.
Dieses System enthalt eine Datenbank, welche auf Vergangenheitswerten beruht,
sowie eine Methodendatenbank zur Transformation zukunftsorientierter Daten in
eine Prognose. Es werden demnach Informationen bereitgestellt, transformiert und
unter ihren Gegebenheiten Zukunftsentscheidungen simuliert. Dieses umfassende
Informationssystem begegnet der unvollkommenen Information und damit der
Hauptursache von Risiken dadurch, dass eine mdglichst vollstandige Erfassung der
Informationen vorgenommen wird und unter Einbeziehung spezieller Risiken eine

Bewertung dieser Informationen erfolgt.*°

137 vgl. Drexel, G.: Ein Frilhwarnsystem fiir die Praxis — dargestellt am Beispiel eines
Einzelhandelunternehmens, in: Zeitschrift fur Betriebswirtschaft, 54. Jg, Heft 1, 1984, S.92, 103
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Letztlich haben Informationssysteme das Problem, dass methodisch vorgehende, fest
definierte Systeme plotzlich auftretende neue Entwicklungen und ihre Risiken nur
selten erkennen, da hierzu der Input fehlt. Andererseits sind flexible subjektive
Systeme, die auf der persdnlichen Einschédtzung von Fuhrungskraften basieren, oft
nicht objektiv genug und kénnen daher durch ein, aufgrund von Erfahrungswerten
eingeschranktes Sichtfeld neuartige Risiken unbeachtet lassen.*** Bei der Auswahl
der MalRnahmen und Instrumente innerhalb von Friihwarnsystemen ist demnach ein

Kompromiss dieser beiden, sich in Disharmonie befindenden Faktoren zu finden.

6.2.5.2 Szenariotechnik und Risikolandschaft
Etwas detaillierter soll hier die Szenariotechnik, welche als eine Art Frihwarnsystem
geeignet ist, vorgestellt werden. Ein Szenario kann allgemein als unbewertetes

Risiko gesehen werden.'*?

Die Szenariotechnik soll mogliche Zukunftsent-
wicklungen fur einen bestimmten Zeitraum darstellen. Die Szenarien kénnen dabei
positiv oder negativ ausgelegt sein und werden demnach als Worst-Case- oder Best-
Case-Betrachtungen bezeichnet. Weiterhin wird ein Tendenzszenario erstellt,
welches eine sehr wahrscheinliche Entwicklung unter Annahme der aktuellen
Bedingungen darstellt. Mdgliche Quellen zur Erstellung eines Szenarios sind
Interviews oder ein Brain Storming.'*

Die Durchfuhrung kann zum Beispiel als Worst-Case-Betrachtung erfolgen. Hierflr
wird eine Risikolandschaft erstellt, in der die mdglichen Szenarien zeitabhangig und
abhdngig von ihrer Bedeutung fir das Unternehmen dargestellt werden. Wichtiges
Merkmal ist hier, dass vom negativsten Fall ausgegangen wird, beispielsweise vom
Eintreten von Betriebsunfallen mit Todesfolge. Ein weiteres Merkmal ist die
Wesentlichkeit, welche besagt das nicht die Erfassung aller Risiken im Vordergrund
steht, sondern vor allem die der systembedrohenden Szenarien. Eine weitere
Betrachtungsweise der Szenariotechnik ist das Verhéltnis Gefahr-Szenario, bei dem

eine Gefahr mehrere Szenarien zur Folge und ein Szenario mehrere Gefahren als

¥l wgl. Schuy, A.: Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
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Ursache haben kann. So kann die Gefahr mangelnder Produktqualitit Verluste aus
Preisnachlassen, Konventionalstrafen oder Riickrufaktionen zur Folge haben.**

Unterstutzt werden kann die Szenario-Technik durch das Erstellen einer Risiko-
landschaft. Diese stellt Risiken zweidimensional, mithilfe der Merkmale Haufigkeit

und Auswirkung dar.

Haufigkeit Auswirkung
Unwahrscheinlich Unbedeutend
Sehr selten Gering

Selten Spurbar
Mdglich Kritisch
Héufig Katastrophal

Abb. 2: Bewertungskategorien fiir ein Risiko (3-73)

Quelle: Brihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.73

In dieser Ansicht werden Risiken in funf Stufen beziglich ihrer Haufigkeit und ihrer
maoglichen Auswirkung zum aktuellen Zeitpunkt bewertet. Wobei die Interpretation
der Héaufigkeit unter anderem auf den Produktlebenszyklus zuriickzufiihren ist.
Demnach wiirde gegebenenfalls ein unwahrscheinliches Ereignis in 30 Jahren nicht
einmal eintreten. Die Auswirkungen werden je nach den Unternehmenszielen
bestimmt. So Dbezieht sich die Betrachtung des Shareholder Value auf
Finanzwirtschaftliche Ziele. Im Einzelnen meint das Finanzkennzahlen, die je nach
Betriebsgréfle und Branche unterschiedlich zu bewerten sind. Fur Konzerne
unbedingt zu beachten ist, dass Risiken entsprechend ihrer Zugehorigkeit zu der
jeweiligen Gesellschaft zu bewerten sind. Ein Risiko von zwei Millionen
Geldeinheiten kann folglich fir die Muttergesellschaft als spirbare Auswirkung
bewertet werden, wohingegen dieses Risiko fur die Tochtergesellschaft als
katastrophal und existenzgefahrdend eingestuft werden kann. Die Betrachtung der
Arbeitssicherheit befasst sich hingegen mit der Einstufung von Arbeitsunfallen. Die
Umweltsicherheit stellt die dritte Betrachtungsweise dar und erstreckt sich von

unbedeutend, zum Beispiel eine Beeintrdchtigung innerhalb der vorgeschriebenen

144 vgl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.67-69
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Grenzwerte, bis hin zu katastrophalen Auswirkungen, wie Imageschaden und
Strafklagen gegen das Management.**

Eine der elementaren Eigenschaften dieser Methode ist die Risikoschwelle, welche
bestimmt, ob Risiken die Aufmerksamkeit des Managements bekommen oder nicht.
Sie wird hauptsachlich durch subjektive Einschdtzung der Entscheidungstrager
festgelegt. Liegen Risiken Uber der Risikoschwelle wird das RM Malinahmen
ergreifen um die Position des Risikos entsprechend zu verdndern. Es besteht
allerdings das Problem, dass durch das Ergreifen von Mallnahmen zur
Risikominderung gleichzeitig die Minderung einer Chance einher geht. Die Folge ist,
dass das RM zur Aufrechterhaltung von Chancen, Risiken bewusst in diesem Bereich
belésst. Voraussetzung daflr ist, dass diese Risiken unter stdndiger Beobachtung
stethen und mit Indikatoren versehen werden, die die Rezeptoren des
Frihwarnsystems umgehend ansprechen, sobald die Realisation eines solchen

Risikos droht.4

6.3 Verringerung des Informationsdefizits

6.3.1 Verringerung des primaren Informationsdefizits

— Malinahmen gegen unvollkommene Information
Das primdre Informationsdefizit bezieht sich auf die Unvollkommenheit der
Informationen. Zur Lésung dieses Defizits ist zuerst das quantitative Problem der
Unvollstandigkeit zu l6sen. Hierzu ist die Messung des Informationsgrades, also eine
Bewertung der Vollstandigkeit von Informationen nétig. Der notwendige
Informationsumfang ist in der Praxis zumeist nur situationsbedingt und subjektiv
festlegbar. Ist diese Festlegung aber erfolgt, sollten die Informationen unter der
Bedingung der Wirtschaftlichkeit erfasst werden. Auch eine Messung des Nutzens
einzelner Informationen sollte vorgenommen werden. Dies ist in der Praxis jedoch
durch eine ex ante Betrachtung kaum mdglich und kann daher nur ex post erfasst

werden und so zur Sammlung von Erfahrungswerten beitragen.**’
Das zweite zu l6sende Problem gilt der Unsicherheit der empirischen Wahrheit von
Informationen. Da das RM in seiner zukunftsbezogenen Funktionsweise allerdings

bereits mit schwachen Signalen, also auch unsicheren Informationen arbeiten muss,

145 vgl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.73-79
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kann hier nicht auf einen Zeit beanspruchenden Bewertungsprozess der zumeist
dynamischen Informationen gewartet werden. Eine Mdglichkeit wére allerdings die
qualitativen Informationen nach Sicherheitsgraden zu ordnen und anschlieBend die
Prognose mit dem hochsten Sicherheitsgrad auszuwahlen.

Ein weiteres Problem, dass sich hinsichtlich des priméren Informationsdefizits
herausstellt, ist die qualitative Unbestimmtheit von Informationen, die aus einer
mangelnden Prézisierung entsteht. Die Mdoglichkeit einer Einschrdnkung dieser
Unbestimmtheit ist die Angabe einer Schwankungsbreite. Um eine prazisere
Informationsbeschaffung zu realisieren, sollte vor allem intern eine genauere
Datenerfassung und -verarbeitung erfolgen, da extern beschaffte Informationen von
der jeweiligen Quelle abh&dngen und kaum beeinflussbar sind. Somit wéchst auch die
Unsicherheit mit steigender Informationsbeschaffung von externen Quellen. Da die
Abbildungsfunktion von Informationen nur selten vollkommen eindeutig inter-
pretierbar ist, sollte letztendlich auch auf den Erfahrungsschatz des Entscheidungs-

tragers zuriickgegriffen werden.**

6.3.2 Verringerung des sekundaren Informationsdefizits

— Auswahl der Risikobewaltigungsmalinahmen
Das sekundédre Informationsdefizit behandelt die Ungewissheit bei der
Entscheidungsfindung der Handlungsalternativen. Diese Ungewissheit entsteht vor
allem aus der Komplexitat der MaRnahmen und ihrer moglichen Folgen. Sie
beinhaltet unter anderem die tempordr unterschiedlich greifenden MaRnahmen und
das Tangieren verschiedener Ziele und Unternehmensbereiche.**°
Grundlegend ist demnach die Auswahl der Risikobewdltigungsmanahmen. Bei ihr
ist zu beachten, dass die Kosten der Malinahmen in angemessener Relation mit ihrer
Wirkung stehen. Die Kosten setzen sich zusammen aus den Versicherungspramien,
den Kosten fur die eigenen VerhutungsmaRnahmen, sowie den selbst zu tragenden
Schéden. AuRerdem sind bei der Auswahl Beschrankungen hinsichtlich der
Unternehmensziele zu beachten, sowie die Zeit bis zur Wirkung der MaRnahmen und

151

die Subjektivitdat des Managements.”" Weitere bestehende Beschrankungen, die
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einzelne Malinahmen von vornherein ausschliefen kdénnen oder gesetzlich,
beziehungsweise vertraglich vorschreiben, sind ebenfalls zu bertcksichtigen. Fr
vertraglich vorgeschriebene MaRnahmen kann die Versicherungspflicht bei
bestimmten Mietvertragen als Beispiel genannt werden. 2

Eine Auswahl hangt vor allem auch vom Fortschritt des Prozesses ab. So kann der
Ansatz der MaRnahme bereits bei Beeinflussung der auf das Risiko wirkenden
Faktoren beginnen. Im Folgenden kann versucht werden das Risiko vorbeugend,
oder auch kurz vor der Realisationsphase noch zu beeinflussen. SchlieRlich kénnen
als chronologisch letzte MaRnahmen die Folgen des Risikos behandelt werden.**?
Wichtig bei der Auswahl ist vor allem, dass eine Koordination der EinzelmaRnahmen
erfolgt. So sollen MaBRnahmen, die sich aufgrund der interdependenten
Funktionsbereiche gegenseitig negativ beeinflussen, aufeinander abgestimmt werden
und ein hinnehmbares Risiko einem mdglichst geringen Ertragsentgang
gegenuberstellen. Dadurch sollen zum Beispiel Folgen, wie Engpésse im
Produktionsbereich verhindert werden. Diese Funktion ist eine der Hauptaufgaben
des betrieblichen Controllings.***

Die ausgewahlten Malinahmen sollten einerseits moglichst einfach, robust und leicht
kontrollierbar sein. Andererseits sind ihre Anpassungsfahigkeit an das Objektsystem
und ihre Vollstandigkeit wichtige Entscheidungsfaktoren, welche mit situations-
abhangigen Prioritaten aufeinander abgestimmt werden mussen.

Um eine Entscheidungsfindung hinsichtlich der gesetzten Ziele herbeizufiihren, muss
das Verhdltnis der MalRnahmen und ihrer Ziele zu den bestehenden Zielen klar
strukturiert werden. Dabei besteht zum einen die Mdglichkeit, dass eine Malinahme
zielneutral ist, was kaum zu Problemen fiihren sollte. Weitere Félle sind

Zielkonflikte und Zielgegenséatze, welche durch eine Gewichtung der einzelnen Ziele
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und unter Berlcksichtigung des Gesamtnutzens zu einem Kompromiss gefiihrt

werden miissen. *®

Als Instrument zur Malinahmen-Auswabhl, vor allem bei mehrschichtigen Problem-
stellungen, kann das Entscheidungsbaumverfahren angewandt werden. Es zerlegt das
Gesamtproblem in einzelne Entscheidungsknoten und Zufallsereignisknoten. An
diesen Kotenpunkten ist eine Entscheidung unter einer bestimmten Eintritts-
wahrscheinlichkeit entweder selbst zu treffen, oder der Eintritt der Entscheidung
kann nicht beeinflusst werden. Im glnstigsten Fall bestehen jeweils nur zwei
Entscheidungsalternativen, die mit einer Wahrscheinlichkeit belegt werden mussen.
Auf diese Weise kdnnen mehrere Alternativen quantitativ dargestellt werden.*’
Auch Entscheidungsregeln koénnen bei der Auswahl von Handlungsalternativen
nltzlich sein. So ist das Bernoulli-Prinzip eine Mdglichkeit der Entscheidungs-
findung. Es bezieht sich auf eine subjektive Nutzenfunktion des Entscheidungs-
tréagers, bei der die Maximierung des Nutzens als Ziel gesehen wird. Der
Entscheidungstrager bewertet demnach aufgrund seiner Risikoeinstellung die
Chancen und Risiken bei den verschiedenen MaRnahmen und kommt so zu einem
subjektiven Nutzen der einzelnen Entscheidungsméglichkeiten.'*®

Eine Hilfestellung zur Entscheidungsfindung kann auch der Schadenserwartungswert
sein. Er stellt das Produkt aus Schadenshthe und Eintrittswahrscheinlichkeit dar,

soweit eine Quantifizierbarkeit dieser Faktoren moglich ist.**°

Die letztendliche Entscheidung hangt aber vom Verhalten des Entscheidungstrégers
ab. Dieses Verhalten wird geleitet von seiner subjektiven Risikoeinstellung, die sich
wiederum zusammensetzt aus der Art des Risikos, der Situation in der die
Entscheidung getroffen werden muss, der bisherigen und geldufigen Risiko-
handhabungsformen, sowie seiner eigenen Personlichkeit und seinen Motivationen.
Dabei sind Entscheidungen eines Einzelnen von denen einer Gruppe abzugrenzen.

Die Entscheidung in einer Gruppe hat zwar grofle Vorteile, wie eine Selektion
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komplexer Probleme und deren Behandlung mithilfe der unterschiedlichen
Fahigkeiten der Gruppenmitglieder. Es besteht aber auch die Gefahr des Eingehens
hoherer Risiken, da durch Gruppendynamik zum Beispiel eine Verantwortlichkeits-

diffusion stattfinden kann.*®

6.4 Instrumente der strategischen Planung
6.4.1 Die Gap Analyse
6.4.1.1 Beschreibung und Aufbau
Die Gap-Analyse versucht die Liicke zwischen dem zu erreichenden Ziel und der zu

erwartenden Entwicklung bei Fortfiihrung der bestehenden Malinahmen darzustellen.

'
Umsatz

Erlds Entwicklungspotential

Ziel-
\ > liicke
/

Erwar_*te’re Erwartete
Entwicklung bei Entwicklung bei
optimalem unverdndertem
operativem Vorgehen Vorgehen
>
Zeit
1 = strategische Liicke 2 = operative Liicke

Abb. 3: GAP-Analyse
Quelle: Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen-Theorie-Praxis,
Stuttgart 2006, S.57

Dabei kann, wie in Abbildung 3 dargestellt, zwischen einer strategischen und einer
operativen Liicke differenziert werden. Die operative Lucke stellt den Unterschied
zwischen der Entwicklung bei bestehendem Vorgehen von der Entwicklung bei
optimalem Vorgehen dar. Diese Differenz kann durch Effizienzsteigerung und
Optimierung der absatzpolitischen Malnahmen verringert werden. Die strategische
Licke stellt die Abweichung bei optimalem Vorgehen zu dem angestrebten Ziel dar.
Das bedeutet es besteht in der Regel ein Entwicklungspotential, zum Beispiel zur

Erlossteigerung. Hier sind entsprechend starkere MaBnahmenoptimierungen nétig.*®*

180 \/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
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6.4.1.2 Kritische Betrachtung und risikoorientierte Erweiterung

Der grof3e Vorteil dieses Planungsinstrumentes ist, unter Einbezug von EDV und bei
ausreichender Quantifizierbarkeit der Ereignisse, seine klare Darstellung und seine
einfache Handhabung.*®

Nachteilig bei der praxisorientierten Handhabung ist allerdings, dass das Instrument
in vielen Unternehmen ausschlielich fur den Absatzbereich verwendet wird, wobei
andere Bereiche, wie der Beschaffungsbereich auBer Acht gelassen werden. Auch
der Einfluss qualitativer GroRen ist hier nicht bertcksichtigt, obwohl diese zur
risikoorientierten Planung maBgeblich mitentscheidend sind.*®

Weiterhin flhrt diese Art der Analyse dazu, dass Rlckzugs- und Desinvestitions-
strategien kaum Berilcksichtigung finden. Wohingegen Segmentierungs- und

Differenzierungsstrategien bevorzugt werden. *®*

Um zumindest dem, vor allem fir das RM entscheidenden Nachteil des fehlenden
Einflusses qualitativer Faktoren entgegenzuwirken, kann die Gap-Analyse um
Starken und Schwéchen erweitert werden. Auf ihrer Grundlage und unter
Einbeziehung der Umweltanalyse und -—prognose, wie zum Beispiel einer
Trendprognose oder der Prognose von Einzelfaktoren, kdnnen so fur die Ziele,
Leistungspotentiale, Teilbereiche und Prozesse, Chancen und Risiken ermittelt
werden. Sie wiederum filhren zur Unternehmensprognose, welche mit dem zu
erreichenden Ziel verglichen wird. Die Differenz dieser beiden Werte ergibt die
gesuchte Licke (Gap), zu deren Verminderung wiederum MalRnahmen auszuwahlen
sind. Um die Prognose von Chancen und Risiken zu erleichtern und um ihre
Eintrittswahrscheinlichkeit zu erhéhen, sollten Vergangenheitswerte herangezogen
werden. Die Gap-Analyse sollte weiterhin nicht auf den Absatzbereich beschrankt

werden, sondern méglichst viele Planungsbereiche einschlieRen.*®
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6.4.2 Die Portfolioanalyse
6.4.2.1 Beschreibung und Aufbau
Die Portfolioanalyse versucht durch eine Gesamtbetrachtung strategischer
Geschaftseinheiten einen ausgewogenen Mix an Mittelzufluss und Mittelabfluss zu

erreichen. Die Darstellungsweise der in der Literatur hdufig genannten Matrix der

Boston Consulting

hach Group  reduziert  die

»Question marks« »Starsa

Gesamtheit der Umwelt-
faktoren auf Zwei

GroBRen. Wovon der
Markt-

wachstum " —] relative Marktanteil

(poor) »Dogs«

unternehmensabhéngig,
also variabel ist und das

relative Marktwachstum

niedrig

niedrig hach von den externen
lati Marktanteil :

rearver Tardanter Umweltbedingungen be-

stimmt  wird. Die

Abb. 4: Beispiel eines Marktanteils-Marktwachstumsportfolios . .
Quelle: Weber, J., Schaffer, U.: Einfuhrung in das Controlling, Reduzierung auf diese
11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 375, Abb. 13-6 7wei GréRen vereinfacht

die Bewertung und sorgt zusétzlich fir Transparenz.’®® Die in Abbildung 4 zu
sehenden strategischen Geschéftseinheiten, wie zum Beispiel einzelne Produkte
besitzen einen von ihrem Umsatz abhéngigen Radius und werden je nach Lage in der
Matrix vier Feldern zugeteilt, denen jeweils Normstrategien zugeordnet werden
kénnen.*®” Das linke obere Feld beschreibt die Questionmarks, welche durch einen
hohen Wachstumsanteil und einen niedrigen relativen Marktanteil ausgezeichnet
sind.’®  Produkte mit hohen Wachstumserwartungen konnen hier mit
Offensivstrategien behandelt werden. Star Produkte haben einen héheren Marktanteil
und finanzieren sich zumeist selbst. Bei ihnen sollte versucht werden die
Marktstellung zu halten und weiter auszubauen.'®® Erreichen die Produkte das Feld

der Cash Cows, so sollte versucht werden sie so lange wie mdglich in diesem Feld zu

166 v/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.118-119

Vgl. Weber, J., Schéffer, U.: Einflihrung in das Controlling, 11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 374

%7 vgl. Gotze, U., Mikus, B.: Strategisches Management, Chemnitz 1999, S. 92; auRerdem: vgl.
Baum, H.-G., Coenberg, A.G., Gunther, T.: Strategisches Controlling, 4. Auflage, Stuttgart 2007,
S.193

188 \/gl. Weber, J., Schaffer, U.: Einfiihrung in das Controlling, 11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 375

189 v/gl. J., Schaffer, U.: Einfihrung in das Controlling, 11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 375
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behalten, da diese Produkte sich nicht nur selbst finanzieren, sondern auch anderen
Geschéftseinheiten Mittel zur Verfigung stellen.'”® Bei den Poor Dog Produkten,
welche einen geringen relativen Marktanteil und ein geringes Wachstum aufweisen,
muss die Entscheidung getroffen werden, ob es sinnvoll ist das Produkt weiter am
Markt zu behalten, oder ob eine Desinvestitionsstrategie angewandt werden sollte.**
Diese klassische Portfolioanalyse fundiert zum Einen auf dem Produktlebenszyklus-
Konzept, welches versucht den Lebenslauf eines Produktes darzustellen, indem es
eine chronologische Einteilung in Phasen vornimmt.'”® Sie kénnen beispielsweise
die flr die jeweilige Phase typischen Absatz-, Liquiditats- und RentabilitatsgroRen
visuell darstellen. Zum anderen bedient sich die Portfolioanalyse dem
Erfahrungskurven-Konzept. Dieses beschreibt eine Kostendegression — mit

fortlaufender Dauer, mit der ein Produkt im Unternehmen gefertigt wird.*"

6.4.2.2 Kritische Betrachtung und risikoorientierte Erweiterungen

Zu den Vorteilen des Portfolioansatzes gehort die Berticksichtigung der Konkurrenz
und ein, im Vergleich zur Gap-Analyse grofReres Strategiespektrum, sowie die
Abstimmung dieser Strategien durch eine Gesamtbetrachtung. AuRerdem wird durch
die Darstellungsweise der Matrix, welche auf nur zwei Faktoren beschrankt ist, die
Beurteilung und letztendlich die Entscheidungsfindung erleichtert.*”

Als Nachteil des Boston Consulting Group-Ansatzes kann die fehlende
Differenzierung, bezuglich der Ausgewogenheit innerhalb der einzelnen strate-
gischen Geschéftseinheiten gesehen werden. Auch in Bezug auf Chancen und
Risiken fehlt eine Differenzierung, sodass eine Analyse einzelner Chancen und
Risiken und somit auch das Ergreifen speziell ausgerichteter MalRnahmen nur schwer
méglich sind.*"

Den Normstrategien des Marktanteils-Marktwachstums-Portfolio-Ansatzes der
Boston Consulting Group folgend, stellt die Ausweitung des relativen Marktanteils
eine Verringerung des Marktrisikos dar, was in der Praxis aber nicht ausschlieBlich

mit Chancen verbunden ist und zum Teil einen hohen Einsatz erfordert. Ein sehr

170\/gl. J., Schaffer, U.: Einfiihrung in das Controlling, 11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 375

71 v/gl. Gétze, U., Mikus, B.: Strategisches Management, Chemnitz 1999, S. 70

72 \/gl. Weber, J., Schaffer, U.: Einfilhrung in das Controlling, 11. Auflage, Stuttgart 2006, S. 374-
375

173 vgl. Baum, H.-G., Coenberg, A.G., Giinther, T.: Strategisches Controlling, 4. Auflage, Stuttgart
2007, S. 192

1% \/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.119-120

15 v/gl. ebenda, S.120
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ernstzunehmendes Problem stellt aulRerdem die fehlende Einbeziehung des zeitlichen
Faktors im Hinblick auf die Strategiedurchsetzung dar.'"

Erweiterte Portfoliokonzepte versuchen zumeist Analysen unterschiedlicher
Risikobereiche in die Betrachtung mit einflieRen zu lassen, welche letztendlich zu
einer Portfolio-Matrix zusammengefasst werden, um einen Risikoausgleich anzu-
streben. So kdnnen beispielsweise landerspezifische Risikoanalysen zur Bestimmung
der Absatzgebiete durchgefuhrt werden. Hier kénnen Risiken, welche den einzelnen
Landern zuzuordnen sind, zum prognostizierten Kapitalriickfluss ins Verhéltnis
gesetzt werden. Eine mdgliche Defensivstrategie wére ein Rlckzug aus einem Land

als Absatzgebiet.'”’

Auch der Einbezug einer Risikokennziffer zur Beurteilung der
Umwelt ist moglich. Diese sollte neben objektiven externen Risikofaktoren und
deren Eintrittswahrscheinlichkeit, auch eine qualitative Beurteilung der Risiko-

auswirkungen beinhalten.*’

Ein weiteres
Yersorgungs- . .. .
. e Beispiel fur eine
nsiko A o
risikobezogene
Portfolioanalyse,
hoch Engpalprodukte Schlusselprodukte diesmal aus dem
Beschaffungsbereich
stammt von F.
niedri MOPRIETEUSCHE | ebsinmdiukss ricege. Hier werden
. Produkte P zuerst die zu be-
schaffenden Artikel
» | mithilfe einer ABC-
B- und C-Artikel A-Artikel ]
ABC-Apsoiune Analyse nach ihrer
Bedeutung fir das
Abb. 5: HEEGE-RIsikoporttolio
Quelle: Thiemt, F.. Risikomanagement im Beschaffungsbereich, | Unternehmen ge-
Gottingen 2003, S.193, (bernommen von: HEEGE, F.
Lieferantenportfolio, Niirnberg 1987, S.83 ordnet und auf der
Abszisse

abgetragen. Dabei konnen B- und C- Artikel, wie in Abbildung 5 dargestellt,
zusammengefasst werden, um die Bedeutung der A-Artikel hervorzuheben. Auf der

Ordinate wird das Versorgungsrisiko abgezeichnet. Die Matrix klassifiziert folgende

176 \/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.119-120

17 \/gl. ebenda, S.118-125

18 \/gl. ebenda, S.119-126
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vier Kategorien. Die erste bilden Schlusselprodukte, welche A-Produkte darstellen,
die ein hohes Versorgungsrisiko aufweisen. Demnach ist hier vor allem die
Sicherung der Versorgung das zu erreichende Ziel. Bei den Hebelprodukten bestehen
nur geringe Versorgungsrisiken. Diese A-Artikel sollten vor allem kostengiinstig
beschafft werden. Demnach hei8t das Ziel hier Wirtschaftlichkeit. Die dritte
Kategorie besteht aus Engpassprodukten, welche in der Regel C-Artikel darstellen
und ein hohes Versorgungsrisiko besitzen. Da C-Artikel von eher geringerer
Bedeutung sind, liegt es hier nahe zur Sicherung der Versorgung auf eine erhohte
Vorratshaltung zurtickzugreifen. Als unproblematisch eingestufte Produkte sind vor
allem in einem médglichst unaufwendigen Prozess zu behandeln.*”

Die genannten Strategien dieses Portfolioansatzes zielen im Gegensatz zur oben
genannten Portfoliomatrix der Boston Consulting Group nicht auf ein ausgeglichenes
Portfolio hin, sondern sind vor allem von den zu beschaffenden Faktoren selbst

abhangig, zum Beispiel von ihrer Substituierbarkeit.®

7 Nachhaltige Kontrolle des Risikomanagements
7.1 Funktion und Eigenschaften von Kontrollinstrumenten

Eine Kontrolle des RM-Systems hat eine Praventivfunktion zur Risikoerkennung und
—verminderung, beziehungsweise —vermeidung, sowie eine Korrekturfunktion,
welche das RM-System (berwacht und an die sich standig verandernden internen
und externen Bedingungen anpasst.*®*

Eine Kontrolle der BewaltigungsmalBnahmen sollte mdoglichst parallel zum
Wirkungsprozess und zeitnah verlaufen, sodass ohne grélRere Verzdgerungen
gegengesteuert werden kann und ein stdndiger Lernprozess erfolgt. Ziele der
Kontrolle des RM-Prozesses sind die Wirksamkeit risikopolitischer Malinahmen,
sowie deren Durchfihrung. So soll an mehreren Kontrollpunkten des Prozesses
angesetzt werden und eine Ruckkopplung stattfinden, die wiederum flexible
Anderungen nach sich ziehen kann. Dabei kénnen sich neben den Zielabweichungen
bei der Fortfuhrung bestehender Malinahmen auch Eintrittswahrscheinlichkeiten
durch gednderte Umweltbedingungen veréndern. Mogliche Kontrollmalinahmen sind
zum einen die Ergebniskontrolle, welche nur ex post angewandt werden kann und die

Fortschrittskontrolle, welche mdgliche Zielabweichungen ermittelt und als Folge

19 v/gl. Thiemt, F.: Risikomanagement im Beschaffungsbereich, Géttingen 2003, S.193-194

180 \/gl. ebenda, S.200

181 \v/gl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart
2006, S.139
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Gegenmalinahmen einleitet. Als letzte MalBnahme ist die Pramissenkontrolle
maoglich, welche drohenden Zielverfehlungen durch sich &ndernde Prémissen
entgegenwirken soll. Da sich diese Veranderungen auf der Grundlage von meist nur
sehr schwachen Signalen einstellen, stellen die in 6.2 vorgestellten Frihwarnsysteme
hierflr ein umfassendes standiges Kontrollinstrument dar. Wichtig zur Kontrolle und
Erfahrungsbildung ist bei der Erfassung und Verarbeitung von schwachen Signalen
vor allem die systematische Dokumentation, zum Beispiel mithilfe einer

Datenbank. %

7.2 Mogliche Instrumente
7.2.1 Der Risk Management Bericht
Eine mogliche Kontrollmethode ist die Dokumentierung des RM in Form eines Risk
Management-Berichts. Dieser Bericht beschreibt im Wesentlichen das beobachtete
Teilsystem der Unternehmung, die Bewertungskriterien und mogliche Szenarien,
sowie die den Risiken zugeordneten Malinahmen. AuBBerdem erfasst der Bericht den
angestrebten Soll-Zustand. Wichtige Elemente zur Kontrollfunktion des Berichts
sind die Verbindlichkeitserklarung der zu ergreifenden MalRnahmen und die
Definition des Malinahmeniberwachungs-Intervalls, welche madglichst von der
Unternehmensleitung, beziehungsweise den Systemverantwortlichen behandelt
werden sollten.'®® Diese Daten kénnen, neben ihrer Kontrollfunktion, zusatzlich als

Hintergrundwissen fiir die Risikoidentifikation dienen.'®*

7.2.2 Interne Revision in Bezug auf ein Risikomanagement-System
Die interne Revision hat die Funktion das RM zu tGberwachen und seine Wirksamkeit
und Angemessenheit zu beurteilen.
Voraussetzung zur Sicherstellung der Objektivitat ist ihre Unabhdngigkeit vom
Prozess und dass sie fur diesen Prozess keine Verantwortung trégt. Die interne

182 \/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.262-265

Vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe 1985,
S.273

Vgl. Thiemt, F.: Risikomanagement im Beschaffungsbereich, Gottingen 2003, S.45

Vgl. Krystek, U. Miller-Stewens, G.: Strategische Fruhaufklarung, in: Hahn, D., Taylor, B. (Hrsg.):
Strategische ~ Unternehmensplanung - strategische  Unternehmensfilhrung.  Stand  und
Entwicklungstendenzen, 8. Auflage, Heidelberg 1999, S.509-511

183 \/gl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.81

184 \gl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung
71, Frankfurt 2007, S.73
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Revision soll die ZweckmaRigkeit und Effizienz des RM-Systems prifen. Dazu hat
sie alle Risikofelder des Unternehmens vollstdndig zu erfassen, die
Risikoidentifikations-Instrumente, die Risikokommunikation und letztlich die
Risikobewéltigungsmalnahmen kontinuierlich auf ihre Angemessenheit zu
tiberpriifen und auf die Einhaltung integrierter Kontrollen zu achten.’® Sie kann
einerseits ergebnisorientiert erfolgen, also die in der Planung gesetzten Ziele mit den
erreichten Zielen vergleichen. Andererseits soll sie verfahrensorientiert den
Informationsverarbeitungsprozess betrachten. *®

In ihrer Funktionsweise kann die interne Revision zum einen Einzelfallpriifungen
vornehmen, indem sie beispielsweise eine Rechnungsprufung vornimmt; wobei reine
Einzelfallprifungen in der Praxis eher selten anzutreffen sind. Die Systemprifung
soll hingegen vor allem Prozesse und deren Koordination, wie unter anderem den

Ressourceneinsatz tberpriifen.*®’

8 Institutionelle Gestaltung
8.1 Organisatorische Voraussetzungen

Grundsatzlich ist es bei der organisatorischen Gestaltung des RM wichtig die
Organisationsstruktur der Situationsstruktur anzupassen.*®®

Auf der anderen Seite hangt die institutionelle Gestaltung von der bestehenden
Struktur des Unternehmens ab. So nehmen mit der GroRe eines Unternehmens auch
seine strukturelle Differenzierung und die Delegation von Entscheidungen zu, was
wiederum zu mehr Risiken fiihrt. Das RM hat hier die Aufgabe dieses System zu
koordinieren, woraus folgt, dass die Institutionalisierung des RM umso wichtiger
wird, je groRer das Unternehmen ist. Da das RM vor allem einen Prozess darstellt,
ware eine prozessorientierte Struktur des Managements von groRem Vorteil.** Ein
weiteres Merkmal der bestehenden Struktur ist die Fertigungsweise. Bei einem
chemischen Industriebetrieb mit einer hohen Fertigungstiefe bestehen beispielsweise

mehr potentielle fertigungstechnische Risiken, als bei einem reinen Montagebetrieb.

185 vgl. Schmitz, T., Wehrheim, M.: Risikomanagement, Grundlagen - Theorie — Praxis, Stuttgart
2006, S.140-141

Vgl. Horvat, P.. Controlling, 10. Auflage, Vahlens Handbiicher der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften, Minchen 2006, S.747

186 \/gl. ebenda, S.754

87 \/gl. ebenda, S.759-763, 794

188 vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Bericksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.244-245

189 \/gl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.93
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Aulerdem kann die Rechtsform als weiteres Kriterium angesehen werden, da diese
einen erheblichen Einfluss auf die Kapitalstruktur und damit den mdglichen

Verschuldungsgrad der Unternehmung hat.**

8.2 Organisatorische Integration im Unternehmen
8.2.1 Implementierungsmdoglichkeiten eines Risikomanagement-
Systems

Zu Beginn ist an dieser Stelle fir ein Unternehmen zu entscheiden, ob die
Implementierung eines RM mit oder ohne Schaffung einer oder mehrerer RM-Stellen
vollzogen werden soll. Gegen eine Schaffung gesonderter Stellen wirde der
Kostenfaktor sprechen. Als Folge konnten die Aufgaben des RM hauptsachlich
zwischen dem Qualitatsmanagement und der Finanzabteilung aufgeteilt werden,
welche vom Controlling kontrolliert werden. Fir die Schaffung einer RM-Stelle
wiirden eine bessere Koordination und ein hoheres Fachwissen sprechen.
Das RM konnte aulRerdem als begleitende Flhrungsfunktion in der oberen
Unternehmenshierarchie implementiert werden. Aufgrund des Erfordernisses hoher
Spezialisierung, zum Beispiel im versicherungstechnischen Bereich, ist es sinnvoll
fur komplexe Risikoformen eine eigene Stabstelle fiir diese Aufgaben anzulegen.'%?
Wichtig bei der Schaffung einer Stabstelle fur das RM ist, dass diese keine zu grofe
Eigendynamik  entwickelt und sich somit wvon den eigentlichen
Unternehmensprozessen separiert. Zusatzlich sollte bei dieser Variante der
Implementierung beachtet werden, dass hier eine langfristig angelegte
Institutionalisierung des RM vorliegt; sodass nicht -im Sinne einer schlanken
Organisationsgestaltung- diese Stabstelle durch Rationalisierung nach kurzer Zeit
wieder aufgelést wird, da auf kurze Sicht der Kostenanteil der Wertschopfung zu
(iberwiegen scheint.*®?
Ein gutes Beispiel fur die Implementierung eines RM mit rein zentraler Struktur
stellen offentlich-rechtliche Unternehmungen dar. Hier besteht einerseits nur ein

geringes Risikopotential und andererseits verlduft die Wirkung von Risiken nur

190 v/gl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.69-71

191 vgl. Hoffmann, K.: Risk Management — Neue Wege der betrieblichen Risikopolitik, Karlsruhe
1985, S.268-269

192 wgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Bericksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.256

193 \/gl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.100-101
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schleichend. Diese Gegebenheiten erfordern demnach einen geringen Informations-
und Kommunikationsbedarf und risikopolitische Entscheidungen koénnen zentral
erfolgen.®*

Je mehr Risiken ein Unternehmen ausgesetzt ist, desto wichtiger ist es jedoch sich in
seiner risikopolitischen Organisationsstruktur diesen Gegebenheiten so anzupassen,
dass eine schnelle und flexible Reaktion auf Gefahren méglich ist.'> Durch eine
Dezentralisation ist es mdglich ein groReres Spektrum an Ursachenbereichen
abzudecken. Im Einzelnen waére es demnach vorteilhaft, wenn jeder
Unternehmensbereich einen Grofdteil seiner RM-Aufgaben selbst bewéltigen kdnnte

1% 3 nach

und parallel eine laterale Kommunikation stattfinden wirde.
Unternehmensgréfie kénnen auch dezentral eingesetzte Risikomanager das mittlere
Management in seinem jeweiligen Bereich unterstiitzen und gegebenenfalls die
Verantwortung flir Risikobewaltigungsmalinahmen ubernehmen. Die Bereiche,
welche eines dezentralisierten Risikomanagers bedirfen, sollten dabei je nach
Risikoanfalligkeit bestimmt werden. Sie sollen das RM nicht selbst bewéltigen und
konnen dies aufgrund der Komplexitat der Risiken auch oft auch gar nicht.*®’

Weiterhin ist eine Aufteilung in die Bereiche produktspezifisches RM,
projektbezogenes RM, betriebsbezogenes RM, welches sich auf die
Leistungserstellung konzentriert und firmenspezifisches RM, das die rechtliche
Firmenverantwortung tragt, moglich.'*® Eine zusitzliche zentrale Koordination
dieser einzelnen Einheiten ware schlieRlich sinnvoll und notwendig.'®® Auch eine
Einbindung der Geschéftsleitung ist an dieser Stelle eine sinnvolle Méglichkeit, da
sie die Verantwortung fir Chancen und Risiken tragen, sollten sie es auch sein, die

eine Risikoanalyse in ihrem Umfang beschrdnken und die daraus folgenden

194 vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Berlcksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.250-252

195 v/gl. ebenda, S.247

19 v/gl. ebenda, S.254-255

197 vgl. Braun, H.: Risikomanagement Eine spezifische Controllingaufgabe, in Horvath, P. (Hrsg.):
Controlling-Praxis, CP 7, Darmstadt 1984, S.278-279

198 \/gl. Briihwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Frihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.50

19 vgl. Schuy, A.. Risiko-Management, Eine theoretische Analyse zum Risiko und
Ririkowirkungsproze als Grundlage fiir ein risikoorientiertes Management unter besonderer
Beriicksichtigung des Marketing, Frankfurt am Main 1989, S.257
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MaRnahmen fir verbindlich erklaren. Auch eine Prifung der Malnahmen-
durchsetzung kann auf der Geschéftsleitungsebene erfolgen.?®

Demnach scheint also die Kombination aus dezentraler Integration und zentraler
Separation unter Eingestehung von Kompromissen fir die Organisation des RM sehr
sinnvoll %

Maglich ist auBerdem die Institutionalisierung der Kommunikation zwischen den
Hierarchieebenen in Form von Risk Management-Workshops, welche regelméaRig
stattfinden und neben der Aufdeckung von Risikopotentialen die Teamarbeit fordern
sollen. So bringen Informationen aus Gesprachen oft Aspekte hervor, die aus der
Analyse von Dokumenten nicht herzuleiten waren.?%

Die Struktur des RM sollte fir mittelstdndische und groRe Unternehmen also eher
organischen und dezentralen Charakter haben. Das heit mit wachsender
Veranderungsgeschwindigkeit der  Umweltbedingungen  sollte auch  der
Differenzierungsgrad und die Flexibilitdt des Managements dem entgegenwirken
koénnen. Wichtig dabei ist, dass selbst wenn kurzfristige Entscheidungen aufgrund
hoherer Flexibilitdt auf den unteren Organisationsebenen mdoglich sind, eine
Riickkopplung zu tibergeordneten Stellen erfolgt.*®

Insgesamt stellt das RM mit dem Oberziel der Unternehmenssicherung eine dem
Controlling zugeordnete Funktion dar, da sich seine Kompetenzen und Ziele mit
Bereichen des Controllings decken. Eine daher sehr sinnvolle Implementierung ist
die Ubernahme einiger Risikomanagementfunktionen durch das bestehende

Controllingsystem.?®* Man spricht hier auch von Risikocontrolling.”® Das
Controlling sorgt vor allem dafir, dass die Unternehmensleitung, respektive das RM

mit Informationen versorgt werden. Seine Aufgaben kdnnen nach ihrer

200 \/gl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse fiir die Bewaltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.105

Vgl. Schinle, M.: Risiko-Management der mittelgroBen Unternehmung: ein Uberlebenskonzept,
Schriftenreihe des Instituts fur Versicherungswirtschaft, Hochschule St. Gallen, Band 18, St. Gallen
1987, S.93

201 \/gl. Falkinger, A.: Risikomanagement im strategischen Fit, Schriften zur Unternehmensplanung
71, Frankfurt 2007, S.260

202 \/gl. Brithwiler, B.: Unternehmensweites Risk Management als Friihwarnsystem, Methoden und
Prozesse flr die Bewadltigung von Geschaftsrisiken in integrierten Managementsystemen, Stuttgart,
Wien 2001, S.107

Vgl. Vaughan, E. J.: Risk Management, John Wiley & Sons, New York 1997, S.120
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Systembegriindung strukturiert werden, wie zum Beispiel die Mitwirkung bei der
Festlegung von Frihwarnindikatoren. AuRerdem konnen strategische Aufgaben, wie
die Unterstitzung bei der Risikozielbildung und operative Aufgaben, wie

KoordinierungsmaBnahmen unterschieden werden.?%

Die parallele organisatorische Implementierung der internen Revision zur Prifung
des RM-Systems beinhaltet schlieBlich einen Konflikt. Dieser Konflikt besteht darin,
dass zu den zu Uberpriifenden Bereichen eine mdglichst nahe funktionale
Verbindung bestehen sollte, andererseits aber die Prozessunabhéngigkeit
Voraussetzung fir die Objektivitat der internen Revision ist. Sie konnte somit
einerseits Uber den bestehenden Controllingbereich agieren, andererseits als der
Geschaftsfuhrung unmittelbar untergeordnete Stelle sehr objektiv arbeiten. Die
Tendenz geht heute eher zu einer zentralen Abteilung, die direkt der Leitung
unterstellt ist. Die innere Struktur der internen Revision kann sich durch ein
Revisionshandbuch, beziehungsweise durch Standards definieren. Hier sind meist

computergestiitzte Priifungsprogramme und Aufgabenstellungen definiert.?%’

8.2.2 Aufrechterhaltung des Risikomanagements in Notfallsituationen
Da auch trotz eines gut funktionierenden RM-Systems Risiken entstehen und sich
realisieren konnen, ist es wichtig fir Notfallsituationen vorzusorgen. Von einem
Notfall wird dann gesprochen, wenn durch eine schwerwiegende Stérung das Leben
von Mitarbeitern oder Anwohnern bedroht ist, oder die Erreichung eines essentiellen
Unternehmensziels nachhaltig geféahrdet ist. In diesen Fallen missen Entscheidungen
mit zum Teil sehr groRer Bedeutung fiir das Unternehmen und seine Ziele
schnellstmdéglich getroffen werden. Aufgrund der Bedeutung und des bestehenden
psychischen Drucks sollten diese Entscheidungen vom oberen Management
getroffen werden. Dies setzt voraus, dass die Stellvertretung des Fihrungspersonals
Klar definiert wird. Zusétzlich sollte ein Notfallplan, welcher eine eventuelle
Evakuierung, sowie den Informationsfluss und das Highlighten von Informationen

festlegt, erstellt werden. Auch der Informationsfluss nach auf3en, also beispielsweise
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zu den Medien ist in Notfallsituationen oft zu beschranken, um einen mdglichen

Imageschaden zu vermindern.®

8.2.3 Madglichkeiten externer Unterstitzung des Risikomanagements
Externe RM-Beratungen werden meist von kleineren und mittelstandischen
Unternehmen beauftragt. Eine externe RM-Unterstlitzung kann unter anderem durch
Wirtschaftspriifer erfolgen. Diese kénnen eine Uberpriifung der gesetzlichen
Anforderungen an  FriherkennungsmalRnahmen der  Unternehmensfiihrung
vornehmen. Sie decken so die als minimal anzusehenden MaBnahmen des RM ab.?%°
Eine weitere Moglichkeit stellen Versicherer und Finanzdienstleister dar. Sie
beschrénken sich auf zu versichernde Risiken, wie zum Beispiel den Brandschutz.?*°
Wirtschaftsberater und Softwareanbieter unterstiitzen das RM insofern, dass sie
strategische und auch operative Losungen anbieten, wobei deren Wirksamkeit davon
abhangt, ob sich die Berater in die Prozesse des Unternehmens hineinversetzen
kénnen.?t
Eine andere Mdglichkeit ist die Produktiiberwachung und Zertifizierung. Hier erfolgt
eine Uberwachung von Normen fir Produkte oder Prozesse, welche meist
Sicherheits- und Qualitatsziele verfolgen. Ein Beispiel hierfur ist die Norm ISO

9001.2%2

8.2.4 Akzeptanz
Die Akzeptanz des RM-Systems hangt ganz besonders von der Akzeptanz der
bestehenden Risiken ab. Drohen sich beispielsweise Risiken in Bezug auf
Interessengruppen, wie Mitarbeiter oder Aktionare, persénlich, zu verwirklichen, so
steigt die Akzeptanz und somit die Wahrnehmung fir solche Risiken. Folglich wird

auch ein RM als wichtig angesehen und akzeptiert.*
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Die Akzeptanz des RM héngt aber auch maf3geblich von seinen Kompetenzen und
Weisungsbefugnissen ab. Dezentral eingesetzte Risikomanager haben diesbezlglich
vor allem eine Mitwirkungsfunktion bei der Risikoerkennung und -bewertung, was
ein  fundiertes Grundwissen auf dem jeweiligen Gebiet erfordert. Die
Weisungsbefugnisse des Risikomanagers sollten allerdings dahingehend ausreichend
sein, dass bei risikoreichen Entscheidungen ein Einspruchsrecht besteht und hohere
Instanzen zur Entscheidungsfindung mit einbezogen werden konnen.?**Wird das RM
hauptsachlich durch den Controllingbereich gesteuert, so besitzt dieser die Aufgabe
die erforderliche Akzeptanz im Unternehmen zu schaffen.?*®

Weiterhin ist die Akzeptanz des RM durch eine mdgliche Positionierung in den
oberen Fuhrungsebenen grundsatzlich weitreichend ausgelegt.

Dadurch, dass ein RM aus kurzfristiger Sicht aber neue Aufgaben und damit eine
Verkomplizierung des Managements und der Prozesse, sowie zusatzliche Kosten
hervorzurufen scheint, ist die Akzeptanz und Begeisterung fir ein solches, neu
eingefiihrtes System sicherlich begrenzt. Daraus folgt, dass unbedingt eine, wie in
8.2.1 dargestellte Implementierung des Systems erfolgen sollte und keine extern

vorgegebene, auf Vollstandigkeit ausgerichtete Struktur mit vielen Auflagen.?°

9 Fazit

Alles in allem lasst sich feststellen, dass Risiken oft komplexe Wirkungsbeziehungen
beinhalten, die zur negativen Abweichung von einem gesetzten Ziel fiihren kdnnen.
Grund fur diese Komplexitat sind Umweltbedingungen mit einer hohen Dynamik,
welche unter anderem aus einer gestiegenen internationalen Verflechtung entsteht.
Die Aufgabe eines RM ist es derartige Risiken an zum Teil sehr schwachen Signalen
zu erkennen und kausale BezugsgroRen, wie Risikoguelle und Risikopotential
voneinander abzugrenzen und zu bewerten. Als Folge daraus werden risikopolitische
MaRnahmen, unter Bertcksichtigung ihrer zeitlichen und inhaltlichen
Wirkungsweise, in Bezug auf eine Harmonisierung zwischen Subjekt- und
Objektsystem, sowie im Rahmen der verfugbaren finanziellen und personellen
Ressourcen, ergriffen. Ziel des RM ist es also Risiken schon in ihrem
Entstehungsprozess zu entdecken und zu beobachten. Bei Notwendigkeit sind die
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Risiken gegebenenfalls in ihren Wirkungsprozess zu zerlegen, um Kausalitaten
deutlich zu machen und Folgewirkungen, wie Sch&den zu vermindern, ihnen
auszuweichen oder sie letzten Endes selbst zu tragen. Dabei ist die Koordination der
einzelnen MalRnahmen eine Grundvoraussetzung, um einen Risikoausgleich im
gesamten Unternehmen zu schaffen. Die organisatorischen Voraussetzungen eines
RM-Systems sind Flexibilitat und risikoadaptive Handlungsfahigkeit.?*’

Das in der Einfuhrung dargestellte Problem der frihzeitigen Erkennung neuartiger
Risiken kann trotz des Einsatzes der oben genannten RM-Instrumente und mithilfe
von Informationstechnologien nicht vollstdndig gelost werden. Eine detaillierte
Sammlung und Strukturierung historischer Daten kann aber als Hilfestellung fir
Entscheidungen dienen, die letztendlich vom Management zu treffen sind.?*® Auch
die Anwendung ganzheitlicher Standards, wie dem Standard ONR 49000 kann in der
Zukunft hilfreich zur Eindammung méglicher Risiken sein.?*® Denn vor allem fiir
global funktionierende logistische Ketten im industriellen Bereich wird es immer
wichtiger Risiken, wie beispielsweise Betriebsunterbrechungen moglichst umfassend
abzusichern oder zu begrenzen.??°

Das Risikomanagement bleibt schlieBlich auch zukinftig ein aktuelles und
optimierungsféhiges Instrument, da es immer wieder neue Chancen unter sich
verandernden Umweltbedingungen geben wird, fir deren Ergreifung es Risiken

einzugehen gilt.
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