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Vorwort |

Vorwort

Unternehmen sind in der industriellen Praxis zahlreichen Risiken ausgesetzt. Die mit dem
Treffen von Entscheidungen verbundenen Risiken werden dabei durch verschiedene Faktoren
beeinflusst. Neben bereits bekannten technischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Einfluss-
faktoren werden Industrieunternehmen zunehmend mit neuen Risiken konfrontiert. Die sich
standig &ndernden Rahmenbedingungen des industriellen Umfeldes erfordern daher von den
Unternehmen eine verstarkte Auseinandersetzung mit der Risikoproblematik, um den Fortbe-

stand des Unternehmens zu sichern.

Eine systematische Beschéaftigung der Unternehmen mit den vielfaltigen Risiken kann durch
ein funktionierendes Risikomanagement sichergestellt werden. Innerhalb des Risikomanage-
mentsystems ist es dabei von Bedeutung, sowohl operative als auch strategische Aspekte des
Risikomanagements zu beriicksichtigen. Die Arbeit hat zum Ziel, mithilfe einer Befragung
deutscher Unternehmen den aktuellen Stand des industriellen Risikomanagements zu ermit-
teln und bisherige Entwicklungen darzustellen. AulRerdem werden Defizite im industriellen
Risikomanagement aufgedeckt und der fur die Unternehmen verbleibende Entwicklungsbe-

darf aufgezeigt.

Diese Arbeit entstand im Rahmen meiner Diplomarbeit am Lehrstuhl flr Finanzdienstleistun-
gen und Finanzmanagement der Technischen Universitat Kaiserslautern. Flr die Betreuung
waren Herr Prof. Dr. Reinhold Hélscher und Frau Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ulrike Karrenbauer
zustandig. Bei Ihnen mdchte ich mich fur die inhaltliche und fachliche Unterstiitzung wahrend
der Erstellung der Arbeit bedanken. Die Durchfiihrung der Arbeit wurde durch das Institut fr
Risiko- und Versicherungsmanagement e.V. unterstutzt. Hervorzuheben ist insbesondere Herr
Oskar Durstin, der die Realisierung der Befragung erst ermdglicht hat. Zuletzt gilt mein Dank
allen Unternehmen, die im Rahmen der Umfrage bereit waren, Angaben zu ihrem Risikoma-
nagement zu machen. Ohne diese Unterstiitzung ware die Erstellung der Arbeit nicht moglich

gewesen.

Kaiserslautern, im August 2006 Stefan Giebel
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Einleitung 1

Einleitung

Industrieunternehmen sind in einem dynamischen Umfeld vielféaltigen Risiken ausgesetzt.
Diese Risiken resultieren unmittelbar aus den mit dem wirtschaftlichen Handeln verbundenen
Entscheidungen und werden durch unterschiedliche Faktoren beeinflusst. Das Konzept des
modernen Risikomanagements bietet die Mdglichkeit, sich systematisch mit der Risikoprob-
lematik auseinanderzusetzen. Diese Arbeit untersucht, in welchem Umfang die Unternehmen
das Risikomanagement zur Analyse und Steuerung der Risiken einsetzen. Neben dem Stand
des aktuellen Risikomanagements werden zusatzlich die Entwicklungen in den letzten Jahren
analysiert und der bestehende Entwicklungsbedarf ermittelt. Der Aufbau der Arbeit ist in der

nachfolgenden Abbildung dargestellt.

‘ A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements

Al Al

- Strategisches - Operativer
Risikomanagement Risikomanagementprozess

i

‘ B. Stand des industriellen Risikomanagements in der Praxis ‘

Al
Risikomanagement
im industriellen Umfeld

B.1l. B.1II.
- Ergebnisse der - Bewertung der
Untersuchung Untersuchungsergebnisse

i

C. Entwicklung des industriellen Risikomanagements ‘

B.l.
Aktuelle Untersuchung
zum Risikomanagement

C.I.

- Entwicklungsbedarf des
Risikomanagements

C.l
Vorangegangene
Untersuchung

C.l.

- Entwicklungstendenzen im
Risikomanagement

Aufbau der Arbeit

Zur Betrachtung des Risikomanagements im industriellen Umfeld wird einleitend der Aufbau
der deutschen Industrie beschrieben. Neben der Ermittlung der Einflussfaktoren auf die unter-
nehmerische Risikosituation wird die Struktur eines modernen Risikomanagements mit seinen
strategischen und operativen Elementen aufgezeigt.

Darauf aufbauend untersucht ein zweiter Abschnitt die aktuelle Umsetzung des industriellen
Risikomanagements in der Praxis. Die Ergebnisse der Untersuchung und die Bewertung die-
ser Ergebnisse zeigen auf, in welchem Umfang und in welcher Qualitat die Unternehmen Ri-
sikomanagementaspekte in die Unternehmensprozesse einbinden.

In einem dritten Abschnitt werden die aktuellen Ergebnisse einer Untersuchung aus dem Jahr
1996 gegenubergestellt, um die bisherige Entwicklung im Bereich des industriellen Risiko-
managements zu beurteilen. Abschlielend wird der bestehende Entwicklungsbedarf der Un-
ternehmen im Bereich des Risikomanagements abgeleitet und damit erforderliche Verénde-
rungen der Unternehmen zur Integration des Risikomanagements in die Unternehmensprozes-

se ermittelt.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 2

A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements

Die Untersuchung des industriellen Risikomanagements baut auf den in diesem Abschnitt
dargestellten Rahmenbedingungen der deutschen Industrie auf. Neben der Klarung wesentli-
cher Begriffe zum industriellen Risikomanagement werden als Grundlage fir die Umfrage die
strategischen und operativen Elemente eines integrativen Risikomanagements aufgezeigt.
Diese strategischen und operativen Risikomanagementaspekte stellen den Bezugsrahmen fir
die in Abschnitt B beschriebene Untersuchung zum Stand des industriellen Risikomanage-
ments dar und sind gleichzeitig die Basis fur die Analyse der Entwicklungen im Bereich des
Risikomanagements in den letzten Jahren (Abschnitt C).

I. Risikomanagement im industriellen Umfeld

Die Notwendigkeit eines funktionierenden Risikomanagements ergibt sich u. a. aus dem in-
dustriellen Umfeld, in dem die Unternehmen agieren. Aus diesem Grund wird in diesem Ab-
schnitt zuerst die Struktur der deutschen Industrie betrachtet und im darauf folgenden Teil die
Einflussfaktoren auf die unternehmerische Risikosituation aufgezeigt. In einem dritten Ab-

schnitt werden grundlegende Begriffe des Risikomanagements abgegrenzt.

1. Struktur der deutschen Industrie

Die deutsche Industrie ist durch eine Vielzahl unterschiedlicher Branchen gekennzeichnet. In
der nachfolgenden Abbildung A.1 ist ein Uberblick iiber ausgewahlte Branchen der deutschen
Industrie sowie die Produktstruktur des deutschen Exports flr das Jahr 2004 dargestellt.

250,000 1.000.000 Produktstruktur des deutschen Exports 2004
225,000 1 900.000 (Anteil an der Gesamtausfuhr)
200.000 1—| 4/\ = Umsatz ——— 800.000
: o \ —— Beschaftigte ’ Fahrzeugbau 21,9%
175.000 1T \ 700.000
1 A
150.000 \ 600.000 Maschinen 14,0%

125.000 T —

500.000

Beschaftigte

100.000 1 —

400.000 Chemische Industrie 12,9%

Umsatz (Mio. €)

% n

75.000 T —

300.000

50.000 T —

200.000 Nachrichtendienst, Rundfunk- und

0/
Fernsehgerate, elektrische Bauelemente 4,9%

25.000 T — 100.000

0

o Gerate der Elektrizitatserzeugung

0/
und —verteilung 4.9%

Chemie und
Pharmazie
Holz- und
Mébelindustrie
Papier- und
Druckindustrie

Eisen- und Stahlerzeugnisse,

0/
NE-Metalle und NE—Erzeugnisse 4,9%

Maschinen- und
Anlagenbau
Stahl und Metall
Kunststoff und
Gummi

Textil- und
Bekleidungsindustrie

Automobilindustrie

Elektrotechnik und

Elektronikindustrie

Feinmechanik und
Optik

Medizin-, meR-, steuerungs-, regelungstechni-

0/
sche und optische Erzeugnisse, Uhren 4.0%

Schienenfahrzeugbau

Abbildung A.1: Industriebranchen in Deutschland und Produktstruktur des deutschen Exports im Jahr 20041

Anhand dieser Abbildung wird die tragende Bedeutung der umsatzstarken Branchen flr die
deutsche Wirtschaft deutlich. Die Automobilindustrie (Umsatz: 226 Mrd. €; Beschéftigte:

1 vgl. Daten zum linken Teil der Abbildung: Bmwi (Branchenfokus, 2006), S. 1; Daten zum rechten Teil der Abbildung:
DiHk (Export, 2005), S. 10.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 3

777.000)2 als umsatzstarkste Branche hat ihre Position gegenuber der japanischen Konkurrenz
behauptet und durch eine Diversifikation der Produktpalette zunehmend Marktnischen be-
setzt. Die Grundlage dieses Erfolgs ist neben den gut ausgebildeten Facharbeitern und Ingeni-
euren insbesondere die in Deutschland weit verbreitete Technikbegeisterung. Innovative Pro-
dukte und das damit verbundene Image haben in Deutschland einen grof3en Stellenwert.:
Neben der Elektrotechnik- und Elektronikbranche (Umsatz: 163 Mrd. €; Beschaftigte:
806.800) ist auch der Maschinen- und Anlagenbau (Umsatz: 143 Mrd. €; Beschéftigte:
868.000) eine sehr leistungsstarke Industriebranche. Der Maschinenbau ist der grofite indust-
rielle Arbeitgeber und sehr stark mittelstandisch gepragt, denn rund 70% der fast 6.000 Un-
ternehmen dieser Branche sind Unternehmen mit weniger als 100 Beschaftigten.+ Gerade die-
se kleinen Unternehmen koénnen in der dynamischen Umwelt schnell agieren und flexibel
arbeiten. Die Besonderheit des Maschinen- und Anlagenbaus liegt in den hoch spezialisierten
Unternehmen, die insbesondere durch das Angebot vollstandiger Systemlésungen konkur-
renzfahig sind und somit zur weltweiten Bekanntheit dieser Branche, z. B. in speziellen Pro-
duktsparten wie dem Spezial- oder Werkzeugmaschinenbau, beitragen.s

Die Chemiebranche (zusammen mit Pharmabranche: Umsatz: 142 Mrd. €; Beschaftigte:
445.000) stellt insbesondere Vorleistungsgiiter her (lediglich 30% gehen direkt an Endver-
braucher) und gehort zu den innovativsten und forschungsintensivsten Bereichen, da jahrlich
uber 7 Mrd. € fur Forschung und Entwicklung ausgegeben werden. Ein wesentlicher Bestand-
teil der chemischen Industrie ist die Pharmabranche. Der Umsatz im Bereich Pharma im Jahr
2004 stellt mit 23,7 Mrd. € rund 17% des gesamten Umsatzes der Chemiebranche.s

Die Branche Stahl und Metall (Umsatz: 122 Mrd. €; Beschéftigte: 632.300) umfasst die Be-
reiche Gieferei- und Stahlindustrie sowie die Nichteisen-Metallwirtschaft und die Stahl-/ Me-
tallverarbeitung und gehort ebenfalls zu den leistungsstarken Branchen Deutschlands. Auch
vielen der nicht so umsatzstarken Industriebranchen kommt mit Blick auf die Zukunft eine
groRe Bedeutung zu. Als Beispiel ist die feinmechanische und optische Industrie (Umsatz:
37,5 Mrd. €; Beschéftigte: 255.500) zu nennen. In dieser Branche sind viele Wachstumsberei-
che wie etwa die Laser- und die Medizintechnik zusammengefasst. Aufgrund des demogra-
phischen Wandels wird gerade diesen Bereichen eine gesteigerte Bedeutung in der Zukunft

zukommen.”

Diese und die nachfolgenden Angaben beziehen sich auf die Umsatz- und Beschéftigtenwerte des Jahres 2004.
Vgl. MULLER, E./MULLER, H. (Deutschland, 2002), S. 51.

Vgl. Bmwi (Maschinenbau, 2006), S. 1 ff.

Vgl. MULLER, E./MULLER, H. (Deutschland, 2002), S. 58; NerB, G. (Indikatoren, 2005), S. 43.

Vgl. Bmwi (Chemie, 2006), S. 1 ff.

Vgl. Bmwi (Feinmechanik, 2006), S. 1 ff.

~N o g B~ W N
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 4

Die vielen unterschiedlichen Industriebranchen produzieren fur Markte auf der ganzen Welt.
Gerade der Export hat flr die deutsche Industrie eine hohe Bedeutung. Anhand der in Abbil-
dung A.1 dargestellten Produktstruktur des deutschen Exports wird deutlich, dass insbesonde-
re die Bereiche Fahrzeugbau, Maschinen und chemische Erzeugnisse insgesamt fast
50% der aus Deutschland exportierten Guter herstellen. Damit sind diese umsatzstarken Bran-
chen der deutschen Industrie wesentlich von den ausléandischen Markten abhéangig. Der wich-
tigste Handelspartner Deutschlands ist im Jahr 2004 Europa, wohin fast 75% des deutschen
Exportes geliefert werden. Der Import aus europdischen Landern hat mit rund 72% des ge-
samten Imports ebenfalls einen groRBen Stellenwert. Nordamerika (NAFTAS; Export: 10,2% —
Import: 7,7%) und Asien/Pazifischer Raum (Export: 9,8% — Import: 16%) sind ebenfalls
wichtige Markte fir die Industrie. Anhand der Exportwerte wird insbesondere die wachsende
Bedeutung des asiatischen Marktes deutlich (gleicher Anteil wie NAFTA). Der hohe Anteil
der Importe aus Asien zeigt gleichzeitig, wie sehr die deutsche Industrie auf Vorprodukte aus
Landern mit niedrigeren L6hnen angewiesen ist. Die ginstigeren Vorprodukte werden in

Deutschland weiterverarbeitet und in andere hochentwickelte Industrienationen abgesetzt.

2. Ausgewahlte Einflussfaktoren auf die unternehmerische Risikosituation

Die Risikosituation deutscher Unternehmen verschérft sich aufgrund der verschiedenen tech-
nischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Einflussfaktoren immer mehr.2z Die technischen
Einflussfaktoren betreffen samtliche Bereiche eines Unternehmens. Die Technologisierung
der Unternehmenstatigkeit hat zur Folge, dass neben dem betrieblichen Leistungserstellungs-
prozess auch unterstiitzende Unternehmensbereiche (z. B. Verwaltung) durch technische Ent-
wicklungen beeinflusst werden.2 Hieraus resultieren unmittelbar Chancen, allerdings hat die-
se Entwicklung auch erheblichen Einfluss auf die unternehmerische Risikosituation. Im Pro-
duktionsbereich fuhren beispielsweise moderne Produktions- und Warenwirtschaftstechniken
zu einem hohen Automatisierungsgrad von Anlagen. Aus dem hohen Automatisierungsgrad
resultiert eine grofRe Abhangigkeit der Unternehmen von der Funktionsfahigkeit der Anla-
gen.= Eventuelle Schaden an komplexen Produktionsanlagen haben dementsprechend insbe-
sondere bei verketteten Produktionssystemen hohe Stillstandskosten und Betriebsunterbre-

chungsschéden zur Folge.* Der Umgang mit diesen technologischen Entwicklungen ist nur

8 North American Free Trade Agreement: Freihandelsabkommen zwischen USA, Kanada, Mexiko; LESER, H. (Geographie,
2001), S. 540.

9 Vgl. SCHRODER, C. (Lohnstlickkosten, 2004), S. 1 ff.

10 vgl. DiHK (Export, 2005), S. 11 f.

1 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 297.

12° vgl. BURGER, A./BUCHHART, A. (Risiko-Controlling, 2002), S. 7; HAHN, D. (Fuhrung, 1998), S. 564.

13 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 298.

14 vgl. ERBEN, R. F./ROMEIKE, F. (Komplexitat, 2003), S. 44; BRUHWILER, B. (Industrieversicherung, 1994), S. 40.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 5

mithilfe der sich ebenfalls stetig weiter entwickelnden Informationstechnologie (kurz: IT; z.
B. elektronischen Datenverarbeitung, Telekommunikation) mdéglich. Im Unternehmen muss
zur Unterstitzung der Kernprozesse eine IT-Organisation eingerichtet werden, die auf der
einen Seite zur Minimierung der aus den technischen Einflussfaktoren resultierenden Risiken
beitragt, auf der anderen Seite aber auch selbst ein erhebliches Risikopotential in sich birgt (z.
B. Datenverlust/-verfiigbarkeit, unzuldssiger Datenzugriff). Durch die Integration von Unter-
nehmensprozessen auf der einen Seite und der Informationstechnologie sowie dem Internet
auf der anderen Seite sind demzufolge erhebliche zusatzliche Risiken fiir die Unternehmen
entstanden.

Neben diesen technischen Rahmenbedingungen spielen auch wirtschaftliche Einflussfaktoren
fir die unternehmerische Risikosituation eine grofle Rolle. Wesentlicher Bestandteil dieser
Faktoren ist die Internationalisierung der Wirtschaft und die Entwicklung von multinationalen
Unternehmen.s Durch den bereits genannten Fortschritt im Bereich Informations- und Kom-
munikationstechnologie ist es moglich, lokale Aktivitdten einzelner Tochterunternehmen
grenziiberschreitend zu steuern und mit der gesamtunternehmensbezogenen Strategie in Ein-
klang zu bringen.r” Neben der damit einhergehenden steigenden Komplexitat der Unterneh-
men ist es fir die Unternehmen notwendig, sich spezifisches Wissen tber die ausléandischen
Standorte z. B. in Bezug auf rechtliche Rahmenbedingungen, Kultur, Mentalitdten und Unter-
nehmensphilosophien anzueignen.:® Gerade bei Internationalisierungsbestrebungen sind daher
neben der Berlicksichtigung von Chancen auch die Einflussfaktoren auf die unternehmerische
Risikosituation zu beachten.

Ein weiterer wirtschaftlicher Einflussfaktor ist der steigende Wettbewerb, dem die Unterneh-
men ausgesetzt sind. Die Globalisierung mit ihrem weltweiten Gliter- und Dienstleistungs-
wettbewerb ist hierbei ein wesentliches Element.22 Durch Ubernahmen und Fusionen steigt
die Marktmacht von Konkurrenten zusatzlich. Die Fragmentierung der Markte fuhrt dazu,
dass Kunden in immer kiirzeren Abstédnden innovative Produkte fordern und damit unter Um-
standen Unternehmen zur Ubernahme von Auftrigen mit einer schlechten Risikostruktur
zwingen. Diese Dynamik der Absatzmarkte hat eine Verscharfung des Wettbewerbs zur

Folge. Die hieraus resultierende Notwendigkeit zur Entwicklung moderner Konzepte der Be-

%5 vgl. Keme (Risikomanagement, 1998), S. 38 ff; ROMEIKE, F. (Risikofinanzierungsprodukte, 2000), S. 604;
BENz, A./GORGEN, F. (Computerkriminalitét, 2000), S. 320.

16 vgl. Luck, W./HENKE, M./GAENSLEN, P. (Interne Revision, 2002), S. 235; HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C.
(Industrieversicherungen, 1996), S. 23; HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Versicherungsmanagement, 1996),
S. 1612.

17 Vgl. HIRscH-KREINSEN, H. (Globalisierung, 1997), S. 488.

18 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 31.

19 Vgl. BEHNAM M./GILBERT, D. U./KLEINFELD A. ET AL. (Risiken, 2005), S. 33 ff.

20 vgl. HAHN, D. (Fuhrung, 1998), S. 564; BURGER, A./BUCHHART, A. (Risiko-Controlling, 2002), S. 6.

2L vgl. ERBEN, R. F./ROMEIKE, F. (Komplexitat, 2003), S. 44; KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 31.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 6

triebsorganisation und zur Umsetzung von Rationalisierungskonzepten in der Produktion hat
ebenfalls einen wesentlichen Einfluss auf die unternehmerische Risikosituation.2

Zusétzlich trégt der Einfluss des Staates im Rahmen von rechtlichen Einflussfaktoren zur un-
ternehmerischen Risikosituation bei. Direkten Einfluss auf das Risikomanagement hat der
Gesetzgeber durch das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) genommen, das durch Anderungen im Aktien- und Handelsgesetz die Einrichtung
bzw. das Vorhandensein eines unternehmerischen Risikomanagements fordert.2 Die Einfuh-
rung der verschuldensunabhé&ngigen Haftung (Produkthaftungsgesetz und Umwelthaftungsge-
setz) fuhrte ebenfalls zur Verscharfung der unternehmerischen Risikosituation. Unternehmen
haften demnach unter Umsténden auch fir Schaden oder fehlerhafte Produkte, wenn kein ei-
genes Verschulden vorliegt.

Diese vielféltigen moglichen Einflussfaktoren zeigen die Dynamik und Komplexitét der Risi-
kosituation eines Industrieunternehmens auf.? Ein Risikomanagement, das eine systematische
Auseinandersetzung mit den einzelnen Einflussfaktoren und den Risiken selbst gewahrleistet,

ist fir die Unternehmen daher unabdingbar.

3. Charakterisierung des industriellen Risikomanagements

Aufbauend auf der Darstellung der Einflussfaktoren der unternehmerischen Risikosituation
wird in diesem Abschnitt der Begriff Risikomanagement und das in dieser Arbeit verwendete
Verstandnis von Risiko definiert. Speziell auf die Industrieunternehmen bezogen findet eine
Abgrenzung industrieller Risiken statt. Aulerdem wird als Grundlage der Befragung das
Konzept des integrativen Risikomanagements mit seinen operativen und strategischen Ele-

menten vorgestellt.

a. Definition des Risikobegriffs

Das wirtschaftliche Handeln ist unmittelbar mit dem Eingehen von Risiken verbunden. In
Theorie und Praxis finden sich unterschiedliche Risikodefinitionen.z Diese Definitionen sind
ublicherweise auf den jeweiligen Untersuchungszweck ausgerichtet.2s Im Folgenden wird der
in dieser Arbeit verwendete Risikobegriff aufgezeigt, der in einer umfassenden Sichtweise

sowohl die Ursache als auch die Wirkung eines Risikos berlcksichtigt.

22 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 298.

2 vgl. Luck, W. (Elemente, 1998), S. 13; WEBER, J./WEIRENBERGER, B. E./LIEKWEG, A. (Risk Tracking, 1999), S. 39; Eine
Darstellung der Anforderungen des KonTraG an das Risikomanagementsystem findet in Abschnitt A.11.1 statt.

24 \gl. IwaNowITscH, D. (Produkthaftung, 1997), S. 36 ff; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 298.

% Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 35; BECKER, W./PISER, M. (Unternehmenspraxis, 2004), S. 445.

% \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 5.

27 \/gl. hierzu z. B.: HERMANN, D. C. (Risikomanagement, 1996), S. 7 ff; VAUGHAN, E. J. (Risk Management, 1997), S. 8;
BRAUN, H. (Risikomanagement, 1984), S. 25.

2 Vgl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 29.

2 Vgl. HOLSCHER, R. (Risikokosten-Management, 1987), S. 4; MEIER, P. (Technologieunternehmen, 2005), S. 22.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 7

Die ursachenbezogene Auffassung des Risikobegriffs setzt am Informationsdefizit zum Zeit-
punkt der Entscheidung an.® Eine Entscheidung ist auf die Zukunft gerichtet und hat ver-
schiedene Entwicklungsmdglichkeiten zur Folge, die mit unterschiedlichen Wahrscheinlich-
keiten eintreten konnen. Zum Zeitpunkt der Entscheidung liegt ein unzureichender Informati-
onszustand vor und damit besteht eine Unsicherheit beziiglich der moglichen zukinftigen
Entwicklungen.3 Mit diesem Begriffsverstandnis kann Risiko als eine ,,Wahrscheinlichkeits-
verteilung der moglichen kinftigen Entwicklungen®s2 definiert werden.

Bei der wirkungsbezogenen Sichtweise des Risikobegriffs steht die Frage im Mittelpunkt,
welches Ergebnis sich durch schlagend werdende Risiken, d. h. durch einen Risikoeintritt,
eingestellt hat. Wahrend beim Eingehen eines Risikos noch Unsicherheit bezliglich des ge-
planten Ergebnisses besteht, liegt bei einem schlagend gewordenen Risiko diese Unsicherheit
nicht mehr vor.= Das Risiko liegt aus wirkungsbezogener Sicht darin, dass die getroffene Ent-
scheidung nicht zu dem geplanten Ergebnis gefuhrt hat und damit eine Zielverfehlung vor-
liegt.>* Der Grad der Zielabweichung wird auch als Tragweite des Risikos bezeichnet.® Die
Ziele missen in diesem Zusammenhang einen zeitlichen Bezug aufweisen, damit sie ber-
priifbar sind. Die Zeitkomponente kann dabei einen Einfluss auf das Informationsdefizit und
auf die Zielverfehlung haben.® Zielverfehlungen kénnen positive oder negative Wirkungen
mit sich bringen. Eine positive Zielverfehlung bedeutet eine Ubererfiillung des geplanten Er-
gebnisses und damit eine verbesserte Zielerreichung. Neben dieser positiven Abweichung
bedeutet eine unglinstige Entwicklung eine negative Zielverfehlung und somit eine Nichter-
fullung des geplanten Ergebnisses.s In Bezug auf die moéglichen Zielverfehlungen kdnnen
zwei Arten von Risiken unterschieden werden. Risiken, die lediglich eine negative Zielverfeh-
lung zur Folge haben kénnen, werden als asymmetrische Risiken bezeichnet. Eine mégliche
beidseitige Abweichung vom geplanten Ergebnis, d. h. eine positive oder negative Zielverfeh-
lung, wird hingegen als symmetrisches Risiko charakterisiert.s Diese Unterscheidung der Ri-

siken hinsichtlich ihrer Wirkung ist in der nachfolgenden Abbildung A.2 dargestellt.

30 Vgl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 30.

31 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 36; WEBER, J./WEIRENBERGER, B. E./LIEKWEG, A. (Risk Tracking, 1999),
S. 13; VAUGHAN, E. J. (Risk Management, 1997), S. 9; FARNY, D. (Versichungsbetriebslehre, 2000), S. 25 ff.

%2 HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 5 f, Hervorhebung durch den Verfasser.

33 Vgl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Unternehmenssteuerung, 2002), S. 183.

34 Vgl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 5 f.

35 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 304.

36 Vgl. MEIER, P. (Technologieunternehmen, 2005), S. 73; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 35.

37 Vgl. HorrmANN, K. (Risk Management, 1985), S. 10.

38 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 35 ff.
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Asymmetrisches
Risiko

Negative Positive
Zielverfehlung Zielverfehlung

v—'

Risiko im engeren Sinne

j

| Risiko im weiteren Sinne |

Symmetrisches Risiko

Abbildung A.2: Unterscheidung von Risiken im Hinblick auf ihre Wirkung?®®

Fur die Praxis des Risikomanagements sind die Risiken von Bedeutung, die eine negative
Zielverfehlung und damit eine fur das Unternehmen ungunstige Entwicklung zur Folge haben.
Diese Risiken werden auch als Risiken im engeren Sinne bezeichnet und sind Kernpunkt der
Betrachtungen des Risikomanagements.« Die sich aus positiven Zielverfehlungen fir das Un-
tenehmen ergebenden Chancen stellen zusammen mit den mdglichen negativen Zielverfeh-
lungen das Risiko im weiteren Sinne dar. Im Gegensatz zu einer gleichzeitigen Betrachtung
der positiven und negativen Zielverfehlungen# liegt der Fokus dieser Arbeit auf den asym-
metrischen Risiken und dem Teil der symmetrischen Risiken, die eine negative Zielverfeh-
lung zur Folge haben kdnnen, d. h. auf den Risiken im engeren Sinne. Diese Einschrankung
wird vorgenommen, da eine zu breite Definition des Risikobegriffs dazu fihren kann, dass
Aufgabenbereiche des Risikomanagements nicht mehr eindeutig zu den Aufgaben des allge-
meinen Managements abgegrenzt werden kénnen.

Die beschriebene ursachen- und wirkungsbezogene Risikosichtweise steht in einem unmittel-
baren Zusammenhang. Wenn ein Risiko schlagend wird, kann eine negative Zielverfehlung
eintreten. Diese Wirkung hat ihren Ursprung in einer Entscheidung, welche die eigentliche
Ursache des Risikos ist. Mit der Wirkung ist daher die mit dem Informationsdefizit einherge-
hende Unsicherheitssituation der Entscheidung verkniipft (Ursache-Wirkungs-Beziehung).#
Im Zusammenhang mit dieser Beziehung kann ein Risiko demnach als eine ,,Wahrscheinlich-
keitsverteilung von kunftigen, bewerteten Zielverfehlungen“# interpretiert werden. Als Ein-
flussgrofen legen die Eintrittswahrscheinlichkeit (ursachenbezogene Dimension) und die Ri-
sikotragweite (wirkungsbezogene Dimension) demnach die Dringlichkeit eines Risikos (d. h.
den Grad der Bedrohung durch das Risiko) fest.*

3 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 38.

40 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 300; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 34.

41 Vgl. DIERKES, S./ GERUM, E./AvAz, M. (Kontrolle, 2004), S. 38; ROMEIKE, F. (Risikokategorien, 2005), S. 17 f.

42 Vgl. HERMANN, D. C. (Risikomanagement, 1996), S. 13; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 300.

4 Vgl. MEIER, P. (Technologieunternehmen, 2005), S. 22; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 30.

4 HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 6.

4 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 40; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 304 f, BRAUN, H. (Risi-
komanagement, 1984), S. 31.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 9

b. Systematisierung industrieller Risiken
Ebenso wie bei der Definition des Risikobegriffs finden sich bei der Systematisierung von
Risiken unterschiedliche Ansitze.* Abbildung A.3 gibt einen Uberblick tber die zur Syste-

matisierung industrieller Risiken in dieser Arbeit verwendeten Risikokategorien.

Zunehmender
Aggrega-
< tionsgrad
P < Z9 )
% ’%o % O//,'}A <, ‘%/)0 ’f/}e AI(?,;, /90/
0%\, \ %, N7 \ %5 \ %5, \%, \ 7%, %, \ %,
e N\ N\ 4’&% CANCNNC
'S 5 . . %,
% % &) s, J)@/) &, N\ %, J‘%@ /,(,&/)
4.S
A
’f?,/) @ Leistungswirtschaftliche Risiken Finanzwirtschaftliche Risiken
&,
%
<,
%,
%%,
&,
2, &
K Gesamtrisiko des Unternehmens

Abbildung A.3: Dreidimensionale Risikokategorisierung

Im ersten Schritt konnen industrielle Risiken in leistungswirtschaftliche und finanzwirtschaft-
liche Risiken untergliedert werden. Die leistungswirtschaftlichen Risiken ergeben sich unmit-
telbar aus den mit der Leistungserstellung des Unternehmens verbundenen Prozessen. Die
Risiken im leistungswirtschaftlichen Bereich sind sehr differenziert, da fast alle Unterneh-
mensbereiche von dieser Risikokategorie betroffen sein kdnnen.

Ein Sachrisiko (z. B. Brand, technische Stérung, Naturkatastrophe oder Ausfall der techni-
schen Versorgung) ist eine ,,Gefahr einer Beeintrachtigung von eigenen oder fremden Din-
gen“#, Diese Beeintrachtigung kann im Extremfall zu einer Zerstérung fhren.s In Industrie-
unternehmen haben Sachrisiken eine besondere Bedeutung, da sie in vielfaltiger Art auftreten
und zu grof3en finanziellen EinbuBen fihren kdnnen.

Personenrisiken entstehen durch die Personen im Unternehmen. Die Abwanderung von quali-
fizierten Arbeitskréften ist ein Beispiel fir dieses Risiko. Neben diesem Risiko besteht auch
die Gefahr der bewussten bzw. unbewussten Verursachung von Schaden (Sabotage bzw.
Fahrlassigkeit). Risiken, welche die Sicherheit der im Unternehmen Beschaftigten betreffen,
zahlen zu den Personenrisiken (z. B. Berufsunfall). Die aus einer Schadigung externer Perso-
nen entstehenden Haftungsanspriiche sind im Gegensatz dazu den Rechtsrisiken zuzuordnen.s

Ein Rechtsrisiko kann sich letztlich aus jedem Kontrakt bzw. aus jeder rechtlichen Regelung,

4 Vgl. hierzu z. B.: LEIDINGER, B. J. G. (Risikoidentifikation, 2002), S. 239; KENDALL, R. (Risk Management, 1998),
S. 85 ff; ROMEIKE, F. (Risikokategorien, 2005), S. 20 f.
47 KREMERS, M. (Risikolbernahme, 2002), S. 55.
4 Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 77.
4 HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 303; zu Sachrisiken auBerdem: SCHENK, A. (Sachrisiken, 1998), S. 101 ff.
50 Vgl. BRUHWILER, B. (Industrieversicherung, 1994), S. 24.
51 vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 48; BRUHWILER, B. (Industrieversicherung, 1994), S. 42.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 10

denen ein Unternehmen unterliegt, ergeben.s2 Besondere Bedeutung im Bereich der Rechtsri-
siken haben die Gesetze beziiglich der Produkthaftungss, der Umwelthaftungs sowie die Best-
immungen des KonTraG®.

Marktrisiken sind ein weiteres Risiko innerhalb der leistungswirtschaftlichen Risiken. Um die
Zielsetzungen des Unternehmens zu verwirklichen, muss ein Unternehmen Marktrisiken be-
wusst eingehen.s Das Marktrisiko entsteht somit aus der eigentlichen unternehmerischen T&-
tigkeit. Damit kann letztlich jede unternehmerische Entscheidung Risiken mit sich bringen.s
Marktrisiken lassen sich weiter in unternehmensexterne und unternehmensinterne Marktrisi-
ken untergliedern. Unternehmensexterne Marktrisiken entstehen nicht im Unternehmen, son-
dern auf dem Markt selbst (z. B. steigende Beschaffungspreise). Die Marktrisiken, die einen
internen Ursprung haben, zeigen sich beispielsweise dadurch, dass geringere Mengen als er-
wartet abgesetzt werden kénnen. Die Ursache hierfiir kénnen z. B. Lieferschwierigkeiten auf-
grund von Betriebsunterbrechungen sein.=

Ebenfalls zu den leistungswirtschaftlichen Risiken sind die politischen Risiken zu zéhlen.
Diese Risiken kdnnen beispielsweise durch unerwartete Regierungswechsel, Krieg, Verstaat-
lichung, Kapitaltransferbeschrankungen sowie Ein- und Ausfuhrbeschrdnkungen entstehen.
Insbesondere Unternehmen, die international bzw. in Krisenregionen agieren, sind von dieser
Aurt der Risiken betroffen.s

Finanzwirtschaftliche Risiken betreffen den Finanzbereich eines Unternehmens, der zur Un-
terstlitzung der Leistungsprozesse des Unternehmens dient.® Das Ausfallrisiko tritt ein, wenn
ein Schuldner des Unternehmens seinen finanziellen Verpflichtungen nicht oder nicht in vol-
ler Hohe nachkommt.et Ein Zinsanderungsrisiko kann entstehen, wenn sich der relevante
Marktzinssatz im Zeitablauf &ndert und damit eine geplante Rendite nicht erzielt werden
kann.s2 Im industriellen Bereich ist dieses Risiko insbesondere bei der Kapitalaufnahme (Kos-
ten der Kapitalbeschaffung steigen) bzw. bei der Kapitalanlage (Verzinsung einer Anlage
verringert sich) von Bedeutung. Das Aktienkursrisiko entsteht durch unerwiinschte Anderun-
gen der Aktienkurse und ist nur fur die Unternehmen relevant, die Kapitalanlagen in Aktien

tatigen. Ein Wahrungsrisiko beinhaltet die Gefahr einer nachteiligen Verédnderung von Wech-

52 Vgl. KENDALL, R. (Risk Management, 1998), S. 188.

5 Vgl. CLEMENS, R./HUTTEMANN, R./WOLTER H.-J. (Produkthaftung, 1994), S. 22; SCHMIDT-SALZER, J. (Umwelthaftungs-
recht, 1996), S. 61; IwaNowITsCH, D. (Produkthaftung, 1997), S. 58 ff.

5 Vgl. KARTEN, W./RICHTER A. (Umwelthaftung, 1998), S. 435 ff; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 79 ff.

% vgl. Luck, W. (Elemente, 1998), S. 8 ff; WoLF, K./RUNzHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 18 ff.

% Vgl. HALLER, M. (Risiko-Management, 1986), S. 8.

5 Vgl. EMMERICH, G. (Risikomanagement, 1999), S.1077.

% Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 301; KReMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 49.

5 Vgl. CuLp, C. L. (Risk Management, 2002), S. 191; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 302 f.

80 Vgl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 47.

61 Vgl. KENDALL, R. (Risk Management, 1998), S. 125; CuLp, C. L. (Risk Management, 2002), S. 188.

62 Vgl. PERRIDON L./STEINER M. (Finanzwirtschaft, 2004), S. 200.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 11

selkursen. Auch hier sind von diesem Risiko wieder hauptséchlich Unternehmen betroffen,
die international tatig sind. Liquiditatsrisiken kénnen beispielsweise entstehen, wenn einem
Unternehmen liquide Mittel fehlen, um den normalen Geschéftsablauf zu sichern. e

Die einzelnen Risiken des leistungswirtschaftlichen und finanzwirtschaftlichen Bereichs kon-
nen sowohl eine Liquiditatswirkung als auch eine Erfolgswirkung haben. Die Liquiditatswir-
kungen beschreiben hierbei Verdnderungen der Zahlungsstrome, die durch schlagend werden-
de Risiken entstanden sind. Diese Beeinflussung der Liquiditit des Unternehmens resultiert
im Extremfall in einer Zahlungsunfahigkeit. Die Erfolgswirkung der einzelnen Risiken be-
schreibt die Gefahr, dass die Risiken sich in der Erfolgsrechnung des Unternehmens nieder-
schlagen. Es kann eine Beeinflussung des Jahresiiberschusses und des Eigenkapitals auftreten,
die im duBersten Fall zu einer Uberschuldung fiihrt.s

Wie in Abbildung A.3 deutlich wird, lasst sich das Gesamtrisiko eines Unternehmens in un-
terschiedliche Aggregationsebenen einteilen.ss So kénnen beispielsweise die leistungswirt-
schaftlichen Risiken in die zuvor genannten Risikokategorien eingeteilt werden. Weiter kann
z. B. das Sachrisiko in Brandrisiken, technische Risiken und diese wiederum in EDV-Schéaden
und Maschinenschaden usw. untergliedert werden. Anhand dieser beispielhaften Aufgliede-
rung des Sachrisikos werden die verschiedenen Aggregationsebenen deutlich, die unterneh-
mensspezifisch sind und als Ansatzpunkte fur das Risikomanagement dienen. Eine Mal3nah-
me zur Verringerung eines Maschinenschadens setzt beispielsweise an einem Einzelrisiko an,
wahrend sich eine technische Versicherung auf mehrere Maschinen (z. B. Maschinengruppe)
und damit auf eine hohere Aggregationsebene — d. h. auf mehrere Einzelrisiken — beziehen
kann.ss Auf die Ansatzpunkte des Risikomanagements sowie die Aggregation von Risiken

wird in einem spéteren Zusammenhang noch detaillierter eingegangen.

c. Integratives Risikomanagement aus operativer und strategischer Sicht

Nach der Definition und Systematisierung industrieller Risiken wird in diesem Abschnitt das
Konzept eines integrativen Risikomanagements vorgestellt. Die im vorherigen Abschnitt er-
lauterte Risikokategorisierung macht deutlich, wie differenziert industrielle Risiken sind und
welchen Einfluss diese auf die unterschiedlichen Unternehmensbereiche haben kdnnen. Aus
diesem Grund ist ein integratives Risikomanagement notwendig, das neben der Aggregation

von Einzelrisiken bis hin zu dem Gesamtrisiko alle finanzwirtschaftlichen und leistungswirt-

63 \Vgl. SAUERWEIN, E./THURNER, M. (Industrie, 1998), S. 30; KReMERS, M. (Risikolbernahme, 2002), S. 49 f; KRumMNOwW,
J.JGRAMLICH, L. (Gabler, 1999), S. 1377 f.

6 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 50; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 6.

8 Vgl. SCHIMMELPFENG, K. (Risikomanagement, 2001), S. 279.

% \Vgl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 52 ff; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 6 f.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 12

schaftlichen Elemente beachtet und zusatzlich auf Erfolgswirkungen und Liquiditatswirkun-
gen eingeht.

Vor allem ist fir dieses integrative Konzept wichtig, dass abgesehen von der Berticksichti-
gung aller Risiken auch Wechselwirkungen und Interdependenzen zwischen Einzelrisiken und
Risikokategorien untereinander beriicksichtigt und damit auch die unterschiedlichen Unter-
nehmensbereiche mit einbezogen werden.” Diese ganzheitliche Betrachtungsweise des Risi-
komanagements hat grundsétzlich die Aufgabe, die Risikosituation des Unternehmens zu ver-
bessern.e Die aggregierten Einzelrisiken dienen somit als Informationsbasis zur Beurteilung
der Risikosituation des Unternehmens.

Neben der Berlcksichtigung der einzelnen Dimensionen eines Risikos ist es fir das Risiko-
management von Bedeutung, sowohl operative als auch strategische Aspekte einzubeziehen.
Das operative Risikomanagement ist eher kurzfristig ausgerichtet und beschéftigt sich mit
konkreten Risiken und Informationen tber diese Risiken. Im Gegensatz dazu bildet das stra-
tegische Risikomanagement den Handlungsrahnmen fir dieses operative Risikomanagement,
indem eine eher langfristige Ausrichtung und weniger konkrete Risiken beriicksichtigt wer-
den.™ Der operative Risikomanagementprozesses sowie Bestandteile des strategischen Rah-

mens sind in der nachfolgenden Abbildung A.4 aufgezeigt.

Internes
Uberwachungssystem

i

operativer Risikomanagementprozess

Risikocontrolling-

— Frihwarnsystem -
system

Risikoanalyse Prozess-

L begleitende

Risiko- Kontrolle und

Risiko- Risiko- bewaltigung Risikonach-
identifikation bewertung bereitung

TS S S—
S

Risikoorientierte Institutionalisierung des - o
— — - — Risikokommunikation —
Unternehmenskultur Risikomanagements

strategisches Risikomanagement
Juswabeuewoyisiy sayasibalens

Abbildung A.4: Operative und strategische Elemente des integrativen Risikomanagements?

67 Vgl. EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 504; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 6 f; MEIER, P.
(Technologieunternehmen, 2005), S. 24 ff.

8 \gl. ZecH, J. (Risikomanagement, 2002), S. 37.

69 Vgl. GLEIRNER, W. (Unternehmensplanung, 2004), S. 350.

0 Vgl. KRecH, J. (GrundriB, 1998), S. 15 f; ROMEIKE, F. (Risikokategorien, 2005), S. 24.

1 Vgl. zu operativem Risikomanagementprozess: KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 78.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 13

Die dargestellten strategischen Bestandteile des Risikomanagements sind nicht ausschlieBlich
auf die strategische Ebene beschrankt. So ist z. B. eine reine Betrachtung risikopolitischer
Ziele auf strategischer Ebene wenig sinnvoll, denn die strategischen Risikoziele mussen durch
die Vorgabe operativer Zielsetzungen verwirklicht werden. Die strategischen Elemente des
integrativen Risikomanagements stehen demnach durch Wechselwirkungen mit dem operati-
ven Risikomanagementprozess in einem engen Wirkungszusammenhang und werden demzu-
folge als Handlungsrahmen fir die operativen Risikomanagementaktivitaten verstanden. Die
einzelnen Elemente des integrativen Risikomanagements werden in den folgenden Abschnit-

ten behandelt und die Verbindungen zwischen operativer und strategischer Ebene erléutert.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 14

Il1. Strategisches Risikomanagement als Bestandteil des integrativen Risi-
komanagements

Das strategische Risikomanagement bildet die integrative Klammer um samtliche Aktivitdten
des operativen Risikomanagements.” Gerade durch die Anforderungen des KonTraG gewinnt
die strategische Dimension des Risikomanagements zunehmend an Bedeutung.” Neben den
hieraus resultierenden Anforderungen an ein Risikomanagementsystem behandelt dieser Ab-
schnitt auBerdem die Schaffung einer risikoorientierten Unternehmenskultur. Auflerdem wer-
den die Moglichkeiten der organisatorischen Einbindung des Risikomanagements als Grund-
lage fiir den operativen Risikomanagementprozess aufgezeigt.

1. Anforderungen des Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbe-
reich an ein Risikomanagementsystem

Durch das zum 1. Mai 1998 in Kraft getretene KonTraG besteht eine gesetzliche Verpflich-
tung fur Vorstande von Aktiengesellschaften, ein Risikomanagementsystem im Unternehmen
zu installieren.” Die Regelungen besitzen eine Ausstrahlungswirkung auf Rechtsformen, die
strukturell mit einer Aktiengesellschaft vergleichbar sind (z. B. GmbH oder Genossenschaf-
ten)” und haben somit auch fur die Geschaftsfuhrer dieser Gesellschaftsformen Bedeutung.
Die gesetzlichen Bestimmungen konkretisieren die Einrichtung des Risikomanagementsys-
tems nicht weiter und stellen bezuglich der Ausgestaltung des Risikomanagements lediglich
eine Abhangigkeit zu Unternehmensgrolie, Branche oder Kapitalmarktzugang fest.”” Die ge-
setzlichen Bestimmungen sollen im Weiteren nicht detailliert aufgefiihrt werden.” Es findet
im Folgenden vielmehr die Beschreibung der Komponenten des Risikomanagementsystems
statt, die sich aus den Bestimmungen des § 91 Abs. 2 AktG ergeben.

a. Frihwarnsystem

Als Frihwarnsystem wird eine ,,spezielle Art von Informationssystemen bezeichnet, die ihren
Benutzern mogliche Geféahrdungen (Risiken) mit zeitlichem Vorlauf signalisieren und diese
damit in die Lage versetzen sollen, noch rechtzeitig geeignete GegenmalRnahmen zur Abwehr

oder Minderung der signalisierten Gefahrdungen ergreifen zu kénnen“». Das Erkennen der

2. Vgl. ROMEIKE, F. (Risikokategorien, 2005), S. 24; HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen,
1996), S. 5.

3 Vgl. GLEIRNER, W. (Risikopolitik, 2000), S. 1625 ff.

" Vgl. EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 503; PrITzER, N./OSER, P. (Corporate Governace, 2003),
S. 23.

5 Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 40.

6 \Vgl. EMMERICH, G. (Risikomanagement, 1999), S. 1078; KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 59; SPRAUL,
A./OESER, J. (Controlling, 2004), S. 205.

7 Vgl. EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 503; HENSELMANN, K. (Anforderungen, 2001), S. 35.

8 Vgl hierzu ERNsT, C./SEIBERT, U./STUCKERT, F. (KonTraG, 1998), S. 12 ff; zu § 91 Abs. 2 AktG siehe Anhang D.I.

% KRYSTEK, U./MULLER, M. (Frihaufklarungssysteme, 1999), S. 177; DoBLER, M. (Risikopublizitat, 2005), S. 145 f; Friih-
erkennungssysteme beriicksichtigen Bedrohungen und Chancen. Zusétzlich wird von Frithaufklarungssystemen noch die
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 15

Gefahrdungen muss so fruhzeitig geschehen, dass noch gentigend Zeit besteht, Gegenmal3-
nahmen zur Abwendung der Risiken oder Reduzierung der Auswirkungen zu ergreifen.e

Die Einrichtung eines strategischen Friihwarnsystems dient dem Aufspiren schwacher Signa-
le.2 Diese Signale sind schlecht definierte und unstrukturierte Informationen, die auf Diskon-
tinuitaten im strategischen Bereich hinweisen bzw. als VVorldaufer diskontinuierlicher Entwick-
lungen gelten (z. B. Haufung gleichartiger Ereignisse, Vermutungen oder Tendenzen in der
Rechtsprechung).e Je friher die schwachen Signale erkannt werden, desto mehr Handlungs-
spielraum zur Entwicklung von GegenmalRnahmen besitzt ein Unternehmen.s Die einzelnen

Abschnitte eines solchen Systems sind in der nachfolgenden Abbildung A.5 dargestellt.

| Prozess der strategischen Frihwarnung |

Ortung / Erfassung Analyse erfasster Beurteilung der Relevanz
von Signalen Signale analysierter Signale

Abbildung A.5: Prozess der strategischen Friihwarnung®

Im ersten Prozessschritt der Ortung von Signalen (Scanning) findet eine ungerichtete Suche
nach moglichen Gefahrenpotentialen aus der gesamten internen und externen Umwelt des
Unternehmens statt.®> So wird gewahrleistet, dass die Unternehmung jederzeit auftretende
Signale erkennt und fur den Prozess der Friihwarnung einsetzen kann. Im Monitoring werden
die erkannten Signale untersucht und detailliertere Informationen aufgenommen. Neben dem
Scanning und Monitoring ist die Dokumentation der schwachen Signale ein weiterer wichti-
ger Bestandteil der Erfassung der Signale und die Grundlage der folgenden Schritte. Darauf
aufbauend schlie8t sich die Analyse der erfassten Signale an. In diesem Schritt werden die
zuvor erkannten Signale bezlglich ihrer Ursachen und Wirkungen (z. B. Szenarioanalyse)
analysiert und versucht, Informationen Gber die Ausbreitungsmuster der Signale zu gewinnen.
Im letzten Schritt findet eine Relevanzbeurteilung der analysierten Signale statt. Zusatzlich zu
den zuvor ermittelten Ursache-Wirkungs-Beziehungen werden die Informationen hinsichtlich
ihrer Relevanz in Kategorien eingestuft oder in eine Rangfolge gebracht, um damit die Dring-
lichkeit der Signale auszudriicken.s

Der Nutzen der Frihwarnsysteme besteht insbesondere in der Systematisierung der Informa-

tionen und damit ergibt sich die Mdglichkeit, Krisensituationen bereits vor ihrer Entstehung

Sicherstellung von GegenmafRnahmen berticksichtigt. Aufgrund der Risikodefinition dieser Arbeit als negative Zielab-
weichung wird im Weiteren der Begriff Frithwarnsystem verwendet (vgl. Abschnitt A.1.3.a).

80 Vgl. RoMEIKE, F. (Friihaufklarungssysteme, 2005), S. 273; STOLLE, F. (Risikomanagement, 2003), S. 69.

81 Vgl. ANSOFF, H. I. (Signals, 1976), S. 132 f.

82 Vgl. KRYSTEK, U./MULLER-STEWENS G. (Friihaufklarung, 1993), S. 165; KRYSTEK, U./MULLER, M. (Frithaufklarungssys-
teme, 1999), S. 181.

8 Vgl. KRYSTEK, U./MULLER, M. (Frihaufklarungssysteme, 1999), S. 181.

84 Vgl. KRYSTEK, U. (Friiherkennungssysteme, 1996), S. 270.

8 Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 116.

8 Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 40; ROMEIKE, F. (Frihaufklarungssysteme, 2005), S. 274 f.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 16

zu erkennen.®” Die aus dem Frihwarnsystem resultierenden Informationen kénnen dann so
eingesetzt werden, dass die Entstehung des Risikos verhindert wird (aktive Beeinflussung)
oder das Unternehmen sich auf die Risikosituation einstellen kann (passive Beeinflussung).es
Insofern dient das Frihwarnsystem als Informationslieferant, dessen strategische Informatio-
nen bei gleichzeitiger Berucksichtigung der mdglichen Chancen auch fur allgemeine Unter-
nehmensziele und nicht ausschlie3lich fur Risikoaspekte genutzt werden kdnnen.#

b. Uberwachungssystem

Neben dem Frihwarnsystem ergibt sich aus den Bestimmungen des § 91 Abs. 2 AktG unmit-
telbar, dass im Unternehmen ein internes Uberwachungssystem zu installieren ist. Das interne
Uberwachungssystem erfiillt in Bezug auf das Risikomanagement eine Praventiv- sowie eine
Korrekturfunktion und gewéhrleistet die Wirksamkeit des Risikomanagements. Durch die
Praventivfunktion wird sichergestellt, dass potentielle oder bereits bestehende Risiken ver-
mieden oder vermindert werden. Die Korrekturfunktion stellt auf der anderen Seite die Funk-
tionsfahigkeit des Risikomanagementsystems sicher und regt Verbesserungen an.* Die ge-
nannten Funktionen werden durch verschiedene Elemente des Uberwachungssystems erfiillt,

die in der nachfolgenden Abbildung A.6 dargestellt sind.

| Internes Uberwachungssystem |

Organisatorische
Sicherungsmafinahmen

jv

prozessunabhéngige
Uberwachung

Kontrolle Interne Revision

prozessabhangige Uberwachung

Abbildung A.6: Elemente des internen Uberwachungssystems®:

Prozessabhingige Uberwachungsaufgaben werden durch organisatorische Sicherungsmaf-
nahmen bzw. interne Kontrollen durchgefiihrt. Organisatorische Sicherungsmanahmen be-
inhalten Uberwachungsfunktionen, die prozessbegleitend durchgefiihrt werden. Durch diese
Malinahmen werden Fehler vermieden und ein vorgegebenes Sicherheitsniveau wird einge-
halten. Grundsétze dieser MalRnahmen sind die Funktionstrennung, d. h. die Trennung von
Aufgabenbearbeitung und Aufgabeniiberwachung, Sicherungsmalinahmen in der EDV (z. B.
Zugriffsbeschrdnkungen auf Daten, elektronische Unterschrift usw.), Sicherungsmalinahmen
durch Arbeitsanweisungen (z. B. Vorschriften zur Durchfiihrung von Arbeiten, Investitions-

richtlinien usw.) sowie Sicherungsmalinahmen durch das innerbetriebliche Belegwesen (z. B.

87 Vgl. ELFGEN, R. (Instrumente, 2002), S. 211.

8 Vgl. MEIER, P. (Technologieunternehmen, 2005), S. 234.

8 Vgl. KuHL, K./NICKEL, J.-P. (Risikomanagement, 1999), S. 134.

% vgl. Luck, W./HENKE, M./GAENSLEN, P. (Interne Revision, 2002), S. 231; MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002),
S.130f.

% Vgl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 105.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 17

Buchungsbelege).® Bei der Kontrolle im Rahmen des internen Uberwachungssystems sind die
Kontrolltatigkeiten in die regularen Betriebsablaufe eingebunden, d. h. der Uberwachungstra-
ger ist in den Arbeitsablauf integriert. Diese Kontrolle kann beispielsweise durch automati-
sche Einrichtungen oder prozessabhéngige Personen durchgefihrt werden.

In der Begriindung zu 8§ 91 AktG ist die Verpflichtung des Vorstandes festgehalten, eine an-
gemessene Revision zu gewdhrleisten.»* Neben der prozessabhingigen Uberwachung erfiillt
diese Interne Revision die Funktion der prozessunabhingigen Uberwachung. Die Durchfiih-
rung dieser Uberwachung findet durch eine organisatorische Einheit statt, die in den Arbeits-
ablauf nicht eingebunden und nicht fur die Ergebnisse des tiberwachten Prozesses verantwort-
lich ist. Dadurch wird gewéhrleistet, dass die Interne Revision objektiv und unabhéngig
durchgefuhrt wird. Es besteht die Mdglichkeit, die Revision durch eine unternehmensinterne
Einheit (z. B. Stabsstelle) durchfuhren zu lassen oder die Aufgaben der Revision auf eine un-
ternehmensexterne Einrichtung zu tbertragen (z. B. Unternehmensberatung).* Zu den Aufga-
ben der Internen Revision gehoren insbesondere Prifungen im Finanz-/Rechnungswesen (Fi-
nancial Auditing) und organisatorischen Bereich (Operational Auditing), Prufungen der Ma-
nagementleistungen (Management Auditing) sowie eine Beratung, Begutachtung und Ent-
wicklung von Verbesserungsvorschldgen (Internal Auditing).® Durch ihre Prozessunabhén-
gigkeit unterstiitzt die Interne Revision somit die Unternehmensleitung bei der Uberwachung
der internen Strukturen und Prozesse und stellt insbesondere die Funktionsfahigkeit der inter-
nen Kontrollen sicher.®” In Bezug auf das Risikomanagement kommt der Internen Revision
die Aufgabe zu, das Risikomanagementsystem auf seine Konzeption und Anwendung zu kon-
trollierenee und in der Phase der Entwicklung und Installation des Risikomanagementsystems

die Wirksamkeit und den Vollzug der Implementierung zu Gberprifen.

c. Risikocontrolling

Aus der allgemeinen Begriindung zu 8 91 Abs. 2 AktG ergibt sich die Notwendigkeit, eine
unternehmerische Kontrolle einzurichten.2 Die Aufgaben der Kontrolle werden neben dem
internen Uberwachungssystem auch durch das Risikocontrolling durchgefiihrt. Die Kontrolle
im Risikocontrolling ist prozessbegleitend und hat somit Uberschneidungen mit der Kontrolle

des internen Uberwachungssystems. Durch die Prozessabhingigkeit kann das Risikocontrol-

9 vgl. Luck, W. (Elemente, 1998), S. 9 f.

% Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 133 f; Luck, W. (Elemente, 1998), S. 10.

9% vgl. Luck, W. (Uberwachungssystem, 1998), S. 1925.

% Vgl. EMMERICH, G. (Risikomanagement, 1999), S. 1086; MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 133 f.
% Vgl. Luck, W. (Elemente, 1998), S. 10.

9 Vgl. SCHEWE, G./LITTKEMANN, J./BECKEMEIER, P. O. (Kontrollsysteme, 1999), S. 1484,

% Vgl. Kema (Einfilhrung, 2000), S. 15; ScHicHoLb, B. (Einrichtung, 2001), S. 579.

% Vgl. Luck, W. (Uberwachungssystem, 1998), S. 1929.

100 vgl. 0.V. (KonTraG, 1998), S. 11; ERNsT, C./SEIBERT, U./STUCKERT, F. (KonTraG, 1998), S. 29 ff.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 18

ling gegenuber der prozessunabhangigen Internen Revision abgegrenzt werden.* Zu den
Aufgaben im Bereich der Kontrolle gehtren beispielsweise die Bereitstellung von Instrumen-
ten zur Durchfiuhrung der Kontrolle sowie die Kontrolle der strategischen Pldne im Rahmen
einer Pradmissenkontrolle. w2

Die Aufgaben des Risikocontrollings leiten sich aus dem allgemeinen Controlling ab. Das
Risikocontrolling erfillt deshalb neben der Kontrollfunktion zusétzlich die Funktionen Pla-
nung, Steuerung und Informationsversorgung.=¢ Im Kontext der Planung kommt dem Risi-
kocontrolling u. a. die Aufgabe zu, die Risikostrategie des Unternehmens und einzelner Ge-
schaftsbereiche festzulegen und die Verantwortungsbereiche sowie geeignete Schwellenwerte
(Risikogrenzen) zu bestimmen. AulRerdem missen durch das Risikocontrolling MalRnahmen
definiert werden, die bei der Uberschreitung dieser Risikoschwellen durchzufithren sind.
Durch die Festlegung eines Instrumentariums mit VVorgaben und Anweisungen ist damit eine
gezielte Steuerung und Koordination des operativen Risikomanagementprozesses moglich. 4
Im Rahmen der Informationsversorgung stellt das Risikocontrolling sicher, dass die Entschei-
dungstrager risikorelevante Informationen erhalten. Diese beinhalten neben Informationen
uber die eigentlichen Risiken und deren Auswirkungen auch Angaben tber die Auswirkungen
verschiedener risikopolitischer Malinahmen sowie Interdependenzen zwischen den einzelnen
Risiken.xs Wesentlicher Bestandteil der Informationsfunktion ist die Erstellung von Risikobe-
richten (Risikoreporting), die der Unternehmensleitung sowohl Informationen tber Einzelrisi-
ken als auch Uber das aggregierte Gesamtrisiko des Unternehmens liefern.s

Mithilfe dieser Funktionen ist es zusammenfassend die Aufgabe des Risikocontrollings, die
Unternehmensfiihrung bei der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen und mit risikorelevanten
Informationen zu versorgen.x” Das Risikocontrolling nimmt bei der Entscheidungsunterstt-
zung demnach die Aufgaben wabhr, die in direktem Zusammenhang mit dem Risikomanage-
ment stehen und legt im strategischen Bereich die Methodik fest, die zur Erfillung der Auf-
gaben im operativen Risikomanagementprozess notwendig ist.s

Um eine Transparenz der unternehmerischen Risikosituation zu gewéhrleisten, ist eine um-

fangreiche Dokumentation des Risikomanagements erforderlich. Die bereits beschriebene

101 vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 105 f.

102 v/gl. WoLF, K./RUNZHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 85; WEBER, J. (Controlling, 2004), S. 506 f.

103 Die insitutionelle Komponente des Risikocontrollings wird in Abschnitt A.11.3.a behandelt. Zur Trennung zwischen
institutioneller und funktionaler Controllingperspektive vgl. WEBER, J. (Controlling, 2004), S. 31 ff.

104 v/gl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 121 ff; Luck, W. (Uberwachungssystem, 1998), S. 1929 f;
vgl. HAMPEL, V./LUEGER, M./ROTH, U. (Risikocontrolling, 2004), S. 111.

105 \/gl. DIEDERICHS, M./RICHTER, H. (Berichtswesen, 2001), S. 137 f; HORVATH, P./REICHMANN, T. (Vahlens, 2003), S. 670.

106 \/gl. BURGER, A./BUCHHART, A. (Risiko-Controlling, 2002), S. 175; MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 123.

107 vgl. SPRAUL, A./OESER, J. (Controlling, 2004), S. 1; Luck, W. (Uberwachungssystem, 1998), S. 1929.

108 \/gl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 104; KROMSCHRODER, B./LUcK, W. (Unternehmensiiberwachung, 1998),
S. 1575; zur Abgrenzung von Risikomanagement und Risikocontrolling: TROBMANN, E./BAUMEISTER, A. (Risikocontrol-
ling, 2004), S. 77.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 19

Informationsversorgung als Berichtsfunktion ist hierbei ein wichtiger Grund fir eine ausfihr-
liche Dokumentation der Risikomanagementaktivitdten im Rahmen des Risikocontrollings.
Gleichzeitig wird durch diese Dokumentation eine langfristige Einhaltung der MalRnahmen
des Risikomanagements sichergestellt (Sicherungsfunktion) und der Unternehmensleitung die
Maoglichkeit gegeben, bei Eintritt einer Unternehmenskrise ihr pflichtmaRiges Verhalten
nachzuweisen (Rechenschaftsfunktion). Letztlich erflllt die Dokumentation durch das Risi-
kocontrolling eine Prifbarkeitsfunktion und gewéhrleistet damit die Priifung des Risikomana-
gementsystems durch Aufsichtsrat, Interne Revision und Abschlussprufer.2e Der ausfihrli-
chen Dokumentation und damit der Informationsversorgung kommt im Hinblick auf das
KonTraG demnach eine besondere Bedeutung zu.1® Diese Dokumentation kann z. B. in Form

eines Risikomanagementhandbuches erfolgen.

2. Strategische Ausrichtung durch risikoorientierte Unternehmenskultur

Wesentlicher Bestandteil des strategischen Risikomanagements ist die Risikopolitik des Un-
ternehmens. Dieser Abschnitt geht auf die Notwendigkeit einer gemeinsamen Risikokultur im
Unternehmen ein, um den Mitarbeitern einen organisatorischen Rahmen fir ihr Risikoverhal-
ten zu geben. AuBerdem werden Risikoziele und deren Einbindung in das unternehmerische

Zielsystem erlautert.

a. Realisierung einer Risikokultur durch risikopolitische Grundsatze

Die Risikokultur kann als ein Bestandteil der Unternehmenskultur:2 verstanden werden. Sie
drickt die Grundhaltung des Unternehmens zum Risiko und damit auch dessen Sicherheits-
streben aus.2 In Analogie zu dem Modell der Unternehmenskultur kann die Risikokultur in
risikobezogene Grundannahmen, Werte und Normen sowie Artefakte untergliedert werden.14
In der Unternehmenskultur sind die Grundannahmen unbewusste und unsichtbare Annahmen
Uber den Menschen und dessen Beziehung zur Umwelt sowie Annahmen Uber den Sinn und
die Realitat des Unternehmens. In Bezug auf die Risikokultur kléren die Grundannahmen bei-
spielsweise das grundlegende Verstandnis von Risiko und das Risikoverhalten (z. B. risiko-
avers, risikofreudig). Werte stellen individuelle Préferenzen in Bezug auf Ziele, Handlungsal-
ternativen und Zustande dar, wahrend Normen extern vorgegebene Verhaltensmaximen sind.
Die Risikokultur legt in diesem Zusammenhang fest, wie mit den Risiken umgegangen wer-

den soll und welche Strategien und Ziele im Hinblick auf die Risiken verfolgt werden. Sicht-

109 vgl. HORVATH, P./REICHMANN, T. (Vahlens, 2003), S. 670; KROMSCHRODER, B./LUck, W. (Unternehmenstiberwachung,
1998), S. 1575.

10 vgl. WoLF, K. (Risikomanagementhandbuch, 2002), S. 466.

11 Vgl. HoHNHORST, G. v. (Risikomanagement, 2002), S. 105; WINTER, P./BAUMANN, N. (Risikocontrolling, 2004), S. 19.

112 vgl. HAHN, D. (Unternehmensfiihrung, 1999), S. 32.

113 vgl. HERMANN, D. C. (Risikomanagement, 1996), S. 230.

114 vgl. ScHEIN, E. H. (Culture, 1984), S. 3 ff; HUNGENBERG, H. (Management, 2001), S. 34 f.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 20

bare und bewusste Artefakte duern sich in entwickelten und gelebten Verhaltensweisen. Im
Hinblick auf die Risikokultur sind in diesem Zusammenhang Schopfungen wie Symbole, Ri-
tuale oder Dokumente zu nennen.us

Zusammenfassend kann die Risikokultur eines Unternehmens somit als das gemeinsame,
grundlegende Normen- und Wertgerist der Unternehmensmitglieder verstanden werden, das
die risikobezogenen Handlungen und das risikobezogene Verhalten beeinflusst. Hierdurch
wird die Bereitschaft geférdert, Risiken offen zu kommunizieren und risikobewusst zu han-
deln.z¢ Durch die Festlegung der Risikokultur wird die Sensibilitat der Mitarbeiter gegenuiber
Risikoaspekten gefdrdert und die Art und Weise der Kommunikation von Risiken beein-
flusst.” Dem Risikomanagement kommt die Aufgabe zu, die einzelnen Elemente der Risiko-
kultur zu konkretisieren.»¢ Die Konkretisierung der Risikokultur in Form von schriftlich fi-
xierten Leitlinien schafft verbindliche Aussagen und erhdht damit die Transparenz bezlglich
der von der Unternehmensleitung vorgegebenen risikopolitischen Grundsétze. Diese Grunds-
atze stellen somit dokumentierte Verhaltensregeln dar und sind ein &uRerer Ausdruck der
Werte und Normen. Mithilfe dieser Regelungen wird im Unternehmen eine einheitliche Basis
fir den Umgang mit Risiken geschaffen.:® Die risikopolitischen Grundsétze dienen der Ver-
mittlung der risikobezogenen Einstellungen der Unternehmensleitung und stellen somit die
Grundlage zum Aufbau einer unternehmensweiten Risikokultur dar.2

Die risikopolitischen Grundsatze kénnen in Form von Leitlinien im Risikomanagementhand-
buch dokumentiert werden.:2 Die Formulierung der risikopolitischen Leitlinien erfolgt unter-

nehmensspezifisch und kann sich an der in Abbildung A.7 dargestellten Struktur orientieren.

Risikopolitische Leitlinien

Risikobegriff bzw. -definition

Grundlegende Aussagen zu « Bedeutung des Risikos fiir die Unternehmung
Risiko und Risikomanagement « Risikoeinstellung bzw. -neigung der Unternehmensleitung

« Funktion und Notwendigkeit des Risikomanagements
Aussagen zu } * Zielarten und -groRen
risikobezogenen Zielen « Zielbeziehungen und Zielgewichtung

* Gewiinschte Zielauspréagungen
Aussagen uber grundlegende « Aktivitaten (Risikoidentifikation, -bewertung, -steuerung,
risikobezogene -kontrolle, -kommunikation, - dokumentation)
Verhaltensweisen und Potenziale « Instrumente und Organisation

Aussagen uber risikobezogenes
Verhalten gegentiber den
Anspruchsgruppen

Abbildung A.7: Struktur und Inhalt risikopolitischer Leitlinien'??

115 vgl. HoITscH, H.-J./WINTER, P./BACHLE, R. (Risikokultur, 2005), S. 126; Jahner, S./Krcmar, H. (Risikokultur, 2005),
S.48f.

116 Vgl. RossITER, C. (Risk culture, 2001), S. 1; Kpmc (Risikomanagement, 1998), S. 8 f;
HoiTscH, H.-J./WINTER, P./BACHLE, R. (Risikokultur, 2005), S. 126.

17 vgl. Luck, W. (Managementrisiken, 2000), S. 1477; MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 138.

118 \/gl. FISCHER, M. (KonTraG, 1999), S. 293.

19 Vgl. HoiTscH, H.-J./WINTER, P./BACHLE, R. (Risikokultur, 2005), S. 127; Kpmc (Risikomanagement, 1998), S. 10.

120 vgl. ZecH, J. (Risikomanagement, 2002), S. 40.

21 vgl. Abschnitt A.11.1.c: Die Erstellung des Risikomanagementhandbuchs féllt i. d. R. in den Aufgabenbereich des Risi-
kocontrollings; WINTER, P./BAUMANN, N. (Risikocontrolling, 2004), S. 19.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 21

Die Grundlage der risikopolitischen Leitlinien stellen Aussagen zu Risiko und Risikomanage-
ment dar. Diese enthalten Definitionen des im Unternehmen verwendeten Risikoverstandnis-
ses und der Risikoneigung der Unternehmensleitung. Durch die Beschreibung der Funktion
und Notwendigkeit des Risikomanagements wird dessen Bedeutung hervorgehoben und die
Akzeptanz der risikopolitschen Grundsatze im Unternehmen unterstitzt.»22 In den risikopoliti-
schen Leitlinien werden weiter die eher abstrakt formulierten risikobezogenen Ziele konkreti-
siert.”» Die Risikoziele haben eine besondere Bedeutung im Rahmen der risikopolitischen
Leitlinien, da ohne die konkreten Ziele keine rationale Planung maoglich ist.x» AulRerdem wer-
den in den Leitlinien Aussagen Uber grundlegende risikobezogene Verhaltensweisen und Po-
tentiale getroffen. In diesem Bereich geht es um konkrete Angaben beziiglich des operativen
Risikomanagementprozesses, d. h. wie bei der Risikoidentifikation und Risikohandhabung
vorzugehen ist und welche Instrumente hierbei Verwendung finden. Im letzten Schritt wird in
den risikopolitischen Leitlinien das risikobezogene Verhalten gegenlber den internen und
externen Anspruchsgruppen des Unternehmens festgehalten. 2

Die risikopolitischen Grundsatze des Unternehmens tragen demzufolge dazu bei, die Unter-
nehmenskultur um Risikoaspekte zu erganzen. Neben den grundlegenden Aussagen zu Risiko
und Risikomanagement sowie dem Umgang mit Risiken ist insbesondere die Konkretisierung
der Risikoziele ein wesentliches Element zur Einflihrung einer unternehmensweiten Risiko-
kultur. Auf die besondere Bedeutung von Zielen in Verbindung mit den risikopolitischen

Leitlinien wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

b. Einbindung von Risikozielen in das unternehmerische Zielsystem

Das unternehmerische Zielsystem konkretisiert die Unternehmensphilosophie. Allgemein
beschreiben Ziele einen erwiinschten zukinftigen Zustand, den die Unternehmung zu errei-
chen versucht.» Ein Unternehmen verfigt i. d. R. tber ein Zielsystem, d. h. es verfolgt meh-
rere Ziele, zwischen denen Beziehungen oder Interdependenzrelationen bestehen.x¢ Die Ein-
bindung der Risikokultur in die Unternehmensphilosophie flihrt dazu, dass das unternehmeri-
sche Zielsystem um Risikoziele ergénzt und dadurch risikoorientiert ausgestaltet wird.:

Die Formulierung risikopolitischer Ziele ist im Hinblick auf die strategische Ausrichtung des

Unternehmens von grundlegender Bedeutung. Die mit der unternehmerischen Tatigkeit ver-

122 HortscH, H.-J./WINTER, P./BAcHLE, R. (Risikokultur, 2005), S. 128.

123 \/gl. GABELE, E./KRETSCHMER, H. (Unternehmensgrundsatze, 1983), S. 725.

124 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 314.

125 gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 73.

126 \/gl. HoITscH, H.-J./WINTER, P./BACHLE, R. (Risikokultur, 2005), S. 128; HUNGENBERG, H. (Management, 2001), S. 24 f.
127 vgl. STAEHLE, W. H. (Management, 1994), S. 414; CorsTEN, H. (Zielbildung, 1988), S. 337.

128 \/gl. CorsTEN, H. (Produktionswirtschaft, 2004), S. 42.

129 vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 72.
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bundenen Entscheidungen sind aufgrund ihres Zukunftsbezuges stets mit Risiken verbun-
den.= Ziel des Unternehmens ist in diesem Zusammenhang der bewusste und kontrollierte
Umgang mit diesen Risiken.x: Entscheidungen werden im Unternehmen durch unterschiedli-
che Entscheidungstrager getroffen und sind deshalb nicht immer auf logische Entscheidungs-
prozesse, sondern auch auf die persdnliche Einstellung des Entscheidenden zuriickzufiihren.
Die Risikoneigung und Risikofreudigkeit des Entscheidungstragers spielt beim Eingehen der
mit dem wirtschaftlichen Handeln verbundenen Risiken demnach eine ausschlaggebende Rol-
le. Um einen kontrollierten Umgang mit Risiken zu gewabhrleisten, ist es notwendig, eine an-
gestrebte Risikolage fir das Unternehmen zu definieren, d. h. einen optimalen Sicherheitsgrad
bzw. anzustrebenden Risikograd fir die Unternehmung festzulegen. Der Sicherheitsgrad wird
durch die Kosten, die durch Risikomanagementmalinahmen entstehen und die Kosten, welche
durch schlagend werdende Risiken auftreten, determiniert. Die Bestimmung dieses Risikogra-
des ist hierbei eine mit dem Flhrungsprozess verbundene Funktion und erfolgt durch die Un-
ternehmensleitung.

Die Konkretisierung des so definierten Risikogrades erfolgt mithilfe der Risikoziele. Der
Zweck dieser Zieldefinition liegt in der Beeinflussung aller nachgeordneten Entscheidungs-
prozesse, d. h. in einer Integration von Risikoaspekten in diese Prozesse. Die Ziele sind so
operational auszugestalten, dass die Entscheidungstrager die Risikovorgaben bei ihren Ent-
scheidungen berticksichtigen kénnen und eine Beurteilung der Zielerreichung maoglich wird. s
Die risikopolitischen Ziele sind damit neben den anderen unternehmerischen Zielen die Vo-
raussetzung fur alle Planungs- und Entscheidungsprozesse.* Sie dienen den Entscheidungs-
tragern im Unternehmen demzufolge als eine Art Leitfaden, wie Risiken zu handhaben sind,
und machen somit den von der Unternehmensleitung gewunschten Risikograd transparent.
Die Risikoziele sind in Bezug auf Zielinhalt, Zielmal3groRie, Zielerreichungsgrad sowie Zeit-
bezug zu definieren und kdnnen als eigenstandige Ziele in Form von Hauptzielen oder Ne-
benzielen in das unternehmerische Zielsystem integriert oder implizit in andere Zielvorstel-
lungen des Unternehmens eingebunden werden.=¢ Risikoziele als Hauptziele stehen gleichbe-
rechtigt neben anderen priméren Zielen (z. B. Rentabilitat) im unternehmerischen Zielsystem.
Diese Risikoziele treffen Aussagen uber das angestrebte Risiko-Chancen-Verhéltnis und ge-

hen damit unmittelbar auf den von der Unternehmensleitung gewiinschten Risikograd ein.

130 vgl. Mikus, B. (Integration, 2001), S. 69.

181 vgl. WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 457.

132 \gl. HoFrMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 149 f; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 311 f.

133 Vgl. HUNGENBERG, H. (Management, 2001), S. 23 f; KREMERS, M. (Risikoiibernahme, 2002), S. 73; HOPFENBECK, W.
(Managementlehre, 2002), S. 527 f.

134 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 313.

135 \gl. CorsTEN, H. (Betriebswirtschaftslehre, 2000), S. 1072 ff.

136 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 312; EHRMANN H. (Risikomanagement, 2005), S. 38.
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Daneben konnen Risikoziele auch als Nebenziele in das Zielsystem integriert werden. Diese
Nebenziele sind bei der Erreichung der Hauptziele als Nebenbedingung zu beachten (z. B.
Liquiditat). Ein unbedingtes Nebenziel kann beispielsweise sein, dass Risiken nur ibernom-
men werden, wenn die moglichen Risikoeintritte durch ausreichendes Eigenkapital gedeckt
sind (erfolgsrechnerische Dimension) und eine Aufrechterhaltung der Zahlungsfahigkeit ge-
wahrleistet ist (finanzwirtschaftliche Dimension). Risikoziele, die implizit in anderen Zielset-
zungen des Unternehmens integriert sind, werden durch die Einhaltung dieser Zielvorgaben
berucksichtigt. Ein Beispiel hierfur sind Qualitatsziele, durch deren Bertcksichtigung Pro-

dukthaftungsrisiken verringert werden.

3. Organisatorische Einbindung des Risikomanagements

Grundlegend fir die Erflllung der sich aus den Anforderungen des KonTraG ergebenden
Aufgaben sowie der Einrichtung einer unternehmensweiten Risikokultur durch Risikoziele ist
die institutionelle Einbindung des Risikomanagements in die Organisationsstruktur. Nur so
kann eine effiziente Funktionsweise des Risikomanagements gewahrleistet werden.:¢ Neben
dieser Institutionalisierung wird in diesem Abschnitt die Notwendigkeit der Einbindung einer

Risikokommunikation in unternehmensspezifische Prozesse hervorgehoben.

a. Institutionalisierung des Risikomanagements

Hinsichtlich der Institutionalisierung des Risikomanagements existieren zwei Extremformen.
Das Separationskonzept richtet neben den bestehenden Strukturen einer Organisation zusétz-
lich ein eigenstandiges Risikomanagementsystem ein. Im Gegensatz dazu ist beim Integrati-
onskonzept das Risikomanagement integraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung und un-
mittelbar in die Geschaftsprozesse eingebunden.

Die jeweilige Ausgestaltung der organisatorischen Einbindung des Risikomanagements ist
von der Organisationsstruktur der Unternehmung abhéngig.»« Hierbei bieten sich unterneh-
mensspezifische Mischformen der zuvor genannten Extremfalle an. Ansatzpunkt solcher
Mischformen sind die operativen Einheiten des Unternehmens, die sehr nah an der eigentli-
chen Geschéftstatigkeit des Unternehmens sind und dadurch spezifische Kenntnisse Uber die
Prozesse und die damit verbundenen Risiken haben. In den operativen Einheiten sind deshalb

Verantwortungsbereiche zu schaffen und so ablauforganisatorische Zustéandigkeiten beziglich

187 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 74 ff; Mikus, B. (Integration, 2001), S. 73.
138 vgl. WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 462.

139 vgl. EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 504.

140 vgl. WoLF, K./RUNZHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 88 ff.
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des Risikomanagementprozesses zu definieren.* Dadurch konnen die prozessspezifischen
Risikomanagementaufgaben dezentral auf die operativen Einheiten ibertragen werden.
Neben den spezifischen Kenntnissen aus den operativen Einheiten sind grundlegende Fach-
kenntnisse aus dem Bereich des Risikomanagements erforderlich, um die Methoden und In-
strumente fur den operativen Risikomanagementprozess vorzugeben. Diese umfassenden Ri-
sikomanagementfunktionen sind institutionell von den anderen organisatorischen Einheiten zu
trennen.2 Die umfassenden Risikomanagementaktivitaten sind zweckmaligerweise zentral in
einer Stabsabteilung zu integrieren, da so die Unabhangigkeit von den Fachbereichen gewahr-
leistet und die Bedeutung des strategischen Risikomanagements hervorgehoben wird.»+ Diese
direkt der Unternehmensleitung unterstellte Abteilung unterstiitzt die Unternehmensleitung
bei der Erarbeitung risikobezogener Strategien, Ubernimmt die Fachverantwortung fir risiko-
politische Entscheidungen, koordiniert die risikopolitischen Malinahmen und kann ihr risiko-
spezifisches Fachwissen (z. B. juristische Kenntnisse, Spezialwissen im Bereich Versicherun-
gen) anwenden und ausbauen. Die Vorgabe von Methoden und Standards zum Risikoma-
nagement durch die Stabsabteilung unterstutzt damit die operativen Einheiten bei der Durch-
fihrung der operativen Risikomanagementaktivitaten. Die zentrale Institution erfullt demnach
insbesondere die Koordination der strategischen und operativen Elemente des Risikomana-
gements und unterstutzt die Funktionsbereiche bei der Durchfuhrung der Risikomanagemen-
taktivitaten.= In diesen Unternehmensbereichen sind auch die bereits beschriebenen Aufga-
ben des Risikocontrollings einzuordnen, die durch ihre Kontrolle, Planung, Steuerung und
Informationsversorgung die operativen Einheiten bei der Risikohandhabung unterstiitzen.
Die beschriebene Organisation des Risikomanagements sollte nicht starr vorgenommen wer-
den, damit die Organisationseinheiten fall- oder bedarfsbezogen ausgestaltet werden kon-
nen.

Durch die Ausgestaltung der zentralen Risikomanagementinstitution in Form einer reinen
Stabsstelle ergeben sich Probleme, da die Stabsstelle in diesem Fall Uber keinerlei Entschei-
dungs- und Weisungsbefugnisse verfigen wirde. Aufgrund der von der Risikomanagemen-
tinstitution durchzufiihrenden Gestaltungsaufgaben (z. B. im Bereich der Risikobewéltigung)

muss diese Stelle auch uber Entscheidungsbefugnisse verfligen. Aullerdem sollte es flr die

141 vgl. WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 463; MUGLER, J. (Risk Management, 1978), S. 110.

142 vgl. KREMERS, M. (Risikolbernahme, 2002), S. 96; HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Versicherungsmanage-
ment, 1996), S. 1612.

143 Vgl. BRAUN, H. (Risikomanagement, 1984), S. 277.

144 vgl. WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 462 f; Kpmc (Risikomanagement, 1998), S. 12 f; HOLSCHER, R. (Gestal-
tungsformen, 2000), S. 308 ff.

145 Vgl. HorrmANN, K. (Risk Management, 1985), S. 269; BRAUN, H. (Risikomanagement, 1984), S. 281.

146 vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 99.

147 vgl. Abschnitt A.11.1.c; WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 463.

148 vgl. WoLF, K. (Anforderungen, 2004), S. 213.
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zentrale Risikomanagementinstitution moglich sein, gegen Entscheidungen der Linienverant-
wortlichen Einspruch zu erheben.x Aufgrund dieser Probleme scheidet neben der Ausgestal-
tung der zentralen Institution als eine reine Stabsstelle auch die Errichtung einer Linienfunkti-
on aus, da das Risikomanagement nicht parallel zu anderen betrieblichen Funktionen betrie-
ben werden soll. Hier bietet sich die Installation einer mehrdimensionalen Organisationsform
an. Die Aufgaben der Risikomanagementinstitution umfassen bei diesem Konzept sowohl die
zentralen Koordinationsaufgaben als auch dezentrale Unterstiitzungsfunktionen in den einzel-
nen Fachabteilungen.

Die einzelnen Funktionen des Risikomanagements sind entsprechend ihrer Bedeutung flr das
strategische oder operative Risikomanagement in der Organisationsstruktur zu verankern. So
werden prozessabhdngige Risikomanagementaufgaben dezentral in den operativen Einheiten
und die prozessunabhéngige Aufgaben zentral durch eine eigenstdndige Risikomanagement-
abteilung durchgefihrt.zst Die gleichzeitige Institutionalisierung des Risikomanagements in
zentralen und dezentralen Einheiten verdeutlicht den integrativen Charakter des Risikomana-
gements, d. h. Risikoaspekte sind in allen Organisationseinheiten zu berlcksichtigen. Dadurch
wird deutlich, dass in der Unternehmung jeder, von der Unternehmensleitung tber den Risi-
komanager bis hin zum Mitarbeiter, in einer Risikomanagementverantwortung steht.s2 Die
aufbauorganisatorische Umsetzung des Risikomanagements stellt flr viele — insbesondere
kleine und mittlere — Unternehmen ein Problem dar, da vielfach nicht ausreichende personelle
Kapazitdten zur Errichtung einer eigenstandigen Risikomanagementinstitution vorhanden
sind. Fur diese Unternehmen bietet es sich an, die Risikomanagementaktivitaten auf externe

Anbieter zu Ubertragen und so von deren Erfahrung in diesem Bereich profitieren.::

b. Implementierung einer unternehmensspezifischen Risikokommunikation

Neben der Institutionalisierung des Risikomanagements sind im Unternehmen Strukturen zu
schaffen, die es ermoglichen, auf der einen Seite die Risikokultur und das risikoorientierte
Zielsystem unternehmensweit in die Prozesse einzubinden und auf der anderen Seite eine Ri-
sikoberichterstattung auf allen Ebenen zu gewéhrleisten. In Abbildung A.8 sind die einzelnen

Elemente einer solchen unternehmensweiten Risikokommunikation dargestellt.

149 vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 99.

150 vgl. BRAUN, H. (Risikomanagement, 1984), S. 281 ff.

151 vgl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 105; WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 463 ff.
152 \/gl. ECKERT, S./LAMPARTER, G./MOLLER, K. (Umsetzung, 2004), S. 30.

153 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 311; FALLY, M. (Risikopolitik, 1998), S. 224 f.
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Interne Risikokommunikation Externe Risikokommunikation

Unternehmensleitung

e ; f — Kapitalgeber Kunden

Lieferanten Medien

Risikoziele Risikomanagement Berichterstattung
e v ¢ ——

| operative Einheiten |

Konkurrenten Behodrden

Abbildung A.8: Interne und externe Risikokommunikation

Die interne Risikokommunikation dient der zeitnahen Weitergabe aller wesentlichen Risikoin-
formationen im Unternehmen. Dies betrifft auf der einen Seite die Kommunikation von we-
sentlichen Risikoinformationen an die nachsthohere Hierarchieebene bis hin zur Unterneh-
mensleitung (Berichterstattung).>* Auf der anderen Seite wird durch eine Risikokommunika-
tion die Bedeutung von Risikowerten im Unternehmen vermittelt, d. h. die Ausgestaltung der
Risikokultur wird — operationalisiert durch die Risikoziele — an alle Ebenen des Unternehmens
weitergegeben. s Durch diese Kommunikation der Risikoziele wird ein Bewusstsein flr Risi-
koaspekte geschaffen und so der von der Unternehmensleitung vorgegebene Risikograd bis in
die operativen Einheiten umgesetzt.

Die Umsetzung der Risikoziele muss durch die Einrichtung einer Kommunikationsinfrastruk-
tur alle Mitarbeiter des Unternehmens erreichen. Dies kann beispielsweise durch die Mitarbei-
terzeitung, ein Rundschreiben des Vorstandes, das Intranet oder durch das Risikomanage-
menthandbuch erfolgen.” Das Risikomanagementhandbuch erfillt in diesem Zusammenhang
im Wesentlichen eine Informationsfunktion und beinhaltet Informationen zum Risikoma-
nagementordnungsrahmen und zur Risikomanagementorganisation. Neben den Risikozielen
und dem grundséatzlichen Aufbau des Risikomanagementsystems enthélt dieses Handbuch
insbesondere Angaben zur Risikoneigung und Risikopolitik der Unternehmensleitung. =

Die Berichterstattung gewahrleistet eine Kommunikation und Informationsversorgung auf
allen Unternehmensebenen.® Hierunter ist sowohl die Kommunikation zwischen einzelnen
operativen Einheiten und deren tbergeordneten Hierarchieebenen, als auch die Berichterstat-
tung zwischen gleichen Hierarchieebenen oder verschiedenen Funktionsbereichen zu verste-
hen. So ist z. B. gerade die Kommunikation zwischen technischen und betriebswirtschaftli-

chen Bereichen bei der Auswahl geeigneter Risikobewéltigungsstrategien von grofRer Bedeu-

154 \gl. BREBECK, F./HERMANN, D. (Friihwarnsystem, 1997), S. 385 f.

155 Vgl. EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 505; JAHNER, S./KRCMAR, H. (Risikokultur, 2005), S. 49.
156 \Vgl. Abschnitt A.11.2.b.

157 Vgl. HoHNHORST, G. V. (Risikomanagement, 2002), S. 104.

158 Vgl. PoLLANZ, M. (Erwartungsliicke, 1999), S. 397.

159 vgl. ECKERT, S./LAMPARTER, G./MOLLER, K. (Umsetzung, 2004), S. 34 f.
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tung.x® Auch im Bereich der Berichterstattung kommt dem Risikomanagementhandbuch eine
besondere Rolle zu, denn es beinhaltet Informationen zur Erstellung von Risikoberichten (Ri-
sikoreporting) und zu spezifischen Risiken.x Die Berichterstattung dient dazu, dass die Risi-
kolage des Unternehmens transparent ist und gleichzeitig Giberwacht werden kann.2 Das Ri-
sikoreporting ist zweckmaRligerweise in bestehende Berichtssysteme und nicht als eigener
Prozess zu installieren und sollte neben einer regelméfiiigen Berichterstattung auch die M6g-
lichkeit von Ad-hoc-Meldungen sicherstellen.s:

Die Risikomanagementinstitution ist zentral sowohl in die Entwicklung und unternehmens-
weite Verbreitung der Risikoziele als auch in die Berichterstattung eingebunden (vgl. Abbil-
dung A.8). Ihr kommt diesbeztiglich insbesondere eine Koordinationsfunktion zu.s Das Risi-
komanagement unterstitzt die Unternehmensleitung bei der Entwicklung der Risikokultur und
der Umsetzung der Risikokultur in Form von risikopolitischen Leitlinien und Risikozielen fir
die operativen Einheiten.x Hierdurch findet eine Risikosensibilisierung der Mitarbeiter statt
und die Bereitschaft, Risiken bewusst wahrzunehmen und offen zu kommunizieren, wird ge-
fordert.2s Des Weiteren koordiniert das Risikomanagement die Berichterstattung, indem sie
mithilfe des Risikomanagementhandbuchs Rahmenbedingungen fiir die Berichterstattung
festlegt.»s” Als Beispiele sind hier die Festlegung von Verantwortungsbereichen und die Defi-
nition von Risikolimits zu nennen. s

Die Notwendigkeit der Koordination ergibt sich auch aus den unterschiedlichen Aggregati-
onsebenen der Risiken. Zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen muss eine Aggrega-
tion der Risiken stattfinden und eine Koordination der Risikomanagementaktivitaten einge-
richtet werden. Hierzu gehort ebenfalls die Definition der Risikolimits bzw. Meldegrenzen.
In unteren Hierarchieebenen sind niedrige Meldegrenzen festzulegen. Auf héheren Ebenen
werden diese Grenzen aufgrund der moglichen Kumulationseffekte der Einzelrisiken schritt-
weise angehoben, so dass die Unternehmensleitung letztlich nur tber die wesentlichen Risi-

ken informiert wird.

160 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 333.

161 \/gl. PoLLANZ, M. (Erwartungsliicke, 1999), S. 398; Der Mindestinhalt des Risikomanagementhandbuchs ist in
Anhang D.II dargestellt.

162 \/gl. Ausfiihrungen zum Risikocontrolling in Abschnitt A.11.1.c.

163 \/gl. FREIDANK, C.-C. (Risikomanagement, 2001), S. 624 f; WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 478; EMMERICH, G.
(Risikomanagement, 1999), S.1084.

164 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 309.

165 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 314; HoiTscH, H.-J./WINTER, P./BACHLE, R. (Risikokultur, 2005), S.
127.

166 \/gl. HAHN, K./WEBER, S. C./FRIEDRICH, J. (Ausgestaltung, 2000), S. 2622.

167 \/gl. HoFFrMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 270.

168 \/gl. PoLLANZ, M. (Erwartungsliicke, 1999), S. 397 f; WoLF, K. (Risikomanagementhandbuch, 2002), S. 467 f.

169 \/gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 95.

170 vgl. EMMERICH, G. (Risikomanagement, 1999), S.1084; WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 480.
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Auch unter Bericksichtigung der Regelungen des KonTraG ist eine ausfiihrliche Dokumenta-
tion des Risikomanagements von zentraler Bedeutung.:> Neben dem Risikomanagement-
handbuch, das die Rahmenbedingungen und Strukturen zum Risikomanagement enthalt, sind
auch die aus der Berichterstattung resultierenden Berichte zu dokumentieren.x2 Die Doku-
mentation stellt die Prifbarkeit des Risikomanagements durch Aufsichtsrat, Interne Revision
und Abschlussprifer sicher und die Unternehmensleitung kann bei Unternehmenskrisen ihr
pflichtgemaRes Verhalten nachweisen.s Auch im Hinblick auf andere externe Adressaten
stellt die Dokumentation eine angemessene Kommunikation sicher.# So ist z. B. im Hinblick
auf Basel Il der Nachweis auf ein funktionierendes Risikomanagementsystem gerade fur Kklei-
ne und mittlere Unternehmen von besonderer Bedeutung.> Grundlegend flr die externe
Kommunikation ist die Benennung eines Mitarbeiters, der flr die externe Kommunikation
verantwortlich ist. Dieser Ansprechpartner hat die Aufgabe, vollstandig und allgemeinver-
standlich alle relevanten Informationen an die Offentlichkeit wahrheitsgeméaR abzugeben.
Der externen Risikokommunikation kommt aus diesem Grund neben der internen Risikokom-

munikation eine wesentliche Rolle zu (vgl. Abbildung A.8).

I11. Aufbau des operativen Risikomanagementprozesses

Durch das strategische Risikomanagement wird der Handlungsrahmen filir das operativen Ri-
sikomanagement festgelegt. Im Rahmen dieser VVorgaben des strategischen Risikomanage-
ments erfolgt die Risikohandhabung durch die operativen Einheiten statt.*’” In den folgenden
Abschnitten werden die einzelnen Elemente des operativen Risikomanagementprozesses dar-
gestellt und mogliche Instrumente der Risikoanalyse, Risikobewaltigung sowie Kontrolle und
Nachbereitung erldutert (vgl. Abbildung A.4).

171 vgl. HORVATH, P./REICHMANN, T. (Vahlens, 2003), S. 681; BLASCKE, S. (Risikoberichterstattung, 2004), S. 69.

172 ygl. WoLF, K. (Anforderungen, 2004), S. 215; DIEDERICHS, M./REICHMANN, T. (Risikomanagement, 2003), S. 232 f;
KIRCHNER, M. (Einfiihrung, 2002), S. 23.

173 Vgl. KROMSCHRODER, B./LUCK, W. (Unternehmensiiberwachung, 1998), S. 1576; KALHOFER, C./RUCKER, U.-C. (Reser-
ven, 2002), S. 434.

174 \/gl. OBERMEIER, O.-P. (Risikokommunikation, 2002), S. 349.

175 Vgl. KIRCHNER, M. (Einfilhrung, 2002), S. 16; Ehrmann H. (Risikomanagement, 2005), S. 227 ff;
GLEIRNER, W./MEIER, G. (Versicherungsmanagement, 2002), S. 182; WILDEMANN, H. (Risikoposition, 2005), S. 233 ff.

176 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 329; TRACHSEL, M. (Risiko-Kommunikation, 1994), S. 31 ff.

77 vgl. WITTMANN, E. (Organisation, 2000), S. 477.
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1. Risikoanalyse

a. Risikoidentifikation

Der operative Risikomanagementprozess beginnt mit der Risikoidentifikation. Dieser Schritt
bezeichnet die bewusste Suche nach Risiken und stellt die Grundlage fur die weiteren Schritte
des Risikomanagementprozesses dar.r® Das Aufgabenobjekt des Risikomanagements wird
durch eine vollstandige Identifikation erst geschaffen, d. h. nur bei identifizierten Risiken be-
steht die Mdglichkeit einer gezielten Bewéltigung.2 Allerdings ist nicht Uberprifbar, ob eine
Risikoidentifikation vollstdndig gelungen ist. Eine unvollstandige Risikoidentifikation wirkt
sich auf den gesamten Risikomanagementprozess negativ aus und die Verwirklichung der
risikopolitischen Ziele wird beeintrachtigt.

Neben einer intuitiven Risikoidentifikation ist eine objektive Identifikation von Risiken mit-
hilfe unterschiedlicher Instrumente und Methoden durchzufuhren, um so eine strukturierte,
detaillierte und moglichst vollstandige Erfassung aller Risiken zu gewéhrleisten.®: Eine erste
Madglichkeit der Risikoidentifikation (insbesondere bei technischen Risiken) ist die Betriebs-
besichtigung. Durch Besichtigungen und Begehungen werden die Einrichtungen und Abldufe
im Unternehmen inspiziert und so visuell erfassbare Risiken identifiziert.2¢2 Die Betriebsbe-
sichtigung ist ein Instrument, das insbesondere dann erfolgreich zur Risikoidentifikation ein-
gesetzt werden kann, wenn die Unterstlitzung der Mitarbeiter im jeweiligen Téatigkeitsbereich
gelingt.2ss Diese Mitarbeiter kennen die spezifischen Abldufe und potentiellen Risiken im Un-
ternehmensbereich am besten und koénnen so ihre Erfahrungen mit einbringen. Die Risi-
koidentifikation mithilfe des betrieblichen Vorschlagswesens setzt ebenfalls bei den Kennt-
nissen der Mitarbeiter an. Die Auswertung der Verbesserungsvorschlége kann hilfreiche Hin-
weise fur die Identifikation potentieller oder bereits bestehender Risiken liefern und fordert
aullerdem das Risikobewusstsein der Mitarbeiter.2#¢ Auch im Rahmen eines Brainstormings
kann die Erfahrung und Intuition der Mitarbeiter in die Risikoerkennung eingebunden wer-
den. Diese Kreativitatstechnik hat zum Ziel, moglichst spontane Aussagen zu verschiedensten

Risiken im Rahmen einer moderierten Gruppe zu generieren.

178 \/gl. DIEDERICHS, M./RICHTER, H. (Berichtswesen, 2001), S. 138.

179 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 317.

180 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 105.

181 \/gl. HORVATH, P./REICHMANN, T. (Vahlens, 2003), S. 673 f; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 13; BRUHWILER, B.
(Risiko-Analyse, 1983), S. 257.

182 \gl. VANINI, U. (Risikoidentifikation, 2005), S. 1028; HARTERICH, S. (Risk Management, 1987), S. 54.

183 \/gl. HoFFrMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 50 f.

184 vgl. BoHME, O. J. (Risiken, 1978), S. 537 ff.

185 \gl. FUSER, K./GLEIRNER, W./MEIER, G. (Risikomanagement, 1999), S. 754; VANINI, U. (Risikoidentifikation, 2005),
S. 1028; EHRMANN H. (Risikomanagement, 2005), S. 68 f.
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Eine Risikoidentifikation kann auch mit Interviews erfolgen. Die Interviews werden bei-
spielsweise in Form von Expertenbefragungen durchgefihrt, bei denen Experten bei der Iden-
tifizierung von Risiken ihr Wissen einbringen kénnen. Die Realisierung eines solchen Inter-
views erfolgt z. B. durch die Verwendung von Checklisten.zs Checklisten sind standardisierte
Fragebogen zur systematischen Erfassung von Risiken.»¥” Die mithilfe von Checklisten ge-
sammelten Informationen dienen als Basis zur Risikobewertung und sind die Grundlage fir
den Aufbau eines strukturierten Berichtssystems. Des Weiteren dienen Checklisten auch der
Uberwachung typischer Risiken bei wiederkehrenden Ablaufen (z. B. Maschinenwartung).:

Mit der Fehlerbaumanalyse sowie der Ausfalleffektanalyse existieren zwei Mdglichkeiten der
Risikoidentifikation, die aus Methoden des Qualitdtsmanagements zur Fehleranalyse techni-
scher Systeme entstanden sind. Bei der Ausfalleffektanalyse (FMEA0) wird das Unternehmen
als intaktes System (Sollzustand) in seine Komponenten (z. B. Funktionsbereiche) zerlegt. Im
Rahmen der Risikoidentifikation wird flr jeden Bereich eine Erfassung und Strukturierung
maoglicher Risiken durchgefiihrt. Hierbei werden die Auswirkungen von Risiken auf das Sys-
tem untersucht und systematisch mithilfe von Formblattern erfasst und dokumentiert. Die
Erfassung der Ergebnisse in Formbléttern und die intensive Auseinandersetzung der Verant-
wortlichen mit dem Betrachtungsobjekt sind Vorteile dieser Methode. Das im Unternehmen
vorhandene Wissen beziiglich der Risiken und Schadenszusammenhdnge wird systematisch
gesammelt und Uber die Dokumentation verfugbar gemacht.2e: Im Gegensatz zur Ausfalleffek-
tanalyse geht die Fehlerbaumanalyse (FTA2) nicht von einem intakten, sondern von einem
bereits gestorten System aus. Die Anwendung dieser Methode fur die Risikoidentifikation
beginnt beispielsweise bei einem allgemein formulierten und hoch aggregierten Risiko. Die-
ses Risiko wird dann in die Risiken niedrigerer Aggregationsebenen bis hin zu Einzelrisiken
immer weiter zerlegt, so dass sich — ausgehend vom aggregierten Gesamtrisiko — eine Baum-
struktur ergibt. Der Vorteil dieses Verfahrens liegt demnach in der Ermittlung der origindren
Risiken. Bei der Kombination von Ausfalleffektanalyse und Fehlerbaumanalyse lassen sich
neben der Ermittlung der origindren Risiken auch die Auswirkungen der Einzelrisiken auf das

aggregierte Risiko sowie deren Interdependenzen untersuchen.

186 \/gl. HoFFMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 50; DIEDERICHS, M./FORM, S./REICHMANN, T. (Standard, 2004),
S.191f

187 \gl. BURGER, A./BUCHHART, A. (Risiko-Controlling, 2002), S. 82; KARTEN, W. (Risk Management, 1993), Sp. 3830.

188 \/gl. TROBMANN, E./BAUMEISTER, A. (Risikocontrolling, 2004), S. 81.

189 \Vgl. MARTIN, T./BAR, T. (Grundziige, 2002), S. 92; BREBECK, F./HERMANN, D. (Friihwarnsystem, 1997), S. 385.

190 Fehlermdglichkeits- und -Einfluss-Analyse bzw. Failure Mode and Effects Analysis; SCHULER, W. (FMEA, 1990), S. 444,

191 vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 318 ff; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 106 f.

192 Failure Tree Analysis; KREMERS, M. (Risikolbernahme, 2002), S. 80.

193 vgl. KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 81; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 318 ff.
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Neben den zuvor beschriebenen Moglichkeiten existieren noch andere Methoden der Risi-
koidentifikation.»+ Da letztlich keine Methode allein eine vollstdndige Erkennung aller Risi-
ken gewadhrleisten kann, soll an dieser Stelle auf eine detaillierte Beschreibung weiterer Iden-
tifikationsinstrumente verzichtet werden. Zur vollstdndigen Risikoidentifikation ist eine
Kombination mehrerer Methoden notwendig.:* Wie zuvor deutlich wurde, stellt die Identifi-
kation von Risiken ein schlecht strukturiertes Problem dar.x¢ Dieser Problematik sollte mithil-
fe einer moglichst strukturierten Suche — durch die Anwendung der beschriebenen Methoden

— unter Einbindung der Erfahrung moglichst vieler Mitarbeiter begegnet werden.¢?

b. Risikobewertung

Im Rahmen des zweiten Schrittes der Risikoanalyse findet durch die Risikobewertung eine
Beurteilung statt, in welchem Grad die identifizierten Risiken zu einer Zielabweichung fiihren
bzw. welches Ausmal} die Auswirkungen schlagend werdender Risiken haben kdnnen.x¢ Die
Risikobewertung bringt somit die Dringlichkeit eines Risikos zum Ausdruck und liefert eine
Entscheidungsgrundlage fir die Risikobewaltigung.2°

Risiken kdnnen nach ihrer Dringlichkeit in verschiedene Klassen eingeteilt werden. Charakte-
ristisch fur die Klasse der Kleinrisiken ist eine geringe Dringlichkeit, d. h. ein Risikoeintritt ist
fiir ein Unternehmen ohne gréliere Probleme zu verkraften (unbedeutendste Form ist das Ba-
gatellrisiko). Die zur Erreichung der Unternehmensziele notwendigen Mittel und Wege mis-
sen in diesem Fall geandert werden. Risiken, die zu einer Beeinflussung des Unternehmenser-
folges flihren, aber nicht die Existenz des Unternehmens in Frage stellen, zwingen das Unter-
nehmen zu einer Anderung von Zielen und Erwartungen. Diese Risiken werden als mittlere
Risiken bezeichnet. Durch den Eintritt eines Grolrisikos wird die Existenz eines Unterneh-
mens geféhrdet (dringlichste Risiken dieser Klasse sind Katastrophenrisiken). Diese Risiko-
klasse ist zu vermeiden bzw. auf ein tragfahiges Mal} zu reduzieren.z: Die Systematisierung
der Risiken in Klassen ist eine starke Vereinfachung, die aufgrund der subjektiven Einschat-

zung nicht allein als Grundlage zur Steuerung von Risiken ausreicht.z2 Die Klassifizierung ist

194 vgl. WoLF, K./RUNZHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 22 ff; VAUGHAN, E. J. (Risk Management, 1997), S. 111 ff.

195 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 322.

19 V/gl. REHKUGLER, H./SCHINDEL V. (Entscheidungstheorie, 1990), S. 227 f.

197 Vvgl. EMMERICH, G. (Risikomanagement, 1999), S.1080.

198 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Unternehmenssteuerung, 2002), S. 188; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000),
S. 323.

199 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 107.

200 \/gl. DIEDERICHS, M./RICHTER, H. (Berichtswesen, 2001), S. 139; TRUNK, M. (Risikomanagement, 2002), S. 163.

201 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 304 f; KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 107 f; DURSTIN, O.
(Industriebetrieb, 2002), S. 366 f.

202 \/gl. BURGER, A./BUCHHART, A. (Risiko-Controlling, 2002), S. 105.
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A. Aufbau und Struktur des industriellen Risikomanagements 32

aullerdem nur fir eine einfache Bewertung von Einzelrisiken sinnvoll, da eine Aggregation
von Risiken nur mithilfe von Klassen i. d. R. nicht mdglich ist.2

Fur eine genauere Bewertung der Risikodringlichkeit missen beide Determinanten eines Ri-
sikos bertlcksichtigt werden.2 Durch die Multiplikation von Eintrittswahrscheinlichkeit und
Risikotragweite ergibt sich der Erwartungswert (EW) eines Risikos.2s Der Vorteil der Redu-
zierung auf eine Kennzahl birgt gleichzeitig den Nachteil des Informationsverlustes, da Risi-
ken mit niedriger Eintrittswahrscheinlichkeit und grof3er Tragweite gleich beurteilt werden
wie Risiken mit einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit und einer geringen Tragweite.2s Dem
Informationsverlust kann mithilfe des sogenannten Risikoportfolios (Risk Map) begegnet
werden. Hierbei handelt es sich um eine grafische Visualisierung von Eintrittswahrscheinlich-
keit (Ordinate) und Tragweite (Abszisse). Ein Risiko wird in dieser Darstellung durch einen
Punkt gekennzeichnet. Je weiter dieser Punkt rechts oben liegt, desto héher ist die Dringlich-
keit des Risikos (vgl. linker Teil von Abbildung A.9). In Abhédngigkeit von Tragweite und
Wahrscheinlichkeit muss unternehmensspezifisch ein Bereich festgelegt werden, in dem sich
nicht akzeptable Risiken befinden.2” Die Darstellung in einem Risikoportfolio setzt voraus,
dass beide Risikodeterminanten quantifiziert werden koénnen.z¢ Die Quantifizierung stellt
oftmals — insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen — aufgrund nicht vorhandener
Zeit- und Personalkapazitaten ein Problem dar und sollte stets unter Berlcksichtigung des
Wirtschaftlichkeitsgedankens erfolgen. Wenn keine genaue Quantifizierung der Risikodeter-
minanten moglich ist, besteht die Mdglichkeit, die Determinanten in einer vereinfachten Form

des Risikoportfolios darzustellen (vgl. rechter Teil von Abbildung A.9).20

203 \gl. GLEIRNER, W. (Unternehmensplanung, 2004), S. 353.

204 vgl. Abschnitt A.1.3.a; KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 108.

205 \gl. GLEIRNER, W. (Unternehmensplanung, 2004), S. 354; EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000),
S. 505; DIEDERICHS, M./RICHTER, H. (Berichtswesen, 2001), S. 139.

206 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 9.

207 \gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 111 f.

208 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 9.

209 v/gl. HAHN, K./WEBER, S. C./FRIEDRICH, J. (Ausgestaltung, 2000), S. 2626; MEIER, P. (Technologieunternehmen, 2005),
S. 249.
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Abbildung A.9: Risikoportfolio (Risk Map)?

Entscheidend bei der Risikobewertung ist die Quantifizierung von Eintrittswahrscheinlichkeit
und Risikotragweite, die durch Extrapolation von Vergangenheitswerten oder externen Daten
(z. B. von Versicherungen) sowie subjektiv durch Mitarbeiter vorgenommen werden kann.2:
Weiterhin besteht das Problem, dass Risiken in der Realitét selten als dichotome Risiken, die
nur ein mogliches Schadensausmaf haben, auftreten. Allgemein sind Risiken als dimensiona-
le Risiken zu beobachten, d. h. es liegen verschiedene mdgliche Schadensausmalie vor, die
mit einer unterschiedlichen Wahrscheinlichkeit auftreten kdnnen.2:2

Die Risikobewertung mithilfe des Value at Risk (VaR) erlaubt eine wahrscheinlichkeitsge-
stitzte Risikomessung, da diese Kennzahl sich auf die Wahrscheinlichkeitsverteilung der Ri-
sikotragweiten bezieht.2:2 Allgemein bezeichnet der VaR den geschatzten maximal erwarteten
Verlust, der unter tblichen Marktbedingungen innerhalb einer bestimmten Periode mit einer
bestimmten Wahrscheinlichkeit eintreten kann.2 Der tatsachliche Verlust tibersteigt den VaR
mit der festgelegten Wahrscheinlichkeit nicht und kann daher als ,,wahrscheinlicher Hochst-
schaden* interpretiert werden.2> Die VaR-Berechnung im Rahmen der industriellen Risiko-
bewertung sollte an der Zahlungsstromebene ansetzen und einen mittel- bis langfristigen Zeit-
horizont (Monate, Quartale, Jahre) aufweisen.2¢ Der Vorteil des VaR liegt insbesondere darin,
dass sowohl Einzelrisiken als auch Risikoaggregate bewertet werden kénnen.2v

Neben den genannten Verfahren existieren weitere Verfahren zur Risikobewertung, die insbe-
sondere dem Zustand der Unsicherheit Rechnung tragen, d. h. dem Umstand der unvollstén-

digen Information bezlglich der potentiellen zukiinftigen Umweltzustdnde.»s Zu nennen sind

210 inker Teil der Abbildung: KREMERS, M. (Risikoiibernahme, 2002), S. 112;
rechter Teil in Anlehnung an SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 351.

21 \Vgl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 108 f; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 323 f;
WILLIAMS, C. A./SMITH, M. L./YOUNG, P. C. (Risk Management, 1995), S. 61 ff.

212 \/gl. GLEIRNER, W./MEIER, G. (Risikoaggregation, 1999), S. 926; KReMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 114 ff.

213 Vgl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 10; KREMERS, M. (Risikoiibernahme, 2002), S. 122.

214 \/gl. LISTER, M. (Konzeption, 2000), S. 75.

215 Vgl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 10 f.

216 \/gl. BARTRAM, S. M. (Verfahren, 2000), S. 1281.

27 \Vgl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 10 f.

218 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 336 ff.
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in diesem Zusammenhang z. B. Sensitivitatsanalyse, Szenarioanalyse, sowie die Risikoanaly-
se (z. B. mithilfe des Drei-Werte-Verfahrens).ze Durch die dargestellten Verfahren kénnen
Risiken bewertet und hinsichtlich ihrer Bedeutung fir das Unternehmen in eine Rangfolge
gebracht werden.2» Das Ergebnis der Risikobewertung ist der Abschluss der Risikoanalyse

und stellt die Basis fur die weiteren Schritte des operativen Risikomanagementprozesses dar.

2. Risikobewaltigung
Nach der Identifikation und Bewertung von Risiken folgt die Risikobewaltigung. Analog zur
Definition der Risiken konnen die Risikobewaltigungsstrategien in ursachenbezogene und

wirkungsbezogene MalRnahmen untergliedert werden (vgl. Abbildung A.10).22

Ursachenbezogene - L .
Risikopolitik Wirkungsbezogene Risikopolitik
Risiko- Risiko- Risiko- Risiko- Risiko-
vermeidung minderung diversifikation vorsorge transfer
Aktive Risikobewaltigung Passive Risikobewaltigung

Abbildung A.10: Strategien der Risikobewaltigung???

Eine ursachenbezogene Risikopolitik zielt darauf ab, die Eintrittswahrscheinlichkeit eines
Risikos zu reduzieren.2: Die wirkungsbezogene Risikopolitik geht davon aus, dass sich Risi-
ken grundsatzlich nicht vollstandig vermeiden lassen. Wirkungsbezogene MaRnahmen dienen
der Minderung und Abwaélzung negativer Konsequenzen schlagend gewordener Risiken. 2
Neben dieser Untergliederung lassen sich die einzelnen Malinahmen der Risikobewaéltigung
auch in aktive und passive Formen aufteilen, auf die in den nachfolgenden Abschnitten einge-

gangen wird.2

a. Aktive Risikobewaltigung
Die MaRnahmen im Rahmen der aktiven Risikobewaltigung setzen unmittelbar bei den De-

terminanten des Risikos an.2¢ Diese Risikomanagementstrategien gestalten aktiv die Risi-
kostrukturen, indem sie direkt die Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder die Tragweite des Ri-

sikos verringern.22” Die einzelnen MalRnahmen des aktiven Risikomanagements sind sehr viel-

219 Der Begriff der Risikoanalyse bezeichnet hier nicht die Prozessstufen Risikoidentifikation und -bewertung des Risikoma-
nagementprozesses, sondern ein VVorgehen zur Ermittlung eines wahrscheinlichkeitsgestiitzten Entscheidungskriteriums.
Vgl. hierzu und zu den anderen Verfahren: WoLF, K./RUNZHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 47 ff; EHRMANN, H. (Risiko-
management, 2005), S. 83 f; SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 338 ff.

220 vgl. ZecH, J. (Risikomanagement, 2002), S. 40.

221 vgl. Abschnitt A.1.3.a.

222 1n Anlehnung an: SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 353.

223 \/gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 84; GRABNER-KRAUTER, S. (Risikohandhabung, 1992), S. 123.

224 \/gl. SCHIERENBECK, H. (Bankmanagement, 2003), S. 39; SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001),

S. 352; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 29

225 \gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 94 ff.

226 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 353.

227 \gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 84.
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faltig und konnen in die Instrumente Risikovermeidung, Risikominderung und Risikodiversi-
fikation unterteilt werden.2 Diese grundsétzlichen Mdoglichkeiten der aktiven Risikobewalti-

gung sind in der nachfolgenden Abbildung A.11 dargestellt.

Risikovermeidung Risikominderung Risikodiversifikation
4 Eintr!ttsjwahr.- 4 Eintrittswahr- 4 Eintrittswahr-
scheinlichkeit scheinlichkeit scheinlichkeit
O /O OOO4mO
l o .
X Tragweite Tragweite Tragwelte
\— v >

Abbildung A.11: Instrumente der aktiven Risikobewaltigung?*®

Die Risikovermeidung stellt die radikalste Form des aktiven Risikomanagements dar. Ein Ri-
siko kann bei dieser Form der Bewaltigung nicht eintreten, weil die Eintrittswahrscheinlich-
keit auf Null reduziert wird.2 Beispiele fur diese Form der Risikobewaltigung sind der Ver-
zicht auf die Herstellung eines Produktes (z. B. zur Vermeidung des Produkthaftpflichtrisi-
kos) oder die Stilllegung einer umweltgefahrdenden Produktionsanlage (z. B. zur Vermeidung
des Umweltrisikos).2* Neben der Vermeidung des Risikos bedeutet diese Strategie aber auch,
dass bestehende Chancen nicht mehr genutzt werden kdnnen. Deshalb stellt die Risikover-
meidung stets eine sehr drastische Methode der Risikobewéltigung dar, die i. d. R. nur dann
angewendet wird, wenn die Risiken nicht akzeptabel sind und andere risikopolitische Mal3-
nahmen nicht angewendet werden kénnen. 2

Die MaRnahmen der Risikominderung zielen auf eine Senkung von Eintrittswahrscheinlich-
keit und/oder Risikotragweite und gestalten so aktiv die Wahrscheinlichkeitsverteilung der
Risikotragweiten.2s Da bei dieser Form der Risikobewaltigung sowohl auf die Eintrittswahr-
scheinlichkeit als auch auf die Tragweite des Risikos Einfluss genommen und auf ein fur das
Unternehmen akzeptables Mal reduziert wird,2* sind risikomindernde MaRnahmen sowohl
der ursachen- als auch der wirkungsbezogenen Risikobewaltigung zuzuordnen (vgl. Abbil-

dung A.10).2 Diese Vorgehensweise ist flexibler als die Risikovermeidung, da Chancenpo-

228 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 114.

229 In Anlehnung an: SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 354; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002),
S. 14.

230 \gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 14; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 94 f

231 Vgl. KARTEN, W. (Risk Management, 1993), Sp. 3832; HALLER, M. (Risiko-Management, 1986), S. 31,
HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 327.

232 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 353; RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 114 f.

233 \/gl. LUCKEN, M. (Einflihrung, 2002), S. 338; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 14; WATKE, J.-P. (Captive, 1982),
S. 45 ff.

234 \gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 354.

235 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 85.
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tentiale wahrgenommen werden koénnen.z¢ Die MalBnahmen zur Risikominderung kénnen
weiter in personelle (Personalauswahl und -schulung usw.), technische (konstruktive Sicher-
heit, technische Sicherungsanlagen usw.) und organisatorische MalRnahmen (Verbesserung
des Arbeitsablaufes, Qualitdtsmanagement, Einsetzung von Sicherheitsbeauftragten usw.)
unterteilt werden.z” Als Beispiel fir die Reduzierung der Risikotragweite kann die Installation
einer Sprinkleranlage angefuhrt werden, die zwar nach dem Risikoeintritt die Schadenhthe
reduziert, allerdings keine Brande verhindern kann.2 Zu diesen sogenannten reaktiven Mafi3-
nahmen zadhlen auch die interne und externe Risikokommunikation (z. B. Information der
Offentlichkeit bei Umweltbeeintrachtigungen).z® Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird
z. B. durch Eingriffsicherungen an Maschinen zur Verringerung des Unfallrisikos erreicht.o

Bei der Risikodiversifikation wird ein Gesamtrisiko in mehrere, moglichst nicht positiv korre-
lierte Teilrisiken aufgeteilt.22 Dadurch wird die Tragweite der einzelnen Teilrisiken gegen-
uber dem Gesamtrisiko verringert und tendenziell eine gleich bleibende Eintrittswahrschein-
lichkeit erreicht.2#2 Durch die Verdnderung der Risikotragweite handelt es sich bei der Risiko-
diversifikation um eine wirkungsbezogene Malinahme, die auf regionaler, objektbezogener
oder personenbezogener Ebene erfolgen kann. Die regionale Diversifikation wird durch eine
raumliche Verteilung sensibler Unternehmensbereiche erreicht (z. B. Produktion in rdumlich
getrennten Werken). Eine objektbezogene Diversifikation liegt vor, falls Objekte in einem
Unternehmen mehrfach vorhanden sind (z. B. gleichartige Produktionsanlagen). Die Effekti-
vitat dieser Diversifikation kann durch eine gleichzeitige regionale Diversifikation zusétzlich
erhoht werden. Zuletzt hat die personenbezogene Diversifikation zum Ziel, den Ausfall kom-

pletter Personengruppen zu verhindern (z. B. getrenntes Reisen von Vorstandsmitgliedern).2:

b. Passive Risikobewaltigung

Im Gegensatz zu den im vorherigen Abschnitt beschriebenen Instrumenten der aktiven Risi-
kobewéltigung lassen die Strategien der passiven Risikobewaltigung die Risikostrukturen un-
veréndert.2# Die nach der Risikoverminderung und Risikodiversifikation verbleibenden Rest-
risiken sowie alle Risiken, fur die keine aktiven Malnahmen ergriffen wurden, werden im
Rahmen der passiven Risikobewaltigung so gestaltet, dass ein Risikoeintritt fir das Unter-

nehmen verkraftbar ist. Die passive Risikobewéltigung betrifft demnach auch Risiken, bei

236 \gl. WoLF, K./RUNZHEIMER B. (KonTraG, 2001), S. 75.

237 Vgl. HoFrMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 25; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 328.

238 \/gl. KARTEN, W. (Aspekte, 1978), S. 319; EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 506.

239 \Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 85.

240 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 328.

241 \/gl. MULLER, W. (Risk Management, 1978), S. 74 f.

242 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 355.

243 Vgl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 86; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 328 f.

244 \gl. BERGER, R. (Selbsttragung, 1998), S. 14; SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 355 f.
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denen eine aktive Bewaltigung 6konomisch nicht vertretbar ware oder aktive Malinahmen
nicht anwendbar sind.2% Die aktive und passive Risikobewaltigung sind hierbei nicht grund-
sétzlich als aufeinander folgende Schritte zu verstehen. Vielmehr mussen die aktiven und pas-
siven Malsnahmen gemeinsam optimiert werden. 2

Bei einer Beschrankung auf die finanziellen Folgen von Risiken lassen sich die Instrumente
der passiven Risikobewéltigung wie in der folgenden Abbildung A.12 dargestellt unterglie-
dern. Die MaRnahmen, welche die finanziellen Konsequenzen von Risikoeintritten bewaltigen
sollen, werden auch als Risikofinanzierung bezeichnet.2” Unter einem Risikotransfer sind alle
MaRnahmen zu verstehen, die negative Konsequenzen eines Risikoeintrittes auf Dritte Uber-
tragen.2¢ Der Risikotransfer l&sst sich in traditionelle und alternative Formen untergliedern.

Selbsttragen von Risiken Risikotransfer
unbewusstes bewusstes Traditioneller Alternativer
Selbsttragen Selbsttragen Risikotransfer Risikotransfer

v v I |

mit Reservenbildung
(Risikovorsorge)

L" Hybride Instrumente |47

Abbildung A.12: Instrumente der passiven Risikobewaltigung (Fokus auf Risikofinanzierung)?+°

ohne Reservenbildung

Der traditionelle Risikotransfer steht fiir die Ubertragung bzw. Uberwilzung?® von finanziel-
len Risikowirkungen auf unternehmensexterne Risikotrager.z: Eine solche Ubertragung kann
z. B. mithilfe von Versicherungen durchgefiihrt werden. Versicherungen sind ein Schutz ge-
gen nachteilige Folgen bestimmter Ereignissez2 und sichern damit nicht gegen den eigentli-
chen Risikoeintritt, sondern nur gegen die daraus resultierenden wirtschaftlichen Konsequen-
zen ab.2 F{r diese Leistung ist eine Versicherungspramie zu zahlen, die betriebswirtschaftli-
chen Aufwand darstellt.z+ Der Versicherungsschutz sollte aus diesem Grund nicht den maxi-
mal moglichen Umfang haben, sondern im Rahmen einer Kosten-Nutzen-Analyse optimiert
werden.?s Neben der reinen Analyse von Kosten und Nutzen (Prdmienhdhe und Vertragsbe-

dingungen) ist in diesem Zusammenhang auch die generelle Notwendigkeit verschiedener

245 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 15; HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen,
1996), S. 8.

246 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 333; KARTEN, W. (Aspekte, 1978), S. 321.

247 \gl. KALHOFER, C./RUCKER, U.-C. (Reserven, 2002), S. 433; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 330.

248 \gl. GLEIRNER, W. (Risikobewaltigung, 2001), S. 172; KReMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 87.

249 In Anlehnung an: KALHOFER, C./RUCKER, U.-C. (Reserven, 2002), S. 433 und RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999),
S. 121

250 gl. JoNEN, A./LIGNAU, V. (Risikohandling, 2004), S. 27.

351 \V/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 357.

22 \/gl. KocH, P. (Versicherungswirtschaft, 1998), S. 23.

253 Vgl. KALHOFER, C. (Kalkulation, 2001), S. 20; KARTEN, W. (Aspekte, 1978), S. 321.

254 Vgl. HOLSCHER, R./JKREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 9.

255 \gl. LUKARSCH, G. W. (Finanzierung, 1998), S. 132 ff.
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traditioneller Versicherungsformen zu Uberprifen und gegebenenfalls durch andere Formen
der Risikobewaéltigung (z. B. eigener Risikoausgleich) zu ersetzen.s

Eine weitere Moglichkeit des traditionellen Risikotransfers stellen Finanzderivate (z. B. Fi-
nancial Options, Financial Futures, Financial Swaps) dar. Diese Instrumente dienen der Uber-
tragung von finanzwirtschaftlichen Risiken und transferieren diese auf andere Marktteilneh-
mer. Fir diese — im Idealfall vollstandige — Abwalzung entstehen dem Unternehmen Transak-
tionskosten, die i. d. R. umso groRer sind, je schlechter der Kapitalmarktzugang ist.

Neben den zuvor genannten Mdglichkeiten des Risikotransfers kénnen Risiken auch durch
eine entsprechende Vertragsgestaltung auf Geschaftspartner, Kunden oder Lieferanten verla-
gert werden.¢ So kdnnen z. B. Haftpflicht-, Gewahrleistungs- oder Transportrisiken vom
Unternehmen auf einen Vertragspartner tbertragen werden.2°

Zusétzlich zu diesen traditionellen Formen der Risikotibertragung existiert auch die Moglich-
keit des alternativen Risikotransfers. Die alternativen Formen der Risikotibertragung dienen
dem Transfer leistungswirtschaftlicher Risiken auf die Finanzmarkte.z Risiken kdnnen z. B.
in Form eines versicherungstechnischen Zinstitels (Risk Bond) verbrieft werden. Diese Anlei-
hen mit schadensabhéngigem Kapitaldienst entsprechen in der Grundform einer Schuldver-
schreibung mit fester Laufzeit und Rendite. Falls das definierte Risiko eintritt, verringert sich
die laufende Verzinsung oder die Tilgungsleistungen werden geringer.z: Versicherungsderi-
vate als eine weitere Form des alternativen Risikotransfers sind Termingeschafte, deren Ba-
siswert ein Schadensindex ist. Falls die abgedeckten Risken eintreten, erhoht sich dieser
Schadensindex und fiihrt damit zu einer Wertanderung der Versicherungsderivate. Eine un-
gunstige Entwicklung des Schadensindexes kann durch die positive Wertentwicklung des
derivativen Instruments ausgeglichen werden. Diese Form der Risikobewéltigung ist aufgrund
einer geeigneten Definition eines Schadensindizes problematisch.z2 Als dritte Moglichkeit des
alternativen Risikotransfers ist das Contingent Capital zu nennen. Bei dieser bedingten Kapi-
talaufnahme, die sich insbesondere flr &ulerst seltene Schadensereignisse eignet, werden ex
ante die Konditionen festgelegt, zu denen sich das Unternehmen im Falle eines Risikoeintritts
Kapital beschaffen kann.z: Eine mégliche Ausgestaltungsform dieser Art der Risikobewaélti-

gung ist der Kauf einer Put-Option auf die eigene Aktie. Im Falle des Risikoeintritts kann das

256 \gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 15 f.

257 Vgl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 358 f.

258 \gl. MULLER, W. (Risk Management, 1978), S. 76; EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 506;
KRIEG, W. (Risikobewéltigung, 1978), S. 536.

29 Vgl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 118 f.

260 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 350.

261 \/gl. SCHIERENBECK, H. (Bankmanagement, 2003), S. 497.

262 \/gl. ROMEIKE, F. (Risikofinanzierungsprodukte, 2000), S. 608; SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001),
S. 359.

263 \/gl. STAHLMANN, B. (Unternehmensrisiken, 2002), S. 380; ROMEIKE, F. (Risikofinanzierungsprodukte, 2000), S. 608.

Studien zum Finanz-, Bank- und Versicherungsmanagement, Band 11, http:/Iff.wiwi.uni-Kkl.de
© Alle Rechte beim Autor
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Unternehmen eine Kapitalerhdhung durchfiihren und die Option ausiiben. Der Verkaufer der
Option muss dann die Aktien zum vereinbarten Preis abnehmen. 2+

Neben den zuvor dargestellten Mdoglichkeiten des Risikotransfers kdnnen die negativen Wir-
kungen eines Risikos auch selbst getragen werden. Dieses Selbsttragen bezieht sich auf die
Risken, die nicht Ubertragen werden, sowie alle Risiken, die nach den aktiven Risikobewaélti-
gungsmalinahmen noch verblieben sind. Demnach sind auch die Risiken zu bewaltigen, die
nicht korrekt bewertet oder tberhaupt nicht identifiziert wurden (unbewusstes Selbsttragen,
vgl. Abbildung A.12).25 AulRerdem bezieht sich das Selbsttragen auch auf Selbstbehalte von
Versicherungen.»s Das bewusste Selbsttragen ohne Reservenbildung zeigt die Bereitschaft der
Unternehmensleitung, Risiken bewusst in Kauf zu nehmen.»” Bei dieser Form des Selbsttra-
gens sind die aus schlagend werdenden Risiken resultierenden Wirkungen ebenso wie beim
unbewussten Selbsttragen durch Cash-Flow-Finanzierungen abzudecken.z¢ Das bewusste
Selbsttragen von Risiken mit Reservenbildung wird auch als Risikovorsorge bezeichnet und
bedeutet eine ex ante Finanzierung finanzieller Konsequenzen von Risikoeintritten.zs Im
Rahmen dieser Risikobewaltigungsstrategie geht es darum, ausreichende Deckungsmittel fiir
potentielle Verluste bereitzustellen. Als Risikodeckungsmassen kommen der Ubergewinn,
stille Reserven, der Mindestgewinn sowie offene Reserven und letztlich auch das gezeichnete
Kapital in Betracht. Da die Risiken mit einer unterschiedlichen Wahrscheinlichkeit schlagend
werden, sollten die Risikodeckungsmassen stufenweise abgegrenzt werden. Je nach Notwen-
digkeit sind z. B. zuerst Deckungsmassen mit einer geringen Publizitatswirkung zu verwen-
den (Ubergewinn) und erst dann stille Reserven bis hin zum gezeichneten Kapital. Die De-
ckungsmassen konnen auch extern bei einem Versicherungsunternehmen angesammelt wer-
den. Diese steuerlich umstrittene Form der Risikobewaltigung wird auch als Funding be-
zeichnet.2°

Neben den zuvor beschriebenen Mdglichkeiten der Risikobewaltigung existieren auch soge-
nannte hybride Instrumente, die Elemente des Risikotransfers und der Risikovorsorge mitei-
nander verbinden (vgl. Abbildung A.12). Eine erste Moglichkeit dieser hybriden Form der
Risikobewéltigung ist die Captive Insurance Company (kurz: Captive). Die Captive als unter-

nehmenseigene Versicherungsgesellschaft Gbernimmt Risiken des Mutterunternehmens bzw.

264 \/gl. ALBRECHT, P. (Risikomanagement, 1999), S. 1407.
265 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 122; ROMEIKE, F. (Prozess, 2003), S. 241;
HaHN, K./WEBER, S. C./FRIEDRICH, J. (Ausgestaltung, 2000), S. 2627.
266 \/gl. HoFFMANN, K. (Risk Management, 1985), S. 236.
%67 \/gl. HALLER, M. (Risiko-Management, 1986), S. 32.
268 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 123.
269 \/gl. ROMEIKE, F. (Prozess, 2003), S. 241; KALHOFER, C./RUCKER, U.-C. (Reserven, 2002), S. 433.
270 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 356 f; BERGER, R. (Selbsttragung, 1998), S. 19.
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des Unternehmensverbundes, dem sie angehort.2» Durch die Einbindung in den Konzern wer-
den die auf die Captive Ubertragenen Risiken nicht aus der Unternehmenssphére entfernt,
sondern es findet lediglich ein Risikoausgleich in zeitlicher Hinsicht und im Kollektiv statt
(Risikovorsorge). Die Captive als Versicherungsunternehmen kann einen Teil der auf sie
ubertragenen Risiken auf den Ruckversicherungsmarkt tiberwalzen, wodurch ein Risikotrans-
fer entsteht. 272

Eine weitere hybride Form der Risikobewaltigung sind Finite-Risk-Deckungen. Diese ermdg-
lichen einem Unternehmen eine finanzielle Vorsorge und eine zeitliche Verteilung von Scha-
denszahlungen. Dies geschieht durch die Ubertragung finanzieller Reserven und deren Ver-
waltung auf einen externen Risikotréger.2s Der Risikotrager gewéhrt eine bestimmte Verzin-
sung der durch periodische Zahlungen angesparten Mittel und garantiert eine begrenzte (,,fini-
te*) Risikoilibernahme.z+ Bei einem genau definierten Risikoeintritt werden zunéchst die an-
gesparten Mittel zur Risikofinanzierung verwendet und dariiber hinaus der Differenzbetrag
(bis zu einer vereinbarten Hochstdeckung) durch den Risikotrager zur Verfiigung gestellt.z
Die Differenz ist durch erhéhte Zahlungen in den nachfolgenden Jahren wieder auszuglei-
chen.zs

Multiline-Multiyear-Produkte stellen ebenfalls eine hybride Form der Risikobewéltigung dar.
Diese Produkte sind integrierte VVersicherungslosungen, die eine mehrere Versicherungsspar-
ten umfassende Deckung aufweisen (,,multiline*) und tUber mehrere Jahre abgeschossen wer-
den kdnnen (,,multiyear*).27 Multiline-Multiyear-L6sungen weisen eine groRRe Nahe zu Versi-
cherungen auf, beinhalten allerdings sehr flexible Regelungen beziiglich des Selbstbehaltes.
So kdnnen Selbstbehalte sowohl fur einzelne Sparten als auch fir den Gesamtvertrag festge-
legt werden. AuRerdem ist es mdglich, die maximalen Selbstbehalte fur einzelne Jahre
und/oder fiir die gesamte Vertragslaufzeit zu vereinbaren.2

Wie bereits angedeutet wurde, schlieBen sich aktive und passive Risikobewaltigungsmal3-
nahmen nicht gegenseitig aus, sondern mussen i. d. R. kombiniert und so in Einklang gebracht
werden, dass eine flr das Unternehmen optimale Losung entsteht.zo An dieser Stelle wird

deutlich, wie wichtig die Installation einer geeigneten Rickkopplung und Kommunikation

271 \/gl. BERGER, R. (Selbsttragung, 1998), S. 18; LUKARSCH, G. W. (Finanzierung, 1998), S. 129;
BRUHWILER, B./STAHLMANN, B. H./GOTTSCHLING, H. D. (Risikofinanzierung, 1999), S. 44 f.

272 \/gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 90 f; SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 360;
WATKE, J.-P. (Captive, 1982), S. 96 ff.

273 Vgl. RUCKER, U.-C. (Finite Risk, 2000), S. 380.

274 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 19; KREMERS, M. (Risikoiibernahme, 2002), S. 91.

275 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finanzierung, 1999), S. 237 ff.

276 \/gl. SCHIERENBECK, H./LISTER, M. (Value Controlling, 2001), S. 360 f; ausflhrlich zu Finite-Risk-Konzepten: RUCKER,
U.-C. (Finite Risk, 2000), S. 365 ff.

277 \gl. RoMEIKE, F. (Risikosteuerung, 2003), S. 264; HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 19 f.

278 \/gl. PAETZMANN, K./WEILER, G. (Industrieunternehmen, 2000), S. 207 f; KREMERS, M. (Risikolibernahme, 2002), S. 92.

279 \gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 317.
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uber den gesamten operativen Risikomanagementprozess ist.2° Die Verbindung zum strategi-
schen Risikomanagement sowie die Notwendigkeit einer prozessbegleitenden Kontrolle und
Nachbereitung stellen somit entscheidende Komponenten des operativen Risikomanagement-

prozesses dar.

3. Prozessbegleitende Kontrolle und Nachbereitung

Die Teilschritte Risikoanalyse und Risikobewéltigung des operativen Risikomanagementpro-
zesses mussen durch eine prozessbegleitende Kontrolle stets auf ihre Wirksamkeit und Effizi-
enz Uberprift werden (vgl. Abbildung A.4).2 Hierzu sind die bereits in Abschnitt A.11.1 dar-
gestellten Aufgaben der Uberwachung und des Risikocontrollings in die operativen Prozesse
einzubinden. In diesem Zusammenhang ist insbesondere die prozessabhéngige Kontrolle von
Bedeutung, die durch Uberwachungstrager durchgefiinrt und damit in den operativen Einhei-
ten institutionalisiert wird.22 Die aus den Kontrollen resultierenden Erkenntnisse zeigen dem
Unternehmen mogliche Verbesserungspotentiale auf und sind in die zuklnftigen MaRnahmen
des Risikomanagements einzubinden. Durch die Kontrollen kann insbesondere festgestellt
werden, ob die Risikoidentifikation vollstdndig war und ob eine richtige Bewertung identifi-
zierter Risiken in Hinblick auf deren Dringlichkeit erfolgt ist. Gerade im Rahmen der syste-
matischen Risikonachbereitung ist die Frage zu beantworten, ob die durchgefiihrten Risiko-
bewaltigungsmalinahmen den gewtinschten Effekt hatten und wo Ansatzpunkte fiir Verbesse-
rungen der Risikoanalyse liegen.2ss

Eng mit der Risikonachbereitung und Kontrolle ist die Berichterstattung verbunden. Die ope-
rativen Einheiten bilden mit der prozessbegleitenden Kontrolle und Nachbereitung die Grund-
lage fiir die interne Risikokommunikation. Durch die ausfihrliche Erfassung aller identifizier-
ten Risiken und deren Auswirkungen sowie der ergriffenen Risikobewéltigungsmalinahmen
kdnnen die Entscheidungstréager tber die relevanten Aspekte der Risikostruktur des Unter-
nehmens informiert werden.z+ Diese Dokumentation und Berichterstattung konkretisiert somit
letztlich die durch das strategische Risikomanagement vorgegebenen Richtlinien zur Risiko-
berichterstattung.zss Die Auswertung dieser Daten ermdoglicht die Identifikation von Problem-
bereichen und ist die Basis flr die Anpassung des Risikomanagements. s

280 \/gl. RUCKER, U.-C. (Finite Risk, 2000), S. 372 f; Das Gesamtkonzept des Risikomanagements mit der Riickkopplung und
Kommunikation zwischen aktiven und passiven Elementen ist in Anhang D.111 dargestellt.

281 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 16.

282 \/gl. Luck, W. (Elemente, 1998), S. 10; EGGEMANN, G./KONRADT T. (Risikomanagement, 2000), S. 506;
vgl. Abschnitt A.11.3.a.

283 \/gl. BEYELER, A. (Projekte, 1994), S. 30; HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 334; JONEN, A./LIGNAU, V. (Risi-
kohandling, 2004), S. 27; EHRMANN H. (Risikomanagement, 2005), S. 157 ff.

284 \gl. KREMERS, M. (Risikotibernahme, 2002), S. 94.

285 \/gl. hierzu die Ausfilhrungen zur Risikokommunikation in Abschnitt A.11.3.b.

286 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 334.
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Aus diesem Grund ist die Kontrolle und Nachbereitung prozessbegleitend in den operativen
Risikomanagementprozess einzubinden. Da sich sowohl die unternehmerische Risikosituati-
on#’ als auch die Handlungsalternativen des Unternehmens standig wandeln, darf das Risi-
komanagement nicht als abgeschlossener VVorgang, sondern vielmehr als ein kontinuierlicher
Prozess betrachtet werden.2¢ Nur durch eine kontinuierliche Kontrolle und Nachbereitung
wird gewadhrleistet, dass die jeweilige Risikostruktur dem durch die Unternehmensleitung
festgelegten Risikograd entspricht und die Wirksamkeit der RisikomanagementmafRnahmen
sichergestellt ist.22* Die Einbindung des Risikomanagements in die Geschéaftsprozesse bildet
deshalb die Basis flr die Kontrolle und Nachbereitung und dadurch kann ein kontinuierliches

Risikomanagement gewahrleistet werden.2°

287 \/gl. BRUHWILER, B. (Integration, 2003), S. 321 f.

288 \/gl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 334.

289 y/gl. Abschnitt A.11.2.b; Kpma (Risikomanagement, 1998), S. 25.
290 vgl. RoMEIKE, F. (Risikofinanzierungsprodukte, 2000), S. 609.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements in der Praxis

Aufbauend auf dem im vorherigen Abschnitt dargestellten strategischen Handlungsrahmen
des Risikomanagements sowie dem operativen Risikomanagementprozess beschéftigt sich
dieser Abschnitt mit der Umsetzung des Risikomanagements in der Praxis. Die Untersuchung
orientiert sich formal und inhaltlich an einer im Jahr 1996 vom Lehrstuhl fir Finanzdienstleis-
tungen und Finanzmanagement der Technischen Universitat Kaiserslautern durchgefihrten
Umfrage zum Risiko- und Versicherungsmanagement, um in Abschnitt C die Entwicklungen

der letzten Jahre beurteilen und Entwicklungstendenzen ableiten zu kdnnen.2:

I. Aktuelle empirische Untersuchung zum Risikomanagement der deut-
schen Industrie

1. Aufbau der Untersuchung

In der aktuellen Untersuchung zum industriellen Risikomanagement wurden 2.000 Industrie-
unternehmen unterschiedlicher Branchen beziiglich ihres Risikomanagements befragt. Ziel
der Untersuchung war es, den Stand und mdgliche Entwicklungstendenzen des industriellen
Risikomanagements aufzuzeigen.

Die Befragung der Unternehmen fand mithilfe eines Online-Fragebogens statt.22 Bedeutender
Vorteil der Online-Befragung ist die Flexibilitat der Beantwortung, da der Zeitpunkt der Be-
antwortung von den Befragten selbst gewahlt werden kann und ein Uberdenken der Fragen
sowie eine Informationsbeschaffung zu den Fragen mdglich sind.z3 Aufgrund der teilweise
sehr spezifischen Fragen zum Risikomanagement ist dieser Aspekt fiir den Untersuchungs-
zweck von besonderer Bedeutung. Ein weiterer wesentlicher Vorteil dieser Befragungsform
ist die Okonomie der Umfrage, da ein geringerer Aufwand in organisatorischer, zeitlicher und
finanzieller Hinsicht entsteht, als beispielsweise bei einem personlichen Interview oder einem
Telefoninterview. Dies &ulert sich insbesondere in der kiirzeren Feldphase und den geringe-
ren Kosten der Befragung.2* AuBerdem wird durch die Objektivitat der Befragung die Beein-
flussung der Befragten durch externe Effekte (z. B. durch Interviewer) vermieden und eine

neutrale Befragungssituation erreicht.2s

291 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 1 ff; In Abschnitt C wird der genaue
Aufbau der Untersuchung aus dem Jahr 1996 beschrieben und es findet eine Gegeniiberstellung der aktuellen Untersu-
chungsergebnisse mit denen der Umfrage von 1996 statt.

292 Die Umfrage wurde in PHP programmiert und verwendet XHTML (in Verbindung mit CSS). Als Datenbank zur Speiche-
rung der Umfrageergebnisse wurde MySQL verwendet. Der Fragebogen ist in Anhang D.VII enthalten.

293 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 48.

294 Vgl. DILLMAN, D. A. (Surveys, 2000), S. 352 f.

2% Vgl. BATINIC, B./BosNJAK, M. (Fragebogenuntersuchungen, 1997), S. 221.
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Die Webadresse der Fragebogenseite wurde nur den fir die Umfrage ausgewahlten Unter-
nehmenz¢ mitgeteilt und der Zugang zum eigentlichen Fragebogen mithilfe einer Benutzer-
kennung und einem Passwort geschiitzt. Auf diese Weise wurde gewahrleistet, dass nur die
fiir den Untersuchungszweck ausgewahlten Teilnehmer Zugang zur Umfrage hatten und eine
Selbstauswahl von Teilnehmern nicht moglich war.2” Die ausgewahlten Benutzer hatten die
Madglichkeit, bereits abgegebene Antworten zu verédndern bzw. korrigieren, allerdings wurde
ein mehrmaliges Ausfullen des Fragebogens oder ein Ausfullen durch andere Internetnutzer
durch die Vergabe von Passwort und Benutzerkennung vermieden.

Auf der Startseite des Online-Fragebogens wurde explizit auf den Untersuchungszweck der
Umfrage und die Gewéhrleistung der Anonymitét der Auswertung hingewiesen. AulRerdem
wurden Informationen zur Bearbeitung des Fragebogens gegeben (z. B. Anzahl der Fragen,
Bearbeitungsdauer, Art der Fragen, Hilfestellungen wahrend des Fragebogens).z# Zusatzlich
wurde auf der Startseite bereits auf die Mdglichkeit hingewiesen, (ber die Ergebnisse der
Studie informiert werden zu kdnnen. Diese Angaben sollten den Befragten vorab teilnahmere-
levante Informationen liefern und die Bereitschaft zur vollstandigen Beantwortung erhéhen. 2
Allgemein konkretisieren die einzelnen Fragen des Fragebogens die Untersuchungsfrage, d. h.
die Ermittlung des aktuellen Standes und moglicher Entwicklungstendenzen im industriellen
Risikomanagement wird durch die Fragen des Fragebogens operationalisiert.z Im Hinblick
auf die theoretischen Grundlagen bezuglich des industriellen Risikomanagements ergeben
sich demnach unterschiedliche Teilabschnitte fir die Untersuchung.

Die Befragung zum industriellen Risikomanagement orientierte sich demnach inhaltlich an
der in Abschnitt A aufgezeigten Struktur des operativen und strategischen Risikomanage-
ments (vgl. Abbildung A.4) und hat den in Abbildung B.1 dargestellten Aufbau.

| 1. Allgemeine Angaben |

2. Risikomanagement } 3. Operativer } 4. Risikomanagement

. Risikomanagement- im industriellen
allgemein
prozess Umfeld

5. Sonstige Angaben

Abbildung B.1: Aufbau des Fragebogens

Im ersten Abschnitt des Fragebogens wurden Informationen beziliglich Branche und Unter-
nehmensgroRe abgefragt, die zur Gruppierung der Teilnehmer in Branchen- und GroRenklas-

sen im Rahmen der Auswertung notwendig sind. Der Hauptteil des Fragebogens begann mit

29 \/gl. zur Auswahl der Unternehmen den nachfolgenden Abschnitt B.I.2.

297 \/gl. BorTz, J./DORING, N. (Forschungsmethoden, 2002), S. 260 f; BREITER, A./BATINIC, B. (Internet, 1997), S. 219.

2% \/gl. DILLMAN, D. A. (Surveys, 2000), S. 390.

29 Vgl. BosNJAK, M./BATINIC, B. (Teilnahmebereitschaft, 1999), S. 146; BATINIC, B./BosNJAK, M. (Fragebogenuntersu-
chungen, 1997), S. 223; siehe zur Startseite des Online-Fragebogens Anhang D.IV.

300 V/gl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 48.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 45

allgemeinen Fragen zum Risikomanagement, die zum eigentlichen Thema der Befragung hin-
leiten.== In den darauf folgenden Fragenabschnitten wurden Details zum operativen Risiko-
managementprozess und Informationen zur aktuellen Risikosituation der befragten Unter-
nehmen ermittelt. Der letzte Teil des Fragebogens beinhaltete sonstige Fragen (z. B. Anre-
gungen/Kritik, freiwillige Angabe von Kontaktdaten fiir die Zusendung eines Ergebnisberich-
tes).

Wahrend eine detaillierte Befragung zum operativen Risikomanagementprozess stattfand,
wurden die Elemente des strategischen Handlungsranmens (vgl. Abbildung A.4) in allgemei-
ne Fragen zum Risikomanagement integriert. Auf diese Weise konnte der Fragebogen mit 30
Fragen kurz gehalten und eine geringere Bearbeitungszeit erreicht werden.2 Als Frageform
wurde groftenteils auf geschlossene Fragen zurtickgegriffen, um durch konkrete Vorgaben
die Antworten vergleichbar zu machen und eine vereinfachte Auswertung zu ermdglichen.
Teilweise wurde den Befragten die Mdglichkeit eingerdumt, zusatzlich zu den geschlossenen
Antwortvorgaben eigene Antworten zu formulieren. So konnten Aspekte eingebracht werden,
die den Befragten besonders wichtig erschienen bzw. die bei der Formulierung der Fragen
nicht beriicksichtigt wurden (mangelnde Vollstandigkeit der Antwortvorgaben).=: Zur Ein-
schatzung von Risikokategorien und der Beurteilung konkreter Einflussfaktoren der unter-
nehmerischen Risikosituation konnten die Befragten das Risikopotential auf einer bipolaren
Ratingskala ohne Mittelkategorie bewerten.®+ Diese Form der Skala wurde gewéhlt, um von
den Befragten in jedem Fall eine Tendenz beziglich des Risikopotentials zu erhalten. Zusatz-
lich zu dieser Skala bestand die Mdglichkeit, das Risikopotential als nicht vorhanden zu cha-
rakterisieren (,,kein Risikopotential®). Hiermit wurde der unterschiedlichen GréRen- und
Branchenstruktur der befragten Unternehmen Rechnung getragen, da verschiedene Risikoka-
tegorien (z. B. Aktienkursrisiko) nicht fur alle Unternehmen relevant sind.3> Um erzwungene
Fehleingaben zu vermeiden, konnten die Unternehmen auch ausdriicklich keine Angabe ma-

chen.3s

2. Ablauf der Untersuchung
Im Rahmen der Umfrage wurden Unternehmen unterschiedlicher Branchen angeschrieben.
Die Brancheneinteilung der Unternehmen orientiert sich an der Klassifikation der Wirt-

schaftszweige (Ausgabe: WZ 2003) durch das Statistische Bundesamt. Diese Klassifikation

301 vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 48.

302 v/gl. BREITER, A./BATINIC, B. (Internet, 1997), S. 219; GRAF, L. (Optimierung, 1999), S. 161.

303 vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 156; MOHRING, W./SCHLUTZ, D. (Kommunikationswissenschaft, 2003), S. 76 ff.

304 vgl. Aufbau der Ratingskala in Anhang D.VII.

305 V/gl. BorTz, J./DARING, N. (Forschungsmethoden, 2002), S. 175 f; ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 159 ff; siehe zu
einzelnen Risikokategorien: Abschnitt A.1.3.b.

306 \/gl. 0.V. (Fragebdgen, 2005), S. 1.
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baut auf der durch EG-Verordnung eingefiihrten Systematik der Wirtschaftszweige in der
Européischen Gemeinschaft auf (NACE Rev. 1.1).27 In der fir die Auswahl der befragten
Unternehmen verwendeten Datenbank ,,ABC der Deutschen Wirtschaft“ werden die Unter-
nehmen anhand von Industriegruppen eingeteilt.¢ Die im Rahmen der Umfrage vorgenom-
mene Branchenbezeichnung ist zusammen mit der Klassifikation des Statistischen Bundesam-

tes und der entsprechenden Gruppierung der Datenbank in Abbildung B.2 dargestellt.

Branchenbezeichnung Klassm.katlon der Wirtschaftszweige (WZ 2003) ABQ der deutschen Wirtschaft
Klasse [Bezeichnung Gruppe |Bezeichnung
Chemische Industrie 24 [Herstellung von chemlgchen Erzeugnissen N Chem|§che Industrie _
25 |Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren S Gummi- und Asbestersatzstoff-Industrie
Metallindustrie 27 _|Metallerzeugung und -bearbeltgng E Eisen-, Stahl- und NE-Metall-Industrie
28 |Herstellung von Metallerzeugnissen
Fahrzeugbau 34 Herstgllung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen | Land-, Wasser-, Luftfahrzeuge und Zubehér
35 |Sonstiger Fahrzeugbau
30 Herstellung von Biromaschinen,
Datenverarbeitungsgeraten und -einrichtungen K Elektrotechnische Industrie, Elektronik,
31 Herstellung von Geréten der Software
Elektroindustrie Elektrizitdtserzeugung, -verteilung u. A.
32 ;ur;c_if_unk-’v:md Nasihnchtentée(l:?hmkl echmi ORtk L Feinmechanische, Optische und Uhren-
33 edizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik, Optik, Industrie, Medizin- und Orthopadie-Mechanik
Herstellung von Uhren
Maschinen-/Anlagenbau 29 |Maschinenbau G [Maschinen- und Apparatebau, Industrieanlagen

Abbildung B.2: Brancheneinteilung der Umfrage

Die in dieser Arbeit verwendete Branchenbezeichnung ,,Chemische Industrie* fasst die Klas-
sen 24 und 25 der Wirtschaftszweigklassifikation (bzw. Gruppe N und S) zusammen. Ohne
diese Zusammenfassung ware in vielen Féllen keine eindeutige Zuordnung der Unternehmen
mdoglich, da viele Unternehmen in beiden Bereichen tatig sind.> In den Branchen Metallin-
dustrie, Fahrzeugbau und Maschinen-/Anlagenbau orientiert sich die Einteilung dieser Arbeit
an der Gruppierung der Datenbank ,,ABC der Deutschen Wirtschaft” und umfasst damit eben-
falls mehrere Klassen der Wirtschaftszweigklassifikation (vgl. Abbildung B.2). In der Wirt-
schaftszweigklassifikation werden die Klassen 30 bis 33 in einer tibergeordneten Gruppe er-
fasst.30 Um bei der Brancheneinteilung dieser Arbeit auch die Klasse 33 zu beriicksichtigen,
war es notwendig, die Industriegruppe L zur Branche ,,Elektroindustrie” hinzuzufiigen. Im
Rahmen der Umfrage wurden Unternehmen, die in mehreren der zuvor geschilderten Bran-
chen tatig sind, nicht beriicksichtigt. Ohne diese Einschrankung waren die Antworten der be-
fragten Unternehmen — die u. a. branchenabhédngig ausgewertet werden — nicht eindeutig einer
Branche zuzuordnen.

Mithilfe der Kontaktdaten aus der Datenbank ,,ABC der Deutschen Wirtschaft* wurden aus
jeder Branche 400 Unternehmen, d. h. insgesamt 2.000 Unternehmen befragt. Die Auswahl

307 Vgl. DesTATIs (Klassifikation, 2004), S. 1.

308 \/on der Datenbank ,,ABC der deutschen Wirtschaft“ wurde in die Ausgabe 2005.2 verwendet. Jedem Unternehmen ist in
dieser Datenbank eine oder mehrere Industrie(unter)gruppe(n) zugeordnet.

309 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 35 f.

310 vgl. DesTATIS (Klassifikation, 2002), S. 23 f: Bezeichnung dieser Gruppe ist ,,Herstellung von Biiromaschinen, Daten-
verarbeitungsgeraten und —einrichtungen; Elektrotechnik, Feinmechanik und Optik* (Abkilirzung: DL).
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der Unternehmen erfolgte durch eine geschichtete Stichprobe.*t Die Unternehmen der einzel-
nen Branchen wurden hierzu nach ihrem Umsatz in drei Gruppen unterteilt. Die erste Gruppe
enthielt GroBunternehmen, d. h. Unternehmen, die, in Anlehnung an die Umschreibung der
GroRenklassen von Kapitalgesellschaften nach § 267 HGB, Jahresumsatzerldse von mindes-
tens 32.120.000 € hatten. In der zweiten Gruppe wurden alle Unternehmen zusammengefasst,
die unter dieser jahrlichen Umsatzgrenze liegen, d. h. alle kleinen und mittleren Unternehmen.
Eine dritte Gruppe umfasste die Unternehmen, von denen keine Umsatzangabe in der Daten-
bank vorhanden war. Fir alle Branchen wurden jeweils die 300 umsatzstarksten Unternehmen
aus der ersten Gruppe ausgewahlt. Aus der zweiten Gruppe erfolgte eine zuféllige Auswahl
von 60 Unternehmen. Um auch die Unternehmen ohne Umsatzangabe in der Stichprobe zu
berucksichtigen, wurden per Zufallsauswahl 40 Unternehmen der dritten Gruppe ausgewdhit.

Den ausgewahlten Unternehmen wurde am 28.11.2005 ein Teilnahmeaufruf zur Umfrage in
Form eines Briefes zugesandt.s2 Als Anschreibeform wurde bewusst der postalische Weg
gewdhlt, um die Seriositdt der Umfrage hervorzuheben und sich von kommerziellen Umfra-
gen abzuheben.3: Aullerdem hatte der Medienbruch vom Online-Medium zum postalischen
Anschreiben den Zweck, die in der Datenbank angegebenen Ansprechpartner direkt zu errei-
chen und somit durch ein personliches Anschreiben zur Teilnahme an der Umfrage zu bewe-
gen. Neben den Zugangsdaten zum Fragebogen wurden im Anschreiben auf das Untersu-
chungsziel, den Aufbau des Fragebogens sowie die Anonymitéat der Umfrage hingewiesen.
Als teilnahmerelevante Vorinformation wurde auf3erdem der Zugang zu den Adressdaten der
Unternehmen Uber die Datenbank erldutert und als Anreiz die Mdglichkeit der Zusendung
eines Ergebnisberichtes angeboten.3s Zusatzlich zum ersten Anschreiben wurden die ausge-
wahlten Unternehmen am 11.01.2006 im Rahmen einer Nachfassaktion erneut angeschrieben,

um den Rucklauf zu erhdhen. 3

3. Struktur des Rucklaufs

Nach Beendigung der Umfrage zum 17.02.2006 (Zeitraum 12 Wochen) ergab sich mit 138
beantworteten Fragebdgen eine Riicklaufquote von 6,9%. Ein mdglicher Grund fir den relativ
schlechten Rucklauf ist neben dem Zeitpunkt der Befragung (Weihnachten/Jahreswechsel)

auch der Medienbruch durch das postalische Anschreiben. Die Rucklaufquote liegt allerdings

311 vgl. BorTz, J./DORING, N. (Forschungsmethoden, 2002), S. 429.

812 Zum Inhalt des ersten Anschreibens siehe Anhang D.V.

313 Vgl. BosNJAK, M./BATINIC, B. (Teilnahmebereitschaft, 1999), S. 151 f.

314 Vgl. PorsT, R. (Befragungen, 2001), S. 3 f.

315 Vgl. BosNJAK, M./BATINIC, B. (Teilnahmebereitschaft, 1999), S. 146 f.

316 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 45; PorsT, R. (Befragungen, 2001), S. 8 f; zum Anschreiben der Nachfassaktion
siehe Anhang D.VI.
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fir diese Form des Anschreibens durchaus im normalen Rahmen.3” Die vorgenommene Be-
fragung kann als eine Form der Expertenbefragung angesehen werden, die eine relativ homo-
gene Zielgruppe aufweist. Die Zielsetzung der Befragung ist es, mithilfe von allgemeinen
Aussagen den aktuellen Stand des industriellen Risikomanagements der befragten Unterneh-
men abzubilden und eventuelle Entwicklungstendenzen aufzuzeigen.3: Obwohl nur ein relativ
geringer Rucklauf erreicht wurde, kann aufgrund der Homogenitat der Zielgruppe von einer
ausreichenden Représentanz ausgegangen werden, da das Rucklaufproblem umso mehr an
Bedeutung verliert, je homogener die befragte Gruppe ist.®® Die Zielsetzung der Umfrage
kann durchaus anhand der hinreichend grof3en absoluten Anzahl an Unternehmen erreicht
werden. Eine Verallgemeinerung dieser Aussagen oder komplexe statistische Auswertungen
erfolgen im Rahmen der Untersuchung nicht. Durch die Anlehnung des Untersuchungsauf-
baus der aktuellen Untersuchung (insbesondere Branchenstruktur) an die Umfrage zum Risi-
ko- und Versicherungsmanagement im Jahr 1996 sind auflerdem weiterfiihrende Aussagen
uber die bisherigen Entwicklungen im industriellen Risikomanagement mdglich. Deshalb sind
die Ergebnisse der Untersuchung — trotz des geringen Rucklaufs — fur den Zweck der vorlie-
genden Untersuchung durchaus aussagekréftig.

Der zeitliche Verlauf des Riicklaufs sowie die Struktur hinsichtlich Unternehmensgrofie und
Branchen sind in der nachfolgenden Abbildung B.3 dargestellt.

GroR- kleine/mittlere
40
Blopihs unternehmen | Unternehmen z
35 AS T ) )
30 K32 Chemische Industrie 29 7 36
T
: [\ / —
g 25 Metallindustrie 20 1 21
® 20
c \ \ Fahrzeugbau 12 2 14
g 15 15
< 10 / \12 8 / Elektroindustrie 21 6 27
s s N 5 4 :
¥ g = Maschinen-/Anlagenbau 26 5 31
0 .
48.2005 49.2005 50.2005 512005 522005 12006 22006 3.2006 42006 52006 62006 7.2006 Sonstige Branchen 8 1 9
28.11.2005 11.01.2006 Kalenderwoche
erstes Anschreiben Anschreiben Nachfassaktion Z 116 22 138

Abbildung B.3: Zeitlicher Verlauf des Riicklaufs und Ricklaufstruktur

Die Untergliederung der teilnehmenden Unternehmen nach UnternehmensgréRe und Branche
erfolgte anhand der ersten beiden Fragen im Fragebogen (Frage 1.1 und Frage 1.2).20 Hier
wurden Informationen zu Branche und UnternehmensgroRe (Umsatz, Mitarbeiterzahl, Bilanz-
summe) ermittelt. Bei der Zuordnung der Unternehmen zu GroBunternehmen wurde die be-

reits bei der Auswahl der Teilnehmer verwendete Umsatzgrenze nach § 267 HGB verwendet.

817 vgl. BorTz, J./DORING, N. (Forschungsmethoden, 2002), S. 257; HAFERMALZ, O. (Befragung, 1976), S. 28.

318 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 66 ff.

319 Vgl. HAFERMALZ, O. (Befragung, 1976), S. 29 ff.

320 \/gl. hier und in den nachfolgenden Auswertungen (Abschnitt B.Il und Abschnitt B.111): Fragebogen in Anhang D.VII.
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Kleine und mittlere Unternehmen mit einem Jahresumsatz unter 32.120.000 € wurden in einer
gemeinsamen Gruppe zusammengefasst.® Die an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen
waren zu 84% GroRunternehmen und zu 16% kleine/mittlere Unternehmen. In Frage 1.2 wur-
de ermittelt, in welcher Branche die Unternehmen ihr Hauptgeschéftfeld sehen. Hieraus ergab
sich die in Abbildung B.3 aufgezeigte Brancheneinteilung. Die antwortenden Unternehmen
gehoren zu 26% der Chemischen Industrie und 23% dem Maschinen-/Anlagenbau an. Elekt-
roindustrie (20%), Metallindustrie (15%) und Fahrzeugbau (10%) sind ebenfalls verhéltnis-
maRig groRe Gruppen. Insgesamt 6% der Unternehmen konnten keiner dieser Branchen ein-

deutig zugeordnet werden und sind in der Gruppe ,,Sonstige Branchen* zusammengefasst.

1. Ergebnisse der Untersuchung

In diesem Abschnitt werden in Anlehnung an den Aufbau des Fragebogens die Ergebnisse der
Umfrage dargestellt. Der erste Abschnitt behandelt das grundlegende Verstandnis von Risiko
und dem Konzept des modernen Risikomanagements. In den weiteren Abschnitten werden die
Ergebnisse beziiglich des operativen Risikomanagementprozesses aufgezeigt und es findet
eine Betrachtung der spezifischen Risikosituation der befragten Unternehmen statt. Die Dar-
stellung der Ergebnisse dient als Grundlage fir die Bewertung des industriellen Risikomana-
gements in Abschnitt B.I1I und ermdglicht den Vergleich der Untersuchungsergebnisse mit
der Umfrage von 1996 in Abschnitt C, um Entwicklungstendenzen aufzeigen zu kdnnen.

Die Abbildungen dieses Abschnitts zeigen neben den mdoglichen Antwortvorgaben jeweils
drei Balken. Wahrend der obere Balken die relative Haufigkeit der Nennung bezogen auf alle
Unternehmen aufzeigt, verdeutlichen die anderen Balken die relative Haufigkeit der Nennung
beziglich der GroRBunternehmen (bezogen auf die Anzahl der GroRunternehmen) sowie der
kleinen/mittleren Unternehmen (in Bezug zur Anzahl der kleinen/mittleren Unternehmen).
Falls in einer Frage nur Einfachnennungen mdglich waren, werden die Antworten durch die
Unternehmen, die keine Angabe gemacht hatten, mit der Kategorie ,,keine Angabe* zu 100%
erganzt. Bei den teilweise moglichen Mehrfachnennungen entféllt diese Kategorie und es
kann sich ein Gesamtwert von tber 100% ergeben. In der Beschreibung der Abbildungen
werden zum Teil die Prozentangaben fiir die Gesamtanzahl der Unternehmen, die GroRunter-
nehmen sowie die kleinen/mittleren Unternehmen in Klammern angegeben (Gesamt-GroR-
Klein). Auf wesentliche Unterschiede zwischen einzelnen Branchen wird im Rahmen der

Auswertung und Bewertung der Ergebnisse gesondert eingegangen.

321 Neben der Bezeichnung ,.kleine/mittlere Unternehmen* wird diese Gruppe in der Arbeit auch als ,,Kleinunternehmen*
oder ,,mittlere Unternehmen* bezeichnet. Unter diesen alternativen Bezeichnungen ist demnach stets die Gruppe der klei-
nen/mittleren Unternehmen mit einem Umsatz kleiner als 32.120.000 € zu verstehen.
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1. Grundlegendes Verstandnis von Risiko und Risikomanagement

a. Auffassung vom Konzept des Risikomanagements

Der erste Teil des Fragebogens hatte zum Ziel, das grundlegende Verstandnis der Unterneh-
men in Bezug auf das Risikomanagement zu ermitteln. Hierzu wurden den Unternehmen in
der einleitenden Frage 2.1 grundlegende Aussagen zum Verstandnis des Risikomanagements
vorgelegt. Die befragten Unternehmen sollten diejenigen Antworten auswéhlen, die das in
ihrem Unternehmen vorherrschende Verstandnis von Risikomanagement am ehesten charak-

terisieren. Die nachfolgende Abbildung B.4 verdeutlicht das Ergebnis dieser Frage.

P . . . . . L
Risikomanagement ist nur eine neuer Name fir etwas, das wir ohnehin %Eg;ﬁ
[

schon seit Jahren tun. ] 40,9%
T

M 23,9%
Hauptamtliche Risikomanager kénnen wir uns nicht leisten. [ 9.0% # ‘

50,0%

I T
Wir haben die bisherige Entwicklung auf dem Gebiet des F 7%
Risikomanagements nicht genau verfolgt. Daher kénnen wir mit diesem 3,4%
Begyriff nicht viel anfangen. 136/4% y
Risikomanagement lohnt sich bei der GréRenordnung unseres .0%)';::/0 W Gesamt
Unternehmens nicht. : b,1% @ GroRunternehmen
Risikomanagement ist gleichbedeutend mit gutem -380://: O kleine/mittlere Unternehmen

Versicherungsmanagement. 0,1%

Risikomanagement steht in direktem Wettbewerb mit Versicherungen. [10.9%
0,

Risikomanagement ist nur eine andere Bezeichnung fiir Schadenverhiitung. 10,3%

4,59
e —————— -
Risikomanagement ist ein wesentlicher Bestandteil des Managements. 84,50

L ——

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%
relative Haufigkeit der Nennung

Abbildung B.4: Verstdndnis vom Risikomanagement

Ubereinstimmend sind GroB- und Kleinunternehmen zu rund 39% der Meinung, dass Risiko-
management nur ein neuer Name flr etwas sei, was die Unternehmen ohnehin schon seit Jah-
ren tun. Auffallend ist der hohe Anteil an Kleinunternehmen (50%), die angeben, sich haupt-
amtliche Risikomanager nicht leisten zu konnen. Diese Angabe der kleinen/mittleren Unter-
nehmen ist vermutlich auf mangelnde personelle Kapazitaten zuriickzuftihren, da diese Ant-
wortmdglichkeit von Kleinunternehmen gewahlt wurde, die groitenteils weniger als 50 Mit-
arbeiter haben. In diesem Zusammenhang ist auch die Zustimmung von 9% der Klei-
nen/mittleren Unternehmen zu der Aussage zu sehen, dass Risikomanagement bei der Unter-
nehmensgroRe sich nicht lohne. Erstaunlich ist, dass insgesamt 19% der GroRunternehmen,
die teilweise Uber 1.000 Mitarbeiter beschéaftigen (darunter ein Unternehmen mit einem Jah-
resumsatz von 3,75 Mrd. € und 40.000 Mitarbeitern), sich nach eigenen Angaben ebenfalls
keine hauptamtlichen Risikomanager leisten konnen. Ein Drittel der Kleinunternehmen hat
die Entwicklungen im Bereich des Risikomanagements bisher nicht genau verfolgt und kann
mit dem Begriff des Risikomanagements nicht viel anfangen. Insgesamt stimmen dieser Aus-

sage ca. 9% der befragten Unternehmen zu. Weniger als 10% der Unternehmen setzen Risi-
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komanagement mit gutem Versicherungsmanagement gleich oder sehen Risikomanagement
als eine andere Bezeichnung fiir Schadenverhitung.

Der GroRteil der Unternehmen betrachtet Risikomanagement jedoch als einen wesentlichen
Bestandteil des Managements (78%) und stimmt damit der einzig akzeptablen Aussage im
Hinblick auf das moderne Risikomanagement zu.32 Die GroRunternehmen befiirworten diese
Aussage zu rund 85%, wahrend der Anteil der zustimmenden kleinen/mittleren Unternehmen
mit 41% wesentlich geringer ausféllt. In diesem Zusammenhang ist zu erwéhnen, dass insge-
samt 36% der Unternehmen ausschliel3lich diese Antwortmdéglichkeit gewdéhlt haben. Der
hohe Anteil der Befragten, die Risikomanagement als einen Bestandteil des Managements
betrachten, ist allerdings unter Beriicksichtigung der ,,Ja-sage“-Tendenz sowie der sozialen
Erwinschtheit zu sehen. Durch den Titel der Umfrage und den durchfihrenden Lehrstuhl er-
scheint es dem Befragten offensichtlich, dass Risikomanagement vom Durchfiihrenden als
wichtig eingeschatzt wird und die teilweise negativen Aussagen nicht im Sinne der Untersu-
chung sind.3

Der Umfang des Risikomanagements wurde im Rahmen von Frage 2.2 ermittelt. Hierbei ging
es weniger um Details der einzelnen operativen und strategischen Elemente des Risikomana-
gements, sondern vielmehr um eine generelle Beurteilung, ob und in welchem Umfang die
befragten Unternehmen gezielt Risikomanagement betreiben (vgl. Abbildung B.5). Eine Be-
urteilung der einzelnen Elemente des operativen Risikomanagementprozesses erfolgt auf Ba-

sis der detaillierten Ergebnisse in Abschnitt B.11.2.

— | [
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! ‘ : : : : 1§91%
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Abbildung B.5: Umfang des Risikomanagements

Fast 19% der Unternehmen verzichten vollstandig auf systematisches Risikomanagement,
wobei der Anteil der befragten kleinen Unternehmen mit 59% besonders hoch liegt. Der

Grund fur diesen extrem hohen Wert ist wahrscheinlich die bereits genannte Problematik der

322 \/gl. HOLSCHER, R. (Industrie, 2000), S. 417 f.
323 \gl. MUMMENDEY, H. D. (Fragebogen-Methode, 2003), S. 146 ff; HoLm, K. (Frage, 1975), S. 82 ff.
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fehlenden personellen Kapazitdten der kleinen Unternehmen. Dies liefert allerdings keine
Erklarung dafir, dass diese Unternehmen sich nicht einmal mit Teilaspekten des Risikomana-
gements (z. B. Risikobewaéltigung) beschéftigen.

Von den Unternehmen, die systematisches Risikomanagement betreiben, flihrt ein nahezu
gleicher Teil von rund 72% sowohl die Risikoanalyse, d. h. die Risikoidentifikation und Risi-
kobewertung, als auch die Risikobewaltigung durch. Den letzten Schritt des Risikomanage-
mentprozesses, die Risikonachbereitung und Kontrolle, fiihren rund 46% aller befragten Un-
ternehmen aus. Insgesamt Gberprifen somit nur 50% der Grofsunternehmen und 23% der mitt-
leren Unternehmen die Wirksamkeit ihrer Risikobewéltigungsmafnahmen und verzichten
damit auf ein vergleichsweise einfaches Hilfsmittel, eingetretene Risiken zu analysieren und
potentiellen Risiken in geeigneter Weise entgegenzuwirken. Die fur das strategische Risiko-
management wichtigen Elemente der Erarbeitung von risikopolitischen Strategien und der
Steuerung der unternehmensweiten Risikopolitik werden von gut einem Drittel der insgesamt
befragten Unternehmen durchgefuhrt (vgl. Abbildung B.5).

Um die Wirksamkeit des Risikomanagements auf Dauer sicherzustellen, ist eine regelmaRige
Aktualisierung der Erkenntnisse bezuglich des unternehmerischen Risikomanagements not-
wendig (Frage 2.3).3# VVon den befragten Unternehmen nehmen 15% lediglich eine unregel-
maRige Aktualisierung der Erkenntnisse vor. Eine regelméiiige Aktualisierung findet bei 15%
einmal im Jahr, bei 11% einmal im Halbjahr und bei 23% der befragten Unternehmen einmal
im Quartal statt. Fast 17% aktualisieren ihre Erkenntnisse mehrmals im Quartal (16 Unter-
nehmen monatlich und 12 Unternehmen waochentlich).

Zusammenfassend kann fir das allgemeine Verstandnis vom Konzept des modernen Risiko-
managements festgehalten werden, dass drei Viertel der Unternehmen Risikomanagement als
einen wesentlichen Bestandteil des Managements verstehen. Risikoanalyse und Risikobewal-
tigung werden ebenso von rund drei Viertel der befragten Unternehmen betrieben und im
Durchschnitt regelmaRig aktualisiert. Die Nachbereitung eingetretener Risiken sowie die stra-
tegischen Komponenten des Risikomanagements werden tendenziell vernachlassigt.

b. Beurteilung von Risikokategorien
In Frage 2.4 hatten die Unternehmen die Mdglichkeit, die unterschiedlichen Risikokategorien
(vgl. Abbildung A.3) nach ihrem Risikopotential, d. h. nach dem mdoglichen Ausmal negati-

ver Auswirkungen eines Risikos, einzuschatzen. Die zur Bewertung verwendete Skala wurde

324 \/gl. Fragebogen in Anhang D.VII.
325 Ein dhnliches Ergebnis hat eine Studie zum Versicherungsmanagement von GroRunternehmen hinsichtlich der Periodizi-
tat der Datenerhebung fiir Monitoring des Versicherungsmanagements; vgl. DETECON (Grofunternehmen, 2006), S. 46.
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bereits in Abschnitt B.1.1 beschrieben. Die nachfolgende Abbildung B.6 zeigt die Auswertung
der Frage ohne eine Differenzierung nach Grol3- und Kleinunternehmen bzw. Branchen.
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Abbildung B.6: Beurteilung des Risikopotentials der Risikokategorien

Beziiglich der Sachrisiken ist keine eindeutige Tendenz beziiglich des Risikopotentials festzu-
stellen. Fast die Hélfte der Unternehmen schatzt deren Risikopotential als grol3 oder sehr grof
ein, wéhrend die andere Halfte der Unternehmen sie als (sehr) gering bezeichnet. Die Klein-
unternehmen tendieren dazu, das Risikopotential als gering zu beurteilen. Wie die GrolRunter-
nehmen schwanken auch die Branchen jeweils zwischen der Wertung gro und gering, mit
Ausnahme der Elektroindustrie, die Sachrisiken eher als gering einschatzt.

Genau 50% der befragten Unternehmen empfinden das Risikopotential der Personenrisiken
als gering und rund 20% sogar als sehr gering. Wahrend zwischen GrolRunternehmen und den
Kleinen/mittleren Unternehmen keine wesentlichen Unterschiede bestehen, sind zwischen
einzelnen Branchen deutliche Differenzen zu erkennen. Die Metallindustrie schatzt zu 85%32
das Risikopotential fast durchweg als gering ein (andere Branchen zu 60% bis 70%). Insge-
samt verwundert die Bewertung der Personenrisiken, da alle befragten Branchen auf qualifi-
zierte Arbeitskrafte angewiesen sind und z. B. durch die Abwanderung qualifizierter Arbeits-
krafte negative Auswirkungen fir die Unternehmen auftreten kdnnen.

Rechtsrisiken werden insgesamt von den befragten Unternehmen zu rund 50% als gering ein-
geschétzt (12% sehr gering). Auffallend hoch ist mit 60% der Anteil der Kleinunternehmen,
die in Rechtsrisiken nur eine geringe Gefahr fir ihr Unternehmen sehen. Bei einer Betrach-
tung der Risiken, die sich beispielsweise aus Produkt- oder Umwelthaftungsanspriichen erge-
ben konnen, ist diese Beurteilung — gerade fir kleine Unternehmen — als bedenklich einzustu-
fen. Lediglich 9% der Kleinunternehmen und 38% der Grol3unternehmen empfindet das aus

326 Die Prozentangaben im Zusammenhang mit GroRunternehmen bzw. kleinen/mittleren Unternehmen sowie den Branchen
beziehen sich jeweils auf die Anzahl der GroRunternehmen bzw. kleinen/mittleren Unternehmen sowie auf die Anzahl der
Unternehmen in einer Branche.
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den Rechtsrisiken resultierende Risikopotential als groR3 oder sehr groR. In der Chemischen
Industrie wird diese Beurteilung h&ufiger gewahlt als in den anderen Branchen (45%).

Sehr deutlich fallt das Urteil der Befragten beziiglich der Marktrisiken aus, da rund drei Vier-
tel der Unternehmen hierin ein (sehr) grofRes Risikopotential sehen. Gleichzeitig gab niemand
der Befragten an, dass aus Marktrisiken kein Risikopotential resultiert. Uber 80% der GroRun-
ternehmen empfinden das Risikopotential als groR oder sehr groR. Kleinunternehmen
schwanken zwischen der Kategorie ,,gering” und ,,gro8* und schatzen das Risikopotential zu
50% als gering oder sehr gering ein. Der Fahrzeugbau ist in besonderem Mafe von Marktge-
gebenheiten abhéngig, da alle Unternehmen dieser Branche das Risikopotential von Marktri-
siken als (sehr) groR einstufen.

Die Beurteilung politischer Risiken fallt &hnlich wie die der Ausfallrisiken aus. Wesentlicher
Unterschied zwischen diesen beiden Risikokategorien sind die Kleinunternehmen. Diese se-
hen zu 27% in politischen Risiken kein Risikopotential und empfinden Ausfallrisiken zu 20%
als sehr grof3. Dadurch wird die besondere Bedeutung eines Zahlungsausfalls fur Kleinunter-
nehmen deutlich. GroBunternehmen sehen in beiden Risikokategorien mit einem Anteil von
jeweils ca. 24% ein groRes Risikopotential und messen zu 40% diesen Kategorien nur eine
geringe Bedeutung zu. Mit rund 42% (sehr grol3 und grol}) schatzt die Chemische Industrie
das Risikopotential politischer Risiken durchweg hoher ein als die anderen Branchen. Offen-
bar ist vor allem die Chemische Industrie von gesetzlichen VVorgaben und den Rahmenbedin-
gungen in Deutschland betroffen. Der bereits gezeigte hohe Stellenwert der rechtlichen Risi-
ken in der Chemischen Industrie bestétigt diesen Zusammenhang.

Nicht einmal 10% der befragten Unternehmen sehen in Zinsanderungsrisiken ein grofes Risi-
kopotential. Fur zwei Drittel der Unternehmen resultiert aus diesen Risiken lediglich eine ge-
ringe oder sehr geringe Gefahr, 15% sehen sogar kein Risikopotential in dieser Risikokatego-
rie. Die Bewertung zeigt keine Unterschiede zwischen den einzelnen Branchen. Noch deutli-
cher fallt das Urteil hinsichtlich der Aktienkursrisiken aus. Die Hélfte der GroRBunternehmen
und fast 70% der Kleinunternehmen sehen hierin kein Risikopotential. Kleine/mittlere Unter-
nehmen nutzen neben der Kategorie ,,kein Risikopotential“ mit 18% die Kategorie ,,keine
Angabe*. Dies kann ein Indiz daflr sein, dass diese Unternehmensgruppe keine Geschéfte in
Aktien tatigt und deshalb nicht von dieser Risikokategorie betroffen ist.

Wahrungsrisiken und Liquiditatsrisiken zeigen in Abbildung B.6 eine fast identische Bewer-
tung. Bei beiden Risikokategorien wird das Risikopotential zu ca. 25% als (sehr) groB, zu
30% als gering und zu knapp 25% als sehr gering eingestuft (14% kein Risikopotential). Je-
doch bestehen zwischen diesen einzelnen Risikokategorien hinsichtlich der kleinen/mittleren
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Unternehmen wesentliche Unterschiede. Wie auch bei den Aktienkursrisiken wéhlen zusam-
men Uber 50% der Kleinunternehmen bei den Wahrungsrisiken die Kategorie ,,kein Risikopo-
tential” und ,,keine Angabe*, was wiederum ein Anzeichen flr die relativ geringe Bedeutung
dieser Risikokategorie fur die Kleinunternehmen ist. Anders ist dagegen die Bewertung der
Kleinunternehmen bei den Liquiditatsrisiken. Dort wahlen jeweils 32% der Kleinunternehmen
die Wertung ,,gering* und ,,grof3*. Dadurch ist keine eindeutige Tendenz der Bewertung zu
erkennen. Die Gefahr durch Liquiditatsrisiken ist allerdings fir Kleinunternehmen deutlich
hoéher als z. B. durch Wahrungsrisiken.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass fur die einzelnen Risikokategorien der An-
teil der Unternehmen Uberwiegt, die in den Risiken kein oder ein geringes Risikopotential
sehen. Eine Ausnahme stellen die Marktrisiken dar, deren Risikopotential deutlich groRer
eingeschatzt wird als bei anderen Risikokategorien. Auf die Bewertung der Risikokategorien

wird in Abschnitt B.I11.3.a genauer eingegangen.
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c. Institutionalisierung des Risikomanagements und Risikoziele

In Frage 2.5 wurde ermittelt, ob und wie eine Institutionalisierung des Risikomanagements
stattfindet.s Insgesamt geben 30% der Unternehmen an, Uber kein institutionalisiertes Risi-
komanagement zu verfligen. Insbesondere die kleinen/mittleren Unternehmen verfiigen nicht
Uber ein institutionalisiertes Risikomanagement (73%), allerdings hat auch jedes flinfte be-
fragte GroBunternehmen keine eigene Risikomanagementabteilung. Bei den befragten Unter-
nehmen ist die Institutionalisierung des Risikomanagements sowohl auf der Ebene der Unter-
nehmensleitung als auch in den Funktionsbereichen am weitesten verbreitet (25% - 25% -
23%).%2 Dies ist gleichzeitig die einzige in den befragten Kleinunternehmen vorherrschende
Institutionalisierung. Das Risikomanagement ist bei den GroBunternehmen zu 12% in die Li-
nienfunktionen und zu 6% in das Controlling integriert. Die GroRunternehmen haben zu 6%
eine eigenstandige Abteilung ohne Weisungsbefugnis und fast jedes flinfte GroBunternehmen
institutionalisiert das Risikomanagement in einer der Unternehmensleitung unterstellten
Stabsstelle. Die im Rahmen des integrativen Risikomanagements zu bevorzugende Ldsung
der unabhangigen Risikomanagementstelle mit Weisungsbefugnis in fachspezifischen Fragen
wird lediglich von vier der befragten GroRunternehmen (insgesamt 2,9%) angewendet.

Neben der Institutionalisierung ist auch die Einbindung der Mitarbeiter in den Risikoma-
nagementprozess von groRer Bedeutung. Das mithilfe von Frage 2.6 ermittelte Ergebnis ist in
Abbildung B.7 dargestellt.
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Alle Mitarbeiter sind durch spezielle Verhaltensanweisungen in den Prozess
der Risikohandhabung eingebunden.

Abbildung B.7: Einbindung der Mitarbeiter in den Risikomanagementprozess

Unabhéngig von der UnternehmensgrdRe binden insgesamt ein Viertel der Unternehmen tber
spezielle Verhaltensanweisungen alle Mitarbeiter in den Prozess der Risikohandhabung ein.
Durch diese Anweisungen haben die Mitarbeiter einen Handlungsleitfaden und das Risiko-
management kann gleichzeitig das bereichsspezifische Wissen der Mitarbeiter ausnutzen. Die

Beriicksichtigung von Risikoaspekten ohne explizite Verhaltensanweisungen hat demgegen-

327 \/gl. Fragebogen in Anhang D.VII.
328 \gl. WoLF, K. (Ausgestaltung, 2004), S. 46.
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uber den Nachteil, dass keine konkreten VVorgaben fir die Mitarbeiter existieren (20% - 18% -
27%). Die Konzentration von Risikomanagementaktivitaten auf spezielle Abteilungen bzw.
Personen entspricht nicht dem Konzept des modernen Risikomanagements, da so das fach-
spezifische Wissen beziiglich der Unternehmensprozesse nicht in geeigneter Weise berlck-
sichtigt werden kann.3» Dennoch wird diese Variante von mehr als der Halfte der Unterneh-
men angewendet (52% - 53% - 46%).

Mit Frage 2.7 und Frage 2.8 wurden Informationen bezuglich der strategischen Ausrichtung
der Unternehmen abgefragt. Neben den Unternehmenszielen ist in Abbildung B.8 dargestellt,

wie Risikoziele in den befragten Unternehmen eingebunden werden.
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Abbildung B.8: Einbindung von Unternehmens- und Risikozielen

Rund 5% der GroRBunternehmen und 36% der kleinen/mittleren Unternehmen haben keine
Unternehmensziele, wie aus dem linken Teil der Abbildung hervorgeht. Ebenso viele Klein-
unternehmen verfugen tber schriftlich fixierte Unternehmensziele, Gber die sich jeder Mitar-
beiter informieren kann. GroRunternehmen haben zu tiber 60% die Unternehmensziele schrift-
lich fixiert. Diese im Rahmen der zielorientierten Unternehmensfiilhrung zu bevorzugende
Variante wird somit insgesamt von mehr als der Héalfte der Unternehmen genutzt. Bei 27%
der Unternehmen sind nicht alle Mitarbeiter tUber die Unternehmensziele informiert. Ein ge-
ringer Anteil von 4% verzichtet auf die schriftliche Fixierung der Unternehmensziele und
verbreitet diese nur mandlich.

Insgesamt verzichten rund 22% der befragten Unternehmen auf Risikoziele (vgl. rechter Teil
von Abbildung A.8). Nur ein geringer Anteil von 8% misst Risikozielen durch die Ausgestal-
tung als Hauptziele eine wesentliche Bedeutung zu. Ebenfalls ein kleiner Teil von rund 9%
gestaltet Risikoziele als Nebenziele. Die Einbindung von Risikozielen in das Zielsystem des
Unternehmens findet bei den befragten Unternehmen am hdufigsten durch die implizite Ein-
bindung von Risikozielen in andere Zielsetzungen (z. B. Qualitatsziel) statt. Genau 50% der

329 \gl. Abschnitt A.I1.3.a.
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Unternehmen wahlen diese fiur ein integratives Risikomanagementsystem eher ungeeignete
Variante. Gerade Kleinunternehmen ordnen Risikozielen eine geringe Bedeutung zu, da sie zu
etwa gleichen Teilen entweder keine Risikoziele in den Unternehmenszielen haben, Risiko-
ziele nur implizit in andere Zielsetzungen einbinden oder nicht bereit sind, Angaben dariber

zu machen (einschlieBlich Unternehmen ohne Unternehmensziele).

2. Operativer Risikomanagementprozess

a. Risikoanalyse

Die grundsatzliche VVorgehensweise der befragten Unternehmen im Rahmen der Risikoidenti-
fikation wurde mit Frage 3.1 ermittelt.3® Insgesamt 3% der befragten Unternehmen und ein
mit 41% besonders hoher Anteil Kleinunternehmen nimmt keine Risikoidentifikation vor. Die
kleinen/mittleren Unternehmen, die diese Antwort wahlten, betreiben durchweg tberhaupt
kein systematisches Risikomanagement.s Der gréfite Anteil der Unternehmen nimmt eine
Risikoidentifikation vor, indem sie aktiv nach bestehenden und potentiellen Risiken suchen
(58% - 64% - 27%). Hingegen geben 27% der Unternehmen an, bei der Risikoidentifikation
auf die Kenntnisse der zustandigen Mitarbeiter zu vertrauen, allerdings keine aktive Risi-
koidentifikation im engeren Sinne vorzunehmen (27% - 28% - 23%). Eine detaillierte Unter-
suchung dieser Unternehmen (Vergleich mit Frage 2.5 und 2.6) zeigt, dass Uberwiegend kein
institutionalisiertes Risikomanagement vorhanden ist oder dieses nach dem Integrationskon-
zept in die Funktionsbereiche eingebunden ist. Hinsichtlich der Beurteilung nach Branchen
ergibt die Untersuchung, dass in allen Branchen 50% bis 60% der Unternehmen eine aktive
Risikoidentifikation durchfiihren. Insbesondere der Fahrzeugbau vertraut bei der Risikoidenti-
fikation mit 43% den Kenntnissen der Mitarbeiter (andere Branchen rund 25%).

Mit Frage 3.2 wurde untersucht, welche Instrumente bei der Risikoidentifikation zum Einsatz
kommen (vgl. Abbildung B.9).

330 Vgl. Fragebogen in Anhang D.VII.
331 Dies ergibt sich aus einem Vergleich der Antworten dieser Unternehmen in Frage 2.2.
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Abbildung B.9: Anwendung von Instrumenten bei der Risikoidentifikation

Das in Abbildung B.9 dargestellte Ergebnis zeigt, dass Uber die Halfte der Unternehmen mit
Checklisten auf ein relativ einfaches Instrument zur Risikoidentifikation zurtickgreift.s2 Mit
rund 40% der Unternehmen, die Betriebsbesichtigungen zur Risikoidentifikation vornehmen,
liegt der Anteil bei diesem ebenfalls leicht umzusetzenden Instrument deutlich niedriger. Fast
die gleiche Anzahl an Unternehmen verwendet zur Risikoidentifikation das betriebliche Vor-
schlagswesen (36% - 38% - 27%) oder setzt Kreativitatstechniken wie Brainstorming ein
(41% - 45% - 23%). Das Wissen von Experten wird bei rund 35% der GroBunternehmen, al-
lerdings nur knapp 5% der Kleinunternehmen eingesetzt. Wéhrend die FMEA mit 30% bei
den Grolunternehmen im Gegensatz zur Fehlerbaumanalyse mit 8% eine relativ weite Ver-
breitung findet, werden diese aus Methoden des Qualitdtsmanagements entstandenen Instru-
mente bei den Kleinunternehmen nicht bzw. nur in geringem Ausmal angewendet. Der Grund
fir die insgesamt relativ geringe Verbreitung dieser Methoden ist unter Umstanden auf die
vergleichsweise aufwéandige Umsetzung im Unternehmen und das notwendige Spezialwissen
zurlickzufuhren.3= Die durch die Anforderungen des KonTraG geforderten Frihwarnsysteme
werden lediglich von einem Viertel der Unternehmen eingesetzt. Im Vergleich zu den anderen
Instrumenten wird deutlich, dass Friihwarnsysteme bei den GroBunternehmen das am wenigs-
ten eingesetzte Instrument im Rahmen der Risikoidentifikation ist.

Die Umsetzung der Risikobewertung wurde mit Frage 3.3 untersucht. Den Unternehmen wur-

den hierzu die in Abbildung B.10 dargestellten Bewertungsmethoden vorgelegt.

332 Angaben sind bezogen auf Gesamtzahl der Unternehmen. Dieses Ergebnis wird in einer anderen Untersuchung bestatigt
(52%): vgl. Kpma (Einfiihrung, 2000), S. 22.
333 Vgl. Abschnitt A.lll.1.a.
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Abbildung B.10: Einsatz von Risikobewertungsmethoden

Auffallend hoch ist der Anteil der Kleinunternehmen, die keine Risikobewertung im engeren
Sinne, sondern eher eine subjektive Abschatzung und grobe Kategorisierung der Risiken vor-
nehmen (64%). Des Weiteren finden zu 27% die Risikoanalyse und zu 14% Korrekturverfah-
ren bei den kleinen/mittleren Unternehmen Verwendung. Eine groRere Verbreitung der ande-
ren Bewertungsmethoden scheint sich bei den Kleinunternehmen nicht durchgesetzt zu haben.
Die GroBunternehmen verwenden hingegen zu jeweils fast 40% das Risikoportfolio (Risk
Map) und die Risikoanalyse. Ebenfalls weit verbreitet unter den GrofRRunternehmen ist der
Erwartungswert (22%). Die wahrscheinlichkeitsgestiitzte Risikomessung mithilfe des Value
at Risk (15%) besitzt ebenso wie Korrekturverfahren (10%), Scoring-Verfahren (9%) und
Sensitivitatsanalyse (11%) bei den GroRunternehmen nur eine relativ geringe Verbreitung.
Zusammenfassend nimmt ein Drittel der Unternehmen eine subjektive Abschdtzung der Risi-
ken vor. Auller der Bewertung durch das Risikoportfolio und die Risikoanalyse kommt kei-
nem der anderen Bewertungsinstrumente bei den befragten Unternehmen eine gréRere Bedeu-

tung zu.

b. Risikobewaltigung

Die aktive Risikobewaltigung als eine mdgliche Risikobewaltigungsstrategie wurde mithilfe
von Frage 3.4 untersucht.z Mit insgesamt 65% bzw. 76% erscheint der Anteil der Unterneh-
men, die eine Risikovermeidung bzw. Risikominderung durchfiihren, relativ hoch. Unter Be-
ricksichtigung der zum Verstandnis der Antworten gegebenen anschaulichen Beispiele (bei
Risikominderung z. B. Schutzvorrichtung an Maschine, Installation Sprinkleranlage), ver-
wundert es allerdings, dass nicht mehr Unternehmen insbesondere die Risikominderung ge-
wahlt haben. Uber solche Sicherungssysteme diirften i. d. R. alle Unternehmen verfiigen,

weshalb vor allem der relativ geringe Anteil an Kleinunternehmen, die diese Antwortvorgabe

334 Vgl. Fragebogen in Anhang D.VII.
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nur zu 46% wahlten, Gberraschend ist. In diesem Zusammenhang fallt auch die mit 32% h&u-
fige Nennung der Kleinunternehmen auf, die keine aktive Risikobewaltigung durchfiihren.
Die Risikodiversifikation wird von den befragten Unternehmen nur von ungeféhr einem Drit-
tel durchgefihrt. Zur Ermittlung der VVorgehensweise in der Praxis war die Frage unter Um-
stdnden trotz der anschaulichen Beispiele zu ,,theoretisch* formuliert.33

In Frage 3.5 wurden die Instrumente ermittelt, mit denen die befragten Unternehmen Wirkun-

gen von Risiken auf unternehmensexterne Markte tUbertragen (vgl. Abbildung B.11).33
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Abbildung B.11: Instrumente zum Risikotransfer auf externe Markte

Die befragten Unternehmen verwenden tberwiegend traditionelle Instrumente zum Risiko-
transfer. Versicherungen werden von Grof3- und Kleinunternehmen genutzt (83% - 86% -
64%), wahrend Finanzderivate Uberwiegend bei GroRBunternehmen angewendet werden (26%
- 30% - 5%). Lediglich vier GrofRunternehmen (3,4%) greifen mit dem Contingent Capital
oder Versicherungsderivaten auf alternative Instrumente zurlick. Rund 14% der GroBunter-
nehmen geben an, hybride Instrumente einzusetzen. Hierbei sind Captives, Finite-Risk-
Deckungen und Multiline-Multiyear-Deckungen zu jeweils knapp 5% vertreten. Auffallend
hoch ist der Anteil der Kleinunternehmen, die zu fast einem Drittel keine Ubertragung auf
externe Markte vornehmen. Die Hélfte dieser Kleinunternehmen gab in der vorherigen Frage
3.4 an, keine aktive Risikobewaltigung durchzufuihren, so dass diese Unternehmen offensicht-
lich bewusst Risiken selbst tragen.

Bereits mit Frage 3.5 konnte gezeigt werden, dass die befragten Unternehmen groRtenteils auf
Versicherungen zurlickgreifen, um Risiken auf externe Mérkte zu transferieren.=s In Frage 3.6
sollten die Unternehmen abschétzen, wie wichtig die Versicherung von Risiken fur das ge-
samte Risikomanagement des Unternehmens ist. Mehr als drei Viertel der Unternehmen mes-

sen Versicherungen eine sehr wesentliche Rolle im Risikomanagement zu. Insgesamt teilen

335 Ein Indiz hierfur sind auch die Angaben der Antwortmaoglichkeit ,,Sonstiges®. Hier wurden tberwiegend passive Risiko-
bewéltigungsstrategien angegeben.

3% V/gl. Fragebogen in Anhang D.VII.

337 Vgl. Abschnitt A.I11.2.b.

338 Vgl. ZILKENS, S. (Risikophilosophie, 1996), S. 1624 f; Fragebogen in Anhang D.VII.
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16% der Unternehmen diese Meinung nicht, da sie Versicherungen im Bezug auf das Risiko-
management eher fir weniger oder nicht wichtig halten.

Aufgrund der hohen Bedeutung der Versicherung fur das Risikomanagement der Unterneh-
men33 untersuchte Frage 3.7, wie die Unternehmen bei der Auswahl des Versicherers vorge-
hen (vgl. Abbildung B.12).
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Wir arbeiten immer mit dem gleichen Versicherer zusammen 31,99

| ; 131,89

- Fm

...Hohe der Versicherungspramie | 1139,7%
| ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ —136.4%
...Flexibilitat bei der individuellen Ausgestaltung von Mi%
1%
Versicherungsvertragen ] 31,89
...zusétzliche Serviceleistungen bzw. Dienstleistungen unabhangig “ﬁ%ﬁ/‘%
o
vom Vertragsabschluss —122.7%

| ; ; ;
...Internationale Prasenz/Erfahrung des Versicherers 9,3%

13,6% |

 E—]
10,1% = G‘ i
...Spezialkenntnisse in einem bestimmten Bereich 5% Hen esam
23k = GroRunternehmen f
0 i 12.9% . i
...GroRe der Versicherungsgesellschaft % b O Kleine/mittlere Unternehmen

. ——
...Sonstiges 12,9%

! ; ; ; ]182%
f f f f

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

relative Haufigkeit der Nennung

Auswahl des Versicherers im
Einzelfall nach folgenden Kriterien...

Abbildung B.12: Kriterien bei der Auswahl des Versicherers

Die Antworten dieser Frage lassen Ruckschlisse darauf zu, wie intensiv sich die Unterneh-
men mit ihrem Versicherungsmanagement beschaftigen und nach welchen Kriterien die Un-
ternehmen im Einzelfall ihre Versicherungen auswéhlen. Rund 32% der Unternehmen arbei-
ten immer mit dem gleichen Versicherer zusammen. Dies stellt fur die Unternehmen eine
Madglichkeit dar, um aus einer Hand den gesamten Versicherungsbedarf zu decken und erfor-
dert im Vergleich zur individuellen Auswahl eine vergleichsweise weniger intensive Ausei-
nandersetzung mit dem Versicherungsmanagement. Fir die Unternehmen, die den Versiche-
rer im Einzelfall auswahlen, Uberwiegen die Kriterien Pramienhthe (insgesamt 39%) und
Flexibilitat der Vertragsgestaltung (insgesamt 36%). Zusatzliche Serviceleistungen und
Dienstleistungen der Versicherer sind fir jedes flnfte Unternehmen als Entscheidungskriteri-
um von Bedeutung. Fast 30% der GroBunternehmen sehen in der internationalen Prasenz und
Erfahrung des Versicherers einen wesentlichen Grund fiir die Zusammenarbeit. Fur Kleinun-
ternehmen ist dies mit knapp 14% nur von geringer Bedeutung. Spezialkenntnisse des Versi-
cherungsunternehmens (insgesamt 10%) und die GroRe der Versicherungsgesellschaft (insge-
samt 12%) sind bei der Auswahl von untergeordneter Wichtigkeit. Mit fast 14% wurde die
Madglichkeit, eigene Angaben zu machen, relativ hiufig genutzt. Hier gaben die Unternehmen

u. a. an, die Auswahl des Versicherers auf Versicherungsmakler zu tbertragen oder tber den

339 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 45.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 63

Konzern versichert zu sein. Zwischen den befragten Branchen bestehen keine wesentlichen
Unterschiede hinsichtlich der Entscheidungskriterien zur Auswahl des Versicherers.

Mit Frage 3.8 bzw. Frage 3.9 wurde (nicht ausschlief3lich im Hinblick auf die Risikobewalti-
gung) untersucht, inwieweit die Unternehmen Risikomanagement-Dienstleistungen von Ver-

sicherern oder anderen externen Anbietern in Anspruch nehmen (vgl. Abbildung B.13).
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,3%
Nein, unserer Versicherer bietet solche Leistungen nicht an. 2,6%

E 8,0%
Nein, solche Dienstleistungen sind zu teuer. 6,0% T/
[ i ! ! 118,2%
. , <
Nein, solche Untersuchungen kénnen wir besser selbst durchfiihren. [ 125,9%

118,2%

13,6%

: ;
10,1%
Nein, sonstiges. 11,2%
,5%
19,6%

Ja, im Bereich der Risikoidentifikation. 20,7%
| [
15,9%
Ja, im Bereich der Risikobewertung. R ! 17,2%
9%
18,8%

Ja, im Bereich der Risikobewaltigung. 19,8%
e J13o%

15,2%

Ja, im Bereich des Umweltmanagements. 17,2%

]

) ] @m
Ja, im Bereich des Brandschutzes. [ 30,2%

[ 118,2%
. ) 2,2%
Ja, in anderen Bereichen. 2,69
0,0%
4,5%
B Gesamt keine Angabe [ 13,8%

@ GroRunternehmen f T T T
00% 50% 100% 150% 20,0% 250% 30,0% 350%

relative Haufigkeit der Nennung

118,2%

O kleine/mittlere Unternehmen

Abbildung B.13: Inanspruchnahme von externen Risikomanagement-Dienstleitungen der Versicherer

Als Griinde, warum Risikomanagement-Dienstleistungen von Versicherern nicht in Anspruch
genommen werden, geben 4% der Unternehmen an, dass ihre Versicherer solche Dienstleis-
tungen nicht anbieten. Insgesamt 8% der Befragten halten diese Dienstleistungen fiir zu teuer,
wobei die Kleinunternehmen diese Antwortvorgabe zu 18% und die GrolRunternehmen ledig-
lich zu 6% wadbhlten. Ein Viertel der Unternehmen ist der Meinung, die mit dem Risikoma-
nagement verbundenen Untersuchungen besser selbst durchfiihren zu kénnen. Die Begriin-
dung trifft aufgrund der spezifischen Kenntnisse der Mitarbeiter Uber die Prozesse und die
damit verbundenen Risiken wohl in den meisten Fallen zu.3* Dennoch kdénnten haufig die
Erfahrungen spezialisierter externer Berater mit in den Risikomanagementprozess eingebun-
den werden, um die Aktivitdten im Bereich Risikomanagement zu optimieren. Als weitere
Grunde geben die Befragten an, dass die Unternehmen noch nicht von solchen Dienstleistun-
gen der Versicherer gehort haben oder diesbeziiglich von den Unternehmen noch kein Bedarf
gesehen wurde.

Externe Risikomanagement-Dienstleistungen von Versicherern werden zu rund 20% im Be-

reich der Risikoidentifikation, 16% bei der Bewertung der Risiken und zu 19% bei der Risi-

340 Vgl. Abschnitt A.I1.3.a.
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kobewadltigung in der unternehmerischen Praxis eingesetzt. Abbildung B.13 verdeutlicht, dass
der Anteil der GroBunternehmen, die diese Dienstleistungen in Anspruch nehmen, im Ver-
gleich zu den Kleinunternehmen wesentlich gréRer ist. Auch im Bereich des Umweltmana-
gements (15% - 17% - 5%) und im Brandschutz (28% - 30% - 18%) Uberwiegt die Anzahl der
GroRunternehmen.

Die Nutzung externer Risikomanagement-Dienstleistungen von Versicherern nehmen insge-
samt fast 41% der befragten Unternehmen in Anspruch. Rund 23% der Unternehmen geben
an, solche Dienstleistungen von Versicherungsmaklern zu beanspruchen (Frage 3.9).3¢ Jedes
zehnte Unternehmen greift auf Unternehmensberatungen oder Risk-Consulting-Biiros zurick.
Insgesamt nehmen mit fast 56% mehr als die Halfte der befragten Unternehmen entweder
externe Dienstleistungen von Versicherern oder von anderen externen Anbietern in Anspruch.
Die Nutzung externer Spezialisten ist damit verhéltnisméaiig weit in der unternehmerischen
Praxis verbreitet. Allerdings sollten insbesondere Kleinunternehmen mit einem weniger aus-
gepragten Risikomanagementsystem verstérkt auf diese Méglichkeit zurlickgreifen. Die Nut-
zung externer Risikomanagement-Dienstleistungen ist eine Mdglichkeit, nicht vorhandenes

Spezialwissen in die Unternehmensprozesse zu integrieren.

c. Risikonachbereitung und prozessbegleitende Kontrolle

Die Vorgehensweise der Unternehmen in Bezug auf die Nachbereitung und prozessbegleiten-
de Kontrolle im Rahmen des letzten Schrittes des operativen Risikomanagementprozesses
wurde mit Frage 3.10 ermittelt (Risikonachbereitung). Die drei unterschiedlichen Gruppen
von moglichen Antworten sind in der nachfolgenden Abbildung B.14 durch die Unterteilung

dargestellt.

M 27,5%
Wir nehmen eine Ursachenanalyse nur bei schweren Schéden vor. 25,9%% ‘
[

I T T

Wir bemiihen uns um Schadensbegrenzung, analysieren aber die Ursachen % 11,69

nicht gezielt. [ 127,3%

I T T T T

136,4%

21,0%

Jeder Risikoeintritt 16st zur Ursachenanalyse eine standardisierte 22 4%

Vorgehensweise aus. 1$,6% ‘
Nach jedem Risikoeintritt findet eine Risikonachbereitung statt (bisher 31,2%|
vorliegende Informationen bezuglich des eingetretenen Risikos werden mit 135,3%
den tatsachlichen Risikodeterminanten verglichen). C— 1d1% |
Nach jedem Risikoeintritt findet im Rahmen einer Ursachenanalyse eine 9,6%
. . . 19,0%
Dokumentation der Risikodeterminanten statt. i 122.7%
I )
2.29 | Gesamt
Sonstiges 2,6% @ GroRunternehmen

0,0% O kleine/mittlere Unternehmen
t

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0%

relative Haufigkeit der Nennung

Abbildung B.14: Ausgestaltung der prozessbegleitenden Kontrolle und Nachbereitung

341 \gl. Fragebogen in Anhang D.VII.
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Die erste Antwortmoglichkeit wahlen 28% der befragten Unternehmen. Diese Befragten
nehmen nur bei schweren Schaden eine gezielte Ursachenanalyse und Nachbereitung vor, so
dass hier nicht von einer systematischen VVorgehensweise gesprochen werden kann.3# Dies ist
gleichzeitig die von den kleinen/mittleren Unternehmen am héufigsten gegebene Antwort.
Eine zweite Gruppe von Unternehmen nimmt generell keine Ursachenanalyse vor und be-
schréankt sich auf eine Schadensbegrenzung (12% - 9% - 27%). Vor allem Kleinunternehmen
verzichten auf diesen zur Vervollstdndigung des Risikomanagements notwendigen Schritt und
kdnnen daher die Prozesse im Bereich des Risikomanagements nicht auf ihre Effizienz hin
uberprufen. Der Grofteil der Unternehmen, die diese Antwort wahlten, hat kein institutionali-
siertes Risikomanagement. Eine systematische Ursachenanalyse im Sinne des integrativen
Risikomanagements dirfte ohne eine geeignete Institutionalisierung des Risikomanagements
nur schwer zu realisieren sein, so dass diesen Unternehmen letztlich nur die Mdglichkeit der
Schadensbegrenzung tibrig bleibt.

In jedem fiinften Unternehmen wird durch einen identifizierten Risikoeintritt eine standardi-
sierte VVorgehensweise ausgeldst. Bei 31% der Befragten wird nach jedem Risikoeintritt eine
Risikonachbereitung durchgefiihrt, allerdings lauft diese Analyse nicht unbedingt nach einem
standardisierten Verfahren ab. Wie in Abbildung B.14 zu erkennen ist, wird von 20% der Un-
ternehmen eine Dokumentation Uber eingetretene Risiken vorgenommen. Der Dokumentation
kommt eine besondere Bedeutung zu, da sie als Basis fiir die Berichterstattung dient. Im
Rahmen der Risikokommunikation wird die Risikolage des Unternehmens dadurch transpa-
rent gemacht und die Uberwachung sichergestellt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass insgesamt mit rund 45% nicht einmal die
Hélfte der Unternehmen eine standardisierte Risikonachbereitung oder zumindest eine Ursa-
chenanalyse nach jedem Risikoeintritt vornimmt (in der unteren Antwortgruppe waren Mehr-
fachnennungen maoglich). Rund 40% nehmen eine systematische Ursachenanalyse nur bei

schweren Schéden vor oder bemihen sich lediglich um eine Schadensbegrenzung.

3. Risikosituation im industriellen Umfeld

a. Risikomanagement im Kontext der internationalen Tatigkeit

Mithilfe von Frage 4.1 wurde ermittelt, ob die befragten Unternehmen international tétig
sind.3# Insgesamt geben 18% der GrolRunternehmen und mit 55% (ber die Hélfte der Kleinun-

ternehmen an, nicht in erheblichem Umfang auf internationalen Mérkten aktiv zu sein (insge-

342 Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt eine Risikostudie der Marsh GmbH aus dem Jahr 2004: Diese ergab, dass ,,jedes
vierte europdische Unternehmen seine Risiken nur unregelmdRig analysiert — entweder ,,im Bedarfsfall“ oder nachdem
etwas falsch gelaufen ist.”“; MARsSH (Wert, 2004), S. 4.

343 Vgl. Abschnitt A.11.3.b.

344 \gl. Fragebogen in Anhang D.VII.
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samt 24%). Rund 26% der Unternehmen (29% der GroBunternehmen, 9% der Kleinunter-
nehmen) verfligen teilweise tber Produktionsstatten im Ausland. Die Unternehmen, die diese
Antwortmdglichkeit wahlen, geben im Durchschnitt an, ihre Produktion zu 45% im Ausland
zu haben. Die befragten Unternehmen der Elektrobranche und des Fahrzeugbaus verlagern
durchschnittlich mehr ihrer Produktion ins Ausland (60% bzw. 53%).3% Diese Tendenz bei
den befragten Unternehmen stimmt — trotz des geringen Rucklaufs — mit der allgemeinen
Entwicklung in diesen Branchen uberein, arbeitskostenintensive Produktionsschritte an aus-
landische Standorte zu verlagern.

Insgesamt 60% der befragten Unternehmen geben an, dass ihre geschéftlichen Aktivitaten zu
einem wesentlichen Anteil aus Exporten bestehen. Beim Durchschnitt der GroBunternehmen
mit dieser Antwort machen die Exporte 60% der geschéftlichen Aktivitaten aus (Kleinunter-
nehmen nur 51%). Im Branchenvergleich liegt der Anteil des Exports an den geschaftlichen
Aktivitdten im Maschinenbau (68%) und der Elektroindustrie (65%) hoher als in anderen
Branchen. Insgesamt kann durch diese Angaben die herausragende Bedeutung des Exports fur
die befragten Unternehmen festgehalten werden. Bei lediglich knapp 20% der befragten Un-
ternehmen stellen Importe einen wesentlichen Bestandteil der geschaftlichen Aktivitaten dar.
Die geschaftlichen Aktivitaten der GroBunternehmen bestehen durchschnittlich zu einem Drit-
tel aus Importen, wéhrend bei den Kleinunternehmen der Anteil bei 13% liegt.*

Die internationalen Téatigkeiten der Unternehmen sind mit zusatzlichen Risiken verbunden
(z. B. Haftungsgesetze). Daher ist es unter Umstanden notwendig, internationale Aktivitaten
besonders abzusichern (Frage 4.2). Nur ein geringer Teil von 12% der befragten Unternehmen
sichert internationale Téatigkeiten nicht gesondert ab. Fast genauso viele Unternehmen stellen
eigene Deckungsmittel bereit, um sich gegen Risiken der internationalen Aktivitaten abzusi-
chern. Der tberwiegende Teil der Unternehmen nimmt allerdings einen Risikotransfer tber
Versicherungen vor (44% - 47% - 23%). Im Hinblick auf die weite Verbreitung der Versiche-
rung als Instrument der passiven Risikobewaltigung (vgl. Abschnitt B.11.2.b) verwundert das
Ergebnis an dieser Stelle nicht. In der offenen Kategorie ,,Sonstiges” geben die Unternehmen
hauptsachlich an, ihre internationalen Tatigkeiten Uber Konzerne abzusichern, in die sie ein-
gebunden sind. 3

Der weltweite Vertrieb der Produkte und die dafur notwendige Vernetzung der Produktions-
statten mithilfe der Informations- und Kommunikationstechnologie stellen fur die Unterneh-

345 Prozentangaben hier und im Folgenden bezogen auf Unternehmen, die diese Antwortmaglichkeit wahlten.

346 Vgl. MULLER, E./MULLER, H. (Deutschland, 2002), S. 51 ff; DiHK (Industriereport, 2005), S. 35; SCHRODER, C. (Lohn-
stiickkosten, 2004), S. 1 ff.

347 Bezuiglich der Branchen konnen keine aussagekraftigen Werte ermittelt werden, da gréBtenteils nur vier Unternehmen
einer Branche Angaben gemacht hatten.

348 Vgl. Fragebogen in Anhang D.VII.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 67

men entscheidende Wettbewerbsfaktoren dar und machen die Absicherung von EDV-Anlagen
und Betriebsunterbrechungen notwendig (Frage 4.3 und Frage 4.4).3 Die nachfolgende Ab-
bildung B.15 zeigt, ohne eine Unterscheidung zwischen GroR- und Kleinunternehmen, wie

sich die befragten Unternehmen in diesem Zusammenhang absichern.

Versicherung EDV-Anlagen Versicherung von Betriebsunterbrechungen

EDV-Anlagen nicht gesondert
versichert
EDV-Anlagen durch All-Risk-
Deckung versichert.

|

13,0%

‘ Nein 20,3%

I

31,2%

|

Maschinen-BUV (AMBUB)

|

41,3%

Hardwareschaden

Softwareschaden #ze,:%
Elektronik-BUV (ABEBU)

Schéaden an Datentragem # 25,4%
. u Montage-BUV (AMoBUB
Betriebunterbrechungsschaden #23,3% g ( )

4,3% Sonstiges

34,89

|
I

Schwachstromanlagen-BUV (AVFEBU) 8,8%

i

22,5%

12,3%

I

27,5%

|

Sonstiges

L]

00%  100% 200%  30,0%  40,0% 00% 10,0% 200% 300% 40,0% 50,0%

relative Haufigkeit der Nennung relative Haufigkeit der Nennung

Abbildung B.15: Absicherung von EDV-Anlagen und Betriebsunterbrechungen (Unternehmen gesamt)3s°

Insgesamt schlielen 13% keine gesonderte Versicherung fur ihre EDV-Anlagen ab. Fast ein
Drittel der Unternehmen sichern ihre EDV-Anlage tber eine All-Risk-Deckung ab. Diese
Versicherungen bieten fur die Unternehmen eine wesentliche Erweiterung des Deckungsum-
fangs, allerdings sind sie im Vergleich zu traditionellen Versicherungstypen sehr teuer und
beinhalten meist hohe Selbstbehalte.** Die Absicherung von Hardwareschaden (vgl. linker
Teil von Abbildung B.15) wird von den befragten Unternehmen hdufiger genannt als die Ver-
sicherung von Softwareschaden oder Schaden an Datentragern. Durch die Wiederherstellung
bzw. Wiederbeschaffung von verlorenen Daten kdnnen erhebliche Kosten entstehen, so dass
eine Absicherung der EDV-Anlagen Uber eine Versicherung in den meisten Féllen notwendig
ist.2 Ebenfalls von groRer Bedeutung ist die Absicherung von Betriebsunterbrechungen im
Rahmen von Betriebsunterbrechungsversicherungen (BUV). Jedes fiinfte Unternehmen si-
chert sich nicht Uber BUV gegen die aus Betriebsunterbrechungen resultierenden Gewinn-
minderungen oder Verlustmehrungen ab.: Der (iberwiegende Teil der Unternehmen verwen-
det zur Absicherung eine Maschinen-BUV (41%). Diese Versicherung deckt Unterbrechungs-
schéaden, die aus einem Sachschaden an Maschinen oder technischen Einrichtungen resultie-
ren.® Die Schwachstromanlagen-BUV und die Elektronik-BUV werden bei den befragten

Unternehmen in einem geringeren Umfang eingesetzt (19% bzw. 23%). Aufgrund der grof3en

349 Vgl. Abschnitt A.1.2.

350 Auf den getrennten Ausweis von GroR- und Kleinunternehmen wird verzichtet, da zwischen den Unternehmensgruppen
keine grofRen Differenzen bestehen.

351 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 22; MikoscH, C. (Industrie-
Versicherungen, 1991), S. 61 f.

352 Vgl. 0.V. (Elektronikversicherung, 2001), S. 8 f.

353 Vgl. LAHNO, E. (Betriebsunterbrechungsversicherung, 1988), S. 85.

354 Vgl. MEYER-RASSOW, W./SCHILDMANN, H. (Versicherungen, 1990), S. 67 f; FARNY, D. (Betriebsunterbrechungsrisiko,
1980), S. 406.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 68

Abhangigkeit der Produktionsanlagen von der Datenverarbeitung verwundert der relativ ge-
ringe Anteil an Elektronik-BUV, durch die auch Unterbrechungsschéden als Folge eines Aus-
falls der EDV-Anlagen gedeckt sind.** In der Kategorie ,,Sonstiges* wurden insbesondere die

Feuer-BUV sowie die BUV als Teil einer All-Risk-Deckung genannt.

b. Risikopotential ausgewahlter Einflussfaktoren
Nachdem mit Frage 2.4 (vgl. Abschnitt B.1l.1.b) eher allgemein das Risikopotential unter-
schiedlicher Risikokategorien ermittelt wurde, geht Frage 4.5 auf das mdgliche AusmaR nega-

tiver Wirkungen von ausgewahlten Einflussfaktoren ein (vgl. Abbildung B.16).

I I I I I I I I I
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1 1 1 1 1 1 1 1
Internet (z.B. Datensicherheit, Viren, usw.) [ [ I -
T T T T T T T
1 1 1 1 1 1 1
Rating, Basel Il [] I [ -
T T T T T T T .
1 1 1 1 1 1 1
KonTraG [ [ —
T T T T T T T

Europa (z.B. EU-Richtlinien usw.) [ [ [ 1

Produkthaftung I [T

f f f f f f f f
Umwelthaftung [ i ] . : . T T T I -
—

Richtlinien/Vorgaben vom Mutterkonzern [] I I I

Lo 1
Olpreis [ [ I I II

relative Haufigkeit  0,0%  10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

der Nennung

O Risikopotential sehr grof3 O Risikopotential grof3 O Risikopotential gering O Risikopotential sehr gering
O kein Risikopotential O keine Angabe (ausdriicklich) W nicht beantwortet

Abbildung B.16: Beurteilung des Risikopotentials ausgewahlter Einflussfaktoren

Das aus der Internationalisierung und Globalisierung resultierende Risiko wird von Uber der
Hélfte der Unternehmen als groRR oder sehr groR eingeschatzt (GrolRunternehmen 54%; Klein-
unternehmen 41%). Mit Ausnahme der Elektroindustrie (40%) sehen alle befragten Branchen
zu mehr als der Halfte in der Internationalisierung der Wirtschaft ein Gefahrenpotential. Ob-
wohl die Elektroindustrie durch den globalen Wettbewerb einer starken Konkurrenz ausge-
setzt ist, resultieren fiir diese Branche offenbar mehr Chancen als Risiken aus der Internatio-
nalisierung. s

Rechtliche Einflussfaktoren haben nach den Antworten der befragten Unternehmen einen
grolRen Einfluss auf die unternehmerische Risikosituation. Neben der Umwelthaftung ist ins-
besondere die Produkthaftung ein Faktor, der fur die Unternehmen mit einem (sehr) grof3en
Risikopotential verbunden ist (32% bzw. 62%). Uber ein Viertel der GroBunternehmen sieht
in Produkthaftungsregelungen ein geringes oder sehr geringes Risikopotential. Auffallend
sind die Kleinunternehmen, die zu 32% das Risikopotential als (sehr) gering einschétzen oder

darin sogar kein Risikopotential sehen. Im Branchenvergleich haben die aus Produkthaftungs-

355 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 54; 0.V. (Elektronikversicherung,
2001), S. 4.
356 vgl. BMwi (Branchenfokus, 2006), S. 1 ff.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 69

anspruchen resultierenden Risiken insbesondere fir die Unternehmen des Fahrzeugbaus und
der Chemischen Industrie eine (sehr) grof3e Bedeutung (71% bzw. 69%).

Das Risikopotential des Olpreises wird von (iber 40% der Unternehmen als groB oder sehr
groB eingestuft und damit stellt der Olpreis offenbar ebenfalls einen wichtigen Einflussfaktor
der industriellen Risikosituation dar (vgl. Abbildung B.16). Wie auch bei Haftungsregelungen
schatzen wiederum Fahrzeugbau und Chemische Industrie das Risikopotential durchweg gro-
Rer ein (sehr grol? und grof? rund 58%) als die anderen Branchen (33%).

Das Risikopotential des Internets, das sich u. a. aus modernen Vertriebswegen und dem ver-
mehrten Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien ergibt, wird von gut
einem Drittel der befragten Unternehmen als groR oder sehr grof? eingeschéatzt. Fast 70% der
kleinen/mittleren Unternehmen sehen hierin allerdings ein (sehr) geringes oder kein Risikopo-
tential. Offenbar sind der Einsatz und die Funktionsfahigkeit dieser Technologien fur GrofRun-
ternehmen wichtiger. Vor allem fiir den Fahrzeugbau und die Elektroindustrie resultiert hie-
raus ein groReres Risikopotential. Eine &hnliche Bewertung wird beim Thema Europa ge-
wahlt, allerdings schatzen die Kleinunternehmen das resultierende Risikopotential in diesem
Bereich hoher ein als beim Internet.

Die Einbindung in einen Konzern und das mit den Vorgaben des Konzerns verbundene Risi-
kopotential wird durchweg als gering eingeschétzt. Eine &hnliche Beurteilung wird bezuglich
des Risikopotentials von Basel 11/Rating und dem KonTraG vorgenommen. Rund zwei Drittel
der Unternehmen schatzen das mit Basel 11 verbundene Risikopotential fur ihr Unternehmen
als (sehr) gering ein oder sieht kein Risikopotential darin. Der relative Anteil der Kleinunter-
nehmen mit dieser Bewertung liegt bei ca. 60% (GroRunternehmen 69%). Das Urteil der be-
fragten Unternehmen beziglich der Regelungen des KonTraG fallt noch deutlicher aus. Le-
diglich 10% der GroRunternehmen sieht hierin ein groRes Risikopotential. An dieser Stelle
muss erwéhnt werden, dass die Abkirzung KonTraG im Fragebogen nicht erldutert wurde.
Der hohe Anteil der Unternehmen, welche im Vergleich zu den anderen Einflussfaktoren die
Antwortkategorie ,,keine Angabe* wahlten (GroRunternehmen 10%, Kleinunternehmen 55%),
kdnnte ein Indiz dafur sein, dass die Abklirzung und damit auch die fur das Risikomanage-
ment relevanten Aspekte des KonTraG den befragten Unternehmen nicht geldufig sind. =
Zusétzlich zu den bereits beschriebenen geschlossenen Antwortvorgaben hatten die Unter-
nehmen in einem offenen Feld die Mdglichkeit, relevante Einflussfaktoren auf ihre unterneh-
merische Risikosituation zu beschreiben. Neben der allgemeinen Marktentwicklung, hohen

Absatzschwankungen und dem zunehmenden Wettbewerb nannten die Unternehmen vor al-

357 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 150; 0.V. (Fragebdgen, 2005), S. 1.
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lem die Entwicklung der Rohstoffpreise. Nach Angaben der befragten Unternehmen ver-
scharft sich die industrielle Risikosituation insbesondere durch den steigenden Stahlpreis.

c. Unternehmensspezifische Einschatzung des zukinftigen Risikomanagements
Mithilfe der letzten Frage 4.6 sollten die Unternehmen angeben, welcher der in die Zukunft
gerichteten Antwortvorgaben sie im Hinblick auf ihre aktuellen Risikomanagementaktivititen

am ehesten zustimmen (vgl. Abbildung B.17).
Wir werden unsere Aktivititen im Bereich H 44.2%

- X o 50,0%
Risikomanagement in Zukunft verstarken. 13.61&-

Wir sind mit unseren momentanen Risikomanagement- 43,5%
Aktivitaten zufrieden und werden in Zukunft auf dem gleichen 40,5%
Niveau weiterarbeiten. 159,1%

Wir werden unsere Aktivitaten im Bereich

- ) ; o B Gesamt
Risikomanagement in Zukunft reduzieren. 0.0%

@ GroBunternehmen

I 3.6%

keine Angabe (ausdriicklich) []0,9%

7%
keine Angabe 6%
D,1%

0,0% 10,0 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
relative Haufigkeit der Nennung

O Kleine/mittlere Unternehmen

]18,2%

Abbildung B.17: Zukinftige Aktivitaten im Bereich Risikomanagement

Genau 50% der befragten GroRRunternehmen geben an, ihre Risikomanagementaktivitéten in
Zukunft verstarken zu wollen, wahrend dieser Aussage nur 14% der kleinen/mittleren Unter-
nehmen zustimmen. Die Kleinunternehmen sind zu 59% mit ihren aktuellen Risikomanage-
ment-Aktivitaten zufrieden und werden in Zukunft auf dem gleichen Niveau weiterarbeiten.
Dieser Ansicht waren auch 41% der GrofRunternehmen. Die provozierend formulierte Ant-
wortvorgabe, die Risikomanagementaktivitaten in Zukunft zu verringern, wahlte erwartungs-
gemal kein Unternehmen. Selbst wenn ein Unternehmen in Zukunft vorhatte, weniger Aktivi-
taten im Bereich Risikomanagement durchzufiihren, wirde es dies an dieser Stelle voraus-
sichtlich nicht zugeben (soziale Erwinschtheit).=s In diesem Zusammenhang ist auch der An-
teil der Kleinunternehmen mit der Antwort ,,keine Angabe* zu sehen (18%). Durch die Wahl
der Antwort ,,keine Angabe“ vermeiden diese Unternehmen eine Festlegung oder umgehen
eine Antwort, die nicht ,,im Sinne der Umfrage® ist (Pseudo-Antwort).2s

Grundsatzlich hatte die Frage den Zweck, eine Aussage der Unternehmen zu ihren aktuellen
und zukinftigen Risikomanagementaktivitaten zu erhalten. Im folgenden Abschnitt findet
eine Bewertung der Untersuchungsergebnisse statt, um die Qualitat des industriellen Risiko-
managements festzustellen. Dieser Bewertung wird im spateren Zusammenhang die hier mit-

hilfe von Frage 4.6 ermittelte subjektive Einschatzung der Unternehmen gegentibergestellt.

358 Vgl. MUMMENDEY, H. D. (Fragebogen-Methode, 2003), S. 146 ff; HoLm, K. (Frage, 1975), S. 82 ff.
359 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 213.
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I11. Analyse des industriellen Risikomanagements auf der Grundlage der
Untersuchungsergebnisse

1. Bewertung des strategischen Risikomanagements

Die Bewertung des strategischen Risikomanagements erfolgt anhand der in den vorherigen
Abschnitten dargestellten Ergebnisse und orientiert sich an dem strategischen Handlungsrah-
men des Risikomanagements, der im theoretischen Teil der Arbeit vorgestellt wurde (vgl.
Abbildung A.4). Der Umfang des Risikomanagements sowie dessen organisatorische Einbin-
dung und strategische Ausrichtung durch Unternehmens- und Risikoziele sind Elemente, die

im Folgenden zur Beurteilung des strategischen Risikomanagements herangezogen werden.

a. Umfang des Risikomanagements

Die erste Bewertungsfrage (Umfang des Risikomanagements) setzt sich aus zwei Teilbewer-
tungen zusammen und beurteilt, wie systematisch das Risikomanagement grundsétzlich
durchgefuhrt wird (Frage 2.2) und wie regelmaRig eine Aktualisierung der Erkenntnisse aus
dem Bereich des Risikomanagements stattfindet (Frage 2.3).

Frage 2.2 enthielt als Antwortvorgaben die operativen und strategischen Elemente des Risi-
komanagements (u. a. Risikoanalyse, Risikobewéltigung, Risikonachbereitung, risikopoliti-
sche Strategien). Da bei dieser Frage Mehrfachnennungen moglich waren, erfolgt die Bewer-
tung anhand der Anzahl der genannten Antwortmoglichkeiten. Ein Risikomanagement wird
als ,,unzureichend“ beurteilt, wenn maximal zwei Antworten gewdéhlt wurden (27% - 18% -
73%). D. h. eine unzureichende Ausgestaltung ist beispielsweise durch die Nennung ,,kein
Risikomanagement® oder ,,Risikoidentifikation und Risikobewertung“ gegeben. Ein Risiko-
management weist Mangel auf, wenn drei oder vier der Antwortvorgaben gewéhlt wurden
(42% - 46% - 23%).* In diesem Fall fehlen mehrere Elemente des Risikomanagements (bei
vielen Befragten fehlen die Nachbereitung und Entwicklung risikopolitischer Strategien). Das
Risikomanagement wurde im Rahmen der Bewertung als ,,gut” bezeichnet, wenn ein Unter-
nehmen finf Antwortmdglichkeiten gewahlt hat (15% - 17% - 0%). Die hochste Wertung
»Sehr gut” konnte nur erreicht werden, wenn mit sechs bzw. sieben Antworten (fast) alle
Antwortvorgaben gewdhlt wurden und das Risikomanagement damit vollstandig ist (17% -
19% - 5%).

Mit Frage 2.3 wurde bei den Unternehmen, die systematisches Risikomanagement betreiben,
ermittelt, wie haufig eine Aktualisierung der Erkenntnisse stattfindet. Fir ein effektives Risi-

komanagement ist eine regelmaiige Aktualisierung der Erkenntnisse unabdingbar. Daher

360 Die Antwortvorgabe ,,kein Risikomanagement“ kann in diesem Fall nicht enthalten sein, da es durch die Programmierung
der Frage nur moglich war ,.kein Risikomanagement“ oder die anderen Antworten zu wahlen.
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wird eine mehrmalige Aktualisierung im Quartal als ,,sehr gut” (17% -18% - 9%) und eine
Aktualisierung einmal im Quartal als ,,gut” (23% - 26% - 5%) bezeichnet. Eine regelméaRige
Aktualisierung in gréReren Zeitabstanden (einmal im Halbjahr oder einmal im Jahr) wird im
Rahmen dieser Auswertung ,,mit Mangeln“ bewertet, da aufgrund kurzfristiger Anderungen
der Risikolage eines Unternehmens unter Umsténden eine Risikoidentifikation nicht mehr
rechtzeitig stattfindet oder Risikobewaltigungsmallnahmen nicht rechtzeitig eingeleitet wer-
den konnen (26% - 28% - 14%). Aktualisierungen, die seltener als einmal im Jahr oder in
unregelmaRigen Abstanden stattfinden, entsprechen nicht dem Konzept des modernen Risi-
komanagements und werden daher als ,,unzureichend* charakterisiert (15% - 16% - 9%).

Die systematische VVorgehensweise durch ein vollstdndiges Risikomanagementsystem ist nur
effektiv, wenn auch gleichzeitig eine regelméaRige Aktualisierung der Erkenntnisse stattfindet.
Deshalb werden zur Bewertung des Risikomanagementumfangs beide Einzelbewertungen in
einem Wert zusammengeflhrt. Hierzu wird flr jedes Unternehmen ein Mittelwert aus den
zuvor gebildeten Teilbewertungen ermittelt. Die Abstdnde zwischen den Bewertungsstufen
werden als gleich groll angenommen. Fir den Umfang des Risikomanagements ergibt sich
beispielsweise fur ein als ,,gut* bewertetes systematisches Risikomanagement mit einer unzu-
reichenden Aktualisierung der Wert ,,mit Mangeln®. Die Ergebnisse der Aggregation dieser
Teilbewertungen sind nach UnternehmensgréRe und Branche in Abbildung B.18 dargestellt.

[ [ [ [

-6' % Fahrzeugbau ‘ ‘
sehr gut 6.9% I [ [ [
:|4150 B Gesamt Chemische ‘ ‘ ‘ ‘
© GroRunternehmen I Industrie _ I ‘ ‘ ‘
232 ) ) ! \ \ \ \

ut 20.7% O kleine/mittlere Unternehmen Maschinen- ‘ ‘
g . /Anlagenbau ‘ ‘ ‘ ‘
| Jasy \ \ \ \
Metallindustrie ‘ ‘
34,9% I I [ [
mit Mangeln ‘ 8,8% ‘ ‘ I I
Elektroindustrie ‘ ‘
*,—113'64(" ‘ I I I I
[ [ [ [
35,5% Sonstige Branchen ‘ ‘
unzureichend 27,6% 1 1 1 1
71.3% 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
1 1 1 1 1 1 1 relative Haufigkeit der Nennung
00% 100% 20,0% 300% 40,0% 50,0% 60,0% 700% 80,0% 90,0% . = -
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Abbildung B.18: Bewertung des Risikomanagementumfangs3*

Nur bei knapp 7% der Unternehmen ist der Umfang des Risikomanagements als ,,sehr gut* zu
bezeichnen, d. h. diese Unternehmen verfligen iber ein vollstdndiges Risikomanagementsys-
tem mit einer regelmaRigen Aktualisierung in kurzen Zeitabstdnden. Insgesamt erreicht ein
Drittel der GrolRunternehmen die beiden oberen Bewertungsklassen, wahrend der Anteil der

Kleinunternehmen in diesem Bereich mit 9% sehr gering ist. Der Umfang des Risikomana-

361 Auswertung nach Branchen im (rechter Teil der Abbildung) ist hier und in den folgenden Abbildungen jeweils auf die
Anzahl der Gesamtunternehmen bezogen.
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gements weist bei gut einem Drittel aller Unternehmen Mangel auf. Mit 39% ist auch der An-
teil der GroBunternehmen, die entweder keine regelméiiige Aktualisierung durchfiihren oder
denen wesentliche Elemente des Risikomanagementsystems fehlen, relativ hoch. Rund 36%
der befragten Unternehmen verfiigen lediglich Gber ein Risikomanagement, das als unzu-
reichend zu bezeichnen ist. Auffallend hoch ist der Anteil der Kleinunternehmen, die dieser
Kategorie angehoren (77%). In diesem Zusammenhang ist allerdings darauf hinzuweisen,
dass die Bewertung ,,unzureichend* auch die Unternehmen enthélt, die kein systematisches
Risikomanagement betreiben. Gerade deshalb ist die Uberwiegend schlechte Bewertung der
kleinen/mittleren Unternehmen besonders auffallig. Im Hinblick auf die Branchen zeigt sich,
dass Metallindustrie und Fahrzeugbau zu jeweils rund 80% die unteren Wertungen erhalten
(vgl. rechter Teil von Abbildung B.18). Der Fahrzeugbau ist dartber hinaus nicht in der
hdchsten Bewertungskategorie vertreten. Die anderen erreichen jeweils zu rund 30% die obe-
ren beiden Wertungsstufen. Insgesamt haben gut zwei Drittel der Unternehmen — unabhéngig
von UnternehmensgroRe und Branche — einen Risikomanagementumfang, der unzureichend

oder zumindest mit Mangeln behaftet ist.

b. Organisatorische Einbindung und risikoorientierte Unternehmenskultur

Die organisatorische Einbindung des Risikomanagements wird als weiteres Kriterium zur
Beurteilung des strategischen Risikomanagements herangezogen. Im Rahmen dieser Bewer-
tungsfrage soll beurteilt werden, wie die Institutionalisierung des Risikomanagements in den
befragten Unternehmen ausgestaltet ist (Frage 2.5) und auf welche Weise gleichzeitig die
Mitarbeiter in den Prozess des Risikomanagements eingebunden werden (Frage 2.6). Auf-
grund ahnlich strukturierter Fragen im Vergleich zur Umfrage von 1996 sollen die Bewer-
tungskategorien an diese Untersuchung angelehnt werden, um in einem spéteren Abschnitt die
Untersuchungsergebnisse vergleichen zu kénnen. e

Die organisatorische Umsetzung des Risikomanagements wird als ,,sehr gut® bezeichnet,
wenn im Unternehmen eine zentrale und weisungsbefugte Risikomanagementinstitution exis-
tiert und die Mitarbeiter gleichzeitig Uber spezielle Verhaltensanweisungen in den Prozess des
Risikomanagements eingebunden sind. Lediglich ,,gut“ ist die organisatorische Umsetzung im
Vergleich zur sehr guten Bewertung, wenn es zwar eine zentrale, aber nicht weisungsbefugte
Institution gibt. Die Wertung ,,mit Mangeln“ wird vergeben, wenn entweder eine dezentrale
bzw. keine Risikomanagementinstitution im Unternehmen vorhanden ist oder den Mitarbei-
tern keine Verhaltensanweisungen vorgegeben werden bzw. nicht alle in den Risikomanage-

mentprozess eingebunden sind. In allen Gbrigen Fallen wird die organisatorische Umsetzung

362 \/gl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 59; siehe Abschnitt C.11.1.b.
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als ,,unzureichend* bezeichnet. Das Ergebnis dieser Bewertung ist ausgewertet nach Unter-

nehmensgroRe und Branche in der nachfolgenden Abbildung B.19 dargestellt.
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Abbildung B.19: Bewertung der organisatorischen Umsetzung des Risikomanagements

Die befragten GroRunternehmen haben zu 12% ihr Risikomanagement gut in die Organisati-
onsstruktur ihrer Unternehmen eingebunden. Die meisten GroRunternehmen haben mit 42%
(mit Mangeln) und 46% (unzureichend) nur die schlechten Kategorien erreicht. Die Kleinun-
ternehmen binden ihr Risikomanagement zu fast drei Viertel nur unzureichend in die Organi-
sationsstruktur ein. Gut ein Viertel dieser Unternehmensgruppe weist zumindest eine mit
Mangeln behaftete Einbindung auf, d. h. sie verfligen entweder tber keine bzw. eine dezentra-
le Risikomanagementinstitution oder binden die Mitarbeiter nicht tber Verhaltensanweisun-
gen ein. Insgesamt lasst sich — Giber alle Branchen hinweg — bei 50% der befragten Unterneh-
men eine unzureichende und bei knapp 40% eine mit Mangeln behaftete organisatorische
Umsetzung des Risikomanagements festhalten.

Die letzte Bewertungsfrage des strategischen Risikomanagements beurteilt das unternehmeri-
sche Zielsystem (Frage 2.7) und die Einbindung von Risikozielen in dieses Zielsystem (Frage
2.8). Im Rahmen dieser Bewertung wird ermittelt, inwieweit durch die Einbindung der Risi-
koziele in das Zielsystem eine risikoorientierte Unternehmenskultur geschaffen wird.s Die
risikoorientierte Unternehmenskultur ist ,,sehr gut®, wenn schriftlich fixierte Unternehmens-
ziele existieren und Risikoziele darin entweder als Haupt- oder Nebenziele enthalten sind.
Wenn Risikoziele implizit in anderen Zielen enthalten sind, wird die Bewertung ,,gut” verge-
ben. Die risikoorientierte Unternehmenskultur weist Méngel auf, falls die Unternehmensziele
mundlich verbreitet werden oder nicht allen Mitarbeitern bekannt sind. Alle anderen Ausge-
staltungsformen werden als ,,unzureichend* charakterisiert. Das Ergebnis der Bewertung von
Frage 2.7 und Frage 2.8 ist nachfolgend dargestellt (vgl. Abbildung B.20).

363 Vgl. Abschnitt A.I1.2; Die Bewertungskategorien sind wiederum an die Untersuchung im Jahr 1996 angelehnt:
HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 60.
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Abbildung B.20: Bewertung der risikoorientierte Unternehmenskultur

Rund 12% aller Unternehmen weisen eine sehr gute Umsetzung der risikoorientierten Unter-
nehmenskultur auf, d. h. diese Unternehmen verfiigen ber schriftlich fixierte Unternehmens-
ziele, in denen Risikoziele als Haupt- oder Nebenziele enthalten sind. Implizit haben fast 35%
der befragten Unternehmen ihre Risikoziele in ein bestehendes Zielsystem integriert. Es fallt
auf, dass gut die Halfte der GroRunternehmen diese beiden hdchsten Bewertungskategorien
erreicht haben. Das Konzept der Einbindung von Risikozielen zur Erreichung einer risikoori-
entierten Unternehmenskultur ist hier offensichtlich weit verbreitet. Bei fast einem Viertel der
Kleinunternehmen zeigt sich eine dhnliche Tendenz.

Genau 21% der befragten Unternehmen haben keine schriftlich fixierten Unternehmensziele
oder verbreiten diese nur mindlich (,,mit Méangeln®). Bei einem Viertel der GroBunternehmen
und 68% der Kleinunternehmen ist das unternehmerischen Zielsystems nur unzureichend aus-
gestaltet, d. h. diese Unternehmen verfiigen entweder nicht Gber ein Zielsystem oder haben
keine Risikoziele darin integriert. Im Branchenvergleich sind keine wesentlichen Unterschie-
de zu erkennen (vgl. rechter Teil von Abbildung B.20). Allerdings erreichen die Unternehmen
der Chemischen Industrie zu fast 60% die oberen beiden Bewertungskategorien, wéhrend der
Maschinenbau mit rund 60% eine mit Mangeln behaftete oder unzureichende Umsetzung ei-

ner risikoorientierten Unternehmenskultur aufweist.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 76

c. Gesamtbewertung des strategischen Risikomanagements

Die in den vorherigen beiden Abschnitten vorgenommenen Wertungen werden im Folgenden
zur Gesamtbewertung des strategischen Risikomanagements herangezogen. Der Umfang des
Risikomanagements (Bewertungsfrage 1) zeigt, wie umfassend das Risikomanagement betrie-
ben wird und ob Strategien integriert sind. Daneben beschreibt die organisatorische Einbin-
dung des Risikomanagements (Bewertungsfrage 2), welcher Stellenwert dem Risikomanage-
ment zukommt. Schliellich verdeutlicht eine risikoorientierte Unternehmenskultur (Bewer-
tungsfrage 3), wie Risikoziele in das unternehmerische Zielsystem und damit in die Prozesse
der Unternehmung eingebunden werden. Da alle drei Elemente wesentliche Bestandteile der
integrativen Klammer um die operativen Risikomanagementtétigkeiten darstellen (vgl. Abbil-
dung A.4), werden die vorgenommenen Beurteilungen fir jedes Unternehmen einzeln zu ei-
nem Mittelwert zusammengefihrt. Die einzelnen Bewertungsfragen werden dabei gleich ge-
wichtet.®+ Das Ergebnis dieser Aggregation zu einer Gesamtbewertung fiir das strategische

Risikomanagement ist in der nachfolgenden Abbildung B.21 dargestellt.
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Abbildung B.21: Gesamtbhewertung des strategischen Risikomanagements

Die Gesamtbewertung des strategischen Risikomanagements fallt lediglich fur ein GroRBunter-
nehmen sehr gut aus. Nur dieses Unternehmen aus der Elektroindustrie hat ein vollstandiges
Risikomanagementsystem mit der Erarbeitung von risikopolitischen Strategien, verfiigt Uber
eine gute organisatorische Umsetzung des Risikomanagements in allen Unternehmensberei-
chen und hat tUber spezielle Verhaltensanweisungen und Risikoziele alle Mitarbeiter in den
Risikomanagementprozess eingebunden. Insgesamt rund 23% der Unternehmen erreichen fiir
das strategische Risikomanagement eine gute Bewertung. Die Unternehmen dieser Bewer-
tungskategorie weisen in Teilbereichen des Risikomanagements Schwachstellen auf. In den
meisten Fallen betrifft dies die organisatorische Umsetzung. Die Grof3unternehmen erhalten

diese Bewertung zu rund einem Viertel und immerhin zwei Kleinunternehmen haben ein stra-

364 Diese Zusammenfassung fir jedes Unternehmen erfolgt analog zur Vorgehensweise beim Umfang des Risikomanage-
ments in Abschnitt B.111.1.a.
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tegisches Risikomanagement, das als gut zu bezeichnen ist. Der Grofdteil der Unternehmen
erhalt die Bewertung ,,mit Méngeln* (44% - 47% - 23%). In diesen Féllen fehlen wesentliche
Elemente des strategischen Risikomanagements, so dass hier nicht von einem ganzheitlichen
Ansatz gesprochen werden kann. Haufig liegt ein mit Mangeln behafteter Risikomanagemen-
tumfang oder eine unzureichende organisatorische Einbindung vor. Das strategische Risiko-
management von einem Drittel der Befragten ist als unzureichend zu bezeichnen (33% - 26%
- 68%). Dem Risikomanagement dieser Unternehmen fehlen wichtige Elemente vollstandig
oder es wird kein systematisches Risikomanagement betrieben. Auffallend ist in dieser Be-
wertungskategorie der mit 68% hohe Anteil an Kleinunternehmen. Im Branchenvergleich sind
als wesentliche Unterschiede die verhéltnismaRig gute Wertung der Elektroindustrie sowie die
schlechte Umsetzung des strategischen Risikomanagements in der Metallindustrie (90% mit
Mangeln/unzureichend) zu nennen (vgl. rechter Teil von Abbildung B.21).

Zusammenfassend ist das strategische Risikomanagement bei mehr als drei Viertel der befrag-
ten Unternehmen mit Mangeln behaftet oder unzureichend. Insbesondere Kleinunternehmen
vernachlassigen diese Komponente des Risikomanagements. Die Kleinunternehmen mit der
Bewertung ,,gut” zeigen allerdings, dass es durchaus auch fiir kleine/mittlere Unternehmen

maoglich ist, strategische Aspekte in das Risikomanagement einzubinden.

2. Bewertung des operativen Risikomanagementprozesses

a. Qualitat und Umfang der Risikoanalyse

Die erste Bewertungsfrage im Bereich des operativen Risikomanagements ermittelt fur jedes
Unternehmen die Qualitat bzw. den Umfang der Risikoanalyse. Mithilfe einer Beurteilung
von Frage 3.1 wird die generelle VVorgehensweise im Rahmen der Risikoidentifikation analy-
siert. Um den Anforderungen des KonTraG gerecht zu werden, ist die Installation eines
Frihwarnsystems notwendig und wird deshalb gesondert in der Bewertung berlcksichtigt
(Antwortmdglichkeit von Frage 3.2). Als weiterer Bestandteil fliel3t die Beurteilung der Risi-
kobewertungsmethoden (Frage 3.3) in die Bewertungsfrage mit ein.

Die Qualitat der Risikoanalyse wird als ,,sehr gut” bezeichnet, wenn aktiv nach bestehenden
und potentiellen Risiken gesucht wird, ein Frihwarnsystem im Unternehmen installiert ist und
gleichzeitig bei der Bewertung der Risiken ein wahrscheinlichkeitsgestitztes Verfahren ver-
wendet wird (z. B. VaR, Erwartungswert, Risikoportfolio, Risikoanalyse). Diese Verfahren
berucksichtigen beide Risikodeterminanten, wodurch eine explizite Einbeziehung des Wahr-
scheinlichkeitsaspektes stattfindet.® Im Vergleich zur sehr guten Bewertung ist die Risiko-

analyse ,,gut”, wenn bei der Bewertung der Risiken allgemeinere Verfahren zur Beriicksichti-

365 Vgl. Abschnitt A.I11.1.b.

Studien zum Finanz-, Bank- und Versicherungsmanagement, Band 11, http:/Iff.wiwi.uni-Kkl.de
© Alle Rechte beim Autor



B. Stand des industriellen Risikomanagements 78

gung der Unsicherheit verwendet werden (z. B. Sensitivitatsanalyse, Korrekturverfahren,
Nutzwertanalyse). Wird im Unternehmen bei der Risikoidentifikation Uberwiegend den
Kenntnissen der Mitarbeiter vertraut oder liegt kein Frihwarnsystem vor, weist die Risikoana-
lyse Mangel auf. Die Risikoanalyse wird ebenso mit Mangeln bewertet, wenn zwar eine akti-
ve ldentifikation und ein Frihwarnsystem vorliegen, die Bewertung der Risiken allerdings
mehr durch einzelne Mitarbeiter erfolgt und damit eher eine subjektive Abschéatzung bzw.
eine grobe Kategorisierung der Risikodringlichkeit stattfindet. In allen Gbrigen Féllen wird die

Qualitat der Risikoanalyse als ,,unzureichend* bezeichnet. (vgl. Abbildung B.22).
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Abbildung B.22: Bewertung von Qualitat und Umfang der Risikoanalyse

Insgesamt erreichen 14% der befragten Unternehmen eine sehr gute Bewertung. Rund 15%
der GrofRunternenmen und 9% der kleinen/mittleren Unternehmen identifizieren durch ver-
schiedene Instrumente aktiv Risiken und werden ber das im Unternehmen installierte Friih-
warnsystem frihzeitig uber potentielle negative Entwicklungen informiert. Die Risikobewer-
tung wird in diesen Unternehmen mithilfe wahrscheinlichkeitsgestltzter Verfahren durchge-
fihrt. Mit Ausnahme der sonstigen Branchen sind alle Branchen in dieser hdochsten Bewer-
tungskategorie vertreten (vgl. rechter Teil von Abbildung B.22), wobei in der Chemischen
Industrie diese Bewertungskategorie h&ufiger erreicht wird. Ein geringer Anteil von 3% der
GroRunternehmen identifiziert ebenfalls aktiv Risiken und verfugt tber ein Frihwarnsystem,
allerdings bewerten diese Unternehmen die Risiken nicht ber wahrscheinlichkeitsgestitzte
Verfahren und erreichen damit die Wertung ,,gut”. Die Unternehmen der Wertungsstufe ,,mit
Méngeln* identifizieren groRtenteils zwar aktiv Risiken, verfligen aber nicht tber ein Frih-
warnsystem (41% - 46% - 18%). Damit fehlt diesen Unternehmen ein wesentliches Element
des Risikomanagementsystems, so dass sie — insbesondere im Hinblick auf das KonTraG —
die Anforderungen an ein integratives Risikomanagementsystem nur bedingt erfiillen. Insge-
samt 43% der Unternehmen fiihren eine unzureichende Risikoanalyse durch. Diesen Unter-

nehmen fehlt mit der Risikoidentifikation oder der Risikobewertung ein Bestandteil der Risi-
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 79

koanalyse vollstandig bzw. die Bewertung wird nur Uber eine subjektive Abschatzung vorge-
nommen. Besonders hoch in dieser Kategorie ist mit 73% der Anteil der Kleinunternehmen.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Umfang bzw. die Qualitdt der Risiko-
analyse bei Uber 90% der Kleinunternehmen und tber 80% der Grollunternehmen erhebliche
Méngel aufweist oder sogar unzureichend ist, da wesentliche Bestandteile zur friihzeitigen
Risikoerkennung oder Abschatzung der Risikodringlichkeit fehlen.

b. Aufbau der Risikobewaltigung und Risikonachbereitung

Die zweite Bewertungsfrage des operativen Risikomanagementprozesses analysiert die Vor-
gehensweise der Unternehmen zur Bewaltigung von Risiken. Im Einzelnen werden die aktive
Risikobewéltigung (Frage 3.4) sowie die passive Risikobewaltigung (Frage 3.5 und Frage 3.7)
zur Beurteilung herangezogen.

Die Risikobewaltigung wird als ,,sehr gut* bezeichnet, wenn neben einer aktiven Risikobe-
waéltigung, d. h. einer Beeinflussung der Risikostrukturen, auch eine passive Risikobewaélti-
gung mithilfe verschiedener Instrumente (traditionell, alternativ, hybrid) durchgefuhrt wird.
Nur bei einer gleichzeitigen Durchfiihrung aktiver und passiver MaRnahmen konnen die je-
weiligen Instrumente gemeinsam optimiert werden.¢ Zusétzlich muss ein Unternehmen, um
die Wertung ,,sehr gut* zu erreichen, den Versicherer im Einzelfall nach verschiedenen Krite-
rien auswahlen. Demzufolge wird es als positiv bewertet, wenn das Unternehmen nicht immer
mit dem gleichen Versicherer zusammenarbeitet. Diese Wertung wird vorgenommen, da ein
Unternehmen nicht in jedem Fall in der Lage sein durfte, seine Vorstellungen beim Versiche-
rer durchzusetzen und ein Versicherer i. d. R nicht fur jeden Bedarfsfall die (kosten)optimale
Losung bereitstellen kann.®” Ein Unternehmen erreicht die Bewertung ,,gut”, wenn im Ver-
gleich zur hochsten Bewertungsstufe im Rahmen der passiven Risikobewdltigung als Trans-
ferinstrumente ausschlie3lich im Einzelfall angepasste Versicherungen eingesetzt werden.
Eine reine Beschrankung auf im Einzelfall angepasste Versicherungen ohne aber eine aktive
Risikobewéltigung vorzunehmen, flhrt zu einer Bewertung ,,mit Mangeln“. Diese Wertung
wird ebenfalls in allen Féllen vergeben, in denen immer mit dem gleichen Versicherer zu-
sammengearbeitet wird. Obwohl fir einzelne Unternehmen aus einer festen Zusammenarbeit
mit einem Versicherer durchaus gute Absicherungslosungen entstehen konnen, stellt diese
feste Zusammenarbeit ein Indiz fur eine Schwachstelle im Versicherungsmanagement dar.
Die Unternehmen vertrauen unter Umstanden den Versicherern zu sehr, ohne sich tber alter-

native Moglichkeiten zu informieren.3¢ Wenn die Versicherungen nicht angepasst und keine

366 Vgl. HOLSCHER, R. (Gestaltungsformen, 2000), S. 332 ff.
367 Vgl. FIscHER, H. (Versicherungen, 1988), S. 8 ff.
368 V/gl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 65 f.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 80

aktiven BewaéltigungsmaRnahmen vorgenommen werden, erreichen die Unternehmen ledig-
lich die unterste Wertung ,,unzureichend*. Diese Bewertung wird ebenfalls an Unternehmen
vergeben, die keinen Risikotransfer durchfuihren. s

An dieser Stelle ist anzumerken, dass die vorgenommene Bewertung nichts ber die Qualitat
der jeweiligen Risikobewaltigung aussagt. Ein Unternehmen kann durchaus mit einem reinen
Risikotransfer tber Versicherungen eine gute Risikobewaltigung erreichen. Im Rahmen der
Bewertung wird davon ausgegangen, dass ein Unternehmen, das viele unterschiedliche Be-
waltigungsmoglichkeiten kennt und nutzt, eher eine optimale Ldsung findet, als ein Unter-
nehmen, das eher reaktiv auf sein Versicherungsprogramm vertraut.>© Die Risikobewéltigung
kann nur durch eine aktive Auseinandersetzung mit der jeweiligen Risikosituation und den
verschiedenen Methoden der Bewaltigung effizient sein. Mithilfe der beschriebenen Wertun-

gen ergibt sich das in Abbildung B.23 dargestellte Ergebnis.
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Abbildung B.23: Bewertung des Aufbaus der Risikobewaltigung

Fast 8% der GrolRunternehmen erreichen die hochste Wertung, d. h. diese Unternehmen neh-
men einen Risikotransfer (ber mehrere Instrumente vor und betreiben eine aktive Risikobe-
waltigung. Kein Kleinunternehmen hat diese Bewertung erreicht, was vermutlich auf fehlende
personelle Kapazitdten, welche sich umfassend mit Absicherungslésungen beschéftigen, zu-
rickzufiihren ist. Die kleinen/mittleren Unternehmen erreichen allerdings mit 46% zu einem
grollen Teil die Wertung ,,gut”. Diese Bewertung wird an 51% der Groliunternehmen verge-
ben, so dass insgesamt die Risikobewaltigung bei genau der Halfte der befragten Unterneh-
men als ,,gut” zu bezeichnen ist. Diese Unternehmen betreiben tGiberwiegend eine aktive Risi-
kobewadltigung und sichern sich zuséatzlich tber im Einzelfall angepasste traditionelle Trans-

fermethoden ab.

369 |m Rahmen der Bewertung wurde zusétzlich der Einsatz externer Risikomanagement-Dienstleistungen im Bereich der
Risikobewaéltigung beriicksichtigt (Frage 3.8). Die Angaben hatten aber keinen Einfluss auf die Bewertung der Unter-
nehmen, da die gemeinsame Optimierung von aktiver und passiver Risikobewaltigung als wichtiger eingeschatzt wurde.

370 Vgl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 15 f.
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B. Stand des industriellen Risikomanagements 81

Die Wertung ,,mit Mangeln* erreichen rund 38% der Unternehmen. Diese Unternehmen neh-
men bei einem angepassten Versicherungsmanagement keine aktive Risikobewéltigung vor
oder verfiigen lediglich tber ein Versicherungsmanagement, das nicht im Einzelfall angepasst
wird. Im Vergleich zu den vorherigen Bewertungen sind mit insgesamt rund 6% nur verhalt-
nismalig wenige Unternehmen in der untersten Bewertungsstufe vertreten. Allerdings liegt
der Anteil der befragten Kleinunternehmen, die Uberhaupt keinen Transfer betreiben oder
neben einer fehlenden aktiven Risikobewaltigung auch ihren Versicherungsschutz zusatzlich
im Einzelfall nicht anpassen mit ber 18% relativ hoch. Das insgesamt gute Ergebnis dieser
Bewertungsfrage wird auch im Branchenvergleich deutlich (vgl. rechter Teil von Abbildung
B.23). Die Wertung ,,sehr gut” oder ,,gut* wird zu fast 70% von der Chemischen Industrie und
zu rund 62% von der Metallindustrie erreicht. Die Unternehmen des Maschinenbaus und der
sonstigen Branchen erreichen diese Wertung allerdings nur zu weniger als 50%.

Die Risikonachbereitung als letzten Schritt im operativen Risikomanagementprozess wird fir
jedes Unternehmen mit einer dritten Bewertungsfrage beurteilt (Angaben der Unternehmen
bei Frage 3.10). Die Qualitat und der Umfang der durchgefiihrten Nachbereitung sind flr den
Risikomanagementprozess von besonderer Bedeutung, da nur durch eine prozesshegleitende
Kontrolle Schwachstellen im Risikomanagement aufgesptirt werden kénnen und so ein effizi-
entes Risikomanagement sichergestellt werden kann. Ein Unternehmen erhélt die Bewertung
»sehr gut”, wenn jeder Risikoeintritt eine systematische Vorgehensweise im Unternehmen
auslost und zusatzlich eine Dokumentation als Grundlage fur die Risikoberichterstattung er-
folgt. Falls im Gegensatz zur sehr guten Beurteilung keine systematische oder standardisierte
Ursachenanalyse durchgefuhrt wird, allerdings nach jedem Risikoeintritt die bisherigen In-
formationen bezuglich der Risikodeterminanten mit dem tatséchlich eingetretenen Risiko ver-
glichen werden, erreicht das Unternehmen die Bewertung ,,gut“. Die Risikonachbereitung
weist Méangel auf, wenn im Hinblick auf die vorherigen Bewertungsstufen keine Dokumenta-
tion durchgefiihrt wird oder aber eine Dokumentation ohne eine systematische Analyse er-
folgt. In allen Ubrigen Fallen wird der Umfang der Risikonachbereitung als ,,unzureichend*

bezeichnet. Das Ergebnis der Beurteilung ist in Abbildung B.24 dargestelit.
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Abbildung B.24: Bewertung des Umfangs der Risikonachbereitung

Bei 13% der Unternehmen wird nach jedem Risikoeintritt eine systematische Risikonachbe-
reitung ausgeldst oder es werden zumindest die Risikodeterminanten mit bisher vorliegenden
Informationen Uber das Risiko verglichen (Bewertung gut oder sehr gut). Als wesentlicher
Bestandteil der unternehmensinternen Risikokommunikation findet in diesen Fallen immer
eine Dokumentation der Erkenntnisse statt. Bei Betrachtung der relativen Haufigkeit erreichen
die Kleinunternehmen diese Bewertungsstufen mit fast 14% sogar geringfligig haufiger als die
GrolRunternehmen (gut und sehr gut zusammen 13%). Fast die Halfte der befragten Unter-
nehmen flhrt eine Risikonachbereitung mit Mangeln durch (47% - 52% - 23%). In diesen
Unternehmen werden die Erkenntnisse nicht gezielt dokumentiert oder es findet eine Doku-
mentation ohne eine gezielte Ursachenanalyse statt. In jedem Fall fehlt in diesen Unterneh-
men ein wesentliches Element, um eine effiziente Kontrolle der Risikomanagementaktivitaten
durchfuhren zu kénnen oder um im Rahmen der Berichterstattung eine Kommunikation und
Informationsversorgung auf allen Ebenen sicherzustellen.s

Bei 40% der Unternehmen kann die Nachbereitung von Risiken als unzureichend bezeichnet
werden. Diese Unternehmen nehmen nach eigenen Angaben eine Ursachenanalyse nur bei
schweren Schéden vor oder bemihen sich nach einem Risikoeintritt lediglich um eine Scha-
densbegrenzung ohne jedoch eine gezielte Analyse der Ursachen durchzufuhren. Gerade die
kleinen/mittleren Unternehmen haben zu fast zwei Drittel demnach eine unzureichende Kon-
trolle und Nachbereitung ihrer Risikomanagementaktivitdten. Die schlechte Umsetzung der
Risikonachbereitung wird auch im Branchenvergleich deutlich, wobei der Fahrzeugbau und
die Elektroindustrie mit jeweils knapp tber 20% im Vergleich zum Maschinenbau und der
Chemischen Industrie noch verhéltnismélig gute Werte erreichen (vgl. rechter Teil von Ab-
bildung B.24). Die Metallindustrie und die sonstigen Branchen haben das schlechteste Ergeb-
nis, denn hier ist die Risikonachbereitung bei jeweils mehr als der Halfe der Unternehmen

unzureichend und die oberen Wertungskategorien werden nicht erreicht.

371 Vgl. Abschnitt A.11.3.b.
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c. Gesamtbewertung des operativen Risikomanagements

Analog zur Vorgehensweise beim strategischen Risikomanagement werden im Folgenden die
Bewertungsfragen zum operativen Risikomanagement zu einer Gesamtbewertung zusammen-
gefasst. Die Qualitat und der Umfang der Risikoanalyse (Bewertungsfrage 1) bildet die Basis
fir den gesamten operativen Risikomanagementprozess, denn nur fur identifizierte Risiken
kénnen im Rahmen der Risikobewaltigung (Bewertungsfrage 2) geeignete MalRnahmen ergrif-
fen werden. Ebenso stellt die Nachbereitung und prozessbegleitende Kontrolle (Bewertungs-
frage 3) ein wichtiges Element dar, um die Wirksamkeit und Effizienz des Risikomanage-
ments zu beurteilen und Ansatzpunkte fiir Verbesserungen festzustellen.sz In die Gesamtbe-
wertung flieBen demnach alle Teilschritte des operativen Risikomanagementprozesses gleich
gewichtet ein. Das Ergebnis ist in Abbildung B.25 dargestellt.

Ein geringer Anteil von Uber 3% der GroRunternehmen verfiigt Giber einen sehr gut ausgestal-
teten operativen Risikomanagementprozess. In diesen Féllen sind grofitenteils eine sehr gute
Risikoanalyse, eine gute Risikobewaltigung (meist aufgrund der Beschrankung auf Versiche-
rungen) und eine sehr gute Nachbereitung im jeweiligen Unternehmen vorhanden. Die Wer-
tung ,,gut” erreicht insgesamt jedes funfte Unternehmen. In dieser Bewertungsstufe ist der
Anteil der kleinen/mittleren Unternehmen (23%) sogar geringfligig groRer als der der GroBun-
ternehmen (20%). Das operative Risikomanagement weist bei den Unternehmen dieser Be-
wertungsstufe in einem Bereich Mangel auf. Dies ist tendenziell hdufiger der Bereich der Ri-
sikonachbereitung.

Die Wertung ,,mit Mangeln* wurde in Gber 60% der Falle vergeben (62% - 67% - 36%). Am
haufigsten kommt in dieser Bewertungsstufe vor, dass die Unternehmen zwar eine — aufgrund
des Versicherungsmanagements — gute Risikobewaltigung haben, allerdings von den Elemen-
ten Risikoanalyse und Risikobewaltigung je eines unzureichend und eines mit Mangeln be-
haftet ist. Demnach reicht die optimale Ausgestaltung der passiven Risikobewéltigung nach
diesem Bewertungsschema nicht aus, um zu einer guten Beurteilung des operativen Risiko-
managementprozesses zu gelangen. Insgesamt erhalten 15% der Unternehmen die Wertung
»unzureichend“. Bei den Unternehmen dieser Kategorie sind mindestens zwei Teilschritte
unzureichend, so dass in diesen Féllen nicht von einem funktionsfdhigen operativen Risiko-
managementprozess ausgegangen werden kann. Gerade der Anteil der Kleinunternehmen ist
hier mit 41% sehr hoch.

372 \/gl. HOLSCHER, R. (Konzeption, 2002), S. 16.
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Abbildung B.25: Gesamtbewertung des operativen Risikomanagements

Im rechten Teil der Abbildung B.25 fallen die im Vergleich zu anderen Branchen die relativ
guten Ergebnisse der Chemischen Industrie bzw. der Elektroindustrie auf (sehr gut und gut
insgesamt 36% bzw. 30%). Auch jedes funfte Unternehmen des Fahrzeugbaus erreicht eine
sehr gute oder gute Wertung, wahrend die Unternehmen der anderen Branchen jeweils zu
weniger als 20% in diesen Bewertungsstufen vertreten sind.

Zusammenfassend ist der operative Risikomanagementprozess — unabhéngig von Unterneh-
mensgroRe und Branchenzugehorigkeit — bei rund drei Viertel der Unternehmen mit Mangeln
behaftet oder unzureichend und demnach nicht in einem ausreichenden Umfang in die Unter-

nehmensprozesse integriert.

3. Gesamtbeurteilung des industriellen Risikomanagements unter Berlcksichtigung
der spezifischen Risikosituation

a. Bewertung der industriellen Risikolage

Um den Umfang der Risikomanagementaktivitaten der industriellen Risikosituation bzw. Ri-
sikolage gegeniberzustellen, ist eine Beurteilung der unternehmensspezifischen Risikolage
erforderlich. Hierzu werden die Ergebnisse beziiglich der Risikokategorien (z. B. Sachrisiken,
Personenrisiken; Frage 2.4) und der unterschiedlichen Einflussfaktoren auf die unternehmeri-
sche Risikosituation (z. B. Globalisierung, Internet; Frage 4.5) bewertet. Da auch das Ausmaf
der internationalen Téatigkeiten der Unternehmen einen Einfluss auf die Risikolage hat, wird
zusatzlich der Anteil des Exports an den geschaftlichen Aktivitaten bertcksichtigt (Antwort-
mdoglichkeit von Frage 4.1). Ziel der Bewertung ist es, fur jedes Unternehmen die jeweilige
Einschétzung der Risikokategorien und Einflussfaktoren sowie des Exportumfangs in einem
Wert zu aggregieren. Dieser Wert soll aufzeigen, wie die Unternehmen ihre eigene Risikolage
einschatzen, d. h. wie die Befragten das von den unterschiedlichen Faktoren ausgehende Risi-

kopotential (AusmaR mdéglicher negativer Auswirkungen) beurteilen.
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Zur Bewertung der Risikolage jedes Unternehmens wird jeweils fur das Risikopotential der
Risikokategorien und fur das Risikopotential der Einflussfaktoren ein einfacher Index gebil-
det.s® Hierzu werden die Antwortvorgaben von Frage 2.4 bzw. Frage 4.5 (sehr grof3, groR,
gering, sehr gering) Ubernommen. Die Abstdnde zwischen diesen Antworten werden als
gleich grof3 betrachtet und jede Risikokategorie (bzw. Einflussfaktor) flielit mit einem glei-
chen Gewicht ein. Eine Antwort ,,kein Risikopotential* wird so interpretiert, dass die mit die-
ser Wertung versehene Risikokategorie (bzw. Einflussfaktor) keinen Beitrag zur Risikositua-
tion leistet und damit aus der Betrachtung ausgeschlossen werden kann. Fir die Falle, in de-
nen bewusst oder unbewusst keine Angabe gemacht wurde, wird ein von der Unternehmens-
grolie abhangiger Mittelwert fiir die nicht gegebene Antwort eingesetzt. Diese VVorgehenswei-
se stellt ein tbliches Verfahren zum Ersatz von ,,fehlenden Werten* dar.="

Der Index flr die Risikokategorien (bzw. Einflussfaktoren) ergibt sich fir jedes Unternehmen
somit aus den gegebenen Antworten bzw. Mittelwerten, in denen die Unternehmen ein Risi-
kopotential sehen, geteilt durch die Anzahl dieser Elemente. Die Beschreibung des Indexes
findet ebenfalls mithilfe der Auspragungen von Frage 2.4 (sehr grof3, groR, gering, sehr ge-
ring) statt. Auf diese Weise ergibt sich fiir jedes Unternehmen je ein Wert fiir das von den
Risikokategorien und das von den Einflussfaktoren ausgehende Risikopotential.

Zusétzlich werden die Angaben der Unternehmen beziliglich des Exportumfanges in vier
Gruppen eingeteilt und ein Wert fir den Einfluss des Exports auf die Risikolage zugeordnet
(0%-25% = Einfluss sehr gering, 26%-50% = Einfluss gering, 51%-75% = Einfluss groR und
76%-100% = Einfluss sehr groR). Dieser Einteilung liegt die Uberlegung zugrunde, dass je
groler der Anteil des Exports an den gesamten geschaftlichen Aktivitaten ist, desto groRer ist
die Beeinflussung der unternehmerischen Risikolage durch diesen Faktor. Die Risikolage ei-
nes Unternehmens, das seine Produkte zu 70% in ein bestimmtes Land exportiert, ist z. B. in
grolRerem Umfang von rechtlichen und wirtschaftlichen Einflussfaktoren des Abnehmerlandes
betroffen als ein Unternehmen, das nur zu 10% in dieses Land exportiert.s

Die Indizes der Risikokategorien und Einflussfaktoren sowie des Exports flieBen mit glei-
chem Gewicht in die Gesamtbewertung fur das unternehmensspezifische Risikopotential ein.
Dieser Gesamtwert beruht demnach auf der subjektiven Einschatzung der Unternehmen und
zeigt, wie die Befragten das von den unterschiedlichen Faktoren ausgehende Risikopotential
(Ausmal moglicher negativer Auswirkungen) beurteilen (vgl. Abbildung B.26).

373 Vgl. BorTz, J./DORING, N. (Forschungsmethoden, 2002), S. 144 ff.
374 Vgl. BACKHAUS, K./ERICHSON, B./PLINKE, W. ET AL. (Analysemethoden, 2006), S. 325.
375 Vgl. BAETGE, J.JJERSCHENSKY, A. (Instrumente, 1999), S. 172.
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Abbildung B.26: Bewertung der industriellen Risikolage

Bei 41% der GrolRunternehmen und 23% der Kleinunternehmen ist das insgesamt aus den
geschaftlichen Aktivitaten resultierende Risikopotential als ,,gro3* zu bezeichnen.® Diese
Unternehmen schatzen das von den einzelnen Risikokategorien und von den Einflussfaktoren
ausgehende Risiko durchweg als grof8 ein und der Anteil des Exports an ihren geschéftlichen
Aktivitaten betragt groftenteils Gber 80%. Die anderen Unternehmen liegen nach der vorge-
nommen Bewertung in der Kategorie ,,gering“ (61% - 58% - 77%), d. h. diese Befragten
schatzen das Risikopotential der Einflussfaktoren als gering ein und ihre Exportaktivitaten
betragen Gberwiegend maximal die Halfte der geschaftlichen Aktivitéten.

Der VVorgehensweise stehen verschiedene Kritikpunkte bezuglich der Struktur der Fragen ent-
gegen. Bei diesem Ergebnis ist zu bertcksichtigen, dass bewusst eine gerade Skala gewéhlt
wurde. Unternehmen, die unter Umstdnden keine genaue Meinung bezlglich der einzelnen
Risikokategorien hatten, wurden durch die Skalenvorgabe gezwungen, eine Tendenz auszu-
driicken. Durch die Aggregation der Einzelbewertungen findet aul3erdem ein Informationsver-
lust statt, der durch die Zuordnung zu einer Wertungsstufe durch auf- oder abrunden zusétz-
lich verstarkt wird. Ein weiterer moglicher Kritikpunkt ist die Formulierung der Frage. Aller-
dings kann eine zu ,theoretische” Formulierung der Antwortvorgaben ausgeschlossen wer-
den, da zu (fast) jeder Antwortvorgabe ein anschauliches Beispiel (z. B. Brand bei Sachrisi-
ken) angegeben wurde. Die Mdoglichkeit ausdrucklich ,,keine Angabe* zu tétigen, um eine
Festlegung zu vermeiden oder die Unverstandlichkeit der Frage auszudriicken, wurde relativ
selten genutzt (bei den meisten Risikokategorien weniger als 2%).57

Trotz dieser Kritikpunkte zeigt die Bewertung deutlich, dass sich der iberwiegende Teil der
Befragten einem geringen Risikopotential ausgesetzt sieht. Da es sich hierbei um die subjekti-
ve Einschétzung der Unternehmen handelt, kann diese Tendenz nicht auf ihre Richtigkeit ge-

priift werden. Das Ergebnis wird in einem spateren Abschnitt der Gesamtbewertung des in-

376 Die Bewertung ,,sehr groR*“ wurde in keinem Fall vergeben, was auf die Einschatzung der Unternehmen bei Frage 2.4 und
Frage 4.5 zurlickzufiihren ist (vgl. Abschnitt B.11.1.b und Abschnitt B.11.3.b).
377 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 213.

Studien zum Finanz-, Bank- und Versicherungsmanagement, Band 11, http:/Iff.wiwi.uni-Kkl.de
© Alle Rechte beim Autor



B. Stand des industriellen Risikomanagements 87

dustriellen Risikomanagements gegeniibergestellt. Durch diese Gegenuberstellung wird Uber-
prift, ob ein Zusammenhang zwischen der Qualitat des Risikomanagements und der hier vor-

genommenen Einschatzung vorliegt.

b. Gesamtbewertung des industriellen Risikomanagements

Zur Beurteilung des industriellen Risikomanagements werden die einzelnen Bewertungsfra-
gen des operativen und strategischen Risikomanagements herangezogen. Um den Informati-
onsverlust moéglichst gering zu halten, werden jeweils die drei Bewertungsfragen des operati-
ven und strategischen Risikomanagements einzeln in der Gesamtbewertung des industriellen
Risikomanagements ber(cksichtigt und zu einem Mittelwert fiir jedes Unternehmen zusam-

mengefasst.s¢ Das Ergebnis der Bewertung ist in Abbildung B.27 dargestelt.
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Abbildung B.27: Gesamtbewertung des industriellen Risikomanagements

Das Risikomanagement der befragten Unternehmen ist insgesamt zu 19% als ,,gut“ zu be-
zeichnen. Wéhrend jedes flinfte GroRBunternehmen diese Wertung erhélt, ist der Anteil der
Kleinunternehmen mit 14% geringer. Der Giberwiegende Teil der Unternehmen in dieser Wer-
tungsstufe hat sowohl ein gutes operatives als auch ein gutes strategisches Risikomanage-
ment. Allerdings ist in einigen Féllen die strategische Komponente mit Mé&ngeln behaftet, was
durch eine entsprechend gute Bewertung des operativen Bereichs ausgeglichen wird. Aus
diesem Grund erreichen auch die Kleinunternehmen verhéltnisméafig oft eine gute Bewertung
des gesamten Risikomanagements (vgl. Abschnitt B.111.2.c).

Uber die Halfte der befragten Unternehmen hat ein Risikomanagement, das sowohl Defizite
im operativen als auch im strategischen Bereich aufweist und deshalb mit Mangeln behaftet
ist (56% - 61% - 27%). Die GroRunternehmen erhalten diese Wertung insgesamt am haufigs-
ten. Der Uberwiegende Teil der Kleinunternehmen (59%) erreicht nur die unterste Bewer-
tungskategorie. Bei diesen Unternehmen sind fast alle Bestandteile des Risikomanagement-

systems unzureichend. Einzig die Risikobewaltigung dieser Unternehmen ist teilweise noch

378 \Vgl. Abschnitt B.111.1.c und Abschnitt B.I11.2.c.
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mit Mangeln behaftet oder gut, was auf ein verhaltnismaRig gutes Versicherungsmanagement
der Unternehmen zuriickzufuhren ist. Zusammen mit 19% der GrolRunternehmen ergibt sich
insgesamt fiir ein Viertel der befragten Unternehmen ein unzureichendes Risikomanagement.
Wahrend die Chemische Industrie und die Elektroindustrie jeweils zu fast einem Drittel ein
gutes Risikomanagement betreiben, erreichen die anderen Branchen diese Wertungsstufe nur
zu weniger als 15% (vgl. rechter Teil von Abbildung B.27). Am schlechtesten schneiden die
Unternehmen des Maschinenbaus und der Metallindustrie ab, bei denen jeweils mehr als 90%
ein mit Méangeln behaftetes oder unzureichendes Risikomanagement besitzen.

Insgesamt weist das Risikomanagement von ber 80% der befragten Unternehmen sowohl im
strategischen als auch im operativen Bereich Mangel auf oder ist unzureichend. Diese Unter-
nehmen haben groftenteils einen Jahresumsatz von mehr als 100 Mio. € und vertreten zu rund
74% die Ansicht, dass Risikomanagement ein wesentlicher Bestandteil des Managements
sei.’ Die Bewertung hat allerdings gezeigt, dass die Integration des Risikomanagements in
das Management der Unternehmen noch nicht in einem ausreichenden Mal3e erfolgt ist.

c. Gegenuberstellung von Risikomanagement und Risikolage

Das im vorherigen Abschnitt bewertete industrielle Risikomanagement wird im Folgenden
der jeweiligen Risikolage der Unternehmen und den zukinftigen Risikomanagementaktivita-
ten (Frage 4.6) gegenubergestellt (vgl. Abbildung B.28).
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Abbildung B.28: Gesamtbewertung unter Beriicksichtigung von Risikolage und zukunftigen Aktivitaten

Im linken Teil der Abbildung wird deutlich, dass die Unternehmen mit einem unzureichenden
oder mit Mangeln behafteten Risikomanagement die Risikolage des Unternehmens eher als
gering einschatzen. Die Unternehmen mit der Gesamtbewertung ,,unzureichend“ haben alle
eine unvolistandige Risikoanalyse. Die korrekte Beurteilung von Risiken und des damit ver-
bunden Risikopotentials dirfte mit einer unzureichenden Risikoanalyse (d. h. Identifikation

und Bewertung) nur schwer moglich sein, weshalb die von den Unternehmen vorgenommene

379 vgl. Abschnitt B.11.1.a.
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Einschéatzung zumindest fragwurdig erscheint. Da die Bewertung der Risikolage hauptsach-
lich auf der subjektiven Einschatzung der Unternehmen beruht, kann die Richtigkeit der Beur-
teilung durch die Unternehmen allerdings nicht Uberprift werden. Aufgrund des Aufbaus der
Untersuchung sind dafir notwendige statistische Auswertungen nicht maéglich.

Die Gesamtbewertung des Risikomanagements ist im rechten Teil von Abbildung B.28 der
Beurteilung der Unternehmen beziglich ihrer aktuellen und zukinftigen Risikomanagemen-
taktivitdten gegenubergestellt. Unabhéngig von der Gesamtbewertung des Risikomanage-
ments geben weniger als 50% der Unternehmen an, ihre Aktivitaten im Bereich Risikoma-
nagement verstarken zu wollen. Auffallend ist der Zusammenhang, dass je schlechter die Ge-
samtbewertung des Risikomanagements ausfallt, umso mehr Unternehmen keine Angabe ma-
chen. Tendenziell versuchen somit Unternehmen mit einem schlechten Risikomanagement
eine klare Antwort beziglich ihrer aktuellen und zukinftigen Risikomanagementaktivitaten
zu umgehen.® Die Unternehmen, deren Gesamtbewertung des Risikomanagements ,mit
Mangeln* bzw. ,,unzureichend* ist, sind zu 40% mit ihren aktuellen Risikomanagementaktivi-
taten zufrieden und wollen auf dem gleichen Niveau weiterarbeiten. Im Hinblick auf die
schlechte Bewertung des Risikomanagements sollten diese Unternehmen allerdings ihre aktu-
ellen und zukinftigen Aktivitdten im Bereich Risikomanagement tUberdenken und unterneh-
mensspezifisch verbessern. Mégliche Ansétze fiir solche Verbesserungen werden im nachfol-

genden Abschnitt C aufgezeigt.

380 Vgl. ScHoLL, A. (Befragung, 2003), S. 213.

Studien zum Finanz-, Bank- und Versicherungsmanagement, Band 11, http:/Iff.wiwi.uni-Kkl.de
© Alle Rechte beim Autor



C. Entwicklung des industriellen Risikomanagements 90

C. Entwicklung des industriellen Risikomanagements

Dieser Abschnitt vergleicht die zuvor dargestellten Untersuchungsergebnisse der aktuellen
Umfrage mit den Ergebnissen der Studie zum industriellen Risiko- und Versicherungsma-
nagement im Jahr 1996. Hierzu werden im ersten Abschnitt der Aufbau und Ablauf der vo-
rangegangenen Untersuchung sowie die fur den spateren Vergleich notwendigen Ergebnisse
dargestellt. Der zweite Abschnitt zeigt darauf aufbauend die bisherigen Entwicklungen auf.
Der aus dieser Gegentberstellung und der aktuellen Ausgestaltung des industriellen Risiko-
managements resultierende Entwicklungsbedarf wird abschlieBend ermittelt und Verbesse-
rungspotentiale aufgezeigt.

I. Vorangegangene Untersuchung zum industriellen Risiko- und Versi-
cherungsmanagement

1. Aufbau und Ablauf der Befragung

In der Untersuchung des Lehrstuhls fur Finanzdienstleistungen und Finanzmanagement aus
dem Jahr 1996 wurde im Rahmen einer postalischen Befragung mithilfe eines Fragebogens
das Risiko- und Versicherungsmanagement bei 500 deutschen Industrieunternehmen unter-
sucht. Wie bereits in Abschnitt B beschrieben wurde, ist die aktuelle Untersuchung an diese
Umfrage formal und inhaltlich angelehnt (insbesondere VVorgehensweise der Bewertung).

Die befragten Unternehmen wurden ebenfalls nach der Klassifizierung des Statistischen Bun-
desamtes in fiinf unterschiedliche Branchen eingeteilt. Die Brancheneinteilung stimmt (mit
Ausnahme der sonstigen Branchen) daher mit der aktuellen Untersuchung tberein (vgl. Ab-
bildung B.2). Aus den Unternehmen der jeweiligen Branche wurden mit einer geschichteten
Stichprobe die jeweils 80 grofiten und 20 zufallig ausgewéhlte mittelgroRe Unternehmen aus
der Datenbank ,,ABC der deutschen Wirtschaft* ausgewahlt. Zur Untergliederung der Unter-
nehmen hinsichtlich ihrer Grolie wurde — im Gegensatz zur aktuellen Umfrage — nicht der
Umsatz, sondern die Anzahl der Mitarbeiter herangezogen. MittelgroRe Unternehmen sind
nach dieser Unterteilung solche, die 50 bis 1.000 Mitarbeiter beschéaftigen. Insgesamt erhiel-
ten so 100 Unternehmen aus jeder Branche einen Fragebogen. Die Umfrage erzielte einen
Ricklauf von 57 Unternehmen (Rucklaufquote 11,4%). Der Ricklauf war bei der Chemi-
schen Industrie mit 16% am groRten und in der Metallindustrie mit 7% am geringsten (andere
Branchen jeweils 11% bzw. 12%). Insgesamt nahmen 41 Grof3unternehmen (72%) und 16
mittelgrofle Unternehmen (28%) an der Untersuchung teil.z Mit 84% GroRBunternehmen und
16% Kleinunternehmen in der aktuellen Umfrage zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe

381 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 35 ff.
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somit eine dhnliche Struktur. Obwohl die Ricklaufquote in der aktuellen Umfrage geringer
ist, sind die aktuellen Ergebnisse aufgrund des insgesamt hoheren absoluten Ricklaufs und
der dahnlichen Stichprobenzusammensetzung damit durchaus vergleichbar.

Der inhaltliche Aufbau der Untersuchung aus dem Jahr 1996 umfasste die Schwerpunkte Ri-
sikomanagement, Versicherungsmanagement und Versicherungsprogramm. Der Bereich Risi-
komanagement ermittelte neben dem allgemeinen Verstdndnis vom Konzept des modernen
Risikomanagements auch die organisatorische Umsetzung des Risikomanagements sowie die
Integration des Risikomanagements in die Unternehmensprozesse. Die Beziehung zwischen
Risikomanagement und Versicherungsmanagement wurde in einem zweiten Teil behandelt.
Hierbei standen die Bedeutung des Versicherungsmanagements sowie die Gestaltung und
Pflege von Versicherungsvertragen im Mittelpunkt. Im letzten Teil des Fragebogens folgten
Fragen zum Versicherungsprogramm und zur Ausgestaltung verschiedener Versicherungen.
In den beiden folgenden Teilabschnitten werden die wichtigsten Ergebnisse der Befragung
von 1996 dargestellt, die in Abschnitt C.1I detaillierter den Ergebnissen der aktuellen Umfra-

ge gegenubergestellt werden.

2. Ergebnisse im Bereich Risikomanagement

In einem ersten Schritt wurde untersucht, inwiefern das Konzept des modernen Risikomana-
gements in der deutschen Industrie bereits verbreitet ist. Die Unternehmen waren zu zwei
Drittel der Meinung, dass Risikomanagement nur ein neuer Name fur etwas sei, womit man
sich ohnehin schon seit Jahren beschaftige. Fast jedes flinfte Unternehmen setzte Risikoma-
nagement mit gutem Versicherungsmanagement gleich oder gab an, sich hauptamtliche Risi-
komanager nicht leisten zu kdnnen. Lediglich 7% der Unternehmen hatten die Entwicklungen
im Bereich Risikomanagement noch nicht verfolgt. Insgesamt sahen Uber 60% Risikoma-
nagement als einen wesentlichen Bestandteil des Managements an. Die Ergebnisse aus der
Untersuchung von 1996 zeigten, dass das Konzept des modernen Risikomanagements bei den
befragten Unternehmen noch nicht in einem ausreichenden Malie umgesetzt wurde. s

Mit der organisatorischen Umsetzung des Risikomanagements wurde untersucht, in welchem
Umfang das Risikomanagement im Unternehmen durchgefiihrt wird und wie das Risikoma-
nagement im Unternehmen institutionalisiert ist. Jeweils zwei Drittel der befragten Unter-
nehmen fuhrten die Risikoanalyse und die Risikobewaltigung durch, wahrend die Risiko-
nachbereitung (42%) und die Erarbeitung risikopolitischer Strategien (33%) eher vernachlés-
sigt wurden. Bei den befragten Unternehmen zeigten sich somit insbesondere Defizite im stra-

tegischen Risikomanagement. Insgesamt verzichteten sogar 14% der Unternehmen vollstén-

382 \/gl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 60 f.
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dig auf ein systematisches Risikomanagement. Die fir die effektive Durchfiihrung des Risi-
komanagementprozesses notwendige regelmaRige Aktualisierung der Erkenntnisse fand bei
rund 60% der Unternehmen statt.3 Die Einbindung in die Organisationsstruktur nahmen 40%
der Unternehmen in Form einer unabhéngigen Institution mit Weisungsbefugnis in fachspezi-
fischen Fragen vor. Bei 16% der Unternehmen hatte die Risikomanagementinstitution keine
Weisungsbefugnisse und 37% verzichteten vollstdndig auf eine zentrale Institution (darunter
drei Viertel der mittelgrofien Unternehmen).

Die Einbindung von Risikoaspekten in das unternehmerische Zielsystem ist eine wesentliche
Grundlage fur die Integration des Risikomanagements in die Unternehmensprozesse. Insge-
samt verfugten 60% der befragten Unternehmen tber ein schriftlich fixiertes Zielsystem, wah-
rend 18% ihre Ziele mindlich verbreiteten. Von den Unternehmen mit Zielsystem hatten je-
weils knapp 23% darin Risikoziele als Hauptziele oder Nebenziele eingebunden. Den fur das
Risikomanagement eher unzweckmaRigen Weg der impliziten Einbindung von Risikozielen
in andere Zielsetzungen wahlten 50% der Unternehmen. Im Jahr 1996 hatten rund 61% der
befragten Unternehmen konkrete Verhaltensanweisungen und risikopolitische Leitlinien, die
den Mitarbeitern als Entscheidungshilfe dienen. Mehr als ein Drittel verzichtete auf dieses
Instrument zur Einbindung der Mitarbeiter.3

Das Risikomanagement der befragten Unternehmen wurde mithilfe von Einzelbewertungen
nach Umfang des Risikomanagements, organisatorischer Umsetzung und zielorientierter
Gestaltung beurteilt. Hieraus ergab sich, dass rund ein Drittel der Unternehmen ein gutes oder
sehr gutes Risikomanagement hatte. Insgesamt erhielten zwei Drittel der Befragten
— darunter alle mittelgroRen Unternehmen — eine schlechte Wertung (mit Mangeln oder unzu-
reichend). Im Branchenvergleich erzielte die Chemische Industrie ein gutes Ergebnis, da mehr
als 50% dieser Branche (ber ein gutes oder sehr gutes Risikomanagement verfiigten. Vor al-
lem der Fahrzeugbau und die Elektroindustrie hatten tiberwiegend ein mit Méangeln behaftetes
oder unzureichendes Risikomanagement (82% bzw. 73%). Zusammenfassend konnte fiir den
Bereich des Risikomanagements ein groBer Nachholbedarf festgehalten werden. Insbesondere
die mittelgrolRen Unternehmen hatten das Konzept des modernen Risikomanagements nicht in

einem ausreichenden Umfang in die Unternehmensprozesse integriert. s

383 Vgl. HOLSCHER, R. (Industrie, 2000), S. 419 f.
384 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 42 f.
385 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 60 f.
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3. Ausgestaltung der Versicherungsmanagements

Neben dem Risikomanagement wurden in der Umfrage von 1996 das Versicherungsmanage-
ment sowie das Versicherungsprogramm der Unternehmen untersucht. Die Versicherung von
Risiken stellt einen Bestandteil des Risikomanagements dar und wurde im Rahmen der aktu-
ellen Untersuchung neben anderen Bestandteilen des Risikomanagementprozesses beriick-
sichtigt.2s Daher wird an dieser Stelle lediglich auf diejenigen Ergebnisse in Bezug auf Versi-
cherungen eingegangen, die im spéteren Verlauf zum Vergleich mit den aktuellen Ergebnis-
sen notwendig sind.

Die Aufgaben des Versicherungsmanagements wurden in den befragten Unternehmen groR-
tenteils von der Finanzabteilung oder dem Rechnungswesen durchgefuhrt. Das Versiche-
rungsmanagement wurde entsprechend der Philosophie des modernen Risikomanagements
von Uber 60% der Unternehmen als gleichwertiger Bestandteil des Risikomanagements ein-
geordnet. Gut ein Viertel der Unternehmen — darunter die Halfte der mittelgroRen Unterneh-
men — arbeitete immer mit dem gleichen Versicherer zusammen und wahlte damit einen ver-
gleichsweise einfachen Weg der Zusammenarbeit. Bei den Unternehmen, die ihren Versiche-
rer im Einzelfall auswahlten, stand erwartungsgemal die Pramienhohe als Auswahlkriterium
an erster Stelle (58%). Als weitere Kriterien waren insbesondere die Flexibilitat der Vertrags-
gestaltung sowie zusétzliche Serviceleistungen der Versicherer von Bedeutung. Fast 10% der
Unternehmen gaben an, dass internationale Présenz und Erfahrung des Versicherers bei der
Auswahl relevant seien.

Die Nutzung externer Dienstleistungen im Bereich Risikomanagement war fir die Unterneh-
men von groRer Bedeutung. Insgesamt gaben 88% der Befragten an, solche Dienstleistungen
ihrer Versicherer in Anspruch zu nehmen. Konkret nutzten 63% der Unternehmen diese Leis-
tungen im Bereich Risikoanalyse und fast ein Drittel im Bereich Risikobewaltigung. Externe
Risikomanagement-Dienstleistungen wurden von den Unternehmen aulRerdem von Versiche-
rungsmaklern (44%), Unternehmensberatungen (7%) und Risk-Consulting-Blros (8%) in
Anspruch genommen. Lediglich 12% der befragten Unternehmen verzichteten vollstandig auf
externe Berater. Diese Unternehmen waren berwiegend der Meinung, diese Leistungen bes-
ser selbst erbringen zu kdnnen.ze

Die befragten Unternehmen sicherten ihre EDV-Anlagen zu fast 60% uber eine Elektronikver-

sicherung ab, die nur reine Hardwareschaden deckt.® Eine zusétzliche Absicherung der Da-

386 Vgl. Abschnitt A.111.2.b.

387 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Versicherungsmanagement, 1996), S. 1616; HOLSCHER, R./KREMERS,
M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 42 ff.

388 V/gl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 45 f.

389 Vgl. HOLSCHER, R. (Industrie, 2000), S. 434.
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tentréger tber eine Datentragerversicherung fihrten nur knapp ein Viertel der Unternehmen
durch. Betriebsunterbrechungen durch den Ausfall von EDV-Anlagen versicherten lediglich
5% der Unternehmen. Im Jahr 1996 verzichteten insgesamt 14% der Befragten vollig auf eine
Versicherung der EDV-Anlagen.3®

Zur Absicherung von Betriebsunterbrechungen nutzten 90% der Unternehmen Feuer-BUV,
darunter 93% der mittelgrof’en Unternehmen. Die am hdufigsten verwendete technische BUV
war die Maschinen-BUV mit 12%. Insgesamt 82% der im Jahr 1996 befragten Unternehmen
sicherten das technische Betriebsunterbrechungsrisiko nicht ab.:

Ebenso wie das Risikomanagement wurde auch das gesamte Versicherungsmanagement der
Unternehmen mithilfe verschiedener Einzelbewertungen beurteilt. Insgesamt schnitt das Ver-
sicherungsmanagement der Unternehmen hierbei besser als das Risikomanagement ab. Rund
zwei Drittel der Unternehmen betrieben ein gutes oder sehr gutes Versicherungsmanagement.
Lediglich bei einem Unternehmen wurde ein unzureichendes Versicherungsmanagement fest-
gestellt, so dass das Versicherungsmanagement bei einem Drittel der Unternehmen mit Man-
geln behaftet war. Analog zur Beurteilung des Risikomanagements schnitten die mittelgrof3en
Unternehmen durchweg schlechter ab (zwei Drittel mit Mangeln). Bei Betrachtung der unter-
suchten Branchen erzielte der Fahrzeugbau — wie auch beim Risikomanagement — ein sehr
schlechtes Ergebnis (64% mit Mangeln). Im Gegensatz zur Bewertung des Risikomanage-
ments hatte die Metallindustrie zu 83% ein gutes oder sehr gutes Versicherungsmanagement.
Auch die Elektroindustrie erzielte mit 81% eine gute bzw. sehr gute Bewertung und erreichte
damit ein Uberdurchschnittliches Ergebnis. 3

Zwischen der Qualitat des Risikomanagements und der des Versicherungsmanagements konn-
te auBerdem eine positive Korrelation festgehalten werden. Insgesamt 95% der Unternehmen
mit einem guten oder sehr guten Risikomanagement hatten ein Versicherungsmanagement mit
einer vergleichbaren Qualitat. Die Unternehmen mit einem unzureichenden Risikomanage-
ment hatten zu rund zwei Drittel ein mit Méangeln behaftetes oder unzureichendes Versiche-
rungsmanagement. Insbesondere die befragten Unternehmen mit einem guten Risikomanage-

ment erkannten daher auch die Notwendigkeit eines effektiven Versicherungsmanagements. 3

I1. Gegenuberstellung der Untersuchungen
Da die aktuelle Untersuchung an die vergangene Umfrage angelehnt ist, werden im Folgenden
die bereits grob dargestellten Ergebnisse aus dem Jahr 1996 der aktuellen Praxis des industri-

3%0 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 56 f.

31 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Versicherungsmanagement, 1996), S. 1620.
392 V/gl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Industrieversicherungen, 1996), S. 64 ff.

393 Vgl. HOLSCHER, R./KREMERS, M./RUCKER, U.-C. (Versicherungsmanagement, 1996), S. 1616 f.
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ellen Risikomanagements gegeniibergestellt. Ein direkter Vergleich der Bewertungsfragen
wird jedoch nicht vorgenommen, da groRtenteils unterschiedliche Beurteilungskriterien auf-
grund anderer Fragestellungen und Antwortvorgaben verwendet wurden. Schwerpunktmalig
behandelt dieser Abschnitt daher die Fragen der Umfrage aus dem Jahr 1996, die in der aktu-
ellen Untersuchung vollstdndig tbernommen oder nur leicht verandert wurden. Hierbei wird
die bereits vorgenommene Einteilung in strategische und operative Aspekte des Risikomana-
gements beibehalten.

Trotz des &hnlichen Aufbaus der beiden Untersuchungen muss an dieser Stelle insbesondere
auf den wesentlichen Unterschied in der GroRenklassifizierung hingewiesen werden. Die
Gruppe der GroRunternehmen bezeichnet in der aktuellen Befragung Unternehmen mit Jah-
resumsatzerlésen groRer als 32.120.000 €, wéhrend diese Gruppe in der vergangenen Unter-
suchung Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern enthielt. Da deshalb die einzelnen
Teilgruppen nicht direkt vergleichbar sind, werden nur Tendenzen der Entwicklung von
GroRB- und Kleinunternehmen aufgezeigt. Aufgrund dieses Unterschiedes beschrénkt sich die

folgende Gegenuberstellung auf die Gesamtzahlen der Unternehmen.

1. Entwicklungen im strategischen Risikomanagement

a. Auffassung vom Konzept des modernen Risikomanagements

In einem ersten Schritt ist zu untersuchen, wie sich die Einstellung der Unternehmen zum
Konzept des modernen Risikomanagements geandert hat. Hierzu werden die grundlegenden
Aussagen der Unternehmen zum Verstandnis des Risikomanagements aus dem Jahr 1996 und
der aktuellen Untersuchung in Abbildung C.1 gegenibergestellt.

Risikomanagement ist nur eine neuer Name fiir etwas, das wir ohnehin 39,1%
schon seit Jahren tun. 66,7%

I T T

23,9%
Hauptamtliche Risikomanager kénnen wir uns nicht leisten. Eﬂ 8

I
Wir haben die bisherige Entwicklung auf dem Gebiet des -

Risikomanagements nicht genau verfolgt. Daher kénnen wir mit diesem l:l 7
Begriff nicht viel anfangen.

7%
0%

Risikomanagement lohnt sich bei der GroBenordnung unseres |1,4%
Unternehmens nicht. 0,0%

Risikomanagement ist gleichbedeutend mit gutem [ §.0%
Versicherungsmanagement. ] 22,89 B Gesamt 2006

. - . ’ 0,7% O Gesamt 1996
Risikomanagement steht in direktem Wettbewerb mit Versicherungen. ] ; b
i)

Risikomanagement ist nur eine andere Bezeichnung fiir 9,4%
Schadenverhiitung. 19,3%

Risikomanagement ist ein wesentlicher Bestandteil des Managements.

7 .5%

61,4%
T

[ T T T T T
t T T T T T T T
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Abbildung C.1: Verstandnis vom Risikomanagement im Vergleich zwischen 1996 und 2006

Der ersten Aussage, dass Risikomanagement nur ein neuer Name flr etwas sei, was die Un-

ternehmen ohnehin schon seit Jahren tun, stimmen im Vergleich zu 1996 (67%) nur noch
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39% der Unternehmen zu. Ein in etwa gleicher Anteil an Unternehmen gab sowohl 1996 als
auch 2006 an, sich hauptamtliche Risikomanager nicht leisten zu kénnen (23%) oder die bis-
herigen Entwicklungen auf dem Gebiet des Risikomanagements nicht verfolgt zu haben (8%).
Bei den unteren Antwortvorgaben kdnnen hingegen deutliche Veranderungen festgestellt
werden. Nur noch 8% der Unternehmen stimmen der Aussage zu, dass Risikomanagement
gleichbedeutend mit gutem Versicherungsmanagement sei (1996: 23%). Lediglich ein Unter-
nehmen sieht zwischen Risikomanagement und Versicherungen einen direkten Wettbewerb
(2006: 1% — 1996: 5%). Zudem charakterisieren im Vergleich zu 1996 (19%) nur noch 9%
der Unternehmen Risikomanagement als eine andere Bezeichnung flr Schadenverhiitung. Der
letzten und im Sinne des modernen Risikomanagements korrekten Aussage, dass Risikoma-
nagement ein wesentlicher Bestandteil des Managements ist, stimmen insgesamt drei Viertel
der Befragten und damit deutlich mehr Unternehmen als im Jahr 1996 (61%) zu.

Anhand der vorherigen Gegenuberstellung ist eine deutliche Tendenz zu erkennen. Wesent-
lich weniger Unternehmen setzen Risikomanagement mit Schadenverhitung oder Versiche-
rungsmanagement gleich. Von den Unternehmen wird somit erkannt, dass das integrative Ri-
sikomanagementkonzept mehr als diese Teilbereiche beinhaltet. Obwohl noch 39% der Un-
ternehmen Risikomanagement als eine neue Bezeichnung fur etwas bereits VVorhandenes an-
sehen, wird Risikomanagement Uberwiegend als ein wesentlicher Managementbestandteil
akzeptiert. Insgesamt ist das Konzept des Risikomanagements damit in der deutschen Indust-
rie weiter verbreitet als vor zehn Jahren.

Bei dieser guten Entwicklung sind die Kleinunternehmen besonders zu bericksichtigen. Ge-
rade die Kleinunternehmen haben in der aktuellen Untersuchung angegeben, sich hauptamtli-
che Risikomanager nicht leisten zu kénnen bzw. die Entwicklungen noch nicht genau verfolgt
zu haben (insgesamt 86% der Kleinunternehmen).x+ Lediglich 40% dieser Unternehmens-
gruppe sehen Risikomanagement als einen wesentlichen Bestandteil des Managements. Unter
Berlicksichtigung der unterschiedlichen Grolienklassifizierung ist bei den Kleinunternehmen
tendenziell keine positive Entwicklung zu erkennen. Die Feststellung einer positiven Entwick-
lung ist aus diesem Grund lediglich auf die GrofRunternehmen zu beschréanken.

Durch eine Gegeniiberstellung des Risikomanagementumfangs wird deutlich, wie die Auffas-
sung, dass Risikomanagement ein wesentlicher Managementbestandteil sei, in die Unterneh-
mensprozesse integriert wird (vgl. Abbildung C.2). Der ansteigende Anteil an Unternehmen,

die kein Risikomanagement durchfiihren, ist sowohl auf GroRunternehmen als auch auf Klei-

3% Vgl. Abschnitt B.11.1.a.
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ne/mittlere Unternehmen zuriickzufuhren.2s Allerdings betreiben Kleinunternehmen aktuell
zu fast 60% kein Risikomanagement oder beschrénken sich auf RisikobewéltigungsmafRnah-
men (vgl. Abbildung B.5). Dadurch wird bestétigt, dass insbesondere die Kleinunternehmen
Risikomanagement nicht als wesentlichen Managementbestandteil ansehen und sich im Ver-
gleich zur schlechten Bewertung von 1996 gerade bei dieser Unternehmensgruppe noch keine
positive Entwicklung eingestellt hat.
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Abbildung C.2: Veranderung des Risikomanagementumfangs

Wie in Abbildung C.2 zu erkennen ist, hat sich insgesamt bei den Elementen des operativen
Risikomanagementprozesses tendenziell eine positive Entwicklung eingestellt.> Die strategi-
schen Elemente des Risikomanagements zeigen nur geringe Anderungen. Nur ein Drittel der
aktuell befragten Unternehmen erarbeitet risikopolitische Strategien oder steuert die unter-
nehmensweite Risikopolitik. Im Hinblick auf die im Jahr 1996 festgestellte Unterentwicklung
des strategischen Risikomanagements ist daher keine Verbesserung festzustellen.

Die zur Sicherstellung eines systematischen Risikomanagements notwendige regelméfige
Aktualisierung der Erkenntnisse zeigt eine positive Entwicklung. Die Notwendigkeit einer
regelmaRigen Aktualisierung wurde erkannt, denn aktuell nehmen zwei Drittel der Unterneh-
men eine regelmaRkige Aktualisierung vor. In der vergangenen Untersuchung wurde diese
Vorgehensweise nur von knapp der Halfte der Unternehmen gewahlt. Allerdings besteht der
relativ hohe Teil der Unternehmen mit einer regelméi3igen Aktualisierung Uberwiegend aus
GroRunternehmen. Drei Viertel der GroRunternehmen aktualisieren regelmaRig, wahrend 27%
der Kleinunternehmen sich auf diese Weise auf dem aktuellen Stand halten. Insofern kann in
Bezug auf die Aktualisierung der Erkenntnisse wiederum nur von einer positiven Entwick-

lung bei den GroBunternehmen ausgegangen werden.

335 Auch bei einer GroReneinteilung der aktuell befragten Unternehmen nach den Kriterien der Untersuchung von 1996
ergibt sich sowohl bei GroRunternehmen als auch bei kleinen/mittleren Unternehmen ein Anstieg.
3% Eine genauere Untersuchung dieser Entwicklung findet in Abschnitt C.11.2.a statt.
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C. Entwicklung des industriellen Risikomanagements 98

Zusammenfassend ist als positive Entwicklung festzuhalten, dass insgesamt drei Viertel der
Unternehmen Risikomanagement als einen wesentlichen Managementbestandteil ansehen.
Das Konzept des modernen Risikomanagements ist daher im Vergleich zu 1996 insbesondere
bei den GroRBunternehmen weiter verbreitet. Kleinunternehmen kénnen sich nach eigenen An-
gaben nach wie vor zu fast einem Drittel keine Risikomanager leisten oder verfolgen die Ent-
wicklungen im Bereich Risikomanagement nicht. Da insgesamt 60% der kleinen/mittleren
Unternehmen aktuell kein systematisches Risikomanagement betreiben, kann fur diese Grup-
pe nicht von einer positiven Entwicklung gesprochen werden. Neben einer leichten Verbesse-
rung des Umfangs der operativen Risikomanagementaktivitdten wird bei den befragten Un-
ternehmen weiterhin die strategische Komponente des Risikomanagements vernachléssigt.

b. Organisatorische Umsetzung des Risikomanagements

Neben der vorherigen Betrachtung von Umfang und Verstdndnis des Risikomanagements ist
die Entwicklung der organisatorischen Einbindung fiur das strategische Risikomanagement
von Bedeutung. Die Ergebnisse der verschiedenen Studien sind in der nachfolgenden Abbil-

dung C.3 dargestellt.
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Abbildung C.3: Entwicklung im Bereich der Institutionalisierung des Risikomanagements

Als positive Entwicklung ist festzuhalten, dass in der aktuellen industriellen Praxis relativ
gesehen weniger Unternehmen auf eine Risikomanagementinstitution verzichten. Insbesonde-
re der Einsatz von Stabsstellen im Bereich des Risikomanagements hat im Vergleich zur ver-
gangenen Untersuchung zugenommen. Zusammen mit den Unternehmen, die Risikomanage-
ment als Institution ohne Weisungsbefugnis einbinden, nehmen im Vergleich zu 1996 relativ
gesehen mehr Unternehmen eine Einbindung des Risikomanagements ohne Weisungsbefug-
nis vor. Als negativ ist zu beurteilen, dass gerade der Anteil der Unternehmen, die Uber eine —
fiir das moderne Risikomanagement notwendig