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Integration von Risikomanagement und Controlling

Pladoyer fiir einen vollig neuen Umgang mit Planungsunsicherheit

im Controlling

von Werner GleiBner und Rainer Kalwait

Durch Controlling soll i.d.R. die zielorientierte
Unternehmenssteuerung auf unterschied-
lichen Ebenen gewahrleistet werden. Dabei
werden Richtungsentscheidungen von oben
nach unten kommuniziert und mit differen-
zierten Reportingsystemen Ergebnisse von
unten nach oben berichtet; dies ist eingebettet
in einem mehr oder weniger zyklischen Revisi-
ons- und Anpassungsprozess. Bisher geht man
dabei von eindimensionalen Planwerten aus,
die mit eindimensionalen Istwerten verglichen
werden. Dann werden die bekannten Abwei-
chungsanalysen durchgefihrt.

Gewohnlich kiimmert man sich im unterneh-
merischen Controlling eher weniger um die
Tatsache, dass — wegen der Unsicherheit der
Zukunft — die Planwerte anstelle eindimen-
sionaler Werte weit eher Verteilungen mit
entsprechenden Erwartungswerten und
Varianzen darstellen; und sich daraus ent-

sprechende Folgen flr die Abweichungsana-
lysen ergeben. Erweitert man das Controlling
um diese fehlenden Aspekte, wird es einem
umfassenden Risikomanagement immer &hn-
licher.

Im eher partiell angelegten Risikomanagement
hingegen arbeitet man seit jeher mit den ge-
nannten Verteilungen und weiteren Werk-
zeugen aus Statistik und Wahrscheinlich-
keitsrechnung. Dies manifestiert sich dann
auch organisatorisch in zum Controlling bzw.
zum Rechnungswesen parallelen Planungs-
und Reportingstrangen. Innerhalb des weiten
Feldes von Risikomanagement sind Bestre-
bungen erkennbar, Planung und Reporting auf
andere Unternehmensbereiche auszudehnen
und dort die hier entwickelten Instrumente und
Erfahrungen einzusetzen. Ein derart umfas-
sendes Risikomanagement wird einem umfas-
senden Controlling ziemlich &hnlich. Hier wird

ganz konkret gezeigt, wie ein beide Teile inte-
grierendes Steuerungssystem aufzubauen ist.

Planung und Risiko

Im Umgang mit der Unsicherheit, die sich
zwangslaufig aus der Unvorhersehbarkeit der
Zukunft ergibt, lassen sich zwei Teilaufgaben
unterscheiden:

= Zum einen gilt es, maglichst erwartungs-
treue (und prézise) Planungen (Prognosen)
zu erstellen (kleiner Konfidenzbereich) und

= zum anderen die Chancen und Gefahren
(Risiken) zu identifizieren und zu quantifizie-
ren, die in der Zukunft Abweichungen von
dieser Planung verursachen kénnen.

Die Anforderung an erwartungstreue Planwerte
(Schatzungen) bedeutet, dass mit Hilfe geeig-
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Umsatz
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Risiko als moégliche
Planabweichung!

Erwartungstreue
Planung

Konservative
Planung fur t=0...6

Abb. 1: Quantifizierung eines Risikos auf Basis von Residuen einer Regression’

neter Planungs- und Prognosesysteme best-
magliche und unverzerrte Vorhersagen ge-
troffen werden, und sich diese im Mittel aus
vielen Planungsféllen und Planungsperioden als
richtig herausstellen. In der Praxis zeigt sich je-
doch, dass Planwerte vielfach weder erwar-
tungstreu sind, noch will man wirklich erwar-
tungstreue Planwerte erzeugen. Dies liegt nicht
nur an methodischen Defiziten, sondern an
einem Denkfehler.

Héufig wird absichtlich erst eine ,konser-
vative Planung“ erstellt, deren Planwerte mit
hoher Wahrscheinlichkeit zumindest erreicht
werden. Umgekehrt findet man ebenfalls hdu-
fig ,,anspruchsvolle“ oder ,fordernde“ Pla-
nungen, bei denen ambitionierte Planwerte als
Ziele vorgeben werden, die nur bei gréBter An-
strengung und glinstigen Rahmenbedingungen
erreichbar sind. Ebenfalls sehr héufig sind
Kombinationen beider Verfahren in unter-
schiedlichen Ebenen oder in unterschiedlichen
Bereichen des gleichen Unternehmens, man-
gels einheitlicher und/oder eindeutiger
Vorgaben bei der Unternehmensplanung
bzw. im Controlling (Planungshandbuch,
Controllinghandbuch).

Alle genannten Planungsansétze erlauben
keinerlei Prognose iiber die tatséchlich zu
erwartende Entwicklung des Unterneh-
mens, die jedoch maBgebliche Grundlage flr
unternehmerische Entscheidungen (z.B. in der
Investitionsrechnung) sein muss. Die systema-
tischen Abweichungen fiihren zudem zu einer
erhohten Risikoposition, weil der Umfang von
Planabweichungen (Prognoseresiduen) zu-

nimmt (siehe Abbildung 1).
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Die (erwartungstreuen) Planwerte, die die zu
erwartende Entwicklung eines Unterneh-
mens beschreiben, unterscheiden sich deut-
lich von den (oft auch als Planwerte bezeichne-
ten) Zielwerten (fiir Unternehmenssteue-
rung und eventuell auch fiir Entlohnungs-
systeme). In Planung und Controlling ist es
gefahrlich, wenn man diesen Unterschied nicht
kennt, nicht wahrnimmt und ggf. nicht nach-
vollziehen kann, ob Planwerte tatséchlich (zu-
mindest intendiert) erwartungstreu sind. Um
die einzelnen Planinformationen interpretieren
zu konnen, muss ausdriicklich angegeben
werden, wie die Planwerte auszulegen
sind.

Wenn eine erwartungstreue Planung gefordert
wird, mussten Planiiber- und Planunterschrei-
tungen in etwa gleichem Umfang auftreten. Wir
sind davon Uberzeugt, dass kaum ein Controller
oder Unternehmensplaner jemals eine derartige
Analyse in seinem Unternehmen durchgefiihrt
und entsprechende Konsequenzen gezogen
hat. Fur eine fordernde Unternehmenssteue-
rung, die die Potentiale des Unternehmens
mdglichst gut ausschopft, missten demzufolge
neben den erwartungstreuen Planwerten
zusétzlich anspruchsvollere Zielwerte vor-
gegeben werden.

Planwerte sind ohne Risikoinfor-
mationen nicht aussagekraftig

Héufig werden Planwerte (meist gebraucht
im Sinne von ,wahrscheinlichsten Wer-
ten“), ambitionierte Zielwerte und Erwar-
tungswerte miteinander verwechselt. Der

Erwartungswert zeigt, was (gemas verfligbarer
Informationen) im Mittel passieren wird und nur
er ist eine sinnvolle Grundlage flr unternehme-
rische Entscheidungen, z.B. Investitionsent-
scheidungen.

Den Unterschied zwischen ,traditionellem
Planwert® (wahrscheinlichstem Wert, Mo-
dus) und Erwartungswert zeigt folgendes
einfache Beispiel:

Die Geschaftsfiihrung mdchte tber die wirt-
schaftliche Sinnhaftigkeit einer Investition ent-
scheiden, die mit einem Investitionsvolumen
von 10 Mio. Euro verbunden ist. Die Beurtei-
lung mit Hilfe der Investitionsrechenverfahren
(Barwertmethode) erfordert einen risikoge-
rechten Diskontierungszinssatz (Kapitalkos-
tensatz), der hier zundchst mit 10% angenom-
men wird. Die Verantwortlichen flir die Pro-
jektplanung halten es fiir am wahrschein-
lichsten, dass am Projektende, hier nach
einem Jahr, eine Riickzahlung in Hohe von 12
Mio. Euro erfolgt und setzen diese als Plan-
wert an. Damit flihren sie folgende einfache
Rechnung durch:

Netto-Barwert = - Investition + Plan-Rickfluss
/ (1 + Diskontierungszins) = -10 Mio. € + 12
Mio.€/ (1 + 10%) = 0,91 Mio.€> 0

Die Investitionsrechnung zeigt, dass ein posi-
tiver Barwert von ca. 0,9 Mio. Euro auftritt.
Das Projekt ist also wirtschaftlich und wird
durchgeflihrt. Fir eine fundierte Investitions-
entscheidung ist es allerdings notwendig, sich
bewusst zu machen, dass jede Prognose in
die Zukunft unsicher ist und entsprechend
Planabweichungen auftreten kdnnen. Mit einer
Risikobeurteilung kann man beispielsweise zu
dem Resultat kommen, dass zwar 12 Mio.
Euro Riickfluss der wahrscheinlichste Wert ist
(Eintrittswahrscheinlichkeit 60%), aber mit
20%iger Wahrscheinlichkeit sogar 13 Mio.
Euro bei glinstigem Konjunkturverlauf zu erlo-
sen sind (Chance), schlimmstenfalls aber das
Projekt auch komplett scheitert und der Riick-
fluss lediglich 1 Mio. Euro betragt (Gefahr). Fir
die Investitionsentscheidung ist nur der Er-
wartungswert (,erwartete Riickzahlung®)
relevant, der sich aus den drei genannten Sze-
narien leicht ermitteln lasst als:?

Erwartete Rlckzahlung = 60% * 12 Mio. € +
20% * 13 Mio. € + 20% * 1 Mio. € = 10,0 Mio. €



Die korrekte Berechnung des Investitionswerts
betragt entsprechend:

Netto-Barwert = - Investition + erwartete
Rickzahlung / (1 + Diskontierungszins) = -10
Mio. € + 10 Mio. €/ (1 + 10%) = -0,91 Mio. €

Hier ist bei korrekter Berticksichtigung des Er-
wartungswerts die Investition nicht sinnvoll, da
der Barwert Kleiner null ist. Zudem ist auch der
Diskontierungszinssatz risikoabhangig anzu-
passen (siehe weiter unten). Beachten wir eine
Struktur der Rickfliisse mit 60%-iger Wahr-
scheinlichkeit fir 12 Mio. sowie je 20% flr 14
Mio. und O Mio. Euro. Der Erwartungswert ist
identisch (10 Mio. Euro), aber das Risiko hat zu-
genommen.

Fazit: Bei der Unternehmensplanung (hier
Investitionsplanung) miissen grundsétzlich
die fiir Entscheidungen relevanten Plan-
werte demzufolge Erwartungswerte (arith-
metische Mittelwerte) sein — und eben nicht
die wahrscheinlichsten Werte, wie dies bis heu-
te durchgéngig der Fall zu sein scheint. Die po-
tentiellen Chancen und Gefahren miissen auf
irgendeine Weise im Zusammenhang mit Plan-
werten ber(icksichtigt werden, da ansonsten —
wie das Beispiel zeigt — leicht Fehlentschei-
dungen auftreten kdnnen.

Im Kontext einer wertorientierten Unterneh-
mensflihrung sei ergénzend darauf hingewie-
sen, dass auch der oben lediglich angenom-
mene risikogerechte Diskontierungszinssatz, im
Beispiel 10%, basierend auf den Erkenntnissen
tber den Projektrisikoumfang berechnet werden
kann.® Es gilt folgender einfacher Zusammen-
hang: Ein zunehmender Risikoumfang (mdgli-
che negative Planabweichungen) erfordert mehr
(teueres) Eigenkapital fiir die Finanzierung der
Investition, was hohere Kapitalkosten zur Konse-
quenz hat.* Alternativ kann bei der Bewertung
von Investitionen ein risikogerechter Abschlag
vom Erwartungswert vorgenommen werden:®
Netto-Barwert = - Investition + (erwartete
Riickzahlung - Risikopramie * realistische Pla-
nabweichung) / (1 + risikoloser Zinssatz) = - 10
Mio. € + (10 Mio. € - 6% * 9 Mio. €) / (1 + 4%)
=-0,91 Mio.€

Der Umfang der ,realistischen Planabwei-
chung* ist daher gerade die Differenz vom Er-
wartungswert und dem ,realistischen Worst-
Case“, hier also 10 Mio. Euro abziiglich 1 Mio.

Euro. Die Risikopramie ist die Differenz der er-
warteten Rendite der risikoabhdngigen Eigen-
kapitalanlage (z.B. Aktien) und risikolosem
Zinssatz (Staatsanleihe): hier im Beispiel 10%-
4% = 6%.

Risikoorientierte, stochastische
Planungsmethoden

Die bis heute praktisch fldchendeckend im
Controlling, im Rechnungswesen und in der Un-
ternehmensplanung benutzten ,nackten“
Planwerte ohne ergdnzende Informationen
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tungswert und Streuung (z.B. Quantile oder
hohere Momente der Verteilung) fiir jede (wich-
tige) Planzahl kann erstmals gewéhrleistet wer-
den, dass im gesamten Planungs- und Control-
lingsystem die mit der Planung verbundenen
Risiken simultan und konsistent analysiert wer-
den. Das ist bekanntlich bisher auch mit (will-
kirlich gewahlten) Best-Case- und Worst-
Case-Szenarien nicht mdglich.

Beim Aufbau stochastischer Planungs- und
Steuerungssysteme werden zundchst die er-
heblich risikobehafteten Planannahmen identi-
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liber die Planungssicherheit (z.B. Standard-
abweichung von Planabweichungen) sind damit
praktisch ohne jegliche Relevanz. Theoretisch
und praktisch kénnen sich dahinter beliebig
groBe Planabweichungen mit relevanter Wahr-
scheinlichkeit verbergen, ohne dass dies weder
den Fachleuten wie Controllern, Unterneh-
mensplanern, Rechnungswesenspezialisten
bzw. den Entscheidern wie Linienmanagern,
Vorstdnden, Geschaftsfihrern und ggf. Auf-
sichtsrdten noch den Priifern im weitesten
Sinne, den internen Revisoren, dem Priifungs-
ausschuss sowie Wirtschaftspriifern und Steu-
erberatern auch nur annéhernd bewusst ist.

Daraus folgt zwingend der Ubergang von der
bisher weitgehend deterministischen zu
einer realitdtsndheren stochastischen Pla-
nung aller unternehmerischen Zielwerte, unab-
hangig von den jeweiligen Zielinhalten (Unter-
nehmenswertmaximierung, Umsatzmaximie-
rung u.v.a.). Mit der Verknlpfung von Erwar-

fiziert, bevor sémtliche im Rahmen des Risiko-
managements (,Risk Audit®) identifizierte
Risiken in den Kontext der Unternehmens-
planung gesetzt werden. Es muss sich dann
jedes Risiko bei einer Realisation in einer Plan-
abweichung zeigen. AnschlieBend werden alle
identifizierten Risiken quantifiziert, d.h. durch
eine geeignete Wahrscheinlichkeitsverteilungs-
funktion beschrieben.

Der Planer bzw. Controller ermittelt im Rah-
men des normalen Planungs- und Budgetie-
rungsprozesses nicht mehr nur seinen ,,Plan-
wert“, sondern spezifiziert auch den Risiko-
umfang. Im einfachsten Falle einer Dreiecks-
verteilung wird er somit drei Werte angeben
missen, namlich den ,Mindestwert®, den
,wahrscheinlichsten Wert* (Modus) und den
,Maximalwert".

Anders als bei den Best-Case- und Worst-Case-
Szenarioanalysen, bei denen nur zwei oder drei
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= Deckungsbeitrag 5.200 4.000 4.701 5.662

Personalaufwand 3.250 2.703 2.816 3.307

Sonstige Kosten 1.313 +/- 10% 1176 1.204 1327

Abschreibungen 180 180 180 180
= Betriebsergebnis 457

- 59 501 848
Zinsaufwand
+/- 1% -Punkt
Gewinn vor Steuer - 235 I I I I
* Werte in Tausend €

Abb. 2: Einsatz der Monte-Carlo-Simulation zur Beurteilung der Planungssicherheit®

weitgehend willkiirliche Szenarien betrachtet
werden, generiert der Computer bei einer
Monte-Carlo-Simulation unter Beachtung
der Korrelationen eine hinreichend groBe,
reprasentative Stichprobe mdglicher (risiko-
bedingter) Zukunftsszenarien, um so realis-
tische Bandbreiten fiir die risikobedingte Ent-
wicklung aller interessierenden ZielgroBen
anzugeben.” In Abbildung 2 sind das die Szena-
rien §*, bis S .

Mit Hilfe solcher stochastischen Control-

lingtechniken kann gezeigt werden,

* in welcher Bandbreite sich der Gewinn einer
Folgeperiode bewegen wird (d.h. also, wel-
che Planabweichungen — flir ein vorgege-
benes Konfidenzniveau — realistisch sind),

* in welchem Umfang (risikobedingte) Verluste
mdglich sind (bzw. welcher Bedarf an Eigen-

kapital als Risikodeckungspotential somit er-
forderlich ist) und

* welcher Wert oder Economic Value Added
(EVA) in Anbetracht der Risiken gemaB Pla-
nung, unabhangig von der Risikoschatzung
des Kapitalmarkts (wie im CAPM), angemes-
sen ist.?

Risikoiiberwachung und Organi-
sation des Risikomanagements

Das Planungsumfeld und die mit diesen Zahlen
aufs engste verbundenen Risiken dndern sich
im Zeitverlauf kontinuierlich oder sprunghaft.
Die regelmiBige Uberwachung der wich-
tigen Risiken ist dkonomisch sinnvoll und
notwendig und wurde erstmals durch das Kon-
TraG explizit eingefordert, spéter durch zahl-

Free Cash Flows

Schwankungsobergrenze

erwartete Cash Flows gemaf
Unternehmensplanung

Schwankungsuntergrenze

>

Perioden

Abb. 3: Risikoorientiertes Controlling und Planungssicherheit®
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reiche Ergénzungen und Anderungen von HGB,
AktG und GmbHG und zuletzt durch das BilMoG
im Jahre 2009 ausdriicklich und umfassend
erweitert.”°

GemaB den Anforderungen des KonTraG (bzw.
des IDW PS 340) muss daher die Verantwort-
lichkeit fir die Uberwachung der wesentlichen
Risiken, einschlieBlich Angaben zu Uberwa-
chungsturnus und Uberwachungsumfang, Klar
zugeordnet und dokumentiert werden. Zudem
muss die Unternehmensfiihrung eine Risi-
kopolitik formulieren, die grundsétzliche An-
forderungen im Umfang mit Risiken fixiert.
Auch die Vorgabe von Limiten und die Definiti-
on eines Berichtsweges flr die Risiken sind hier
zu dokumentieren. Aus Effizienzgriinden wird
das Risikomanagement meist durch eine geeig-
nete IT-Ldsung unterstitzt.

Die Gesamtheit aller Dokumentationen zum Ri-
sikomanagementsystem wird als Risikohand-
buch bezeichnet. Typische Inhalte sind:

* Risikopolitik (risikopolitische Grundsétze des
Unternehmens)

* Aufbau- und Ablauforganisation (Verantwort-
lichkeiten und Vorgehensweise bei der Risi-
koanalyse, der Risikoaggregation, der Risiko-
iberwachung sowie der Berichterstattung)
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* Erlduterungen und Verfahrensanweisungen
(verwendete Werkzeuge wie Risikofelder,
Musterberichte, Uberwachungsmeldungen
und dergleichen)

* Limite, d.h. Grenze fir die Akzeptanz von Ri-
siken

Die anfénglich durchaus berechtigten Beden-
ken der Unternehmen, dass ein hoher zusétz-
licher birokratischer Aufwand fiir solch ein Ri-
sikomanagementsystem erforderlich wére',
konnte zwischenzeitlich durch straffe Organisa-
tion des Risikomanagementsystems deutlich
reduziert werden, ohne auf die angestrebte Ri-
sikotransparenz verzichten zu miissen. Das Ri-
sikomanagement wird in der Praxis meist
dem Controlling bzw. der kaufméannischen
Leitung zugeordnet, wobei sich nur dann in-
haltliche Einschrénkungen ergeben, wenn nicht
alle erforderlichen Informationen vorliegen oder
nicht die nétigen Kompetenzen Uibertragen wer-

den (vgl. Abbildung 4).

Einen wichtigen Teilaspekt eines Risikoma-
nagements stellt das interne Kontrollsystem
(IKS) dar, welches in den USA durch den Sar-
banes Oxley Act und in Europa durch die so-
genannte achte europdische Richtlinie'? ein-
geflihrt und insbesondere durch das BilMoG im
Jahre 2009 in die deutsche Gesetzgebung um-
gesetzt wurde. Das IKS entspricht wesentlich
starker dem gewachsenen deutschen internen

Controlling-System als dem System der Inter-
nen Revision.” Es tragt durch Auflagen dazu
bei, dass betriebliche Abléufe, Prozesse und
Verantwortlichkeiten strukturiert und do-
kumentiert werden, und Méngel in Rech-
nungslegung, Controlling und Finanzen sowie
Untreue oder Betrug vermieden bzw. festge-
stellt werden konnen.

Ungeachtet der Bedeutung eines internen Kon-
trollsystems muss aus Perspektive eines unter-
nehmensweiten integrierten Risikomanage-
ments jedoch auch festgehalten werden, dass
gerade die bestandsbedrohenden Risiken
von Unternehmen meist nicht aus Untreue
oder ,Fraud” entstehen, sondern durch das
Wirksamwerden strategischer Risiken und
Marktrisiken.

Die folgenden Uberlegungen zur organisato-
rischen Gestaltung von unternehmensweiten
Risikomanagementsystemen in Verbindung mit
Planung und Controlling erldutern die beiden
grundsatzlichen (kombinierbaren) Strategien
fr den Auf- und Ausbau von Risikomanage-
mentsystemen. Zum einen wird der sog. ,,Risi-
komanagementansatz“ vorgestellt, der einen
zundchst eigenstandigen Prozess der Identifi-
kation, Bewertung, Aggregation, Steuerung
und Uberwachung der Risiken vorsieht. Ergan-
zend wird der sog. ,,Controllingansatz® erlau-
tert, der den Schwerpunkt auf ein integratives

Risikomanagement legt, das soweit mdglich
vorhandene Managementsysteme (speziell aus
Controlling und Qualitdtsmanagement) nutzt.
Aufgrund des erheblichen Vorteils im Hinblick
auf die Effizienz wird in diesem Zusammenhang
vor allem erldutert, welche vielfaltigen An-
knlpfpunkte es gibt, Grundfunktionalitaten des
Risikomanagements in bestehende Manage-
mentsysteme zu implementieren.

Aufbau eines Risikomanagement-
systems als eigenstandiger Risi-
komanagementansatz

Der Risikomanagementansatz'* ist wesentlich
geprégt durch die formalen Anforderungen
an ein Risikomanagement, wie speziell im Kon-
TraG und im IDW PS 340 beschrieben. Nach
KonTraG werden haufig Risikomanagementsys-
teme (neu) aufgebaut, die den Anforderungen
des genannten Priifungsstandards entspre-
chen. Dabei wurde Risikomanagement meist
als eigenstdndiges Managementsystem
verstanden, das alle Risiken identifiziert, be-
wertet, aggregiert und regelmaBig tberwacht.

Die Risikoidentifikation wird hierbei im Wesent-
lichen durch separat fiir diesen Zweck turnus-
méaBig einberufene Workshops (Risk Assess-
ments) durchgeftihrt. Fiir die laufende Uberwa-
chung bereits bekannter Risiken werden Risk

RISKMANAGEMENT

RISKMANAGEMENT

PROJEKTMANAGEMENT
« Aufgabenerstellung
« Projektorganisation
« Aktionsplan
« Rechtliche Grundlagen
« Bedeutung und
Handhabung
der Dokumentation
* Methoden
« Terminologie und

Abkirzungen

RISIKOANALYSE

* Risikoidentifikation

* Risikoquantifizierung

RISIKOAGGREGATION

» Unternehmensmodell

» Annahmen und
Parameter

» Ergebnisse der

Risikoaggregation

MONITORING
& COACHING
« Leitfaden zur
Bearbeitung der
Risikomappen

« Risikomappen

Abb. 4: Beispiel fiir Deckblétter eines Risikohandbuchs
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Zentrales

Risikocontrolling

Bereichsleitung
Tochter-Gesellschaft

Dezentrales
Risikocontrolling

Risk Owner I

Risk Owner

Abb. 5: Struktur der zweistufigen Risikomanagement-Organisation mit Reportingwegen'

Owner benannt, die in festgelegten zeitlichen
Abschnitten die Risiken betrachten, um mdg-
liche Verdnderungen des Risikoumfangs anzu-
zeigen — der Turnus ist dabei weitgehend los-
gelost von anderen Aktivitaten der Risk Owner
und anderen Managementprozessen (z.B. Bud-
getierung). Haufig wird fir das Risikomanage-
ment auch eine isolierte IT-Losung implemen-
tiert, die keinerlei Bezug zu Unternehmens-
strukturen wie Planung und Controlling auf-
weist. Selbst das Risikoreporting wird meist
unabhangig und parallel zu anderen, existie-
renden Reporting-Strukturen aufgebaut.

Als eine allgemeine Voraussetzung flr die
FunktionsfahigkeiteinesRisikomanagementsys-

tems kann die Schaffung einer zentralen Stelle
(im Folgenden als zentrales Risikocontrolling
bezeichnet) genannt werden. Darunter kann in
den einzelnen Unternehmensbereichen bzw.
Unterstiitzungsfunktionen ein dezentrales Risi-
komanagement (besetzt nicht nur durch die
Risikoeigner bzw. Risk Owner) eingerichtet
werden. Die Hauptaufgabe des zentralen Risi-
kocontrollings besteht dann darin, das Risiko-
management zu einem konsistenten und
effizienten System auszubauen und die
Funktionsfahigkeit des Systems zu gewéhrleis-
ten — z.B. durch Koordination und Unterstit-
zung aller Aufgaben und beteiligten Personen.
Meist kann mit einem einstufigen System eine
flir die zu bewaltigenden Aufgaben ausrei-

chende Struktur geschaffen werden. Einstufig
meint dabei, dass das Risikomanagementsys-
tem nur Uber eine zentrale Koordinations-
stelle — eben das zentrale Risikocontrolling —
verfligt. Direkt darunter angeordnet sind dann
die Verantwortlichen fiir einzelne Bereiche bzw.
Teilaufgaben des Systems.

Bei groBen oder sehr stark verflochtenen Un-
ternehmen mit einer entsprechend komplexen
Risikolandschaft ist es empfehlenswert, ein
mehrstufiges System zu gestalten. In einem
solchen Unternehmen wird die Koordinations-
aufgabe des zentralen Risikocontrollings durch
vergleichbare dezentrale Stellen unterstitzt,
die fiir einen Teilbereich des Unternehmens die
Koordination fiir das dort angesiedelte Sub-
system des Risikomanagements (ibernehmen.
Besonders haufig anzutreffen sind solche
mehrstufigen Systeme in Holdingstruk-
turen oder vergleichbaren Organisationen, in
denen eigenstdndig agierende und ausrei-
chend bedeutsame Unterorganisationen (Toch-
tergesellschaften, Strategische Geschéftsein-
heiten) existieren.

Vorstellbar ist nattirlich auch eine vollstindige
oder partielle Zweistufigkeit eines Risikoma-
nagementsystems. Dabei wird in einem Bereich
ein Subsystem aufgebaut, wéhrend alle anderen
Bereiche von einer Zentralstelle aus gesteuert
und koordiniert werden. Ein partiell zweistufiges
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System wiirde folgender Aufbaustruktur, wie in
Abbildung 5 dargestellt, entsprechen',

Nach dieser Beschreibung des traditionellen
separierenden Risikomanagementansatzes
wird im Folgenden die Idee eines integrierten
Risikomanagements dargestellt, das als ,Con-
trollingansatz“ bezeichnet wird, da man hier
Risikomanagement auch in wesentlichen Teilen
als eine Weiterentwicklung bestehender Con-
trollingsysteme im Hinblick auf eine ,stochas-
tische Planung" auffassen kann. Klarstellend ist
jedoch voran zu stellen, dass die beiden grund-
legenden Konzeptionen durchaus keine strikten
Gegenpositionen darstellen, sondern jedes Un-
ternehmen individuell Komponenten des einen
und des anderen Ansatzes bei sich umsetzen
kann.

Controllingansatz integriertes
Risikomanagement

Die Grundidee des ,,Controllingansatzes*
basiert auf der Erkenntnis, dass Risiken immer
mdgliche Planabweichungen darstellen und da-
mit die Identifikation, Bewertung und kontinu-
ierliche Uberwachung der Risiken méglichst
weitgehend in der Planung und im Controlling-
system, bzw. auch in weiteren Systemen wie
dem Qualitdtsmanagement des Unternehmens
verankert werden sollen.'” Dann wird durchgén-
gig nach allen Mdglichkeiten gesucht, die vor-
handenen Managementsysteme (Planung,
Controlling, Budgetierung — aber auch Quali-
téts-management) zu nutzen, um die Aufga-
ben des Risikomanagements mit abzudecken
oder zu unterstiitzen.

Jede Planung basiert auf unsicheren Annah-
men (ber die Zukunftsentwicklung. Diese An-
nahmen stellen genau diejenigen Risiken dar,
die Planabweichungen auslgsen kénnen und
deshalb im Rahmen des Risikomanagements
erfasst, bewertet und gegebenenfalls durch ge-
eignete MaBnahmen bewéltigt werden miissen.
Der ,,Controllingansatz des Risikomanage-
ments“ nutzt zundchst Informationen (ber
unsichere Planannahmen und spater Uber tat-
sachlich eingetretene Abweichungen, um
Risiken zu identifizieren und zu bewerten und
integriert damit die Aufgabe der Identifikation
und Bewertung von Risiken in die Planungs-,
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Zugrunde ge-
legte Sicht der
Betriebswirt-
schaftslehre

Auspragung

Untersuchung menschlichen Handelns unter dem Aspekt der Erzielung
und Verwendung von Einkommen sowie der Reduktion der dabei auftre-
tenden Unsicherheiten und hierzu dienender Institutionen (Regel- und
Handlungssysteme)

Charakterisie-
rung der Unter-

Komplex und dynamisch, beschrénkt-rationale und nutzenmaximierende
Akteure mit kognitiven Beschrankungen, beschrankte Ressourcen, poten-

nehmensumwelt ziell stochastische Welt, unvollstadndiges und ungleich verteiltes Wissen
und des Unter- Uber Sachverhalte und Akteure Handlungsebenen des Unternehmens:
nehmens Unternehmensfiihrung, Flihrungsunterstiitzung, Ausfiihrung
Méoglichkeit einer Zielverfehlung, wobei die Ergebnisunsicherheit aus
mangelnden Informationen Uber relevante Sachverhalte und/oder der
Risikobegriff mangelnden Fahigkeit, diese zu verarbeiten, resultiert.

Insbesondere die Mdglichkeit des Abweichens eines realisierten Einkom-
mens aus einer Unternehmensbeteiligung von einem angestrebten bzw.
erwarteten Einkommen

Beziehung des
Risikocontrol-
lings zur Unter-
nehmensfiih-
rung und An-
satzpunkt

Fihrungsunterstitzung

Manager bendétigen aufgrund kognitiver Beschrankungen und ungleich
verteilten Wissens Unterstltzung bei der Erfillung der Risikomanage-
ment-Aufgaben

Monetére Risikoquantifizierung zur Entscheidungsunterstiitzung und
Verhaltenssteuerung ist keine triviale Aufgabe und erfordert spezielles
Sach- und Handlungswissen, Arbeitsteilung u. U. wirtschaftlicher

Ziele

Indirekt: Beitrag zur Sicherung der Unternehmensexistenz sowie zur Si-
cherung und Steigerung des aus Unternehmensaktivitaten resultierenden
Zahlungsstroms fiir die Unternehmensbeteiligten

Direkt: Bereitstellung monetarer Informationen und zu deren Generierung
benétigter Verfahren fir das Risikomanagement zum Zwecke der Ent-
scheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteuerung

Aufgaben

Analyse bzw. Entwicklung geeigneter monetérer risikobezogener Zielgro-
Ren und Kennzahlen

Analyse bzw. Entwicklung geeigneter Verfahren zur Generierung dieser
Kennzahlen und hierzu benétigter risikobezogener Informationen
Analyse bzw. Entwicklung geeigneter Verfahren zur Kommunikation und
Speicherung der risikobezogenen Informationen

Anwendung der Verfahren bzw. Unterstiitzung bei der Anwendung dieser
Verfahren

Instrumente

Quantitative bzw. monetéare Risikobewertungs- und Risikoinformationssys-
teme sowie Steuerungssysteme (Risik orechnung), allgemeine Methoden

der risikobezogenen Ziel- und Systemanalyse sowie der Bewertung

Institutionen

¢ Aufgabenzuordnung kontextabhéngig, verschiedene Risikocontroller-
Rollen denkbar und sinnvoll

¢ |. d. R. Zuordnung zu Controlling-Stellen sinnvoll, u. U. auch Schaffung
spezialisierter Stellen zum Aufbau, zur Pflege und zum Betrieb quantitati-
ver bzw. monetérer Risikobewertungs- und Risikoinformationssysteme
sowie Steuerungssysteme (Risikorechnung)

Abb. 7: Steckbrief des Vorschlags fiir eine tragfahige Risikocontrolling-Konzeption®

Controlling- und Budgetierungsprozesse. Pla-
ner und Controller werden damit zugleich Risiko-
eigner flr diejenigen Risiken, die ihr normales
Tatigkeitsfeld betreffen und dort Planabwei-
chungen ausldsen konnen.

Das integrierte Risikomanagement im Sinne
des in Abbildung 6 dargestellten Controllingan-
satzes stiitzt sich im Wesentlichen auf das
Controlling, teilweise auch auf Treasury
und Qualitdtsmanagement. Derjenige Teil
des Controllings, der in diesem Verstindnis ei-
nen Beitrag fiir das Risikomanagement Igistet,
kann als Risikocontrolling bezeichnet werden.'®

Ergénzend sei darauf hingewiesen, dass auch
die Gsterreichische Risikomanagement-Norm

ONR 49001 von einem integrierten Risikoma-
nagementansatz ausgeht, bei dem Risikoma-
nagement mit Controlling, Qualititsmanage-
ment und anderen Managementsystemen ver-
bunden wird.

Risikocontrolling und Controlling

Als Risikocontrolling wird der Teil des Control-
lings verstanden, der einen Beitrag zur Sicher-
stellung der wesentlichen Risikomanagement-
Funktionen leistet.?® Die Risikocontrolling-Auf-
gaben umfassen dabei insbesondere die Be-
reitstellung von Informationen fiir das
Risikomanagement (z.B. beziiglich unsicherer
Planannahmen oder eingetretener Planabwei-
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chungen) sowie die Sicherstellung der Risi-
koberichterstattung durch die Nutzung vor-
handener Reportingwege.

Insgesamt kann man als ein priméres Ziel des
Risikomanagements (und damit als indirektes
Ziel des Risikocontrollings) die Existenzsiche-
rung des Unternehmens auffassen.?' Als zen-
trale Aufgabenfelder des Risikocontrollings sind
dabei die Entwicklung (und Nutzung) geeig-
neter Kennzahlen (RisikomaBe) und die fiir
diese erforderlichen Verfahren (Risikomessme-
thoden) zu nennen.

Ein gut gelungenes Beispiel flr eine tragfahige
Risikomanagementkonzeption, die auf dem Ge-
danken eines integrierten Risikomanagement-
und Risikocontrolling-Prozesses basiert, ist der
in Abbildung 7 gezeigte Vorschlag von Winter?*

Auch andere Rahmenwerke konnen als Leitfa-
den fiir eine operative Umsetzung genutzt wer-
den, die ihrerseits jeweils zusétzliche Aspekte
gut abdecken. Beispielsweise liefern soge-
nannte ,Best Practices” fiir das Management
operationeller Risiken gemaB Basel Il einen in-
teressanten Ansatz flir die Interpretation ver-
schiedener Risikoarten.

Verbindung von Risikomanagement,
Unternehmensplanung und
Controlling?*

Wesentliche Aufgaben des Risikomanagements
konnen hocheffizient unmittelbar im Rahmen
der Controlling-, Planungs- und Budgetierungs-
prozesse eines Unternehmens mit abgedeckt
werden. Die Entwicklung eines derartigen
unternehmensweiten integrierten Risiko-
managements basiert auf einer Weiterent-
wicklung von Struktur, Aufgaben und Arbeits-
ablaufen bereits vorhandener Managementsys-
teme:

1) Risikoreduzierung durch Verbesserung
der Planung:
Durch Verbesserung der Qualitit der Planung
lasst sich der Risikoumfang reduzieren. Auf-
grund des Zukunftsbezugs der Planung kann
durch Aufbau von Prognose- und Frithaufkld-
rungssystemen (z.B. auf Grundlage von Regres-
sionsanalysen) sowohl eine bessere (moglichst
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erwartungstreue) Vorhersage der zukinftig zu
erwartenden Entwicklung des Unternehmens
als auch eine Reduzierung der Planabwei-
chungen (also der Risiken) erreicht werden. Die
durch ein quantitatives Prognosesystem nicht
erklarbaren Verdnderungen (Prognoseresiduen)
sind dabei Grundlage flr die Risikoquantifizie-
rung. Sie werden durch geeignete Wahrschein-
lichkeitsverteilungen beschrieben und dann auf
das gewdhlte RisikomaB abgebildet.

2) Nutzung von Planung und Budgetierung

fiir die Risikoidentifikation:
Planwert und Budget basieren auf bestimmten
Annahmen (z.B. Entwicklung von Rohstoffprei-
sen, Wechselkursen oder Erfolgswahrschein-
lichkeit von Akquisitionsprojekten). Viele dieser
Annahmen stellen zukunftsbezogene Schét-
zungen dar und sind damit nicht sicher. Immer
wenn bei der Planung auf eine unsichere An-
nahme Bezug genommen wird, wird automa-
tisch ein Risiko identifiziert. Fir die Vollstandig-
keit und auch die Effizienz der im Unternehmen
identifizierten und im Risikoinventar zusam-
mengefassten Risiken bietet sich daher an, im
Planungsprozess solche risikobehafteten An-
nahmen explizit zu erfassen und diese Informa-
tionen dem Risikomanagement (z.B. fiir die Ri-
sikoaggregation) zur Verfiigung zu stellen. In
Abstimmung zwischen Risikomanagement und
Controlling muss definiert werden, wie das so
identifizierte Risiko kiinftig (iberwacht werden
soll. Sofern ein neues, relevantes Risiko ausfin-
dig gemacht wird, miissen die (iblichen Uber-
wachungsregelungen (wer ist verantwortlich,
wer berichtet?) im Sinne eines KonTraG-kon-
formen Risikomanagements festgelegt wer-
den.

3) Risikoquantifizierung und Planung:

Die Quantifizierung von Risiken geschieht un-
mittelbar bei der Planung bzw. Budgetierung.
Sobald der Planwert (z.B. fiir ein Kostenbudget)
festgelegt ist, wird zugleich angegeben, welche
Ursachen zu Planabweichungen fiihren (Ri-
siken) und welchen Gesamtumfang diese Plan-
abweichungen haben konnen. Implizit wird da-
mit eine Wahrscheinlichkeitsverteilung be-
schrieben. Wird die bekannte Dreiecksvertei-
lung gewdhlt, sind anstelle des Planwerts drei
Werte anzugeben, ndmlich Minimalwert (bzw.
ein unteres Quantil), wahrscheinlichster Wert
sowie Maximalwert (bzw. ein oberes Quantil).

4) Identifikation von Risiken mittels Abwei-
chungsanalyse:

Planabweichungen, die im Rahmen des Con-
trollingprozesses analysiert werden, bieten wei-
tere Ansatzpunkte fiir die Identifikation von Ri-
siken. Immer, wenn eine Planabweichung auf
eine Ursache zurlickzuflhren ist, die bisher
noch nicht im Risikomanagement erfasst ist,
wird automatisch ein neues Risiko identifiziert.
Dazu sind die Erkenntnisse aus den Abwei-
chungsanalysen des klassischen Controllings
der neu hinzugekommenen Funktion des Risi-
komanagements zur Verfiigung zu stellen.

5) Quantifizierung von Risiken auf Basis von

Abweichungsanalysen des Controllings:
Durch die regelmaBigen Abweichungsanalysen
des Controllings, die zum Zweck der Unterneh-
menssteuerung, der Performance-Beurteilung
und der Initiierung von GegenmaBnahmen
durchgeflinrt werden, entsteht eine Zeitreihe
von Planabweichungen, die die quantitativen
Konsequenzen des Wirksamwerdens von Ri-
siken anschaulich darstellen. Mittels statis-
tischer Analysen (im einfachsten Fall der Be-
rechnung einer Standardabweichung oder
eines anderen RisikomaBes) konnen diese In-
formationen genutzt werden, um Risiken zu
quantifizieren oder eine existierende quantita-
tive Risikoeinschatzung zu Gberpriifen.

6) Integration von RisikobewaltigungsmaB-
nahmen in die allgemeine Unterneh-
menssteuerung:

Die bei der Bestimmung von Planwerten identifi-

zierten Risiken kénnen unmittelbar aufgegriffen

werden, um (sofern realistisch mdglich) MaBnah-
men zu initiieren, die zukiinftigen Planabwei-
chungen in ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit oder
ihrem quantitativen Umfang entgegenwirken.

Derartige MaBnahmen sind Risikobewéltigungs-

maBnahmen, die gemeinsam mit dem Risikoma-

nagement entwickelt werden sollten. Wéhrend

viele operative und strategische MaBnahmen (z.B.

der Kostenreduzierung) darauf ausgerichtet sind,

bestimmte Planwerte (z.B. den Umsatz) ,im Mittel*
zu erreichen, helfen die RisikobewdltigungsmaB-
nahmen, Planabweichungen zu reduzieren.

7) Risikomanagement im Strategischen
Controlling mit Balanced Scorecard:

Strategische Management- und Controllingsys-

teme (z.B. die Balanced Scorecard) werden ge-
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Abb. 8: Kennzahlensystem der RiskScorecard mit zugeordneten Risiken?

nutzt, um die Unternehmensstrategie durch
eine klare Beschreibung anhand von strate-
gischen Zielen (Kennzahlen) sowie die Zuord-
nung von MaBnahmen und Verantwortlich-
keiten operativ umzusetzen. Mit der Zuordnung
von Risiken zu Kennzahlen, bei denen diese
Planabweichungen ausldsen konnen, wird eine
Weiterentwicklung des traditionellen Balanced
Scorecard-Ansatzes hin zu einer RiskScore-
card moglich.?

Der Vorteil einer derartigen Verbindung be-
steht einerseits in der hoheren Effizienz, weil
die Verantwortlichen fur eine bestimmte Kenn-
zahl zugleich Risk Owner der zugeordneten
Risiken sind. Andererseits wird durch die Ab-
weichungsanalyse eine verursachungsge-
rechte Zuordnung der Verantwortlichkeit fiir
Abweichungen méglich, die durch ,exogene”
Risiken hervorgerufen worden sind. Sie kon-
nen in der Regel den Verantwortlichen fiir die
Kennzahl bei der Performance-Beurteilung
nicht angelastet werden. Die Ubertragung der
Verantwortung flr die Risiken der Kennzahl an
den Kennzahlverantwortlichen erhéht die An-
reize konsequent, die relevanten Risiken zu
identifizieren. Insgesamt steigert ein derartiger
Ansatz (der Integration von Risiken in das stra-
tegische Controlling) die Akzeptanz von Balan-

ced Scorecard-Ansétzen und ermdglicht damit
eine konsequente Ausrichtung des Unterneh-
mens auf die von der Unternehmensfiihrung
eingeschlagene Strategie.

8) Nutzung von Risikoinformationen aus
Treasury, Qualititsmanagement und Sit-
zungen der Unternehmensleitung

In vielen Managementfunktionen und Unter-

nehmensbereichen existieren implizit Informati-

onen (ber Risiken. So verflgt das Qualitdtsma-
nagement Uber Informationen beziiglich Ri-
siken, die zu Abweichungen von der vorgese-
henen Qualitét fiihren konnen (z.B. durch die
FMEA). Diese Informationen sind regelmasig
dem zentralen Risikocontrolling zur Verfligung
zu stellen, wenn die hier identifizierten Risiken
eine ausreichende Relevanz aufweisen. Dies
kann beispielsweise immer dann geschehen,
wenn die turnusméBige FMEA im Rahmen der
Qualitaitsmanagementprozesse gemaB 1SO
90001 ff. durchgefiihrt wird.

Analog verfligt das Treasury eines Unterneh-
mens (iber umfangreiche Informationen zu
Zins- und Wahrungsrisiken. Wenn im Rahmen
des Treasury bereits eine Aggregation finanz-
wirtschaftlicher Risiken vorgenommen wird,
kann diese Information (Wahrscheinlichkeits-

verteilung ber die Zins- und Wahrungsrisiken)
in einem festgelegten Turnus an das zentrale
Risikomanagement flr die Durchfilhrung der
Risikoaggregation weitergeleitet werden.

Implizit beschaftigen sich auch die regel-
méBigen Geschéaftsfiihrungs- und Vor-
standssitzungen zu einem erheblichen Teil
mit Unternehmensrisiken. Gerade in diesen
Sitzungen wird tber die langfristige Zukunfts-
entwicklung des Unternehmens diskutiert, zu-
kiinftige Herausforderungen werden betrachtet,
Handlungsalternativen abgewogen und poten-
zielle Aktivitaten der Wettbewerber sowie
Markttrends eingeschatzt. Da bei allen diesen
zukunftsorientierten Fragen implizit Risiken
diskutiert werden, bietet es sich an, am Ende
jeder Geschéftsflinrungs- bzw. Vorstandssit-
zung grundsatzlich einen Tagungsordnungs-
punkt vorzusehen, bei dem alle Risiken zusam-
mengefasst und im Hinblick auf ihre Relevanz
eingeschétzt werden. Sofern hier neue Risiken
identifiziert wurden, die man bisher im Rahmen
der Risikoliberwachung nicht betrachtet hat,
sollten diese Informationen dem zentralen Risi-
kocontrolling (ibergeben werden, so dass hier
die erforderlichen Prozesse implementiert wer-
den, die eine kontinuierliche Uberwachung die-
ser Risiken in der Zukunft gewahrleisten.
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Abb. 9: Zentralmarktvariante zur Werthestimmung

Die genauen Ansatzpunkte zeigen, dass ein un-
ternehmensweites Risikomanagement prinzi-
piell alle Stellen und Systeme umfassen kann —
und sollte.

Integration der Prozesse von
Controlling und Risikomanagement

Wie an den oben aufgezeigten Beispielen deut-
lich wurde, lassen sich wesentliche Teilaufga-
ben des Risikomanagements unmittelbar in die
Controlling-Prozesse, aber auch in andere Pro-
zesse wie das Qualititsmanagement integrie-
ren. Dadurch wird eine hocheffiziente Uber-
nahme von Basisaufgaben fiir das Risiko-
management (z.B. die Identifikation und die
Bewertung) durch das Controlling maglich,
was dort kaum zusatzlichen Arbeitsaufwand
auslost. Zudem wird sichergestellt, dass gera-
de die im Controlling implizit sowieso vorhan-
denen Informationen iber Risiken konsequent
genutzt werden. Mit dem Controlling wird damit
(&hnlich wie dies auch flir das Qualitdtsma-
nagement maglich ist) ein sowieso im Unter-
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nehmen etabliertes Managementsystem fiir die
Aufgabenstellung des Risikomanagements ge-
nutzt, was einen erheblichen Rationalisierungs-
beitrag im Unternehmen ausldst.

Durch die Ubernahme wesentlicher Aufgaben
des Risikomanagements durch das Controlling
wird hocheffizient und unbirokratisch ein leis-
tungsféahiges Risikomanagement etabliert. Der
zentralen Stabsfunktion des ,Risikocon-
trollers“ bleiben in diesem Zusammenhang
vor allem die Koordination und die Metho-
denentwicklung fiir das Risikomanagement
sowie in der Regel sehr risikospezifische Aufga-
ben, wie die Ableitung von Gesamtrisikoumfang
und Eigenkapitalbedarf mit Hilfe der Risikoag-
gregation (Monte-Carlo-Simulation).

Neben der Effizienzsteigerung des Risikoma-
nagements profitiert auch das operative und
strategische Controlling von dieser engeren
Verbindung mit dem Risikomanagement. In
Planungs- und Budgetierungsprozessen kdnnen
namlich neue Risiken identifiziert werden, die
dem Risikomanagement mitgeteilt werden. Um-

gekehrt sollten natirlich auch Erkenntnisse des
Risikomanagements U(ber Risiken, die z.B. im
Rahmen von Risk-Assessments oder Prozess-
analysen identifiziert wurden, dem Controlling
mitgeteilt werden. Denn auch diese Risiken kon-
nen Planabweichungen verursachen, die fir das
Controlling interessant sind.

Zudem erhélt das Controlling mit den zusétz-
lichen Erkenntnissen des Risikomanagements
iber den aggregierten Gesamtrisikoumfang
erstmalig die Chance, die tatsachlich er-
reichbare Planungssicherheit realistisch
einzuschétzen, zufallsbedingte und statistisch
signifikante Abweichungen (orientiert an ihrem
Umfang) zu unterscheiden und Risiken und Er-
trége gegeneinander abzuwégen. Die so verflg-
baren zusétzlichen Informationen iber den ag-
gregierten Risikoumfang kdnnen dann weiter-
fuhrend z.B. im Rahmen wertorientierter Steue-
rungssysteme genutzt werden, indem Uber den
Risikoumfang auf den Bedarf an Eigenkapital zur
Abdeckung mdglicher Verluste und damit den
Kapitalkostensatz (Diskontierungszinssatz) als
zentralen Werttreiber geschlossen wird.?”



Das Zusammenspiel von Risikomanagement
und Controlling fiihrt zu einer Ubernahme we-
sentlicher Risikomanagement-Basisaufgaben
des vorhandenen Managementsystems des
Unternehmens, was zu einer hohen Effizienz
der Erflllung von Risikomanagement-Aufgaben
bei gleichzeitig erhdhter Aussagefahigkeit der
Risikoinformation insgesamt beitragt. Dies er-
hoht zugleich die Akzeptanz des Risikomanage-
ments. Die Zukunft des Risikomanagements
werden integrierte Managementsysteme sein,
die Risikomanagement im Wesentlichen als
Aufgabe und weniger als eigensténdige Orga-
nisationseinheit verstehen (vgl. Abbildung 9).

Fazit

Durch die Ubernahme von Risikomanagement-
funktionen wird die Controlling-Funktion um
eine von den Controllern bisher eher nicht
beachtete Dimension erweitert. Dies bedeu-
tet selbstverstandlich auch die Abkehr von
den bisher eindimensionalen Planzahlen.
Damit ist auch eine inhaltliche Erweiterung der
bisherigen Abweichungsanalyse verbunden, die
kiinftig eher auf eine Analyse der Istwerte und
deren Position innerhalb einer als wahrschein-
lich angenommenen Streuung hinauslaufen
wird, und damit eine véllig andere unternehme-
rische Bedeutung erhélt.

Es wird Transparenz geschaffen iiber Pla-
nungssicherheit und die Voraussetzung, Plan-
abweichungen zu reduzieren. Risikoinforma-
tionen tragen zudem dazu bei, ein wert-
orientiertes Controlling umzusetzen, mit
dem u.a. risikogerechte Kapitalkostensétze
berechnet werden kénnen — und ein unbefrie-
digender Riickgriff auf historische Kursbewe-
gungen (,B-Faktor") unnétig wird. Damit ist
auch eine Erweiterung des Anforderungspro-
fils an kiinftige Controllergenerationen ver-
bunden, die sich deutlich stérker als bisher
mit den Fachgebieten Wahrscheinlichkeits-
rechnung, Statistik und Mathematik ausein-
andersetzen missen. Dies kdnnte auch zu
einer Verschiebung im Ausbildungsprofil fiir
Controller fiihren.

Eine weitere Anderung wird sich bei den
Empféangern von Controlling-Services ein-
stellen, wenn diese Empfanger kiinftig nicht

mehr nur eindimensionale Planzahlen erhalten,
sondern mit Bandbreiten, mit Erwartungs-
werten und StreuungsmaBen operieren
miissen. Diese Anforderungen werden zu Be-
wusstseins- und Verhaltensdnderungen bei al-
len Empfangern von Controlling-Services und
Planzahlen bis hinauf in die Geschéftsfiihrungs-
und Vorstandsebene flihren. Soweit der Auf-
sichtsrat solche Berichte auf direktem oder i
ndirektem Wege (z.B. tiber den Priifungsaus-
schuss) erhalten sollte, werden die Auswir-
kungen dann auch dort feststellbar sein.

Die Fortentwicklung des Risiko- und Chan-
cenmanagements und seines Instrumenta-
riums vollzieht sich mit einem groBen Tem-
po, wurde in den USA durch SOX, in Deutsch-
land wesentlich durch die 8. EU-Richtlinie, die
RICHTLINIE 2006/46/EG (Anderungsrichtlinie
zu 4. und 7. Richtlinie) und in deren Folge durch
das BilMoG und zahlreiche weitere neue ge-
setzliche Vorschriften beschleunigt®®, Es muss
in diesem Zusammenhang auf eine interes-
sante Entwicklung aufmerksam gemacht wer-
den, dass auf der Basis der genannten Normen
die Entwicklung des Risikomanagements ins-
gesamt stark vorangetrieben wird und gleich-
zeitig die Entwicklung, Ausformulierungen und
Erweiterung von Standards im Risikomanage-
ment mit Riesenschritten voranschreiten.

Dabei werden von den Standardsetzern aus
dem Risikomanagement ganz beildufig, aber
durchaus nicht ungewollt, zunehmend auch
Sachverhalte und Inhalte des traditionellen
Controllings erfasst und aus dem Blickwinkel
des Risikomanagements gleich mit normiert.
Auf diese Weise geht schon seit einigen Jahren
vom Risikomanagement ein nicht zu iberse-
hender, immer stérker steigender Druck hin zu
einer Standardisierung im Controlling aus. So-
weit bisher erkennbar, finden sich weder in der
Lehre noch in der Praxis noch in den berufs-
standischen Organisationen der Controller ver-
gleichbare Bestrebungen zur Standardisierung
wie im Risikomanagement.
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