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Risiko-Bewusstsein und
Risiko-Management

Absicherung unternehmerischer
Risiken im Mittelstand.
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der unternehmerische Erfolg mittelstandischer Unternehmen ist untrennbar mit dem professionellen
Management von Gefahren und Risiken verbunden. Werden Risiken unbeherrschbar, entweder weil sie nicht recht-
zeitig erkannt oder schlichtweg ignoriert werden, kénnen sie den Fortbestand der Unternehmung geféhrden.

Erstaunlicherweise zeigen Studien aber immer noch auf, dass dem Risikomanagement gerade von
inhabergeflihrten mittelstandischen Unternehmen nicht die Bedeutung beigemessen wird, die es eigentlich
verdient. Oft wird es an operative Bereiche, wie zum Beispiel an das Controlling delegiert, ohne das eine
Informationsanbindung an die Geschaftsflihrung besteht oder gar dort nachgefragt wird.

Aber vielleicht wird dem ganzen Thema ,Risikomanagement” ja auch eine viel zu grof3e Bedeutung
beigemessen. SchlieRlich war der mittelstandische Unternehmer, der seine Risiken bislang doch immer kannte
in vielen Fallen auch ohne ein solches Instrumentarium erfolgreich. Wird das auch in einer immer komplexer und
schneller werdenden Welt noch so maéglich sein? Wir haben dazu Dr. Hans-Jirgen Wolf gefragt, der im Rahmen
von Beratungsmandaten in der mittelstandischen Welt sehr oft sieht, an welchen Stellen im Unternehmen ein
entsprechendes Risikobewusstsein helfen kann.

Auf der anderen Seite wird auch der Aspekt der richtigen — die wesentlichen Risikofelder des Unternehmens
erfassende — Risikoabdeckung fur mittelstandische Unternehmen immer wichtiger. Wir fragen daher den Vorsitzenden
der Vorstande der SIGNAL IDUNA Gruppe Ulrich Leitermann im Interview, welche Risiken ein Unternehmen abdecken
sollte.

Am besten schaut man den beiden Risikomanagement Praktikern bei lhrer Arbeit gleich einmal Gber die
Schulter und liest weiter. Es lohnt sich.
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Michael Fischer Dr. Dirk Neukirchen
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RISIKO-BEWUSSTSEIN: RISIKEN ERKENNEN UND BEWALTIGEN

Risikomanagement im Mittelstand

Bestandteil einer gesamtheitlichen Unternehmensfithrung.

as Eingehen kalkulierbarer Risiken ist imma-

D nenter Bestandteil jeden Geschaftsmodells und

das Beherrschen dieser Risiken die Grundlage
erfolgreicher Unternehmensfihrung. Mit
einem System zur Beurteilung, Uberwa-
chung und Abwehr sowie fir das Beherr-
schen moglicher Folgen kénnen Risiken
wie beispielsweise die Gefahrdung von
Personen, Anlagen, Sachen, Umwelt
ebenso wie von Vermdgen oder Gewinn

frihzeitig erkannt und ihnen wirkungsvoll
entgegengetreten werden. Die Grundlage ist zunachst
das Risiko-Bewusstsein und ein solides Grundwissen
im Risiko-Management auf allen Ebenen.

Insbesondere fir Unternehmer, die Risiko-Manage-
ment als Behinderung von Kreativitat und Innovations-
fahigkeit bei der Weiterentwicklung ihrer Produkte
und Leistungen empfinden — und das trifft nicht nur
auf , Entwickler und Tuftler” zu —, oder die Risiken
aufgrund ihrer langjahrigen Routine unterschatzen
oder gar nicht sehen (wollen), kann fehlendes Risiko-
Bewusstsein und -Management fatale Folgen haben:

Dies gilt insbesondere flr Risiken, die den Bestand
eines Unternehmens gefahrden kénnen: So hatte ein
bis dahin solide finanziertes mittelstandisches Unter-
nehmen erhebliche Mittel in die Entwicklung einer
moglicherweise bahnbrechenden Fertigungsanlage
investiert, dabei aber unterlassen, die Risiken techno-
logischer Rickschlage zu budgetieren. Mangels einer
belastbaren Risikobeurteilung wurde der Fremdmittel-
rahmen in der folgenden Liquiditatskrise von der finan-
zierenden Bank nicht erhoht, was zur Insolvenz fuhrte.

Die operative Bedeutung

Héaufig genannte Grlinde flr die Implementierung eines
Risikomanagementsystems sind personliche Haftungs-
risiken sowie der 6konomische Mehrwert in der Kredit-
vergabepraxis. Oft vernachldssigt wird der Nutzenef-
fekt flr die operative Praxis.

Fur die operative Exzellenz ist wesentlich, dass das
Risikomanagement anhand von Ziel- und Messgrofien
bewusst eingegangene Risiken kontinuierlich tber-
wacht wird und Informationen liefert, um Feinjustierun-
gen von Strategie und Planung zu erlauben. Damit ist
ein systematisches Risikomanagement eine Notwen-
digkeit fir den Mittelstand und in Zeiten des schnellen
technologischen Wandels, sinkender Margen, steigen-
der Kundenabhéangigkeiten und neuer Wettbewerbs-
strukturen nicht langer durch Intuition zu ersetzen.

,,In 40 Jahren auf hoher
See war ich nie in einen
Unfall verwickelt,
der es wert wdre, tiber
ihn zu berichten.*

E. J. Smith, fiinfJahre nach diesem
Ausspruch sank die RMS Titanic
unter seinem Kommando

Krisen haben selten singulare Ursachen

Erfahrene Mittelstandler sind mit Verweis auf ihre
konservative Unternehmenspolitik haufig versucht,
Risikomanagement auf einzelne Sach-
verhalte zu beschrénken — schlieRlich
ginge man keine besonderen Risiken ein
und man kenne ansonsten das Geschaft.
Tatsachlich deutet es jedoch haufig
darauf hin, dass das Zusammenwirken
unterschatzter Risiken die Ertragskraft
eines Unternehmens negativ beein-
flussen, und Finanzierungen verloren gehen, obwohl
an sich gute Zukunftsperspektiven bestehen.

So hielt ein Automobilzulieferer an seiner Strategie
einheitlicher Zuschlagsatze flr unterschiedliche Stick-
zahlen und Wertschopfungstiefen selbst dann noch
fest, als das Grol3seriengeschaft bereits vollstandig
verloren war. Das Risiko der bestehenden Misch-
kalkulation wurde nicht beachtet. Es blieben nur
Kleinserienprodukte zu niedrigen Preisen und folgend
die Insolvenz. Eine Entwicklung, die mittels Risiko-
management abzuwenden gewesen ware.

Wenn sich ein Firmenkundenbetreuer plotzlich

fur Zykluszeiten interessiert

Ferner ist die Kommunikation ein wichtiger System-
bestandteil. In einer Liquiditatskrise eines Automobil-
zulieferers ergab ein externes Screening ein angeblich
besonders hohes Risiko bei den Ausbringungszahlen
einer Fertigungsanlage. Systemmangel, unter anderem
die mangelhafte interne Dokumentation und folgend
Unsicherheiten bei der Kommunikation des tatsachlich
Uberwachten Risikos flihrten dazu, dass das finanzie-
rende Institut ein erhebliches Risiko sah und sich die
taglich erreichten Ausbringungen melden lie3. Obgleich
die Ausbringungsziele anschliefsend plankonform
erreicht wurden, konnte das erwachsene Misstrauen
in die Geschaftsflihrung nicht ausgeraumt werden.

Risikomanagement als Erfolgspotential
Nachhaltiges Risikomanagement ist ein Teil der tag-
lichen Arbeit der gesamten Organisation mit opera-
tivem Nutzen fur das Unternehmen und damit ein
integraler Bestandteil der gesamtheitlichen strate-
gischen Unternehmensfihrung.

Dr. Hans-Jiirgen Wolf, Unternehmensberater,

Obertshausen, Deutschland

ist nach verschiedenen Geschéaftsleitungsfunktionen in der
Automobilzulieferindustrie seit mehr als zehn Jahren selbstan-
diger Unternehmensberater und Interimmanager im Bereich
Restrukturierung und Nachfolge. Sie erreichen den Autor unter
hjw@drwolfcie.eu.



RISIKO-MANAGEMENT: RISIKEN ANALYSIEREN UND ABDECKEN

Absicherung von Unternehmensrisiken

8 Fragen an Ulrich Leitermann

111 Laut einer Studie sind rund 80 Prozent der
Mittelstandunternehmen risikobewusst, aber
nur rund 20 Prozent sind mit ihrem Risiko-
management zufrieden. Worin begriindet

sich Ihrer Ansicht nach diese Unzufriedenheit?

U. Leitermann: Es konnte daran liegen, dass
Risiken nicht genau genug eingeschatzt und dann
durch entsprechende MalRnahmen minimiert werden,
bevor sie sich verwirklichen.

In einem mittelstandischen Unternehmen
mussen die Verantwortlichen systematisch ermitteln,
wie viele Ressourcen sie in ihr Risikomanagement
investieren wollen. Dabei konnen Risiken beispiels-
weise auch durch passgenauen Versicherungsschutz
und eine entsprechend fundierte Beratung von ver-
sierten Fachleuten minimiert werden.

121 Fuarviele Mittelstandler ist das Risikomanage-
ment mehr als eine Pflichtaufgabe. Sie betrach-
ten es als Chance, ihr Vermogen zu schitzen und
den Fortbestand ihres Unternehmens zu sichern.
Welchen Schutz empfehlen Sie zwingend?

U. Leitermann: Der Schutz hdangt von vielen
individuellen Faktoren z.B. wie Branche, GroRRe oder
Geschaftsmodell ab. Eine genaue Risikoanalyse und
individuelle Beratung sind in jedem Fall unverzicht-
bar. Nur so kénnen Risiken schon im Ansatz erkannt
werden.

Generell unabdingbar sind gewerbliche Haft-
plicht-, Betriebsunterbrechungs- und Betriebsschlie-
Bungsversicherungen sowie die Absicherung vorhan-
dener Sachwerte, zum Beispiel Gebdude oder Inhalte.

Es findet deshalb bei guten Beratern ein regel-
maRiger Austausch mit dem betreuten Unternehmen
statt. Unsere Experten sind beispielsweise auch an
der Entwicklung neuer oder veranderter Produkte
beteiligt, damit unsere Produkte immer die aktuellen
Risiken abdecken.

131 Liefert ein gut aufgestelltes Risikomanage-
ment einen klaren Wettbewerbsvorteil?

U. Leitermann: Ja, absolut. Es hilft, Risiken frih-
zeitiger zu erkennen als der Wettbewerb und gibt
so dem Management die Moglichkeit rechtzeitig und
angemessen darauf zu reagieren bzw. praventiv tatig
zu sein. Das schont auRerdem beispielsweise das
Eigenkapital fir Investitionen, die dann auch wieder
zu Wettbewerbsvorteilen flhren.
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Ein entsprechend ausgerUstetes Risikomanagement-
system, das einem ganzheitlichen, integrativen An-
satz zum systematischen Umgang mit Risiken folgt,
ist unabdingbar.

141 Aufwelchen Zeitraum sollte eine Risiko-
analyse ausgerichtet sein?

U. Leitermann: Wichtig ist grundsatzlich zunachst
einmal, dass das gesamte Risikomanagement vor-
warts gerichtet betrieben wird. Niemand kann ein
Auto sicher steuern, indem er nur in den Rickspiegel
schaut. Genauso wenig kann man die Risiken eines
Unternehmens steuern, indem man sich ausschlief3-
lich an historischen Entwicklungen orientiert. Es muss
individuell entschieden werden, welcher Zeitraum far
die Analyse einzelner Risiken angemessen ist. Die
Analyse der Risikosituation des Unternehmens insge-
samt sollte auf der Geschaftsstrategie basieren und
den gesamten Planungszeitraum des Unternehmens
umfassen.

Nur so kann sichergestellt werden, dass sich
Strategie und Planung auch umsetzen lassen, ohne
die Risikosituation in eine unerwlinschte Richtung
zu verandern.

151 Warum ist gerade fur Mittelstandler eine
langfristige Steuerung wichtig?

U. Leitermann: Die Antwort liegt auf der Hand:
der Mittelstand als das Rlickgrat unserer Wirtschaft
steht fUr nachhaltige Unternehmensfihrung. Die ein-
zelnen Unternehmen blicken oft auf eine Generatio-
nen zurlckreichende Tradition zurlck und méchten
diese auch in Zukunft fortfihren. Darliber hinaus kann
sich der Mittelstand haufiger als permanent in der
Wahrnehmung von Analysten stehende GroRRkonzerne
erlauben, kurzfristig erzielbare Ergebnisse zugunsten
langfristig wirkender, strategischer MaRnahmen
zurlckzustellen.

Doch es gibt noch einen weiteren Aspekt. Oft
werden in mittelstandischen Unternehmen keine
Bewertung der Risiken nach Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadensausmaf’ vorgenommen oder
Risiken vom Unternehmer falsch eingeschéatzt oder
sogar verdrangt. Ganz nach dem Motto: Es ist schon
immer gut gegangen. So eine Sichtweise ist duRerst
fahrlassig.
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161 Inwelchen Bereichen gibt es lhrer Erfahrung
nach noch am meisten zu tun?

U. Leitermann: FUr eine risikoorientierte Unter-
nehmenssteuerung sollten alle wesentlichen Risiken
vollstéandig abgebildet werden. An Tochtergesell-
schaften und Beteiligungen wird zwar fast immer ge-
dacht. Ubergreifende und eher prozessuale Themen
wie IT, Compliance oder Nachhaltigkeit werden aber
deutlich seltener berticksichtigt. Die regulatorischen
Vorgaben haben in den letzten Jahren in vielen Bran-
chen erheblich zugenommen. Auch die Sensibilitat
in der Bevolkerung und in den Medien ist gestiegen.
Daher kommen den Themen ,,Compliance” und
.Reputationsmanagement” und der wirksamen
Pravention von Compliance- und Reputationsrisiken
eine zunehmend hdhere Bedeutung zu.

171 Sie haben das Thema Reputationsmanage-
ment angesprochen. Ist denn der gute Ruf eines
Unternehmens versicherbar?

U. Leitermann: Reputationsschaden sind ein
erhebliches Risiko fir die Unternehmen. Ein schlechter
Ruf kann fir Unternehmen jeder GréRenordnung fatal
sein und die wirtschaftliche Substanz langfristig
schwachen. Es gibt genligend erschreckende Beispiele,
selbst aus der Versicherungsbranche. Viele Unter-
nehmer und Manager beflirchten aufgrund der oft
hohen Reputationsrisiken erhebliche Gewinnverluste,
die Beschadigung bestehender Kundenkontakte, den
Ruckgang des Borsenwertes oder negative Bericht-
erstattung in den Medien. Selbst solche Risiken
kénnen heute abgedeckt werden, obwohl es schwer
ist, die finanziellen Auswirkungen von Reputations-
risiken auf ein Unternehmen zu benennen.

I 81 Welche Handlungsempfehlungen geben Sie
einem Unternehmer an die Hand?

U. Leitermann: Drei Dinge sind wichtig. Erstens:
Durchforsten Sie |hre Prozesse auf mogliche Risiken!
Schauen Sie voraus — auf Chancen und Risiken.
Letztere tun erst dann weh, wenn sie eintreten und
besonders, wenn sie tberraschend kommen!

Zweitens: Risikomanagement umfasst ebenso
die Beurteilung, Uberwachung und Abwehr von
Risiken wie das Beherrschen maoglicher Folgen. Hier-
zu dient auch das Transferieren definierter Risiken,
beispielsweise mit Hilfe von Versicherungen. Nach-
haltigkeit wird allerdings nur erreicht, wenn das
System die Organisation insgesamt erfasst, die Pro-
zesse wirksam sind und dauerhaft gelebt werden.

Und drittens: Nutzen Sie externe Expertise,
von spezialisierten Beratern im Versicherungsbereich
genauso wie im Bereich der IT oder der Compliance
bis hin zu spezialisierten Agenturen, die alle zur Risiko-
minimierung beitragen kénnen.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Ulrich Leitermann
Vorsitzender der Vorstéande, SIGNAL IDUNA Gruppe

Die SIGNAL IDUNA Gruppe geht zuriick auf kleine Krankenunter-
stlitzungskassen, die Handwerker und Gewerbetreibende vor
tiber 100 Jahren in Dortmund und Hamburg gegriindet hatten.
Heute halt sie das gesamte Spektrum an Versicherungs- und
Finanzdienstleistungen flr alle Zielgruppen bereit und betreut
mehr als zwolf Millionen Kunden/Vertrage mit Assets und
Management von rund 60 Milliarden Euro sowie Beitragsein-
nahmen von rund 5,6 Milliarden Euro pro Jahr.

Beitrage, Leistungen und Schadenquoten in der Nicht-Privaten Sachversicherung
Inlandisches Direktgeschaft der GDV-Mitgliedsunternehmen

Uber die letzten Jahre hinweg ist die Schadensquote, bei weitgehend konstanten Beitragen, von rund 72 auf iber 96 Prozent gestiegen.
Die Schadensregulierungen der insbesonders ékonomiebasierten Krise 2012 in der Eurozone schlugen im Jahr 2013 voll zu Buche.
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