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Grundlagen des Risikomanagements

Infolge Basel II veranderte Kreditvergabepraxis fordert konsequentere Auseinandersetzung mit betrieblichen Risiken

Von Werner Gleiner*, Leinfelden-Echterdingen

Risikomanagement ist in der Zwischenzeit nicht mehr nur ein
Thema fiir GroBunternehmen, sondern eine Notwendigkeit
auch fiir den Mittelstand. Aufgrund des 1998 in Kraft getrete-
nen Kontroll- und Transparenzgesetzes und seiner ,,Ausstrahl-
wirkung® auf mittelstindische Unternehmen ist davon auszu-
gehen, dass das Fehlen eines Risikomanagement-Systems im
Betrieb auch bei einer Kapitalgesellschaft eine personliche
Haftung der Geschéftsfithrer mit sich bringen kann. Zudem
fordert die verdnderte Kreditvergabepraxis nach Basel II, eine
konsequente Auseinandersetzung mit Risiken. Im folgenden
Beitrag werden die wesentlichen Inhalte eines betrieblichen
Risikomanagements kurz dargestellt.**

telstand den Unternehmern ein

Anliegen, Risiken zu vermeiden,
die den Bestand eines Unternehmens
gefdhrden konnen. Die Relevanz einer
systematischen Identifikation, Bewer-
tung und Bewdltigung von Risiken hat
in den letzten Jahren weiter zugenom-
men.

Zum einen ist der Risikoumfang in
vielen Branchen deutlich héher gewor-
den, was sich an schnellen technologi-
schen Verdnderungsprozessen, Abhén-
gigkeiten von wenigen Kunden oder
ganz neuen Risikokategorien (z. B. po-
tenzielle neue ausldndische Wettbewer-
ber aufgrund der zunehmenden Globa-
lisierung) zeigt.

Zudem ist aufgrund des 1998 in Kraft
getretenen Kontroll- und Transparenz-
gesetzes (KonTraG) und seiner ,,Aus-
strahlwirkung® auf mittelstindische
Unternehmen davon auszugehen, dass
das Fehlen eines Risikomanagement-
Systems auch bei einer Kapitalgesell-
schaft eine personliche Haftung der Ge-
schiftsfiihrer mit sich bringen kann.

SchlieRlich resultiert auch aus der
verdnderten Kreditvergabepraxis von
Banken und Sparkassen infolge des Ba-
sel II-Akkords die Erfordernis, sich
konsequenter mit Risiken auseinander
zu setzen. Die Wirkung eingetretener
Risiken (z. B. des Verlusts eines GroR-
kundens oder des unerwarteten An-
stiegs von Materialkosten) zeigen sich
ndmlich im Jahresabschluss und den
daraus abgeleiteten Finanzkennzahlen
(z. B. Eigenkapitalquote oder Gesamt-
kapitalrendite). Da diese Finanzkenn-
zahlen im Rahmen der neuen Rating-
verfahren gerade bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen den eingerdumten
Kreditrahmen und die Zinskonditionen
noch mehr als bisher bestimmen, haben
Risiken somit erhebliche Auswirkungen
auf die Finanzierung eines Unterneh-
mens. So kann durch eine zufillige

t ;chon immer war es gerade im Mit-

*Dr. Werner GleiRBner ist Geschiftsfiihrer
RMCE Risk Con GmbH & Co. KG und
Vorstand der FutureValue Group AG
Leinfelden-Echterdingen

**Eine vertiefende Darstellung zur effi-
zienten Umsetzung des Risikomanage-
ments im Mittelstand findet man im Buch
,Risikomanagement im  Mittelstand“
(Gleillner, W./Lienhard, H./Stroeder, D.,
RKW-Verlag, Eschborn, 2004) sowie im
Buch ,Risikomanagement® (GleiRner, W./
Romeike, F., Haufe, Freiburg, 2005).

*** Informationen unter www.risiko-
kompass.de: Informationsmaterial und ei-
ne kostenlose Demo-Version von ,Risiko-
Kompass plus Rating“ konnen unter
info@rmce.de angefordert werden.

Kombination des Eintretens mehrerer
Risiken recht schnell eine Situation ein-
treten, in der die Finanzierung eines
Unternehmens aufgrund eines unbefrie-
digenden Ratings nicht mehr sicherge-
stellt ist, obwohl das Unternehmen an
sich gute langfristige Zukunftsperspek-
tiven aufweist. Dieses Problem ist insbe-
sondere bei mittelstindischen Unter-
nehmen zu befiirchten, die eine niedrige
Risikotragfihigkeit (speziell Eigenkapi-
tal) aufweisen.

Insgesamt erfordern die aktuellen
Entwicklungen eine intensivere Ausein-
andersetzung mit dem Thema Risiko-
management. Dabei miissen die Vo-
raussetzungen geschaffen werden, um
bestandsgefihrdenden Risiken addquat
zu begegnen und bei wesentlichen un-
ternehmerischen Entscheidungen (z. B.
Investitionen) die dort erwarteten Er-
trdge und die damit verbundenen Risi-
ken gegeneinander abwégen zu kon-
nen. Ein solches Abwégen von erwarte-
ten Ertrdgen und Risiken ist beispiels-
weise bei Projektkalkulationen notwen-
dig. Ein derartiges Risikomanagement
sollte in die Arbeitsprozess- und Orga-
nisationsstruktur eines Unternehmens
integriert sein, was zur Etablierung ei-
nes so genannten , Risikomanagement-
systems* flihrt.

Grundlagen und Inhalte des
Risikomanagements

Risikomanagement ist weit mehr als
das (selbstverstdndliche) Einhalten ge-
setzlicher Vorschriften (z. B. aus Ar-
beits- und Umweltrecht), das Abschlie-
Ben von Versicherungen und das Erstel-
len von Notfallpldnen. Risikomanage-
ment ist tatsdchlich ein umfassender
Prozess der Identifikation, Bewertung,
Aggregation, Uberwachung und geziel-
ten Steuerung aller Risiken, die Abwei-
chungen von den gesetzten Zielen aus-
16sen konnen.

Risikoidentifikation

Die erste Phase des Risikomanage-
ments ist eine systematische, struktu-
rierte und auf die wesentlichen Aspekte
fokussierte Identifikation der Risiken.
Fiir die Identifikation der Risiken kén-
nen Arbeitsprozessanalysen, Work-
shops, Benchmarks oder Checklisten
genutzt werden.

In der Praxis haben sich insbesondere
folgende Quellen fiir die Identifikation
von Risiken als besonders wesentlich
herausgestellt:

& Strategische Planung:

Im Kontext der strategischen Unter-
nehmensplanung muss sich ein Unter-

Risiko Risikofeld Wirkung Bewailtigung Relevanz
Neuer Wettbewerber SM U/EP  weitere Intensivierung des Vertriebs 4
Absatzmenge L u und Pr Y fiir Umsatz 4
Zinsédnderungen F FBE ung ZinsCap, gering im Portfolio 3
Per 1{ M Kfix Selbst tragen 3
Maschinenschaden L u R A 3
Absatzpreisschwankung M u Selbst tragen 3
Abhzngigkeit von XYZ AG M V] Vertragsgestaltung, Intensivierung des Vertriebs 2
Kalkulationsfehler L U/K Organisatorische MaRnahmen 2
Haftpflichtschaden b. Kunden L AcE Optimierung des Versicherungsschutzes 2
Wachstumsbed Eigenkapitalmangel S EP Thesaurierung von Gewinnen 2
Ubernahme Muster GmbH E FBE Due Diligence 2
Fehlende Kompetenz in Ungarn S EP Verkauf des Geschiaftsfeldes 2
Motivationsprobleme im Vertrieb G EP/U starker erfolgsabhéangige Entlohnung 1
Risikofelder: Wirkung:

S = Strategisches R. L = Leistungst EP = Erfolgspotential Kfix = Fixe Kosten

M = Marktr G = R. aus CorporateGovernance u = Umsatz FBE = Finanz u. Beteiligungsergeb
F = Finanzmarktr R = Rechtl/gesellschaftl/polit R. Kvar = Variable Kosten AoE = AuBerordentliches Ergebnis
Skala: 4 = hoch; 1 = gering

Abbildung 3 Risikoinventar (Beispiel)

Bewertung und .
Aggregation der Risiken

2

Abbildung 1 Weiterentwicklung des
systems in vier Schritten

nehmen {iber seine maligeblichen Er-
folgspotenziale (Kernkompetenzen, in-
terne Stdrken und fiir den Kunden
wahrnehmbare ~ Wettbewerbsvorteile)
Klarheit verschaffen, um diese gezielt
auszubauen und so die Zukunft des Un-
ternehmens sichern zu konnen.

Die wichtigen ,,strategischen Risiken*
lassen sich identifizieren, indem die fiir
das Unternehmen wichtigsten Erfolgs-
potenziale systematisch dahingehend
untersucht werden, welchen Bedrohun-
gen diese ausgesetzt sind. Ist beispiels-
weise die Forschungs- und Entwick-
lungskompetenz ein zentrales Erfolgs-
potenzial, so wére der Verlust der
Schliisselpersonen in diesem Bereich
als strategisches Risiko zu betrachten.

¢ Controlling, operative Planung
und Budgetierung:

Im Rahmen von Controlling, Unter-
nehmensplanung oder Budgetierung
werden bestimmte Annahmen getroffen
(z. B. beziiglich Konjunktur, Wechsel-
kurse und Erfolgen bei Vertriebsaktivi-
tdten). Alle wesentlichen Annahmen
der Planung sollten systematisch fixiert
werden, um Planungstransparenz zu er-
zielen. Alle unsicheren Planannahmen
zeigen ein Risiko, weil hier Planabwei-
chungen auftreten kénnen.

# Risikoworkshops (Risk Assess-
ment) zu Leistungsrisiken:

Bestimmte Arten von Risiken lassen
sich am besten im Rahmen eines Work-
shops durch kritische Diskussionen er-
fassen. Hierzu gehdren insbesondere
die Risiken aus den Leistungserstel-
lungsprozessen (operative Risiken),
rechtliche und politische Risiken sowie
Risiken aus Unterstiitzungsprozessen
(z. B.IT).

Bei operativen Risiken der Wert-
schopfungsketten bietet es sich bei-
spielsweise an, diese Arbeitsprozesse
zundchst (einschlieBlich der wesentli-
chen Schnittstellen) zu beschreiben
und anschlieflend Schritt fiir Schritt zu
tiberpriifen, durch welche Risiken eine
Abweichung des tatséchlichen vom ge-
planten Prozessablauf eintreten kann,
der Auswirkungen auf die Unterneh-
mensziele (das Ergebnis) hat. Gerade
hier konnen viele Arbeiten und Instru-
mente (z. B. FMEA) des Qualitdtsmana-
gements genutzt werden, weil erhebli-
che Teile des Qualitdtsmanagements
auch als Management technischer Risi-
ken interpretiert werden kann, sodass
erhebliche Synergien genutzt werden
konnen.

Die wesentlichen Risiken werden
dann in einem Risikoinventar, einer Art
Hitliste der wesentlichsten Risiken, zu-
sammengefasst. Um eine Priorisierung
der Risiken vorzunehmen, bieten sich
im ersten Schritt eine Ersteinschitzung
der Risiken anhand einer ,,Relevanzska-
la“ an, wobei beispielsweise die Rele-
vanzen von ,1“ (unbedeutend) bis hin
zu ,5“ (bestandsgefdhrdend) genutzt
werden konnen.

Risikobewertung

Die wesentlichen Risiken sollten im
ndchsten Schritt quantifiziert werden.
Dabei sollte ein Risiko zunéchst durch
eine geeignete (mathematische) Vertei-
lungsfunktion beschrieben werden.
Héufig werden Risiken dabei durch
Eintrittswahrscheinlichkeit und Scha-

Gestaltung des
Risikomanagement-
Systems

Risikobewiltigung

Risikomanagement-

Rentabilitat

MaRnahmen der

Projekt B

Investieren! @

— >

I
0%

1
. G Risiko
10% 20% (Kapitalkostensatz)

ORMCE RiskConGmbH & Co.KG

fur Investitionen

denshohe qualifiziert, was einer so ge-
nannten Binomialverteilung (digitale
Verteilung) entspricht. Manche Risi-
ken, wie Abweichung bei Instandhal-
tungskosten oder Zinsaufwendungen,
die mit unterschiedlicher Wahrschein-
lichkeit verschiedene Hohen erreichen
konnen, werden dagegen durch andere
Verteilungsfunktionen (z. B. eine Nor-
malverteilung mit Erwartungswert und
Standardabweichung) beschrieben.

Fiir die Bewertung eines Risikos kann
man sich orientieren an tatséchlich in
der Vergangenheit eingetretenen Risi-
kowirkungen (Schédden), an Bench-
markwerten aus der Branche oder an
selbst erstellten (realistischen) Scha-
densszenarien, die dann préizise zu be-
schreiben und hinsichtlich einer mogli-
chen quantitativen Auswirkung auf das
Unternehmensergebnis zu erldutern
sind. Hierbei sind grundsétzlich die
Konsequenzen fiir die Umsatz- und die
Kostenentwicklung zu betrachten.

Um alle Risiken letztlich miteinander
hinsichtlich ihrer Bedeutung verglei-
chen zu konnen, ist die Definition eines
einheitlichen RisikomaBes notwendig,
wie z. B. die schon erwdhnte Relevanz
oder auch ein so genannter Value at
Risk (also ein realistischer Hochstscha-
den, der mit einer bestimmten vorgege-
benen Wahrscheinlichkeit innerhalb ei-
ner Planperiode nicht {iberschritten
wird).

Bestimmung von Gesamtrisiko-
umfang und Eigenkapitalbedarf

Aus dem Risikoinventar kann nur ab-
geleitet werden, welche Risiken fiir sich
alleine den Bestand eines Unterneh-
mens gefdhrden. Um zu beurteilen, wie
grol} der Gesamtrisikoumfang ist (und
damit der Grad an Bestandsgefdhrdung
durch die Menge aller Risiken), wird ei-
ne so genannte Risikoaggregation erfor-
derlich. Bei dieser Risikoaggregation
werden die bewerteten Risiken in den
Kontext der Unternehmensplanung ge-
stellt, dass heildt es wird jeweils aufge-
zeigt, welches Risiko an welcher Positi-
on der Planung (Erfolgsplanung) zu Ab-
weichungen fiihrt. Mit Hilfe von Risiko-
simulationsverfahren kann dann eine
grol3e reprdsentative Anzahl moglicher
risikobedingter Zukunftsszenarien be-
rechnet und analysiert werden. Damit
sind Riickschliisse auf den Gesamt-
risikoumfang, die Planungssicherung
und eine realistische Bandbreite z. B.
des Unternehmensergebnisses moglich.

Aus der ermittelten risikobedingten
Bandbreite des Ergebnisses kann un-
mittelbar auf die Hohe moglicher risi-
kobedingter Verluste und damit den Be-
darf an Eigenkapital zur Risikodeckung
geschlossen werden, was wiederum
Riickschliisse auf das angemessene Ra-
ting zuldsst. Auf diese Weise konnen
auch Risikokennzahlen wie die Eigen-
kapitaldeckung bestimmt werden, die
das Verhiltnis des verfiigharen Eigen-
kapitals zum Eigenkapitalbedarf an-
zeigt.

Risikobewiltigung, Risikoiiberwa-
chung und Risikoreporting

Aus der Kenntnis iiber die relative
Bedeutung der einzelnen Risiken und
den Gesamtumfang der Bedrohung, die
z.B. durch die Eigenkapitaldeckung

Abbildung 2 Rendite-Risiko-Profil als Entscheidungshilfe

ausgedriickt wird, 14sst sich Handlungs-
bedarf fiir eine gezielte Risikobewalti-
gung ableiten. Risikobewdltigungsstra-
tegien konnen dabei sowohl auf das
Vermeiden von Risiken, als auch die
Begrenzung der Schadenshdhe oder die
Verminderung der Eintrittswahrschein-
lichkeit abzielen.

Eine hohe Bedeutung im Rahmen der
Risikobewdltigung hat der Risikotrans-
fer auf Dritte, mit dem wichtigen Spezi-
alfall der Versicherung gegeniiber der
Wirkung bestimmter Risiken.

Da sich die Risiken im Zeitverlauf
stdndig verdndern, ist eine kontinuierli-
che Uberwachung der wesentlichen Ri-
siken Okonomisch notwendig und
durch das KonTraG gefordert. Gemald
den Anforderungen des KonTraG muss
daher die Verantwortlichkeit fiir die
Uberwachung der wesentlichen Risi-
ken, einschlielich Angaben zu Uber-
wachungsturnus und Uberwachungs-
umfang, klar zugeordnet und dokumen-
tiert werden. Zudem muss die Unter-
nehmensfiihrung eine Risikopolitik for-
mulieren, die grundsétzliche Anforde-
rungen im Umgang mit Risiken fixiert.
Auch die Vorgabe von Limiten und die
Definition eines Berichtsweges fiir die
Risiken sind hier zu dokumentieren.

Die Gesamtverantwortung fiir das Ri-
sikomanagement tridgt die Unterneh-
mensfiihrung. Sie wird aber wesentliche
Aufgaben, speziell die Koordination al-
ler Risikomanagementprozesse, in der
Regel einem , Risikomanager” {ibertra-
gen, der auch fiir die Verdichtung aller
Risikoinformationen in einem Risiko-
bericht verantwortlich ist.

Aus Effizienzgriinden wird das Risi-
komanagement meist durch eine geeig-
nete IT-Losung unterstiitzt. Zu erwéh-
nen ist hier beispielsweise die Software
,Risiko-Kompass plus Rating“***  die
RMCE RiskCon GmbH & Co. KG ge-
meinsam mit AXA entwickelt hat.

Programme wie dieses, unterstiitzen
checklistenbasiert die Identifikation
von Risiken, erlauben die quantitative
Bewertung und die Aggregation (mittels
Simulation) sowie die Hinterlegung der
erforderlichen Organisationsanweisun-
gen im Umgang mit Risiken. Wichtige
Zusatzfunktionen der Software bezie-
hen sich auf die Unterstiitzung der Un-
ternehmensplanung sowie die Prognose
der risikobedingten Krisenanfilligkeit
sowie des Ratings des Unternehmens.
Die Bewertung der Risiken geschieht
dabei zundchst durch die einfache An-
gabe einer Relevanz und kann ergén-
zend durch eine prézisere Quantifizie-
rung vorgenommen werden.

Risikomanagement als
Erfolgspotenzial

Die Féhigkeiten im Risikomanage-
ment sind bei einer unvorhersehbaren
Entwicklung des Unternehmensumfel-
des ein zentraler Erfolgsfaktor. Er tragt
bei zur Krisenvermeidung, sichert Ra-
ting und Finanzierung, und hilft, Inves-
titionsalternativen oder Projekte risiko-
gerecht zu beurteilen.

Insgesamt unterstiitzt Risikomanage-
ment die zentrale unternehmerische
Aufgabe eines fundierten Abwégens
von erwarteten Ertrigen und Risiken
bei wichtigen Entscheidungen.



