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Management Summary

Der Umgang mit Risiken im Unternehmen der Realwirtschaft und die
nachhaltige Steuerung dieser Risiken haben aufgrund der wirtschaftlichen
Entwicklungen seit 2008 stark an Bedeutung gewonnen. Unternehmen
mussen auch in wirtschaftlich volatilen Situationen in der Lage sein, Risiken
frihzeitig zu erkennen, die Gesamtrisikosituation zu bewerten und durch
Einleiten adaquater GegenmalRnahmen auf sie zu reagieren.

In dieser Studie zeigen wir auf, wie sich deutsche GroRunternehmen der
Realwirtschaft aktuell dieser Herausforderung stellen und wie ihr Risiko-
managementsystem (RMS) ausgestaltet ist.

Beim Thema Risikomanagement muss unterschieden werden zwischen den  Unterschiedliche
Anforderungen an ein Risikofriiherkennungssystem (RFS) nach § 91 Il AktG  Risikomanagement-Begriffe
und einem weiterentwickelten RMS, das in die Unternehmenssteuerungs-

prozesse integriert ist und zum Beispiel auch die Chancenberichterstattung

berlcksichtigt. Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass die grofse Mehr-

heit der untersuchten Grofunternehmen die gesetzlichen Anforderungen

erfillt. In Bezug auf ein umfassendes RMS besteht jedoch noch viel un-

genutztes Potenzial. Abbildung 1 gibt eine Ubersicht (iber die Bewertung

der einzelnen RMS-Module, die im Kapitel B ,Ergebnisse” detailliert vor-

gestellt werden.
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sein sation kation kation prozesse

B wesentliche Schwachen ® ausreichend i. S. d. § 91 Il AktG = gut © sehr gut

Abb. 1 Bewertung der RMS-Module durch PwC-Experten

Unsere Untersuchung ergab, dass in 88 % der Unternehmen eine Nur 12 % haben nachvollziehbare
dokumentierte, operational anwendbare Risikostrategie fehlt. Diese ist bzw. anwendbare Risikostrategie
jedoch notwendig, um systematisch die dem Gesamtunternehmen inne-

wohnende Risikogefahrdung und seine Risikotragfahigkeit (z. B. Liquiditat, 70 % haben keine Systematik zur
Eigenkapital, Kreditlinien, Finanzierungsstrategie, Rating) miteinander ab- Risikoaggregation

zugleichen bzw. in Einklang zu bringen. So kann ein Unternehmen zum

Beispiel feststellen, wie viel Handlungsspielraum es bei einem eventuellen

gleichzeitigen Eintritt mehrerer Risiken besitzt. — Das Ergebnis ist nicht

weiter verwunderlich, da in tUber 70 % der Unternehmen geeignete

Systematiken zur Risikoaggregation und damit zur Ermittlung einer Gesamt-

Risikoexposition fehlen.



Management Summary

Sog. Stresstests fast nicht
verwendet

Forderung des Risikobewusstseins
ausbaubar

Nur 15 % arbeiten konsequent mit
Frihwarnindikatoren

Risikoaggregation bereitet
Schwierigkeiten

52 % bewerten Risiken nur
kurzfristig

38 % arbeiten mit professioneller
RM-Software

Nur 18 % kommunizieren Chancen
strukturiert
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Die meisten Unternehmen weisen in ihrer ,Risikostrategie® lediglich darauf
hin, dass sie keine bestandsgefahrdenden Risiken eingehen werden. Da
aber Uiberwiegend Methoden zur Ermittlung einer Gesamt-Risikoexposition
fehlen, bezieht sich die Risikostrategie in der Regel nur auf Einzelrisiken.
Die Moglichkeit des Eintritts mehrerer Risiken zur gleichen Zeit wird
vernachlassigt und somit ist keine auf die Risikotragfahigkeit des Unter-
nehmens bezogene Aussage maglich. Die Finanz- und Wirtschaftskrise
der letzten drei Jahre hat gezeigt, dass sich Unternehmen durch die
Entwicklung von sogenannten Krisenszenarien (,Stresstests”) auf wirt-
schaftliche Ausnahmesituationen sinnvoll vorbereiten kdnnen. Unsere
Analysen haben jedoch ergeben, dass diese Stresstests in den allermeisten
Fallen nicht eingesetzt werden.

Viele Unternehmen agieren zu zaghaft bei der Forderung des Risiko-
bewusstseins ihrer Mitarbeitenden. Moglichkeiten waren zum Beispiel
Schulungen zum RMS oder die Etablierung der Risikokommunikation als
fester Bestandteil von regelmaRigen Meetings.

Obwohl Risiken bei Gber der Halfte der Unternehmen mit Hilfe von Risiko-
katalogen, Erhebungsbdgen und durch die Beobachtung von Frihwarn-
indikatoren identifiziert werden, arbeiten nur 15 % der Unternehmen mit
regelmafig aktualisierten Frihwarnindikatoren. Dadurch bleibt die
Méglichkeit ungenutzt, Risikoveranderungen friihzeitig systematisch oder
sogar automatisiert zu erkennen.

Bei der Risikobewertung werden die gesetzlichen Anforderungen von allen
beteiligten Unternehmen erflllt, wobei die Bewertungssystematik erheblich
divergiert. Manche Unternehmen bewerten Risiken anhand mehrerer
Szenarien oder projizieren die moglichen finanziellen Belastungen auf
verschiedene Planjahre der Mittelfristplanung, andere dagegen verfligen nur
Uber eine unspezifizierte Einszenario-Bewertung mit wenig eindeutigen
Angaben zum mdglichen Eintrittszeitraum. GroRe Schwierigkeiten bereiten
den Unternehmen die Aggregation der Risiken zu einem Gesamtrisiko und
Ursache-Wirkungs-Analysen, aus denen sich Korrelationen ermitteln lassen.
Risikokennzahlen (z. B. VaR) liefern wichtige Informationen fiir die
Steuerung von Risiken. Sie werden jedoch nur von jedem vierten
Unternehmen verwendet.

52 % der Unternehmen bewerten die Risiken lediglich Gber einen Zeit-
horizont von einem Jahr. Dabei besteht die Gefahr, dass mittelfristige und
strategische Risiken nicht systematisch beachtet werden.

Die Erhebung und Dokumentation der Risiken fihren 56 % der Unter-
nehmen mit einem Tabellenkalkulationsprogramm (MS Excel) durch. 38 %
verwenden verschiedene professionelle Risikomanagement-Software-
programme und Nutzen dadurch zum Teil die Méglichkeit, Schnittstellen zu
anderen Steuerungsprozessen zu schaffen und damit die Steuerung der
Risiken zu erleichtern.

Waéhrend die Risikoberichterstattung inzwischen etabliert ist, trifft dies auf
die strukturierte Chancenberichterstattung in den allermeisten Unternehmen
nicht zu. In nur 18 % der Unternehmen wird der Unternehmensfihrung
regelmafig tber Chancen berichtet.
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Zur prozessabhangigen Kontrolle haben die Unternehmen verschiedene
Instanzen von der Unternehmensleitung bis zu einem Risikokomitee ein-
gerichtet, um die Einhaltung der Vorgaben zum RMS zu tberwachen. Die
Interne Revision Uberwacht hingegen als prozessunabhangige Uber-
wachungsinstanz vor allem die Anwendung der Ma3nahmen, die voll-
standige Erfassung der Risikofelder und die Einhaltung prozessintegrierter
Kontrollen. Bei Gber der Halfte der Unternehmen wurde im Berichtsjahr
keine prozessunabhangige Uberwachungstatigkeit des RMS durchgefiihrt.

Management Summary

Mehr als 50 % 2009 ohne
prozessunabhangige Uberwachung
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Mit welchem RMS stellen sich
deutsche Konzern den aktuellen
Herausforderungen

Risikomanagement oder
Risikofruherkennungssystem?

Fokus auf GroRunternehmen
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A Methodische Grundlagen und Datenbasis
1 Grundlage der Studie
1.1 Ziele dieser Studie

Wie sind die deutschen GroRunternehmen der Realwirtschaft im Bereich
RMS aufgestellt? Dieser Frage gehen wir in den nachfolgenden Kapiteln
auf den Grund. Unser Anspruch war es, ein fundiertes Bild der aktuellen
Auspragung und Qualitat von RMS in deutschen GroRunternehmen zu
zeichnen.

1.2 Begriffsbestimmung

Generell ist beim Risikomanagement zwischen zwei Systembegriffen zu
unterscheiden — dem Risikofriherkennungssystem (RFS) und dem Risiko-
managementsystem (RMS):

¢ Das Risikofriiherkennungssystem (RFS) entspricht den Anforderungen
gem. § 91 Il AktG. Diese Anforderungen wurden erstmals 1998 durch das
sog. KonTraG von 1998 in § 91 1l AktG definiert. Das RFS ist bei borsen-
notierten Aktiengesellschaften Bestandteil der Jahresabschlusspriifung
(gem. § 317 IV HGB). Es zielt auf die Risikoinformation des Vorstands ab,
nicht auf die Steuerung der Risiken.

¢ Das Risikomanagementsystem (RMS) umfasst neben der Information des
Vorstands Uber Risiken auch deren Steuerung. Neben der allgemeinen
Leistungs- und Sorgfaltspflicht des Vorstands, ein angemessenes Risiko-
management sicherzustellen, das gegebenenfalls Uber den Bereich der
Risikofriherkennung nach § 91 Il AktG hinausging, wurde der Aufsichtsrat
im Jahr 2009 durch das BilMoG (§ 107 Ill AktG) explizit verpflichtet, sich
unter anderem mit der Wirksamkeit des RMS zu befassen. Neben der
Erfassung und Abbildung der wesentlichen Risiken bildet nach BilMoG
auch die Steuerung der ergriffenen Mallnahmen einen Teilbereich des
RMS und geht tber die reine Risikofriherkennung hinaus.

1.3 Auswahl der Unternehmen

Die Datengrundlage fir diese Benchmarking-Studie stammt von Unter-
nehmen, die PricewaterhouseCoopers (PwC) im Rahmen von Abschluss-
prifungen oder separat beauftragten Auftragen analysiert hat. Es wurden
nur die Unternehmen in die Studie einbezogen, die vorher ihre Einwilligung
gegeben haben. Im Rahmen der Studie befassten wir uns nur mit den auf
Konzernebene aggregierten Analyseergebnissen.
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1.4 Beurteilungskriterien

Die Besonderheit der vorliegenden Ergebnisse besteht darin, dass die
Ergebnisse keine Selbsteinschatzung durch die Unternehmensmanager
sind, sondern das Ergebnis der von PwC-Experten getroffenen Fest-
stellungen und Einschatzung. Alle PwC-Experten des Servicebereichs
Governance Risk & Compliance, die am Projekt beteiligt waren, wurden im
Herbst 2009 in einem Training in den Beurteilungskriterien des Risk-
Management-Benchmarkings 2010 geschult.

Basis fir die Einschatzung der Qualitat des RFS/RMS bilden

o der Prifungsstandard des Instituts der Deutschen Wirtschaftsprifer 340
(IDW PS 340),

e das COSO Enterprise Risk Management Framework,

o weitere Normen zum RMS, wie z.B. ISO 31000 Risk Management oder
die ONR 49000

e sowie ,Good-practice-Vorgaben®, die wir aus unserer langjahrigen
Erfahrung bei der Analyse und Beratung zu RMS in Unternehmen der
Realwirtschaft abgeleitet haben.

Die Informationen wurden im Rahmen von Befragungen der Unternehmens-
fuhrung und den nachgeordneten operativen Flihrungsebenen durch unsere
Experten gesammelt. Die Ausklinfte wurden durch Einsichtnahme in die
unternehmensinternen Dokumente verifiziert.

1.5 Datengrundlage

Grundlage flr die Analyse des RMS der Unternehmen bildet ein
strukturierter datenbankgestutzter Fragebogen, in dem tber 100 Aus-
pragungen der Aufbau- und Ablauforganisation von RMS erhoben werden.
Dieser Fragebogen wird bei allen unseren Analysen verwendet und jahrlich
aktualisiert. Ausloser flir Anpassungen sind beispielsweise Gesetzes-
anderungen, die Wirtschaftslage oder neue methodische Erkenntnisse.

Da sich die RMS der Finanzdienstleistungsbranche wesentlich von denen
der Realwirtschaft unterscheiden, haben wir nur realwirtschaftliche Unter-
nehmen in diese Studie einbezogen.

Die Informationen wurden im Zeitraum von September 2009 bis April 2010
erhoben.

1.6 Datenschutz

Alle hier vorliegenden Informationen wurden anonymisiert ausgewertet. Es
wurden nur die Informationen von den Unternehmen berlcksichtigt, die dem
Benchmarking in einer Freigabeerklarung ausdriicklich zugestimmt haben.

Methodische Grundlagen und Datenbasis

Geprifte Qualitat statt
Selbsteinschatzung

Datengrundlage bildet ein
standardisierter Fragebogen mit
Uber 100 Auspragungen

Datenverwendung nur mit
Zustimmung und anonym

1"
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34 Konzerne aus vielen Branchen
vertreten

94 % sind borsennotiert

Fokus auf GroRunternehmen ab
2 Mrd. Umsatz
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2 Struktur der teilnehmenden Unternehmen

In das PwC-Risk-Benchmarking 2010 haben wir 34 Konzerne aus unter-
schiedlichen Branchen einbezogen. Davon waren 94 % der Konzerne
boérsennotierte Aktiengesellschaften der Borsensegmente DAX, MDAX,
TecDAX und SDAX. Die nachfolgenden Graphiken geben Aufschluss Gber
die Verteilung der wesentlichen Differenzierungsmerkmale (Branche und
Umsatz) unserer Benchmarkgruppe.

In die Studie wurden Unternehmen aller Branchen aufgenommen, mit
Ausnahme — wie bereits erwahnt — von Finanzdienstleistungsunternehmen.
Abbildung 2 stellt die Anteile der jeweiligen Branchen an der Gesamt-
gruppe dar.
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Abb. 2  Verteilung der untersuchten Unternehmen nach Branchen

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal der beteiligten Unternehmen ist
der Umsatz. So wiesen 86 % der Unternehmen einen Umsatz von Uber
150 Mio. Euro, 50 % einen Umsatz von tber 2 Mrd. Euro aus (Abb. 3).

[
>5 Mrd. € 18%
2-5 Mrd. € 32%
500 Mio. — 2 Mrd. €

150-500 Mio. €

<150 Mio. €

0% 10% 20% 30% 40%

Abb. 3 Verteilung der untersuchten Unternehmen nach Umsatz
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B Ergebnisse der Studie

Unsere Ergebnisdarstellung in den folgenden Kapiteln orientiert sich an
unserem Prifungsvorgehen und benennt die wesentlichen Bestandteile
eines RMS. Wesentlich fur die Wirksamkeit eines RMS ist zunachst das
Risikobewusstsein, die Risikokultur und die Dokumentation (Kap. B 1), die
einerseits durch die Vorgaben der Unternehmensleitung in Form einer
Risikorichtlinie bzw. von Schulungen und andererseits durch eine offene
Unternehmenskommunikationskultur gepragt wurden. In Kapitel B 2 stellen
wir den typischen Aufbau eines RMS dar.

Die Kapitel zur Ablauforganisation folgen dem Risikomanagementkreislauf.
In diesem werden die Risiken zuerst identifiziert (Kap. B 3), anschliel3end
bewertet (Kap. 4) und dann an die Unternehmensleitung kommuniziert

(Kap. B 5).
Unternehmens- .
Verbesserung strategie Information
4
MaBnahr_nen- Risiko- Frihwarnsystem
controlling strategie
Risiko-
steuerung
o Risikokultur
Els_lkr?t- Methoden
SR Technologie NI
Management- erstattung -
Informationssystem analyse Untc;gﬁznmgens
Risiko- o
aggregation Risiko-
bewertung
X
Aggregations- Unternehmens-
0 methode planung o
Uberwachung Kommunikation

Abb. 4  Risikomanagementkreislauf

Um die risikorelevanten Informationen auch flr Steuerungszwecke nutzen
zu kénnen, muss das RMS mit anderen Steuerungsinstrumenten, unter
anderem der Planung, dem Projektcontrolling und dem Liquiditats-
management verzahnt sein (Kap. B 6). Das bedeutet zum Beispiel, dass
risikorelevante Informationen in die Planung sowie in den Forecast auf-
genommen werden oder Risiken aus Projekten an das RMS gemeldet
werden.

Im Kapitel B 7 wird untersucht, wie des RMS systematisch tiberwacht wird.
Bei der Uberwachung unterscheiden wir zwei Komponenten. Die prozess-
abhangige Uberwachung wird durch Instanzen, die direkt in den Risiko-
management-Prozess eingebunden sind, durchgefiihrt, wahrend die
prozessunabhangige Uberwachung meist von der Internen Revision
Ubernommen wird.

13
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1 Risikobewusstsein, Risikokultur und
Dokumentation

Wesentlich fiir ein wirksames RMS ist die in einem Unternehmen
herrschende Risikokultur. Diese bezeichnet das Bewusstsein der Mit-
arbeitenden fir entstehende Risiken und die Einstellung zu den Risiken.
Die Risikokultur wird durch die Vorgaben der Unternehmensleitung sowie
durch das Vorleben der Vorgaben bestimmt. Sie leitet sich aus der Unter-
nehmenskultur ab und ist wesentlicher Einflussfaktor fiir ein effektives
Risikomanagement.

1.1 Vorgaben zum Risikomanagement

Um einen einheitlichen Umgang mit Risiken im Unternehmen zu gewahr-
leisten, hat die Unternehmensfiihrung (Vorstand oder Geschaftsfliihrung)
geeignete Vorgaben zum RMS einzurichten. Beinahe alle Unternehmen
(94 %) haben ihre Vorgaben zum RMS in Form einer Risikorichtlinie
dokumentiert. Nur in 3 % der Unternehmen fanden sich keine formalen
Grundsatze (ohne Abb.).

Regelungen zur
Berichterstattung

Definition Risiko 88%

[
94%

Wesentlichkeitsgrenzen

Geltungsbereich

Festlegung der Aufgaben
und Verantwortlichkeiten

Vorgaben zur Dokumentation

Risikokategorien/Risikofelder

Uberwachung des
Risikomanagements

Integration des RM in die
Unternehmenssteuerung

Risikostrategie

sonstige
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Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 5  Vorgaben der Unternehmensleitung zum RMS

Wie die Abbildung 5 zeigt, haben etwa 80 bis 90 % der Unternehmen
Regelungen fiir die Definition eines Risikos, die Wesentlichkeitsgrenzen,
den Geltungsbereich, die Verantwortlichkeiten, die Risikoberichterstattung,
die Uberwachung des RMS und die Dokumentation. Nur bei jedem dritten
Unternehmen ist die Integration des RMS in die Unternehmenssteuerung in
den Vorgaben zum RMS enthalten. In den tbrigen 68 % der Unternehmen
ist die Schnittstelle zwischen RMS, Planung, Beteiligungs- oder Investitions-
controlling haufig nicht ausgepragt. Eine ganzheitliche Steuerung der
Risiken kann folglich nicht durchgeflihrt werden.
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Nur 12 % der Unternehmen verfiigen uber eine operationalisierbare Risiko-
strategie. Diese umfasst neben definierten Risikokenngréen unter anderem
Vorgaben zur Risikotragfahigkeit mit Limitsystemen sowie Regelungen zur
risikoorientierten Kapitalallokation. Die meisten Unternehmen weisen in
ihrer ,Risikostrategie” lediglich darauf hin, dass sie keine bestands-
gefahrdenden Risiken eingehen werden.

Konzerne haben die Wahl, ob sie konzernweit einheitliche Vorgaben zum
RMS in einer Risikorichtlinie vorgeben oder neben der zentralen Anweisung
in den einzelnen Tochtergesellschaften spezifischere Vorgaben formulieren
lassen. Letztere Mdoglichkeit empfiehlt sich vor allem in Konzernen mit
heterogenen Geschaftsfeldern oder -prozessen, da der unternehmens- oder
prozessspezifische Umgang mit Risiken in der Verfahrensanweisung der
Tochtergesellschaft spezifiziert und so das Risikobewusstsein erhoht wird.
Von den von uns untersuchten Unternehmen haben sich 74 % fir eine
konzernweit gultige Risikorichtlinie entschieden (ohne Abb.).

Richtlinien zum RMS sind zeitnah an die organisatorischen Anderungen im
Unternehmen anzupassen. Allerdings erfolgt nur bei 18 % der Unternehmen
eine periodische Uberpriifung, ob die bestehenden Regelungen einer
Aktualisierung bedurfen (ohne Abb.).

Unsere Untersuchung zeigt auch, dass 75 % der Unternehmen innerhalb
der letzten 12 Monate ihre Risikorichtlinien aktualisierten — in 45 % der Falle
sogar vor weniger als 6 Monaten (Abb. 6).

< 6 Monaten 45%
6—12 Monaten
1-2 Jahren
2-3 Jahren

3-5 Jahren

> 5 Jahren (0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 6  Zuletzt durchgefiihrte Aktualisierung der RMS-Richtlinien

Die durchgefiihrten Aktualisierungen umfassen haufig lediglich Teilaspekte
der Regelungen, zum Beispiel die Anpassung einer Wesentlichkeitsgrenze
oder die Erganzung einer neu erworbenen Tochtergesellschaft. In vielen
Unternehmen sind die Regelungen in der Risikorichtlinie unzureichend oder
sie spiegelt nicht die gelebten Prozesse wider. So bestand bei 41 % der
Unternehmen der Bedarf, die Vorgaben zum RMS zu Uberarbeiten (siehe
Abb. 7).

Ergebnisse der Studie

88 % weisen Defizite in ihrer
Risikostrategie auf

74 % haben eine konzernweit
gultige Risikorichtlinie

41 % der Risikorichtlinien
aktualisierungsbedurftig
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ja, Aktualisierung
notwending
1%

nein, keine
Aktualisierung
notwendig
59%

Abb. 7  Notwendigkeit einer Aktualisierung zum Analysezeitpunkt

1.2 Risikodefinition

Es gibt viele Moglichkeiten Risiko zu definieren. Die Vorgabe eines
einheitlichen und fassbaren Risikoverstandnisses im Unternehmen ist
aufgrund der unterschiedlichen Wahrnehmung von Risiken durch jeden
einzelnen Risikoverantwortlichen essentiell fur ein einheitliches Risiko-
verstandnis. Nur wenn alle Mitarbeitenden die Risiken mit der gleichen
Systematik bewerten, kann der Risikocontroller die Informationen sinnvoll
fur die Analyse nutzen und fir die Unternehmensfilhrung zusammenfassen.

Die am haufigsten verwendeten Definitionen (85 %) kann man als ,mdgliche
negative Abweichung vom Unternehmensplan oder den Unternehmens-
zielen zusammenfassen (ohne Abb.). In diesem Fall ist es wichtig, dass
jeder Risikoverantwortliche die Unternehmensziele versteht und die
relevanten Planzahlen kennt, damit er die negative Abweichung berechnen
kann. Daraus ergeben sich sehr hohe Anforderungen an die Transparenz in
der Planung in Bezug auf die dort bereits beriicksichtigten Risiken.

9 % aller Unternehmen definieren ihre Risiken sehr spezifisch fiir einzelne
Teilbereiche (ohne Abb.). Mit dieser Vorgabe hat zum Beispiel ein Unter-
nehmen mit hohen Qualitdtsanforderungen die Mdglichkeit, sein Risiko-
verstandnis einer Produktqualitatsabweichung von einem Zins- und
Wahrungsrisiko abzugrenzen und die Steuerung der unterschiedlichen
Risiken aufzuzeigen. Bei der Wahl dieser Risikodefinitionen muss das
Unternehmen darauf achten, dass entweder fiir alle méglichen Risiko-
bereiche eine Definition besteht oder zusatzlich die Moglichkeit gegeben
wird, auch weitere Risiken zu melden.

Der Gesetzgeber hat den Unternehmen bei der Wahl einer unternehmens-
individuellen Risikodefinition weitgehend freie Hand gelassen. Wie Risiko
definiert wird bzw. wie das Risikoszenario aufgebaut wird, hat einen
wesentlichen Einfluss auf die anschlieRende Bewertung und Steuerung der
Risiken.
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1.3 MalRnahmen zur Steigerung des
Risikobewusstseins

Die Risikokultur und das Bewusstsein flir Risiken und deren Steuerung
sollte regelmafig durch verschiedene MalRnahmen geférdert werden. Dies
kann durch SchulungsmalRnahmen, personliche Gesprache, Informationen
per E-Mail, Unternehmensveranstaltungen, in denen auf den offenen Um-
gang mit Risiken hingewiesen wird, erfolgen und bis hin zu einer risiko-
rentabilitadtsorientierten Incentivierung gesteigert werden.

Von den untersuchten Unternehmen fiihrten 38 % eine Schulungs- 38 % fuhrten 2009 RMS-
veranstaltung fur die Risikokoordinatoren (z. B. von Tochterunternehmen Schulungen durch

oder Strategischen Geschaftseinheiten) und 29 % eine Schulung fur die

Risikoverantwortlichen durch. 26 % der Unternehmen haben im Berichtsjahr

keine erkennbaren MaRnahmen durchgefiihrt (Abb. 8).

Schulungsveranstaltungen und/oder
Risikozirkel fur Risikomanager/
Risikokoordinatoren im Berichtsjahr
Schulungsveranstaltungen

fir betroffene Mitarbeitende/

Risk Owner im Berichtsjahr

38%

Verteilung von Informationen
per Mail im Berichtsjahr

Angebote zum elLearning
(Intranet etc.)

sonstiges 35%

keine erkennbaren Malinahmen 26%

0% 10% 20% 30% 40%
Mehrfachnennungen méglich

Abb. 8  Genutzte Mallnahmen zur Férderung des Risikobewusstseins

Die Risikokultur eines Unternehmens ist naturgemaf nicht absolut messbar,  Diskussion der Risiken durch die

sondern nur indirekt Uber verschiedene Indikatoren. Die Unternehmens- Unternehmensleitung bei 30 % nicht

leitung (Vorstand oder Geschaftsflihrung) sollte sich in vielfaltiger Hinsicht nachvollziehbar
sowohl aus inhaltlicher als auch aus struktureller Sicht mit dem RMS des
Unternehmens befassen. Eine Diskussion der Risikomanagement-Methodik
durch die Unternehmensleitung haben nur 18 % der Unternehmen
praktiziert. Bei 30 % ist eine Diskussion der Risiken innerhalb der Unter-
nehmensleitung nicht nachvollziehbar (ohne Abb.). Dieses scheinbar
geringe Bewusstsein der Unternehmensleitung hangt nach unserer
Erfahrung von verschiedenen Faktoren ab. Zum einen werden akute
Risiken haufig bereits informell kommuniziert. Zum anderen erfolgt die
Risikoberichterstattung in vielen Fallen mit einer zeitlichen Verzégerung,
sodass die Bewertung zum Teil veraltet ist, wenn sie die Unternehmens-
fuhrung erreicht. Die Unternehmensfihrung verwendet die Risikobericht-
erstattung meist nicht als aktives Steuerungsinstrument der Gesamtrisiko-
situation, sondern verlasst sich auf die Steuerung der Einzelrisiken durch
die Bereichsleiter bzw. Geschéaftsfuhrer der Tochtergesellschaften. Hinzu
kénnen noch soziokulturelle Einstellungen gegenuber Risiken kommen.
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PwC-Sichtweise

Eine Risikokultur kann einem Unternehmen nicht verordnet werden, sondern sie muss
Bestandteil der gesamten Unternehmenskultur sein. Doch sie entsteht nicht von selbst, sie
bedarf unterstiitzender MalRnahmen. Vor allem die Unternehmensfihrung und die nach-
geordneten Fihrungskrafte missen sie liberzeugend vorleben.

Die Risikostrategie sollte Bestandteil der Unternehmensstrategie sein und bis in die
einzelnen Geschaftseinheiten oder Segmente hineinreichen. Werden ihre Ableitung aus
der Unternehmensstrategie und ihre Operationalisierung sorgfaltig durchgefihrt,
entstehen effiziente und effektive Risikomanagement-Prozesse.

Die Durchdringung des Unternehmens wird erreicht, wenn Mitarbeitende zum offenen
Umgang mit Risiken angehalten und entsprechendes Verhalten honoriert wird. Eine Form
der Honorierung kann eine risikorentabilitatsorientierte Vergiitung sein. Vorgaben sollten
aktuell, strukturiert und in leicht verstandlicher Form die wesentlichen Aspekte des RMS
vermitteln. Unter Umstanden kénnen Uberarbeitungen der Risikorichtlinien, der Aufbau
einer Knowledge-Datenbank oder Schulungsworkshops die Informationsvermittlung
unterstutzen.

Entscheidend fir den Erfolg des RMS ist auch die Qualitat der Information. Eine hohe
Informationsqualitat ergibt sich aus einem unternehmensweit einheitlichen Risiko-
verstandnis und aus geeigneten Beurteilungsmethoden. So wird die Grundlage zu einer
belastbaren und konzerneinheitlichen Risikobewertung gelegt und Entscheidungen
kénnen gut ausbalanciert zwischen Chance und Risiko getroffen werden.

2 Aufbauorganisation des Risikomanagements

Kein System funktioniert, wenn sich niemand verantwortlich fihlt, die
notwendigen Aufgaben zu erledigen. Ein wichtiger Schritt zur Risiko-
management-Organisation ist daher die Festlegung von Funktionen und
deren Aufgaben.

2.1 Aufgaben und Funktionen

Typische Funktionen im RMS werden im folgenden Diagramm dargestellt
(Abb. 9). Man sieht, dass nahezu jedes Unternehmen die Funktionen eines
Risikokoordinators (auch: Risikomanager) und der Risikoverantwortlichen
(auch: Risk Owner) vergeben hat. Wahrend die Unternehmensleitung
zumeist die Ubergeordnete Verantwortung fir das RMS tragt, haben die
Risikoverantwortlichen das effiziente Einleiten und Umsetzen der fir die
Risikosteuerung erforderlichen Gegenmalnahmen und die regelmafige
und zeitnahe Risikoberichterstattung innerhalb ihres Verantwortungs-
bereichs sicherzustellen. Der Risikokoordinator koordiniert das RMS,
plausibilisiert die Risikomeldungen, Uberwacht die Einhaltung der Vorgaben
und entwickelt diese in Abstimmung mit der Unternehmensleitung weiter.
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Risk Owner bzw. Risikoverantwortliche
(Verantwortlichkeiten zu Risiko-
identifikation und -steuerung)

Risikokoordinator bzw.
-manager (eigene Funktion)

unabhéngige Uberwachung des
RMS (z. B. durch Interne Revision)

Risikomanagement-Komitee
(spezielles Gremium)

Corporate Risk Management
(eigene Abteilung)

andere
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Mehrfachnennungen maéglich

Abb. 9  Funktionen im RMS

Ein Risikomanagement-Komitee haben nur 38 % der Unternehmen ein-
gerichtet. Dieses ist haufig (interdisziplinar) mit mehreren Bereichsleitern
besetzt und dient zum Beispiel dazu, die gemeldeten Risiken zu
plausibilisieren, Aktualisierungsbedarf fir das RMS zu identifizieren oder
auch bereichsubergreifende Risiken zu identifizieren und zu bewerten.

Die Aufgabe der prozessunabhangigen Uberwachung umfasst unter
anderem die Untersuchung der Funktionsfahigkeit des RMS durch eine
prozessunabhangige Instanz. 62 % der Unternehmen haben die Funktion

der prozessabhangigen Uberwachung in ihren Vorgaben zum RMS geregelt.

Die Regelungen zur Uberwachung werden im Kapitel 7 néher erlautert.

2.2 Steuerung spezieller Risiken

Jedes Risiko erfordert eine individuelle Steuerung durch den Risiko-
verantwortlichen oder einen entsprechenden Unternehmensbereich. Die
Unternehmen haben fir die folgenden Risikofelder spezielle Funktionen in
ihrem Unternehmen eingerichtet (Abb. 10). So haben 79 % einen Bereich,
der Finanzrisiken steuert und 48 % haben einen Bereich, der Warenpreis-
risiken, zum Beispiel Strom (Commodity-Risiken) steuert. Jeweils 42 %
haben eine Funktion fiir die Steuerung von Compliance- bzw. Projektrisiken
eingerichtet.

Ergebnisse der Studie

38 % haben ein Risikokomitee

Finanzrisiken werden am haufigsten

durch eine spezielle Funktion
gesteuert
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Abb. 10 Funktionen zur Steuerung von Risiken

Bsp. 1 Steuerung von Risiken bei Investitions- und Forschungsprojekten

Nicht jedes Risiko erfordert die Steuerung durch eine eigene Abteilung. Die wesentlichen
Risiken erfordern jedoch individuelle Aufmerksamkeit. Die klare Zuschreibung von
Verantwortlichen fiir bestimmte Risiken hilft, die Risiken aktiv zu managen und
Veranderungen in den Indikatoren, die auf eine Veranderung des Risikos hindeuten, frihzeitig
zu erkennen und darauf zu reagieren. Als Beispiel sind hier groRRere Investitions- oder
Forschungsprojekte zu nennen.

Kennzeichnend fir diese Investitionen sind hohe Kosten bei gleichzeitig langen Laufzeiten
und unsicheren Erfolgsaussichten. Vor Projektauswahl bzw. Projektbeginn sollten daher alle
moglichen Risiken evaluiert werden und in die Bewertung der Investition, zum Beispiel durch
eine Simulation oder Szenarien einflieRen. Auch wahrend des Projekts konnten sich
Entwicklungen ergeben, die sich negativ auf den Projekterfolg auswirken kénnen. Diese
sollten in die laufende Reevaluierung des Projekts einflieRen und entsprechende Malinahmen
eingeleitet werden. Nach Abschluss des Projekts konnen durch die Nachkalkulation die
,Lessons Learnt identifiziert werden und diese als mdgliche Risiken in Folgeprojekten
berlcksichtigt werden.

PwC-Sichtweise

Die Festlegung der Regelungen zum RMS und deren Verankerung zum Beispiel in einer
Risikorichtlinie ist eine Aufgabe, die den individuellen Unternehmensbediirfnissen

entsprechen muss. Hier kann es sinnvoll sein, den Rat von Experten in Anspruch zu
nehmen, zum Beispiel ein optimales Richtlinienkonzept flankiert von einer zielgruppen-
orientierten Kommunikation inkl. systematischer Trainings zur bereichsspezifischen
Risikofriherkennung zu entwerfen.

3 Risikoidentifikation

Ziel der Risikoidentifikation ist die strukturierte Erfassung der wesentlichen
Risiken eines Unternehmens. In der Praxis werden haufig Risikokataloge,
Erhebungsbdgen und die Beobachtung von Frihwarnsignalen (siehe

Abb. 11) zur Risikoidentifikation verwendet.
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3.1 Methoden der Risikoidentifikation

62 % der untersuchten Unternehmen verwenden Risikokataloge bei der 62 % identifizieren Risiken mit Hilfe
Risikoidentifikation. 41 % erheben ihre Risiken mittels Interviews und 21 % von Risikokatalogen

im Rahmen von Workshops. Nur 3 % verwenden Auswertungen aus

Schadenfalldatenbanken.
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durch Auswertung von
Schadenfalldatenbanken

andere
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Mehrfachnennungen mdglich

Abb. 11 Methoden der Risikoidentifikation

Die Verwendung von Risikokatalogen zur Identifikation von Risiken hat den Bei 30 % erfolgt keine regelmafige
Vorteil, dass die Risikoverantwortlichen eine Liste von Standardrisiken Aktualisierung des Risikokatalogs
erhalten, die sie strukturiert abfragen kénnen. Aullerdem kdnnen sie das

Gesamtrisikopotenzial fir jedes dieser Standardrisiken zentral aggregieren.

Ein Nachteil von Risikokatalogen ist, dass die Risikoverantwortlichen bei der

Identifikation geneigt sind, nur die im Katalog aufgefiihrten Risiken zu

melden und neue, dem Konzern bislang unbekannte Risiken nicht zu

erkennen bzw. zu melden. Hinzu kommt, dass 30 % der Risikokataloge

nicht regelmafig aktualisiert werden (ohne Abb.). Ein Risikokatalog, der

nicht regelmafig aktualisiert wird, kann die vollstandige Identifikation aller

Risiken nicht sicherstellen. Die Entscheidung zur Verwendung eines Risiko-

katalogs und die Auswahl der Risikokategorien hdngen sehr stark von dem

Unternehmensumfeld ab. Die Vor- und Nachteile sollten vorher abgewogen

werden.

Bei einer Risikoidentifikation pro Bereich oder Tochtergesellschaft sollte ein
Instrument eingerichtet sein, um auch Risiken zuverlassig identifizieren zu
konnen, die mehrere Bereiche betreffen oder in Schnittstellen zwischen zwei
Bereichen begriindet liegen. Zu diesem Zweck bietet sich zum Beispiel die
Diskussion der Risiken in einem interdisziplinar besetzten Risikokomitee an.
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47 % identifizieren Risiken
quartalsweise

Lediglich 15 % Uberwachen Risiken
mit Frihwarnindikatoren
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3.2 Frequenz der Risikoidentifikation

Je haufiger die Risiken systematisch identifiziert werden, desto besser kann
sichergestellt werden, dass alle Risiken erkannt und gesteuert werden
kdnnen. Je nach Vorgabe kdnnen die Risiken sowohl im Rahmen einer
jahrlichen Risikoinventur auf zentraler Ebene als auch dezentral in den
einzelnen Tochtergesellschaften durch die jeweiligen Risikoverantwortlichen
erhoben werden. 47 % der Unternehmen identifiziert neue Risiken viertel-
jahrlich (Abb. 12). Eine jahrliche Inventur wird von 9 % durchgeflhrt.

monatlich
quartalsweise 47%
halbjahrlich
jahrlich
unsystematisch

andere

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 12 Frequenz der Risikoidentifikation

Es fallt auf, dass Risiken in einer geringeren Frequenz identifiziert werden,
als sie bewertet und kommuniziert werden (auch Kapitel 5). Dieser schein-
bare Widerspruch rihrt daher, dass hier nur die Frequenzen betrachtet
wurden, in denen die Risiken durch eine Risikoinventur neu erhoben
wurden. Eine blofke Aktualisierung der Risiken hinsichtlich ihrer Bewertung
wurde von uns nicht als Risikoidentifikation gewertet.

3.3 Verwendung von Fruhwarnindikatoren

Die Definition von Frihwarnindikatoren dient dazu, friihzeitig positive und
negative Entwicklungen eines Risikos zu erkennen. Wenn sich zum Beispiel
bei dem gréfRten Kunden das Rating verschlechtert, ist dies nicht nur ein
Hinweis auf die Ausfallwahrscheinlichkeit seiner Verbindlichkeiten, sondern
kann ein Anzeichen fiir die Situation einer ganzen Branche darstellen. In
diesem Fall sollte das Unternehmen MaRnahmen zum verstarkten
Monitoring einleiten sollte. Daftir ist es jedoch wichtig, dass die Indikatoren
fur die wesentlichen Risiken regelmaRig erhoben, validiert und Gberwacht
werden. Uberschreiten sie zuvor festgelegte Toleranzgrenzen, wird die
Anderung des Risikos signalisiert.

Nur 15 % der Unternehmen haben fiir alle wesentlichen Risiken Friihwarn-
indikatoren definiert (Abb. 13). Umsetzungsprobleme in der Praxis bestehen
insbesondere bei der Definition sogenannter weicher Faktoren, zum Bei-
spiel fur regulatorische Risiken.
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Sind fur alle bestandsgefahrdenden und sonstigen wesentlichen Risiken Frihwarn-
indikatoren/Key Performance Indicators (KPI) definiert und dokumentiert?

ja, fur alle

gréRtenteils

teilweise 36%
nein
n. a.
0% 10% 20% 30% 40%
Abb. 13  Definition und Dokumentation von Friihwarnindikatoren
Die Festlegung von Toleranzgrenzen fir die definierten Indikatoren und 59 % haben den Indikatoren keine

damit die Méglichkeit, Anderungen von Risiken friihzeitig zu erkennen, wird Toleranzgrenzen zugeordnet
nur von 9 % der Unternehmen vollstandig genutzt. 59 % haben fir ihre
Frihwarnindikatoren keine Toleranzgrenzen festgelegt (Abb. 14).

Sind fur die definierten Indikatoren Toleranzgrenzen (Eskalationskriterien) festgelegt?

ja, fur alle
gréRtenteils
teilweise

nein 59%

n. a. 9%
i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 14 Festlegung von Toleranzgrenzen fiir definierte Frihwarnindikatoren

Bsp. 2 Frihzeitige Identifikation von Problemen oder Engpassen bei Schllssellieferanten

Ein Unternehmen, das seine Lieferanten gut kennt, ist entschieden im Vorteil. Was geschieht,
wenn der wichtigste Zulieferer durch die Wirtschaftskrise ins Straucheln gerat und Insolvenz
anmelden muss? Es besteht die Gefahr, dass die eigene Produktion des Unternehmens ins
Stocken gerat und das Ansehen bei den Kunden leidet.

Der Eintritt von Risiken bei Lieferanten ist nicht vermeidbar. Doch unser Mandant, ein Chip-
hersteller, war gut vorbereitet. Ihm war aufgefallen, dass es in letzter Zeit zu ungewoéhnlichen
Lieferverzogerungen kam. Beim nachsten Treffen mit seinem Partner auf Lieferantenseite
fragte er nach und erfuhr so rechtzeitig von der drohenden Insolvenz. Der Partner empfahl
ihm sogar einen anderen Lieferanten fur den Fall, dass seine eigene Firma wirklich einmal
nicht mehr liefern kdnne. Glucklicherweise trat dieser Fall jedoch nicht ein. Man suchte
gemeinsam nach einer Losung.

Unser Kunde hatte sich stets um ein offenes und intensives Verhaltnis zu seinen Lieferanten
bemiiht und war wachsam auch fiir schwache Signale. Darlber hinaus fuhrte das Unter-
nehmen schon seit Langerem Lieferantenbewertungen durch. Schon haufiger hatte dieses
Frihwarnsystem dem Management wichtige Informationen Uber die Supply Chain ermdglicht.
Doch in diesem Fall war der personliche Kontakt ausschlaggebend.
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PwC-Sichtweise

Da man mit Risiken leben muss, sollte man sie wenigstens kennen — und beobachten.
Der erste Schritt auf diesem Weg ist die Risikoidentifikation. Und es gibt viele Risiken,
zum Beispiel entlang der Supply Chain, Risiken fir Investitions- und Projektrisiken,

Finanz- und Commaodity-Risiken oder auch Compliance- oder IT-Risiken oder Ausfall-
risiken. Die Erhebung der moglichen Risiken muss systematisch erfolgen, um auf alle

denkbaren Auswirkungen, die den Unternehmenserfolg gefahrden kdnnen, vorbereitet zu
sein. Es gibt eine Vielzahl von analytischen und kreativen Risikoidentifikationsmethoden,
die Friihwarnindikatoren erfassen, Schwellenwerte definieren und das Reporting
strukturieren. Unter Umstanden empfiehlt sich die Hinzuziehung von externer Beratung,
um die Vollstandigkeit der erfassten Risiken zu Uberpriifen und zu gewahrleisten, dass
die Steuerungsprozesse der wesentlichen Risiken optimal ausgestaltet und funktions-
fahig sind.

4 Risikobewertung

Nachdem die Risiken identifiziert sind, missen sie im zweiten Schritt
bewertet werden. Dabei werden die Schadenshdhe, das heift die mogliche
Auswirkung, die das Risiko mit sich bringen kénnte, und die Eintrittswahr-
scheinlichkeit des Schadens ermittelt. Was sich zunachst einfach anhort,
wirft in der Praxis viele Fragen auf:

e Bezieht sich der Schaden auf den Umsatz, die Liquiditat oder die
mogliche Auswirkung auf das Ergebnis?

e Ist eine Bewertung nach Schadensklassen oder in absoluten Betragen
praktikabel?

e Wann verwendet man diskrete oder stetige RisikomalRe?

¢ Wie bewertet man Risiken, die mehrmals im Jahr auftreten konnen, zum
Beispiel ein kurzer Produktionsstillstand oder Zinsschwankungen?

4.1 Methoden der Risikobewertung

Zur Bewertung eines Risikos stehen verschiedene Methoden zur
Verfiigung. In den Unternehmen werden die Risiken Uberwiegend geschatzt
bzw. es wird - soweit moglich - auf Erfahrungswerte aus eingetretenen
Schadensfallen zurtickgegriffen (Abb. 15). Nur 32 % der Unternehmen
bewerten verschiedene Szenarien (z. B. best, expected case, worst) des
Risikos. Dabei stellen wir fest, dass die letztgenannte Methode sehr intuitiv
fur die Mitarbeiter ist und die Bewertung von komplexen Risiken erleichtert.
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|
Bewertung durch Schatzwerte 91%

Bewertung auf Basis von Erfahrungs-
werten/eingetretenen Schadensfallen

Szenariotechnik

Bewertung auf Basis der Informationen
der Schadensfalldatenbanken

mathematische Modelle/
Simulationsverfahren

sonstige 6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 15 Methoden der Risikobewertung

Die Abbildung durch die drei Szenarien liefert ein umfassenderes Bild des
Risikos unter anderem fir die Unternehmensleitung. Ebenso erhéht sich die
Genauigkeit bei einer Aggregation aller Risiken (durch eine Simulation).

EBIT 52%
EBITDA

EBT
Jahresuberschuss

Umsatz

Cashflow

sonstige 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 16 BezugsgroRe fur die Risikobewertung

Die Bezugsgrofe fir die Schadenshoéhe spielt bei der Bewertung eine
wesentliche Rolle, da eine negative Auswirkung auf den Umsatz in den
wenigsten Fallen eine Auswirkung auf das Ergebnis in gleicher Hohe zur
Folge hat. Um die Risiken vergleichbar zu machen, sollte eine BezugsgroRe
festgelegt werden, anhand der die monetare Auswirkung des Risikos
bestimmt wird. Abbildung 16 zeigt, dass die verwendeten Bezugsgrolien
Uberwiegend Ergebniskennzahlen sind. 52 % der Unternehmen verwenden
den EBIT. Fur liquiditatssensible Unternehmen stellt der Cashflow (21 %)
eine geeignete BezugsgrofRe dar. Die Schwierigkeit mit einer Kennzahl wie
dem Jahresiberschuss ist, dass die Mitarbeitenden nur schwer die Steuer-
effekte eines Risikos einschatzen konnen. Andererseits finden bei EBT,
EBITDA oder EBIT steuerliche Effekte keine Berticksichtigung.

Ergebnisse der Studie

Erhéhung der Aussagekraft durch
Bewertung der Risiken in Szenarien

Bezugsgrole ist bei 52 % der EBIT

25



Ergebnisse der Studie

Zeitraum der Risikobetrachtung
max. drei Jahre; strategische
Risiken werden haufig
vernachlassigt

Die qualitative Bewertung der
Schadenshdhe Uberwiegt

Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird
Uberwiegend subjektiv geschatzt

Nur jedes vierte Unternehmen
ermittelt Risikokennzahlen
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ca. 1 Jahr 52%
ca. 2 Jahre
ca. 3 Jahre

ca. 4 Jahre

ca. 5 Jahre oder mehr

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 17 Zeitraum der Risikobetrachtung

Hinsichtlich des Zeithorizonts der Risikobewertung betrachten 52 % der
Unternehmen nur circa ein Jahr und 36 % einen Zeithorizont von drei
Jahren (Abb. 17). Keines der von uns untersuchten Unternehmen bewertet
Risiken, die sich langfristig, das heil3t Uber drei Jahre hinaus ereignen
koénnten. Bei der Mehrheit der Unternehmen werden strategische Risiken
nicht in den Risikoberichten dokumentiert. Einige Unternehmen 16sen diese
Informationsliicke, indem sie die strategischen Risiken zentral besprechen,
zum Beispiel im Rahmen der strategischen Planung. Auferdem werden in
einzelnen Unternehmen auch sogenannte ,latente” Risiken abgefragt, das
heil}t Risiken, die schwebend jederzeit das Geschaft beeinflussen kénnen,
sich jedoch bezlglich des moglichen Eintrittszeitpunktes noch nicht
konkretisiert haben, zum Beispiel eine angekiindigte Gesetzesanderung mit
wesentlichem Einfluss auf das Geschaftsumfeld.

Eine Zuordnung der Risiken zu Schadensklassen bei der Bewertung der
Schadenshoéhe, wird von 53 % der Unternehmen durchgefuhrt (ohne Abb.).
Der Vorteil von Schadensklassen ist, dass diese eine schnelle
Klassifizierung der Risiken ermdglichen. Kritisch zu anzumerken sind die
zumeist sehr breit gewahlten Klassen, eine fehlende Konkretisierung durch
monetare Werte sowie psychologische Effekte wie den ,Hang zur Mitte*.

In den Gesprachen zwischen den Risikoverantwortlichen und unseren
Experten ist aufgefallen, dass die tiberwiegend subjektiv geschatzte Eintritts-
wahrscheinlichkeit in den wenigsten Fallen von den Verantwortlichen
fundiert begriindet werden kann. Dies liegt haufig an fehlenden Vorgaben
und Methoden zur Bewertung.

4.2 Risikoaggregation und -kennzahlen

Um ein Gesamtbild der Risikosituation zu erhalten, sind die Einzelrisiken
vollstéandig und systematisch zu aggregieren bzw. durch eine Simulation zu
bewerten. In der Praxis werden verschiedene Methoden angewandt, die
nicht immer die Gesamtrisikosituation realistisch abbilden, da unter
anderem das Aggregationsmodell unvollsténdig ist. In GUber der Halfte der
Unternehmen werden der Unternehmensfilhrung ausschlielich die grofiten
Risiken weitergemeldet (Abb. 18) 12 % der Unternehmen addieren die
Schadenshohen der Einzelrisiken pro Risikokategorie. Eine einfache
Addition impliziert jedoch, dass alle Risiken perfekt positiv korrelieren und
somit alle Risiken simultan eintreten. Den geringe Realitatsbezug dieses
Werts verdeutlicht folgendes Beispiel: ,Insolvenz eines Lieferanten“ und
»Produktionsausfall beim Lieferanten kénnen nicht gleichzeitig mit der
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addierten Schadenshohe eintreten, wenn es sich um den gleichen Lieferant
handelt.

Zur Ermittlung der Gesamtrisikosituation ist es daher von Bedeutung, dass 58 % berlcksichtigen keine
die Interdependenzen ermittelt werden. Unsere Untersuchung hat gezeigt, Risikokorrelationen

dass bei 58 % der Unternehmen Korrelationen nicht betrachtet werden

(ohne Abb.). Die Berticksichtigung von Korrelationen bei der Aggregation

der Risiken kann zum Beispiel durch ein Gbergeordnetes Gremium, das die

Risiken auf héherer Ebene neu bewertet, geschehen oder durch Simulation

der Einzelrisiken, bei der die Korrelationen der wesentlichen Risikotreiber

zuvor festgelegt werden. Eine Simulation fiihren bislang jedoch nur 3 %

durch (Abb. 18).

Ubernahme der Einzelrisiken ab definiertem
Schwellenwert in den Risikobericht

Addition der Schadenshdéhen der
Einzelrisiken pro Risikokategorie
Konsolidierung durch Neu-

bewertung auf héherer Ebene

Bestimmung des Gesamtrisikowertes
mittels Szenariomethode

Ermittlung eines Risikogesamtwertes
durch die Aggregation mittels Simulation

Addition der Erwartungswerte der
Einzelrisiken pro Risikokategorie

\
55%

Sonstiges

15%
I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 18 Methoden zur Risikoselektion und -aggregation

Die Gesamtrisikosituation Iasst sich durch verschiedene Kennzahlen aus- Die am haufigsten verwendete
driicken. Abbildung 19 zeigt, dass 24 % der Unternehmen eine Kennzahl, Kennzahl ist auch bei Unternehmen
zum Beispiel den Value at Risk (VaR) oder das Risk Adjusted Capital (RAC) der Realwirtschaft der VaR
berechnen und 76 % keine Kennzahlen ermitteln. Der Vorteil der Kenn-

zahlen liegt darin, dass die Unternehmensleitung durch nur eine einzige

Zahl im Periodenvergleich einen Uberblick (iber die Gesamtrisiko-

entwicklung erhalt. Durch eine genauere Analyse ist zu erkennen, ob das

Ergebnis im Einklang mit der Risikostrategie steht, oder weitere risiko-

orientierte Entscheidungen notwendig sind. Wesentlich fir die Akzeptanz

und Relevanz der Kennzahlen ist, dass die Unternehmensleitung diese

richtig zu interpretiert versteht.

|
keine Kennzahl 76%
Value at Risk
Riskadjusted Capital

Return on Riskadjusted Capital

sonstiges

0% 20% 40% 60% 80%
Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 19 Verwendete Risikokennzahlen
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38 % setzen professionelle
RM-Software ein

76 % sind mit ihrer Softwarelésung
zufrieden
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4.3 Systemtechnische Unterstutzung

Der Markt bietet viele Mdglichkeiten, den Risikomanagement-Prozess
durch eine adaquate Software zu unterstlitzen. Dennoch ist die Tabellen-
kalkulation (MS Excel) mit 56 % das am haufigsten verwendete Tool.
Wahrend 38 % auf eine professionelle L6sung zurlickgreifen, verwenden
18 % eine selbst entwickelte Anwendung (Abb. 20). Bei einigen Unter-
nehmen sind verschiedene Tools parallel im Einsatz, zum Beispiel fir eine
bereichsinterne Analyse und Berichterstattung.

|
Tabellenkalkulation (MS Excel) 56%

professionelle Risiko-
management-Software

eigenentwickeltes Tool

Datenbanklosung (MS Access)

kein Tool 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Mehrfachnennungen méglich

Abb. 20 Verwendete systemtechnische Unterstutzungen fir das RMS

Da 56 % der Unternehmen ihre Risiken mit Excel-Tabellen erfassen,
verwalten und kommunizieren, stellt sich die Frage, wie zufrieden die
Risikokoordinatoren mit den implementierten Softwarelésungen sind
(Abb. 21): 41 % beurteilten ihre aktuelle Anwendung als gut oder sehr gut,
35 % als befriedigend. 18 % beurteilten die Lésung als ausreichend.

sehr gut

gut
befriedigend 35%
ausreichend

ungenligend

kein Tool vorhanden

0% 10% 20% 30% 40%

Abb. 21 Eignung der eingesetzten Risikomanagement-Software aus Sicht der Risikokoordinatoren
der Unternehmen
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PwC-Sichtweise

Die Qualitat der Risikobewertung bestimmt maRgeblich die Qualitat der Aussagen, die
ein Unternehmen fur seine Risikosteuerung nutzt. Die genannten Ausgestaltungs-
maoglichkeiten fir eine unternehmensweit einheitliche Bewertung stellen nur eine Auswahl
dar. Welche Methoden fiir ein bestimmtes Unternehmen am besten geeignet sind, ist
individuell festzulegen. Die Wahl der richtigen Bewertungsmethode variiert je nach
wirtschaftlichen und branchenspezifischen Notwendigkeiten, die Softwareunterstitzung
muss in die IT-Architektur des Unternehmens eingepasst, Schnittstellen missen unter
Umstanden modifiziert werden. Es gilt, Losungen zur Risikoaggregation und Gesamt-
risikoermittlung (Monte-Carlo-Simulation, VaR) festzulegen. Auch das Chancen-
management und die risikoprofitabilitatsorientierte Portfoliooptimierung miissen
berlcksichtigt werden.

Auch hier kann die Hinzuziehung von Experten unterstitzend sein.

Durch die Projektion der Risiken auf die Unternehmensplanung lassen sich Risiko-
szenarien erstellen und die direkte Auswirkung von Risiken auf die jeweilige Finanz-,
Vermogens- und Ertragslage aufzeigen. Die Kapitalausstattung lasst sich durch Ermittlung
und Analyse der Risikotragfahigkeit optimieren. Durch die Offenlegung einer potenziellen
Bestandsgefahrdung ist das Unternehmen in der Lage, friihzeitig MalBnahmen einzuleiten
(z. B. Finanzierung, (De-)Investitionsentscheidungen, Portfoliooptimierung).

Es empfiehlt sich, die Risikoprofitabilitat (Risk-Return-Verhaltnis) fir jeden Geschafts-
bereich oder jedes Projekt gesondert zu analysieren. Auf diese Weise lassen sich
Handlungsfelder fur die Portfoliooptimierung identifizieren. AuRerdem wird so die Messung
des Wertbeitrags von RisikobewaltigungsmaRnahmen méglich. Die Unternehmen sind in
der Lage, fundierte risikoorientierte Entscheidungen zu treffen und risikorentabilitats-
orientiert zu steuern.

5 Risikokommunikation

Der Prozess der Risikokommunikation umfasst die Berichterstattung der Ein regelmafiger Risikobericht ist
Risiken von den Risikoverantwortlichen (Risk Owner) zum Risikokoordinator ~ Standard

und zur Unternehmensleitung. Es gibt verschiedene Formen der Risiko-

kommunikation. So kann die Meldung der Risiken in einem separaten

Risikobericht oder integriert im Rahmen der Managementberichterstattung

bzw. in Sitzungen erfolgen. Alle von uns untersuchten Unternehmen

prasentierten ihrer Unternehmensleitung einen separaten Risikobericht

(ohne Abb.). Parallel dazu dokumentierten sie die Risiken jedoch teilweise

auch in Sitzungsprotokollen und in anderen Berichten an die Unter-

nehmensfihrung.

5.1 Organisation der Risikoberichterstattung

Neben der Standardberichterstattung ist ein sogenannter Ad-hoc-Berichts- 9 % haben keinen Ad-hoc-
prozess einzurichten, der sicherstellt, dass die Ublichen Berichtsstrukturen Meldeprozess definiert

im Fall eilbedurftiger Risikomeldungen Gberwunden und die Periodizitaten

der Berichterstattung verklrzt werden. 9 % der Unternehmen hatten in ihren

Vorgaben keinen Ad-hoc-Meldeprozess definiert (ohne Abb.).
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Risikoberichterstattung an
Unternehmensleitung bzw.
Aufsichtsrat erfolgt zu 44 %
bzw. 39 % quartalsweise

30

Risk-Management-Benchmarking 2010

5.2 Intervall der Risikoberichterstattung

Die Frequenz, in der die Risiken von den Risikoverantwortlichen an den
Risikokoordinator, an die Unternehmensleitung und an das Aufsichtsorgan
berichtet werden, orientiert sich an der Frequenz der Risikoidentifikation und
der Bewertung der Risiken. So berichten die Unternehmen mehrheitlich
quartalsweise an die Unternehmensleitung und das Aufsichtsorgan (Abb. 22
und 23).

kein Reporting [0%
monatlich
quartalsweise 44%
halbjahrlich
jahrlich

unsystematisch

andere

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 22 Frequenz der Risikoberichterstattung an die Unternehmensleitung

kein Reporting
monatlich
quartalsweise 39%
halbjahrlich
jahrlich
unsystematisch

andere 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 23 Frequenz der Risikoberichterstattung an den Aufsichtsrat

Wéhrend die Unternehmensleitung durchgangig regelmanig Berichte erhalt,
wird der Aufsichtsrat in 9 % der Unternehmen nur unsystematisch informiert
und bei 3 % erhalt er gar keine Informationen. Durch die konkretisierte
Verantwortung des Aufsichtsorgans durch das BilMoG (Bilanzrechts-
modernisierungsgesetz) hat sich das Informationsbedurfnis des Aufsichts-
rats erhoht. Die Berichtsinhalte und -intervalle missen an die neue Situation
angepasst werden. Die Unternehmensleitung sollte den Aufsichtsrat regel-
maRig Uber die angemessene Ausgestaltung der Aufbau- und Ablauf-
organisation und Uber die Kontrolle der Funktionsfahigkeit des RMS
informieren, da dieser hat die Pflicht hat, sich mit der Wirksamkeit des RMS
zu befassen.
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5.3 Chancenberichterstattung

Die Erhebung der Risiken und ihre Berichterstattung ermdglichen es der 27 % berichtet neben Risiken auch
Unternehmensleitung, eventuelle negative Abweichungen vom Plan ein- Chancen, davon 18 % regelmaRig
zuschatzen. Aber risikobehaftete Geschafte bergen immer auch Chancen. und ausfuhrlich

Daher empfiehlt es sich, auch diese standardisiert zu erheben und zu
berichten. Diese Moglichkeit nutzt jedoch nur jedes vierte Unternehmen.
Lediglich 18 % berichten der Unternehmensleitung regelmafig und aus-
fuhrlich von Chancen (Abb. 24).

regelmafig und
ausfuhrlich
18%

ja, unregelmaRig
9%

nein
73%

Abb. 24 Anteil der Unternehmen, die im Reporting an die Unternehmensleitung explizit auch
Chancen berichten

PwC-Sichtweise

Der Aufbau einer geeigneten Berichterstattung fur die Unternehmensfiihrung und das
Aufsichtsorgan (Aufsichtsrat) ist abhangig vom Unternehmen, dem Unternehmensumfeld
und dem Informationsbedarf der Empfanger. Unternehmen mit einem sehr volatilen
Geschaft haben Risiken, die eine hohere zeitliche Frequenz der Risikokommunikation
notwendig machen. In welcher Form Risiken berichtet und dargestellt werden, muss der
jeweilige Empfanger mitbestimmen. Experten kdnnen hier bei der Entwicklung oder

Verbesserung eines entscheiderorientierten Reportings, bei der Erweiterung der Risiko-
berichterstattung um ein Chancenreporting oder bei der Bereitstellung von adaquaten und
gesetzeskonformen Informationen fiir den Aufsichtsrat unter der Berlcksichtigung der
Anforderungen des BilMoG Unterstutzung leisten.

Die Verbindung der Chancenberichterstattung mit einer geeigneten Risikoaggregation
ermdglicht dem Controlling verlasslichere Aussagen in Bezug auf die Zielerreichung
(Forecasting) und erlaubt neue Méglichkeiten bei der operativen und mittelfristigen
Planung (Bandbreitenplanung).

6 Verknupfung des Risikomanagements mit
anderen Steuerungsprozessen

Ein wirksames RMS zeichnet sich dadurch aus, dass es unternehmensweit
ausgestaltet und mit den Steuerungs- und Uberwachungsinstrumenten im
Unternehmen verknUpft ist. Zu diesen Instrumenten gehdren unter anderem
die Unternehmensplanung, das Projektmanagement und das Liquiditats-
management.
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84 % haben eine Risiko-
informationsschnittstelle zur
operativen Planung

Schnittstelle zur strategischen
Planung weist bei vielen
Verbesserungsbedarf auf
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Fir Unternehmen, die diese Funktionen zusammenfassen mochten, liegt
die Herausforderung zunachst darin, die Schnittstellen zu identifizieren, zu
spezifizieren und die systemtechnische Unterstiitzung zu gestalten.

6.1 Steuerungsschnittstellen zum
Risikomanagement

Abbildung 25 zeigt, wo bei den untersuchten Unternehmen die meisten
Schnittstellen zum RMS liegen. Wahrend 84 % der Unternehmen eine
Schnittstelle zur operativen Planung haben, gibt es zum Beispiel zum
Beteiligungscontrolling, Projektmanagement, Treasury, Qualitats- oder
IT-Management nur noch bei etwa jedem zweiten Unternehmen eine
systematische Verbindung.

Operative Planung

Managementbericht-
erstattung/-kommunikation

Compliance Management

84%

Projektmanagement
Beteiligungscontrolling
Treasury
IT-Management
Qualitatsmanagement

Investitionscontrolling

38%

|
34%
31%

Versicherungsmanagement
Finanzmarktkommunikation

M&A-Controlling

Environment-/Health-/
Safetymanagement

19%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 25 Instrumente mit Informationsschnittstellen zum RMS

6.2 VerknUpfung des Risikomanagements mit
der Unternehmensplanung

Ein Unternehmen, das beispielsweise neue, unsichere Markte erschlielRen
mochte und damit neben héheren Ertragschancen auch ein hdheres Risiko
eingeht, muss zwangslaufig aufgeschlossener gegeniiber Risiken sein als
ein inlandisches Unternehmen, das seine Produkte erfolgreich im Heimat-
markt vertreibt. Mit der Inkaufnahme des Risikos muss aber eine best-
mogliche Kontrolle einhergehen. Wenn sich die Unternehmensstrategie
andert, sollte das RMS an die jeweilige Geschéaftsstrategie angepasst
werden. Es empfiehlt sich, eine weitere Informationsschnittstelle zu den
strategischen Risiken einzurichten, das heil3t deren Identifikation, Bewertung,
Meldung und Steuerung zu intensivieren. Von den Unternehmen hatten

60 % keine Verknupfung zur strategischen Planung (ohne Abb.).
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42 % der Unternehmen definieren Risiken als mdgliche negative Plan-
abweichung (Abb. 26). Eine konsistente Bewertung der Risiken bezogen
auf die PlanungsgréRen fuhren jedoch nur 21 % durch. Etwa jedes zehnte
Unternehmen berticksichtigt Risiken aus dem RMS im Forecast bzw.
dokumentiert die in der Planung berticksichtigten Risiken. 12 % haben
keine Verknipfung des RMS zur operativen Planung. Eine Darstellung
der Risiken aus dem RMS als Worst-Case-Szenario (Stresstest) wird von
keinem Unternehmen durchgeflhrt.

Risiko ist definiert als mogliche
Planungsabweichung
Bewertung von Risiken mit
Bezug auf Planungsgrofien

Berlcksichtigung von Risiken
aus dem RFS in den Forecasts

Dokumentation von in der
Planung berUcksichtigten Risiken
Angabe konkreter MalRnahmen
zur Risikosteuerung/-bewaltigung

Darstellung der Risiken aus dem
RFS als Worst-Case-Szenario

keine Verknulpfung zu operativer
Planung und Forecasting

42%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abb. 26 Schnittstelle zwischen RMS, operativer Planung und Forecasting

6.3 Verknupfung des Risikomanagements mit
dem Investitionscontrolling

Eine integrierte Steuerung von Investitionen und Projekten auf Basis von
Risikoinformationen ist vor Projektbeginn sowie wahrend und nach der
Projektphase zur abschlieenden Evaluation mdglich. Von den von uns
untersuchten Unternehmen werden Risikosimulationen bei GroRprojekten,
zum Beispiel im Anlagenbau, genutzt. Bei den Ubrigen Unternehmen ist
zwar eine Schnittstelle zum Investitionscontrolling vorhanden, in dem

Risikoinformationen vor Projektbeginn evaluiert werden, viele Moglichkeiten

zur Steuerung anhand dieser Informationen bleiben jedoch noch ungenutzt.

Ergebnisse der Studie

88 % haben eine Verknipfung
zwischen RMS und operativer
Planung

Keine Stresstests

Steuerungsmaglichkeiten bleiben
ungenutzt
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37 % nutzen Risikoinformationen
bei der strategischen
Kapitalallokation
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Risikoeinschatzung im Rahmen \
von standardisierten Angaben zum 58%
Business Case vor Projektbeginn
Einrichtung eines Investitions-

monitoring zur Friiherkennung von _ 53%
projektbezogenen Risikopotenzialen
Durchfiihrung geeigneter Untersuchungen 0
zur strategischen Kapitalallokation _ 37%
Einrichtung von Steuerungsverfahren zum [
Investitionsportfolio, um Abweichungen 16%
zwischen Investitionen und H °
Unternehmensstrategie zu vermeiden. ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mehrfachnennungen maglich

Abb. 27 Schnittstelle zwischen RMS und Investitionscontrolling

Abbildung 27 zeigt, dass 58 % der Unternehmen vor dem Beginn eines
Projekts eine Risikoeinschatzung durchfihren. Jedes zweite Unternehmen
hat zur Friiherkennung von mdéglichen Risiken wahrend der Projekte ein
Investitionsmonitoring eingerichtet. Bei lediglich 16 % besteht die
Verknlpfung zur Unternehmensstrategie in einem Verfahren zur Steuerung
des Investitionsportfolios, um Abweichungen zwischen den Investitionen
und der Strategie zu vermeiden.

Die Ergebnisse zeigen, dass bereits erste Ansatze flr eine Integration von
RMS und Investitionscontrolling entwickelt sind. Branchen mit héheren
Anspriichen an die Steuerung ihrer Investitionen und ihres Investitions-
portfolios verbessern ihre Prognosesicherheit mithilfe von Simulationen.

6.4 Verknupfung des Risikomanagements mit
dem Managementreporting

Wie zur Organisation der Risikoberichterstattung bereits beschrieben,
werden Risiken in einem separaten Bericht oder im Rahmen des
Managementreportings an die Unternehmensfiihrung berichtet.
Abbildung 28 verdeutlicht die Formen, in denen die integrierte Bericht-
erstattung umgesetzt wird.

So werden Risiken und Chancen bei 68 % der Unternehmen in Sitzungen
direkt an die Unternehmensfliihrung kommuniziert. Bei etwa jedem zweiten
Unternehmen sind Risiken und eventuelle Chancen Teil der schriftlichen
Managementberichterstattung und Planabweichungen werden kommentiert.
Nur 29 % beziehen alle Beteiligungen und Funktionsbereiche in die
Managementberichterstattung ein. Lediglich jedes flinfte Unternehmen hat
definierte Ad-hoc-Berichtsformulare, die im Rahmen der Risikobericht-
erstattung verwendet werden kénnen.
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Chancen und Risiken sind Teil der
Managementkommunikation,
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Abb. 28 Schnittstelle zwischen RMS und Managementberichterstattung

PwC-Sichtweise

Die im RMS erhobenen Daten kdnnen zur Verbesserung der Planungsqualitat und damit
zur integrierten Steuerung verwendet werden. Jedem Unternehmen stehen dazu
verschiedene Instrumente zur Verfligung (z. B. Risikoaggregation, Simulation, Stresstests,
Bandbreitenplanung, Risikoprofitabilitatsanalysen). Die optimale Auswahl fir das einzelne
Unternehmen hangt von dem individuellen Unternehmensumfeld und seiner Strategie ab.

Durch die Berticksichtigung von Chancen und Risiken in der Plan-GuV und der Liquiditats-
planung gewinnen Unternehmen mehr Planungssicherheit. Sie erlangen Kenntnis Gber
maogliche Planabweichungen, die Qualitat der Planung sowie die Auswirkungen auf Kredit-
klauseln (sogenannte Covenants) und Ratings. Dartiber hinaus kann der Uberwachungs-
aufwand durch Prozessautomatisierung stark reduziert werden. Risiken und Planung
sollten systematisch verzahnt und die Schnittstellen zum Beispiel zu Planung, Ruick-
stellungen, Impairment Tests, Triggering Events optimiert werden. Die Hinzuziehung von
externen Beratern spart Zeit und erhoht den Umsetzungserfolg.

7 Uberwachung des Risikomanagements

Ein System, das von Menschen gelebt und ausgefiihrt wird und das vielen
spezifischen Regularien unterworfen ist, braucht eine Uberwachungs-
instanz, die die Vorgabeneinhaltung kontrolliert. Kontrollinstanzen kénnen
Teil des Prozesses sein (prozessabhangig) oder keine Aufgaben im
Rahmen des Prozesses besitzen (prozessunabhangig).
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Typische Uberwachungsaufgaben
sind Plausibilisierungen und
Kontrolle der Vollstandigkeit

50 % haben zusatzlich ein
Risikokomitee
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7.1 Prozessabhangige Uberwachung

Abbildung 29 beschreibt die Aufgaben, die der prozessabhangigen Uber-
wachung des RMS zugeordnet wurden. Zu den Hauptaufgaben, die haufig
dem Risikokoordinator Gibertragen werden, zahlen bei 85 % der Unter-
nehmen die Plausibilisierung sowie die Kontrolle der Vollstandigkeit der
Risikomeldungen und bei 62 % die Abstimmung mit anderen Stabstellen,
um auch Risiken an Schnittstellen zu identifizieren oder gegebenenfalls eine
Gesamteinschatzung von zentraler Seite einzuholen.

Eine weitere prozessabhangige Kontrollinstanz ist die Unternehmens-
fihrung. 59 % der Unternehmen haben dem Management die Aufgabe
Ubertragen, die Risikomeldungen zu kontrollieren und zu genehmigen.
Jedes zweite Unternehmen nutzt auch die Mdglichkeit, Risiken in einem
Risikokomitee zu diskutieren, um UnverhaltnismaRigkeiten in der Bewertung
zu ermitteln und bereichstbergreifende Risiken aufzunehmen, die in den
vorgelagerten Instanzen nicht erkannt wurden.

Jedes vierte Unternehmen unterstitzt die Termineinhaltung system-
technisch. Einen Vergleich der intern ermittelten Daten mit externen Quellen
fuhren nur 9 % der Unternehmen durch.

3 % haben keine Funktionen im Rahmen der prozessabhangigen Uber-
wachung festgelegt.

Plausibilisierung und Kontrolle der
Vollstandigkeit der Risikomeldung
durch Risk Management Funktion

Abstimmung mit Controlling/
anderen Stabsstellen
Genehmigung und Kontrolle
der Risikomeldungen durch das
zustandige Management

Diskussion im Risk
Management Committee o. a.

85%

Uberwachung der Einhaltung
von Meldegrenzen

EDV-gestiitzte Uberwachung der
Einhaltung von Terminen

Vergleich interner Daten
mit externen Quellen

Sonstiges

keine spezielle Festlegung

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Mehrfachnennungen méglich

Abb. 29 Umsetzung der prozessabhangigen Uberwachung
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7.2 Prozessunabhangige Uberwachung

Die durch die Unternehmensleitung festgelegten Malnahmen zum RMS
sind in regelmafigen Abstanden durch eine prozessunabhangige Kontroll-
instanz zu untersuchen. Die Aufgaben der prozessunabhéngigen Uber-
wachung sollten Personen zugeordnet werden, die nicht direkt am Risiko-
management-Prozess beteiligt sind. 78 % der Unternehmen haben diese
Aufgabe der Internen Revision Ubertragen (ohne Abb.). Eine weitere
Méglichkeit besteht darin, regelmafig Prifungen durch eine externe
Revision durchfiihren zu lassen.

Uberwachung der kontinuierlichen
Anwendung der MaRnahmen und
Einhaltung der Bewertungskriterien

Kontrolle der Einhaltung
prozessintegrierter Kontrollen

Kontrolle der vollstandigen
Erfassung aller Risikofelder

keine prozessunabhangige

Uberwachung im Berichtsjahr 52%

Sonstige 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mehrfachnennungen maoglich

Abb. 30 Im Geschéftsjahr der Internen Revision Ubertragene Prifungsbereiche

Im Berichtsjahr 2009 wurde die Aufgabe der prozessunabhangigen Uber-
wachung in 52 % der Unternehmen nicht wahrgenommen (Abb. 30). Die im
IDW PS 340 definierten Prifungsbereiche, die unter anderem danach
fragen, ob alle Risikofelder vollstandig erfasst sind, ob die Mallhahmen
kontinuierlich angewendet und Bewertungskriterien und prozessintegrierte
Kontrollen eingehalten werden, wurde lediglich bei 17 % bzw. 24 % im
Rahmen der prozessunabhangigen Uberwachung untersucht.

PwC-Sichtweise
Eine prozessabhéngige und eine -unabhéngige Uberwachung des RMS sind wichtige

Bestandteile fiir die zuverlassige Funktionsfahigkeit und die Optimierung der RMS-
Prozesse.

Die Verantwortung des Aufsichtsorgans (i. d. R. der Aufsichtsrat) ist durch das BilMoG
konkretisiert worden. Das Aufsichtsorgan muss sich mit der Wirksamkeit der durch den
Vorstand eingefiihrten internen Steuerungs- und Uberwachungsprozesse befassen. Zu

dieser Aufgabe gehort es auch priifen zu lassen, ob Erganzungen, Erweiterungen oder
Verbesserungen erforderlich sind. Bei diesen Aufgaben kann ein erfahrenes Revisions-
team unterstutzen.

Es hilft bei der Gestaltung und Verbesserung der Aufgaben und Prozesse der prozess-
abhéngigen und prozessunabhéngigen Uberwachung, bei der Beurteilung der Effektivitét
des RMS fiir das Aufsichtsorgan, bei der Durchfiihrung von Trainings, die speziell auf
den Fahigkeiten der jeweiligen Internen Revision aufbauen und steigert die Prifungs-

sicherheit.

Ergebnisse der Studie

Bei 78 % Ubernimmt die Interne
Revision die prozessunabhangige
Uberwachung

52 % fuhrten 2009 keine prozess-
unabhangige Uberwachung durch
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C Fazit

Dies ist die erste Studie, die PwC Uber das Risikomanagement von
realwirtschaftlichen GroRkonzernen (mit Sitz in Deutschland) durchgefiihrt
hat und sich auf die Ergebnisse der Jahresabschlussprifungen stitzt.

In der deutschen Realwirtschaft wurde das systematische Risiko-
management erst seit 1998 mit dem KonTraG (und den damit verbundenen
Veroffentlichungs- und Priifungspflichten) ein Thema. In vielen Unter-
nehmen Uberwog jahrelang die Erfullung der gesetzlichen Pflicht zur
EinfGhrung. Die Popularitat des RMS als Steuerungsinstrument fir risiko-
rentabilitdtsorientierte Unternehmensfihrung wéchst erst langsam.

Dies zeigen unsere Studienergebnisse deutlich. Wahrend die Aufbau- und
Ablauforganisation des RMS fast immer den gesetzlichen Anforderungen
voll entspricht, weist die Integration in die Unternehmenssteuerung
wesentlich Defizite auf. Dies beginnt bereits beim Grundgerist eines RMS —
der Risikostrategie. Die sehr unterschiedliche Wahrnehmung bezogen auf
das RMS lasst sich anhand zweier Studienergebnisse verdeutlichen: Eine
Befragung von Top-Managern von 500 deutschen Unternehmen durch PwC
(Krise. Risiko. Management., Januar 2010) ergab: 71 % vertraten die
Meinung, ihr Unternehmen besitze eine angemessene Risikostrategie. Bei
unserer Analyse (mit Dokumentennachweis) konnten wir dies hingegen bei
lediglich 12 % feststellen. Die meisten Unternehmen weisen lediglich darauf
hin, keine bestandsgefahrdenden Risiken einzugehen ohne die methodische
Werkzeuge zu Verfiigung zu haben, die Gesamtrisikoexposition und ihre
Risikotragfahigkeit zu ermitteln.

Weiteres Verbesserungspotenzial konnte bei der Risikobewertung
identifiziert werden. Uber die Hélfte der Unternehmen bewerten die Risiken
lediglich mit einem Betrachtungszeitraum von einem Jahr — ein langerer
Zeitraum als drei Jahre wird von keinem Unternehmen betrachtet. Dadurch
lassen sich nur kurzfristige Entwicklungen abbilden.

Weniger als ein Flnftel der Unternehmen befasst sich einer systematischen
Darstellung der Chancenseite. Viele risikobehaftete Sachverhalte weisen
auch eine Chancenseite auf (z. B. Wechselkurse, Wertpapierportfolien,
Projekte). Erst wenn die Chancenseite systematisch berlcksichtigt wird, ist
eine Weiterentwicklung des RMS und der angebundenen Steuerungs-
prozesse hin zu einer Bandbreitenplanung maglich. Eine Bandbreiten-
planung tragt dem Umstand Rechnung, dass die praktizierte punktgenaue
Planung eine lllusion ist. Die Integration von Chancen und Risiken in die
Kurz- und Mittelfristplanung ermdglicht Aussagen Uber Wahr-
scheinlichkeiten und Grof3e von Ergebnisabweichungen.

In Uber der Halfte der Unternehmen fand 2009 keine unabhangige Kontroll-
funktion durch die interne Revision statt. Des Weiteren wurde bei weniger
als einem Funftel die vollstandige Erfassung aller Risikofelder kritisch
hinterfragt.

Der durch das BilMoG geforderte Wirksamkeitsnachweis des IKS und RMS

erfordert schlanke Losungen bei der Verknipfung von Unternehmensrisiken
mit den jeweils zur Steuerung implementierten MaRnahmen. Dies stellt nicht
nur die Unternehmen vor methodische Herausforderungen sondern auch
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die Softwarehersteller, damit eine reibungslose Verknlipfung, Uberwachung
und managementgerechte Auswertung moglich ist.

Systematisches Risikomanagement ist in der Realwirtschaft eine relativ
junge Disziplin. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass viele Unternehmen
noch sehr rudimentare Verfahren verwenden. Sie zeigen aber auch, dass
einige Unternehmen das RMS zu einem integrierten Bestandteil der Unter-
nehmenssteuerung ausgebaut haben, um die Unternehmensfiihrung und
das Aufsichtsgremium bei Entscheidungen tber die Kapitalallokation zu
unterstitzen und zuverlassigere Ergebnisprognosen fiir Ratingagenturen
und Kapitalgeber zu ermdglichen.

39



Ansprechpartner

40

Risk-Management-Benchmarking 2010

Ansprechpartner

Uwe Herre Kristina Reetz

Partner Olof-Palme-Stralte 35
Olof-Palme-Stralte 35 60439 Frankfurt am Main

60439 Frankfurt am Main Tel.: +49 69 9585-1195

Tel.: +49 69 9585-1456 E-Mail: kristina.reetz@de.pwc.com

E-Mail: uwe.herre@de.pwc.com

Ralph Klenk

Friedrichstralle 14

70174 Stuttgart

Tel.: +49 711 25034-3351
E-Mail: ralph.klenk@de.pwc.com

PricewaterhouseCoopers. Die Vorausdenker.

PricewaterhouseCoopers ist weltweit eines der fihrenden Netzwerke von
Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaften und kann auf die
Ressourcen von insgesamt 163.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
151 Landern zugreifen. In Deutschland erwirtschaften fast 9.000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in den Bereichen Wirtschaftspriifung und
prifungsnahe Dienstleistungen (Assurance), Steuerberatung (Tax) sowie
Deals und Consulting (Advisory) an 29 Standorten einen Umsatz von rund
1,37 Milliarden Euro.

Seit vielen Jahren prifen und beraten wir fihrende Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen jeder GroRRe. Stark ausgebaut wurde der
Bereich ,Familienunternehmen und Mittelstand®, der diese Unternehmen mit
einem dichten Kontaktnetzwerk direkt vor Ort betreut. Auch Unternehmen
der offentlichen Hand, Verbande, kommunale Trager und andere
Organisationen vertrauen unserem Wissen und unserer Erfahrung. Aus
gutem Grund: Rund 440 Partner und 6.800 weitere Fachkrafte verfligen
Uber umfassende Branchenkenntnisse in allen wichtigen Industrien.

Erganzt wird unsere hohe Qualitatsorientierung durch den Anspruch,
Mandanten vorausschauend zu betreuen: Wir antizipieren ihre Anliegen und
fihren sie einer zukunftsfahigen Lésung zu. Dadurch geben wir unseren
Mandanten ein H6chstmal an Handlungssicherheit in einem zunehmend
komplexen Umfeld und helfen ihnen, auf den Markten der Welt erfolgreich
zu sein.






www.pwc.de



