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1 Einleitung in das Risikomanagement im Mittelstand

1.1 Motivation und Ziele dieser Seminararbeit

Mittelstandische Unternehmen werden aufgrund INielfalt und Heterogenitat oft als
tragende Saule der Wirtschaft bezeichnet. Die WetanensgréfRe im Mittelstand reicht
dabei vom Einzelhandler bis zum weltweit agierenahttelstandischen Weltmarktfih-
rer. Der herkdbmmliche Lebenszyklus eines Mitteldtérs durchlauft die Phasen Grin-
dung, Wachstum, Positionierung, Optimierung undhfialge. In allen Phasen ist der
Mittelstandler Risiken ausgesetzt, die zu einer ddming des Unternehmenserfolges
und je nach Auspragung mittel- bis langfristig &xistenzbedrohung des Unterneh-
mens filhren kénnehDer typische Mittelstandler bringt spezielle Vieem Vergleich
zu GroRBunternehmen mit sich, wie z.B. eine hoheaibilgat. Kleine und mittlere Un-
ternehmen werden Uberwiegend von wenigen FUhruéfiekr geleitet, welche viele
Unternehmensfunktionen auf sich vereinen (Einheit Eigentum, Leitung, Risiko und
Haftung). Als Resultat dieser Funktionshaufungetstehen oft Uberlastungen, wo-
durch elementare Fuhrungsaufgaben wie die strategiPlanung vernachlassigt wer-
den. Mittelstandler beschatftigen sich daher zumi3&ib nur beilaufig mit dem Thema

Risiken und beziehen diese nur kurzfristig in iRfanungen mit ein (max. 2 Jahre).

Ebenfalls sind Informationssysteme, die die Untemensplanungen untersttitzen sol-
len, bei kleinen und mittleren Unternehmen nur &itkaft vorhanden. Grund dafur ist
in erster Linie die fehlende, unmittelbare Messbarkles Nutzens, die sich aus der
Implementierung der kostspieligen Informationssysenicht direkt ergibt. Aus den

genannten Grunden leidet der typische Mittelstandiufig an einem mangelnden

Problembewusstsein im Hinblick auf die Sensibihisig fir das Risikomanagement.

Im externen Umfeld sehen sich kleine und mittlergdthehmen tGberwiegend einem
instabilen Absatzmarkt konfrontiert und weisen ggei Ressourcen fur die Uberwin-
dung von Konjunkturschwankungen auf. Fur Stabik&@tn die Positionierung des Un-
ternehmens in einer Marktnische sorgen. Aufgruneknoell aufkommender Nachah-
mer und Konkurrenten mussen jedoch kontinuierliebhenNischen im Blickfeld gehal-

ten werden. Die Diversifikation fur Mittelstandlest durch die vielfach hoch speziali-

! vgl. Dingert (2007), S. 13



sierten Produkte nicht oder nur schwer moglich. ield wird die Risikostreuung er-

schwert?

Neben den unternehmensinternen und den Branchegdrgan Risiken sind es zusatz-
lich gesetzliche Bestimmungen wie Basel Il oder KasTraG, die den Mittelstéandler

vor Probleme stellen.

Umso wichtiger ist daher die Sensibilisierung degiéddstands fir das Thema Risiko-
management, da mit diesem Instrument neben deenviRisiken auch die Chancen von
Unternehmen erkannt werden kdnnen und der Grumditedie Existenzsicherung und
Marktwertsteigerung von Unternehmen gelegt werdennk In dieser Seminararbeit

soll das Thema Risikomanagement in kleinen underéih Unternehmen erdrtert wer-
den. Ausgehend von grundlegenden Begriffsdefingionum Thema werden im Grund-
lagenteil zunachst die rechtlich-politischen Rahbeslingungen erlautert, die die In-
stallation eines Risikomanagements fordern bzw.fehdgn. Nach der Beschreibung
der wichtigsten Risikokategorien werden im Haupttlis Risikomanagementsystem
mit den Hauptmerkmalen Risikostrategie, Risikomanagntzyklus, Frihwarn- und

Uberwachungssystem sowie die korrekte Darstellusgsder Risiken néher definiert.
Die Erlauterung der Implementierung eines Risikoagg@ments in einem kleinen und
mittleren Unternehmen rundet den Hauptteil abdauf ein abschlie3endes Fazit folgt.

1.2 Definitionen und Grundlagen

Zum Verstandnis dieser Seminararbeit ist es zund@fsrderlich, den Mittelstand mit
seinen Eigenschaften, den Risikobegriff und diewdoidigkeit eines Risikomanage-

ments im Mittelstand ndher zu beleuchten.

1.2.1 Was ist der Mittelstand?

Eine Definition und Abgrenzung des Mittelstandskfégyist notwendig, um das Mit-
telstandsunternehmen als Objekt und MittelpunkseliéArbeit identifizieren zu kon-
nen. In der Betriebswirtschaftslehre existiert ke@inheitliche und eindeutige Abgren-

zung des Mittelstands. Grundséatzlich bezeichnet Rigriff Mittelstand kleine und

2 vgl. Retzlaff (2007), S. 37 f.
? vgl. Retzlaff (2007), S. 15 ff.



mittlere Unternehmen (im Folgenden kurz: KMU). DAdgrenzung des Mittelstands
vom GroRunternehmen mittels quantitativer und ¢ataher Kriterien findet in der Lite-
ratur breite Anwendung. Bei der quantitativen Alogreng bieten sich betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen wie z.B. Beschaftigtenzahied erwirtschaftete Jahresumsatze
an, die dem Jahresabschluss zu entnehmert Eime fiir Wissenschaft und Praxis rele-
vante Bedeutung liefert die Definition des Instifiit Mittelstandsforschung (IfM)
Bonr?, dass Unternehmen mit bis zu 9 Beschéftigten bemiger als 1 Million € Jah-
resumsatz als kleine und Unternehmen mit zehn 38sBeschaftigten bzw. einem Jah-

resumsatz von 1 Million € bis unter 50 Millionena& mittlere Unternehmen dekla-

riert.®
Unternehmensgrole Zahl der Beschatftigten Umsatz in € / Jahr
Klein Bis 9 bis unter 1 Million
Mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Millionen
Mittelstand (KMU) bis 499 bis unter 50 Millionen
Zusammen
Grofl3 500 und mehr 50 Millionen und meht

Abb. 1: KMU-Definition des IfM Bonn (Quelle: www.ifAbonn.org/index.php?id=89, 28.05.2008, 21-29h)

Eine ausschliel3liche Abgrenzung nach quantitatketerien birgt jedoch die Gefahr,
dass wesentliche Branchenspezifika neben Besctaiizighl und Jahresumsatz unbe-
achtet bleibefiZum Zwecke wissenschaftlicher Untersuchungen ukigelstandische
Unternehmen werden daher tberwiegend qualitatiierdeahmensmerkmale herange-
zogen, da diese besondere Charakteristika undt8tra&rkmale des Mittelstands her-
ausstellerf Eine Bewertung nach qualitativen Kriterien begigiseine homogenere
Klassifikation im Vergleich zu quantitativen Fakeot, wobei die typischen Merkmale
nicht fur alle KMU gleichsam gelten und daher efftexible Handhabung ermogli-
chen!®Ein wissenschaftlich anerkannter qualitativer Megkskatalog wurde 1997 von

4 vgl. Dingert (2007), S. 10

® Vgl http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=67 a8t 28.05.2008, 21-24h

® vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=89 a8t 28.05.2008, 21-26h

" vgl. http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kuefusiness/12170-Abgrenzung-kleiner-und- mit-
telstaendischer-Unternehmen.html, Stand 06.05.20884h

8 vgl. Dingert (2007), S. 11

° vgl. Dingert (2007), S. 12

19 vgl. http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kueiisiness/12170-Abgrenzung-kleiner-und-
mittelstaendischer-Unternehmen.html, Stand 06.@8208-37h



Pfohl aufgestellt und soll im Folgenden exempldrisater Bertcksichtigung typischer

Kriterien dargestellt werden:

Klein- und Mittelbetriebe Grol3betriebe
Unternehmensfihrung
- Eigentimer-Unternehmen - Manager

- patriarchalische Fihrung

- Fihrung nach ,Managsgrog"-

Prinzipien

- Fihrungspotenzial nicht austauschbar

- FUhruntgep@l austauschbar

Organisation

- auf den Unternehmer ausgerichtetes H

liniensystem

finpersonenunabhéangige, komplexe Org:

nisationsstruktur

- kaum Abteilungsbildung

- umfangreiche Abteilunidgiiing

- Funktionshaufung

- Arbeitsteilung

- hohe Flexibilitat

- geringe Flexibilitat

Personal

- geringe Zahl von Beschaéftigten

- hohe Zahl vosdBéiftigten

- vergleichsweise hohe Arbeitszufrieden
heit

-- geringe Arbeitszufriedenheit

Finanzierung

-~

- im Familienbesitz

- in der Regel breit gestre@esitz

- kein Zugang zum anonymen Kapital-

markt, dadurch begrenzte Finanzierung

- ungehinderter Zugang zum Kapital-

smarkt, dadurch vielfaltige Finanzierungs

maoglichkeiten

maoglichkeiten

Abb. 2. Abgrenzung der Klein- und Mittelbetrieben@roRbetrieben (Quelle: in Anlehnung an Pfohl 19R21)

Als bedeutendstes Merkmal aus diesem Katalog gltRersonenbezogenheit mittel-

standischer Unternehmen, die durch eine starketifif@tion des Unternehmers mit

seinem Betrieb gekennzeichnetisDiese aufRert sich haufig in der Einheit von Eigen

tum, Leitung, Risiko und Haftung. Daraus resultdig direkte Einwirkung des Eigen-

timers auf alle relevanten Vorgénge und Entscheielurim Unternehmelf Diese

1 vgl. Dingert (2007), S. 12
12 vgl. Retzlaff (2007), S. 34



Einheit und die geringe Unternehmensgréf3e habeXdrgleich zu GroRunternehmen
nur eine begrenzte Verfiigbarkeit an Ressourcefralge’*

Die immense Bedeutung des Mittelstands fur die $tfvaft spiegelt sich in einer Statis-
tik des Instituts fur Mittelstandsforschung BonfiM(} wider, nach der ca. 99 Prozent
der deutschen Unternehmen mittelstandisch sind/@&rozent der Arbeitnehmer be-
schaftigen und ca. 80 Prozent aller Ausbildunggplaur Verfiigung stellen. Der Anteil
der Nettowertschopfung des Mittelstands im Jahf2ietrug 47,294

1.2.2 Der Risikobegriff

Um das Risikobewusstsein zu sensibilisieren, das&MU eine Voraussetzung zum
erfolgreichen Risikomanagement ist, muss zunaatidéig werden, was unter Risiko in
der Wirtschaftswissenschaft zu verstehen ist. BakBn im Rahmen von wirtschaftli-
chem Handeln nie vollstandig eliminiert werden kémnist es notwendig, dass sich
alle Unternehmen mit dem Risikobegriff beschaftifeRisiko wird im Prifungsstan-
dard des IDW (Institut der Wirtschaftsprifer in Rsehland) als negative Abweichung
von einem Planwert definieft.Bei dieser engen Definition wird jedoch vernachiéss
dass auch eine potentielle positive Abweichung Wmternehmenszielen auftreten
kann. Man spricht dann von Risiko im weiteren Sihhien Risiko wird inzwischen
mehr als nur die reine negative Gefahr gesehen.nBeimgehen mit dem Begriff auch
Chancen einheé Im Zusammenhang mit dem Risikomanagement ist &igi& indivi-
duelle Akzeptanz von begleitenden Gefahren im Rahwoe unternehmerischem Han-
deln und Entscheiden sowie eine zu kalkulierendi#3&reines nicht gewinschten, aber

maoglichen Ereignisses auf dem Weg zur Erreichunggeplanten Zielefr

Von besonderer Bedeutung fur die vorliegende Arlstizudem die Abgrenzung von
Risiko und Ungewissheit. Eine Gefahr ist fur eintéfnehmen ungewiss, solange sie
nicht wahrgenommen und eingeschatzt, d.h. mit duatrittswahrscheinlichkeit belegt

worden ist. Risiko unterscheidet sich von der Ungsheit folglich durch die Eintritts-

13 vgl. http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kueisiness/12170-Abgrenzung-kleiner-und-
mittelstaendischer-Unternehmen.html, Stand 06.@&208-55h

1 vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=99, 8t406.05.2008, 19-17h

!5 vgl. Dingert (2007), S. 9

18 vgl. GleiRner/Lienhard/Stroder (2004), S. 12

7 vgl. Retzlaff (2007), S. 11

'8 vgl. Dingert (2007), S. 12

19 vgl. Keitsch (2007), S. 5



wahrscheinlichkeit und die bewusste Wahrnehnfdm@gher kann das Risiko als bere-
chenbar und steuerbar dargestellt werden.

1.2.3 Ziele des Risikomanagements und Bedeutung fiir deniikelstand

Das Risikomanagement ist als ein Teilkonzept degegfischen Managements einzu-
ordnen. Es Ubernimmt eine die spontane Strategiictadrnde Funktiod? Ein be-
triebswirtschaftliches Risikomanagement muss sickden Unternehmenszielen und an
der Unternehmensstrategie orientiet&Bislang wurde die Risikobetrachtung in Unter-
nehmen vorwiegend auf den Finanzbereich beschr@n&taus der Buchhaltung ge-
wonnenen Informationen basieren jedoch auf Ist-éveder Vergangenhéit.Das Risi-
komanagement hat das Ziel, Chancen und Risikememekontinuierlichen und dyna-
mischen Prozess friihzeitig zu erkennen, zu anagrsieu bewerten und zu steuern, um
die Anpassung des Unternehmens an die variablereldb&@dingungen zu realisieren
und die Existenzsicherung zu gewahrleisten. Ristamagement ist ein Fiuhrungsin-
strument, mit dem die unternehmerischen Entschgelunn den gewahlten Risiko-
grenzen gehalten werden sollen. Ein integriertagkBimanagement ist dann funktional,
wenn es interne und externe Informationen einegftdahmens so verarbeitet, dass eine
angemessene Reaktion unverziglich erfolgen kanraugsetzung dafir ist, dass samt-
liche Unternehmensbereiche und -prozesse vom Risikagement erfasst werden.
Durch das Risikomanagement kdnnen so die Entsangspwozesse verbessert wer-
den?® Im Vordergrund steht in diesem Rahmen die Beheursg der Risiken bzw. die
Optimierung des Risiko-Chancenverhéltnisses, waaihit nicht nur die Unternehmens-
existenz gesichert, sondern der Unternehmenswestgigert werden kann. Zusammen-

gefasst verfolgt das Risikomanagement vier Kereziél

» Existenzsicherung des Unternehmens
» Sicherung des zukunftigen Erfolgs

* Marktwertsteigerung des Unternehmens

20 vgl. Miinzel/Jenny (2005), S. 28
2L vgl. Keitsch (2007), S. 5

22 \/gl. Brithwiler (2007), S. 29

2 \/gl. Beinert (2003), S. 26

24 \/gl. Keitsch (2007), S. 9

% vgl. Dingert (2007), S. 25

% v/gl. Brithwiler (2007), S. 34

27 \gl. Retzlaff (2007), S. 15 ff.



* Vermeidung / Senkung von Risikokosten (z.B. Vemidngspramien, Scha-

densverhitungskosten, Verwaltungskosten).

Fur den Mittelstand gewinnt das Risikomanagementekmend an Bedeutung. Neben
den oben genannten Potenzialen des Risikomanagediemfeichwohl fir GroRunter-
nehmen als auch fir KMU gelten, sind es vor alleenggsetzlichen Bestimmungen wie
Basel Il, KonTraG, Corporate Governance Kodex uath&nes-Oxley Act, die die In-

stallation eines Risikomanagements in KMU erforidarmachen.

2 Rechtlich-politische Anforderungen an das Risikomaagement

2.1 Baselll

Der 1975 gegrindete Baseler Ausschuss fir Banksichthat die Aufgabe, einheitli-

che Wettbewerbsbedingungen im internationalen Basystem zu schaffen und das
Insolvenzrisiko der Banken zu minimier&Die Stabilitat der Banken soll durch eine
ausreichend hohe Eigenkapitalausstattung erreiendem. Eigenkapital dient als Risi-
kopuffer fur Wertminderungen. Aufgrund des Bestrebder Banken, eine starkere Ei-
genkapitalorientierung bei der Vergabe von Kreditenerzielen, hat die Bankenauf-
sicht Mindest-Eigenkapitalanforderungen aufgesteie in den Eigenkapitalvereinba-

rungen Basel | und spater Basel Il zum Ausdruck ioem >

2.1.1 Von Basel | zu Basel Il

Im Jahre 1988 wurde die ,Neue Eigenkapitalvereinbgt (Basel 1) veroffentlicht,
nach der Banken bei Kreditvergabe den Kredit, udagly von der Bonitat der Unter-
nehmen, mit Eigenkapital in HOhe von mindestens 8lé Kreditsumme unterlegen
miissen’’ Die wesentlichen Risikoaktiva wurden dabei in seRfsikoklassen unterteilt,
so dass je nach Bonitatsgewichtung beispielsweaisdefungen an offentliche Banken
(Risikoklasse 1) nicht mit Eigenkapital unterledgftr aber Forderungen an Nichtban-

ken mit 8 % Eigenkapital abgesichert werden mus@eikoklasse VI).

2 \/gl. http://www.foerderland.de/353.0.html, Stadfl06.2008, 19-33h
29 y/gl. von Campenhausen (2006), S. 51
%0 vql. http://www.foerderland.de/354.0.html, Stal®l07.2008, 21-24h



Risikoklasse| Wesentliche Risikoaktiva Bonitats- | Eigenkapital-
gewicht | verbrauch

I Forderungen an Zentralbanken u. 6ffentliche 0 % 0,0 %
Haushalte des Inlands sowie Praferenzzone
A (EU, OECD etc.)

1] Pfandbriefe 10 % 0,8 %

11 Forderungen an Banken im Inland, der Zone 20 % 1,6 %

A sowie Zone B bei Laufzeit < 1 Jahr

v Hypothekarkredite, Swaps, Termingeschéafte, 50 % 4.0 %
Optionen

V Bauspardarlehen 70 % 56 %

Vi Wertpapiere, Beteiligungen, Forderungen an 100 % 8,0 %

Nichtbanken sowie Banken aufRerhalb der

Zone A bei Laufzeiten > 1 Jahr

Abb. 3. Risikoklassen in Basel | (Quelle: in Anlehguan von Campenhausen, 2006, S. 52)

Resultierend aus der Dynamik im Bankgeschaft, @dg feine eigenen Bankprodukte
entwickelte, um die Anforderungen von Basel | zugetren und aufgrund der andau-
ernden Kritik an der nicht detaillierten, schemaien Darstellung in sechs Risikoklas-
sen wurden die Regelungen von Basel | Uiberarb@iRas Hauptproblem war das Re-
gulierungsdilemma. Die Produktinnovationen der kKapiarkte erzwangen eine per-
manente Anderung der quantitativen Vorschrifteriche die internationalen Entschei-
dungsgremien nicht leisten konnte. Basel Il schig®& Liicke der Regulierungsproble-
me durch mehr Modellkontrolle anstelle der quatitiem Vorgaber?® 1999 veroffentli-
che die Bankenaufsicht die Anregungen zur Reform,Meuen Eigenkapitalvereinba-
rung®, die unter Basel Il bekannt wurden und imhsien Abschnitt erlautert werden.
Unter anderem war darin auch der Vorschlag nacér eisikogerechten Regelung der
Eigenkapitalunterlegung enthalten. Nach inhaltlich&nderungen und Studien zur
Auswirkung der Maflinahmen wurde Basel Il 2004 alsiB#ir eine EU-Richtlinie ver-
offentlicht. Nach einer parallelen Anwendung vors&al und Il ab 2006 gelten ab Ja-
nuar 2007 nur noch die Regelungen von Bas#l Il.

31 vgl. von Campenhausen (2006), S. 52 f.
%2 y/gl. von Campenhausen (2006), S. 55
% vql. http://www.foerderland.de/354.0.html, Stat®l07.2008, 19-05h



2.1.2 Die 3-Saulen Mindestkapitalanforderung, qualitative Aufsicht und Markt-
disziplin von Basel II
Basel Il basiert auf den drei Sdulen Mindestkagitidrderungen, qualitative Aufsicht

und Transparenzvorschriften.

Stabilitat des

Finanzsystems

Mindestkapital- Qualitative Transparenz-

anforderungen Aufsicht vorschriften
quantitative Analyse zur Offenlegungs-
Eigenkapital- Risikosituation pflichten
anforderung

Abb. 4. Die drei Saulen von Basel Il (Quelle: in Amhung an von Campenhausen 2006, S. 56)

Die erste Saule Mindestkapitalanforderungen ergdieztjuantitativen Eigenkapitalfor-
derungen von Basel | um eine risikogerechtere Bdurty durch Einbeziehung von
externen oder internen Ratings sowie operatiomelesiken. Im Durchschnitt bleibt
der Zielwert des Mindesteigenkapitalanteils der l&smvon 8 % erhaltetf.Die indivi-
duelle Eigenkapitalunterlegung richtet sich sei®2@llerdings nach dem Risikopoten-
zial der Kredite und orientiert sich somit an demiat des Kreditnehmers. Fur risiko-
arme Kredite ist daher weniger Eigenkapital notwegds fur risikoreiche Kredite. An-
hand von Ratings wird die Risikohthe festgestélle Ratings kénnen traditionell ei-
nerseits extern von Ratingagenturen durchgefiuhrtievewie Standard & Poors, Moo-
dy’'s oder Fitch (sog. Standardansat2)Andererseits besteht fiir Kreditinstitute die
Mdglichkeit, in Zukunft das bankinterne Verfahreien ,Internal Rating Based Appro-

% vgl. von Campenhausen (2006), S. 56
% vgl. Dingert (2007), S. 18
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ach® (sog. IRB-Ansatz) zu wahléiBei diesem Ansatz erstellen die Banken anhand
einer eigenen Risikomodellierung ein Unternehmeimgadas mit Informationen von
dem betreffenden Unternehmen beliefert werden ru3a.die externen Ratings einen
wesentlich héheren Eigenkapitalbedarf erforderndasinternen Ratings, ist zukunftig

zu erwarten, dass ein Grol3teil der Banken auf B&Ansatz eingehen wird.

Die zweite Saule qualitative Aufsicht folgt dem Gdgedanken von Basel Il, die quan-
titativen Vorschriften durch Eigenverantwortung dtekible Prozesskontrolle der Ban-
ken zu ersetzen. Aus diesem Grund werden die ieefAblaufe der Banken durch die
Bankenaufsicht genauer qualitativ tiberpriffDas auf sichtliche Uberpriifungsverfah-
ren soll die Banken zur Verbesserung der internerfa¥iren zur Beurteilung der Risi-
kosituation der Kreditnehmer und einer adaquatepitlausstattung ermutigen. Eben-
so sollen neue Methoden des Risikomanagements diiecBanken weiterentwickelt
werden. Das auf sichtliche Uberpriifungsverfahrdhesderne Faktoren wie die Kon-
junkturentwicklung und nicht vollstéandig bertckdigte Risikobereiche abdecken. Zu-
sammengefasst bewerten die Bankenaufseher diekeithipr Banken, ihre eingegan-
genen Risiken zu identifizieren, zu messen undteuesn®® Mit der qualitativen Auf-
sicht sollen im Rahmen einer proaktiven Risikoabgumg Schaden und Insolvenzen

bei Banken minimiert bzw. eliminiert werden.

Mit der dritten Saule Transparenzvorschriften sotiéee Krafte des Marktes zur Selbst-
regulierung genutzt werden. Mittels Offenlegung @dgenden vier Kernkennzahlen
der Banken sollen die Marktteilnehmer regelmafiigridie Risikopositionen der Ge-

schéaftsbanken informiert werden:

» Anwendungsbereich der neuen Eigenkapitalvereinlgarun
» Eigenkapitalstruktur
* Risikobeurteilungs- und Risikomanagementverfahren

» Eigenkapitalausstattung

% vgl. 0.V. (2003), S. 418

37 vgl. Dingert (2007), S. 18 f.

% v/gl. von Campenhausen (2006), S. 56 ff.

%9 vgl. http://www.bundesbank.de/bankenaufsicht/lardufsicht_basel_saeule2.php, Stand 16.07.2008,
21-31h
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Die Finanzmarktteilnehmer sollen den Banken Ubez Renditeforderungen zu mehr
Disziplin in Bezug auf die Vorschriften von BaskVérhelfen*°

2.1.3 Auswirkungen auf den Mittelstand

Gerade fur den Mittelstand hat die Einfuhrung vas@ Il weitreichende Folgen. Be-
dingt durch die im Vergleich zu deutschen GroRur@kemen durchschnittlich geringe-
ren Eigenkapitalquoten von KMU (2004: durchschicitie EK-Quote Grol3unterneh-
men 27,5%, KMU 15,1 %) sind die Ausfallwahrscheinlichkeiten im Mittelathwe-
sentlich héher. Die begrenzte Unternehmensgro3edismaingeschrankt vorhandene
Kapitalausstattung erschweren den KMU den Zugangteunationalen Kapitalmarkten
und beschrénken die Mdglichkeiten der Kreditbedamaf haufig auf die Bankkreditfi-
nanzierung. Die mittelstandische deutsche Wirtdakafolglich an die Kreditentschei-
dungen der Banken gebunden. Der vorgestellte Zveang Rating der Kredit nachfra-
genden Unternehmen, den Basel Il mit sich bringtktr die Zusammenarbeit zwischen
Bank und Kreditnehmer in den Vordergrund. Die holk@sten flr externe Ratings
durch Ratinggesellschaften lassen eine Uberwiegdntaing des IRB-Ansatzes erwar-
ten. Der interne Ansatz setzt voraus, dass dierbelener den Kreditinstituten zeitnah
und kontinuierlich belastbare Informationen fir daerne Rating liefern. Die Banken
werden zukinftig genauere und transparentere lrdomen einfordern als zu Zeiten
vor Basel Il. Die neuen Bestimmungen von Baselitken somit als Antrieb zur Imp-
lementierung eines Risikomanagements im Unternetffm@rundsatzlich gilt, dass ein
professionelles Risikomanagement das Rating vesbes®liglich die Kreditzinsen und
letztlich die Finanzierungskosten senken k&himsgesamt kann Basel Il fir den Mit-
telstand als Chance gesehen werden. Die risikagresn Kreditvergabe kann Mittel-
standlern mit einem guten Risikomanagement undil@ao ginstigeren Kreditkonditi-

onen verhelfert?

% vgl. von Campenhausen (2006), S. 59

41 vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=537 a8t 16.07.2008, 21-45h
2 ygl. Dingert (2007), S. 17 ff.

43 Vgl. Retzlaff (2007), S. 32

4 Vgl. von Campenhausen (2006), S. 58
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2.2 Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternemensbereich (KonT-
raG)

Das KonTraG wurde am 01. Mai 1998 durch den Bumdeserabschiedét.Zielset-
zung der Einfuhrung war die Anpassung an internat® Rechnungslegungs- und Pri-
fungsstandards sowie die Ausrichtung auf intermati® Kapitalmarkte durch verbesser-
te Unternehmenspublizitat und -transparenz. DasTka@® stellt allerdings kein eigen-
standiges Gesetz dar, sondern tangiert insbesonidsréktiengesetz (AktG) und das
Handelsgesetzbuch (HGB) mit diversen Anderungen Erghnzungen. Primar sind
vom KonTraG bdrsennotierte Gesellschaften betroftEren Vorstande, Aufsichtsor-
gane und Abschlussprifer die Reglementierungenhiteraanissen. Sowohl zentraler
Ansatzpunkt des KonTraG als auch fir die Implenggatig eines Risikomanagement-
systems von grof3er Bedeutung ist der 8 91 Abs. t&5Aller die Leitungsfunktion des
Vorstands herausstelff Die gesetzliche Verankerung findet sich in dem wfdat ,der
Vorstand hat geeignete MaRnahmen zu treffen, insiolese ein Uberwachungssystem
einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellsgetihrdende Entwicklungen frih
erkannt werden® Gefahrdende Entwicklungen kénnen risikoreiche Géfie, Versto-
3e gegen gesetzliche Vorschriften, die sich aufthanz-, Ertrags- und Vermdgensla-
ge negativ auswirken kénnen oder Fehler in der Raafpslegung sein. In der Begrin-
dung des oben zitierten Gesetzestextes wird dest&iod dazu verpflichtet, fur ein an-
gemessenes Risikomanagement bzw. ein internes dbleungssystem zu sorgen und
muss gemald 8§ 93 AktG im Falle einer Unternehmesisigein pflichtgeméies Verhal-
ten zur Etablierung einer Risikofriherkennung uslgivehr nachweisen. Ferner wird im
HGB die Erhebung des Risikomanagement- und Ubeddnwayssystems als Priifungs-
gegenstand der externen Jahresabschlussprifungetiesewie die Prufungspflicht des
Abschlussprifers hinsichtlich der Plausibilitat desgeberichts definiert. Die Auf-
sichtsorgane haben den Lagebericht und die Eimmchtles Uberwachungssystems zu

prifen?®

Das Risikomanagementsystem sollte unternehmensito@iV (branchen-, grof3en- und
strukturabhangig) aufgebaut werden. Der Gesetzgaiteribt die konkrete Ausgestal-

tung des Risikomanagementsystems nicht vor, sordssh bei der Etablierung Hand-

4> Vgl. von Campenhausen (2006), S. 61
% vgl. Dingert (2007), S. 14 f.
47 vgl. Brithwiler (2007), S. 39
8 Vgl. Keitsch (2007), S. 12 f.
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lungsspielraume offef?.Ein Ignorieren der Organisationsvorschriften oelier VerstoR
gegen die gesetzlichen Vorschriften des KonTraGhkswgar Schadenersatzforderun-

gen gegen die Vorstande der Unternehmen zur Falgerfi’

Wenngleich im Gesetz hauptsachlich Aktiengeselléehaangesprochen werden, imp-
liziert die Begrindung des Regierungsentwurfs zuam'KaG die Ausstrahlungswir-

kung des Gesetzes auf andere GesellschaftsformeserD5tandpunkt wird zuséatzlich
vom Institut der Wirtschaftsprufer (IDW) unterstiitbie zunehmende Rechtsauffas-
sung beziglich der Mindest-Gro3enkriterien von dregbmen, die die Regelungen des
KonTraG beachten muissen, trifft auf den Gberwieganteil des Mittelstandes zu. Von
der Verpflichtung zur Einfihrung eines Risikomanageats sind die Vorstande / Ge-

schaftsfilhrer der Unternehmen mit folgenden Ketetietroffert:

e Bilanzsumme > 3,438 Mio. EUR
« Umsatz > 6,875 Mio. EUR
* Mitarbeiterzahl > 50.

2.3 Corporate Governance Kodex

Die Corporate Governance (=Unternehmensverfassumégsst alle Grundsatze fur die
Leitung und Uberwachung von Unternehmen zur Schaffton Transparenz und einem
balancierten Verhaltnis zwischen Fihrung und Kdlgr@urzeit haben ca. 50 Staaten
einen eigenen Corporate Governance Code aufgedbaditUnternehmen orientieren
sich zunehmend daran, wenngleich der Kodex nickgtgéch verpflichtend ist.

In Deutschland wurde in den letzten Jahren nebertéiihrung des KonTraG eben-
falls versucht die Corporate Governance zu verbessen das Vertrauen in die Unter-
nehmensfiihrung deutscher Gesellschaften zu st&dwere den internationalen Kritik-
punkten an der deutschen Unternehmensverfassubggagnen. Inhalt des Deutschen
Corporate Governance Kodex (DCGK) sind freiwilligerhaltensstandards fur Vor-
stande und Aufsichtsrate, Informationspflichtenegdgber Aktionaren, die Konkretisie-
rung der Aufgaben des Abschlusspriifers sowie Ragelu zum Risikomanagement.

49 vgl. http://www.risknet.de/KonTraG.105.0.html a8t 19.07.2008, 13-45h
0 vgl. Dingert (2007), S. 15

L vgl. Dingert (2007), S. 16 f.

%2 \/gl. Keitsch (2007), S. 17
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Der DCGK wurde am 26. Februar 2002 von der zusgi@amdRegierungskommission
beschlossen. Er verfugt in § 161 AktG lediglich ibme einzige gesetzliche Grundla-
ge>® Borsennotierten Unternehmen steht es grundséatizbhden DCGK zu beachten.
Laut 8 161 AktG mussen Vorstand und Aufsichtsrdogh jahrlich erklaren, ob und
inwieweit den Handlungsempfehlungen des DCGK Fggleistet wurde. Der DCGK
ist zwar nur obligatorisch auf bérsennotierte Umédrmen ausgerichtet, die Anwendung
wird aber in der Praambel zusatzlich fir nicht barotierte Gesellschaften, demnach

auch fur KMU, empfohlen.

Sowohl das KonTraG als auch der DCGK geben keiaktigche Anleitung zur Imple-

mentierung eines Risikomanagements. Aus den Foeromigen der erlauterten Rege-
lungen kann jedoch interpretiert werden, dass agik@nanagementsystem die Ele-
mente Frihwarnsystem fir derzeitige und kunftiggiken, internes Uberwachungssys-

tem und Controlling abdecken mués.

2.4 Der Sarbanes-Oxley Act

Die Ausfuihrungen lber den Sarbanes-Oxley Act slacEakurs und als Ausblick flr
eine magliche weitere Ausgestaltung von internemtkalsystemen in deutschen Ge-

sellschaften zu verstehen.

Die USA nehmen héufig eine Vorreiterposition im friengebiet unternehmerische
Freiheit und gesetzliche Kontrolle ein. Auch dertfaaes-Oxley Act (SOX), der am
30. Juli 2002 von Prasident Bush in Kraft gesetatde und die unternehmensinternen
Kontrollsysteme sowie das Risikomanagement betfiftt darunter’® Das Investoren-
schutzgesetz zur Verbesserung der Unternehmenistegsitattung tragt die Namen sei-
ner Urheber, des Senators Paul Sarbanes und dgkelBt des Reprasentantenhauses
Michael Oxley®® Der Geltungsbereich des SOX umfasst sowohl inoigi und aus-
landische Unternehmen, die an US-Bérsen bzw. deSDRQ gelistet sind als auch
auslandische Tochterunternehmen amerikanischerehirnm Kern zielt das Gesetz
darauf ab, die Unternehmensleitung starker funehkstandigkeit und Richtigkeit von

Angaben bei der Berichterstattung in die Pflichtnelhmen und das Vertrauen von In-

%3 \/gl. http://www.corporate-governance-code.deanfit19.07.2008, 15-11h
> vgl. Keitsch (2007), S. 18 1.

% vgl. Brithwiler (2007), S. 40

* vql. v. d. Crone/Rotth (2003), S. 131
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vestoren zu gewinnen. Fur die Unternehmensleituggben sich zudem neue Anforde-
rungen durch dessen kontinuierliche Berichtspflidber die Funktionsfahigkeit des
internen Kontrollsystems. Die Merkmale des Gesetzed vergleichbar mit dem des
deutschen Gesetzes zur Kontrolle und Transpareninternehmensbereich, wobei die

Vorschriften des SOX weit Uber die des KonTraG usggehen.

Das SOX ist in so genannte Sections unterteilt, demen die Sections 302 und 404 die
zentralen Aspekte des Gesetzes bilden. Nach Segfidmrmuss die Unternehmenslei-
tung zusammen mit dem Reporting den Wahrheitsgelealerstellten Berichte und der
dargestellten Vermogens-, Finanz- und Ertragslag¢gtigen. Im deutschen Recht wird
dagegen keine zusatzliche Erklarung verlangt. Imnien der Section 404 soll das Ri-
siko eines falschen Bilanzausweises durch die Riefimvon konkreten Kontrollverfah-
ren und Unternehmensprozessen minimiert werdenausélihrlich dokumentiert wer-
den mussen. Da die meisten Unternehmensprozessmpisch verarbeitet werden, hat
diese Vorgabe weitreichende Konsequenzen flur defaklgrder Informationstechnolo-
gie im Unternehmen. Im deutschen Recht wird hingdgdiglich ein Kontrollsystem
verlangt, dass sich ausschlie3lich auf Mal3BhahmerSmherung des Fortbestands des
Unternehmens bezieht. Bei falschen oder unzureggreMal3nahmen kann es fir die
Unternehmensleitung nach dem SOX letztlich zu tchitlichen Konsequenzen kom-

men, die weit iber die deutsche Rechtsprechungibiednert’

3 Risiken im Mittelstand

Die Anforderungen eines Risikomanagementsystemigessoin erster Linie auf be-
triebswirtschaftliche Aspekte ausgerichtet seinstBeende und zuklnftige Risiken sol-
len vordergriindig kontrollierbar und kalkulierbairs Fir die Risikobetrachtung und -
beurteilung sind die einzelnen Risiken in einemik®imanagementprozess zunachst zu
identifizieren, um sie anschlieRend analysiererk@anen. Nachdem die analysierten
Risiken bewertet und gemessen worden sind, miseteri¢éhmen MalRnahmen einlei-
ten, damit die Risiken weitestgehend begrenzt linwtiert werden kénnen. Erst wenn

diese Schritte erfolgreich vollzogen wurden, kénkesiken im Unternehmen bewusst

" Vgl. Keitsch (2007), S. 21 f.
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gesteuert werden und ggf. Chancen herauskriseatligterden. Der gesamte Prozess
sollte einer regelmaRigen Risikokontrolle unteriesf

Risiko- Risiko- Risiko- Risiko- Risiko- Risiko-
identifikation analyse bewertung begrenzung steuerung kontrolle

Abb. 5. Risikomanagementprozess (Quelle: eigenet@nsg, in Anlehnung an Keitsch 2007, S. 20)

Zur Einfuhrung eines funktionierenden Risikomanagetsystems und zur Durchfiih-
rung der Aufgaben im skizzierten Risikomanagemezigss muss der Mittelstand im
Vorfeld fur die Uberhaupt existierenden Risikenssitisiert sein. Die Risiken, die ein

kleines oder mittleres Unternehmen moglicherweisdrahen, sind héaufig schwer zu
uberschauen. Dennoch missen sie umfassend idemtiimd bewertet werden. Dazu
dient eine Systematik wesentlicher Risikokategotidn der Literatur werden Risiken

Uberwiegend in die Risikokategorien Finanzrisikbestehend aus Marktrisiko und
Kreditrisiko, sowie operationelle Risiken, bestetherus operativen und strategischen

Risiken, unterteilt. Jede Risikokategorie beinhaltechmals weitere Einzelrisiken.

Risikokategorien

A 4 A 4
Finanzrisiken Operationelle Risiken

v v v v

Marktrisiken Kreditrisiken Operative Risiken Strategische Risi-
ken

Abb. 6. Risikokategorien (Quelle: in Anlehnung atphitwww.risknet.de/Risikokategorien.120.0.html, 22008,
15-15h)

Fur KMU ist zu beachten, dass beim Aufbau einegk&isanagements aus den Risiko-
kategorien selektiert werden muss. Die Auswahl pl#enziellen Risiken flr mittel-
standische Unternehmen sollte daher branchenbezarmgen. Nicht jedes kleine und

mittlere Unternehmen ist beispielsweise Wahrunt&ms ausgesetzt, wenn nur der

%8 \/gl. Keitsch (2007), S. 19 f.
%9 vgl. McKinsey & Company (2004), S. 80
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Binnenmarkt (Deutschland bzw. Euroldnder) bediemt wDie meisten KMU sind je-
doch von Preisrisiken betroffen. Eine grobe Kategenung in Finanzrisiken ist daher
zu ungenal’ Die Ubergédnge zwischen den einzelnen Kategoriemé im Zweifels-
fall flieRend seirf* Die einzelnen Risikokategorien werden in diesenpitéh naher

erlautert.

3.1 Finanzrisiken

Finanzrisiken lassen sich in Markt- und Kreditrasikunterteilei?? Diese Risikoarten
standen bisher im Fokus der Unternehmen, insbessrater auch im Blickpunkt der

Finanzdienstleistet’

3.1.1 Marktrisiken

Marktrisiken bergen die Gefahr einer negativen Xdeiung der Vermogenslage von
Unternehmen und kénnen den Wert einzelner Bilartepasindern. Schwankungen der
Marktpreise z.B. fur Aktien, Wechselkurse, Rohstofind Zinssatze verursachen
Marktrisiken. Wahrend das Aktienkursrisiko ausseRlich flr Beteiligungen an bor-
sennotierten Unternehmen relevant ist, unterliegeoh KMU bei der Finanzierung
einer Investition dem Risiko von Zinserh6hungen dadhit hbheren Finanzierungskos-
ten. Das Wechselkursrisiko trifft unmittelbar imational agierende Unternehmen; aber
auch national wirtschaftende KMU sind mittelbarrb&en, wenn bendtigte Rohstoffe
ausschlief3lich in Fremdwahrung gehandelt werdd® @ohdl in USD). Die Preisstei-
gerung bei Rohstoffen ist ohnehin fur die Unternehmroblematisch, die stark an die
Rohstoffe gebunden sind (z.B. Stahlindustrie). Buwgme unginstige Veranderung der
Rohstoffpreise steigen die Preise der eigenen Rtedwind zwangslaufig auch die Prei-

se der Lieferanten und Unterlieferanfén.

Bei den Marktrisiken ist zu beriicksichtigen, dasges der 0.g. Einzelrisiken einen ei-

genen Markt hat und mit diesem eine Einheit bil&etwirken beispielsweise Zinsande-

% vgl. Miinzel/Jenny (2005), S. 45

®1 vgl. von Campenhausen (2006), S. 15

62 v/gl. http://www.risknet.de/Risikokategorien.12Mtnl, Stand 22.07.2008, 19-26h
% vgl. McKinsey & Company (2004), S. 80

® vgl. McKinsey & Company (2004), S. 82
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rungen am Geldmarkt direkt auf den Devisenmarkt &iis die Unternehmen gilt es,

diese Wirkungszusammenhénge herauszust&llen.

3.1.2 Kreditrisiken

Unter Kreditrisiken versteht man die Gefahr der ¥Wend Vermdégensverlusten von
Forderungen eines Unternehmens in verschiedenasidHin Sie kdnnen zum einen auf-
grund von unerwarteter vollstdndiger oder teilweig@ahlungsunfahigkeit oder -

unwilligkeit eines Schuldners (Ausfall- bzw. Krealitsfallrisiko) auftreten. Das Kredit-

risiko muss nicht zwangsweise erst in Form einesf#lls einer Forderung oder eines
Kredites auftreten; eine Veranderung der Einscméifzlieses Ausfallrisikos fihrt eben-
falls zu Verdnderungen der Vermogensposten in danB Die aus einer unerwarteten
Bonitatsverschlechterung eines Schuldners reseititky Wertminderung der Forderung
(Bonitatsrisiko) kann sich negativ auf den eigekernernehmenserfolg auswirken. Ein
weiteres Risiko liegt in der unerwarteten Reduktien Werthaltigkeit von Sicherheiten
der Garantien (Besicherungsrisiko), wenn bei demMdetung der Sicherheiten nur ein
niedrigerer Betrag als erwartet erzielt wird. Vopréad-Risiko spricht man, wenn sich
die Renditeaufschlage (spreads) auch ohne Veramgleter Bonitat durch Neubewer-

tung anderr®

3.2 Operationelle Risiken

Operationelle Risiken lassen sich in operativekeisiund strategische Risiken untertei-
len®’ Diese Risikoarten werden zunehmend stérker voerdahmen fokussiert, insbe-

sondere von Nicht-Finanzdienstleistén.

3.2.1 Operative Risiken

Unter operativen Risiken versteht man die Gefalr Vermogensverlusten fur Unter-
nehmen durch nicht vorhersehbare mangelhafte Adléduafinternen Leistungsbereich
oder durch unerwartete externe Beeintrachtigungendernen Ablaufe. Diesen viel-
faltigen Risiken sind alle Unternehmen ausgesétterne Einflussfaktoren kénnen

% vgl. Keitsch (2007), S. 41

% vgl. McKinsey & Company (2004), S. 83 ff.

67 vgl. http://www.risknet.de/Risikokategorien.12Mtnl, Stand 22.07.2008, 19-26h
% v/gl. McKinsey & Company (2004), S. 80
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mangelnde Qualifikation oder Sorgfalt der eigenataMieiter, Betrug oder Fehler in IT

und Produktionsanlagen sein. Beispiele fur extém@doren sind Terroranschlage, Na-
turkatastrophen oder neue gesetzliche Rahmenbedjegu Unter die operativen Risi-
ken fallen auch Imageschaden, die zu erheblichesdtin und Ergebnisverlusten fuh-
ren konnen. Die meisten operativen Risiken sinerdilhgs schwer zu identifizieren und
umso schwerer zu quantifizieren. Zudem ist das ®pekder Risiken sehr grof3, so
dass die Unternehmen zur Abgrenzung zunachst i@dnvBn den operativen Risiken

und Schaden aus der Vergangenheit skizzieren mussenseits vom eigenen Unter-
nehmen und andererseits von gleichen und ggf. amncleren Branchen. Folgende
Grobunterteilung kann KMU dabei helfen, sich awd diesentlichen operativen Risiko-

felder zu konzentrieref:

Operative Risiken

v v
Externe Einflussfaktoren Interne Einflussfaktoren

Reputations- || Veranderung Natur- Terrorismus IT-Ausfalle Prozessfehler || Menschliches
verlust rechtlicher katastrophen Versagen /
Rahmen- Betrug

bedingungen

Abb. 7. Kategorisierung operativer Risiken (QudlteAnlehnung an McKinsey & Company 2004, S. 90)

KMU sollten in jedem Fall berlicksichtigen, dass iemmwieder neue operative Risiken

entstehen konnen, die die bis dato identifizieResikofelder erweiterri®

3.2.2 Strategische Risiken

Strategische Risiken, auch Geschaftsrisiken gendeoken generell diejenigen Risiken
ab, die nicht unter den oben erlauterten drei Kateg erfasst werden kénnéhim

Wesentlichen sind darunter die Gefahren méglichermbdgensverluste durch unvor-

% vgl. McKinsey & Company (2004), S. 87 ff.
0 vgl. McKinsey & Company (2004), S. 89
" vgl. von Campenhausen (2006), S. 15
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hersehbare Schwankungen der Absatzmengen unde@efgrund einer veranderten
Kundennachfrage zu verstehen. Besonders Unternelmiteimohem Fixkostenanteil
binden bei einem Nachfrageabschwung erheblichegdamd laufen Gefahr, Verluste
zu erwirtschaften. In der Praxis werden strategisRlsiken haufig als allgemeines un-
ternehmerisches Risiko angesehen und damit albesolesinzunehmen. Die Einschéat-
zung beruht auf einer Unterschatzung des profesd@mRisikomanagements, bei dem

auch Geschéftsrisiken mit geeigneten Gegenstratégigegnet werden kahn.

4 Risikomanagementsystem

In Kapitel 4 wird genauer auf das Risikomanagenystésn eingegangen, dieses ist ein
dokumentiertes ganzheitliches System, innerhallsefesler Umgang mit Risiken im
Unternehmen geregelt wird, um entsprechend dek&®RBraferenz des Unternehmens
die optimale Gewinn-Risiko-Kombination zu erreicH&n

Zu einem klareren Verstandnis werden die Begrifigkd@management und Risikoma-
nagementsystem definiert:

Risikomanagement befasst sich mit der Identifikatimd Bewertung von Risiken, mit
der Festlegung der einzugehenden Risiken und Begrenzung durch Absicherungs-
verfahren. Ausgangspunkt fur diese Handlungenirst ®isikopolitik, die vom Top-
Management zu erarbeiten und in der Folge auf &l@mungsstufen umzusetzen ist.
Die Risikopolitik legt die Ziele und die Strategiéir das Risikomanagement fest. Die

Risikopolitik hat folgende Inhalte:

» Die Risikopolitik beschreibt die Grundsatze undt ldig Verpflichtung der Un-
ternehmensleitung fest.

* Sie zeigt die wichtigsten Risiken im Zusammenharigdan Chancen und Er-
folgsfaktoren auf.

» Sie aulert sich zu den Zielen und den StrategisfiRtgkomanagements.

» Sie legt den Geltungsbereich fest.

e Sie macht Aussagen uber die eingesetzten MethoeleRidikobeurteilung und

Anwendungen.

2 y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 92 f.
3 vgl. von Campenhausen (2006), S. 31
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* Sie auliert sich tber die Verantwortung und Kompetem Risk-Owner, Risi-
komanager und Support.
» Sie legt fest, wie das Unternehmen mit Risikomamege gesteuert werden

soll.”

Ein Risikomanagementsystem ist eine ZusammenfassllgigRisikoaktivitaten in ei-
nem Risikomanagementprozess und dessen ganzheitliokegration in die Unterneh-
menssteuerung und das Prozessmdd&lsikomanagementsysteme kénnen in der Pra-
xis unterschiedlich ausgestaltet werden, die Augprg orientiert sich an den unter-
nehmensspezifischen Gegebenheiten und methodiddberlegungen, wie z.B. die
UnternehmensgroRe und -struktur, der Komplexitét Aldaufe sowie dem Entwick-
lungsstand der Controlling-, Berichts- und Interrigberwachungssysteni& Gerade
diese Aspekte bestimmen auch den Mittelstand utgtleeiden deshalb auch die Ein-
fuhrung eines Risikomanagementsystems und dessameitung.

Zu den Bestandteilen eines Risikomanagementsysgjeimden die Risikostrategie, der
Risikomanagementzyklus und die Frihwarn- und Ubewagssysteme, auf diese As-

pekte wird im Folgenden genauer eingegangen.

4.1 Risikostrategie

Die Risikostrategie ist der Anfang fir ein ganziehes Risikomanagementsystem,
denn wie vor jeder operativen Tatigkeit, stecktrabeim Risikomanagement eine stra-
tegische Uberlegung der Geschéftsleitung dahimdem Risikomanagement kommt
hier die Aufgabe eine so genannte Risikomanagerakuatkals Rahmenbedingung und
Ausdruck risikoangemessenen Verhaltens zu schallanu muss sich das Unterneh-
men im Rahmen der strategischen Unternehmensplaitggseine malRgeblichen Er-
folgspotentiale (Kernkompetenzen, interne Starkea filir den Kunden wahrnehmbare
Wettbewerbsvorteile) Klarheit verschaffen, um diesszubauen und so die Zukunft
des Unternehmens sichern zu kénfieNeben der Risiko-Bereitschaft, die sich aus den
Unternehmenszielen und der Unternehmenskultur tableiuss auch der strategische

Rahmen und das Wettbewerbsumfeld betrachtet wéfdpie. Risikostrategie wird da-

™ vgl. Brihwiler (2007), S. 173

> vgl. Ahlrichs/Knuppertz, S. 8

% vgl. Dérner, Horvath, Kagermann (Hrsg.) (2000)180

7 vgl. http://www.studentensupport.de/store/prod87.aspx, Stand 17.07.2008, 14-30h
8 vgl. von Campenhausen (2006), S. 33
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mit als Bestandteil in die vorhandenen Planunggeu&ungs- und Reportingsysteme

integriert’® Dazu muss die Risikostrategie jedoch erst entitiekerden.

4.1.1 Strategiefindung

Strategie und Risikomanagement missen in einemesglan Zusammenhang gesehen
werden, denn Unternehmen definieren vorzugsweseéNdizung von Erfolgspotentia-

len als strategische Ziele. Im Rahmen des Risikagaments sollen die Risiken aber
im Rahmen gehalten werden, d.h. die Risikostratisfjieine systematische Vorgehens-

weise zur Begrenzung eingegangener RisfRen.

Eigentimer der Strategie ist immer die Unternehhe@nsg. Eine Rechenschaftspflicht
besteht flur das mittlere Management, das detadlierPlanungen und MalRnahmen aus-
fuhren, Uberwachen und berichten muss, diese Vergsteise trifft jedoch nur auf
groRRe mittelstandische UnternehmerfzDie Definition der Risikostrategie kann Top-
down erfolgen, also ausgehend von einer gesanmdtheitl Sicht mit einer unterneh-
mensweiten strategischen Zielsetzung. Die Strategi@ aber auch Bottom-up mit an-
fanglich definierten Haupt- und Unterzielen, die ener unternehmensweiten Risiko-
strategie aufgebaut werden, entwickelt werfebie Ziele fiir eine Risikostrategie soll-

ten folgende Aspekte beinhalten:

* Maximal- sowie Teil-Risikolimits, die nicht Ubergaten werden durfen.
* Minimale Risikogrenzen im Zusammenhang mit der atrgbten Rendite,
die eingegangen werden sollen, damit die vorharmd&nilgspotentiale op-

timal genutzt werdef?

In der Praxis gibt es haufig folgende zwei Risikatggien — aktive und passive Risiko-
bewaltigung (vgl. Abb. 8, S. 23).

" vgl. Dérner, Horvath, Kagermann (Hrsg.) (2000)181
8 vgl. Miinzel/Jenny (2005), S. 32
81 vgl. von Réssing (2005), S. 132
8 vgl. Miinzel/Jenny (2005), S. 32
8 vgl. Miinzel/Jenny (2005), S. 33
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Aktive Passive
Risikobewaltigung Risikobewaltigung
Risiko- Risiko- Risiko- Risiko- Risiko-
vermeidung verminderung diversifikation vorsorge transfer

Abb. 8 Risikostrategien (Quelle: Holscher/Elfgen @08. 14)

Die Wahl der Risikostrategie birgt auch immer Mafdnan, die dazu dienen die Ziele
zu erreichen und um bei eintreffenden Risiken egggwirken zu konnen. Die Umset-

zung der entsprechenden Risikostrategie wird initkbg.1.2. genauer erlautert.

4.1.2 Strategieumsetzung

Damit die Risikostrategie im Unternehmen umgesetaiden kann, ist es notwendig,
dass die gesamte Organisation hinter dieser Steaséght. Eine Organisation definiert
Ziele und legt Strategien und Ressourcen fest, i@sedzu erreichen. Die Unterneh-
mensleitung muss sicherstellen, dass sich dieryg@on dabei nicht Gbernimmt, d.h.,
Ziele und Strategien miissen mit der Fahigkeit,KRisieinzugehen, abgestimmt s&in.
Die Risikostrategie gehdort zur strategischen Aluicg einer Geschaftspolitik und
schlagt sich als Risikokultur im Wissen, den Fabitgdn und der Einstellung der Mitar-
beiter zu Chancen und Risiken nieder. Sie ist dieaVssetzung fur eine Festigung des
Risikobewusstseins im gesamten Unternehmen, ohfeheveine Umsetzung der Risi-
kostrategie als Teil der Unternehmensstrategiet mubglich ware®® Allgemein kann
man hier von strategiefokussierten Organisationet@iehmen sprechen, welche sich

durch funf Prinzipien kennzeichnet:

* Mobilisierung des Wandels durch die Fihrung (Maleliung, Strategisches
Management, Uberwachungsprozess),
« Strategie als kontinuierlicher Prozess (Verbinduleg Strategie mit Budgets,

Analysen und Informationssysteme, Strategischesdrgy

8 vgl. Briihwiler (2007), S. 34
8 vgl. http://www.studentensupport.de/store/prod87.aspx, Stand 17.07.2008, 14-30h
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» Strategie als ,Everyone’s Everyday Job* (Stratdgsd/ahrnehmung, Personli-
che Scorecards, ,,Balanced” Vergutungssysteme),

» Ausrichtung der Organisation an der Strategie (thettemensrolle, Synergie der
Geschaftseinheiten, Synergie der Shared Servioes) u

« Operationalisierung der Strategie (Strategy Mapda®ed Scorecard®).

Eine strategiefokussierte Organisation lasst ssdogh meist nur in grol3en mittelstan-
dischen Unternehmen realisieren, in denen auclodgmisatorische Rahmen und die
Kapazitaten zur Verfigung stehen. Fir kleine untlleneé Mittelstandler ist es jedoch
ratsam eine Risikostrategie zu entwickeln, wobeikibmmunikation der Strategie von

grol3ter Bedeutung ist, um diese auch umzusetzen.

4.2 Risikomanagementzyklus

Risikomanagement ist weit mehr als das Einhaltesetgécher Vorschriften, das Ab-
schlieBen von Versicherungen und das ErstellenNatfallplanen. Risikomanagement
ist tatsachlich ein umfassender Prozess der ldlattdn, Bewertung, Aggregation, U-
berwachung und gezielten Steuerung aller Risikgh Abb.9), die Abweichungen von

den gesetzten Zielen auslésen konffen.

Identifikation und Analyse
- Erkennung/Analyse

- Bewertung/Priorisierung

- Mapping

Massnahmen und Steuerung
- Entscheidung

Kontrolle und Uberwachung

- Dokumentation
- Abweichungsanalyse
- Berichterstattung

- Kommunikation
- Umsetzung

Abb. 9 Risikomanagementstruktur Regelkreis (Quellénkél/Jenny 2005)

8 vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 10
87 vgl. http://www.studentensupport.de/store/prod87.aspx, Stand 17.07.2008, 14-30h
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Der Prozess Risikomanagement umfasst einen ristkgiemen Kernprozess mit den im
Folgenden erlauterten Elementen, dieser Prozegsakissich auf alle mdglichen Risi-
ken eines Unternehmens, dabei sind alle Arten vatetdehmen eingeschlossen, priva-
te Unternehmen wie Non-Profit-Organisationen. Bieeeinfachte Form des Prozesses
kann auf kleine mittelstandische Unternehmen angdetewerderf® Im Folgenden
wird genauer auf die Prozesse Risikoidentifikati®isikoanalyse, Risikobewertung

und Risikosteuerung eingegangen.

4.2.1 Risikoidentifikation

Der Risikoidentifikation kommt die Aufgabe zu, midtle Gefahren, Ereignisse, Ent-
wicklungen, Trends und Szenarien zu erkennen, dierdehmensziele gefahrden kon-
nen®® Die Identifikation der Risiken kann in zwei Scteit erfolgen, die Expertenbe-
fragung und Risiko-Workshops.

Die Identifikation der Risiken kann in den einzeingnternehmensbereichen durch
Fragebdgen und Interviews der Experten erfolgesn Baiteiligung dieser ist hierbei un-
abdingbar, da das Fachwissen und die Detailkers@rbei der Risikobewaltigung von
grof3er Bedeutung sind. In der Praxis wird die Risikntifikation durch die Prozess-
verantwortlichen vorgenommen, da diese auch dasvkraw Uber mogliche Risiko-
quellen haben. Im Rahmen eines Risiko-Workshopshébdndie wichtigsten Risiken
systematisiert, diskutiert und gemeinsam bewertten. Dazu sollten die Geschafts-
fuhrung, die zweite Fuhrungsebene und die Expatsammen kommen, wobei hier je
nach GrolRe des Unternehmens nicht mehr als biglzn Zeilnehmer dabei sein soll-
ten’® In kleinen mittelstandischen Unternehmen liegsdigufgabe meistens allein bei
der Unternehmensleitung, da eine so klare und idkatlOrganisation nicht vorliegt.
Nach der Identifikation missen die Risiken analysiad bewertet werden.

4.2.2 Risikoanalyse und -bewertung

Bei der Risikoanalyse werden alle auf das Unterreghminwirkenden Einzelrisiken

systematisch identifiziert und anschlieRend hirtiathihrer Eintrittswahrscheinlichkeit

8 vgl. Brihwiler (2007), S. 83
89 vgl. Briihwiler (2007), S. 96
% vgl. von Campenhausen (2006), S. 38 ff.
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und quantitativen Auswirkungen bewertet. Im Eineelrhandelt es sich um folgende
Risiken, die fur den Mittelstand von Bedeutung gwvgl. Kapitel 3):

* Finanzrisiken (Markt- und Kreditrisiken) und

* Operationelle Risiken (Operative und Strategiscisekn).

Eine fundierte Risikoanalyse geht zudem durch desdfz spezifischer Analysemetho-
den in den einzelnen Risikofeldern Uber das Samrekannter Risiken hinaus und
sichert so die vorhandenen Risikobetrachtungenmetdehmen ab

Bei der anschlieRenden Risikobewertung solltendeatifizierten Einzelrisiken zu Ri-
sikofeldern/ -kategorien zusammengefasst werdersc#lire3end sind Methoden zu
entwickeln und mit diesen das gesamte Risikokapiésl Unternehmens zu ermitteln,
wobei die operativen Risiken gegeniuber den Ristkes Finanzbereiches schwer mit
geldadéaquaten GroRen messbar &frie Analyse- und Bewertungsmethoden werden
in den Kapiteln 5.1. und 5.2. noch genauer besgéne

4.2.3 Risikosteuerung

Nach der Risikoanalyse und -bewertung missen emispnde Risikosteuerungsmal-
nahmen eingerichtet werden und dabei zusatzlichGltescen-/ Risiko-Verhaltnis der
MalRnahmen abzuschatzen. Diese Risikooptmierungingt Managementaufgabe und
hat zum Ziel, das Gesamtrisiko des Unternehmensiawufriedenstellendes Restrisiko
zu minimieren. Zur Risikosteuerung/ -optimierungh&n grundsétzlich vier Instrumen-
te zur Verfugung: Vermeiden, Vermindern, Verlagemd Selbstbehalt, auf diese In-

strumente wird in den Kapiteln 5.3. bis 5.4. notigegangeri’

4.3 Friuhwarn- und Uberwachungssystem

Das nach dem KonTraG geforderte Risikomanagemedataybasiert auf drei Saulen,
dem Frihwarn-, dem Uberwachungssystem und dem @lmgr Um der Praxis einen
Orientierungsrahmen zu geben, besonders fir mitelssche Unternehmen, sollen

diese drei Saulen als Minimalanforderungen fornmulieerden’® Das Uberwachungs-

L vgl. http://www.studentensupport.de/store/prod87.aspx, Stand 17.07.2008, 14-30h
92 v/gl. Keitsch (2007), S. 169 ff.

% vgl. von Campenhausen (2007), S. 43

% vgl. Keitsch (2007), S. 216
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system beinhaltet die interne Revision, diese wirKapitel 4.3.2 separat erlautert.
Durch ein Frihwarnsystem sollen Entwicklungen uachds abgeleitete Risiken aul3er-
halb des Unternehmens rechtzeitig erkannt werdeterfee Risiken) und zum anderen
die Risiken im Unternehmen selbst aufgezeigt werden frihzeitig Aufschluss Uber
die Unternehmensentwicklung und deren Fortbestabemkonnen (interne Risiket).
Um diese Risiken rechtzeitig zu erkennen, bedathfEsmationen aus den Bereichen,
in denen diese entstehen kdnnen, sowohl fir dieresm wie auch fur die internen Ri-

siken.

Als ein effizientes Frihwarnsystem eignet sich er &raxis ein Kennzahlensystem,
welches aber nicht nur aus reinen Bilanz- und FRkennzahlen bestehen sollte, denn
diese reichen in der heutigen Zeit bei Weitem ninkhr aus® Diese Kennzahlen sind
vergangenheitsorientiert und kénnen zu spéat Auskilrdr den tatsachlichen Stand des
Unternehmens geben, d.h. sie stellen Soll-Ist-\ég&cge dar’ Eine wichtige Form der
Friherkennung kann dabei in Hochrechnungen gessbetten, bei diesen werden die
Soll-Ist-Vergleiche durch Soll-Wird-Vergleiche entest, dadurch kdnnen schon frih-
zeitig Erkenntnisse tber zukiinftige Abweichungestdestellt werder® Solche Friih-
warnkennzahlen, die solche Tendenzen aufdeckeh,nséistens keine Bilanz- und Fi-
nanzkennzahlen, sondern Kennzahlen, die eine Uzsatikungs-Beziehung darstellen
kénnen, so genannte weiche Kennzahlen. Dies khempielsweise Kennzahlen aus
den Bereichen Okologie, Beschaffung, Produktionsakb etc. sein (siehe Abb. 10, S.
28). Bei der Auswahl sollte jedoch immer die Pramigelten, Weniger ist Mefir da-
mit vor allem in mittelstandischen Unternehmen dberblick gewahrt bleibt. Auf die-

se Weise entsteht ein operatives und strategigatidsvarnsystem.

% vgl. Keitsch (2007), S. 217
% vgl. Keitsch (2007), S. 217
7 vgl. Dérner, Horvath, Kagermann (Hrsg.) (2000)8%
% \/gl. Dérner, Horvath, Kagermann (Hrsg.) (2000)8%
% vgl. Keitsch (2007), S. 219
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Abb. 10 Frihwarnindikatoren (Quelle: Minzel/Jenf92, S. 185)

Es reicht jedoch nicht aus ein Frihwarnsystem s1Uisternehmen zu integrieren ohne
ein Uberwachungssystem mit diesem zu verknupfendiemUnternehmensrisiken im
Auge zu behalten. Da jedoch vor allem in mitteldi&chen Unternehmen die Ge-
schaftsleitung nicht die freien Kapazitaten besiimt diese Aufgabe zu 100% zu erfiil-
len, sollten mindestens Uberwachungsmechanismegeféinrt werden, die Bezug auf
organisatorische MalRhahmen, interne Kontrollenen Geschaftsablaufprozessen und
Kontrollen externe Vorgaben nehmen. Das effizidetésberwachungssystem liegt in
der Eigenuberwachung, dem so genannten Self Ass¢$tnacess, welcher sich immer
mehr durchsetZ£° Grundlage hierfiir ist jedoch ein offenes Unternehsziel und die
Bereiche und Einheiten in die Selbstverantwortungehmen. Neben einem Frihwarn-
und Uberwachungssystem bietet sich jedoch auch eiocRisikocontrolling an, dieses

wird im nachsten Kapitel genauer dargestellt.

4.3.1 Risikocontrolling

Zwischen Risikomanagement und Controlling bestahteager Zusammenhang, denn
das Controlling sollte die Unternehmensfihrung b&mfbau und der Anwendung ei-
nes individuellen Risikomanagements unterstit?ewelche Unterstiitzung das Cont-

rolling in welcher Phase des Risikomanagementselegeht aus Abb. 11 auf Seite 29

190 vgl. Keitsch (2007), S. 225 f.
101 vgl. Horvéath (2006), S. 747
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hervor. Prinzipiell analysiert und beschreibt dasolling die Risiken im Unterneh-

men, verandert diese aber nicht.

Risikostrategie
Risiko-Analyse Risikoplanung Risiko-
% — und -steuerung tiberwachung
9
< N
a
?
b4 ggreg|e|L/
N
2
o ‘ Risikodokumentation und -reporting ‘
| Il I I
‘ Systemdokumentation ‘
Lo
g = Bewertete Risikostruktur Umsetzungsprogramm Sicherstellung der
3 o und Risikobewusstsein m Ziele Zielerfiillung
(o] 81 m Aktionsplan/
Ll MaBnahmen
(aTT)

Abb. 11 Phasen des Risikomanagements (Quelle: Dbioeath/Kagermann (Hrsg.) 2000, S. 110)

In Kapitel 5 wird spater noch genauer auf die Phased die Darstellung des Risiko-
managements eingegangen, daher werden diese imeRates Risikocontrollings nur
kurz angesprochen.

Ausgangspunkt ist die Risikoanalyse mit der Rigikoitifikation und dazu sollten vom
Controlling entsprechende Checklisten und Toolsl&ir Prozess der Unternehmenslei-
tung zur Verfugung gestellt werden. Fur die Rigilanitifikation ist es notwendig das
Ausmall des Risikos, die eintreffende Wahrscheikéithund die Hohe des Schadens
mit Hilfe einer Risikomatrix zu bestimmen. Die Rigstrategie ist die Grundlage fir die
Risikoplanung und -steuerung, die sich mit der drgkmensstrategie decken sollte.
Aufgabe der Risikosteuerung ist die aktive Beesgling der ermittelten und analysier-
ten Risiken. Die Risikouberwachung umfasst die Kaltg zur der Risikosteuerung
getroffenen Mal3nahmen, ein Berichtswesen seitem&datrollings mit der Kommen-

tierung der ermittelten Abweichungen ist dabei gooRer Bedeutuntj?

192 vgl. Horvéath (2006), S. 750 f.
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Die Risikooptimierung ist eine Managementfunktidenn der Manager hat die Ergeb-
nisverantwortung und steuert die Risiken, das @timtg ist lediglich fur die Ergebnis-

transparenz verantwortlich (siehe Abb. 1%).

— ~ — .

| Der Controller |
Der Manager betreibt verfagt Gber die
/ das Geschaft VARN wirtschaftliche \
/ g‘l‘\ Aussagekraft
|"' Manager | 3 ".| Controller ‘
| ‘l .: | |
\_Istverantwortiich fur ~ \© / Ist verantwortiich fur /

/  Ergebnistransparenz

\\das Ergebnis /\

T - . -
""'-.___ - T e

e

Abb. 12 Schnittstellen zwischen Manager und Colitigp(Quelle: Deyhle 2000)

Das Schnittmengenbild zeigt die unterschiedlicherfigAben von Manager und Cont-
roller, sowie die unterschiedlichen Verantwortungdsr beiden Aufgabentrager. Im

Rahmen des Risikocontrollings kommen dem ContmpHloigende Aufgaben zu:

e Integration mit Unternehmensplanung (Abstimmungsziven den Plan-
Ergebnissen des Planungsprozesses und dem Risikaltz),

* Transparenzverantwortung (systematische Informatltan beteiligten Fih-
rungs- und Fachmitarbeiter),

» Risikoreporting einschliel3lich Ad-hoc-Reportingduedanzfreie Integration
von Risikoinformationen in bestehende Standardtspor

* Permanentes Risikocontrolling (Soll-Ist Betrachtemgan den dynamische
Steuerungskriterien wesentlicher Risiken ausgestoérden konnen) und

e Aufgaben und Mitwirkung des Controllings (Koordiiwet zwischen Cont-

rolling und anderen Beteiligten im Risikomanagemestess).

In kleinen mittelstandischen Unternehmen ist digddfilhrung im Rahmen des beste-

henden Controllings anzurat&.In einigen Fallen existiert keine eigenstandigeehb

193 ygl. von Campenhausen (2006), S. 37 f.
1%4y/gl. Ahlrichs/Knuppertz, S. 40 f.
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lung Controlling, dann werden diese Aufgaben in deristen Fallen von der Unter-

nehmensleitung wahrgenommen.

4.3.2 Interne Revision

Die Aufgabe im Rahmen des Risikomanagements demieh Revision besteht in einer
begleitenden, prozessexternen Prufung der Dynamik4dweckmafigkeit des Risiko-
managementsystems. Im Auftrag der Unternehmenstgiiberprift die interne Revisi-
on alle Prozessablaufe der Organisationseinheitelggsamten Unternehmé&®h.Fol-

gende Priufungsgesichtspunkte sind dabei zu untsckai

e Ordnungsmaligkeit (Einhaltung gesetzlicher Vordtdmwi und Verordnun-
gen),

« Wirtschaftlichkeit (Uberprifung vom wirtschaftlich&Zusammenwirken in-
nerbetrieblicher Ablaufe),

« ZweckmaRigkeit (Uberprufung von Ablaufprozessen uDohanisations-
strukturen),

» Risikohaftigkeit (Identifizierung von Risiken im g@mten Unternehmen)
und

« Sicherheit im gesamten Unternehnié&h.

Aus diesen Gesichtspunkten ergeben sich fur dierrniet Revision die Aufgaben der
Prufungen im Finanzbereich, im Rechnungswesen,rgamsatorischen und operatio-
nalen Bereich, sowie die Priifung des Managemenrdsdessen Leistungéfi’ Die Re-

vision hat hinsichtlich ihrer durchgefiihrten Prigueinen Bericht mit entsprechenden
Empfehlungen und Mal3nahmen zur Mangelbeseitigungratiellen und der Unterneh-

mensleitung vorzulege®

Zwischen dem Controllingsystem und der internenigten gibt es kaum funktionale
Schnittmengen, denn Controller und das Controlitedlen kontinuierlich aktuelle und
ergebniszielorientierte Informationen fir die Uninmensleitung zur Verfliigung, wah-

rend die interne Revision situationsbedingt, scimwektwechseln, als fall- und turnus-

195 y/gl. Horvath (2006), S. 747
1% y/gl. Keitsch (2006), S. 203
197y/gl. Keitsch (2006), S. 203 f.
198 y/gl. Keitsch (2006), S. 204
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weise tatige Uberwachungseinrichtung arbeitet. \Biiarbeit bei Planungs- und Steue-
rungsaktivitaten ist demzufolge nicht Gegenstandidégkeit der internen Revision. In
der Unternehmenspraxis gibt es daher nur wenigepide, wo Controlling und interne
Revision organisatorisch zusammengefasst werdere &nge kontinuierliche Zusam-
menarbeit sollte jedoch im Rahmen des Risikomanaggmozesses angestrebt werden,

um Doppelarbeiten friihzeitig zu erkennen und dieskindern zu kénnet??

5 Darstellung der Risiken

Welche Risiken sind fur ein Unternehmen wirklicthex&ant? Um dies herauszufinden,
muss die Unternehmensleitung gleichzeitig strukttiind kreativ vorgehen. Mathema-
tische Modelle helfen bei der exakten Quantifizigyuregelmalige Dokumentationen

sorgen fiir Transparenz und erhéhen die WachsariReit.

Schon die Identifizierung der Risiken ist eine anspsvolle Herausforderung. Einige
sind klar zu erkennen und sogar messbar, vielerardbgegen lassen sich nur schwer,
manche sogar fast gar nicht erfassen, geschwergeglantitativ genau beschreiben. In
der Praxis orientieren sich Unternehmer zu seh©#fiensichtlichen, nicht aber an dem,
was fur das Unternehmen tatsachlich und wichtig'tsdieses kann vor allem ein Prob-
lem des Mittelstandes aufgrund von Kapazitatsersgrasm Managementbereich sein.
Ein oberflachliches Risikomanagement kann nichtldisung sein, es wird selbst zu
einem Risiko, denn es lasst zu viele Fahrnissenioksichtigt. Erst ein systematischer,
strukturierter Prozess spurt wirklich alle Risilauf, die den Unternehmenserfolg signi-
fikant beeintrachtigen oder zunichte machen koriiewie Risiken analysiert, bewer-

tet und gesteuert werden kénnen, wird in den naahsapiteln beleuchtet.

5.1 Risikoanalyse
Die Risikoanalyse umfasst die Ermittlung von Eitgiwahrscheinlichkeiten und Aus-
wirkung eines erkannten Risikos auf die Ziele desethehmens. Es geht darum, dass

Risk-Owner und Risikomanager das Risiko verstetlekumentieren und kommunizie-

199y/gl. Dérner, Horvéath, Kagermann (Hrsg.) (2000)131 f.
10y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 77

11y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 77

12y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 77 ff.
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ren, hierbei kommt der Begriff des Risikoszenamzosn tragen. Dieses Szenario be-
schreibt die konkrete Vorstellung eines Risikos, dein Ursachen, dem Ausldser, dem
Ablauf und dessen Wirkung auf die Ziele des Untienmens. Diese Analyse ist im stra-
tegieorientierten Top-down-Risikomanagement-Ansat verbreitet. Der Bottom-up-

Ansatz hingegen zerlegt einen operativen Prozesgime Teilprozesse als Vorausset-
zung fur die Durchfihrung von Funktionsanalysens Derstandnis des Risikos ist
leichter, wenn es sich um einfache Stérungen, Gefidtgen oder Abweichungen von

Soll-Funktionen handelt!?

Die Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit e;Risikoszenarios verlangt i.d.R. eine
guantitative Datenbasis, es gibt jedoch viele Risikn Unternehmen, die eine solche
Datenbasis nicht vorweisen kénrefln diesen Fallen miissen die Eintrittswahrschein-
lichkeiten abgeschatzt werden und anschlieend emefidr alle Risiken die Auswir-
kungen eingeschéatzt. Im Regelfall lassen sich aieuswirkungen nicht quantitativ
analysieren, so dass auch hier weiche Aussagerg.Bigering, kritisch oder katastro-
phal getroffen werden missen. Risikomanagemekeige exakte Wissenschaft in dem
Sinn, dass die Risikoanalyse zu genauen, quamétatResultaten fuhrt, denn selbst bei
Methoden der Risikoanalyse, die naturwissenschhftixakt scheinen, gibt es fur die
Risikoeinschatzung immer einen beachtlichen Spieirand viel Unsicherhett®

5.2 Risikobewertung

Nachdem alle Risiken analysiert wurden, missenetieelnen Risiken entsprechend
bewertet werden. Idealerweise wére zur Bewertuegedi Risiken der Ruckgriff auf
Vergangenheitsdaten hilfreich und die daraus emdstaen Schaden fur das Unterneh-
men, um mit Hilfe einer Hochrechnung/Wahrscheirkatsrechnung kiinftige Risiko-
ereignisse und deren Auswirkungen zu kalkulierea.dber generell anzunehmen ist,
dass auf eine derartige Datenbasis mangels fehl&fetgangenheitsaufzeichnungen in
vielen Unternehmen nicht zurtickgegriffen werdenrkamird es hier haufig zu Schét-
zungen kommert!®Im Folgenden werden die zwei Instrumente Risikok®erTafel

und Risiko-Matrix zur Risikobewertung erlautert.

13ygl. Brihwiler (2007), S. 98

14y/gl. Brihwiler (2007), S. 100
15ygl. Brihwiler (2007), S. 101
18y/gl. Keitsch (2007), S. 169 f.
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5.2.1 Risiko-Punkte-Tafel

Als einen Ansatz zur Erfassung und Bewertung deraimnalen Risiken kann sich die
Anwendung einer Risiko-Punkte-Tafel erweisen. Basisl Fragebdgen und Interviews
und eine darauf aufbauende aggregierende Zusamssenfavon Einzelrisiken zu Ri-
sikokategorien, die das ganze Unternehmen betrdifienRisiko-Punkte-Tafel erstreckt

sich aus Sicht des Bottom-up-Ansatzes Uber vien&ie

* Risiko-Indikatoren (innerhalb der Risikokategoried)h. jede Risikokategorie
wird mit aussagefahigen Indikatoren ergénzt, z.Btelgorie Prozesse, mit Indi-
katoren wie Durchlaufzeiten oder Fehlerquoten.

* Risikopunkte, d.h. die Risiko-Indikatoren sind echs Stufen als Risikopunkte
zu gruppieren, wobei die Wertung 1 fur die Risikstifung unbedeutend und
die Wertung 6 fir kritisch steht.

« Risikosituation der Unternehmenseinheiten/ -beesigdder Bereich legt seiner-
seits eine eigene Gewichtung der Risiko-Indikatosaetsprechend der Bedeu-
tung auf diesen Bereich fest. Daraus ergeben sitérachiedliche Ergebnisse
einzelner Unternehmenseinheiten.

* Risikosituation des gesamten Unternehmens, hiedevedie einzelnen Ergeb-
nisse der Unternehmenseinheiten zusammengefadsandrdieser Zusammen-

fassung wird die Gesamtsituation des Unternehmargedtellt:'’

Die aggregierte Risiko-Punkte-Tafel basiert auf dgwichteten Durchschnitt der Risi-
kokategorien aller Unternehmenseinheiten. Letztehdst diese Methode durch die
Ausgestaltung der zu nutzenden Indikatoren aujalasilige Unternehmen anzupassen
und kann auch kunftigen neuen Anforderungen undiBesen entsprechend erwei-

tert und angepasst werd€f.

5.2.2 Risiko-Matrix
Einen einfacheren Ansatz, besonders fir mittelssghd Unternehmen, stellt die Risi-
ko-Matrix dar. In dieser wird das Risiko nach Hit¢r und einer damit verbundenen

Schadenswahrscheinlichkeit markiert und erfdSsBrundlage bilden bei dieser Me-

17yvgl. Keitsch (2007), S. 172 ff.
18y/gl. Keitsch (2007), S. 181
19yvgl. Keitsch (2007), S. 181
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thode wie bei der Risiko-Punkte-Tafel Fragebtged imerviews mit entsprechenden
Verantwortlichen und die daraus abgeleiteten Emszkén und Risikokategorien.

Da jeder Unternehmensbereich den Risikokategoméspeechend den abteilungsbezo-
genen Geschéftsablaufprozessen eine andere Gemgchéimisst, entstehen in der Ri-
siko-Matrix sogenannte Risikoflachen (siehe Abb), He durchaus fur die gleiche RIi-
sikokategorie weit voneinander entfernt liegen lemrDamit kommt die unterschiedli-

che Bedeutung der Kategorien in den Geschéftspsememum Ausdruck®

Schadens- Beispiele:
sintitswale: 1. Zinsrisiko
scheinlichkeit 2. Patentrechtsverletzung
3. Kreditrisiko
@ 6, 4. Marktrisiko
; 9 5. Risiko aus
! ' Pensionsruckstellungen
! B e ¥ 6. IT-Risiko
;' — % 7. Produkthaftungsrisiko
P, 8. Datenverlust
g " @ 9. Brand und Explosion
o .
14 0
1) «-1--—AD SchadensausmaB
{in % des Gewinns)
Akzeptanzlinie

Abb. 13 Risikomatrix (Quelle: Quelle: http://riskra/fileadmin/template_risknet/dokumente/RATINGakiue
RATINGaktuell08_2002_risikomanagement.pdf, 02.07&0@-30h)

Ist eine objektive Quantifizierung nicht moéglich.Bz bei Imageverlust), so wird das
Risiko subjektiv bewertet (existenzbedrohend, setwegend, mittel, gering, unbedeu-
tend). Eine Bewertung mit Hilfe von mathematiscdtistischen Modellen ist insbeson-
dere bei operationellen Risiken problematisch, dafij keine sinnvolle Datenbasis
vorliegt. Um die einzelnen Risikokategorien quaatiit vergleichen zu kénnen und zu
aggregieren, sollte ein einheitlicher Bewertungsstetft angewendet werden. Der Va-
lue-at-Risk (VaR) wird seit einigen Jahren als Mell des Risikomanagements zur
Uberwachung und Messung von Markt- und Zinsrisiketbesondere im Finanzdienst-
leistungsbereich eingesetzt. Der VaR stellt dabeird Geldeinheiten gemessene nega-
tive Veranderung eines Wertes dar, die mit einstilmenten Wahrscheinlichkeit (Kon-

120ygl. Keitsch (2007), S. 181



36

fidenzniveau) innerhalb eines festgelegten Zeiteaimicht tiberschritten wird: Nach
der Risikobewertung mussen Steuerungsmalnahmeelfgtwerden.

5.3 Risikosteuerung

Die Risikosteuerung und -kontrolle zielt darauf di® Risikolage des Unternehmens
positiv zu verandern bzw. ein ausgewogenes VelBattnischen Ertrag (Chance) und
Verlustgefahr (Risiko) zu erreichen. Die Risikogteing und -kontrolle umfasst alle
Mechanismen und Mal3hahmen zur Beeinflussung détdituation, weder durch eine
Verringerung der Eintrittswahrscheinlichkeit odersdSchadensausmales (siehe Abb.
14, S. 37). Dabei sollte die Risikosteuerung ur@htiolle mit den in der Risikostrate-
gie definierten Zielen Ubereinstimmen. Ein funkieendes und effizientes Risikoma-
nagement sowie eine gelebte Risiko- und Kontradlikuist als Erfolgsfaktor fur Unter-
nehmen nicht wegzudenken. Nur jene UnternehmenihdéeRisiken effizient steuern
und kontrollieren sowie ihre Chancen erkennen nmuiden, werden langfristig erfolg-
reich sein und den Unternehmenswert steigern. Ztiglgilt umso mehr, dass die
Rendite fir das eingesetzte Kapital hoher sein ralssdie Kosten fur das risikoadjus-
tierte Kapital. Der Wert eines Unternehmens karfrdeei primare Werttreiber reduziert
werden: Umsatzwachstum, Rentabilitdt und RisikasaZziich beeinflussen qualitative
Werttreiber

(Kundenzufriedenheit, Unternehmenskultur usw.) riekti den Erfolg eines Unterneh-
mens. Risikomanagement sollte daher integraleralBdstil einer wertorientierten Un-

ternehmenssteuerung séeff.

12Ly/gl. http://risknet.de/fileadmin/template_riskrdsikumente/RATINGaktuell/RATINGaktuell08_2002
_risikomanagement.pdf, Stand 02.07.2008, 14-30h
122y/g|. http://risknet.de/fileadmin/template_riskrdsikumente/RATINGaktuell/RATINGaktuell08_2002
_risikomanagement.pdf, Stand 02.07.2008, 14-30h
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1. Vermeiden \

h —
2. Vermindern \
3. Uberwalzen
+ personell \

o + technisch —
= - organisatorisch |« Risikotransfer 4. Selbst tragen
2 - ART/ARF
-é- + Versicherungen
5 + Vertragsklauseln
g - etc.

< Identifizierte Risiken ——» ..~ |- Captives etc.

Restrisiko

<««——— Akzeptiertes Risiko ———

-« Nicht ldentifizierte Risiken -

Abb. 14 Risikosteuerung (Quelle: http://risknet.dieddmin/template_risknet/dokumente/RATINGaktuell/ RN-
Gaktuell08_2002_risikomanagement.pdf, 02.07.208830h)

Grundsatzlich gibt es beim Umgang mit Risiken (Rabewaltigung) mehrere Strate-
gien:

* Risikovermeidung (z.B. Ausstieg aus einem Gescleddis

* Risikoreduzierung (z.B. durch Outsourcing oder Slibstitution fixer durch va-
riable Kosten),

« Uberwalzen von Risiken (z.B. durch Versicherunggeeignete Vertrage mit
Lieferanten) und

« Risiko selbst tragen (Schaffung eines adaquaterkdgisckungspotentials, in

Form von Eigenkapital- und Liquiditatsreserven).

Als zentraler Ansatzpunkt, speziell fir die Redunig strategischer Risiken wird die
Reduzierung von Abhéngigkeiten angeselféim den folgenden Kapiteln wird auf die

Risikovermeidung, -verminderung und -verlagerumgyegangen.

5.3.1 Risiko vermeiden

Da jede unternehmerische Tatigkeit in ihrem Ursgrachon risikogefahrdend ist, darf
die Risikovermeidung nicht im engeren Sinne auggelerden, da das Vermeiden die
Gewinnchancen ausschlief3t, jedoch jedes Risiko auwh Chance ist. Dadurch wird

deutlich, dass sich die Risikovermeidung grunds#tzauf die unternehmerischen Ent-

12Z3ygl. GleiRner (2008), S. 40
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scheidungen bezieht, d.h. Risiko kann durch Ziel@ 8trategien der Unternehmenslei-
tung vermieden werdelf? Beispielsweise kénnen Vertrage mit Kunden so tfesta
sein, dass manche Risiken gar nicht erst entstéfatie restlichen Risiken miissen

dementsprechend versucht gemindert zu werden.

5.3.2 Risiko vermindern

Die Kunst bei der Risikominimierung besteht dadiese zu minimieren ohne dabei
gleichzeitig das zugehorige Geschéaft und damit rolbgl Chancen auf Gewinn auf-
zugeben. Die Risikominimierung zielt darauf, nichir einen erwarteten Verlust zu
minimieren, sondern gleichzeitig nachteilige Abweingen der Ist-Ergebnisse vom

erwarteten Wert zu vermindetff.

Vor allem grof3e mittelstandische Unternehmen konregsuchen, Prozesse so zu ges-
talten, dass Fehler vornherein minimiert werdennkbar ist auch, eine Ausbreitung
von Risiken (Dominoeffekt) durch entsprechende &see zu verhindern. Der Einsatz
von Frihwarninstrumenten (vgl. Kapitel 4.3) ermdlgli es, im Risikofall rechtzeitig
eingreifen zu kénnen und dadurch die Risiken zmirglern*?’ Risikoverminderung ist
vor allem in personellen, technischen und orgaoisathen Malinahmen zu sehen, die-
se sind jedoch unternehmensspezifisch zu seheant@ustiitzen sind diese risikomini-
mierenden Malinahmen durch entsprechende Notfadifidmbesonders kritische Ge-
schéaftsprozesse, um in Ernstfall des Risikoeistd#n Geschéaftsbetrieb notdurftig auf-
recht zu erhaltef?® Krisen- oder Notfallplane miissen im Rahmen eiregegebenen
Strategie dokumentiert werden, jeder Einzelplardés Drehbuch fiur die Ablaufe und
MaRnahmen im Notfat*® Als eine weitere Risikosteuerungsmafnahme eigicét s
auch die Risikoverlagerung.

5.3.3 Risiko verlagern

Risikoverlagerung ist das Instrument der Wahl, wBisiken weder selbst ibernommen

noch ganzlich vermieden werden kénnen oder soiggrbei gibt es eine Reihe mdogli-

124y/gl. Keitsch (2007), S. 185

125y/gl. von Campenhausen (2006), S. 43
126y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 163
127y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 163
128y/gl. Keitsch (2007), S. 185 f.

129y/gl. von Réssing (2005), S. 65
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cher Ansatze. Risiken lassen sich zum BeispieMausicherungen Uberwélzen, dane-
ben aber auch auf Markte, Lieferanten, auf dentStder Kunden und mitunter sogar
auf Wettbewerber. An diesen Beispielen wird dehtlitass neben guter Risikoidentifi-
kations- und -bewertungsfahigkeiten auch Marktmagtt Verhandlungsgeschick eine

nicht unerhebliche Rolle fiir erfolgreiches Risikaragement spieleft?

Die Verlagerung auf Dritte kann vertraglich durclaftdngsvereinbarungen und Ge-
wabhrleistungsregelungen erfolgen. Im Rahmen defetaatenbeziehungen kann auch
ein Sicherheitsbestandsvertrag, in dem die Vorhglwon zu liefernden Komponenten
oder Waren garantiert wird, um Lieferengpassenuwmengen. Eine Risikoverlagerung
kann auch mittels Leasing oder Factoring erreiatrtden. Die bekannteste Verlagerung
von Risiko bleibt jedoch das Outsourcing von Unéimensfunktionen, z.B. im EDV-
Bereich, der Logistik oder anderen Supportbereicdennoch sollten die daraus entste-
henden Chancen in Form von Kostenvorteilen undkBimsigegeneinander abgewogen
werden. Bei der Risikoverlagerung auf Versicherunigé zu bedenken, dass Versiche-
rungen nur das Risiko des Vermogensverlustes Uberae und nicht das Risiko in
seinem Ursprung und seiner Wirkufi.Dennoch haben Versicherungen eine hohe
Risikotragfahigkeit, denn fiir das Unternehmen kasrinteressant sein Versicherungen
abzuschlie3en, um die Kosten eines Schadensfadlsdiben langeren Zeitraum zu ver-
teilen}®? Diese Vorgehensweise konnte vor allem fiir den élditand von Interesse

sein.

5.4 Risikoreporting

Eng gekoppelt an die Risikoplanung und -steuerahdeéren Uberwachung und Doku-
mentation (Reporting). Ein regelmafiges und emanegntiertes Berichtswesen hilft
bei der systematischen Uberwachung der Risikerztdmdlich flieRt das Reporting der
Risiken in die im KonTraG geforderte Darstellung dasiken der zukinftigen Ent-

wicklung im Lagebericht (vgl. Kapitel 2.2§3

Das Controlling muss sicherstellen, dass die Géstdidung in regelméaiigen Interval-

len Uber die Risiko-Position und die Einhaltung &siko-Rahmenrichtlinien infor-

130y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 169

13Lygl. Keitsch (2007), S. 186 f.

132y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 170

133vgl. Dérner, Horvéath, Kagermann (Hrsg.) (2000)1%9 f.
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miert wird. Dies geschieht mit unterschiedlichentibelen entsprechend der Verant-
wortung der zu informierenden Unternehmenseinhéitefur Dokumentation der Ri-
siken dient ein Risikohandbuch, in diesem solltda @entifizierten Risiken erfasst
werden, um die Ergebnisse der Analyse, BewerturfRisikosteuerungsmalRnahmen
festzuhaltert>® Wie detailliert das Risikohandbuch dargestelligingt von der GroRe
des Unternehmens ab, denn in kleinen mittelstahdis¢Jnternehmen muss die Pflege
des Risikohandbuchs von der Geschaftsleitung gielsezllt werden, deren Kapazitaten

jedoch begrenzt sind.

Als letzter Schritt muss das aufgebaute Risikomameptsystem im gesamten Unter-
nehmen implementiert werden, d.h. dieses musslhen anit der Ablauf- und Aufbau-

organisation verankert werden. Diese Schritte wenddapitel 6 explizit erlautert.

6 Implementierung eines Risikomanagementsystems

Nachdem die Risikostrategie festgelegt wurde, dskBn identifiziert, analysiert und
bewertet wurden, die Risikosteuerung bestimmt wwrdd damit ein Risikomanage-
mentsystem aufgebaut wurde, muss dieses in diehssie Organisation implemen-
tiert werden. Die Einfuhrung eines Risikomanagemémt Unternehmen bedarf unbe-
dingt der Unterstlitzung sowie der Verantwortung daternehmensleitung und ver-
langt ein strukturiertes Vorgehen, um im Ergebmsd damit auch kunftig fur das Un-
ternehmen erfolgreich von Nutzen zu s&fwie dieses geschehen kann, wird in den

folgenden Kapiteln erlautert.

6.1 Verankerung mit der Ablauf- und Aufbauorganisation

Wenn das Risikomanagement wirklich funktionierefi, souss es fest in der Unter-
nehmensstruktur verankert werden. Es beanspruame $olle in den Prozessen des
Unternehmens (Ablauforganisation) und begrindetl@/eise eine eigene Risikokul-
tur (Aufbauorganisation’’’ Idealerweise sollte die Einfilhrung im Rahmen eiRes-

jektes erfolgen, um auch die notwendige SignalwigkuBedeutung und Akzeptanz fur

134y/gl. von Campenhausen (2006), S. 42

135 vgl. Keitsch (2007), S. 193

130 ygl. Keitsch (2007), S. 236

137vgl. McKinsey & Company (2004), S. 221
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das gesamte Unternehmen zu vermitteln, mit dem \#ial Beginn an alle im Unter-
nehmen Verantwortlichen effektiv einzubindEfi.Natiirlich kommt es hierbei auch
immer auf die Grol3e des Unternehmens an, z.B. kbdaeartig komplexe Projekte bei
kleinen Mittelstandlern sehr selten realisiert vegrdda neben dem Tagesgeschatft keine
freien Kapazitaten zur Verfugung stehen. Ein Risikoagement-Projekt ist durch die

folgenden Merkmale gekennzeichnet:

* Neuheit: Risikomanagement ist neu. Ein derartigeshgben hat bisher in der
Organisation noch nicht gegeben. Das Projekt strexlig und einmalig.

e Unsicherheit: Es besteht noch keine Vorstellungr iden Aufwand und den
konkreten Nutzen des Risikomanagements.

« Eingrenzung und Uberschneidung: Risikomanagemeitihésnatisch fokussiert,
es befasst sich mit bestimmten Aspekten, z.B. mritstrategischen Top-down-
Risikobeurteilung. Charakteristisch ist es abethaweil es Themen interdiszi-
plinar und funktionsubergreifend behandelt.

* Ressourcen, Aufwand: Die dem Projekt zugeteilteasBercen bzw. der zeitli-
che Aufwand fur das Projekt sind wahrend einerrdefien Zeit meist hoch. Fir
eine langfristige Ressourcenzuteilung liegen k&ntscheidungen vor.

« Organisationsform: Das Projekt ist eine vorlaufigeanisation. Fur die defini-
tive Ausgestaltung des Risikomanagements gibt ek keine Entscheidungen.

« Kompetenzen: Aufgrund des Neuheitsgrads des Pegeist es vorerst nicht
notwendig, eventuell spatere Aufgaben, Verantwagumund Kompetenzen
schon zu regeln. Mit einer einfachen, provisorisch&estlegung von Risk-
Owner und Risikomanagern kann das Projekt in eineittich definierten Rah-

men durchgefiihrt werdef’

Beim Risikomanagement greifen verschiedene Prozaskenterschiedlichen Ebenen
des Unternehmens ineinander. Wirkungsvolles Risdwagement erfordert viele, teils
neue und in jedem Fall klar zu definierende PrazeBs neuer Prozess muss mogli-
cherweise zur ldentifizierung von Risiken instatligzverden, dieses gilt auch fur die
Risikomessung und auch Notfallplane, diese miniemeatie Gefahr, dass in Krisensitu-

ation viel Zeit vergeht, bis die Mitarbeiter Hanaigisrichtlinien und klare Anweisungen

138 y/gl. Keitsch (2007), S. 236
139vgl. Brithwiler (2007), S. 165 f.
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bekommen:*® Ein umfassendes Risikomanagement erfordert niahtspezielle neue

Prozesse, sondern muss auch in bereits bestehdn@efé reibungslos integriert wer-
den. Die Integration des Risikoprozesses in diecEdtsprozesse wirkt sich auf zahl-
reiche Bereiche a8’ Von groRer Bedeutung ist das vielfaltige Aufgalpeksrum des

Risikomanagements bestimmte Verantwortliche, jehnidompetenz eindeutig zuzu-
ordnen, d.h. es muss ein Risikomanager und fumj&reich im Unternehmen je in
Risk-Owner festgelegt werden. Im Rahmen des Risiktvollings ist sicherzustellen,
dass die tatséchliche Risikolage auch mit der géavoRisikolage Ubereinstimmt und
dem unternehmerischen Risiko Appetit entsprichtl{StVergleiche). Ein notwendi-

ger Handlungsbedarf in den einzelnen Unternehmeaisben ist zu kommunizieren
und entsprechende Entscheidungen herbeizufilif@ei der Verankerung mit der Ab-
lauf- und Aufbauorganisation muss immer die Komjéxder Prozesse beriicksichtigt
werden, denn kleine mittelstandische Betriebe hateRegelfall keine definierten Un-
ternehmensprozesse, so dass hier nach einer eenfaghd unkomplizierten Lésung
gesucht werden muss, z.B. nur die Bestimmung dRigkomanagers, der die Aufga-

ben der Risk-Owner mit Gbernimmt.

Neben der der Ablauforganisation, die entsprecliEndeiden Prozesse Risikocontrol-
ling und Risikomanagement zu organisieren ist, siiedeinzelnen Bestandteile des Ri-
sikomanagements der Organisation zuzuordfisusgangspunkt fiir die Aufbauorga-
nisation sind festzulegende risikopolitische Grutgs, die sich an der unternehmensin-
ternen Risikokultur ausrichten (vgl. Kapitel 4..wobei die Risikokultur das grundle-
gende Werte- und Normengertst bildet, welches disiBvon Einzelmalinahmen ist
und bestimmt wie mit Risiken umzugehen ist. Dig&kdpolotischen Grundsatze bilden
die Eckpfeiler fir die Ausgestaltung der Risikomgermentorganisation. Hierbei han-
delt es sich um dokumentierte Verhaltensregeln,digeMitarbeiter auf allen Hierar-
chieebenen zu einem angemessenen Umgang mit RiaiMeiten, Beispiele hierfur

sind:

» Alle Mitarbeiter sind verpflichtet sich aktiv am $komanagementprozess im

Rahmen ihres Verantwortungsbereiches zu beteiligen,

140y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 238 ff.
141y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 243 f.
142y/gl. Keitsch (2007), S. 237

13ygl. von Campenhausen (2006), S. 44
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* Risikoinformationen missen auf allen Ebenen zeiunadh vollstandig zur Ver-
fugung stehen und zum Bestandteil von Entscheidyragglagen werden und

» das Risikomanagement ist in den jeweiligen Untemeztsbereichen vor Ort zu
delegieren. Eine direkte und zeitnahe Berichtdrsigt der Risikolage an die
Geschaftsleitung ist regelmaldig vorzunehmen. Diesgsrstreicht gleichzeitig

die Gesamtverantworturty’

Die praktische Umsetzung erfolgt in den Schritténa@ionsanalyse des Unternehmens,
Analyse und Bewertung der Unternehmensrisiken urgh@sation und Einfihrung des
Risikomanagements, diese Schritte werden im Folgeedklart.

6.2 Situationsanalyse des Unternehmens

Der Schritt der Unternehmensanalyse konzentrieht sornehmlich auf die strategi-
schen Risiken (vgl. Kapitel 3.2.2) und sollte daimerRahmen der Fiuhrungskréafte und
Verantwortlichen des Unternehmens vollzogen werdesl.ist dadurch eine Risikostra-
tegie festzulegen (vgl. Kapitel 4.1). Hierzu biesath eine Checkliste mit folgenden

Fragen an:

* Wo steht mein Unternehmen derzeit?

* Wie ist meine Marktposition?

* Welche Abhangigkeiten bestehen fur das Unternehmen?
* Welche internen Prozesse und Strukturen sind Zuegsern?
* Wie sieht die Eigenkapitalstruktur aus?

* Wie stellt sich die derzeitige und kiinftige Finaya dar?

* Wie sieht die Personalsituation aus?

* Welche Schwierigkeiten werden kuinftig erwartet?

« Wie soll das Unternehmen kiinftig aufgestellt s&mn?

Nach Beantwortung dieser Fragen werden die sicaudaabgeleiteten Risiken analy-

siert und bewertet.

144 y/gl. Keitsch (2007), S. 236
15vgl. Keitsch (2007), S. 238
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6.3 Analyse und Bewertung der Unternehmensrisiken

Der Erfolg des Risikomanagements hangt nicht damrob es gelingt, jedes Risiko bis
auf die letzte Kommastelle exakt zu berechnen. Daternehmen soll vielmehr Auf-

schluss darUber erhalten, welche strategische Baugwein bestimmtes Risiko fur das
Uberleben und den Geschaéftserfolg hat, auch wemQdantifizierung einen Rest Un-
genauigkeit behalt, unter anderem wegen der daljest Datenproblematik (vgl. Ka-

pitel 5.1)1*° Im Rahmen der Quantifizierung setzen sich die dheislungstrager im

Unternehmen deutlich intensiver mit potenziellesikaquellen auseinander und erken-
nen so das darin enthaltene Bedrohungs- und Chpoisatial. Bereits aus den ersten
Schritten der Risikoberechnung lassen sich wegvBllkenntnisse ziehen. Die durch
die Quantifizierung gewonnenen Erkenntnisse bewitké&ufig direkte Veranderungen
im Unternehmen, da die Unternehmensleitung seirfen@rtksamkeit auf die strategisch

bedeutenden Risiken konzentrieren k&Hn.

Die Analyse und Bewertung der Unternehmensrisikeschyieht systematisch und pro-
zessorientiert entlang der unternehmerischen Weipdangskette. Hierbei missen so-
wohl die Finanzrisiken und operationellen Risiksrelje Abb. 15) analysiert und be-

wertet werden (vgl. Kapitel 5.1. und 5.2).

Risikokategorien
Finanzrisiken Operationelle Risiken

| Marktrisiken ‘ Gegenparteirisiko
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kenProzessrisiken Risiken Risiken EXERIIEHERE

Abb. 15 Risikobaum (Quelle: http://risknet.de/Risiatdgorien.120.0.html?&L=%2525252F, 30.07.2008, 44}4

148y/gl. McKinsey & Company (2004), S. 104
147ygl. McKinsey & Company (2004), S. 104



45

6.4 Organisation und Einfihrung des Risikomanagements

Das weitere Vorgehen bei der Implementierung eRisgkomanagementsystems liegt
in der Ausgestaltung des Risikomanagementprozessbst (vgl. Kapitel 6.1). Hierzu
missen Verantwortungen (Risk-Owner) und Aufgabend&n Risikomanagementpro-

zess werdeh’® Die zentralen Fragen sind:

« Welche Frihwarnindikatoren sind fir das UnternehrenBedeutung und aus-
sagefahig?

*  Wie oft und welchem Umfang werden welche Informaio bendtigt?

* Wo sollen die Informationen zusammenfliel3en?

* Wie sollen die Risiken gesteuert werden?

*« Wie sollen die Risiken uberwacht werden?

Parallel ist auch die Entscheidung uber die Implareaung in das bestehende EDV-
System zu treffef?® gerade im Mittelstand sind EDV-Kosten eine settehBelastung
und aus dem diesem Grund muss hier wohltberleglemerauf welche Art und Weise

dies geschehen soll.

Die Einfuhrung eines Risikomanagements erfolgt efstiSchulungen und Einweisun-
gen und einer fir das Unternehmen festgelegterkadkisitur und entsprechender Risi-
kogrundsatze (vgl. Kapitel 6.1) durch die Gesclheitteng. Wichtig ist hierbei, dass die
Geschaéftsleitung verkiindet, dass Risikomanagementkentinuierlicher, (Risiko-)
Kulturell getriebener, kommunikativer Prozess d&y sich in Form eines (Risikofriih-
warn-) indikativen Berichtswesen Uber alle Untemehsbereiche hinweg erstreti&.
Hierbei muss mit allen Mitarbeitern deutlich unédukkommuniziert werden, dass das
Unternehmen im Interesse aller Beteiligten sicleeRisikokultur und daraus abgeleite-
ten Risikogrundsatzen unterwirft, die verhinderfiesp dass das Unternehmen in eine
schwer zu meisternde Risikolage gerét. Von groBeeteutung ist hier eine Kommuni-

kationsstruktur, die offen in beide Richtungen piz&rt werden sollté™*

Der Abschluss der Implementierung ist gleichzeuky Beginn eines zu lebenden Risi-

komanagementprozesses uber alle Unternehmens- iandr¢hieebenen hinweg und

18 y/gl. Keitsch (2007), S. 240
19yvgl. Keitsch (2007), S. 241
130y/gl. Keitsch (2007), S. 241
131ygl. Keitsch (2007), S. 241 f.
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bedeutet aus den Risiken auch die Chancen zu exkammd einzuschatzen, wichtig ist
hierbei die identifizierten Schwachstellen zu bgen und sich damit auf ein besseres
Rating vorzubereiten. Eine kontinuierliche Uberprig und der daraus resultierenden
Anpassungen des Risikomanagementprozesses aneexiedninterne Rahmenbedin-
gungen formt das Risikomanagement zu einem Regsllwé>? der im gesamten Un-
ternehmen gelebt werden sollte.

7 Fazit

Die Ausgestaltung des Risikomanagements ist vorGdéRBe und der Komplexitat des
Unternehmens abhéangig. Kleine und mittlere Untemezh verfigen i.d.R. Uber einfa-
che Tatigkeiten und Uberschaubare Entscheidungsstem, die Steuerung erfolgt
transparent. Die Komplexitat der Prozesse und $trak ist niedrig. Die Umsetzung
eines einfachen Risikomanagementprozesses magifvgmiigen und ist der Uber-
sichtlichkeit und Einfachheit der Strukturen undZasse angemessen. Grof3e mittel-
standische Unternehmen weisen einen hoheren Faerarahgsgrad auf, weil Verstand-
nis, Kommunikation, Interessenlagen und Fuhrungierer sind. Risikomanagement
wird Gegenstand von Flhrungsprozessen, Verantelokditsstrukturen, Regelkreisen,
formalen Weisungen und Kontrollen. Es missen da&ssourcen beschafft, Fahigkei-
ten ermittelt und durch Weiterbildung und Anwendandrechterhalten werdén®

Fur kleine Mittelstandler ist es ausreichend, 4-&uptrisiken zu ermitteln, hierfir

Frihwarnindikatoren festzulegen und diese jahriiahiiberpriifen, die Verantwortung
fur das Risikomanagement liegt hierbei alleinedssi Unternehmensleitung. Bei mittle-
ren und grof3en mittelstandischen Unternehmen istig#ig, dass nahezu alle Risiken
identifiziert und kontinuierlich Gberprift werdeain ausgepragtes Risikocontrolling ist
hierbei von grol3er Bedeutung. Die Verantwortung Beskomanagements wird auf

mehrere Schultern verteilt, die Unternehmensleitaiag Controlling, sowie Risikoma-

nager und Risk-Owner in den einzelnen Verantworbegeichen sind an diesem Pro-
zess beteiligt.

Kaum ein Unternehmen beginnt ein Risikomanagemennbll, in jedem sind bereits

Elemente eines solchen vorhanden. Dazu gehdrerestats die gesetzlich geforderten

132y/gl. Keitsch (2007), S. 242
133 y/gl. Brithwiler (2007), S. 169
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Sicherheitskonzepte, vornehmlich in der ArbeitsgdRkt- und Umweltsicherheit. Aber
diese Aktivitdten sind von einander unabh&ngig arizkiten isoliert. Auch die Unter-
stitzung der Unternehmensleitung kann unterscloledltitensiv sein. Bei der Einfuh-
rung eines ganzheitlichen Risikomanagements isvielstig, die bereits vorhandenen
Elemente einzubinden und sie mit dem neuen Risikagementsystem zu vernet-
zen™* Folgende zehn Hinweise kdnnen bei der praktisd¢tmmementierung eines Ri-

sikomanagementsystems hilfreich sein:

* Ohne die Festlegung von Risikomanagementzielenhddie Geschaftsleitung
wird die Installation eines funktionierenden Risik@nagements nicht moéglich
sein.

* Risikomanagement muss als ein dauerhafter ProzeBedelkreis) in die Un-
ternehmensprozesse integriert werden.

* Risikomanagement muss gelebt werden und solltedeeilUnternehmenskultur
werden. Jeder Mitarbeiter ist Risikomanager.

» Definition von klaren Verantwortlichkeiten und eindaren Aufbau- und Ab-
lauforganisation.

» Klare und offene Kommunikation und Information. iRenanagement ohne In-
formationen Uber Risiken und Chancen ist nicht metigl

» Bericksichtigung der IT-Umsetzung bei der Implenerohg des Risikomana-
gements.

* Risikomanagement ist mehr als Risiko-Buchhaltund omehr als eine gesetzli-
che Pflichterfillung. Ziel ist die Optimierung dessiko-Chancen-Profils.

» Akzeptieren Sie, dass mathematische Risikomanagemodelle nur ein Teil ei-
nes holistischen Risikomanagements sind. Modatié Baufig begrenzt und nur
so gut wie die zu Grunde liegenden Annahmen.

* Risikomanagement ist Teil einer wertorientiertentddnehmenssteuerung. Der
Wert eines Unternehmens ist mehr als das Haftumgggen aus der Bilanz.
Insbesondere der Markenwert und das sonstige Aitirevermbégen mussen in
das Risikomanagement integriert werden.

« Keine Chance ohne Risikd®

134 y/gl. Brihwiler (2007), S. 169 f.
135 yvgl. http://risknet.de/fileadmin/template_riskrdsikumente/RATINGaktuell/RATINGaktuell08_2002
_risikomanagement.pdf, Stand 02.07.2008, 14-30h
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Unternehmen wachsen und werden reifer. Risikomanagewird oft mit einem Pro-
jekt gestartet (vgl. Kapitel 6.), von dem man zwia noch nicht weil3, was es an Ar-
beit, Kosten und Nutzen bringen wird. Das Risikoagement geht nun vom Projekt in
die Organisation Uber. Es wird definiert, dokumentund aufrechterhalten. An diese
Phase schlief3t sich der Prozess der Verbesserangeenn Unternehmen und Systeme
missen permanent an die neuen Anforderungen desldliafangepasst werden, um im

Markt erfolgreich zu sein und mit dem Unternehmfizient arbeiten zu kénneft®

Ein Risikomanagementsystem ist gerade im Mittetstufgrund der Marktunsicherhei-
ten, vor allem der Rohstoffmarkte (z.B. Stahlinde$tund starken Abhangigkeiten zu
Lieferanten und Kunden, aus heutiger Sicht unumigg&imgnd sollte auch bei kleinen

mittelstandischen Unternehmen in einem geringenmafaldg betrieben werden.

1% v/gl. Brihwiler (2007), S. 204
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