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VORWORT DER HERAUSGEBER

Jede erfolgreiche Unternehmensstrategie ist dadurch gekennzeichnet, sich
bietende Chancen zu nutzen und Risiken nur dann einzugehen, wenn sie auch
okonomisch und sozial vertretbar sind. Die Steuerung von Risiken ist eine der
Kernaufgaben des Unternehmers. Dies ist sowohl im Sinne einer nachhaltigen
Entwicklung des Unternehnmens von grofdter Bedeutung, als auch eine der
zentralen Anforderungen, die Aktionéare / Anteilseigner / Gesellschafter, Investoren
und Kreditgeber sowie auch die Mitarbeiter an das Unternehmen und dessen
Geschéftsleitung stellen. Denn ein unachtsamer Umgang mit Risiken kann
sich schnell existenzgefahrdend auswirken. Dies gilt ganz besonders flr mittel-
standische Unternehmen.

Hendrik F. Loffler
Funk RMCE

Vor diesem Hintergrund haben Funk RMCE, Rodl & Partner und Weissman & Cie.
die vorliegende Studie zum Risikomanagement im deutschen Mittelstand durch-
geflihrt. Unser Ziel war es, einen moglichst umfassenden Einblick in die Vorgehens-
weise inhabergeflhrter Unternehmen bei der Steuerung und Beherrschung
von Risiken zu erhalten. Die Studie zeigt, dass Risikomanagement im Mittel-
stand heute gelebte Unternehmenspraxis in Deutschland ist. Gleichzeitig wird
aberdeutlich: Viele mittelstandische Unternehmen haben beim Risikomanage-
ment noch erheblichen Aufholbedarf.

ﬁ;“ Dr. Peter Bomelburg
J Rodl & Partner

Von einer professionellen Steuerung von Risiken wirde der Mittelstand gleich
dreifach profitieren: Zum einen ergeben sich durch ein integriertes Risikoma-
nagement erhebliche Synergieeffekte, Uber die Kosten gesenkt werden kénnen.
Zweitens erleichtert der Nachweis eines funktionierenden Risikomanagements
die Kreditfinanzierung. Und drittens entspricht das Unternehmen damit den
gesetzlichen Anforderungen, die im Bereich der Risikovorsorge laufend ver

Tobias Augsten
scharft werden.

Weissman & Cie.

Wir danken an dieser Stelle den Unternehmen, die sich an der Befragung be-
teiligt haben. Durch die grofe Resonanz ist es uns maoglich, erstmals fundierte
und reprasentative Aussagen zum aktuellen Stand des Risikomanagements
im Mittelstand treffen zu kénnen.

Risiken, sagt der Schriftsteller Carl Amery, sind die Bugwelle des Erfolgs. Wer
seine Chancen erkennen und nutzen will, muss unabdingbar auch seine Risiken
managen. Wir hoffen, dass wir mit dieser Studie Anregungen daflr geben konnen,
wie mittelstandische Unternehmen das Potenzial eines aktiven und nachhaltigen
Risikomanagements flr eine erfolgreiche Entwicklung nutzen kénnen.

Wir wiinschen eine spannende Lektire!

N

Hendrik F Loffler Dr. Peter Bomelburg Tobias Augsten
Funk RMCE Rodl & Partner Weissman & Cie.
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ZUSAMMENFASSUNG

Risikomanagement auf jeder Agenda

Fast jedes Unternehmen hat erkannt, dass Risiken im Unternehmen professionell
gemanagt werden mussen. Noch mangelt es aber an der Umsetzung in der
unternehmerischen Praxis.

Risiken werden operativ, nicht strategisch gesteuert

Die meisten Unternehmen betreiben Risikomanagement operativ, nutzen dieses
aber nicht als Instrument strategischer Unternehmenssteuerung. Lediglich bei
einem Drittel der Unternehmen befassen sich die Geschéaftsfihrung bzw. der
Vorstand direkt mit dem Risikomanagement.

Die Initialziindung fiir Risikomanagement kommt priméar von auf3en

Gesetzliche Anforderungen und Anforderungen der Wirtschaftsprifer, Aufsichts-
rate, Banken, Kunden und Lieferanten beférdern primar die Einflhrung eines
Risikomanagementsystems. Nur fUr ein Finftel der Unternehmen ist das Managen
von Risiken integraler Bestandteil einer wertorientierten Unternehmensfiihrung.

Risikomanagement entfaltet bei der Unternehmensfinanzierung (noch)
keinen Nutzen

Lediglich bei zwdlf Prozent der Unternehmen hat die Einflhrung eines Risiko-
managementsystems die Kapitalbeschaffung erleichtert und zur Senkung der
Kreditkosten beigetragen. Zwei Drittel der Unternehmen sehen dagegen keine
Verbesserung der Konditionen. Die Banken stehen hier in der Pflicht, praventive
Bemuhungen der Unternehmen zu belohnen und insgesamt mehr positive Anreize
zu schaffen.

In der Wirtschaftskrise hat sich die Wirkung des Risikomanagements
positiv entfaltet

Uber zwei Drittel der Unternehmen waren mit ihrem Risikomanagement in
der Finanz- und Wirtschaftskrise sehr zufrieden bzw. zufrieden. Dies zeigt den
positiven Beitrag, den diese Systeme zur Steuerung von Risiken in Krisenzeiten
entfalten konnen.

Synergieeffekte bei der Steuerung von Risiken verpuffen

Der Mittelstand nutzt betriebswirtschaftliche Synergien durch Risikomanagement-
systeme unzureichend. So werden Versicherungspramien nicht systematisch
auf Basis der Risikosteuerung gesenkt.




Die grof3ten Risiken drohen den Mittelstand aus dem Markt- und
Wettbewerbsumfeld sowie aus der Unterbrechung der Wertschopfungs-,
Liefer- und Logistikkette

Flar Mittelstandler liegen die wichtigsten Risiken aulRerhalb des Unternehmens
und sind daher nicht oder allenfalls begrenzt steuerbar. Synergien zwischen
Versicherungs- und Risikomanagement werden nicht ausreichend genutzt.

Bei der Bewertung von Risiken setzen Mittelstandler auf eigenes Know-how

Nur acht Prozent der Unternehmen greifen beim Aufbau oder der Optimierung
ihres Risikomanagementsystems auf externe Berater zurlick. So werden positive
Synergieeffekte nicht gehoben. Externer Sachverstand kénnte zudem dabei
unterstltzen, Risikomanagement starker strategisch zu nutzen.

Der Mittelstand betrachtet Risiken nur eindimensional

Die Mehrheit der Unternehmen bewertet Risiken nicht in Szenarien, sondern
in einer Einzelfallbetrachtung. Lediglich 30 Prozent der Unternehmen fihren eine
Gesamtrisikobetrachtung durch. So kann auf komplexe Entwicklungen, bei denen
sich einzelne oder auch mehrere Risikoparameter wechselseitig beeinflussen,
nur unzureichend reagiert werden.

Nur wenige Mittelstandler setzen beim Risikomanagement
auf professionelle IT-L6sungen

Wahrend knapp die Halfte der Unternehmen keine Software flr das Risiko-
management verwendet, setzt ein Drittel auf Eigenentwicklungen, meist auf
Excel-Basis. Nur ein Flnftel der Unternehmen hat spezielle [T-Losungen fir das
Risikomanagement eingeflhrt.

80 Prozent der Mittelstandler wollen Risikomanagement verbessern

Uber zwei Drittel der Unternehmen planen, ihr Risikomanagementsystem aus-
zubauen und zu verbessern, immerhin neun Prozent sehen in ndchster Zukunft
die Einflihrung eines professionellen, [T-gestltzten Systems vor.

i fomik
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Konzeption, Methodik
und Datenbasis der Studie
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Funk RMCE, Rodl & Partner und Weissman & Cie. initiierten im November 2010
gemeinsam die erste Benchmarkstudie zum Risikomanagement im deutschen
Mittelstand.

Ausldser hierfar waren die Erkenntnisse aus der jingsten Finanz- und Wirt-
schaftskrise, die eine mangelnde Kontrolle Uber die Steuerung von Risiken in
der Mehrheit der Unternehmen offenbarten.

Viele Mittelstédndler investieren aufgrund der jingsten Erfahrungen verstarkt
in den Aufbau professioneller Risikomanagementsysteme. Die Hintergriinde sind
unterschiedlich: Neben dem Aspekt der Krisenpravention spielen auch formale
Verpflichtungen und betriebswirtschaftliche Optimierungseffekte eine Rolle.

Ziel der Benchmarkstudie zum Risikomanagement im deutschen Mittelstand
ist es, die tatsachlichen Beweggrlinde, den Umsetzungsstand, die Methodik
und die Organisationsform sowie den generierten Nutzen von Risikomanage-
mentsystemen fur mittelstandische Unternehmen zu ermitteln.

Die der Studie zugrundeliegende Umfrage erfolgte anonym und fand zwischen
November 2010 und Februar 2011 statt.

Grundlage der Ergebnisse flr diese Benchmarkstudie bildete ein am Risikoma-
nagement-Prozess ausgerichteter strukturierter Fragebogen. Insgesamt wurden
branchenUbergreifend und deutschlandweit 343 Fragebdgen vollstandig beant-
wortet. Als vollstandig gilt ein Fragebogen dann, wenn mehr als sechs von zehn
Fragen beantwortet worden sind. Die Antwortquote betragt somit 11,3 %.

Unternehmen aus mehr als 14 Branchen haben sich an der Benchmarkstudie
zum Risikomanagement beteiligt (nachstehend in alphabetischer Reihenfolge
die Branchen mit den meisten teilnehmenden Unternehmen):

» Automobil- bzw. Zulieferindustrie

» Baugewerbe

o Chemische Industrie

» Dienstleistungen

« Elektroindustrie/Sicherheits-, Regel- und Versorgungstechnik
e Energie- und Wasserversorgung

e Immobilienwirtschaft

« |T/Telefonie/Fernsehen/Horfunk

e Lebensmittelindustrie

» Maschinen- und Anlagenbau

» Medizin/Pharmazie/Gesundheitswesen

o Papier/Verlag/Druck

o Textil- und Bekleidungsbranche

» Transportwesen

« Sonstige (Posten fir die restlichen Branchen)
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6 %

8%
Automobilbranche
bzw. Zulieferindustrie

| 9%
Keine Angabe Baugewerbe
30 % 4%
Sonstige Chemie
3% 4%
Transportwesen Energie- und
Wasserversorgung
3%
Textil- und 5 CVO
Bekleidungsbranche Immobilien
3% 8%
Papier, Verlag, Druck Lebensmittelindustrie
2% 15 %

Medizintechnik

Maschinenbau

Abbildung 1: Teilnehmende Branchen der Studie

Bei den 343 Unternehmen sind 50 % der befragten verantwortlichen Mitarbeiter
zumindest Bereichs- oder Abteilungsleiter. In 34 % der teilnehmenden Unter-
nehmen wurden die Fragen von einem Mitglied des Vorstandes oder auch der
Geschaftsfiihrung beantwortet.

9% 7%
Sachbearbeitung Keine Angabe
50 % 34 %
Bereichs-, Vorstand/
Abteilungsleitung Geschéftsflhrung

Abbildung 2: Stellung der befragten Mitarbeiter

{omik
(RMCE Rodl & Partner @Y Weissman & Cie.
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63 % der Unternehmen, die sich an der Umfrage beteiligt haben,
erwirtschaften mehr als 50 Mio. EUR Umsatzerlose.

o
4

1%

500 Mio. bis unter

/i

1Mrd. EUR
28% 9%
100 bis unter Uber 1 Mrd. EUR
500 Mio. EUR
7%
'] 9 Cyo Keine Angabe
50 bis unter
100 Mio. EUR
30 %
0 bis unter
50 Mio. EUR
Abbildung 3: Umsatzerldse der teilnehmenden Unternehmen
oder Unternehmensgruppen
Uber 60% der befragten Unternehmen sind Kapitalgesellschaften.
7%
Keine Angabe
18 %
o
0
Sonstige 42 /0
GmbH

15%
kG

18 %
AG

Abbildung 4: Gesellschaftsform der teilnehmenden Unternehmen
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51% der befragten (Familien-)Unternehmen sind inhabergefiihrt.

47 %

Nein

Abbildung 5: Anteil der inhabergefihrten Unternehmen

fomk
(RMCE Rodl & Partner @Y Weissman & Cie.

1%

Keine Angabe

51%

Ja
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Ergebnisse der Studie




Welche Griinde haben Sie
veranlasst, sich mit Risiko-
management zu beschaftigen?

Die Initialziindung zur Einfiihrung
eines Risikomanagementsystems
kommt priméar von auRen!

1. GRUNDSATZLICHES
/UM RISIKOMANAGEMENT

1.1 Griinde fiir Risikomanagement

Die Grinde fir Unternehmen, sich mit Risikomanagement zu beschéftigen,
sind vielfaltig. Die Zahl der Unternehmen, die ihr Risikomanagementsystem
Uber die Erreichung der gesetzlichen und aufsichtsrechtlichen Mindestanfor-
derungen hinaus weiterentwickelt haben, ist in den letzten beiden Jahren,
auch infolge der weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise, stetig angestiegen.
20 % der befragten Unternehmen geben an, dass ihr Risikomanagementsys-
tem integraler Bestandteil der wertorientierten Unternehmensfihrung ist;
9% haben mit der Einflhrung eines Risikomanagementsystems als Konse-
quenz aus der jungst zurtickliegenden Krise reagiert.

Der GroRteil von insgesamt 64 % der Unternehmen hat jedoch angegeben,
das Risikomanagementsystem aufgrund formal-juristischer Griinde, gesetzli-
cher Regelungen oder Anforderungen seitens der Wirtschaftsprifer, Banken,
Kunden oder Lieferanten eingefiihrt zu haben. Aus unserer Sicht als Berater
des Mittelstands stellt Risikomanagement eine aktuelle Herausforderung fur
die Unternehmen dar, das grofse Potential von modernen Chancen- und Risi-
komanagementsystemen als wichtigen Wertbeitrag fir das unternehmens-
weite Steuerungsinstrumentarium zu begreifen und zu nutzen.

0
7%
Wir haben
kein eigenes Risiko-
managementsystem
eingefiihrt
24 %
20 0/ Bestehende Gesetze
0 oder andere
Wertorientiertes Formalismen
Management
0
1%
Anforderungen
der Lieferanten
9%
4 O/O Aktuelle Erfahrungen
Anforderungen AN aus der jiingsten Krise
der Kunden

8 %

Anforderungen
der Bank

12%
Anforderungen
des Aufsichtsrats

15%
Anforderungen des
Wirtschaftspriifers

Abbildung 6: Grinde zur Einfihrung eines RMS
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Hintergrund

Risikomanagement schafft Transparenz Uber die betriebliche Risikolage und
reduziert die Wahrscheinlichkeit einer Unternehmenskrise, die durch Fehlent-
scheidungen ausgeldst wird.

Die aktuelle Unternehmenspraxis und auch die Folgen der Finanzkrise zeigen,
dass derzeit nur wenige Unternehmen Uber ein Risikomanagementsystem
verfligen, das tatsachlich in der Lage ist, negative Entwicklungen rechtzeitig
aufzuzeigen und entsprechende Mafinahmen einzuleiten, um Risiken aktiv zu
steuern und den Unternehmenswert positiv zu beeinflussen.

Seit Einflihrung des KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich) im Jahr 1998 sind Aktiengesellschaften und diesen gleich-
gestellte Gesellschaftsformen (so formuliert in der amtlichen Gesetzesbe-
grindung zum KonTraG durch die sogenannte Ausstrahlungswirkung auf den
Pflichtenrahmen einer ordentlichen Geschaftsflihrung auch anderer Gesell-
schaftsformen wie GmbH, GmbH & Co. KG) durch den § 91 Abs. 2 AktG ver
pflichtet worden, ein Risikofriherkennungssystem einzufiihren und - allerdings
beschrankt auf borsennotierte Aktiengesellschaften — durch einen Abschlussprifer
auch prufen zu lassen. Unter Risikofriiherkennung werden dabei diejenigen
Risiken verstanden, die das Bestands- und Insolvenzrisiko fir eine Gesellschaft
erheblich steigern oder hervorrufen kénnen, rein operative Geschaftsrisiken
unterhalb der Schwelle der Bestandsgefahrdung sind damit nicht gemeint.

DarUber hinaus besteht ein Organisationsermessen des Vorstandes einer Ak-
tiengesellschaft bzw. der Geschaftsfliihrung anderer Gesellschaftsformen, ein
angemessenes Risikomanagementsystem im Unternehmen einzurichten und
auszugestalten. Eine ausdrlckliche gesetzliche Verpflichtung zur Einrichtung
eines Risikomanagementsystems besteht bis heute allerdings nicht, wenn-
gleich sich aufgrund der allgemeinen Sorgfaltspflichten einer ordentlichen Ge-
schaftsfihrung (8§ 93 AktG, &8 43 GmbHG) eine faktische Verpflichtung dazu
ergibt, in Abhangigkeit von der individuellen Risikosituation des jeweiligen Unter
nehmens oder der Unternehmensgruppe.

Aufgrund des Bilanzrechtsmodernisierungsgesetzes im Jahr 2009 neu einge-
flhrten &8 289 Abs. 5 HGB sind nunmehr alle kapitalmarktorientierten Gesell-
schaften verpflichtet, die wesentlichen Merkmale des internen Kontroll- und
des Risikomanagementsystems in Hinblick auf den Rechnungslegungsprozess
im Lagebericht zu beschreiben; diese Verpflichtung setzt vice versa die Einrichtung
eines Risikomanagementsystems voraus, es sei denn, dass eine nur geringe
Risikosituation des Unternehmens ein formalisiertes Risikomanagementsystem
Uberflissig macht.

Durch eben dieses Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz wurde dartber hinaus
kodifiziert, dass der Aufsichtsrat faktisch zur Uberwachung der Wirksamkeit
des internen Kontrollsystems, des internen Revisionssystems sowie des Risi-
komanagementsystems verpflichtet ist (so der neu in das Gesetz aufgenom-
mene § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG).

(

Fiihren Sie Risikomanagement
im Unternehmen ein bzw.
verbessern Sie es laufend!

i {mk
(_RMCE Rodl & Partner &Y
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Nach & 317 Abs. 4 HGB hat der unabhangige Wirtschaftsprtfer bei borsenno-
tierten Aktiengesellschaften das Risikofriiherkennungssystem als Teil des Risiko-
managementsystems in die Abschlussprifung mit einzubeziehen und dariber
Bericht zu erstatten. Die Arbeit des Wirtschaftsprifers fur diese Pflichtprifung
basiert dabei auf dem vom Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V.,
Dusseldorf, herausgegebenen Prifungsstandard IDW PS 340.

Darlber hinaus haben gemal’ & 324 Abs. 1 HGB kapitalmarktorientierte Unter
nehmen (8 264 d HGB), die lber keinen Aufsichts- oder Verwaltungsrat verfi-
gen, einen Prifungsausschuss einzurichten, der sich insbesondere mit den in
8 107 Abs. 3 Satz 2 AktG beschriebenen Aufgaben befasst.

Hat aber gerade dieser faktisch-formale Zwang nicht dazu geflhrt, dass Risiko-
management in der Praxis in erster Linie als lastige Pflichtlibung und eben
nicht als leistungsstarkes Instrument zur Unternehmensfihrung verstanden
wird? Aus der Erflllung regulatorischer oder formaljuristischer Vorgaben allein
lasst sich allerdings noch kein betriebswirtschaftlicher Nutzen generieren. Ein
effizientes Risikomanagementsystem sollte die Unternehmensfihrung dabei
unterstitzen, Entscheidungen treffen zu kdnnen. Eine quantifizierte Aussage
Uber den Gesamtrisikoumfang des Unternehmens oder Uber die Einschatzung
zu moglichen risikobedingten Planabweichungen sind nur zwei von vielen Bei-
spielen dazu.

Eine unternehmensweite Risiko- und Uberwachungskultur als Erganzung zur
formalen Prozessorganisation des Risikomanagements besitzt erfolgskritischen
Einfluss auf ein effizientes Risikomanagementsystem. Eine Risiko- und Uber
wachungskultur im Unternehmen wird durch die grundlegenden Normen, Werte
und Einstellungen der Geschaftsleitung und sonstigen Entscheidungstrager
sowie derer fachlichen und persdnlichen Fahigkeiten gepragt. Sie hangt auch
wesentlich von Ubergeordneten Unternehmensphilosophien und -werten und
von dem daraus abgeleiteten Flihrungssystem und angewandten Flihrungsstil ab.
Sie beeinflusst das allgemeine Risikobewusstsein der Mitarbeiter im Unter
nehmen. Entscheidend fir eine Weiterentwicklung der Risiko- und Uberwachungs-
struktur und damit eines wirksamen Risikomanagements ist das Vorleben
durch die Verantwortlichen der verschiedenen Fihrungsebenen eines Unter
nehmens und insbesondere der Unternehmensleitung. Und dieses Prinzip ist
in mittelstandischen, eigentimergeflihrten Unternehmen nur zu bekannt!

18



1.2 Aufbauorganisation

36 % der befragten Unternehmen gaben an, dass das Risikomanagementsystem
in ihrem Unternehmen auf Vorstands- bzw. Geschaftsflihrungsebene angesiedelt
ist. In 40 % der Unternehmen wird Risikomanagement als Teilaufgabe in den
Bereichen Kaufmannische Leitung bzw. Controlling abgebildet. Eine eigenstan-
dige Abteilung in Form eines zentralen Risikomanagements wird bei 8 % der
befragten Unternehmen vorgehalten. Ein externer Risikomanager wird nur in
einem einzigen Fall beschaftigt.

4% 3%
Qualitats- Rechtsabteilung
management
3% 0%
Versicherungs- Externer
management Risikomanager
2% 3%
Treasury Sonstige

1%

Audit

36 %
Vorstand/
Geschéftsfiihrung

20%
Kaufménnische
Leitung

20 %

Controlling

0,

8 %
Zentrales
Risikomanagement

Abbildung 7: Organisatorische Verankerung des Risikomanagements

Hintergrund

Die Geschaftsfihrung tragt die Gesamtverantwortung fur die Einrichtung und
Einhaltung sowie flr die tatsachliche Wirksamkeit des Risikomanagementsystems.
Zentrale Aufgaben von Risikomanagementsystemen sollten deshalb aufgrund
ihrer Bedeutung direkt der Unternehmensleitung zugeordnet werden. Unter
nimmt die Geschaftsflihrung nichts oder zu wenig, setzt sie sich immensen
Verlustrisiken und/oder im schlimmsten Falle personlichen Haftungsrisiken aus.
Durch die damit verbundene direkte Verantwortung fir das Risikomanagement
stellt die Unternehmensleitung die Erflllung ihrer Sorgfaltspflichten im Rahmen
der FUhrung der Geschafte des Unternehmens unmittelbar sicher.

i {omik
(_RMCE Rodl & Partner @ Weissman & Cie.

2

In welchem Bereich ist das
Risikomanagement in Ihrem
Unternehmen angesiedelt?

o

Risikomanagement wird in der
Praxis oft ,mitgemacht”, weil es
gemacht werden muss. Dem An-
spruch, ein Unternehmensftihrungs-
instrument zu sein, wird Risiko-
management damit nicht gerecht.

19



o

Risikomanagement ist Chefsache!

Die operativen Aufgaben des Risikomanagements werden durch die Aufteilung
auf zentrale und operative Geschaftseinheiten auf allen Unternehmensebenen
wahrgenommen. FUr eine organisatorische Zuordnung von zentralen Aufgaben
an die Unternehmensleitung spricht zum einen, den Berichtseinheiten einen
organisatorisch adaquaten Berichtsadressaten zu schaffen. Andererseits stellt
diese Vorgehensweise eine unabhangige, ungefilterte, ja geradezu , objektive”
Berichterstattung Uber Risiken an die Unternehmensleitung, dem unmittelbar
verantwortlichen Organ, sicher.

Das Management von Chancen und Risiken ist als zentraler Bestandteil jeder
erfolgreichen unternehmerischen Tatigkeit verbunden mit dem Ziel der Steigerung
eines nachhaltigen Unternehmenswertes; schon allein aus diesem Grund
muss das Risikomanagement in der Gesamtverantwortung der Geschaftslei-
tung liegen. Jedoch kann es nur dann erfolgreich sein, wenn es auf mehreren
Schultern ruht und entsprechend der geschéftlichen Verzweigungen diversifiziert
organisiert wird.

Die Geschéftsfihrung befragt unternehmensweit und systematisch (z.B. im
Rahmen von sogenannten Risikoworkshops) ihre verantwortlichen Mitarbeiter
vor Ort danach, wie sie kiinftige Szenarien einschatzen und wertet diese Daten
aus. Die Ergebnisse hieraus flieRen in die Steuerungsprozesse der ortlich verant-
wortlichen Mitarbeiter im Rahmen eines Freigabeprozesses ein. Chancen und
Risiken werden systematisch an die Geschéaftsfihrung mittels eines standar
disierten Berichtswesens turnusmalig (monatlich, quartalsweise, jahrlich)
kommuniziert. Darlber hinaus ist eine sogenannte Ad-Hoc-Berichterstattung
unter Umgehung der institutionalisierten Berichtswege bei unerwartet auftre-
tenden Risiken mit Bestandsgeféahrdung oder mit wesentlicher Auswirkung
auf die Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage zu regeln.

Bei einer Aktiengesellschaft ergibt sich die gesetzlich normierte Pflicht, dass
der Vorstand dem Aufsichtsrat unter anderem auch Uber die Risikolage des
Unternehmens sowie Uber Tatbestande einzelner Risiken zu berichten hat. Der
Aufsichtsrat kann bzw. muss einen Priifungsausschuss einrichten, der in seinen
regelméaRigen Sitzungen auch das Risikomanagement behandelt. Durch das
Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (BilMoG) wurde der entsprechende § 107
Abs. 3 Satz 2 AktG in das Aktiengesetz eingefligt. Dieser regelt unter anderem
erstmalig die Einrichtung eines Prifungsausschusses aus dem Kreise des
Aufsichtsrats und kodifiziert darliber hinaus, dass der Aufsichtsrat bzw. die
Mitglieder des eingerichteten Priifungsausschusses fir die Uberwachung der
Wirksamkeit des internen Kontrollsystems, des internen Revisionssystems sowie
des Risikomanagementsystems zustandig sind.
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1.3 Grundsatzliche Aussagen

Bewertung der Performance von Risikomanagementsystemen
wahrend der Krise

41 % der Unternehmen waren wahrend der Krise mit der Performance ihres Risiko-
managementsystems zufrieden bzw. sehr zufrieden. 38 % geben immerhin
noch an, dass dies , eher zutrifft” wahrend 21 % nicht zufrieden waren.

Verkniipfung von Risiko- und Risikotransfermanagement

Nur 15 % der Unternehmen geben an, dass die integrative Verkniipfung von
Versicherungs- und Risikomanagement die Versicherungspramien substanziell
reduziert. 62 % nutzen nicht die Synergien, die eine Verzahnung beider Bereiche
mit sich bringt: Ein funktionierendes Risikomanagementsystem liefert dem
Unternehmen verlassliche Informationen zur Risikotragfahigkeit. Werden diese
Informationen konsequent genutzt, um die Risikobewaltigungsstrategie des Unter
nehmens zuoptimieren, lassen sich erfahrungsgemafé deutliche Kostenreduzie-
rungen bei den Risikotransfermafinahmen realisieren.

Risikomanagement und Kapitalbeschaffung

Nur 12 % der befragten Teilnehmer geben an, dass sich durch die Einflihrung
eines Risikomanagementsystems die Kapitalbeschaffung bei Banken wesentlich
vereinfacht hat und dadurch die Kreditkonditionen verbessert wurden. Bei
zwei Drittel der Unternehmen (65 %) trifft dies eher nicht zu.

Erhohter Blrokratieaufwand und Kostenfaktor

Mehr als die Halfte der Unternehmen (61%) geben an, dass die Einflhrung
eines Risikomanagementsystems nicht zu einem erhéhten Blrokratieaufwand
geflihrt hat und deshalb priméar keinen Kostenfaktor darstellt. 8 % sind der
gegenteiligen Meinung.

Mit Risikomanagement die Planungssicherheit im Unternehmen erhohen

Ein Drittel der Unternehmen konnte mit Informationen aus dem Risikomanagement
seine Planungssicherheit erhéhen und die Volatilitat des Cash Flows reduziereren.
42 % der Unternehmen geben an, dass dies eher nicht zutrifft.

Transparenz durch Risikomanagement

Mehr als 30% der Unternehmen stellen durch das Risikomanagement im
Unternehmen sicher, dass Risiken identifiziert werden.

2

Wie bewerten Sie die Wirksam-
keit des von Ihnen eingefiihrten
Risikomanagementsystems?

i {mk
(_RMCE Rodl & Partner &Y
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Risikosteuerung in der Organisation

55 % der Unternehmen steuern ihre Risiken zentral. In nur 16 % der Unternehmen
findet die Risikosteuerung in den einzelnen Organisationseinheiten statt.

Formale Vorgaben als Treiber von Risikomanagement

Nur knapp 20 % der Unternehmen betreiben ein Risikomanagementsystem,
um formalen Vorgaben zu genlgen und Haftungsrisiken zu reduzieren. Mehr
als die Halfte der Unternehmen sieht dies nicht als Griinde fir die Implemen-
tierung eines Risikomanagementsystems an.

Intuitive Steuerung von Risiken

Fast 70% der Unternehmen geben an, dass das Steuern von Risiken eher
nicht intuitiv erfolgt. 14% hingegen steuern ihr Unternehmen intuitiv.

Mit der Performance unseres RMS waren wir wahrend der Krise

sehr zufrieden. 38 0 N

Risikomanagement realisiert
Durch die integrative Verkniipfung von Versicherungs- und

bEtrIEbSW”tSChaTt“Che Synerg|en Risikomanagement konnten wir unsere Versicherungspramien 22 27 35
heute nur unzureichend. substanziell reduzieren.

Durch die Einftihrung eines RMS hat sich
die Kapitalbeschaffung bei Banken wesentlich vereinfacht und 23 24 M
die Kreditkonditionen konnten verbessert werden.

Die Einfiihrung von Risikomanagement hat bei uns zu erhéhtem 3 a9 2
Biirokratieaufwand gefiihrt und ist primér ein Kostenfaktor.
Mit Risikomanagement konnten wir unsere Plansicherheit erhdhen 2% 2% 18
und die Volatilitat unseres Cash Flows reduzieren.
Durch die Einfiihrung eines RMS sind wir auf Risiken aufmerksam 2% 2 20
geworden, die uns im Vorfeld so nicht bekannt gewesen sind

Die Risikosteuerung erfolgt bei uns in den einzelnen 29 28
Organisationseinheiten und findet nicht zentral statt. 27
Wir betreiben ein RMS, um den formalen Vorgaben zu geniigen
und Haftungsrisiken zu reduzieren. 30 27 2
Ein gesondertes und tibergeordnetes RMS ist bei uns nicht erforderlich,

weil wir unsere Risiken seit jeher intuitiv steuern. 18 2 4

I I I I I I I I I 1 (%]
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ trifft sehr zu trifft zu trifft eher zu
trifft eher nicht zu trifft nicht zu

Was gut ist,

muss noch besser werden!
Wirksamkeit eines eingefihrten RMS
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2. IDENTIFIKATION, ANALYSE
UND BEWERTUNG VON RISIKEN

2.1 Bedeutung von Einzelrisiken fir die Unternehmen

Die Mehrheit der Unternehmen (90%) beflrchtet Risiken aus dem direkten
Wettbewerbs- und Marktumfeld. 88% der Unternehmen betrachten das Risiko
einer Unterbrechung der Wertschopfungs-, Liefer und Logistikkette als bestands-
gefahrdend.

An dritter Stelle wurden Reputations- und Imagerisiken genannt (87%). In Zeiten
von Dioxinskandal, Olkatastrophen und Riickrufaktionen von fehlverbauten
Produkten hat sich gezeigt, wie wichtig ein proaktives und vor allen Dingen
praventives Krisenmanagement ist. Reputations- und Imageschaden sind nicht
versicherbar und haften den betroffenen Unternehmen lange an.

Die TOP-15-Risiken unserer Umfrage

Risiken aus dem Wettbewerbs- und Marktumfeld

N

Risiken infolge Unterbrechung der Wertschoépfungs-,
Liefer und Logistikkette

Reputations- und Imagerisiken
[T-Ausfallrisiken
Risiken aus konjunkturellen Schwankungen

3
4
5
6. Risiken aus Rohstoffpreisschwankungen
7. Risiken aus Produkthaftung

8. Regulatorische Risiken

9. Liquiditatsrisiko

10. Personalmarktrisiken

11. Risiken aus Compliance-VerstoRRen

12. Risiken aus der Kapitalbeschaffung

13. Sonstige (nicht weiter aufgeschlisselt)
14. Risiken aus Wahrungskursschwankungen

15. Risiken aus Produktpiraterie und -plagiaten

(Zur Erstellung dieses Rankings wurden aus den Nennungen die %-Zahlen
der Kategorien , sehr wichtig’ , wichtig” und ,,.eher wichtig” addiert.)

2

Wie bewerten Sie bestimmte
Einzelrisiken fiir [hr Unternehmen?

i {mk
(_RMCE Rodl & Partner &Y
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Die bedrohlichsten Risiken kénnen
nicht tber Transferleistungen
abgefedert werden.

Q

Minimieren Sie Ihr Geschaftsrisiko
durch ein integriertes Risikomanage-
mentsystem in lhrem Unternehmen!

Reputations-und Imageriseen NI IS [0 7 6|

Risiken infolge Unterbrechung der Wertschépfungs-,
Liefer- und Logistikkette “- 8 4 |
Risiken aus dem Wettbewerbs- und Marktumfeld _ 9 1|
Risiken aus konjunkturellen Schwankungen _ 14 1|

Reguistorische fisken | UM IEEAREE e @
Risiken aus Compliance-VersttRen n_ 28

Risiken aus Produktpiraterie und Plagiaten B-

Risiken aus Wahrungskursschwankungen - 21 28

Risiken aus Rohstoffpreisschwankungen - 11

Risiken aus der Kapitalbeschaffung, z.B. infolge von ““_ % 17

zu teurem oder nicht verfiigharem Fremdkapital

Liguigarsrisiko [P R s 2
rausaliisien TN R o
Risiken aus Produkthatuung | SRR T [ e

Risiken aufgrund von Naturkatastrophen nm- 34 26

Personamarkeisken |} AR e 2

Sonstige Risiken LM 29 10 38

I T T T T T T T T T
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

M sehrwichtig 1 wichtig

eher unwichtig unwichtig

Abbildung 9: Haufigkeit der Einzelrisiken

1 (%]
100

[71 eher wichtig

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass die Unternehmen vor allem solche
Risiken als am bedrohlichsten einschéatzen, die nicht Uber klassische Transfer
leistungen abgefedert werden konnen. Ein intuitives Steuern der Risiken reicht
heutzutage nicht mehr aus. Risikomanagement muss im Kontext der gesamten

unternehmensindividuellen Prozesse und Ablaufe integrierend einwirken.
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2.2 Analyse von Risiken

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass Unternehmen im Wesentlichen (90%)
auf innerbetriebliche Ressourcen bei der Analyse ihrer Risiken zurlickgreifen.
Nur acht Prozent der befragten Unternehmen bedienen sich externer
Unternehmensberater. Die innerbetriebliche Methodenvielfalt verteilt sich auf
die Inanspruchnahme von internem Expertenwissen (32 %), den Einsatz von Check-
listen (26 %) sowie die Durchflihrung von Workshops (17 %) und Interviews (15 %).

Betriebswirtschaftliches externes Expertenwissen wird nur bedingt genutzt.
Dies liegt ggf. auch daran, dass viele Unternehmen ihr Risikomanagement mit
eigenen Bordmitteln abdecken.

Zur Analyse von Risiken gibt es unterschiedliche Methoden. In der Praxis hat
es sich durchaus bewahrt, mit den oben genannten Methoden zu arbeiten.
Signifikant ist der relativ geringe Einsatz von Workshops zur Analyse von Risiken
ebenso wie der offensichtliche Verzicht auf externes Spezialisten-Know-how.

Vorangegangene Fragen und Antworten haben aufgezeigt, dass in vielen Risiko-
managementsystemen betriebswirtschaftliche Potenziale bislang nicht ausreichend
gehoben wurden. Speziell im Kontext der Optimierung von Risikokosten scheint
hier Nachholbedarf zu bestehen. Sinnvolle Ansatze hierzu ergeben sich jedoch
erst durch eine aggregierte Risikobetrachtung, die von der Mehrzahl der Unter
nehmen (siehe auch unsere Frage 7) bis heute nicht durchgefihrt wird.

Analysemethoden missen unternehmensindividuell gestaltet sein, mittelstan-
dische Unternehmen dirfen nicht mit zu komplexen Modellen Uberfrachtet
werden. Nur acht Prozent der Unternehmen greifen auf externe Berater zuriick.
Dies spricht fir eine Unsicherheit des Mittelstands gegentber den auf die Ein-
fihrung und Verbesserung von Risikomanagementsystemen spezialisierten
Unternehmensberatern.

Sonstige Durchfiihrung von
Workshops

Einsatz externer

nsultant
Consultants Internes

Expertenwissen

Durchfiihrung von
Interviews

Einsatz von
Checklisten

Methoden des Risikomanagements

i {omk
(RMCE Rodl & Partner &Y

Welche Methode nutzen Sie zur
Analyse lhrer Risiken?

Externes Know-how
bleibt ungenutzt!
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Gestalten Sie Ihr Risiko-
managementsystem nach lhren
Unternehmensbedirfnissen!

Hintergrund

Da das Risikomanagement als ein integraler Bestandteil der Planung und Um-
setzung der Geschaftsstrategien von Unternehmen aufzufassen ist, ist die
Risikopolitik durch die Geschaftsfiihrung vorzugeben. Dabei sollte sich die Ge-
schéaftsfihrung einer Reihe aufeinander abgestimmter Risikomanagement-
und Kontrollsysteme bedienen, die sie in die Lage versetzen, Entwicklungen,
die den Fortbestand des eigenen Unternehmens gefahrden, friihzeitig zu er
kennen. Besonderes Augenmerk sollte dabei auf den (unternehmensweiten)
Prozessen flr die strategische Unternehmensplanung und das interne Berichts-
wesen liegen.

Die strategische Unternehmensplanung soll dabei helfen, potenzielle Risiken
lange vor wesentlichen Geschaftsentscheidungen abschatzen zu konnen. Das
interne Berichtswesen hingegen ermoglicht es der Geschaftsflihrung, die Ent-
wicklung solcher Risiken genauer zu verfolgen und zu Uberwachen.

Die interne Revision wiederum Uberprift in regelmaligen Zeitabstanden die
Wirksamkeit des Risikomanagementsystems, insbesondere die Einhaltung
der Uberwachungsaufgaben der Entscheidungstrager. Die Feststellungen der
internen Revision und daraus abgeleitete Empfehlungen tragen dazu bei, das
Risikomanagementsystem kontinuierlich weiterzuentwickeln.
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2.3 Bewertung der Risiken

Nur etwa ein Drittel aller befragten Unternehmen bewertet seine Risiken mittels
komplexerer Verfahren, zum Beispiel auf Grundlage von Szenarioanalysen und
Verteilungsfunktionen.

Wie bewerten Sie lhre Risiken
hinsichtlich Ihrer quantitativen

o Auswirkung?
Der Rest der Unternehmen ordnet den Risiken Relevanzklassen zu, bewertet

anhand denkbarer Hochstschaden oder des Erwartungswerts und bewertet
Risiken damit nur eindimensional. Es erfolgt keine Detailbetrachtung.

23 %
Wir bewerten Risiken

unter Berticksichti-

Zwei Drittel der Unternehmen
gung bestehender

MaRnahmen zur . ) betrachten Ihre Risiken nur
Risikobewaltigung. 0 /O eindimensional.
Sonstige
4%
Wir bewerten Risiken
ohne Beriicksichti- 0
gung bestehender 3 /O
MaRnahmen zur Wir bewerten unsere
Risikobewaltigung. Risiken gar nicht.
11 %
0
0
Wir beschreiben 1 5 /0
Risiken mittels Wir ordnen Risiken
unterschiedlicher Relevanzklassen zu.
Szenarien quantitativ.
4%
0
0
Wir bewerten Risiken 2 0 /0
— sofern sinnvoll Wir bewerten Risiken
und mdglich — mit anhand denkbarer
Verteilungsfunktionen. Hdchstschéden.
21 %
Wir bewerten Risiken
anhand des
Erwartungswerts.

Abbildung 11: Methoden der quantitativen Risikobewertung

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass die Mehrheit der Unternehmen nur eine
naherungsweise Bestimmung ihrer Risikoposition vornimmt. Nach der Finanz-
krise ist Stabilitat ein ,,hohes Gut! die Unternehmen nehmen aktuelle Entwick-
lungen wie die Unsicherheit der Markte (Rohstoffe, Wahrungen) bewusster
wahr. Ein Denken in Szenarien hilft der Geschéftsfiihrung, Bandbreiten der
Risikogeneigtheit zu bestimmen und die Planung zu verbessern. Die hieraus
gewonnenen Informationen erleichtern es der Geschéftsflihrung, die ,,Mandvrier
masse” naherungsweise zu bestimmen, die fir die Unternehmen realistisch
bewegt werden kann.

i {omik
(_RMCE Rodl & Partner @ Weissman & Cie.
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Scheuen Sie sich nicht davor,
Ihr unternehmerisches Risiko
zu bewerten!

Hintergrund

Die Risikobewertung stellt in der Risikomanagement-Praxis eine der gréfRten
Herausforderungen dar. Ist die qualitative Benennung von Risiken dem Grunde
nach noch relativunkompliziert zu bewerkstelligen, geht es bei der Risikobewer-
tung darum, den maglichen Planabweichungen eine quantitative Komponente
zuzuordnen.

Zur Risikobewertung sind Kriterien flr eine Risikoklassifikation nach Gefahren-
potenzial sowie Methoden zur Quantifizierung der Risiken heranzuziehen. Dazu
ist festzulegen, welche Risiken als wesentlich einzustufen sind und welche
Risiken unter Berlcksichtigung von vorab festgelegten Schwellenwerten vernach-
lassigt werden kénnen, um auf dieser Grundlage das Risikoportfolio des Unter-
nehmens abzubilden. Hierzu hat sich die Verwendung der Definition von Relevanz-
klassen im Rahmen einer mehrstufigen Skala (zum Beispiel 1 = keine nennens-
werte Wirkung auf das geplante Betriebsergebnis; 2 = splrbare Wirkung auf
das geplante Betriebsergebnis; 3 = signifikante Wirkung auf das geplante
Betriebsergebnis) in der Praxis bewahrt.

Zur Bewertung des Risikos wird zunachst der Schadenserwartungswert (d.h. das
bewertete Risiko) ermittelt. Dieser wird als Produkt aus der Hohe des drohenden
Vermdgensverlustes und der Wahrscheinlichkeit des Eintritts des Verlustes
ermittelt. Da existenzbedrohende Risiken trotz geringer Eintrittswahrscheinlich-
keit eine andere Behandlung erfahren missen als geringe Risiken mit hoherer
Eintrittswahrscheinlichkeit, missen je Risiko auch der Hochstschadenswert
und die Bandbreite der Eintrittswahrscheinlichkeiten betrachtet werden. Durch
eine Risikoprojektion auf die Unternehmensplanung lassen sich unterschiedliche
Szenarien ableiten und somit die direkte Auswirkung von Risiken auf die jeweilige
Finanz-, Vermogens- und Ertragslage aufzeigen. Durch diese risikobasierte
Szenarienplanung ist das Unternehmen in der Lage, friihzeitig Malinahmen in
den Bereichen Finanzierung, Investition und Produktprogramm einzuleiten.

Sind fur Einzelrisiken ausreichend marktkonforme Informationen (z.B. Indizes,
Trends) in Hinblick auf deren Verlaufe verfligbar, ist es vorteilhaft, diese Informationen
auch zur Bewertung und Fortschreibung der Risiken in Form von mathematisch-
statistischen Verteilungen zu nutzen. Dies gilt im besonderen Mal3e flr verteilungs-
orientierte Risiken wie Umséatze und Kosten (flr Rohstoffe, Zinsen, Wahrungen,
Lohne etc.). Vergangenheitsbezogene Daten konnen dabei nicht ohne Weiteres
flr die Abbildung zukinftiger Entwicklungen verwendet werden. Jedoch bilden
diese Verteilungen vielfach eine sinnvolle Grundlage fir zuklnftige Planungs-
szenarien, die erganzt um Experteneinschatzungen, eine bestmaogliche Basis
fr risikoadjustierte Planungsmodelle bilden.
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2.4 Gesamtrisikobewertung

Mehr als 60% der Unternehmen beschranken sich auf eine Einzelrisikobewer 9

tung oder addieren Erwartungs- oder Hochstschadenswerte. 9% nutzen ein
Simulationsmodell.

26 % der Unternehmen flhrt keine Gesamtrisikobewertung durch.

Wir nutzen ein
Simulationsmodell
2.B. Monte-Carlo.

Sonstige
Wir addieren Wir fiihren keine
Erwartungswerte. Gesamtrisiko-

bewertung durch.

WiraddLersﬂ Hochst- Wir fiihren ein Einzel-
schadenwerte. risiko-Ranking durch.

Methoden der Gesamtrisikobewertung

Hintergrund

Fir einen effizienten und zielgerichteten Risikomanagementprozess ist eine
Integration der Maflinahmen zur Gesamtrisikobewertung in bereits im Unter
nehmen vorhandene IKS- und Managementinformationssysteme unerlasslich.
Auf diese Weise kann ein ganzheitlicher Blick auf das Unternehmen ermaoglicht
und dardber hinaus sichergestellt werden, dass Risiken bei jeder unternehme-
rischen Entscheidung bekannt und auch bericksichtigt werden. Die Unternehmen
stehen vor der Herausforderung, einzelne Teilsysteme optimal aufeinander
abzustimmen und eine Vereinheitlichung umzusetzen. Es sollte auch Aufgabe
des Risikomanagements sein, die Streuung bzw. die Schwankungsbreiten
von Gewinn und Cashflow in den einzelnen Geschaftsjahren zu reduzieren,
um die Planungssicherheit zu erhéhen und den Unternehmenswert nachhaltig
zu steigern.

i {omk
(RMCE Rodl & Partner &Y

Wie flihren Sie Ihre Gesamtrisiko-
bewertung (Aggregation) durch?

Der Riickschluss auf den risikoad-

justierten Kapital und Liquiditats-
bedarf ist in vielen Unternehmen
nicht maglich.

W

Lassen Sie die gegenseitigen
Abhangigkeiten einzelner
Risiken nicht auRer Betracht!
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Die Ermittlung des Gesamtrisikos ermdglicht ndherungsweise eine Aussage
dariber, ob die gegebene Risikotragfahigkeit eines Unternehmens ausreichend
ist, um den bestehenden Risikoumfang des Unternehmens tatsachlich abzu-
decken und damit den Bestand des Unternehmens zu gewahrleisten. Sollte
der vorhandene Risikoumfang eines Unternehmens gemessen an der Risiko-
tragfahigkeit zu hoch sein, werden zusatzliche Malinahmen der Risikobewal-
tigung erforderlich. Die Kenntnis der relativen Bedeutung der Einzelrisiken ist
fir ein Unternehmen in der Praxis wichtig, um adaquate Risikomanagement-
malnahmen zu priorisieren, d.h. um festlegen zu kénnen, in welchen Bereichen
der héchste Nutzen durch Risikobewaltigungsmalinahmen zu erwarten ist.
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2.5 Umsetzung von Risikomanagement mit Hilfe von Software-Lésungen

Zwar nutzt mehr als ein Drittel der Befragten fir das Risikomanagement
. Office”-Produkte, wie zum Beispiel Microsoft-Excel. Der Anteil spezialisierter,
professioneller Risikomanagement-Softwareldsungen hingegen ist nach wie
vor gering.

45 % der Unternehmen nutzen keine spezielle Software zur methodischen
Umsetzung von Risikomanagement.

18%

Unser RMS wird
durch eine professio-
nelle Softwareldsung
umgesetzt.

37 % 45%
Unser RMS ist Unser RMS wird
eine Software- nicht durch eine

eigenentwicklung
(z.B. via MS-Excel).

Softwarelsung
abgebildet.

Abbildung 13: Softwaretechnische Umsetzung des RMS

Grundsatzlich werden sich die Unternehmen in der Zukunft leichter tun, pro-
fessionelle Software-Lésungen bei der Implementierung von Risikommanagement-
systemen einzusetzen. Dies liegt vor allem auch am nicht mehr aufzuhaltenden
Trend zu webbasiertem Cloud Computing und zur individuellen Installation
von Software durch Internetdownloads. Lokal gespeicherte Software- /Einzel-
platzldsungen werden weiterhin attraktiv fir Unternehmen sein, die nur einen
einfachen Identifikationsprozess ihrer Risiken im Unternehmen abbilden wollen.
Aber auch diese Tools sind in der Lage, kostenglinstig und effektivden gesamten
Risikomanagementprozess inkl. eines Simulationsmodells abzubilden. Meistens
fehlen hier jedoch ein Anwender und Berechtigungskonzept sowie die Moglichkeit
zur internetbasierten Steuerung.

Microsoft-Office Produkte (wie z.B. MS-Excel inkl. Add-In Crystal Ball) kdnnen
eine Alternative darstellen, kostenglinstig das erste Risikomanagementmodell
im Unternehmen abzubilden. Denn: Was hilft eine teure Software, wenn diese
ihr ungenutztes Dasein auf den Computern der potentiellen Anwender fristet?
Risikomanagement ist kein einmalig stattfindender Analyseprozess.

o fomk
(RMCE Rodl & Partner &Y

Wie erfolgt die software-
technische Umsetzung Ihres
Risikomanagementsystems?

Fast die Halfte der befragten Unter-
nehmen bildet ihr Risikomanage-
mentsystem ohne technische
(Software-)Unterstiitzung ab.

Die Funktionalitat und Effizienz
des Risikomanagementsystems
sind deshalb in Frage zu stellen!

(

‘Nutzen Sie Softwareldsungen
fur Ihr Risikomanagementsystem!
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Dieser muss mit Leben geflllt werden und bedingt die Einbindung der ver-
schiedensten Entscheidungstrager. Eine Risikomanagementsoftware ermoglicht
durch Uberwachungszyklen ein aktives Steuern der Chancen und Risiken. Sie darf
nicht zu sehr im Vordergrund stehen und muss bei der Methodik unterstitzen.
[T-Systeme helfen, verdrangte Risiken wieder auf den Tisch zu bringen.

Hintergrund

Der erkennbare Trendwechsel mit der zunehmenden Abkehr vom alleinigen
Einsatz vorhandener Bordmittel wie MS-Excel reflektiert eine kontinuierliche
Professionalisierung des Themas Risikomanagement in Unternehmen. Das
genannte Ergebnis lasst erkennen, dass Risikomanagement oft nur auf dem
Papier existiert. Ein gelebtes System beno6tigt Steuerung und Kontrolle, um
einen proaktiven Nutzen zu generieren.

Zu den groRten Herausforderungen bei der Einfihrung oder Weiterentwicklung
von Risikomanagementsystemen in Unternehmen zéhlt die Einbindung der
getroffenen Mal3nahmen in die bestehenden Steuerungs- und Kontrollprozesse
sowie die [Ttechnische Umsetzung und Integration in bestehende [T-Systemland-
schaften. Mit Hilfe einer Softwareldsung kann der Anwender alle risikomanage-
mentrelevanten Daten erfassen, eine Risikoanalyse und -bewertung durchfiihren,
eine Risikohistorie vorhalten, Risiken Uberwachen sowie Uber die Risiken Bericht
an die Entscheidungstrager bzw. Aufsichtsorgane erstatten.

Auch bei einem hohen [T-Durchdringungsgrad mussen jedoch die wesentlichen
Tatigkeiten im Risikomanagement manuell erfolgen, da gerade die personliche
Einschatzung der Verantwortlichen malgeblich ist. [T-Tools konnen hierbei unter
stitzen, jedoch nicht vollautomatisiert ablaufen. Beispielsweise kénnen Ist-\Werte
von Risikoindikatoren in groRerem Umfang durch automatisierte Auswertung
von Daten und Datenreihen ermittelt werden. Es gilt die Regel: Das, was effizient
operationalisiert und als KenngréRe ermittelt werden kann, sollte auch tatsachlich
operationalisiert und als KenngrofRe ermittelt werden. Der anschlieliende Be-
urteilungs- und Entscheidungsprozess wird dann regelméaRig wieder weniger
automatisiert ablaufen kdnnen und missen. Moderne Risikomanagementsys-
teme basieren heute auf [T-Softwarelésungen, die diese Aspekte aufgreifen
und eine direkte Unterstltzung des Risikomanagementsystems zum Ziel haben.
Bestandteil solcher Systeme sind haufig Entscheidungsbdume, in denen die
Regeln flr eine Risikosteuerung abgebildet werden.

Betriebswirtschaftlich sinnvoll ist deshalb ein [T-gestltztes und auf die Unter
nehmensgrolRe und die Informationsbedlrfnisse der Entscheidungstrager zu-
geschnittenes, individuell skalierbares sowie unternehmensweit integriertes
Risikomanagementsystem, welches die Funktionalitdten Geschafts- und Risiko-
strategie, Risikotragfahigkeit, das Etablieren der Risikomanagementprozesse,
die Dokumentation bzw. das Berichtswesen sowie die grofstmaogliche Schnitt-
stellen-Kompatibilitdétzuanderenim Unternehmen verwendeten Management-
informationssystemen aufweisen sollte. In diesem Zusammenhang kann ein
effektives, d.h. ein wirksam funktionierendes Risikommanagementsystem als ein
Zusammenspiel aus organisatorischen Regelungen und passgenauen Software-
I6sungen angesehen werden.
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3. HERAUSFORDERUNGEN DES
RISIKOMANAGEMENTS IN DER ZUKUNFT

3.1 Risikomanagement als ganzheitliche Aufgabe

Die Mehrheit der Unternehmen erkennt die Notwendigkeit, dass Risikomanage-
ment prozessUbergreifend integriert werden muss. 50 % der befragten Unterneh-
menverfligen Uberkein ausreichend institutionalisiertes Risikomanagementsystem.

Bei der Formulierung und laufenden Anpassung
der Risikostrategie missen kritische Erfolgsfaktoren
eines Risikomanagementsystems bestimmt werden.

Es ist zwischen Risikotberwachungssystem und Risikomanagement-
system zu unterscheiden, um das der Unternehmensleitung zustehende
Organisationsermessen nicht zu weitgehend einzuschranken.

Ein ganzheitlicher Risikomanagement-Ansatz geht tiber die
rechtlichen Anforderungen hinaus und berticksichtigt auch oko-
nomische Notwendigkeiten sowie Compliance-Aspekte.

Bei der Gestaltung der Risikomanagement-Prozesse muss eine Iden-
tifikation, Analyse und Bewertung der Risiken vorgenommen werden.

Die Organisation des Risikomanagements muss in die Unter-
nehmensorganisation integriert und darin ausgestaltet werden.

Alle Mitarbeiter des Unternehmens miissen fiir die
Notwendigkeit des Risikomanagements sensibilisiert werden.

Die Kommunikation in Risikomanagementsystemen
ist konkret in das System der externen und internen
Unternehmensiiberwachung einzubinden.

Der Abschlusspriifer, die Interne Revision und der Aufsichtsrat
sind jeweils im Rahmen ihres Auftrages verpflichtet, das Risiko-
managementsystem zu {iberwachen oder zu priifen; die
Priifungsergebnisse sollen transparent kommuniziert werden.

Risikomanagementsysteme in mittelstandischen Unternehmen sind
sinnvoll und notwendig; die eingesetzten Methoden und Werkzeuge
sind an die Gegebenheiten dieser Unternehmen anzupassen.
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Abbildung 14: Paradigmata zum Risikomanagement

Hintergrund
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Es gibt keine , steckerfertigen” Losungen fir das Risikomanagement; unter
BerUlicksichtigung der unternehmensspezifischen Besonderheiten und individuellen
Bedirfnisse werden Risikomanagementprozesse immer als Einzelfalllésung
konzipiert und implementiert werden. Dabei sind skalierbare Risikomanage-
mentsystemldsungen zu bevorzugen. Die Organisationsstruktur des Risiko-
managements ist idealerweise mit der vorhandenen Unternehmensorganisation,
mit bestehenden Strukturen und betrieblichen Ablaufen integrativ verknlpft.
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Welche der aufgefiihrten Para-
digmata zum Risikomanagement
gelten fiir den Mittelstand?

Es gibt keine
.steckerfertigen” Losungen
flir das Risikomanagement.
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Leben Sie gute Unternehmens-
flihrung und -iiberwachung vor!

Die schnelle Versorgung der Entscheidungstrager mit risikorelevanten Infor
mationen und die Qualitat der Informations- und Kommunikationsvorgange sind
die wesentlichen Erfolgsfaktoren flr ein funktionierendes Risikomanagement!

Der Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung (AKEIU)
der Schmalenbach-Gesellschaft flir Betriebswirtschaft e.V., Kéln, fordert in seiner
Publikation ,,Aktuelle Herausforderungen im Risikomanagement — Innovationen
und Leitlinien” abgedruckt in: Der Betrieb, Heft 23 vom 11. Juni 2010, Seiten
1.245 bis 1.255, die folgenden Elemente eines Risikomanagements:

.Die Aufgaben des zentralen Risikomanagements umfassen i.d.R.:

e Implementierung und Weiterentwicklung von Risikomanagement-Methoden
und des RMS; Qualitatssicherung der angewendeten Verfahren sowie
Sicherstellung einer konzernweit einheitlichen Methodik;

» Durchflhrung von Schulungen zur Identifikation und Bewertung von Risiken;

» Aggregation von Einzelrisiken zur Ermittlung der Gesamtrisikosituation
(durch Simulationsverfahren etc.);

« eine zielgruppengerechte Aufbereitung von Risikoinformationen far
interne und externe (in diesem Fall im Risikobericht des Lageberichts)
Informationsempfanger;

« eine risikoorientierte Beurteilung von Entscheidungen auf Konzernebene;
e Entwicklung und Umsetzung von Risikobewaltigungsstrategien;

« Uberwachung der Risikosituation und Férderung des Risikobewusstseins;
» Dokumentation des RMS sowie der Risikomeldungen.

Zu den Aufgaben der dezentralen Einheiten gehoren:

« Analyse, Aufbereitung und Plausibilisierung der operativen Risiken
fUr das interne und externe Reporting; Schnittstelle zu den einzelnen
operativen Einheiten;

« Uberwachung der Risikosituation: Beriicksichtigung von Veranderungen
von bestehenden Risiken und Identifikation neuer Risiken, z.B. durch die
Beobachtung von Friiherkennungsinformationen;

« risikoorientierte Beurteilung von Entscheidungen auf Ebene der
operativen Einheiten;

« Umsetzung und Kontrolle von Risikobewaltigungsmalinahmen.”

Diese Anforderungen wird auf Dauer auch in mittelstandisch geflihrten Unter
nehmen und Unternehmensgruppen nur ein vollstdndig integriertes Risiko-
managementsystem erflllen kdnnen.
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3.2 Risikomanagement in der Zukunft

Im Rahmen unserer Befragung gaben Gber 80% der Unternehmen an, ihr Risiko-
managementsystem in den nachsten ein bis zwei Jahren auf den Prifstand
stellen zu wollen, um es kontinuierlich zu verbessern und weiterzuentwickeln.

Lediglich 19% planen keine derartigen Anderungen ihrer Risikomanagement-
systeme.

19% 9%
Es ist keine Unser Unternehmen
MaRnahme in naher plant die Einftihrung
Zukunft geplant. eines professionellen

RMS.

6 %

Aufgrund externer
Anforderungen werden
wir die technischen
Mdglichkeiten zur
Darstellung der Risiko-
vorsorge des Unter-
nehmens verbessern.

66 %

Wir werden unser
bestehendes RMS
weiter verbessern
und ausbauen.

Abbildung 15: Geplante Mafinahmen im Bereich RMS in den
nachsten ein bis zwei Jahren

Aus den Ergebnissen ist zu schliefsen, dass die Unternehmen zwar kurzfristig
in den Ausbau lhrer Risikomanagementsysteme investieren, dieses aber vor
rangig mit internen Ressourcen erarbeiten wollen.

{umk
{_RMCE Rodl & Partner @ Weissman & Cie.

Welche Mal3nahmen planen Sie in
den kommenden ein bis zwei Jahren
in Bezug auf Ihr Risikomanagement?

Mehr als 65 % der Unternehmen
planen einen Aushau ihres
Risikomanagementsystems.
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Es gibt nichts Gutes, auRer man
tut es! Verbessern Sie lhr
Risikomanagementsystem!

Hintergrund

Durch die Verabschiedung des Bilanzrechtsmodernisierungsgesetzes (BilMoG)
am 26. Marz 2009 wurden die EU-Vorgaben zu den im Anhang zum Jahresab-
schluss angabepflichtigen Informationen Uber das unternehmensindividuelle
Risikomanagementsystem, zur Qualifikation des Aufsichtsrats und zur Ver
besserung der Uberwachung in deutsches Handelsrecht umgesetzt. Innerhalb
der EU soll unter anderem erreicht werden, dass das Vertrauen in die Zuverlassig-
keit der externen Finanzberichterstattung insbesondere der kapitalmarktorien-
tierten Unternehmen wieder steigt.

Dieser Paradigmenwechsel in der externen Finanzberichterstattung bringt
auch eine Ausstrahlungswirkung auf nicht kapitalmarktorientierte Unternehmen
mit sich, weil der Weiterentwicklung von Risikomanagementsystemen auf Grund
gesetzlicher Neuregelungen schon allein aus Benchmarkgriinden eine hohe
Bedeutung beizumessen ist — ,Was wiirde ein vergleichbarer, ordentlicher Ge-
schaftsflhrer aus der gleichen Branche tun?”

Die Entscheidung Uber die Einrichtung, Art, den Umfang und die Weiterentwicklung
eines Risikomanagementsystems und damit auch des internen Kontrollsystems
liegt im Verantwortungsbereich der Geschaftsflihrung. Ein eingerichtetes Risiko-
managementsystem schlieRt die Uberwachung der Funktionsfahigkeit ein,
wobei die Uberwachung durch den Vorstand selbst, durch die Interne Revision
oder durch Einschaltung externer Wirtschaftsprifer und anderer Experten vor
genommen werden kann.

Die Weiterentwicklung oder Neustrukturierung eines Risikomanagementsystems
sollte in Form eines unternehmensweit durchgeflihrten Projekts zur Sicherstellung
eines standardisierten Vorgehens durchgeflhrt werden. Dieses Verfahren ist
konsequent an den Risiken einer moglichen Fehlberichterstattung im Jahres- bzw.
Konzernabschluss auszurichten. Ziel ist unter anderem die weitere Verbesserung
der Risikoerfassung und der Risikobeurteilung auf operativer Ebene, insbesondere
bei operativen Tochtergesellschaften, aber auch die Wirksamkeitsbeurteilung
— auch mit Bezug auf die Verzahnung des Risikomanagementsystems mit dem
internen Kontrollsystem — durch die Uberwachungsorgane.

Die Wirksamkeitsbeurteilung des Risikomanagementsystems bzw. des internen
Kontrollsystems kann auf Grundlage von kaskadierten Selbstbeurteilungen
beginnend bei den Prozessbeteiligten Uber die wesentlichen Verantwortungstrager
im Rechnungslegungsprozess bis hin zur Geschaftsfihrung erfolgen. Die Interne
Revision bzw. der beauftragte Wirtschaftsprifer sollte hierbei eine unabhangige,
stichprobenhafte Prifung der Selbstbeurteilungen vornehmen.
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Die gemeinsam von Funk RMCE, Rédl & Partner und Weissman & Cie. durchge-
fuhrte Benchmarkstudie zum Risikomanagement in deutschen, mittelstandischen
Unternehmen vermittelt einen aktuellen Einblick in den Entwicklungszustand
des Risikomanagements in diesem Unternehmenssegment. Sie zeigt einerseits
auf, dass sich Risikomanagement als Bestandteil der Unternehmenssteuerung,
aber auch der Unternehmenskultur, immer mehr durchsetzt. Auf der anderen
Seite werden durch die Studie auch Verbesserungspotenziale identifiziert, die es
gilt, in den nachsten Jahren umzusetzen, um ein effizientes Risikomanagement
zu gestalten, das den aktuellen Bedlrfnissen der Unternehmen entspricht.

Auf dieser Grundlage lassen sich folgende Paradigmata aufstellen, die die zu-
kdnftige Entwicklung des Risikomanagements in mittelstandischen Unternehmen
kennzeichnen wird:

Risikokultur statt Risikocontrolling!

Einmal getroffene strategische Entscheidungen in Unternehmen kdénnen haufig
nur noch schwerlich grundlegend revidiert werden, so dass beispielsweise
das Controlling lediglich die Einhaltung von Vorschriften zum Risikomanagement
Uberwachen kann. Fehlentscheidungen kann das Controlling jedoch nicht ver
hindern. Nur durch Schaffung einer Risikokultur im Unternehmen werden alle
Mitarbeiter bezUglich der erkannten, latenten Risiken sensibilisiert und flankierend
durch Anreizsysteme bzw. Sanktionsregelungen angehalten, die Vorgaben zum
Risikomanagement einzuhalten. Durch diese Rahmenbedingungen wird die
Effektivitat (Wirksamkeit) eines Risikomanagementsystems sichergestellt.

Daneben wird die Akzeptanz eines jeden Risikomanagementsystems durch
den Einsatz von externem Expertenwissen bei der Erfassung und Bewertung
der Risiken sowie durch das Engagement der Geschaftsleitung diesbeziglich
gefdrdert. Information und Schulung der Mitarbeiterauf Basis eines unternehmens-
weit geltenden Risikohandbuchs sensibilisieren zusatzlich das Risiko- und Ver-
antwortungsbewusstsein der Mitarbeiter. Die Kommunikation Uber Risiken
und Chancen sowie Uber eingeleitete Maflinahmen und deren Auswirkungen
— sowohl innerhalb des Unternehmens als auch nach aul3en, zum Beispiel im
Rahmen der externen Finanzberichterstattung — binden alle Mitarbeiter wirksam
in das Risikomanagement ein.

Das Risikomanagement wird damit zum zentralen Bestandteil einer heute gefor
derten Corporate-Compliance-Kultur, die die Einhaltung aller unternehmensin-
ternen und -externen Normen, Regelungen und Vorgaben unternehmensweit
sicherstellen soll.
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Risikomanagement muss gelebt werden!

Risikomanagement wird im Unternehmen haufig nur als formale Aufgaben-
stellung mit dem damit verbundenen bulrokratischen Aufwand betrachtet, die
jeden kreativen Unternehmergeist konterkariert. Ein effektives Risikomnanagement-
system sowie die darauf basierenden Erfordernisse von Risikobewusstsein
und -verantwortung unterstitzen jedoch den vorausschauenden Umgang mit
Risiken, eine mogliche Ergebnisglattung sowie die Senkung der Risikokosten. Ein
so verstandenes und ausgestaltetes Risikomanagement wird zu einer positiven
Einschatzung des Unternehmens durch die Gesellschafter, die Kapitalgeber
und die Banken flhren. Nicht Anzahl oder Umfang der Risikohandbdiicher, sondern
die tatsachliche Verankerung der mit dem Risikomanagement zusammenhangen-
den Prozesse, Regelungen und MalRnahmen in der strategischen Planung und im
operativen Tagesgeschaft bestimmen den Erfolg des Risikomanagements flr
das Unternehmen.

Risikomanagement und Bonitatseinstufung bedingen
sich in ihrer Wechselwirkung!

Finanzinstitute versuchen mit eigenen Analysemethoden und Friihwarnsystemen,
die die Entwicklung eines zuklnftigen Ratings ihrer Kunden prognostizieren
sollen, ihre Schuldner risikoaddquat einzuschéatzen. Diese Friihwarnsysteme be-
ziehen sich dabei in der Regel vorwiegend auf Ertrags-, Cashflow- und sonstige
Bilanzkennzahlen, die auch als sogenannte Covenants-Klauseln in den Kredit-
vertragen vereinbart werden. Eine entsprechende Kontrolle erfolgt in der Regel
quartalsweise. Eine Nichteinhaltung dieser vereinbarten Covenants wirkt sich
direkt auf die Bonitatseinstufung des Kunden aus, kann eine héhere Kreditver
zinsung, eine Reduzierung des Kreditrahmens oder eine Kiindigung des Kredit-
vertrags zur Folge haben.

Ein effizientes Risikomanagement im Unternehmen hilft dabei, dieser Boni-
tatseinstufung des Finanzinstitutes argumentativ zu begegnen und vice versa
im Eigeninteresse die eigene Bedrohung durch eine Analyse zu erkennen, mit
welcher Wahrscheinlichkeit aller betrachteten Zukunftsszenarien eine Uber-
schuldung und llliquiditdt des Unternehmens durch risikobedingte Verluste
eintreten kdnnen.

Risikomanagement untersttitzt die wertorientierte Unternehmensflihrung!

Wissenschaftlich betrachtet sind Risiko und Rendite nicht voneinander zu
trennen. Es gibt — zumindest mittel- und langfristig betrachtet — keine hohen
Renditen ohne hohe Risiken, keine Sicherheit ohne entsprechend niedrige
Rendite. Ein hoheres Risiko erfordert also eine hohere Rentabilitdt. Durch die
Risikoanalyse und -aggregation kann die Voraussetzung fur ein derartiges Ab-
wagen von Rendite und Risiko erreicht werden, was die Leitlinie eines jeden
Konzepts zur wertorientierten Unternehmensfihrung darstellt. Des Weiteren
bildet das Erkennen von Risiken die Grundvoraussetzung fir die Entwicklung
von neuen Geschaftschancen. Insofern sollte von einem Chancen- und Risiko-
management gesprochen werden.

i {mk
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Das Fazit lautet, dass der Aufbau von Risikomanagement-Kompetenzen und
-Organisationen in mittelstdndischen Unternehmen einen echten Mehrwert
liefert, weil die Fahigkeiten von Unternehmen verbessert werden, auch mit
vorher nicht absehbaren zukinftigen Entwicklungen umzugehen. Risikomanage-
ment erhoht die Qualitat unternehmerischer Entscheidungen bei unsicheren
Marktlagen und -entwicklungen und schafft die Voraussetzungen, um robuste
Unternehmen entstehen zu lassen.
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Anhang:
Der Rodl & Partner Prozessansatz
zum Risikomanagementsystem
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Unternehmens- und Risikostrategie
Mission / Vision/ Soziale Verantwortung / Nachhaltigkeit

Regelkreislauf des Risikomanagementsystems (RMS)

Internes
Kontrollsystem,
Interne
Revision,
Abschluss-
prufung

Risiko-
frihwarn-
system
(RFS)

Risiko-,
Kontroll-
Uberwachungs-
kultur, Risiko-
handbuch

Unternehmens-
planung

Management-
Reporting

Methoden/ Technologien (z.B. Balanced Scorecard, RMS-Softwareldsungen)

Abbildung 16: Der Rodl & Partner-Prozessansatz zum RMS

Grundsatze

Risikomanagement ist ein Bestandteil der unternehmerischen Tatigkeit, da jedes
unternehmerische Handeln zur Wahrnehmung geschéftlicher Chancen auch das
Eingehen von Risiken mit sich bringt. Hierzu ist die Risiko- mit der Unternehmens-
strategie und der Risikomanagementprozess mit der Unternehmensorganisation
zu verknUpfen. Der Risikomanagementprozess ist nicht ein einmaliger Vorgang
innerhalb eines vorab definierten Betrachtungszeitraums, sondern ein sich wieder
holender Regelkreislauf. Neu auftretende Risiken sind zeitnah nur dann zu er
kennen, wenn beispielsweise regelmafig Risikoinventuren durchgeflihrt werden.

Beim Risikomanagement ist grundsatzlich zwischen den Begriffen Risikomanage-
mentsystem (RMS) und Risikofriiherkennungssystem (RFS) zu unterscheiden.
Das Risikofriiherkennungssystem entspricht den Anforderungen des § 91 Abs. 2
AktG, das im Zuge des KonTraG seit 1998 in Deutschland flr Aktiengesellschaften
gesetzlich verankert ist. Danach sollen fir das Unternehmen bestandsgefahrdende
Risiken so frihzeitig erkannt werden, dass noch geeignete MaRnahmen der
Geschéftsleitung zur Sicherung des Fortbestandes des Unternehmens ergriffen
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werden konnen. Somit umfasst das verpflichtend einzurichtende Risikofriihwarn-
system nicht die Steuerung der Risiken, sondern die Information der Geschéfts-
leitung und der Uberwachenden Aufsichtsgremien.

Dagegen stellt das Risikomanagementsystem die Gesamtheit aller im Unter
nehmen eingeleiteten Maldnahmen zur Risikoidentifikation, -analyse, -aggregation,
-bewertung und -kommunikation sowie Uberwachung und Steuerung von Risiken
dar. Ein Risikofriherkennungssystem ist insofern integraler Bestanteil des Risiko-
managementsystems. Bereits in der Gesetzesbegriindung zum KonTraG wird
von einer Ausstrahlungswirkung des & 91 Abs. 2 AktG auf andere Kapitalgesell-
schaften und diesen gleichgestellten Gesellschaften gesprochen, so dass zur
Erfillung der allgemeinen Sorgfaltspflicht der Geschaftsleitung ein Risikofriiher
kennungssystem auch bei einer GmbH und einer GmbH & Co. KG zu fordern ist.

Wahrend das Risikofriiherkennungssystem in den genannten Unternehmen
verpflichtend einzurichten ist, besteht bezogen auf die Einrichtung und Ausge-
staltung eines Risikomanagementsystems nicht kapitalmarktorientierter Unter
nehmen ein sogenanntes Organisationsermessen des Vorstandes bzw. der
Geschaftsfihrung der Gesellschaft. D.h. Uber das Ob und Wie eines Risiko-
managements im Unternehmen entscheidet die Geschaftsflihrung nach eigenem
Ermessen im Rahmen der Sorgfaltspflichten eines ordentlichen Geschaftsfihrers;
eine ausdrlckliche gesetzliche Verpflichtung dazu besteht allerdings nicht.

Der Risikomanagementprozess durchlauft vereinfacht folgende Phasen als
Regelkreislauf:

Risikoidentifikation und -analyse

Sich als Unternehmer bewusst zu werden, welchen Risiken das eigene Unter-
nehmen gegenlber steht, ist zentrales Interesse der Entscheidungstrager im
Unternehmen. Die kritischen Erfolgsfaktoren der Risikoidentifikation liegen in
ihrer vollstandigen und friihzeitigen Erfassung. Ausgangspunkt fir die Risiko-
identifikation ist eine kategorisierte Erfassung der Risiken in Form einer Risiko-
inventur. Diese umfasst die Untersuchung samtlicher betrieblicher Prozesse auf
allen Hierarchieebenen des Unternehmens. Dazu ist eine Festlegung der risiko-
relevanten Unternehmensbereiche und eine Kategorisierung maglicher Risiko-
erscheinungsformen erforderlich. Erganzend zu einer solchen Darstellung der
Risiken nach Unternehmensbereichen und Prozessen (Geschéftsprozessen)
ist eine Systematisierung nach Art der Bedrohung sowie nach Beeinflussbarkeit
der Risiken erforderlich.

Als Methoden zur Risikoerkennung kommen in der Praxis haufig nur Prif- und
Checklisten, Fragebdgen oder Interviews und selten Risiko-Workshops oder
der Einsatz von externen Spezialisten in Betracht. Werden Risiken mittels
Prif- und Checklisten oder Einzelinterviews identifiziert und analysiert, erfolgt
zumeist eine relativ zu enge Betrachtung der Risiken, da zur Beurteilung des
Risikos in aller Regel der imTagesgeschaft flr das jeweilige Risiko verantwortliche
Bereichs- oder Abteilungsleiter befragt wird.

Bei dieser Vorgehensweise kénnen die Wechselwirkungen mit Risiken aus
anderen Bereichen nicht berlicksichtigt werden. Gerade im Rahmen von personell

i {mk
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bereichsibergreifend besetzten Risikoworkshops entfaltet sich vielfach eine
kontroverse Diskussion Uber die Risikoeinschatzung einzelner Bereiche und ihrer
Wechselwirkungen, die einem zunachst Uberschaubar erscheinenden Einzel-
risiko eine neue Dimension verleihen.

Risikobewertung

Nach der Risikoidentifikation und -analyse erfolgt im nachsten Schritt die
Bewertung der Risiken. Im Rahmen der Risikobewertung sind einerseits Kriterien
flr eine Klassifikation der Risiken nach Gefahrenpotenzialen aufzustellen und
andererseits geeignete Methoden zur Quantifizierung der Risiken zu entwickeln.
Dazu ist festzulegen, welche Risiken als wesentlich einzustufen sind und welche
Risiken unter Beriicksichtigung von vorab definierten Schwellenwerten vernach-
lassigt werden konnen. Zur Quantifizierung von Risiken werden im allgemeinen
stochastische Methoden herangezogen, zum Beispiel die Verwendung von
Erwartungswerten.

Risikoaggregation

Da Einzelrisiken sich gegenseitig verstarken kdnnen, es zwischen ihnen zu
Kompensationseffekten kommen kann oder ein Risiko durchaus die Ursache fur
ein anderes Risiko darstellen kann, sind die Einzelrisiken vollstandig und syste-
matisch zu aggregieren bzw. durch eine (stochastische) Simulation zu bewerten.
Die Notwendigkeit, eine aggregierte Risikobewertung vornehmen zu mussen,
bedeutet, RMS-Prozesse unternehmensweit einzurichten.

Risikokommunikation

Nach der Identifikation und Einzelbewertung der Risiken ist die Kommunikation
zwischen den Risikoverantwortlichen und der Geschaftsfliihrung entscheidend
fur die Funktionsfahigkeit eines Risikomanagementsystems. Es muss sicher
gestellt sein, dass die bewerteten Risiken in nachweisbarer Form an die zustan-
digen Entscheidungstrager weitergeleitet werden. Fir die Akzeptanz und Effizienz
des Risikomanagementsystems im Unternehmen entfaltet die konsistente,
zeitnahe und standardisierte Risikoberichterstattung in Form von aufbereiteten
Managementinformationen eine grofse Bedeutung. Neben der regelmaRig statt-
findenden Standardberichterstattung sind auch sogenannte Ad-hoc-Berichts-
prozesse einzurichten, die sicherstellen, dass die Geschéftsleitung fir den Fall von
eilbeddrftigen Risikomeldungen sofort und unverziiglich mit den relevanten
Informationen versorgt wird.
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Risikosteuerung

Es existieren die folgenden unterschiedlichen Risikosteuerungsstrategien:

* Risikovermeidung

Eine vollstandige Vermeidung von Risiken ist nicht Ziel des Risikomanagements
und kann nur erreicht werden, indem der Unternehmer die risikobehaftete
Aktivitat unterlasst. Sinnvoll ist dies nur bei bestandsgefahrdenden Risiken.

* Risikoverminderung

Die Verminderung von Risiken setzt dagegen darauf, Risikopotenziale auf ein
fir das Unternehmen vorab definiertes, akzeptables Maf3 zu reduzieren.

* Risikouberwalzung

Bei der Risikolberwalzung wird das Risiko durch vertragliche, teilweise oder
vollige Uberwalzung an Dritte (z.B. an Versicherungen) tbertragen. Die Uber
tragung steht in Verbindung mit einem zusétzlichen Geschaft, das das Risiko
vollstédndig oder zu wesentlichen Teilen an Dritte weitergibt. Das Risiko wird hier
bei nicht beseitigt, sondern wechselt den Risikotrager. Unterschieden werden kann
zwischen der Uberwalzung auf Versicherungsunternehmen und auf Vertragspartner.

* Risikoakzeptanz

Die Verminderung, Begrenzung und Uberwalzung von Risiken kann die Risiken
nicht vollstandig ausschlieRen. Das verbleibende Restrisiko muss das Unter
nehmen akzeptieren und selbst tragen. Dies bedingt das Vorhandensein eines
eigenen Risikodeckungspotenzials.

* Risikoliberwachungssystem

Ein Organisationsprozess, der von vielen Personen gelebt und ausgefuhrt wird
und der vielen Regelungen und Vorgaben unterworfen ist, braucht ein Uber
wachungssystem, das die Einhaltung der Vorgaben kontrolliert und damit die
Funktionsfahigkeit sicherstellt. Voraussetzungen dafir sind ein Internes Kontroll-
system (IKS) und die Interne Revision, in welche die Risikolberwachung zu
integrieren ist.

Eine prozessabhangige und eine -unabhangige Uberwachung des Risikomanage-
mentsystems ist ein wichtiger Bestandteil fur die zuverldssige Funktionsfahigkeit
und die regelméaRige Optimierung der Risikomanagementsysteme. Die Verant-
wortung des Aufsichtsorgans fur die Wirksamkeit des Risikomanagementsystems
ist durch Bestimmungen des Bilanzrechtsmodernisierungsgesetzes (BilMoG)
seit 2009 konkretisiert worden. Aufsichtsorgane missen sich mit der Wirksam-
keit der durch denVorstand eingeflihrten internen Steuerungs- und Uberwachungs-
prozesse befassen. Zu dieser Aufgabe gehort es auch prifen zu lassen, ob
Erweiterungen oder Verbesserungen des RMS erforderlich sind. Aufsichtsorgane
werden dabei von den Spezialisten der internen Revision unterstditzt.
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GLOSSAR

Benchmark

Referenzwert zur Durchflihrung eines Branchenvergleichs.

Corporate Compliance

Gesamtheit aller MaRnahmen, Strukturen und Prozesse im gesamten Unter
nehmen zur Sicherstellung der Einhaltung aller interner und externer Gesetze,
Normen, Vorschriften, Verfahren und Anweisungen.

Internes Kontrollsystem (IKS)

Gesamtheit aller organisatorischer MaRnahmen und Kontrollen im Unternehmen
zur Einhaltung von Unternehmensrichtlinien und zur Vermeidung von Schaden;
einen Teilbereich des IKS stellt das rechnungslegungsbezogene interne Kontroll-
system dar.

Interne Revision

Unterstltzung der Geschéftsfiihrung durch die Durchflihrung (prozess-)unab-
hangiger, interner Kontrollen und Priifungshandlungen.

Risikofriiherkennungssystem (RFS)

Gemald § 91 Abs. 2 AktG sollen fir das Unternehmen bestandsgefahrdende
Risiken so frihzeitig erkannt werden, dass noch geeignete Malinahmen der
Geschaftsfihrung zur Sicherung des Fortbestandes des Unternehmens ergriffen
werden kénnen. Das somit verpflichtend einzurichtende Risikofriihwarnsystem
umfasst nicht die Steuerung der Risiken, sondern die Information der Geschafts-
leitung Uber bestandsgefahrdende Risiken. Die sogenannte Ausstrahlungs-
wirkung des § 91 Abs. 2 AktG auf andere Kapitalgesellschaften und diesen
gleichgestellten Gesellschaften bewirkt, dass zur Erflllung der allgemeinen
Sorgfaltspflicht der Geschéftsflihrung ein Risikofriihwarnsystem auch bei anderen
Gesellschaftsformen als der Aktiengesellschaft verpflichtend einzufihren ist,
insbesondere bei der GmbH und der GmbH & Co. KG, sofern dies die Grofie,
Komplexitat, Branche etc. des Unternehmens erfordern.

Risikomanagementsystem (RMS)

Systematische Erfassung, Bewertung, Steuerung und Kommmunikation von Risiken
im Unternehmen. Es besteht ein Organisationsermessen des Vorstandes einer
Aktiengesellschaft bzw. der Geschaftsfiihrung anderer Gesellschaftsformen,
ein angemessenes Risikomanagementsystem im Unternehmen einzurichten
und auszugestalten. Eine ausdrtckliche gesetzliche Verpflichtung zur Einrichtung
eines Risikomanagementsystems besteht nicht, wenngleich sich aufgrund der
allgemeinen Sorgfaltspflichten einer ordentlichen Geschéaftsfihrung (8 93 AktG,
§ 43 GmbHG) im Regelfall eine faktische Verpflichtung dazu ergibt.
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/EHN FRAGEN ZUM RISIKOMANAGEMENT
IN MITTELSTANDISCHEN UNTERNEHMEN

Die folgenden zehn Fragen zum Risikomanagement in mittelstandischen Unter
nehmen wurden im Rahmen der Umfrage gestellt:

Frage 1: Welche Grinde haben Sie veranlasst, sich mit Risikomanagement
zu beschaftigen?

Frage 2: In welchem Bereich ist das Risikomanagement in Ihrem
Unternehmen angesiedelt?

Frage 3: Wie bewerten Sie die Wirksamkeit des von lhnen eingefihrten
Risikomanagementsystems?

Frage 4: Wie bewerten Sie bestimmte Einzelrisiken fir Ihr Unternehmen?
Frage 5. Welche Methoden nutzen Sie zur Analyse lhrer Risiken?

Frage 6: Wie bewerten Sie |hre Risiken hinsichtlich ihrer
guantitativen Auswirkung?

Frage 7:  Wie flhren Sie |Ihre Gesamtrisikobewertung (Aggregation) durch?

Frage 8: Wie erfolgt die softwaretechnische Umsetzung lhres
Risikomanagementsystems?

Frage 9: Welche der aufgeflihrten Paradigmata zum Risikomanagement
(Kritische Erfolgsfaktoren eines Risikomanagementsystems;
Risikofriiherkennung versus Risikomanagement; Ganzheitlicher
Risikomanagementansatz; Effektivitat und Effizienz; Organisatorische
Integration des Risikomanagements; Einbeziehung der Mitarbeiter;
Kommunikation; Uberwachung des Risikomanagementsystems;
Methoden und Werkzeuge) gelten fir den Mittelstand?

Frage 10: Welche MalRnahmen planen Sie in den kommenden ein bis
zwei Jahren in Bezug auf Ihr Risikomanagement?
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ABKURZUNGSVERZEICHNIS

Abs.

ad hoc
AG
AktG
BilMoG
bzw.
Cie.
c.p.

d.h.

etc.

EU

EUR

Funk RMCE
GmbH
GmbHG

HGB
i.d.R.
IDW

IKS

inkl.

T

KG
KonTraG

Mio.

MS

RFS

RMS

Rodl & Partner

S.

Weissman & Cie.

z.B.

Absatz

unverzuglich

Aktiengesellschaft

Aktiengesetz
Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (2009)
beziehungsweise

Compagnie

certeris paribus (,,Unter der Annahme, dass alle
aulRer den vorher genannten Rahmenbedingungen/
Pramissen gleich bleiben”)

das heifl3t

et cetera

Europaische Union

Euro

Funk RMCE GmbH, Hamburg
Gesellschaft mit beschrankter Haftung

Gesetz betreffend die Gesellschaften mit
beschrankter Haftung

Handelsgesetzbuch
in der Regel

Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V.,
Dusseldorf

Internes Kontrollsystem
Inklusiv, inklusive

Informationstechnologie
Kommanditgesellschaft

Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich (1998)

Million, Millionen

Microsoft (Business-Software-Unternehmen)
Risikofriherkennungssystem, Risikofrihwarnsystem
Risikomanagementsystem

Rodl & Partner GmbH
Wirtschaftsprifungsgesellschaft,
Steuerberatungsgesellschaft, Nirnberg

Satz, Seite
Weissman & Cie. GmbH & Co. KG, Nirnberg
zum Beispiel
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FIRMENPORTRAITS

Funk RMCE — Kompetenz in Risikomanagement

Die Unternehmensberatung Funk RMCE hat sich auf betriebswirtschaftliches
Risikomanagement spezialisiert und ist seit mehr als zwolf Jahren erfolgreich auf
diesem Markt tatig: als Berater, Coach, und Moderator. Als Spezialist fUr Risiko-
analyse, Risikobewertung und Risikobewaltigung unterstitzen wir Unternehmen
aller Branchen und Gré3enordnungen beim methodischen Aufbau oder der Weiter
entwicklung von Risikomanagementsystemen. Ein Schwerpunkt unserer Tatigkeit
ist die Optimierung von Risikokosten. Unser Beraterteam besteht aus Experten
unterschiedlichster Fachrichtungen und mit vielfaltigen Branchenerfahrungen, die
auch als Autoren fir Fachpublikationen und Dozenten an Universitaten oder
Fachhochschulen tatig sind. Funk RMCE initiiert des weiteren verschiedene
Branchen-Arbeitskreise, so z. B. fir die Ernahrungs- und Bauwirtschaft sowie Auto-
mobilzulieferer. Darlber hinaus entwickelt Funk RMCE Softwareldésungen, die
Unternehmen bei der Kalkulation von Risiken und der Einfihrung von Risikomana-
gementsystemen unterstitzen. Funk RMCE ist eine Tochtergesellschaft der
Funk Gruppe, dem grofdten eigenstandigen Versicherungsmakler in Deutschland.

Rodl & Partner: Ein Unternehmen — weltweit!

Mit 3.000 Mitarbeitern in 40 Landern ist Rodl & Partner die flihrende unabhangige
Beratungs- und Prifungsgesellschaft fir international tatige deutsche Unter
nehmen. Die Erfolgsfaktoren von Radl & Partner sind eine herausragende fach-
Ubergreifende Expertise in Recht, Steuern, Unternehmensberatung und Wirt-
schaftsprifung, die langjahrige Erfahrung mit grenziiberschreitenden Aktivitaten,
die nachhaltige Mitarbeiterentwicklung sowie der eigene unternehmerische
Antrieb, der eine Beratung auf Augenhéhe mit den Unternehmern ermaoglicht.

Der Geschaftsbereich Unternehmensberatung von Rodl & Partner begleitet Unter
nehmen in samtlichen betriebswirtschaftlichen Fragen sowie in den Bereichen
Corporate Finance und IT. Die Experten dieses Geschaftsbereichs verfligen Uber
umfassende Erfahrung zum Finanzmanagement, bei der Finanzprozessoptimierung,
im Risikomanagement, in der Compliance-Beratung, im Outsourcing von Rechnungs-
wesen-Dienstleistungen sowie in der Durchfiihrung von Internen Revisionen. Die
Beratungskompetenz erstreckt sich dartber hinaus auf Finanzierungsstrategien,
Borsengénge, strategische Partnerschaften, Legal, Tax und Financial Due Diligence-
Prifungen sowie auf Unternehmenskauf und —verkauf im In- und Ausland.

Weissman & Cie. — Strategische Exzellenz fir Familienunternehmen

Weissman & Cie. ist ein auf Familienunternehmen spezialisiertes Beratungsunter
nehmen mit Niederlassungen in Nirnberg, Linz, Zirich und Meran. Gegriindet
wurde das Unternehmen 1987 von Prof. Dr. Arnold Weissman, Professor fr
Unternehmensfihrung an der Hochschule Regensburg.

Weissman & Cie. hat es sich zur Aufgabe gemacht, Familienunternehmer ins-
besondere in strategischen Themen zu begleiten. In mehr als 1200 Unternehmen
wird der 10-Stufen-Ansatz (System Weissman) zur strategischen Optimierung
angewandt. In Deutschland, Osterreich, der Schweiz und Sidtirol/Italien arbeitet
das Unternehmen an der Erfullung der Unternehmensmission: Den langfristigen
Erfolg von Familienunternehmen zu sichern und auszubauen.
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