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UNTERNEHMEN UND IHRE KUNDENI

Frithwarnsysteme im Unternehmen

Nicht der Blick in den Ruckspiegel

ist entscheidend

I Frank Romeike
Bei Unternehmenspleiten bzw. Beinahezusammenbriichen
wurden in vielen Fallen Risiken nicht rechtzeitig erkannt oder
die Frithwarnindikatoren ignoriert oder ausgesessen. Rea-
giert wurde — wenn uberhaupt - erst, als die Katastrophe
da war. Nur wenige Unternehmen greifen zur Einschatzung
ihrer Risikolage auf Frilhwarnindikatoren zuriick, obwohl
Friihwarnsysteme ein unverzichtbares Element jeder ge-
zielten Unternehmenssteuerung sein sollten. Doch wie funk-
tionieren Frilhwarnsysteme in der Unternehmenspraxis am

effektivsten?

rihwarnsysteme im Bereich

des Katastrophenschutzes ba-

sieren auf einer Sammlung
von Umweltdaten (etwa Temperatur
oder Schwingungen), die tiber vie-
le Sensoren erfasst werden. Die Mess-
werte der Sensoren werden fort-
laufend auf UnregelmiRigkeiten
iiberpriift. Beim Uberschreiten de-
finierter Schwellenwerte wird ein
Alarm oder eine automatische Re-
aktion ausgelost. So lassen sich Zi-
ge stoppen, Briicken sperren und
Gasleitungen abdrehen. Das wohl
am meisten verbreitete Frithwarn-
system findet sich im Bereich des
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Brandschutzes. Dort werden mit
Hilfe von Rauchdetektoren, Feuer-
meldern, Brandschutztiiren, Sprink-
lern und Sirenen beim Uberschrei-
ten definierter Schwellenwerte
Brinde rechtzeitig gemeldet und
groflere Schidden somit vermieden.
Nichts anderes im Bereich der Wirt-
schaft: Auch dort soll iiber Senso-
ren bzw. Frihwarnindikatoren
rechtzeitig darauf hingewiesen wer-
den, ob ein Unternehmen mogli-
cherweise in gefdhrliche Gewdsser
segelt oder ein Leck in der Bord-
wand zu einem exis-
tenzbedrohenden Ungleichgewicht
fiihrt. Die Beachtung von Frithwarn-
indikatoren im Bereich der Wirt-
schaft war immer schon ein wich-
tiges unternehmenspolitisches In-
strument zur Erreichung der Un-
ternehmensziele. Viele Betriebe
haben sich in der Vergangenheit je-
doch vor allem auf ihr ,Bauchge-
fihl® verlassen und auf Risiken
primdr situativ bzw. retrospektiv
reagiert. Frihwarnsysteme bzw. Ri-
siko-Management hat per defini-
tionem jedoch nicht das Ziel, die
Vergangenheit zu erklidren, sondern
will zukiinftige Chancen und Risi-
ken antizipieren und helfen, bessere
Antworten auf bessere Fragen zu
finden. Risiko-Management sollte
daher proaktiv (oder auch pro-
spektiv) ausgerichtet sein.

KonTraG verlangt Aufbau ei-
nes Frilhwarnsystems

In Deutschland verpflichtet das
Gesetz zur Kontrolle und Transpa-
renz im Unternehmensbereich (Kon-
TraG) bereits seit Mai 1998 Vor-
stdnde boérsennotierter Unterneh-
men zur Einrichtung eines Uber-
wachungssystems, um Risiken
frithzeitig zu erkennen. § 91 Il AktG
sieht vor, dass der Vorstand geeig-
nete Maflnahmen zu treffen, ins-
besondere ein Uberwachungssys-
tem einzurichten hat, damit den
Fortbestand der Gesellschaft ge-
fihrdende Entwicklungen friih er-
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kannt werden. Danach hat die Ge-
schiftsleitung ein Friherken-
nungssystem fiir Risiken sowie ein
internes Uberwachungssystem im
Unternehmen einzurichten. Des
Weiteren wurde auch die Pflicht
zur Berichterstattung im Lagebe-
richt durch den Gesetzgeber er-
weitert. So muss die Unterneh-
mensfithrung bei der Darstellung
des Geschiftsverlaufs und der Lage
der Gesellschaft auch auf die Risi-
ken der kiinftigen Entwicklung ein-
gehen (§ 289 Abs. 1 HGB). Der Ab-
schlusspriifer ist verpflichtet, beides
gutachterlich zu priifen (§ 317 Abs. 2
und Abs. 4 HGB). Jiingst wurden auf
europdischer Ebene — auf der Basis
der EU-Modernisierungsrichtlinie
- alle EU-Mitgliedstaaten ver-
pflichtet, bis Anfang 2005 eine Ri-
siko-Berichterstattungspflicht in
ihr nationales Bilanzrecht aufzu-
nehmen. Damit wird die Risiko-Be-
richterstattungspflicht europaweit
gesetzlich geregelt. Auch das vom
Bundeskabinett verabschiedete Bi-
lanzrechtsreformgesetz (BilReG)
sieht in diesem Zusammenhang
vor, im Lagebericht die wesentli-
chen Ziele und Strategien zu be-
schreiben sowie die voraussichtliche
Entwicklung mit ihren wesentli-
chen Chancen und Risiken zu be-
urteilen und zu erliutern. Die An-
derungen durch das Bilanzrechts-
reformgesetz und das Bilanzkon-
trollgesetz (BilKoG) ergdnzen das
KonTraG und sollen insbesondere
fiir eine gesteigerte Transparenz
der Risiko-Berichte durch ange-
messene Fritherkennungssysteme
sorgen. Flankierend sind zur Ein-
haltung der Transparenzvorschrif-
ten verschirfte Kontrollen geplant.

Frihwarnung — Fritherken-
nung - Frithaufklarung

Ein wichtiges Instrument zur Ri-
siko-Identifikation sind Frithwarn-
systeme, mit deren Hilfe Frithwarn-
indikatoren — etwa externe Grof3en
wie Zinsen oder Konjunkturindi-

zes, aber auch interne Faktoren wie
etwa Fluktuation im Management
oder Forderungspositionen bzw.
-ausfille — ihren Benutzern recht-
zeitig latente, d. h. verdeckt bereits
vorhandene Risiken signalisieren,
sodass noch hinreichend Zeit fiir die
Ergreifung geeigneter Ma3nahmen
zur Abwendung oder Reduzierung
der Bedrohung besteht. Frithwarn-
systeme verschaffen dem Unter-
nehmen Zeit fiir Reaktionen und op-
timieren somit die Steuerbarkeit
eines Unternehmens, d. h. sie tragen
zur Reduzierung potenzieller ,Uber-
raschungen® bzw. Risiken bei. Hier-
durch kann die Entwicklung des
Unternehmenswertes stabilisiert
und gesteigert werden. Immer
hédufiger fokussieren moderne
Frithwarnsysteme nicht nur die Er-
kennung von zukiinftigen Ent-
wicklungen und Ereignissen, son-
dern vor allem auch die Erkldrung
von Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen. Bereits bei der Definition von
Friithwarnindikatoren (z. B.in Form
von Key Risk Indikatoren) ist viel
uber die kausalen und strukturel-
len Zusammenhédnge sowohl in-
nerhalb als auch auRerhalb des Un-
ternehmens in Erfahrung zu brin-
gen. In der unternehmerischen Pra-
xis lassen sich Chancen und Risiken
nicht losgelost voneinander analy-
sieren. Beides ist jeder Entschei-
dung und jeder Fiihrungstatigkeit
immanent. Jedes Risiko-Manage-
ment- bzw. Friihwarnsystem-System
istdamit auch gleichzeitig ein Chan-
cenmanagement-System. Wird zu-
sdtzlich noch der Prozessschritt der
Risiko-Steuerung und Risiko-Kon-
trolle berticksichtigt, d.h. die ent-
sprechenden Mafdnahmen zur Rea-
lisierung der Chancen bzw. der Ab-
wehr/Minderung der Bedrohungen,
so wird der Begriff Frithaufklirung
verwendet (Abb. 1).

Von dem zielgerichteten und
systematischen Suchen nach
Frithwarnsignalen ist die Identifi-
kation von Trends abzugrenzen.
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Abb. 1: Frithaufklarung, Fritherkennung und Frithwarnung

I
Friihaufklirung

Rechtzeitige Ortung und Signalisierung von Bedrohungen/Risiken und Chancen
sowie Mafinahmen zur Risikosteuerung und -kontrolle

Fritherkennung
Rechtzeitige Ortung und Signalisierung von latenten Bedrohungen/Risiken und
Chancen

Rechtzeitige Ortung und Signalisierung von latenten Bedrohungen im Sinne von
bestandsgefihrdenden Risiken

Quelle: Romeike, F./Finke, R. (Hrsg.), Erfolgsfaktor Risiko-Management, Wiesbaden 2003.

Vielmehr wird hierbei versucht, be-
wusst unstrukturiert, beispielsweise
in Form des Brainstormings, Chan-
cen und Risiken transparent zu ma-
chen. Moderne Frithwarnsysteme
koénnen sowohl auf qualitativen als
auch auf quantitativen Methoden
basieren. Qualitative Frithwarnsys-
teme basieren auf nicht-quantita-
tiven Informationen, wie etwa Bran-
chentrends, rechtlichen Informa-
tionen oder Veroffentlichungen
liber Wettbewerber, und eignen sich
vor allem fiir Langfristprognosen,
um strukturelle Verdnderungen zu
identifizieren und zu analysieren.
Quantitative Methoden hingegen
nutzen statistische und 6konome-
trische Verfahren und quantitati-
ve Informationen (z.B. komplexe
Zeitreihenanalysen wie ARIMA- oder
GARCH-Modelle). So basieren mo-
derne Frithwarnsysteme etwa auf
neuronalen Netzwerken, deren
Strukturen und Funktionen sich
an den Nervennetzen lebender Or-
ganismen orientieren. Ein Vorteil
etwa des menschlichen Gehirns ist,
dass auch dann noch korrekte Er-
gebnisse geliefert werden, wenn es
zu einem Ausfall einiger fir die
Problemldsung notwendiger Ner-
venzellen kommt. Selbst wenn be-
stimmte Daten ungenau sind, also
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etwa ein Text durch Verschmut-
zung unleserlich geworden ist, kann
das Gehirn den Text noch erken-
nen. Das Ziel solcher kiinstlichen
Netzwerke ist die Simulation der
,massiv parallelen“ Informations-
verarbeitung im Gehirn unter
Berticksichtigung der Lernfdhig-
keit. Neuronale Netze zeichnen sich
durch eine hohe Fehlertoleranz und
die verteilte Wissensreprasentati-
on aus, wodurch ein zerstortes Neu-
ron nur einen relativ kleinen Wis-
sensausfall bedeutet. Schwichen
haben rein quantitative Frithwarn-
systeme jedoch vor allem beim Auf
spliren von strukturellen Verdnde-
rungen, so genannten Diskonti-
nuititen.

Arten von Frilhwarnsystemen
in der Praxis

Allgemein kénnen drei unter-
schiedliche Arten bzw. Generatio-
nen von Frihaufklirungssystemen
unterschieden werden (Abb. 2):

e Kennzahlen- und hochrech-
nungsorientierte,

¢ Indikatororientierte und

e Strategische Frithaufkldrungs-
systeme.

Kennzahlen- und hochrech-
nungsorientierte Frithaufklarungs-
systeme basieren auf einem peri-

odischen Vergleich von Kennzahlen
bzw. auf innerjdhrlichen Hoch-
rechnungen von Uber- und Unter-
schreitungen bestehender Jahres-
pldne (Budgets) und eignen sich
daher vor allem fiir das operative
Controlling. Hierbei werden insbe-
sondere Soll-Ist-Zahlen bzw. Soll-
Wird-Zahlen verglichen. Beim Unter-
bzw. Uberschreiten definierter
Schwellenwerte sollen addquate
Warnmeldungen ausgelost werden.
Kritisch ist hierbei anzumerken,
dass kennzahlen- und hochrech-
nungsorientierte Frithaufklarungs-
systeme auf vergangenheitsorien-
tierten Daten basieren und eine ldn-
gerfristige Fritherkennung von Chan-
cen und Risiken nicht méglich ist.

Zentrale Elemente von indika-
tororientierten Frihaufkldrungs-
systemen sind Indikatoren (Leading
Indicators), die Informationen tiber
die zukiinftige Entwicklung der
Umweltverdnderungen im unter-
nehmensinternen und externen Be-
reich liefern. Die Definition und
Erhebung von Indikatoren sollte
sinnvoller Weise im Rahmen von
existierenden Planungs- und Be-
richtssystemen bzw. im Zusam-
menhang mit einer implementier-
ten Balanced Scorecard erfolgen.
Die grofite Herausforderung bei in-
dikatorbasierten Frithaufklarungs-
systemen besteht bei der Selektion
geeigneter Indikatoren, da Kausal-
zusammenhdnge in einer komple-
xen Wirtschaftswelt nur selten tiber
singuldre und statische Indikato-
ren erklirt werden kénnen. Indi-
katoren spiegeln nicht selten le-
diglich die bisherigen Erfahrungen
und Kenntnisse wider und blenden
potenzielle neue Entwicklungen
und Kausalitdten aus. Addquate In-
dikatoren miissen insbesondere ein-
deutig, vollstdndig und rechtzeitig
verfiigbar sein, frithzeitig auf
zukiinftige Entwicklungen hin-
weisen sowie unter 6konomischen
Gesichtspunkten sinnvoll erfasst
werden konnen. Insbesondere im



Zusammenhang mit dem Erken-
nen von operationellen Risiken wur-
den in den vergangenen Jahren so-
wohl bei Banken als auch bei Ver-
sicherungsunternehmen grofRe An-
strengungen unternommen, um
addquate Key Risk Indikatoren! zu
definieren und zu erfassen.
Strategischen Frihaufklarungs-
systemen liegt das Konzept der
schwachen Signale von Ansoff zu

Grunde.? Ansoff geht davon aus,

dass tiefgreifende Umbriiche (etwa

im 6konomischen, sozialen und po-

litischen Bereich) nicht zufillig ab-

laufen, sondern sich lange im

Voraus durch schwache Signale

ankiindigen. Oft handelt es sich

um Informationsrudimente, d.h.

unscharfe und wenig strukturierte

Informationen, wie beispielsweise

¢ Gefiihle, dass mit Bedrohungen
bzw. Chancen zu rechnen ist, et-
wa basierend auf Presseberich-
ten, Studien von Zukunftsfor-
schungsinstituten, Informatio-
nen aus Diskussionsforen im
Internet oder Informationen be-
zliglich der allgemeinen wirt-
schaftlichen Entwicklung;

e nur vagen Informationen tiber
mogliche Quellen und Ursachen
latenter Gefahren;

e nur vagen Informationen bzgl.
konkreter Bedrohungen und
Chancen, aber klare Vorstellung
hinsichtlich strategischer Rele-
vanz;

e schwachen Signale, die sich hédu-
figim Zeitablaufverstirken und
immer starker auf einen Trend-
[Paradigmawechsel hinweisen.

1 Key Risk Indicators sind Parameter, die sich auf Ge-
schiftsprozesse oder Prozessbiindel beziehen und in
der Lage sind, Verdnderungen im Risikoprofil dieser
Geschiftsprozesse oder Prozessbiindel vorherzuse-
hen. Die Risiko-Indikatoren sollen dazu dienen, Risi-
ko-Ereignissen vorzubeugen und ungiinstige Trends
rechtzeitig zu erkennen; vgl. F. Romeike: Lexikon Ri-
siko-Management, Koln 2004.

2 Vgl. U. Krystek/M. Miiller: Frithaufklarungssysteme -
Spezielle Informationssysteme zur Erfiillung der Ri-
sikokontrollpflicht nach KonTraG, in: Controlling,
Heft 4/5 (1999), S. 181ff. sowie H. I. Ansoff: Managing
Surprise and Discontinuity - Strategic Response to
Weak Signals, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung 28 (1976), S. 129-152.
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Nach Ansoff gibt es unerwarte-
te Diskontinuitdten nur, weil die
Empfinger dieser Signale nicht dar-
aufreagieren. Zur Vorbeugung von
strategischen ,Uberraschungen*®
miissen schwache Signale recht-
zeitig geortet werden. Dies bedingt
eine Sensibilisierung aller Mitar-
beiter fiir schwache Signale, da mit
zunehmender Konkretisierung der
Signale die Reaktionsfihigkeit des
Unternehmens abnimmt. Insbe-
sondere erfordert die Umsetzung
des Konzepts von schwachen Sig-
nalen eine Abkehr von starren und
streng hierarchisch strukturierten
Denk- und Organisationsstruktu-
ren. Frihaufkldrungssysteme der
dritten Generation werden auch
unter dem Begriff des ,strategischen
Radars” bzw. ,360-Grad-Radar” zu-
sammengefasst, da das Ortungssys-
tem offen und ungerichtet ist. Das
Lstrategische Radar” verwendet vor
allem die Instrumente des ,scan-
ning“ und ,monitoring”. Ersteres
stellt ein ungerichtetes Abtasten
des gesamten Unternehmensum-
feldes dar und bezweckt das Er-
kennen trendartiger Entwicklun-
gen. Diese werden im Rahmen des
Monitorings gezielten und tief grei-
fenden Analysen unterzogen. Ziel
dabei ist es, moglichst viele un-

Einsatzgebiet

Abb. 2: Typologisierung von Friihaufklarungsansatzen

scharfe Signale zu empfangen, die
erstin einem weiteren Schritt hin-
sichtlich ihres Verhaltens- bzw. Aus-
breitungsmuster sowie ihrer Ursa-
chen und Wirkungen analysiert
werden. In einem weiteren Schritt
wird die Relevanz der analysierten
Signale beurteilt und hinsichtlich
ihrer Dringlichkeit in eine Rang-
ordnung gebracht. Erst in einem
abschlieRenden Schritt werden adé-
quate Reaktionsstrategien ent-
wickelt und umgesetzt. Bei der Ana-
lyse von strategischen Frithauf-
kldrungssystemen koénnen Instru-
mente aus dem strategischen
Marketing (Erfahrungskurve, Pro-
duktlebenszyklus etc.) und auch an-
dere etablierte und praxiserprobte
Methoden (Szenario-Technik, Port-
foliomethode, Delphi-Verfahren,
Trend-Impact-Analyse etc.) verwen-
det werden.

Erkennung von frithen Signa-
len im Balanced-Scorecard-
Prozess

Viele Unternehmen haben in den
vergangenen Jahren bereits eine Ba-
lanced Scorecard, d.h. ein Kenn-
zahlensystem basierend aufeinem
sausgewogenen“ Set an finanziellen
und nichtfinanziellen Messgrof3en,
entwickelt und eingefiihrt. Vor die-

Operativ Strategisch

1. Generation
Entwicklungsstufe

Kennzahlen- und hoch-
rechnungsorientiert tiert

2. Generation 3. Generation

Indikatororientiert

1. Stufe
Frithwarnung

Umfang der Auf-
klarungsfunktion

Inhalte
der
Begriffe

Quelle: In Anlehnung an Krystek, U.; Miller-Stewens, G.: Friihaufklarung flr Unternehmen: Identifikation
und Handhabung zukinftiger Chancen und Bedrohungen, Stuttgart 1993, S. 26.

Frithzeitige Ortung
von Bedrohungen

3. Stufe
Frihaukldrung

2. Stufe
Fritherkennung

und initiieren von
Gegenmalnahmen

und Chancen
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sem Hintergrund bietet es sich ge-

radezu an, ein Frihwarn- und Risi-

ko-Management-System in das Kon-
zept der Balanced Scorecard zu in-
tegrieren:

e Risiken und Chancen sind im-
mer Bestandteil eines integrier-
ten Steuerungskonzepts.

¢ Sowohl das Risiko-Management
als auch die Balanced Scorecard
identifizieren steuerungsrele-
vante Kennzahlen.

e Risiko-Management und die Ba-
lanced Scorecard haben das Ziel,
ein ausgewogenes Verhiltnis zwi-
schen den verschiedenen Kenn-
zahlen (externe, interne, ver-
gangenheitsbezogene, zukunft-
sorientierte, objektive, quantifi-
zierbare, subjektive) herzustellen.

e Kausale Abhidngigkeiten zwi-
schen den einzelnen Kennzah-
len werden aufgezeigt. Ergeb-
niszahlen (lag indicators) und
deren Leistungstreiber (lead in-
dicators) werden tiber Ursache-
Wirkungsketten definiert. Dies
ist das Fundament fir ein
Frithwarnsystem.

* Die Integration bietet erhebli-
che Vorteile hinsichtlich Effizi-
enz, Qualitit und Akzeptanz bei-
der Systeme im Unternehmen.
Bereits die origindre Balanced

Scorecard berticksichtigt implizit

Risiko-Aspekte bzw. enthilt ein

Frithwarnsystem (Abb. 3). Die Ba-

lanced Scorecard dient der Strate-

gieumsetzung und reduziert damit
die Risiko-Positionen des Unter-
nehmens. Weiche Indikatoren in
der Prozess-, Kunden-, und Inno-
vationsperspektive wirken als
Frith(warn)indikatoren. So kénnen
etwa Informationen tiiber die Ent-
wicklung der Kundenzufriedenheit,
der Mitarbeiterloyalitit bzw. -zu-
friedenheit oder des Markenwertes
rechtzeitig als Leistungstreiber auf
zukiinftige Ergebniskennzahlen in
der Finanzperspektive hinweisen.
Insbesondere ein wertorientiertes
Management, das die Sicherung
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und Optimierung des Unterneh-
menswertes zum tragenden Fun-
dament macht, bedingt die Inte-
gration von Risiko-Aspekten.

Koénnen Friihwarnsysteme
iiberhaupt funktionieren?

Verdnderungen der Risiko-Land-
schaft miissen heute sehr frith im
Entstehungsstadium erkannt wer-
den, um die Risiken von morgen
erfolgreich zu steuern und zu be-
wadltigen. Hier kann insbesondere
die Versicherungsbranche eine
wichtige Rolle tibernehmen, da sie
naturgemdf tiber weit mehr Scha-
deninformationen verfiigt als jede
andere Branche und daher auch
recht frith Abweichungen von his-
torischen Erfahrungswerten er-
kennen kann. Vor allem die inter-
national tdtigen Rickversicherer
haben in der Zwischenzeit addquate
Frihwarnsysteme aufgebaut, um
den Wandel der Risiko-Landschaft
zu analysieren. Trotz alledem muss
kritisch hinterfragt werden, inwie-
weit moderne Frithwarnsysteme Ri-
siko-Informationen der Zukunft als
(noch) nicht relevant ausblenden.
Wie werden schwache Signale und
Frihwarninformation verarbeitet?
Hierzu ein Beispiel:® Elektronische
und elektrische Systeme reagieren
sehr empfindlich auf Sonnenstiir-
me. Im Herbst 2003 traten beson-
ders heftige Sonnenstiirme auf, die
Navigationssysteme in Flugzeugen
storten und groRfliachige Strom-
ausfille, beispielsweise in Schwe-
den, auslosten — dhnlich wie der
Sonnensturm im Mairz 1989, der
unter anderem zu einem neun-
stindigen Netzausfall im kanadi-
schen Quebec fiihrte und Schiden
in Millionenhohe anrichtete. Nach
Einschdtzungen der amerikani-
schen Weltraumbehorde Nasa sind
solche Sonnenstiirme jedoch noch
harmlos im Vergleich zum ,,Solar-
Superstorm* von 1859. Eine Minu-
te lang strahle die Sonne damals
doppelt so viel Licht ab wie ge-

wohnlich. Am Nachthimmel wa-
ren sogar auf Kuba und Hawaii Po-
larlichter zu sehen. Und durch Kurz-
schlisse wurden Telegrafenleitun-
gen, die es damals gerade erst seit
15 Jahren gab, zum Glihen ge-
bracht. Ein jederzeit moéglicher,
dhnlich starker Sturm wie der von
1859 konnte - bei einer Vorwarnzeit
von rund 15 Stunden - weltweit ei-
nen groflen Teil aller technischen
Systeme (soweit sie elektronische
Komponenten enthalten) stéren
oder sogar vollstindig lahm legen,
gewaltige Sachschdden anrichten
und schier unvorstellbare wirt-
schaftliche Schidden produzieren.
Wie soll die Relevanz dieser Infor-
mationen bewertet werden? Wel-
che Handlungsanweisungen wer-
den abgeleitet?

Mehr risikorelevante
Informationen verfiighar

Auf der einen Seite sind heute
immer mehr risikorelevante
Frithwarninformationen verfiigbar,
wahrend auf der anderen Seite
Risiken sich immer hdufiger einer
objektiven Bewertung entziehen.
Vielmehr konnen Risiken und
Frithwarnindikatoren nur mit sehr
spezifischem Fachwissen beurteilt
werden und kénnen nur noch von
wenigen Experten bewertet werden.
Daher geht es bei der Risiko-Be-
wertung immer weniger um die
Frage, was zu glauben sei, als viel-
mehr darum: wem. Des weiteren
werden Risiken nicht selten von der
offentlichen Meinung bestimmt
und haben einen direkten Einfluss
auf die Risiko-Landschaft der Un-
ternehmen. In diesem Zusammen-
hang spielen vor allem die so ge-
nannten ,Intangible Assets®, also
die vielfiltigen immateriellen Ver-
mogensgegenstdnde, eine bedeu-
tende Rolle. Traditionelle Frithwarn-
und Risiko-Management-Systeme

3 Vgl. Schweizerische Riickversicherungs-Gesellschaft:
Risikolandschaft der Zukunft, Ziirich 2004, S. 29.



blenden diese Intangible Assets, et-
wa den Markenwert, aus. In der Un-
ternehmenspraxis entwickeln Un-
ternehmen komplexe und abstrak-
te mathematisch-statistische Mo-
delle, um ihre finanziellen Risiken
auf Grund von Kreditausfillen,
Wechselkursschwankungen oder
Devisen- und Derivatgeschéften in
den Griff zu bekommen. Die viel-
faltigen (und in aller Regel wesent-
lich schwerwiegenderen Gefahren),
denen die immateriellen Vermo-
gensgegenstdnde ausgesetzt sind,
bilden einen weithin unbeachteten
,blinden Fleck® im Rahmen des Ri-
siko-Managements. Demjenigen
Werttreiber wird dabei am wenigs-
ten Beachtung geschenkt, der fiir
die zukiinftige Entwicklung eines
Unternehmens die grof3te Bedeu-
tung hat: die Marke. Dies ist umso
unverstindlicher, wenn Produkte
und Dienstleistungen immer dhn-
licher und austauschbarer werden
und damit die Marke als wesentli-
cher Werttreiber an Bedeutung ge-
winnt. Eine Marke kann Alleinstel-
lungsmerkmale entwickeln, die be-
stimmte Produkte aus der Masse
heraus heben und unverwechsel-
bar machen.

Individuelle
Risiko-Wahrnehmung

Ein anderes immanentes Pro-
blem aller Frithwarnsysteme ist die
Tatsache, dass Risiken stark von un-
serer individuellen Risiko-Wahr-
nehmung, d. h. von unseren Urtei-
len, Meinungen, Erfahrungen, kul-
turellen Werten, Moralvorstellun-
gen usw. abhidngen. Unsere Sinne
konstruieren ein Bild einer Realitdt
und gaukeln uns eine subjektive
Wirklichkeit vor. Ob etwas als Ge-
fahr betrachtet wird, entscheiden
erst die individuellen und gesell-
schaftlichen Bewertungen. Da sich
die Risiko-Wahrnehmung stetig
wandelt, ist auch die Risiko-Land-
karte einer permanenten und im-
mer schnelleren Verdnderung un-

IUNTERNEHMEN UND IHRE KUNDEN

Abb. 3: Frilhwarnsystem auf Basis einer Balanced Scorecard fiir ein
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Quelle: Romeike, Frank: Balanced Scorecard in Versicherungen — Strategien erfolgreich in der Praxis umsetzen,

Wiesbaden 2003.

terworfen. Insbesondere Phantom-
risiken resultieren aus gesell-
schaftlicher Ungewissheit und in-
dividueller Risiko-Wahrnehmung.
Was fiir den Einen ein Risiko ist,
braucht fiir den Anderen noch lan-
ge keines zu sein. Hierbei kann ein
ursdchlicher Zusammenhang zwi-
schen Ereignis und Schaden nicht
nachgewiesen werden, vielmehr ba-
sieren Phantomrisiken auf Vermu-
tungen. Gleichzeitig wird das Ge-
fahrdungspotenzial auf Grund der
unterschiedlichen Betroffenheit
und der ungleichen Verteilung der
Verluste divergierend wahrgenom-
men.

Daher ist eine kritische Ausein-
andersetzung tiber Risiken in Form
eines Dialogs zwischen Offentlich-
keit, Wissenschaft und Politik er-

forderlich, um Risiken bewusst und
kontrolliert eingehen zu konnen.
Chancen und Risiken, Vor- und
Nachteile miissen in diesem Risi-
ko-Dialog sowohl aufindividueller
als auch kollektiver Ebene gegen-
einander abgewogen werden. Effi-
ziente Friithwarnsysteme verstarken
Signale nicht durch Extrapolation
von - moglicherweise irrelevanten
- Einzelinformationen, sondern
durch die Aggregation vieler, in-
terdisziplindrer Informationen zu
einem Gesamtbild. Kommunikati-
on heifdt vor allem auch, sich in
sein Gegeniiber hinein zu verset-
zen und Uber den eigenen Teller-
rand zu schauen. Dann werden
manche Gespenster zu Hirnge-
spinsten — und manche zu realen Ri-
siken.
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