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Risikomanagement 2.0

Ergebnisse und Empfehlungen aus einer Befragung in mittelstandischen deutschen Unternehmen

Mehrwert Risikomanagement

»Wer keine Risiken eingeht, ergreift auch keine Chan-
cenl« — »Risikomanagement ist eher etwas fiir Grounter-
nehmen, Banken und Versicherungen!« — »Auch das hat
die Finanz- und Wirtschaftskrise nicht vorhergesehen!«

- Solche Bemerkungen fallen, wenn Entscheidungstréager
mittelstdndischer Unternehmen iiber Risikomanagement
diskutieren.

Hat es fiir Mittelstandler tatsdchlich keinen Sinn, sich
nédher mit dem Thema zu beschéftigen? Ist Risikomanage-
ment in puncto Kosten und Nutzen sogar kontraproduk-
tiv? Oder positiv gefragt: Was ist eigentlich das Besondere
an so einem System? Liefert es vielleicht doch erhebliche
Mehrwerte?

BDI und PwC wollten gemeinsam mehr Transparenz in
die Sache bringen. Im Friihjahr 2011 fiihrten wir darum
eine Umfrage bei Verantwortlichen in mehr als 1.000 deut-
schen mittelstdndischen Unternehmen durch. Dabei frag-

S| Aty

Arndt G. Kirchhoff
Vorsitzender des BDI/BDA Mittelstandsausschusses
Bundesverband der Deutschen Industrie e.V.

ten wir auch nach wesentlichen Risikopotenzialen, dem
Risikobewusstsein und vorhandenen Instrumenten des
Risikomanagements.

Das Ergebnis ist diese Studie - eine Bestandsaufnahme
mit abgeleiteten Handlungsempfehlungen. Sie zeigt, dass
Risikomanagement im Mittelstand trotz der Vorbehalte
bereits eine hohe Bedeutung hat, benennt Risikopotenziale
und beschreibt Vorkehrungen fiir die Umsetzung von Ver-
besserungen. So riicken Handlungsbedarfe und -méglich-
keiten ins Blickfeld. Dariiber hinaus konnen Unternehmer
ihre Situation mit anderen vergleichen.

Wir wiinschen IThnen eine anregende, informative Lek-
tlire und sind gespannt auf Ihre Schlussfolgerungen aus
»Risikomanagement 2.0«.

Dr. Peter Bartels

Mitglied des Vorstands
PricewaterhouseCoopers AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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A Management Summary

Fiir die gemeinsame Studie vom Bundesverband der deut-
schen Industrie e.V. (BDI) und PricewaterhouseCoopers
(PwC) wurden 1.021 Unternehmen des deutschen Mittel-
stands verschiedener Branchen und Gréf3en befragt — von
kleineren Firmen mit weniger als 250 Mitarbeitern bis hin
zu grofleren mit mehr als 5.000 Mitarbeitern. Die wesent-
lichen Ergebnisse belegen, dass das Thema wichtig ist und
wo Handlungsbedarf besteht:

Risikomanagement im Mittelstand - hoch im Kurs

81 % der befragten Unternehmen bewerten die Bedeutung
des Risikomanagements als hoch bis sehr hoch. Das gilt
unabhéngig von Unternehmensgrofle oder Branche. Mehr
als ein Drittel hat ihr Risikomanagement nach der jlings-
ten Finanzkrise angepasst. Als Nutzen werden vor allem
Beitrédge zur Existenzsicherung, Verbesserung der operati-
ven Leistung und strategischen Ausrichtung genannt. Um
diesen zu generieren, miissen gezielte Mallnahmen ergrif-
fen werden.

Umsetzungsstand - nicht zufriedenstellend

Nur 28 % der befragten Unternehmen sind mit ihrem Ri-
sikomanagement zufrieden. Viele sehen Verbesserungs-
potenzial bei Identifikation, Bewertung, Vermeidung und
Reduzierung von Risiken sowie in Verbindung mit der
Unternehmenssteuerung. Die Studie beinhaltet zahlreiche
Handlungsempfehlungen zur Hebung dieser Potenziale.

GroBte Risiken: Konjunktur, Regularien, Fachkrafte-
mangel

70 % der Befragten sehen wesentliche Risiken bei Kon-
junktur und Wettbewerb. 63 % nennen gesetzliche und
regulatorische Vorgaben, 58 % den Fachkréftemangel. Ge-
ringere Bedeutung haben Internationalisierung, Unterneh-
mensnachfolge sowie finanzielle und steuerliche Risiken.
Aber auch hier lauern Gefahren!

Wichtig fiir Unternehmenssteuerung

Fiir fast 90 % der Befragten geht es beim Risikomanage-
ment um Identifikation, Steuerung und Beriicksichtigung
von Risiken, die das Unternehmensergebnis negativ beein-
flussen konnen. In fast drei Vierteln aller Unternehmen
mit Risikomanagement ist die Controllingabteilung dafiir
zustdndig. Dies ist eine gute Basis fiir eine intelligente Ver-
zahnung von Risikomanagement- und Unternehmenssteu-
erungsprozessen.

Fahren auf Sicht noch der Regelfall

Nur gut ein Drittel der befragten Unternehmen betrachtet
Risiken {iber mehr als zwei Jahre. Das liegt vor allem an
der dynamischen Geschiftswelt und der starken Volatili-
tdt der Méarkte. Gute Risikomanagementsysteme sollten

kiinftige Entwicklungen rechtzeitig erkennen und Hand-
lungsspielrdaume aufzeigen. Dafiir sind langere Zeitrdume
gefragt.

Querschnittsthemen stéarker beachten

Fiir eine risikoorientierte Unternehmenssteuerung miissen
alle wesentlichen Risiken vollstdndig abgebildet werden.
An Tochtergesellschaften und Beteiligungen wird fast im-
mer gedacht. Ubergreifende und eher prozessuale Themen
wie IT, Compliance oder Nachhaltigkeit werden seltener
beriicksichtigt. Hier besteht Nachholbedarf.

Risikobewertung uneinheitlich

Um Risiken zu vergleichen, einzuschétzen und entspre-
chende MaRnahmen zu ergreifen, ist eine einheitliche
Bewertung gefragt. Fiir viele Befragte haben sich Schaden-
sausmall und Eintrittswahrscheinlichkeit als zielfiihrende
Bewertungskriterien erwiesen. Gleichwohl nimmt ein
Viertel der Unternehmen noch keine derartige Bewertung
vor und sollte dies iiberdenken.

IT-Unterstiitzung ausbaufahig

Mehr als 80 % der Unternehmen, die ihr Risikomanage-
ment IT-gestiitzt durchfiihren, verwenden hierfiir Stan-
dard Office-Produkte — wegen der hohen Flexibilitdat und
des Bedienungskomforts. Probleme ergeben sich jedoch
bei gleichzeitiger Nutzung durch verschiedene Anwender
oder Abteilungen, bei Schnittstellen, Konsolidierung und
in Bezug auf Datensicherheit. Standard-Anwendungspro-
gramme und intelligente Toollosungen kénnen diese Prob-
leme vermeiden oder reduzieren.

Fazit: Risikomanagement hat im Mittelstand eine groBe
Bedeutung, aber es gibt noch viel zu tun!
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B Befragte auf einen Blick

Dieser Studie liegen Angaben von Geschéftsfiihrern, Risi-
komanagern, Leitern Controlling sowie kaufménnischen
Leitern aus 1.021 mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland zugrunde.

Die computerunterstiitzten Telefoninterviews wurden
von April bis Juni 2011 brancheniibergreifend durchge-
fiihrt. Auftragnehmer war ein unabhéngiges Markt-
forschungsinstitut, fiir die Auswertung wurden alle
Antworten anonymisiert.

Fast 43 % der befragten Unternehmen bezeichneten
sich als Familienunternehmen. Unternehmen aus der Fi-
nanzdienstleistungsbranche und dem &ffentlichen Dienst
wurden nicht beriicksichtigt. Die Branchenverteilung im
Detail:

Abbildung 1: Branchenverteilung der befragten Unternehmen

M Energie

1,1 %

™ Maschinen-/Anlagenbau,
Metallverarbeitung

Elektro, IT,
Telekommunikation

Bauindustrie

M Transport, Logistik, tbrige
Dienstleistungen

= Chemie/Pharma
Automobil
Health

m Konsumgiter

Handel

B Andere

Basis: 1.021 Befragte

Jeweils 20 % der befragten Unternehmen haben einen Jah-
resumsatz von weniger als 100 Mio. Euro bzw. zwischen
100 und 250 Mio. Euro. Jeweils ca. 30 % nannten einen
Umsatz zwischen 250 und 500 Mio. Euro bzw. von iiber
500 Mio. Euro.

Abbildung 2: Befragte Unternehmen nach Umsatz

4%

M unter 100 Mio. Euro

[ 100 bis unter 250 Mio. Euro

26 %

250 bis unter 500 Mio. Euro

500 bis unter 1.000 Mio. Euro

M 1.000 Mio. Euro oder mehr

Basis: 1.021 Befragte

Die Struktur der befragten Unternehmen nach GroéRe,
gemessen an den aktuellen Mitarbeiterzahlen:

Abbildung 3: Befragte Unternehmen nach Mitarbeitern

3%

B . 250 Mitarbeiter

22 %
[ 250 - 500 Mitarbeiter

500 - 1.000 Mitarbeiter
26 %

1.000 - 5.000 Mitarbeiter

M - 5.000 Mitarbeiter

Basis: 1.021 Befragte
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C Wesentliche Erkenntnisse

1 Pflichtaufgabe und Wettbewerbsvorteil

Vorbild: Risikomanagement deutscher GroBkonzerne
Ende des vergangenen Jahrhunderts wurde Risikomanage-
ment fiir deutsche Unternehmen immer wichtiger, vor al-
lem fiir GroRBkonzerne. 1998 trat das Gesetz zur Kontrolle
und Transparenz im Unternehmensbereich in Kraft (Kon-
TraG) - eine Reaktion auf die Insolvenz einiger deutscher
Kapitalgesellschaften und die gestiegene Aufmerksamkeit
zum Thema Unternehmenssteuerung und -iiberwachung
in der Offentlichkeit.

Damit begann die Pflicht zur Einfiihrung eines Risi-
kofriiherkennungssystems fiir borsennotierte deutsche
Aktiengesellschaften mit Ausstrahlungswirkung auf an-
dere Rechtsformen, z. B. die GmbH. Dem KonTraG folg-
ten weitere obligatorische und freiwillige Anforderungen
beziiglich Risikomanagement, darunter der Deutsche
Corporate Governance Kodex. Das Bilanzrechtsmoder-
nisierungsgesetz konkretisierte dann noch die Aufsichts-
pflichten von Aufsichtsorganen deutscher Unternehmen.

Auf Basis dieser Regularien und der Erfahrungen aus
Krisenzeiten etablierte sich iiber die Jahre ein Risikoma-
nagement-Kreislauf, den man heute bei groen Unter-
nehmen und immer haufiger auch im Mittelstand findet,
allerdings in unterschiedlichen »Reifegradenc.

Abbildung 4: Risikomanagementkreislauf

Risiko-
strategie

Risiko-
steuerung
Risiko-
identifikation

Risikokultur
Methoden
Technologie

Risiko-
bericht-
erstattung
Risiko-
analyse

Risiko-
aggregation Risiko-
bewertung

Die Bedeutung des Risikomanagements fiir deutsche
GroR3konzerne wird regelméRig durch Studien und Analy-
sen belegt!. Mit der vorliegenden Untersuchung wird ver-
sucht, eine Wissensliicke iiber die Situation im Mittelstand
hinsichtlich des Risikomanagements durch eine Befragung
zu schlieffen.

Der Mittelstand sagt: Sehr wichtig!

Die vorliegende Studie zeigt ganz klar, dass Risikoma-
nagement bei Mittelstdndlern eine grofle Bedeutung hat.
81 % der Befragten bewerten das Thema mit hoch bis sehr
hoch - unabhéngig von Umsatzgrofle, Mitarbeiterzahl und
Branchenzugehorigkeit, ob Familienunternehmen oder
nicht.

Abbildung 5: Bedeutung des Risikomanagements in mittel-
standischen Unternehmen

19% 1%

M sehr hohe Bedeutung

"] hohe Bedeutung
geringe Bedeutung
keine Bedeutung

B weiB nicht, keine Angaben

Basis: 1.021 Befragte

Erfahrungen aus der Praxis bestédtigen die Angaben: In
den letzten Jahren wurde PwC immer haufiger von mittel-
standischen Unternehmen zum Thema Risikomanagement
angefragt. Ein Grund hierfiir ist sicherlich die Finanzkrise
2008/2009. 37 % der befragten Unternehmen - und so-

gar 43 % der Familienunternehmen - nennen die Krise als
Anlass fiir besseres Risikomanagement. Allerdings deuten
beide Werte auf weiteren Optimierungsbedarf hin?.

1 Vgl. u. a. PwC-Studie »Risk-Management-Benchmarking 2011 - Eine
Studie zum aktuellen Stand des Risikomanagements in GroBunternehmen
in der deutschen Realwirtschaft«.

2 Vgl. hierzu PwC-Studie »Krise. Risiko. Management. Welche Konsequen-
zen ziehen deutsche Unternehmen aus der Wirtschaftskrise?« sowie
Kapitel D »Umsetzungsstand und Herausforderungen« dieser Studie.
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Klarer Nutzen: Sicherheit, Leistung, Wettbewerb
Risikomanagement ist fiir viele Mittelstandler weit mehr
als nur die Erfiillung diverser Regularien. Fast 90 % der
Unternehmen sehen darin eine ideale Moglichkeit, beste-
hendes Vermdégen zu schiitzen und den Fortbestand des
Unternehmens zu gewéhrleisten. Fast genau so viele Be-
fragte sind der Meinung, dass man Umsatz, Gewinn und
Rendite durch Risikomanagement steigern kann.

Abbildung 6: Nutzen eines Risikomanagements

Verbesserung der operativen
Unternehmensleitung
(Umsatz, Gewinn, Rendite)

85 %

strategische Ausrichtung 82 %

Einhaltung gesetzlicher und

regulatorischer Vorschriften 74 %

frihzeitiges Erkennen
von Chancen und Risiken
gegentiiber Wettbewerbern

2%

bessere Konditionen

9
bei der Kapitalbeschaffung e

Basis: 1.021 Befragte

Die hohe Bedeutung des Risikomanagements zeigt sich
auch in den Risiken und Chancen, die von den Befragten
wahrgenommen werden. Fiir 93 % sind das wichtige Fak-
toren fiir unternehmerische Entscheidungen. Uber 90 %
sehen in der friihzeitigen Identifikation und konsequenten
Steuerung von Risiken und Chancen klare Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber Unternehmen, die sich darum weniger
kiimmern. Mehr als 80 % besprechen diese Themen regel-
méRigin den Aufsichtsgremien und sorgen somit fiir eine
adédquate Informationsversorgung auf dieser Ebene.

Abbildung 7: Verstéandnis von Risiken und Chancen

Faktoren, die zwingend bei
Entscheidungen der Unternehmens-
leitungzu beriicksichtigen sind

bei friihzeitiger Erkennung
und Steuerung Wettbewerbsvorteile,
die das Unternehmennutzen kann

Bedrohungen bzw. Potenziale, die
eine eindeutige, strukturierte und
konsistente Handhabung erfordern

Themen, die regelméBig in
Sitzungen der Aufsichtsgremien
besprochen werden

hinzunehmende, da kaum
beeinflussbare Faktoren

Basis: 1.021 Befragte

Fazit

Risikomanagementsysteme sind dafiir da, existenzbedro-
hende Risiken zu erkennen, damit ein Unternehmen ent-
sprechend handeln kann. Erkenntnisse aus regelméRigen,
strukturierten Analysen verbessern aber auch die Sicher-
heit und Qualitédt kurz- und langfristiger Planungen.

Im Vergleich zu Gro8konzernen stehen mittelstandi-
sche Unternehmen bei der konkreten Umsetzung solcher
Systeme vor zwei groRen Herausforderungen: Da ist zum
einen die effiziente Ausgestaltung - hier geht es meist um
die organisatorische Verankerung des Themas im Unter-
nehmen, angemessene Methoden fiir Risikoanalyse und
-bewertung sowie geeignete Tools. Aullerdem tauchen
héufig Fragen zur Verzahnung des Risikomanagements
mit den wesentlichen Steuerungsprozessen auf, z. B. Un-
ternehmensplanung oder Investitionscontrolling’.

3 Vgl. PwC-Studie »Investitionscontrolling — Ergebnisse einer Umfrage unter
Verantwortlichen kapitalmarktorientierter und mittelstdndischer Unter-
nehmen in Deutschland«.
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2 Aktuelle Risikosituation im deutschen Mittelstand

Vermutlich gleichbleibende Risikopotenziale

70 % der Befragten erwarten in den kommenden zwolf
Monaten eine gleichbleibende Risikosituation. Rund 22 %
vermuten mehr, 8 % prognostizieren weniger Risiko.

Abbildung 8: Wie Unternehmen die Risikosituation in den
nachsten zwolf Monaten einschatzen

fallend - 8%

Basis: 1.021 Befragte

Dazu noch ein Blick auf die UnternehmensgroRe: 31 % der
mittelstandischen Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. Euro
Jahresumsatz schétzen das Risikopotenzial der néchs-

ten zwolf Monate leicht {iberdurchschnittlich steigend ein
- aber nur 17 % der Familienunternehmen und 19 % der
Unternehmen mit einem Umsatz unter 100 Mio. Euro sind
ebenfalls dieser Meinung. Das ist nachvollziehbar, denn
groBere, kapitalmarktorientierte Unternehmen haben we-
gen der Komplexitét ihres Geschéfts und stiarkerer exter-
ner Auflagen mit mehr Risiken zu rechnen.

Top-Risikofelder: Wettbewerb, Regularien, Fachkrafte
Die groRten Risikopotenziale stecken nach Ansicht von
70 % der Befragten in Konjunktur und Wettbewerb. 63 %
nannten gesetzliche und regulatorische Vorgaben, 58 %
den Fachkréftemangel.

Abbildung 9: Risikopotentiale in mittelstandischen
Unternehmen

Konjunktur und Wettbewerb _ 70 %
I ¢ o
I
I 3
— s

— o

_ 12 %

003

gesetzliche und regulatorische Vorgaben

Fachkraftemangel

finanzielle Risiken

steuerliche Risiken

Internationalisierung

Unternehmensnachfolge

nichts davon, weiB nicht, keine Angabe

Basis: 1.021 Befragte

Je nach Unternehmensgrofe, Branche und Art - Familien-
unternehmen oder nicht - sind Unterschiede erkennbar:

Konjunktur und Wettbewerb

Dieses Risiko wird von Unternehmen mit weniger als 100
Mio. Euro Umsatz weniger hidufig genannt (59 %) als von
Unternehmen mit mehr Umsatz. Vermutlich agieren klei-
nere Unternehmen auf iiberschaubaren Méarkten oder
besetzen Nischen, in denen das Geschehen der Gesamt-
wirtschaft nicht ganz durchschldgt. Konjunktur- und
Wettbewerbsrisiken werden auch von Unternehmen der
Automobilbranche deutlich seltener genannt (38 %).

Gesetzliche und regulatorische Vorgaben

Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. Euro Jahresumsatz nen-
nen viel hdufiger Risikopotenziale durch gesetzliche und
regulatorische Vorgaben (75 %) als kleinere, das gilt auch
fiir Unternehmen, die nicht in Familienhand sind (72 %).
Die regulatorischen Anforderungen steigen mit wachsen-
dem Geschift, komplexeren Geschaftsbeziehungen und
der jeweiligen Rechtsform. In der Energiebranche (92 %);
der Gesundheitsbranche (87 %) werden Risiken aus ge-
setzlichen und regulatorischen Vorgaben besonders hiu-
fig genannt — was wegen der starken Branchenregulierung
kein Wunder ist.

Fachkraftemangel

Unternehmen mit bis zu 250 Mitarbeitern nennen diesen
Faktor wesentlich seltener (37 %) als der Gesamtdurch-
schnitt. Fiir Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern
ist er viel wichtiger (70 %). Erklarung: Grof3e mittelstan-
dische Unternehmen konkurrieren zwar mit deutschen
GrolRkonzernen, sind aber im »war for talents« tendenziell
unterlegen - z. B. wegen der grofleren Attraktivitdt und der
Karrierewege in Groffkonzernen. Die schwierige Situation
beim Thema Personalentwicklung im Mittelstand zeigt
sich auch in anderen aktuellen Studien®.

Finanzielle Risiken

43 % der Befragten nennen diesen Faktor, allerdings gibt
es auch hier branchenspezifische Unterschiede. Mehr als
die Halfte der Unternehmen aus der Gesundheits- (67 %)
und der Energiebranche (51 %) vermuten solche Risiken.
Unternehmer aus dem Konsumgiiterbereich (29 %) und
dem Handel (30 %) sind da wesentlich zuriickhaltender.
Familienunternehmen bewerten finanzielle Risiken deut-

4 Vgl. PwC (2011) »Fels in der Brandung? Studie Uiber Familienunternehmen
2010/11 - Erfahrungen, Herausforderungen und Perspektiven nach der
Wirtschaftskrise«.
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lich niedriger (33 %) als Unternehmen, die sich nicht als
solche bezeichnen (50 %).

Weitere Risiken

Weniger relevant sind steuerliche Risiken (26 %) sowie sol-
che im Zusammenhang mit Internationalisierung (19 %)
und Unternehmensnachfolge (12 %).

Allerdings verwundern die geringen 26 % beim Thema
Steuern: Wegen der umfassenden Regelungen hierzulande
bestehen nédmlich latent grundsétzlich entsprechende
Risiken - z. B. durch den Wegfall der Absetzbarkeit der
Gewerbesteuer als Betriebsausgabe, eine Folge der Unter-
nehmenssteuerreform in 2008. Vor allem mittelstdndische
Unternehmen haben héufig mit den daraus resultierenden
Anforderungen zu kdmpfen, hier sei als Beispiel das Stich-
wort »Dokumentation« genannt.

Auch beim geringen Wert beziiglich Internationa-
lisierung ist ein Fragezeichen zu setzen. Denn viele
Mittelstdndler versuchen nach iiberstandener Krise, ihr
Wachstum durch Internationalisierung zu beférdern -
was viele organisatorische, rechtliche und finanzielle
Herausforderungen mit sich bringt z. B. im Zusammen-
hang mit biirokratischen Hiirden, Qualifikationsdefiziten
oder staatlichen Eingriffen.

Auffillig ist dariiber hinaus die geringe Risikoeinstu-
fung der Unternehmensnachfolge. Zwar bestédtigen die
befragten Familienunternehmen erwartungsgemaf hier
héufiger Risikopotenziale (19 %) als Unternehmen mit
einem Jahresumsatz von mehr als 1 Mrd. Euro (lediglich
3 0%). Doch das Thema miisste einen viel hoheren Stellen-
wert haben - schlieRlich steht bei ca. einem Viertel der
deutschen Familienunternehmen innerhalb der ndchsten
flinf Jahre ein Eigentiimerwechsel an. Die Nachfolge ist je-
doch héufig ungeklart.

5 Vgl. PWC (2011) »Fels in der Brandung? Studie Uber Familienunternehmen
2010/11 — Erfahrungen, Herausforderungen und Perspektiven nach der
Wirtschaftskrise«.
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3 Konigsdisziplin: Verzahnung von Risikomanagement und

Unternehmenssteuerung
Aufbau und Ablauf kléaren
Unter Risikomanagement verstehen fast 90 % der mittel-
standischen Unternehmen die Identifikation, Steuerung
und Berticksichtigung von Risiken, die sich negativ auf
das Unternehmensergebnis auswirken kénnen. Mehrwert
entsteht aber nur, wenn Risikomanagement und Unter-
nehmenssteuerung ideal miteinander verzahnt sind. Dafiir
muss geklart werden, welche Abteilung das Risikoma-
nagement koordiniert und welche Verbindungen mit den
Steuerungsprozessen sinnvoll sind - vor allem mit der Un-
ternehmensplanung.

Im Controlling gut aufgehoben
63 % der befragten Unternehmen ordnen die Koordination
des Risikomanagements einer speziellen Abteilung zu.

Abbildung 11: Organisatorische Verankerung des Risiko-
managements

Abdeckung durch

749
die Abteilung Controlling 2

Risikokoordinator bzw. eigene 69 %
Abteilung Risikomanagement
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68 %
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Compliance-Abteilung
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28 %

Basis: 645 Befragte

Abbildung 10: Spezielle Einheit fiir das Risikomanagement
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Basis: 1.021 Befragte

Bei den groflen Mittelstandlern wird das von 83% so ge-
handhabt - wie in deutschen Gro8konzernen, wo Risi-
komanagement durch eine spezielle, zentrale Abteilung
inzwischen obligatorisch ist®.

Die Vorteile einer zentralen Koordination liegen auf der
Hand: Informationen konnen vollstandig gesammelt, plau-
sibilisiert, strukturiert aufbereitet, zielgerichtet genutzt
und dem gesamten Unternehmen zugénglich gemacht wer-
den.

Bei 74 % der relevanten Unternehmen ist das Risiko-
management im Controlling angesiedelt. Richtig - denn so
stehen die Informationen zentral fiir Unternehmenspla-
nung und -steuerung zur Verfiigung.

69 % der relevanten Unternehmen haben Risikokoor-
dinatoren bzw. Risikomanagement-Abteilungen. Auch
das scheint sinnvoll, denn so kénnen Risikoinformatio-
nen zentral aktualisiert, iiberwacht und an die Entschei-
der weitergeleitet werden. In der Unternehmenspraxis

6 Vgl. u. a. »Risk-Management-Benchmarking 2011 - Eine Studie zum
aktuellen Stand des Risikomanagements in GroBunternehmen in der
deutschen Realwirtschaft«.

kiimmert sich héufig ein Mitarbeiter aus dem Bereich
Controlling darum, was einen intensiven Austausch und
Integration mit der Unternehmenssteuerung ermaglicht.

68 % der relevanten Unternehmen haben Verantwortli-
che fiir einzelne Risiken oder Risiken einer Abteilung, bei
Familienunternehmen sind es 60 %. Doch diese Werte lie-
gen unter den Erwartungen. Denn regelméige Risikoak-
tualisierungen, -bewertungen und -berichte kénnen zwar
zentral koordiniert werden, die Steuerung sollte allerdings
durch die Verantwortlichen der operativen Bereiche ge-
schehen. Das erhoht auch die Verbindlichkeit fiir den Um-
gang mit Risiken.

Nur 45 % der relevanten Unternehmen haben spezielle
Risikomanagement-Gremien, wie beispielsweise regelmé-
Rig tagende Ausschiisse oder Komitees. Bei komplexeren
Unternehmensstrukturen ist das sinnvoll, weil Risiken
nicht »auf dem kurzen Dienstweg« besprochen werden
konnen. Kleinere Unternehmen brauchen solche Gremien
nicht.

Lediglich 28 % nutzen die Compliance-Abteilung fiirs
Risikomanagement. Diese Losung ist sinnvoll, wenn Un-
ternehmen viele gesetzliche und regulatorische Vorschrif-
ten beachten miissen.

Tendenz stimmt

Dass man durch gut aufgestelltes Risikomanagement den
Unternehmenserfolg nachhaltig fordern kann, wird im
deutschen Mittelstand also erfreulich oft erkannt.

88 % der befragten Unternehmen beriicksichtigen Risi-
ken bei Planung und Budgetierung, unabhéngig von Gréfle
oder Branche. In der Unternehmenspraxis zeigt sich: Bei
Planungen tauchen Risiken meist qualitativ auf, z. B. als
kommentierende Ergdnzung. Unsicherheit besteht hadufig
dabei, Risiken quantitativ zu beriicksichtigen — wie bei der
Erstellung abgestufter Best- und Worst-Case-Szenarien.
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Abbildung 12: Eigenschaften des Risikomanagements im
Unternehmen

Beriicksichtigung der wesentlichen Risiken
bei der Planung und Budgetierung
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Basis: 1.021 Befragte

Immerhin 67 % der Befragten gaben an, dass sie das ge-
samte Unternehmensrisiko mit Eigenkapital, Liquiditét,
Gewinn und Renditen abgleichen - eine sinnvolle Vorge-
hensweise, um mogliche Schwichen bzw. eine Existenzge-
fahrdung des Unternehmens zu entdecken. Offene Fragen
gibt es in diesem Zusammenhang héufig zu praxisgerech-
ten Methoden und deren Umsetzung.

64 % bejahten qualitative Beschreibungen der Risikosi-
tuation - eigentlich ein geringer Wert. Denn solche Erldau-
terungen gehoren zu internen Management-Berichten oder
je nach Rechtsform auch zur externen Berichterstattung.

Dass mehrere, gleichartige oder sogar alle Risiken
gleichzeitig Wirklichkeit werden konnten, wird noch sel-
tener bedacht — obwohl in der vergangenen Finanzkrise
genau solche Szenarien auftauchten.

Praxisbeispiel

In einem traditionsreichen mittelstandischen Konsum-
giiterunternehmen kiimmerte sich das Rechnungswe-
sen lange Zeit um die Identifikation und Bewertung von

Risiken. Man beachtete die formalen regulatorischen
Anforderungen, es wurde auch regelméfig an die Ge-
schiftsfiihrung berichtet.

Eine Zusammenarbeit mit operativen Abteilungen
wie dem Vertrieb gab es jedoch nicht. Man tauschte
keine Annahmen untereinander aus, woanders identi-
fizierte Risiken wurden nicht weitergeleitet. Zu keinem
Zeitpunkt hatte die Geschaftsfiihrung also ein umfas-
sendes Bild der aktuellen Situation. Operative Risiken
wurden nur in den jeweiligen Abteilungen gesteuert,
manche Risiken erkannte man gar nicht.

So sank in der besonders profitablen Logistiksparte
die Kiihltransportkapazitit, wichtige Auftrage mussten
abgelehnt werden. Dem Leiter Flottenmanagement war
schon lange klar, dass er neue Auftrage mit den beste-
henden Kapazitédten nicht bedienen konnte, aber davon
wusste die Geschaftsfiihrung nichts.

Daran zeigt sich, dass Risikomanagement besser im
Controlling angesiedelt sein sollte. Denn fiir Planungs-
und Forecasting-Prozesse findet ohnehin ein regelma-
Riger Informationsaustausch zwischen Controlling und
den zustdndigen Unternehmensbereichen statt.

Fazit

Der iiberwiegende Anteil groRerer mittelstandischer Un-
ternehmen hat die Weichen fiir eine effektive Verzahnung
von Risikomanagement und Unternehmenssteuerung
bereits gestellt: Risikomanagement und Controlling sind
héufig in einer Abteilung zu Hause. Informationen konnen
also gebiindelt und zielgenau in wesentliche Steuerungs-
prozesse des Unternehmens integriert werden.

Wichtige Schnittstelle zwischen Risikomanagement
und Unternehmenssteuerung ist der Planungsprozess, Ri-
siken werden hier von vielen der befragten Unternehmen
bereits beriicksichtigt.

Auch der Mehrwert der Verzahnung ist den Unterneh-
men in der Regel bewusst. Offene Fragen gibt es bei An-
wendung und Umsetzung.

Handlungsempfehlungen

-bewertung und -kommunikation tberwacht.

Kapitel D.).

e Verankern Sie Verantwortung und Koordination rund ums Risikomanagement in einer zentralen Abteilung, die Schnittstellen
zu wesentlichen Steuerungsprozessen und Organisationseinheiten hat.
e Benennen Sie einen Risikokoordinator, der das Thema im Unternehmen vorantreibt und die Ablaufe von Risikoidentifikation,

e Bestimmen Sie dezentrale Risikoverantwortliche in den einzelnen Organisationseinheiten, die fir die Steuerung wesentlicher
Risiken verantwortlich sind und regelmaBig darliber berichten.

e Nutzen Sie Informationen aus dem Risikomanagement flir Bandbreitenplanungen, Szenarien, Rendite-/Risikoanalysen oder
fur Risikotragféhigkeitsanalysen — durch Abgleich der Gesamtrisikosituation mit der vorhandenen Kapitaldecke (siehe auch
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4 Herausforderung: Vom Fahren auf Sicht zur Strategie

Horizont im Blick
Gute Risikomanagementsysteme ermoglichen einem
Unternehmen, Entwicklungen rechtzeitig zu erkennen,
Handlungsspielrdume wahrzunehmen und die Reaktions-
schnelligkeit zu erh6hen. Das gelingt nur bei frithzeitiger
Identifikation von Entwicklungen, die in einem Zeithori-
zont von mehr als zwei bis fiinf Jahren eintreten konnten.
Eine kurzfristige Perspektive im Risikomanagement
birgt die Gefahr, dass man sich nur mit Symptomen risiko-
behafteter Entwicklungen beschéftigt. Steuernden Zugriff
auf die eigentlichen Ursachen der Entwicklungen hat man
jedoch héufig nicht mehr. Das Umsetzen geeigneter Mal3-
nahmen erfordert Zeit und finanzielle Ressourcen, die bei
einem reinen »Fahren auf Sicht« nicht mehr zur Verfiigung
stehen. In der Praxis zeigt sich immer wieder, dass Erfolgs-
und Liquiditdtskrisen sowie Insolvenzen eigentlich schon
lange vorher und meist mit strategischen Krisen begannen.

Viele Unternehmen denken kurzfristig
Die Mehrheit der befragten Unternehmen konzentriert
sich nur auf kurzfristig zu erwartende Risiken. Nur ein
Drittel betrachtet Risiken {iber mehr als zwei Jahre.

Bei Familienunternehmen ist die kurzfristige Betrach-
tung mit 68 % sogar starker ausgepragt.

Abbildung 14: Zeithorizont der Risikoanalyse
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_ 31 %
iS%
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langfristig, mehr als 5 Jahre im
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weiB nicht, keine Angabe

Basis: 1.021 Befragte

In der Unternehmenspraxis geben Verantwortliche hadu-
fig an, dass die dynamische und komplexe Geschéftswelt
langerfristige Analysen nicht zulasse. Auch verandere
sich das Unternehmensumfeld hadufig und rasant, so dass
mittel- und langfristige Analysen schnell iiberholt seien.
Instrumente fiir langfristiges und strategisches Risikoma-
nagement bleiben ungenutzt, weil das methodische Know-
how fehlt.

Offensichtlich orientiert sich die Analyse von Risiken
an der weitverbreiteten einjahrigen Budgetplanung. Doch
gerade fiir mittelstandische Unternehmen ist die lang-

Abbildung 13: Zeithorizont und mégliche Folgen fehlenden Risikomanagements

Wertschopfung
des Unternehmens

Art der Krise

Kernfrage des Managements:
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fristige Steuerung mindestens genau so wichtig wie fiir Hier sei die PwC-Studie »Mit strategischer Planung zum
Groflunternehmen. Denn sie sind in der Regel in wenigen Unternehmenserfolg« erwdhnt.” Sie zeigt, dass erfolgrei-
Geschiéftsfeldern tétig — und die Risikostreuung ist ent- che Unternehmen wesentlich haufiger strategisch planen
sprechend gering. als weniger erfolgreiche Unternehmen - was mit Sicherheit

auch fiirs Risikomanagement gilt.
Praxisbeispiel
Ein Unternehmen der Nahrungsmittelindustrie mit
etwa 800 Mitarbeitern erhob seine strategischen Risi-
ken sporadisch und kurzfristig - immer dann, wenn mit
Unterstiitzung eines externen Beraters ein neues stra-
tegisches Konzept erarbeitet worden war. Der jeweils
erstellte Plan hatte mehrere Jahre Bestand, die jahrliche
Budgetplanung mit ebenfalls einjahrigem Zeithorizont
war fest mit dem Plan verbunden.

Entsprechend kurzsichtig verlief die Risikoanalyse,
Marktveranderungen und daraus resultierende Risi-
ken wurden nicht erkannt. Aufgrund der mangelnden
Aktualisierung wurden falsche Schlussfolgerungen
fiir die Unternehmenssteuerung gezogen. Ein weiteres
Manko war die ausschlieBliche Fokussierung auf die
Bereiche Marketing und Vertrieb ohne Einbeziehung
des Bereichs Finanzen (insbesondere Controlling). Kos-
ten wurden auBBer Acht gelassen — das Augenmerk galt
ausschliefflich dem Umsatz. Die hieraus resultierenden
Berechnungen waren entweder nicht korrekt oder un-
vollstandig.

Diese Defizite fithrten zu hohen Ertragseinbufien,
Budgetunterschreitungen in Hohe zweistelliger Pro-
zentwerte — und einer weitreichenden Umstrukturie-

rung des Unternehmens. 7 PwC-Studie »Mit strategischer Planung zum Unternehmenserfolg - Um-
frageergebnisse unter Fihrungskréften deutscher Unternehmens, S. 32 f.

Handlungsempfehlungen

e Zur strategischen Risikoanalyse gehéren mehrere gut aufeinander abgestimmte Bausteine, die zum Regelprozess im Unter-
nehmen passen sollten:

e Verbinden Sie die Risikostrategie mit den unternehmensstrategischen Grundsatzen.

e Fuhren Sie regelmaBig Trend-, Markt- und Branchenstrukturanalysen durch, berticksichtigen Sie strategische Risiken.

e Bilden Sie einzelne Risiken in SWOT-Analysen (Analyse von Starken, Schwéchen, Chancen und Bedrohungen) ab und entwi-
ckeln Sie systematisch darauf basierende GegenmaBnahmen.

e Bewerten Sie einzelne strategische Risiken und MaBnahmen.

e Aggregieren Sie Ihre Risiken und flihren Sie entsprechende Risk-Return-Analysen mit Portfoliotechnik durch. Stimmen Sie
das Ergebnis mit der Risikotragféhigkeit Ihres Unternehmens ab.

e Fihren Sie Szenario- und Sensitivitdtsanalysen durch.

e Sorgen Sie fUr eine regelmaBige, wenigstens quartalsweise Berichterstattung zu strategischen Risiken.

e Berlcksichtigen Sie strategische und langerfristige operative Risiken, MaBnahmen und Ziele in lhrer Planung.
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5 Latente Bedrohung: Vernachlassigte Querschnitts-Themen

Vollstandige Betrachtung unabdingbar

Mittelstdndische Unternehmen konnen Umsatz- oder
Gewinneinbriiche einzelner Tochtergesellschaften nicht
so leicht kompensieren wie grof3e, starker diversifizierte
Konzerne. Bei Risikoerhebungen ist darum die gesamte
Unternehmensstruktur zu beriicksichtigen — mit allen
Organisationseinheiten, aber auch Prozessen und Projek-
ten. Denn abteilungsiibergreifende und projektspezifische
Querschnitts-Themen wie IT oder Compliance bergen Ri-
siken, die Abldufe im Unternehmen beeintrédchtigen und
Reputations- und Vermogensschdden nach sich ziehen
konnen.

Tochtergesellschaften und Beteiligungen sind mit dabei

Abbildung 15: Einbeziehung von Tochtergesellschaften und
Beteiligungen in die Risikoerhebung
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weiB nicht, keine Angabe

Basis: 1.021 Befragte

73 % der Befragten binden alle Tochtergesellschaften in
die aktualisierte Risikosituation mit ein — nur 9 % tun das
nicht. Bei den Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. Euro Jah-
resumsatz gehen 81 % so umfassend vor.

Die Unternehmenspraxis bestétigt zumindest die
vollstdndige Einbindung aller wesentlichen Tochterge-
sellschaften — wahrscheinlich, weil mittelstdandische Un-
ternehmen haufig ohnehin weniger Tochtergesellschaften
als internationale GroRkonzerne haben und eine vollstan-
dige Einbindung entsprechend einfach ist. Gleichwohl
hétte der Gewinneinbruch einer wesentlichen Tochterge-
sellschaft fiir ein mittelstdndisches Unternehmen stiarkere
Auswirkungen als fiir einen Groffkonzern. Eine entspre-
chende Sensibilisierung ist also erforderlich.

Querschnitts-Themen héaufig Fehlanzeige

Abbildung 16: Beriicksichtigung von Unternehmensbe-
reichenin der Risikoanalyse
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M alle Bereiche und
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Basis: 645 Befragte

Sorgen machen die Aussagen zur Beriicksichtigung iiber-
greifender Themen: 38 % der Befragten gaben an, nur
ausgewdhlte Bereiche und Prozesse des Unternehmens
einzubeziehen, bei Familienunternehmen sind es sogar
44 %.

Abbildung 17: Kategorien der Risikoanalyse
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Operative (95 %), strategische (87 %) und finanzielle Ri-
siken (87 %) werden weitgehend bei Risikoerhebungen
beriicksichtigt - denn diese Themen sind meist im Control-
ling angesiedelt. Der Fokus liegt hier eher auf planungsna-
hen Themen (siehe C.3). Bei den strategischen Risiken gibt
es allerdings einen gewissen Widerspruch zwischen den
zahlreichen Nennungen und dem eher kurzfristigen Zeit-
horizont bei der Risikoanalyse (siehe vorheriges Kapitel).
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Querschnitts-Themen mit wachsender Bedeutung, wie
z. B. IT, Compliance, Umwelt oder Nachhaltigkeit werden

deutlich seltener genannt. Manche Werte sinken sogar mit

UnternehmensgroRe und -art: 89 % der befragten Unter-
nehmen mit tiber 1 Mrd. Euro Jahresumsatz aktualisieren
ihre IT-Risiken regelméfig — aber nur 64 % der Unterneh-
men mit weniger als 100 Mio. Euro Umsatz tun das eben-
falls. Compliance-, Umwelt- und Nachhaltigkeitsrisiken
sind fiir alle Unternehmensarten und -grof8en ungefiahr
gleich wichtig. Familienunternehmen beriicksichtigen je-
doch IT- und Compliance-Risiken seltener als andere.

Was passieren kann, wenn Querschnitts-Themen beim
Risikomanagement nicht genug bertiicksichtigt werden, il-
lustriert ein konkretes Beispiel:

Praxisbeispiel

Ein mittelstdndisches Handelsunternehmen mit einer
iiber mehrere Jahre sehr erfreulichen wirtschaftlichen
Entwicklung verfolgte ambitionierte Wachstums-Ziele
- vor allem im Online-Geschéft mit hochpreisigen Pro-

Beriicksichtigung der IT-Themen landeten die Informa-
tionen aber nicht in der Risikoberichterstattung an die
Unternehmensleitung.

Fazit

Die formale Einbindung wesentlicher Organisationsein-
heiten ist in der Regel gewéhrleistet, Querschnitts-Themen
fiihren ein risikoreiches Schattendasein.

Warum das so ist, zeigen folgende Erfahrungen:

Risikobetrachtungen drehen sich héufig sehr stark um
planungsnahe Themen wie Umsatz und Gewinn.
Mitunter wird Risikomanagement noch als formale
Ubung verstanden. Aktualisierungen werden durchge-
fiihrt, zur Kenntnis genommen, aber nicht kritisch nach
Vollstandigkeit hinterfragt.

Teilweise erfolgen Aktualisierungen der Risikosituation
nur Top-Down. Die Meinungen der eigentlichen Risiko-
verantwortlichen und Betroffenen aus dem operativen
Geschaft werden nicht beriicksichtigt.

In deutschen GroRRkonzernen hat man inzwischen die

dukten. Umsatz und Gewinn stiegen an, gleichzeitig
wurden bestimmte Prozesse komplexer. Unter anderem
galt es, neue Geschéftsbeziehungen zu renommierten
Lieferanten aufzubauen.

Bei den regelméRigen Risikoerhebungen standen

Bedeutung der Querschnitts-Themen erkannt, wenn auch
hin und wieder auf schmerzhafte Art und Weise: Liicken
in der Datensicherheit oder VerstoRRe gegen Compliance-
Anforderungen wurden z. B. lang und breit in der Presse
diskutiert. Seither gibt es auch fiir iibergreifende Themen

operative und finanzielle Themen im Mittelpunkt, IT-
Risiken aber nicht.

In Folge stieg die Fehleranfalligkeit wesentlicher Ab-
laufe: Schnittstellen zwischen Datenbanken des Un-
ternehmens und denen eines Lieferanten waren z. B.
nicht ausreichend kompatibel, Produktinformationen
wurden nur unvollstandig oder fehlerhaft iibertragen.
Immer mehr Kdufer reklamierten Produkte, weil Be-
schreibung und Ware nicht zusammenpassten.

Analysen zeigten spéter, dass die Risiken innerhalb
der IT-Abteilung absehbar und bereits thematisiert
worden waren. Wegen einer starken Top-down-Vorge-
hensweise bei den Risikoerhebungen und mangelnder

sensible Schwachstellen-Analysen®.

8 Bezlglich Risikomanagement in GroBunternehmen vgl. PwC-Studie

»Risk-Management-Benchmarking 2011 — Eine Studie zum aktuellen
Stand des Risikomanagements in GroBunternehmen in der deutschen
Realwirtschaft«.

Handlungsempfehlungen:

abzudecken.
oder Themen.

matische Lésungen geben.

e Binden Sie alle wesentlichen Unternehmensbereiche in regelmaBige Risikoerhebungen ein.

e Berlcksichtigen Sie neben Organisationseinheiten (z. B. Zentralbereiche und Tochtergesellschaften) auch Querschnittsthe-
men (z. B. IT, Projekte). Bilden Sie eventuell bereichsiibergreifende Risikokomitees, um Querschnittsthemen angemessen

e Gehen Sie identifizierten wesentlichen Risiken auf den Grund, z. B. durch Analysen risikobehafteter bergreifender Prozesse

e Vermeiden Sie reine Top-down-Risikoerhebungen. Die Unternehmensbasis kann wichtige Hinweise auf Risiken und prag-

e Denken Sie auch an Risiken wesentlicher Geschéftspartner und Dienstleister, die auf Ihr Unternehmen abféarben kénnten.
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6 Fokus: Mehrwert durch addquate Risikobewertung

Wichtige Hilfestellung

Wo Top-Risiken und akuter Handlungsbedarf stecken,
lasst sich durch die addquate Bewertung der erkannten
Risiken ermitteln. Regulatorische Anforderungen bei
priifungspflichtigen Unternehmen® und die Fachliteratur
unterstreichen in diesem Zusammenhang die Parameter
Schadensausmall und Eintrittswahrscheinlichkeit.

Viele verzichten auf Bewertung

Die Umfrage ergab erstaunlicherweise, dass 22 % der be-
fragten Mittelstdnder keine Bewertung nach Eintritts-
wahrscheinlichkeit und SchadensausmaR vornehmen

- obwohl Risiken nur so verglichen, priorisiert, aggregiert
und beurteilt werden konnen.

Abbildung 18: Risikobewertung beziiglich Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Schadensausmaf

1%

nein

weiB nicht, keine Angabe

Basis: 1.021 Befragte

Bei Familienunternehmen betrégt dieser Wert sogar 30 %
gegeniiber 15 % bei Unternehmen, die sich nicht dieser
Gruppe zuordnen. Hier gibt es also noch Kldrungs- und
Optimierungsbedarf.

Je groBer ein Unternehmen, desto eher werden Scha-
densausmall und Eintrittswahrscheinlichkeit ermittelt -
fiir GroBkonzerne ist das ohnehin ldngst obligatorisch.!
92 % der befragten mittelstdndischen Unternehmen mit
mehr als 1 Mrd. Umsatzvolumen gehen freiwillig ebenfalls
so vor, aber nur 70 % der Unternehmen mit weniger als 100
Mio. Euro.

Ein Blick auf die Branchen: 92 % der Unternehmen aus der
Energiebranche bewerten ihre Risiken wie beschrieben,

9 Vgl. Prifungsstandard 340 des Instituts der Wirtschaftsprifer: »Die Pri-
fung des Risikofriiherkennungssystems« nach § 317 Absatz 4 HGB, Tz. 10.

10 Vgl. PwC-Studie: »Risk-Management-Benchmarking 2011 — Eine Studie
zum aktuellen Stand des Risikomanagements in GroBunternehmen in der
deutschen Realwirtschaft«.

bei Unternehmen aus der Automobilbranche sind es nur
67 %. Der hohe Anteil bei Energieunternehmen entspricht
den Praxiserfahrungen von PwC, denn in dieser Branche
werden héufig detaillierte quantitative Analysen durchge-
fiihrt, um Commodity-Risiken zu beurteilen.

Genauigkeit ist moglich

Viele der befragten Unternehmen, die eine Risikobewer-
tung nach Schadensausmall und Eintrittswahrschein-
lichkeit durchfiihren, lassen eine qualitative und eine
quantitative Einschédtzung zu. 80 % bestétigen eine quan-
titative Risikobewertung, 87 % eine gleichzeitig qualita-
tive Vorgehensweise. Quantitative Methoden werden von
Familienunternehmen und Unternehmen mit weniger als
100 Mio. Euro Jahresumsatz etwas seltener angewandt (74
bzw. 71 %).

Die Moglichkeit, diese Bewertungsarten alternativ an-
zuwenden, scheint sinnvoll. Wenn z. B. eine quantitative

Abbildung 19: Art der Risikobewertung

qualitativ, durch einschatzende
Bewertung wie z.B. gering, mittel,
hoch, existenzbedrohend

quantitativ, durch Nutzung
konkreter Prozent- und Euro-Werte

Basis: 645 Befragte

Bewertung auf Basis belegbarer Vergangenheitswerte er-
folgt, konnen eventuelle Folgen von Risiken genauer bezif-
fert und sowohl in der Unternehmensplanung als auch bei
unterjahrigen Prognosen beriicksichtigt werden. Selbst-
verstdndlich lassen sich nicht alle Risiken genau quanti-
fizieren, kiinstlich konstruierte Werte fiihren vielleicht
zu Missverstdndnissen. Darum sollte auch die qualitative
Einschétzung der Risiken zumindest moglich sein.

Ein Beispiel zeigt den moglichen Nutzen der systemati-
schen Risikobewertung.

Praxisbeispiel
Ein mittelstdndisches Unternehmen mit ca. 200 Mitar-
beitern und einem Jahresumsatz von etwa 50 Millionen
Euro in 2010 fiihrte seit der letzten iiberstandenen Krise
regelméRige Risikoaktualisierungen durch, verzichtete
aber auf eine genauere Quantifizierung der konkreten
Risiken. Darum fehlte die realistische Einschéatzung der
Gesamtrisikosituation.

Im Rahmen eines Projektes zur Weiterentwicklung
des Risikomanagements wurden die Pramissen und
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Fazit
Eine systematische Bewertung identifizierter Risiken ist
unabdingbar und niitzlich:

Methoden zur Risikobewertung optimiert. Wichtige
Punkte waren dabei:

+ Definition einheitlicher Bezugsgrof3en der Risiko-
bewertung (wesentliche Steuerungskennzahlen wie
z. B. EBIT).

+ Einheitliche, durchgéngige Bewertung der Risiken
nach monetdrem Schadensausmall und Eintritts-
wahrscheinlichkeit unter Beriicksichtigung mogli-
cher Bandbreiten.

+ Beriicksichtigung von Korrelationen zwischen Top-
Risiken.

+ Aggregation von Einzelrisiken und die Durchfiih-
rung von Monte-Carlo-Simulationen (Verfahren aus
der Stochastik, basierend auf Zufallsexperimenten
und der Wahrscheinlichkeitstheorie) fiir die Ermitt-
lung einer Gesamtrisikoposition des Unternehmens.

Der Mehrwert des neuen Konzeptes zeigte sich schnell:
Die Vereinheitlichung der Bewertungspramissen macht
Risiken vergleichbar. Die Definition und Nutzung von
Korrelationen erméglicht eine addquate Bertiicksich-
tigung von Top-Risiken, die miteinander zusammen-
héngen - damit war einer der neuralgischen Punkte der
Risikobewertung erledigt. AuRerdem ist nun die Band-
breite moglicher Entwicklungen als konkreter Korridor
um ein budgetiertes Unternehmensziel transparent und
die Unternehmensplanung liefert damit ein realistische-
res Bild.

Diese erste Darstellung der Gesamtrisikoposition des
Unternehmens riittelte die Unternehmensleitung auf: Die
Ergebnisse offenbarten ndmlich eine signifikant unzurei-
chende Kapitaldecke der Gesellschaft im Verhéltnis zum
Gesamtrisikopotenzial. Auf Basis dieser Informationen
konnten rechtzeitig MaBnahmen zur Aufstockung der
Kapitalausstattung eingeleitet und die Risikotragfahig-
keit des Unternehmens optimiert werden.

Risiken werden vergleichbar, Entwicklungen messbar
und transparent.

Top-Risiken und akute Handlungsbedarfe werden er-
kannt und konnen von unbedeutenderen Themen abge-
grenzt werden.

Eine Basis fiir die Aggregation von Risiken wird gelegt —
fiir die Ermittlung einer Gesamtrisikoposition des Un-
ternehmens.

Hierdurch ist die Grundvoraussetzung fiir eine effek-
tive Verzahnung von Risikomanagement und Unterneh-
mensplanung geschaffen.

Handlungsempfehlungen

scheinlichkeit.

e Bewerten Sie erkannte Risiken anhand SchadensausmaB und Eintrittswahrscheinlichkeit.

e Legen Sie fir die Vergleichbarkeit eindeutige BezugsgroBen bzw. zentrale Steuerungskennzahlen und einen einheitlichen
Bewertungshorizont fest, in Ubereinstimmung mit dem Planungshorizont.

e Bewerten Sie Risiken soweit moglich brutto (vor Berlicksichtigung von GegenmaBnahmen) und netto (nach Berlicksichti-
gung von GegenmaBnahmen), um weiteren Handlungsbedarf zu ermitteln.

e Streben Sie eine quantitative Einschatzung der Risiken an: in Euro flr das SchadensausmaB, in Prozent fir die Eintrittswahr-

e Nehmen Sie bei nicht quantifizierbaren Risiken eine qualitative Bewertung vor — fiir eine durchgangige Vergleichbarkeit.

e Ermdglichen Sie die Zuordnung nicht quantifizierbarer Risiken zu Schadensklassen je nach AusmaB und Eintrittswahr-
scheinlichkeit (z. B. »unwahrscheinlich«= 0 bis 10 %, »md&glich« = 10 bis 50 % etc.)

e Nutzen Sie Vergangenheits- und Erfahrungswerte eingetretener Risiken flr Ihre Einschatzungen.

e Dokumentieren Sie wesentliche Bewertungsprémissen je Risiko — flir Transparenz und Revisionssicherheit.
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7 IT-Unterstutzung: Ausbaufahig

Technische Hilfen werden genutzt

Dokumentation, Bewertung und Aggregation von Risi-
ken sind in gréBeren Unternehmen von Hand unmdglich.
Dafiir sind die Faktoren zu komplex, die Risiken zu um-
fangreich. Im Bereich der Unternehmenssteuerung werden
Softwarelosungen genutzt, die elementare Geschéfts-
prozesse erfassen, Kennzahlen automatisiert auswerten
und einen Uberblick iiber die aktuelle Leistung des Un-
ternehmens geben. Alleine im deutschen Markt gibt es 70
unterschiedliche Anbieter mit IT-Losungen fiir die Unter-
nehmenssteuerung.!! IT-Unterstiitzung im Risikomanage-
ment ist in Unternehmen aber nur rudimentédr vorhanden.

Héufig werden Produkte von Standard-Office-Paketen
eingesetzt. Erfahrungen mit Grofunternehmen zeigen,
dass mehr als die Hélfte Tabellenkalkulationen nutzt, nur
ein gutes Drittel (34 %) hat sich fiir professionelle Risiko-
managementsoftware entschieden.!? Doch nur 35 % der
Groflunternehmen sind mit ihren Losungen zufrieden,
iiber 60 % halten ihre IT-Losung fiir befriedigend oder
schlechter. Im Vergleich zum Vorjahr hat die Unzufrieden-
heit weiter zugenommen.

66 % der befragten mittelstandischen Unternehmen
gaben an, ihr Risikomanagement IT-gestiitzt durchzufiih-
ren, bei Familienunternehmen gilt das fiir 59 %. Die Anga-
ben dhneln dem Verhalten der GroRkonzerne. Zwar gibt es
durchschnittlich etwas mehr Unternehmen, die eine spe-
zielle Software nutzen (45 %), die Mehrheit (81 %) nennt
aber ebenfalls Standard-Office-Produkte. Mit zunehmen-
der GroRe sinkt dieser Anteil leicht — wie bei Konzernen.

Abbildung 20: IT-Unterstiitzung im Risikomanagement

Standard-Office-Produkt-basiert

81 %

weiB nicht, keine Angabe l 2%

Basis: 678 Befragte

11 Diese Anzahl wurde vom Business Application Research Center ermittelt,
das im Frihjahr 2011 die aktuelle Erhebung Uber die Anbieter von Busi-
ness Intelligence Losungen in Deutschland verdffentlichte.

12 »Resultate des Risk-Management-Benchmarking 2011”

Gelebte Praxis nicht Best-Practice

Die gidngigen Office-Anwendungen bieten ausgesprochen
offene und vielfaltige Programme, die individuell und mit
verhéltnismalig wenig Spezialwissen genutzt werden kon-
nen - sicherlich die Hauptgriinde fiir die Popularitat in
Unternehmen aller GroRen.

Problematisch wird es erst, wenn mehrere Personen
zusammen mit diesen Dateien arbeiten miissen. Denn die
parallele Einarbeitung von Daten ist hdufig nicht méglich.
Moderne Benutzerfithrung oder integrierte Workflows fiir
mehr Datenkonsistenz kénnen mit reinen Office-Losun-
gen nur schwer realisiert werden. Schnittstellen zu be-
stehenden Systemen sind in der Regel gar nicht oder nur
einseitig verfiigbar. Informationen aus dem Controlling
lassen sich zwar héufig von dort exportieren, miissen dann
fiirs Risikomanagement aber angepasst und umformatiert
werden. Risiken verschiedener Abteilungen zu konsoli-
dieren, ist nur mit hohem manuellen Aufwand moglich.
Das erhoht die Fehlerquote, bindet personelle Ressourcen,
verzogert den Informationsfluss und verringert die Reakti-
onszeit. Die folgende Grafik zeigt einen moglichen Work-
flow mit seinen Problemen:

Abbildung 21: Risikomanagementprozess mit einer gangigen
Office-L6sung
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Solche Prozesse sollten besser exakt zu den Anforderun-
gen, zur Struktur und zu den Charakteristika eines Un-
ternehmens passen - prozessunterstiitzende IT-Systeme
miissen darum sehr flexibel sein.
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Praxisbeispiel

Ein groRes mittelstdndisches Unternehmen mit mehr
2.000 Mitarbeitern, das seit iiber 30 Jahren mit seinen
qualitativ hochwertigen Mobeln auf dem Markt ist, hat
eine praktikable Losung gefunden, die oben beschriebe-
nen Probleme zu umgehen.

Anlass war, dass bei Dokumentation und Bewertung
der Risiken mit veralteten Zahlen gerechnet wurde, die
das Ergebnis verfilschten. Bei der Erstellung der Risi-
koberichte wurden in die digitalen Dokumente der Vor-
jahre immer nur die Abweichungen eingetragen.

Fiir die zusammenfassende manuelle Konsolidierung
der Risikoerhebungsbdgen in eine Risikoiibersicht hiefd
es dann Copy-and-paste — auch hier entstanden Fehler,
die unbemerkt blieben.

Die Geschéftsfiihrung wollte darum eine Software
haben, die kaum Schulungen benétigt, aber die Prozess-
sicherheit deutlich erhoht. Die Losung war ein IT-Tool,
in dem der Input weiterhin in der vertrauen Office-An-
wendung stattfand. Aber im Hintergrund wurde die MS
Excel-Benutzeroberfldche an die eigentliche Risikoma-
nagementsoftware angebunden, so dass nun die aktuel-
len Risikodaten immer auf Knopfdruck zur Verfiigung
stehen. Benutzer- und Berechtigungskonzepte gewahr-
leisten die konsistente Datenerfassung und -sicherheit
sensibler Information.

Dariiber hinaus gibt es Schnittstellen zu SAP,
aullerdem konnen alle Informationen, die dem
Risikomanagement vorliegen, auch anderen Unterneh-
mensbereichen zur Verfiigung gestellt werden. In Folge
gab es erstmals einen plausiblen Abgleich zwischen Pla-
nung und Risikobewertung.

Schon nach kurzer Zeit iiberstieg der eingesparte
Ressourcenaufwand fiir Fehlersuche, Korrekturen
etc. die relativ geringen Kosten fiir die Einfiihrung der
neuen Software. Gleichzeitig verbesserte sich die Da-
tenqualitét.

Fazit

Die Unterstiitzung der Unternehmenssteuerung durch I'T-
Losungen wird auch in mittelstindischen Unternehmen
immer professioneller.!> Spezielle Losungen wurden extra
angepasst und verbessern die Steuerungsprozesse. Auch
fiir das Risikomanagement schaffen schlanke IT-Tools die
Moglichkeit einer Einbindung in bereits etablierte Sys-
teme.

Benutzeroberflachen auf Basis géngiger Office-An-
wendungen ermdglichen die Einfiihrung solcher Losun-
gen mit wenig Schulungsaufwand und hoher Akzeptanz.
Durch die Anbindung der Risikomanagementsoftware
ans Controlling werden aktuelle Risikobeurteilungen
samt Auswirkung auf Bilanz und Gewinn- und Verlust-
rechnung kontinuierlich aktualisiert und den neuen
Gegebenheiten automatisch angepasst. Ergebnisse des
Risikomanagements stehen anderen Unternehmensbe-
reichen unmittelbar zur Verfiigung und kénnen besser in
der Unternehmensplanung beriicksichtigt werden. Durch
integrierte Risikofrithwarnfunktionen wird auf Risiken
hingewiesen, bevor sie zu einem Problem werden.

Die Studie vom Business Application Research Center!*
zeigt, dass das Angebot an spezieller Risikomanagement-
software bereits sehr umfassend ist. Unternehmen, die ihre
Steuerungsprozesse optimieren wollen, finden professio-
nelle, umfassende Standards und preiswerte Individuall6-
sungen, mit dem sie ihr Risikomanagementsystem an die
bestehende Systemlandschaft anbinden kénnen.

13 Dies wurde fiir deutsche Unternehmen insgesamt von der gemeinsa-
men Studie der BeOne Group und der Risk Management Association im
Friihjahr 2010 festgestellt. Die Nutzung von Officepaketen wird weiter re-
duziert. Sie werden durch professionelle Anwendungen ersetzt, die durch
Integration in die bestehende Unternehmenssteuerungsanwendungen
deutliche Vorteile versprechen.

14 Business Application Research Center, zuletzt im Frihjahr 2011 ermittelt.

Handlungsempfehlungen

Schwachstellen.

ware.

sung weiterhilft.

e Stellen Sie den Risikomanagementprozess samt IT-Unterstitzung auf den Priifstand und identifizieren Sie etwaige

e Reduzieren Sie Zeitbedarf und manuellen Aufwand durch die Automatisierung von Tatigkeiten mit Risikomanagementsoft-
e Nutzen Sie die Vorteile der IT-L&sungen, verringern Sie Inkonsistenzen und Redundanzen in den Risikodaten.

e Optimieren Sie lhr Risikomanagement durch eine softwaregestitzte Friiherkennung und Bewertung von Risiken.

e \Wagen Sie unter Kosten-/ Nutzen-Aspekten ab, ob lhnen ein Standard-Anwendungsprogramm oder eine individuelle Lo-

e Erhohen Sie die Qualitat Ihres Risikomanagements und seiner Dokumentation — revisionssicher.
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D Umsetzungsstand und Herausforderungen

Einige Perspektiven

Die Studie zeigt, dass Bedeutung und Nutzen von Risi-
komanagement im deutschen Mittelstand grundsétzlich
erkannt werden. Nun stellt sich die Frage: Wie zufrieden
sind deutsche Mittelstédndler mit dem derzeitigen Entwick-
lungsstand des Risikomanagements und wo stecken kon-
krete Handlungsfelder?

Eine Antwort geben die wesentlichen Optimierungspo-
tenziale aus Sicht der befragten Unternehmen, ergdnzt um
eine unabhéngige Einschitzung des Entwicklungsstandes
und einen Ausblick auf das Risikomanagement von morgen.

Nur ein Viertel ist zufrieden

Die Reaktionen auf die Frage nach der Zufriedenheit mit
dem aktuellen Entwicklungsstand zeigen ganz klar, dass
weiterhin signifikante Optimierungspotenziale existieren.
69 % der befragten Unternehmen sehen leichte (57 %) oder
erhebliche (12 %) Verbesserungsmaoglichkeiten. Nur 28 %
sind mit der aktuellen Ausgestaltung des Risikomanage-
ments zufrieden - unabhédngig von der UnternehmensgroRe.

Abbildung 22: Zufriedenheit mit dem Umsetzungsstand des
Risikomanagements
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leichtes Verbesserungspotenzial
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Verbesserungspotenzial

57% grundsétzliches Einrichten eines

Risikomanagementsystems
notwendig

M weiB nicht, keine Angabe

Basis: 1.021 Befragte

Je nach Branche erkennt man jedoch Unterschiede: Die
Automobilbranche ist am zufriedensten — mit den 40 %
liegt der Wert aber auf eher niedrigem Niveau. Die ge-
ringste Zufriedenheitsquote hat mit 19 % der Maschinen-
und Anlagenbau.

Insgesamt ist die geringe Zufriedenheit nachvollziehbar.
Seit der gesetzlichen Verankerung der Pflicht zur Einrich-
tung von Risikofritherkennungssystemen bei deutschen Ak-
tiengesellschaften im Jahre 1998 entwickelten vor allem
deutsche GrofRkonzerne ihre Risikomanagementsysteme

15 Vgl. § 91 Absatz 2 Aktiengesetz

weiter. Viele mittelstdndische Unternehmen unterlagen we-
gen ihrer Rechtsform und Unternehmensgrof3e nur geringen
regulatorischen Anforderungen an Risikofriiherkennung
und -management. Doch nun wurde der Mehrwert von
Risikomanagement vor allem wegen der zuriickliegenden
Krisen erkannt. Darum besteht Nachhofbedarf - allerdings
ohne dabei den notwendigen Pragmatismus fiir kleinere
Unternehmen aus den Augen zu verlieren.

Optimierungspotenziale erkennbar

Viele Unternehmen sehen Verbesserungspotenziale in ele-
mentaren Bereichen ihres Risikomanagements. So gaben
jeweils 68 % der Teilnehmer an, dass Mallnahmen zur Ri-
sikoidentifikation und -bewertung sowie Malnahmen zur
Risikovermeidung und -reduzierung einer Optimierung
bediirfen. 58 % der Unternehmen halten ihr Risikoma-
nagement fiir verbesserungswiirdig, knapp die Hélfte der
Befragten sieht Optimierungsmaoglichkeiten bei der Ver-
zahnung von Risikomanagement und Controlling.

Abbildung 23: Optimierungspotenziale im Risikomanage-
ment
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Basis: 1.021 Befragte

Familienunternehmen sehen das haufiger so (54 %) als Un-
ternehmen, die sich nicht als solche bezeichnen (43 %).
Optimierungspotenziale beziiglich Risikoberichter-
stattung werden von sehr kleinen Unternehmen (45 %)
und sehr groRen Unternehmen (47 %) unterdurchschnitt-
lich bewertet — im Vergleich zu all den dazwischen liegen-
den GroRenklassen. Bei den kleinen liegt das eventuell an
den iiberschaubaren Prozessen und der Ndhe der Unter-
nehmensleitung zum operativen Geschéift. Bei gro3eren
Unternehmen sollte bereits zur Erfiillung regulatorischer
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Anforderungen ein Mindestmal$ an Berichterstattung im-
plementiert sein, das risikorelevante Informationen bein-
haltet.

Auffillig ist auRerdem, dass der Wunsch nach stéarkerer
Verzahnung mit dem Compliance-Management mit stei-
gendem Umsatzvolumen gréer wird. Nur 26 % der be-
fragten Unternehmen mit einem Jahresumsatz von kleiner
als 100 Mio. Euro sehen hier Handlungsbedarf, aber 42 %
mit einem Jahresumsatz von groer als 1 Mrd. Euro sehen
das ebenfalls so. Denn bei zunehmend komplexeren Pro-
zessen und einer Ausweitung von Geschéftsbeziehungen
steigt auch das Risiko moglicher Compliance-VerstoRe.
GroBere Mittelstdndler unterliegen auflerdem tendenziell
strengeren regulatorischen Anforderungen und haben eine
hohere offentliche Aufmerksamkeit.

Nutzen erkannt, Umsetzung in Kinderschuhen

Der groRRe Handlungsbedarf beziiglich Risikoidentifika-
tion und -bewertung ist besorgniserregend, schlieBlich
wird hier das Fundament fiir alle nachfolgenden Aktivita-
ten des Risikomanagements gelegt. Sage und schreibe 80 %
der befragten Unternehmen aus den Branchen Elektronik,
IT und Telekommunikation bestétigten solche Handlungs-
bedarfe. Grundlegende Analysen méglicher Schwachstel-
len des eingerichteten Risikomanagementsystems sind
dringend notwendig.

Der Handlungsbedarf bei Risikovermeidung und -redu-
zierung ist zwar ebenfalls auffillig, allerdings kann man
hier von einer bereits erfolgten Identifikation und ersten
Einschédtzung der zugrunde liegenden Risiken ausgehen.
Vor allem bei Top-Risiken sind Analyse und GegenmaR-
nahmen sehr wichtig. »Gefahr erkannt« heif3t ja nicht au-
tomatisch »Gefahr gebannt«.

Bleibt positiv anzumerken, dass die Optimierungspo-
tenziale von den befragten Unternehmen selbst erkannt
und benannt wurden. Das ist der erste Schritt in Richtung
Optimierung des Risikomanagementsystems.

Risikomanagement 2.0: Symbiose von Risikomanagement
und Unternehmenssteuerung

In der Unternehmenspraxis sind folgende Trends erkenn-
bar:

Verstarkte Nutzung von Frihwarnindikatoren

Wesentliche Risiken werden Kennzahlen oder Indizes
zugeordnet, mit denen die Entwicklung der Risiken pro-
gnostizierbar ist (z. B. Wechselkurse, Rohstoffpreise,
Geschiftsklimaindex). Eventuell konnen Korrelationen
zwischen einzelnen Risiken und entsprechenden Friih-
warnindikatoren zu einem unterstiitzenden Modell ver-
kniipft werden.

Systematische Anwendung von Risikoaggregation und -simu-
lation

Immer mehr Unternehmen ermitteln auf Basis von Risiko-
aggregation und -simulation ein Gesamtrisikopotenzial.
Das hilft z. B. dabei, Aussagen zur Risikotragfahigkeit des
Unternehmens (Verhéltnis von Gesamtrisikopotenzial zu
Kapitaldeckung) oder Rendite-/Risikoanalysen zu treffen.

Einbettung von Risikoinformationen in das Management-Re-
porting

Tendenziell versuchen Unternehmen immer haufiger, In-
formationen zu Top-Risiken in das regelmaRige Manage-
ment-Reporting (z. B. Monatsberichte oder Forecasts)
einzubetten - um Auswirkungen auf geplante Steuerungs-
groflen zu ermitteln. Voraussetzung ist eine nutzbare Risi-
kobewertung.

Verzahnung von Risikomanagement mit der Unternehmenspla-
nung

Je Planungsposition (z. B. Gewinn- und Verlustrechnung,
Bilanz, Cash Flow-Rechnung) werden Auswirkungen we-
sentlicher Chancen und Risiken beriicksichtigt, die Pla-
nungsschwankungen mit sich bringen konnen. Auf dieser
Basis konnen z. B. Risiken bei spdterem Plan-Ist-Abglei-
chen besser antizipiert und entsprechende Malinahmen
eingeleitet werden.

Vor allem die mehrfach erwdahnte Verzahnung fiihrt
aktuell zu Weiterentwicklungen in den Planungsabldu-
fen der Unternehmen. Ein pragmatischer Ansatz fiir Risi-
komanagement 2.0 ist Korridorbudgetierung®, bei der die
Unsicherheit beziiglich getroffener Planungen bewusst
berticksichtigt wird. Sie basiert auf Prognosen in Form von
Bandbreiten der Planungspositionen — und bietet entschei-
dende Vorteile gegeniiber rein punktbezogenen Planungs-
werten (siche Grafik). Sie greift das Wissen der Mitarbeiter
und des Managements zu Chancen und Risiken in Form
von Korridorinformationen systematisch auf, hinterfragt
diese kritisch und arbeitet sie konsequent in die Planung
ein.

Praxisbeispiel
Ein mittelstdndisches Unternehmen mit eigener
Controlling-Abteilung fiihrte seit Jahren klassische
Budget- und Mittelfristplanungen durch, ohne die Ein-
trittswahrscheinlichkeit von Planwerten zu kennen.
Risiken wurden nur im Planungskommentar qua-
litativ beschrieben, aber nicht mit Planpositionen der
Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz und Cashflow-
Rechnung verkniipft. Es gab in den operativen Fachbe-
reichen individuelle Szenarien verschiedener Risiken,
ein Gesamtszenario fiirs Unternehmen wurde jedoch
nicht erstellt.
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Abbildung 24: Korridorbudgetierung
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Die Korridorbudgetierung® erweitert punktbezogene Planungspositionen (links oben) um einen Korridor (rechts oben), um daraus im
Zeitverlauf sowohl die Schwankungsbreite von KPlIs (links unten) als auch die Wahrscheinlichkeit fiir den Eintritt der geplanten Entwicklungen

(rechts unten) abzuleiten.

Die einzelnen Risiken waren also bekannt, wurden
auch verfolgt und gesteuert, bewertet und kommentiert
- alles Grundvoraussetzungen fiir die Einfiihrung ei-
ner Korridorbudgetierung®. Auch Risikobewusstsein
und methodische Kompetenz waren grundsatzlich vor-
handen. Was fehlte, war das »big picture« — die Verzah-
nung.

Es folgte ein Pilotprojekt: Eine einzelne Abteilung
plante fiir das ndchste Geschéftsjahr verschiedene Sze-
narien unter Beriicksichtigung der wesentlichen Risi-
ken und Chancen sowie deren Auswirkungen auf die
wesentlichen PlangroRen. Voraussetzung war eine
durchgédngige quantitative Bewertung der Risiken, um

mogliche Bandbreiten als Planungsschwankungen zu
ermitteln.

Das Projekt war ein voller Erfolg. Mogliche Abwei-
chungen von budgetierten Werten wurden transparent
und zeigten Unsicherheiten der Budgetplanung bereits
vor deren Verabschiedung. Abweichungen vom ge-
planten Ergebnis konnten im Folgejahr anhand einer
Bandbreitenplanung friihzeitig erkannt und gesteuert
werden.

Aufgrund der guten Erfahrung beschloss die Unter-
nehmensfiihrung eine unternehmensweite Einfiihrung
der Korridorbudgetierung®.

Weitere Informationen gewlinscht?

Auf Anfrage senden wir lhnen gerne den erganzenden Anhang zur Studie, mit weiteren, sehr detaillierten Ergebnissen der

Befragung.
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