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. BUSINESS INTELLIGENCE Entscheidungsrisiken senken

| T-gestutztes Risikomanagement
sichert Business-Entscheider ab

Risikomanagement dient der systematischen Erkennung, Analyse, Bewertung,
Uberwachung und Kontrolle von Risiken. Softwarelésungen unterstiitzen bei
dieser Aufgabe durch die Verbindung zu Planung und Risikosimulation.
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MEHR DAZU IM WEB

* Planung und Controlling

http://tiny.cc/Planungs-tools
* Software-Auswahl-Tool
http://tiny.cc/it-selection

KOMPAKT
P Checkliste IT-Anforderungen

fur das Risikomanagement

P Ursachen fiir Planabweichungen
identifizieren und bewerten

P Friihaufklirungssysteme senken
Risiken fiir Unternehmen

EIN FUNKTIONIERENDES

und effizientes Risikomanagement,
eine gelebte Risiko- und Kontroll-
kultur sowie ein effizientes Soft-
ware-gestiitztes Risikomanage-
ment-Informationssystem (RMIS)
bilden wesentliche Erfolgsfaktoren
fiir Unternehmen.

Eine zentrale Rolle bei der Errei-
chung dieses Ziels spielt dabei die
moderne Informationstechnologie,
mit deren Hilfe sich der Prozess und
Datengrundlagen des Risikomanage-
ments auf vielfiltige Weise optimie-
ren lassen.

Um bei
wirtschaftlich erfolgreich zu sein,
wird eine adiquate Informations-
versorgung der Entscheidungstri-
ger immer wichtiger. Dazu ist eine
Software notig, die — gegebenenfalls
basierend auf Daten von Vorsyste-
men - entscheidungsorientiert fiir
das Top-Management Planung, Risi-
komanagement und Ratingprognose
verkntipft. Welche Anforderungen

zunehmenden Risiken

eine Unterneh-
menssteuerungssoftware
muss, zeigt die Checkliste auf Seite

14 auf.

risikointegrierte
erfiillen

Jedes Risiko bezieht sich auf
eine Planungsposition
Da Risiken sich als mogliche
Planabweichung beschreiben las-
sen, bezieht sich jedes Risiko auf
eine Planungsposition. Alleine
schon aus dieser Risikodefinition
lasst sich ableiten, dass Risikoma-
nagement und Planung eines Un-
ternehmens eng aufeinander ab-
gestimmt werden miissen.

Im Rahmen von Unternehmenspla-
nung beziehungsweise Controlling
wird versucht, moéglichst gut — das
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heilit erwartungstreu — vorherzusa-
gen, wie sich fiir das Unternehmen
wichtige Kenngroflen wie Umsatz
oder Gewinn kiinftig entwickeln.
Das Risikomanagement in Unter-
nehmen identifiziert und bewertet
Ursachen, die zu Abweichungen von
diesen Planwerten fithren koénnen.
Mit Hilfe der Risikoaggregation kann

Risikomanagement
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konsequent zu nutzen.

Im Folgenden sollen wesentliche
Verbindungspunkte von operati-
vem und strategischem Controlling
einerseits und Risikomanagement
andererseits aufgezeigt werden.

Die Darstellung basiert auf der
Grundidee, dass wesentliche Auf-
gaben des Risikomanagements

benotigt Daten aus

Unternehmensplanung und Controlling.

dabei derrealistische Gesamtumfang
moglicher Risiko-bedingter Planab-
weichungen von diesen Kenngré3en
(realistische Bandbreiten) abgeleitet
werden.

Mit Hilfe des Risikomanagements
ist damit eine Beurteilung der Pla-
nungsunsicherheit ebenso maglich
wie ein Abwigen der
erwarteten Ergeb-
nisse (Ertrdge) und
der damit verbunde-
nen Risiken.

Das Risikoma-
nagement benotigt
daher Plandaten

aus der Unterneh-
mensplanung und
dem Controlling des
Unternehmens und
liefert umgekehrt
neue Erkenntnisse
an diese Funktions-
zuriick,
die ohne Kenntnis

bereiche

uber Risiken nicht
verfliighar wiren.
Sowohl die dar-
gestellten
dischen
punkte
Uberlegungen
Effizienz der Zu-
sammenarbeitlegen
es Verantwortlichen
nahe, Controlling
und Risikomanage-
ment eng aufein-
ander abzustimmen
und Synergien der
beiden Bereiche

metho-
Ankniipf-
als auch
zur
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hocheffizient unmittelbar im Rah-
men der Controlling-, Planungs-
und Budgetierungsprozesse eines
Unternehmens mit abgedeckt wer-
den kénnen.

Durch eine Verbesserung der
Qualitdt der Planung selbst ldsst
sich der Risikoumfang im Unter-
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nehmen, also der Umfang mogli-
cher Planabweichungen, reduzie-
ren. Aufgrund des Zukunftsbezugs
jeglicher Planung kann deshalb
durch den Aufbau von Prognose-
und Frithaufklarungssystemen,
beispielsweise auf Grundlage von
Regressionsanalysen, eine bessere,
moglichst erwartungstreue Vorher-
sage der zukiinftig zu erwartenden
Entwicklung des Unternehmens
ebenso erreicht werden wie eine
Reduzierung der Planabweichun-
gen, also der Risiken.

Entscheidungsrisiken senken

Planung und Budgetierung fiir

die Risikoidentifikation nutzen

Jeder Planwert und jedes Budget
basiert auf bestimmten Annah-
men, zum Beispiel beziiglich der
Entwicklung von Rohstoffpreisen
und Wechselkursen oder der Er-
folgswahrscheinlichkeit von Ak-
quisitionsprozessen. Viele dieser
Annahmen stellen zukunftsbezo-
gene Schitzungen dar und sind
damit nicht sicher. Immer wenn
bei der Planung auf eine unsichere
Annahme Bezug genommen wird,

IT-Anforderungen an eine risikointegrierte
Unternehmenssteuerungssoftware

* Checklistenbasierte Hilfe bei der Risikoidentifikation

* Erstellung eines Risikoinventars als Gesamtiibersicht der
Risiken

* Priorisierung von Risiken (zum Beispiel nach Relevanz be-
zeihungsweise Wertbeitrag)

* Zuordnung eines fiir die Uberwachung zustindigen Risi-
koverantwortlichen (Risk Owner)

» Zuordnung der wichtigsten organisatorischen Rege-
lungen — speziell zur Risikoliberwachung (zum Beispiel
Uberwachungsturnus etc.)

* Strukturierte Erfassung simtlicher wesentlicher Risiko-
bewiltigungsmaBnahmen (zum Beispiel auch simtliche
Versicherungen) und ihre Wirkungen

* Zuordnung von RisikobewiltigungsmaBnahmen zu jedem
Risiko, die die Moglichkeiten fiir die Verminderung oder
den Transfer dieses Risikos beschreiben (,,MaBnahmen-
Controlling®)

* Flexibilitat hinsichtlich der Art der quantitativen Beschrei-
bung von Risiken (zum Beispiel mittels Normalverteilung,
Dreiecksverteilung oder nach Schadenshéhe und Ein-
trittswahrscheinlichkeit); stochastische Prozesse fiir die
Beschreibung mehrjahriger Risikowirkung

* Integrierte Unternehmensplanung mit Erfolgsrechnung,
Bilanz, Cashflowrechnung (mit Datenimport)

* Moglichkeitder Quantifizierungvon Unsicherheitbeider Plan-
annahme, zum Beispiel durch Mindestwert, wahrscheinlichs-
ten Wert und Maximalwert der Umsatzerwartung

e Zuordnung von Risiken zur Unternehmensplanung
(,»Welche Planabweichungen werden durch die Risiken
verursacht?*): stochastische Planungsmodelle

* Berechnung erwartungstreuer Planwerte (unter Beriick-
sichtigung von Chancen und Gefahren)

* Stochastisches Risikofaktormodell des Umfelds (mit Zins,
Rohstoffpreisen, Wihrungen, Nachfrage, Wachstum)
und Verkniipfung mit Unternehmensplanung

* Die stochastischen Abhingigkeiten (Korrelation) von Ri-

siken — sowohl tiber die Zeit (Autokorrelationen) als auch
zwischen den Risiken — sind funktional abzubilden, so dass
sie bei der Simulation beriicksichtigt werden kénnen

* Berechnung von ,Was-wire-wenn“-Planszenarien auf
Knopfdruck

* Die aggregierten Auswirkungen aller Risiken auf die Ziel-
groBen des Unternehmens (wie den Gewinn oder den
Free Cashflow) sind mittels Monte-Carlo-Simulation zu
ermitteln

* Berechnung des Eigenkapitalbedarfs (Finanzierungsstruk-
tur), anderer Risikokennzahlen beziehungsweise Risiko-
maBe (VaR, CVaR), erforderlicher Liquidititsreserven

* Ableitung risikogerechter Kapitalkostensitze als Anfor-
derung an die erwartete Rendite fiir eine wertorientier-
te Unternehmensfiihrung basierend auf Risikosimulati-
onsergebnissen (statt historische Kapitalmarktdaten im
CAPM)

* Berechnung von Ratingprognosen fiir Basis- und Stress-
planungsszenarien (als Krisenfriihwarnsignal)

* Nutzung von Risikoinformationen fiir die Beurteilung
des Rendite-Risiko-Profils méglicher unternehmerischer
MaBnahmen oder Strategievarianten oder die Investiti-
onsbewertung

* Strategisches Management- und Kennzahlensystem mit
der Moglichkeit, Risiken den strategischen Zielen und
Kennzahlen zuzuordnen (zum Beispiel um Risiken erwei-
terte Balanced Scorecard)

* Abweichungsanalyse zur Identifikation von Risiken und
eingetretenen Risikoauswirkungen

Quelle: GleiBner (2011): Grundlagen des Risikomanage-

ments im Unternehmen, S. 270 zum Teil in Anlehnung

an GleiBner/Romeike (2008): IT-Losungen fiir das Risiko-
management, in: Kalwait/Meyer/Romeike/Schellenberger/

Erben (Hrsg.): Risikomanagement in der Unternehmens-

fuhrung — Wertgenerierung durch chancen- und kompe-

tenzorientiertes Management, S. 306
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wird automatisch ein Risiko iden-
tifiziert.

Fir die Vollstindigkeit und auch
die Effizienz der im Unternehmen
identifizierten und im Risikoinven-
tar zusammengefassten Risiken bie-
tet es sich daher an, im Planungs-
prozess solche risikobehafteten
Annahmen explizit zu erfassen und
diese Informationen dem Risikoma-
nagement — zum Beispiel fiir die Ri-
sikoaggregation — zur Verfiigung zu
stellen.

In gemeinsamer
zwischen Risikomanagement und
Controlling kann dann auch ent-
schieden werden, wie mit dem so
identifizierten Risiko hinsichtlich

Abstimmung

seiner Kkontinuierlichen Uberwa-

chung umgegangen werden soll.

Identifikation von Risiken mit-
tels Abweichungsanalyse
Eingetretene Planabweichungen,
die im Rahmen des Controlling-
Prozesses analysiert werden, bie-
ten weitere Ansatzpunkte fiir die
Identifikation von Risiken. Immer
wenn eine Planabweichung auf
eine Ursache zuriickzufiihren ist,
die bisher noch nicht im Risikoma-
nagement erfasstist, wird ein neues
Risiko identifiziert. Entsprechend
ist es erforderlich, dass die Er-
kenntnisse aus den Abweichungs-
analysen aus dem Controlling dem
Risikomanagement zur Verfiigung
gestellt werden.
Abweichungsanalysen des Con-
trolling, die zum Zweck der Un-
ternehmenssteuerung und der

Abweichungsanalysen des Controlling sollten

regelmaBig im Unternehmen stattfinden.

Sofern ein neues, ausreichend rele-
vantes Risiko auf diesem Weg iden-
tifiziert wird, miissen die {iiblichen
Uberwachungsregelungen im Sinne
eines KonTraG-konformen Risiko-
managements festgelegt werden,
was inshesondere die Zuordnung
eines fiir die Risikoiiberwachung
verantwortlichen Risk-Owners und
der entsprechenden Uberwachungs-
regelungen bedeutet.

Initiierung Gegenmalnah-
men durchgefiihrt werden, sollten
regelmifig stattfinden. Dadurch
entsteht eine Zeitreihe mit Planab-
weichungen, die die quantitativen
Konsequenzen des Wirksamwer-
dens von Risiken darstellen. Mit-
tels statistischer Analysen — im ein-
fachsten Fall der Berechnung einer
Standardabweichung — konnen die-
se Informationen genutzt werden,

von
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um Risiken zu quantifizieren oder
eine existierende quantitative Risi-
koeinschitzung zu tiberpriifen.

Die beider Bestimmung von Plan-
werten identifizierten unsicheren
Mafnahmen konnen unmittelbar
aufgegriffen werden, um - sofern
realistisch moglich - MafBnahmen
zu initiieren, die Planabweichun-
gen in ihrer Eintrittswahrschein-
lichkeit oder ihrem quantitativen
Umfang entgegenwirken. Derarti-
ge MaBnahmen sind Risikobewdlti-
gungsmalnahmen, die gemeinsam
mit dem Risikomanagement ent-
wickelt werden sollten. Wihrend
viele operative und strategische
MafBnahmen wie der Kostenredu-
zierung darauf ausgerichtet sind,
bestimmte Planwerte, beispiels-
weise des Umsatzes, ,,im Mittel“ zu
erreichen, helfen die Risikobewal-
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tigungsmalBnahmen, Planabwei-

chungen zu reduzieren.

Integration von Risiken in das
strategische Controlling
Strategische Management-
Controllingsysteme wie die Ba-
lanced Scorecard werden genutzt,
um die Unternehmensstrategie
durch eine klare Beschreibung
anhand von strategischen Zielen
(Kennzahlen) sowie die Zuord-
nung von Malnahmen und Verant-
wortlichkeiten operativ umzuset-
zen. Mithilfe der Zuordnung von
Risiken zu denjenigen Kennzahlen,
bei denen sie Planabweichungen
ausléosen konnen, wird eine Wei-
terentwicklung des traditionellen
Balanced-Scorecard-Ansatzes hin
FutureValue™ Score-
card moglich (vergleiche Gleifiner
(2004): FutureValue — 12 Module
fiir eine strategische wertorientier-
te Unternehmensfiihrung).

Der Vorteil einer derartigen Ver-
bindung besteht zum einen in der
hoheren Effizienz, weil die Ver-

und

zu einer

antwortlichen fiir eine bestimm-
te Kennzahl zugleich Risk-Owner
der zugeordneten Risiken sind.
Zudem wird im Rahmen einer Ab-
weichungsanalyse eine faire Zu-
ordnung der Verantwortlichkeit
fiir solche Abweichungen méglich,
Abweichungen aufgezeigt
werden konnen, die durch ,exo-
gene“ Risiken verursacht worden
sind. Diese kénnen in der Regel
den Verantwortlichen fiir eine be-
stimmte Kennzahl nicht angelastet

weil

werden. Die Ubertragung der Ver-
antwortung fiir die Identifikation
von Risiken, die eine bestimmte

Entscheidungsrisiken senken

zum Beispiel der Identifikation und
der Bewertung, durch das Control-
ling moglich, was dort kaum zu-

FutureValue™ Scorecard erméglicht eine

strategische, wertorientierte Fiihrung.

Kennzahl beeinflussen, an den ent-
sprechenden Verantwortlichen der
Kennzahl erhoht die Anreize, wirk-
lich konsequent die hier relevanten
Risiken zu identifizieren. Insge-
samt erhoht ein derartiger Ansatz
der Integration von Risiken in das
strategische Controlling die Akzep-
tanz von Balanced-Scorecard-An-
sdtzen und damit eine konsequente
Ausrichtung des Unternehmens auf
die von der Unternehmensfithrung
eingeschlagene Strategie.

Prozessintegration von Risiko-
management und Controlling
Wie an den aufgezeigten Beispie-
len deutlich wurde, lassen sich
wesentliche Teilaufgaben des Risi-
komanagements unmittelbar in die
Controlling-Prozesse integrieren.
An diesen Stellen wird eine hoch-
effiziente Ubernahme von origini-
ren Risikomanagement-Aufgaben,

Der Autor
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sédtzlichen Arbeitsaufwand auslost.
Zudem wird sichergestellt, dass
gerade die im Controlling implizit
sowieso vorhandenen Informatio-
nen iiber Risiken konsequent ge-
nutzt werden. Mit dem Controlling
wird damit, d4hnlich wie dies auch
fiir das Qualititsmanagement mog-
lich ist, ein sowieso im Unterneh-
men etabliertes Managementsys-
tem fiir die Aufgabenstellung des
Risikomanagements genutzt, was
einen erheblichen Beitrag fiir die
anzustrebende Integration des Ri-
sikomanagements in alle Prozesse
und Funktionen eines Unterneh-
mens leistet.

Operatives und strategisches
Controlling profitiert

Es ldsst sich festhalten, dass Con-
trolling und Risikomanagement
in einer engen Wechselbeziehung
stehen. Durch die Ubernahme
wesentlicher Aufgaben des Risi-
komanagements durch das Con-
trolling lédsst sich effizient und
unbiirokratisch ein leistungsfé-
higes Risikomanagement etablie-
ren. Der zentralen Stabsfunktion
des ,Risikocontrollers“ oder ,Ri-
sikomanagers“ bleiben in diesem
Zusammenhang vor allem die
Koordination und die Methoden-
entwicklung fiir das
nagement sowie in der Regel sehr
risikospezifische Aufgaben, wie die
Ableitung von Gesamtrisikoum-
fang und Eigenkapitalbedarf mit-
hilfe der Risikoaggregation (Monte
Carlo-Simulation).

Neben der Effizienzsteigerung
des Risikomanagements profitiert
auch das operative und strategi-
sche Controlling von dieser en-
geren Verbindung mit dem Risi-
komanagement. In Planungs- und

Risikoma-
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Budgetierungsprozessen koénnen
nédmlich neue Risiken identifiziert
werden, die dem Risikomanage-
ment mitgeteilt werden. Umge-
kehrt sollten auch Erkenntnisse
des Risikomanagements iiber Risi-
ken, die zum Beispiel im Rahmen
von Risk-Assessments oder Pro-
zessanalysen identifiziert wurden,
dem Controlling mitgeteilt werden.
Denn auch diese Risiken kénnen
Planabweichungen verur-
sachen, die fiir das Con-
trolling interessant sind.

Risikoumfang lasst auf Ei-
genkapitalbedarf schlieBen
Zudem erhdlt das Con-
trolling mit den zusitzli-
chen Erkenntnissen des
Risikomanagements
den aggregierten Gesam-
trisikoumfang  erstmalig
die Chance, die tatsdchlich
erreichbare  Planungssi-
cherheit realistisch einzu-
schitzen, zufallsbedingte
und statistisch signifikante
Abweichungen (orientiert
an ihrem Umfang) zu un-
terscheiden und Risiken
und Ertrdge gegeneinan-
der abzuwidgen. Die so
verfiigharen zusitzlichen
Informationen tiber den
aggregierten
fang konnen dann weiter-
fiithrend, zum Beispiel im
Rahmen wertorientierter
Steuerungssysteme ge-
nutzt werden, indem tiiber
den Risikoumfang auf den
Bedarf an Eigenkapital
zur Abdeckung moglicher
Verluste und damit den
Kapitalkostensatz (Dis-
kontierungszinssatz) als
zentralen Werttreiber ge-
schlossen wird.

Das Zusammenspiel von
Risikomanagement und
Controlling fiihrt zu einer
Ubernahme wesentlicher
Risikomanagement-Auf-
gaben durch vorhandene

iber

Risikoum-
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Managementsysteme, was zu ei-
ner hohen Effizienz der Erfiillung

von Risikomanagementaufgaben

managements werden integrierte
Managementsysteme sein, die Ri-
sikomanagement gerade im Mittel-

Die Zukunft des Risikomanagements werden

integrierte Managementsysteme sein.

bei gleichzeitig erhohter Aussa-
gefdhigkeit der Risikoinformation
beitrdagt. Die Zukunft des Risiko-

stand im Wesentlichen als Aufgabe
und weniger als eigenstdndige Or-
ganisationseinheit verstehen. 4



