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Unternehmen, die in den letzten Jahren ein Risikomanagement-System nach
KonTraG aufgebaut haben, verzeichnen Uberzeugende Ergebnisse: Risiko-
kommunikation und Risikokultur haben sich verbessert, Mitarbeiter und
Management gehen proaktiv mit Risiken um. Dass das Risikomanagement-Sy-
stem eine wichtige Rolle in der betriebswirtschaftlichen Steuerung einnehmen
sollte, ist mittlerweile die Ansicht der meisten Unternehmen. Nach Einschat-
zung vieler Risikomanager bildet jedoch die quantitative Risikobewertung das
Haupthindernis fur eine Weiterentwicklung in dieser Richtung. Zum einen
scheint es kaum maoglich, die finanzielle Dimension bestimmter Risiken Uber-
haupt zu schatzen. Zum anderen stellt sich bei den Verantwortlichen nicht
selten ein ungutes Gefuihl ein, wenn Entscheidungen zur Steuerung des Unter-
nehmens anhand geschatzter und mit Unsicherheiten behafteter Zahlen ge-
troffen werden sollen.

Schrittweise Entwicklung

Zwar sind den Risikomanagern moderne Ansatze zur Risikoquantifizierung,
wie der Value at Risk, bekannt, die Interpretation und Kommunikation der Er-
gebnisse erscheint aber schwierig. Es ist davon auszugehen, dass sich die
Akzeptanz von Risikokennzahlen in der Unternehmenssteuerung Schritt fur
Schritt entwickeln muss. Aktuell Gberwiegt eine gewisse Skepsis: Unterneh-
men, die Risikokennzahlen nicht fur eine geeignete Grundlage der Unterneh-
menssteuerung halten, scheuen den Aufwand, eine Risikobewertung vorzu-
nehmen. Andere haben nicht genug Vertrauen in die Realitdtsnahe ihrer
Risikobewertungen und der resultierenden Risikokennzahlen, um sie fur Steu-

erungsentscheidungen heran zu ziehen. Die ifbo AG hat in Projekten mit



Kunden, die bereits Gber eine ausgepragte Risikokultur verfigen, Methoden
zur Quantifizierung von Risiken entwickelt mit dem Ziel, eine betriebswirt-
schaftliche Nutzung des Risikomanagement-Systems zu erméglichen.

Verbesserung der Entscheidungsbasis

Um das Ergebnis vorweg zu nehmen: Die Risiken eines Unternehmens zu
quantifizieren ist schwierig, aber in den meisten Fallen mit hinreichender Ge-
nauigkeit moéglich. Die zweite Erkenntnis: Die Risikoquantifizierung erschlieBt
in der Tat wichtige Informationen fur die Unternehmenssteuerung. Auf der
Grundlage einer quantitativen Risikobewertung kann beispielsweise aufge-
zeigt werden, dass sich die Risikosituation eines Unternehmens verandert, ob-
wohl die sonstigen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen hierfur keinerlei Hin-
weise geben. So hat sinkende Kundenzufriedenheit fir einen Monopolisten
zunachst keine Auswirkungen auf den Umsatz, da die Kunden keine Alterna-
tive haben. Tritt ein weiterer Anbieter in den Markt ein, besteht aber das Ri-
siko, dass unzufriedene Kunden abwandern. Selbst wenn den Unternehmen
solche Probleme bekannt sind, werden GegenmaBnahmen haufig nicht kon-
sequent umgesetzt, solange es keinen akuten Handlungsbedarf gibt. Nach
einer Quantifizierung des Szenarios wird das Management dagegen mit
hoher Wahrscheinlichkeit proaktiv MaBnahmen fir eine héhere Kundenzu-
friedenheit umsetzen, bevor ein Mitbewerber in den Markt eintritt. Fir poten-
zielle Mitbewerber sinkt damit die Attraktivitat eines solchen Schritts, da er mit
hoéheren Eintrittsbarrieren rechnen muss.

Risiko und Ergebnis richtig steuern

Durch eine Quantifizierung lernt das Unternehmen seine Risikosituation ein-
zuschatzen. Es zeigt sich, ob mehr Risiken eingegangen werden kénnen oder
Risiken reduziert oder abgesichert werden mussen. Ist das Risikoniveau im Ver-
héltnis zur Kapital- und Liquiditatsausstattung niedrig, kénnen durch unter-
nehmerische Aktivitdten Chancen genutzt und die Kapitalrendite erhéht wer-
den. Im Rahmen der Risikotragfahigkeits-Analyse ist zu bertcksichtigen, dass
Risiken, die schlagend werden, haufig einen doppelten Effekt haben. So be-
lastet ein Forderungsausfall nicht nur das Ergebnis, er reduziert zusatzlich auch
die Liquiditat und damit insgesamt die Risikotragfahigkeit des Unternehmens.

Einstieg in die Risikoquantifizierung

Wie sieht das Vorgehen zur Risikoquantifizierung konkret aus? Die Risikobe-
wertung erfolgt in der Regel im Rahmen einer Risikoinventur, in die alle Mit-
arbeiter mit Umsatz-, Kosten- und Ergebnisverantwortung als Risikoverant-
wortliche eingebunden sind. Spontan glauben die Teilnehmer nicht, dass eine
verlassliche Abschatzung der betriebswirtschaftlichen Auswirkung der einzel-
nen Risiken maéglich ist. Ganz besonders gilt dies fur Risiken, die sehr selten ein-
treten und fur die keinerlei Erfahrungswerte vorliegen. Die Bewertung be-
stand in der Vergangenheit in einem solchen Fall darin, lediglich eine qualita-

tive Schatzung vorzunehmen und nach geringen, mittleren und hohen Risiken
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zu unterscheiden. Nun soll aber mit vertretbarem Mehraufwand der Versuch
einer moéglichst exakten quantitativen Abschatzung unternommen werden —
auch auf die Gefahr hin, dass sich einzelne Schatzwerte nicht als richtig er-
weisen. Mit diesem Einstieg in die Risikoquantifizierung gewinnt das Unter-
nehmen die Méglichkeit, auf der Basis echter unternehmensspezifischer Da-
ten zu prafen, welche Aussagekraft die Ergebnisse der Risikoinventur
haben. AnschlieBend lasst sich die Genauigkeit der Schatzungen schrittweise

verbessern.

Wie gelangt man zu plausiblen Ergebnissen?

Wie wir im Rahmen von Beratungsprojekten feststellen konnten, halten die
Bewertungsergebnisse einer ersten Plausibilitatsprtifung in der Regel stand.
Fir eine einfache Uberschlagsrechnung kénnen einzelne Risikobewertungen
addiert werden. Differenziertere Aussagen ermdglicht eine softwareunter-
stUtzte Value-at-Risk-Berechnung unter Verwendung von Verteilungsannah-
men und einer Monte-Carlo-Simulation. Die Wahrscheinlichkeit, mit der ein
Unternehmen zahlungsunfahig wird, lasst sich auf diesem Weg ebenso bezif-
fern wie die Wahrscheinlichkeit, mit der die Risiken das geplante Ergebnis ver-
zehren. Durch Sensitivitatsanalysen lasst sich prtfen, welchen Anteil die Ein-
zelrisiken am Gesamtrisiko haben. Fur Einzelrisiken, die einen hohen Anteil am
Gesamtrisiko haben, wird eine héhere Bewertungsqualitat benétigt. Durch
schrittweise Anndherung gelangt man auf diese Weise zu einer héheren
Bewertungsgenauigkeit und -sicherheit.
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Welche Erkenntnisse zieht ein Unternehmen aus der Quantifizierung

seiner Risiken?

Zunachst einmal gibt die Beobachtung des Gesamtrisikos in seiner Verande-
rung Uber die Zeit bereits Frihwarnsignale. Sobald eine plausible Risikoquan-
tifizierung vorliegt, kénnen dartber hinaus in verschiedenen Szenarien auch
die Auswirkungen des Risikos auf die Bilanz oder GuV des Unternehmens
durchgespielt und analysiert werden. Zuvor ist allerdings noch ein weiterer
Punkt zu kldren: Wurden die bei der Risikoinventur quantifizierten Risiken im-
plizit bereits in der Ergebnisplanung bertcksichtigt? Die im Rahmen von Be-
ratungsprojekten gesammelten Erfahrungen zeigen, dass dies Uberwiegend
der Fall ist. Enthalt die Planung bereits die Risikoerwartungswerte, so geht als
zusatzliches Risiko nur die Abweichung vom Erwartungswert in die Berech-

nung ein.
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Die erste Abbildung zeigt eine mit dem ProKoRisk Analyzer berechnete Ver-
teilungsfunktion fur das Gesamtrisiko eines realen Unternehmens. Aus der
Verteilungsfunktion kénnen beliebige Szenarien abgeleitet werden. Das skiz-
zierte Unternehmen hat ein Ergebnis von 60 Mio. Euro geplant. Ein Erwar-
tungswert von 40 Mio. Euro fur Risiken ist in der zugrundeliegenden Planung
bereits bertcksichtigt. Das Diagramm kann nun dartber Aufschluss geben, mit
welcher Wahrscheinlichkeit das Risiko das geplante Ergebnis des Beispiel-
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unternehmens von 60 Mio. Euro vernichtet. Im gezeigten Fall betragt die
Wahrscheinlichkeit 28 Prozent.

Unternehmen, die mit derart volatilen Ergebnissen rechnen, sind durch die ge-
setzlichen Anforderungen an das Risikomanagement gehalten, negative Ent-
wicklungen friihzeitig an ihre Aufsichtsgremien zu berichten. Planung und
Risikobewertung mussen aus diesem Grund zeitnah aktualisiert und analysiert
werden.

DarUber hinaus kann mit Untersttitzung der Software auch das Worst Case
Szenario (Eintrittswahrscheinlichkeit <= 1%) beispielsweise auf die Liquiditats-
bzw. Eigenkapitalsituation des Unternehmens Ubertragen werden. So lasst
sich klaren, welche Auswirkungen der Worst Case haben wurde. Im gezeig-
ten Fall geriete das Unternehmen in eine kritische Situation, in der es sich aus
Rucklagen oder Forderungen finanzieren musste. Mit geeigneten MaBnah-
men hatte es die Méglichkeit, das Eintreten solcher Situationen weniger
wahrscheinlich zu machen.
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