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Kurzfassung

Die AT&S verfolgt als international agierender Leiterplattenproduzent das Ziel den
Unternehmenserfolg zu sichern und auszubauen. Um dieses Ziel erreichen zu kdnnen, mussen
im Rahmen des unternehmerischen Handelns Risiken eingegangen und Chancen genutzt
werden. Dynamische Marktentwicklungen konnen den Erfolg des Unternehmens beeinflussen.
Aufgrund dessen hat das Chancen- und Risikomanagement in den vergangenen Jahren an
Bedeutung gewonnen. Um friihzeitig auf Abweichungen von den Unternehmenszielen reagieren
und Mallnhahmen ergreifen zu koénnen, hat der Kooperationspartner ein konzernweites

Risikomanagementsystem etabliert.

Durch die Abgrenzung des Risikomanagements von anderen Steuerungsinstrumenten besteht
die Gefahr, dass das Risikomanagement als Fremdkoérper angesehen wird und somit Chancen
und Risiken nicht optimal in der Unternehmensfihrung beriicksichtigt werden. Die zentrale
Aufgabe dieser Arbeit war daher aufzuzeigen, wie der Risikomanagementprozess optimal in die
Unternehmenssteuerung integriert werden kann, um einen wesentlichen Bestandteil der
Unternehmensfiihrung darzustellen und eine bestmdogliche Berlcksichtigung von Chancen und

Risiken in Entscheidungen zu erzielen.

Auf Grundlage einer Literaturrecherche wurden der idealtypische Risikomanagementprozess
sowie die MaRBnahmen zur Integration in die Unternehmenssteuerung erortert. Fir die
Ermittlung der in der Unternehmenspraxis angewendeten integrativen Risikomanagement-
ansatze wurde eine qualitative Erhebung in Form von Experteninterviews mit Risikomanagern
aus Industrie- und Versorgungsbetrieben durchgefihrt. Anschlie@end wurde der Ist-Prozess
des Risikomanagements und der Unternehmenssteuerung beim Kooperationspartner
analysiert. Basierend auf den durchgefuhrten Analysen konnten Starken und Schwachen des

Risikomanagements in der AT&S abgeleitet und VerbesserungsmalRnahmen definiert werden.

Bei der Durchfuhrung der Analysen wurde ersichtlich, dass in allen Bereichen des
Risikomanagementprozesses VerbesserungsmaRnahmen mdglich sind. Insbesondere die
Verankerung des Risikobewusstseins im Unternehmen, die Modifikation der Risikobewertung
sowie die Berucksichtigung von Risikoaspekten in der Strategiefindung tragen wesentlich zur

Weiterentwicklung des Risikomanagements in der AT&S bei.

Aufgrund von gesetzlichen Anderungen und rasanten Entwicklungen auf den Markten wird auch
in Zukunft der Fokus auf dem Risikomanagement liegen. Die Optimierung des
Risikomanagementprozesses sowie die Integration in die Unternehmenssteuerung kénnen zur

langfristigen Sicherung und dem Ausbau des Unternehmenserfolgs der AT&S beitragen.



Abstract

AT&S, an international PCB manufacturer, aims at securing and increasing the shareholder
value. In order to achieve the company's goals and in context with entrepreneurial behaviour,
risks and opportunities have to be taken into consideration. Dynamic market developments can
influence the success of the company. As a result, opportunity and risk management has
become more important in recent years. In order to react to deviations from the company’s
targets and to control them at an early stage, AT&S has established a group wide risk

management system.

The separation of risk management and other management tools can result in isolated risk
management, which means that opportunities and risks are not sufficiently considered in
corporate management. The main task of this master thesis was, consequently, to demonstrate
how the risk management process can be optimally integrated into the existing management
tools as an integral part of corporate management which ensures that risks and opportunities

are included into the decision-making process

Based on a literature research the ideal-typically risk management process and the measures
for the integration into corporate management were explained. A qualitative investigation was
carried out by conducting expert interviews with risk managers from industrial and utility
companies in order to determine the integrative risk management approaches used in business
practice. Subsequently, the actual process of risk management and corporate management was
analysed within AT&S. Based on these analyses, the strengths and weaknesses of risk

management at AT&S were derived and measures for improvement defined.

The results of these analyses showed that measures for improvement are possible in all areas
of the risk management process. In particular, the anchoring of risk awareness within the
company, the modification of the risk assessment as well as the consideration of risk aspects in
the strategy development can contribute significantly to the further development of the risk
management within AT&S.

Due to constant legal changes and rapid developments in the markets, the focus will
continuously be on risk management in the future. The optimization of the risk management
process as well as the integration into the corporate management can contribute to safeguard

and increase the long-term business success of AT&S.
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1 Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Der Kooperationspartner ist die AT&S Austria Technologie und Systemtechnik
Aktiengesellschaft (AT&S) mit Hauptsitz in Leoben. Die AT&S ist europaischer Marktfuhrer und
weltweit fUhrender Produzent in der Leiterplattenindustrie. Das Unternehmen beschéaftigt rund
9.000 Mitarbeiter in Osterreich, Indien, Korea und China. Fir Reportingzwecke wird das
Unternehmen in drei Geschéaftsbereiche unterteilt. Die Business Units werden in ,Mobile
Devices & Substrates®, ,Automotive, Medical, Industrial“ und ,Others* gegliedert. Die Business
Unit ,Others® umfasst neben der ,Advanced Packaging“-Technologie auch die Holding-
funktionen des Konzerns. Die AT&S notierte 1999 an der Frankfurter Borse und ist seit 2008 am
Prime Market der Wiener Borse gelistet. Als bérsennotiertes Unternehmen unterliegt die AT&S
einer Vielzahl von gesetzlichen Vorschriften. Unter anderem ist das Unternehmen nach
Unternehmensgesetzbuch dazu verpflichtet, Angaben Uber die Risikosituation im Konzern-
lagebericht anzuflihnren. Auch das Aktiengesetz fordert ein an das Unternehmen angepasstes

internes Kontrollsystem.

Aufgrund von gesetzlichen Anderungen und rasanten Entwicklungen auf den Markten wurde in
den vergangenen Jahren ein starkerer Fokus auf das Risikomanagement in Unternehmen
gelegt.” Die Ausgestaltungsform der Risikomanagementsysteme in Osterreichischen
Unternehmen variiert stark. Der Reifegrad des Risikomanagements kann hierbei grob in ein
initiales, etabliertes und integriertes Risikomanagement eingeteilt werden,? welche in
Abbildung 1 dargestellt werden. Die initiale Stufe ist gepragt von der Ausrichtung auf
gesetzliche Anforderungen. Der Fokus liegt auf der Verpflichtung zur Berichterstattung, weshalb
nur eine vergangenheitsorientierte Betrachtung von Risiken durchgefihrt wird. Bewertungen
werden nur qualitativ fur die wesentlichen Unternehmensrisiken angewendet. Eine
Risikomanagementorganisation besteht in dieser Stufe noch nicht. Aufbauend auf dem initialen
Risikomanagement werden im etablierten Risikomanagement bereits einheitliche
Bewertungslogiken fur die Quantifizierung von Risiken entwickelt. Die Eintrittswahrscheinlichkeit
und das potentielle Schadensausmal’ der Risiken werden in Risk Maps dargestellt. Auf Basis
der Einzelrisiken werden Malnahmen definiert und Verantwortlichkeiten zugeteilt. Eine
Organisation des Risikomanagements im Unternehmen wird vorgenommen. Die Ausgestaltung
in Form eines integrierten Risikomanagements kann in zwei Stufen erfolgen.’ Die erste Stufe ist

die Integration in die Planung. Hierbei werden Risiken an operative Zielgré3en geknipft und als

Vgl. BRUHWILER (2016), S. 19.
Vgl. EXNER u.a. (2017), S: 81; PICHLER (2017), S. 7.
% vgl. PICHLER (2017), S. 7 .
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positive und negative Abweichungen vom Ziel dargestellt. Positive Abweichungen werden als
Chancen berlcksichtigt. Der Effekt auf die Gesamtunternehmensperformance steht hierbei im
Vordergrund. In der zweiten Stufe kommt es zur Integration in Steuerungsinstrumentarien. Der
Fokus liegt dabei auf einem pro-aktiven Risikomanagement, womit eine Einbeziehung von
Risikoaspekten in strategische und operative Managemententscheidungen gegeben werden

soll. Das Risikomanagement soll dabei als Beratungsinstanz agieren.*

Soll-
Risikomanagement

o
INITIALES RISIKO-
MANAGEMENT

sFokus auf der Einhaltung
von gesetzlichen Vorgaben
sHolistische Identifikation
flir das gesamte
Unternehmen

sQualitative

Risikomanagement
der AT&S

ETABLIERTES RisIKO-
IMIANAGEMENT

eEinheitliche quantitative
Risikobewertung
sStandardisierte Richtlinien
sErstellung von Risk Maps
eDefinition und Umsetzung
von MaRnahmen auf
Einzelrisikobasis

CHANCEN- UND
RISIKOMANAGEMENT

sVVerkniipfung von
Risikobewertungen an
operative ZielgrofRen
sEffekt auf
Gesamtunternehmens-
performance
sErmittlung der
Gesamtrisikoposition
sWorkflowbasiertes
Risikomanagement
sFinbeziehung von
Chancenmanagement

INTEGRATION IN
STEUERUNGS-
INSTRUMENTARIEN

sPro-aktives
Risikomanagement
#Basis fUr strategische
operative Planung
stinbeziehung in
Management-
entscheidungen
sRisikomanagement als
Beratungsinstanz

Risikobewertung
sHistorische Perspektive

Abbildung 1: Reifegrad des Risikomanagements; Quelle: in Anlehnung an PICHLER (2017), S. 7.
Der Reifegrad des Risikomanagementsystems der AT&S ist zwischen dem etablierten und dem

Die AT&S betreibt ein

Risikomanagementsystem mit dem Ziel die Gesamtrisikoposition zu optimieren und Chancen zu

integrierten  Risikomanagement angesiedelt. konzernweites
nutzen. Das Konzernrisikomanagement ist organisatorisch bei der Konzernfinanzabteilung

eingegliedert und unterliegt der Verantwortung des Finanzvorstandes.

In der AT&S wird das Risiko als Abweichung von operativen ZielgroRen definiert. Eine
Berlcksichtigung von Chancen wird durchgefihrt, wobei der Fokus wesentlich starker auf
negative Abweichungen gerichtet ist. Dementsprechend werden auch keine Malinahmen fur die
Realisierung von Chancen definiert. Die Bewertung von Risiken erfolgt mittels einer
Risikomatrix durch Einschatzung des Schadensausmafles und der Eintrittswahrscheinlichkeit.
Durch das Risikomanagement wird eine Ermittlung der Gesamtrisikoposition durchgefihrt.
Interdependenzen werden aufder Acht gelassen. Das derzeitige Risikomanagement in der

AT&S dient vor allem dem Dokumentationszweck. Aufgrund des Mehraufwandes werden

* Vgl. PICHLER (2017), S. 9 .
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Chancen und Risiken nur bedingt in Managemententscheidungen berlcksichtigt. Durch ein
integratives Risikomanagement wird der Beitrag zur Unternehmenssteuerung erhoht werden.
Ein im Unternehmen abgegrenztes Risikomanagementsystem birgt die Gefahr als Fremdkorper
angesehen zu werden. Eine Integration mit anderen Flhrungssystemen wird deshalb als

ratsam angesehen, um die Qualitat der Unternehmenssteuerung zu verbessern.

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Risiko- und Chancenmanagement stellt in einem internationalen Konzern eine wichtige
Voraussetzung fir unternehmerisches Handeln da. Mit dem Ziel, den Unternehmenswert zu
steigern, werden nicht nur Chancen wahrgenommen, sondern auch Risiken eingegangen.
Diese Chancen und Risiken missen in allen operativen und strategischen Entscheidungen
bertcksichtigt werden. Durch die Abgrenzung des Risikomanagements von anderen
Steuerungsinstrumenten besteht die Gefahr, dass das Risikomanagement als Fremdkorper
angesehen wird und somit Chancen und Risiken nicht optimal in der Unternehmensfihrung
berlcksichtigt werden. Durch die Integration in die Unternehmenssteuerung kénnen Synergien
genutzt und somit risikoadjustierte Entscheidungen getroffen werden. Aufgrund dessen ist die
Notwendigkeit fur die Integration des Risikomanagements in die Unternehmenssteuerung

gegeben.

Die zentrale Aufgabe dieser Arbeit ist daher aufzuzeigen, wie der Risikomanagementprozess
optimal in die Unternehmenssteuerung integriert werden kann, um einen wesentlichen
Bestandteil der Unternehmensfiihrung darzustellen und eine bestmdogliche Berlicksichtigung

von Chancen und Risiken in Entscheidungen zu erzielen.

Um die zentrale Aufgabenstellung lésen zu kdnnen, missen die folgenden zentralen

Fragestellungen beantwortet werden:

e Im Rahmen der Arbeit muss erortert werden wie der idealtypische
Risikomanagementprozess definiert ist und welche Ansatze zur Integration in die
Unternehmenssteuerung maoglich sind.

o Des Weiteren muss geklart werden, wie der derzeitige Risikomanagementprozess in der
AT&S aufgebaut ist und welche Starken und Schwachen dieser aufweist.

o Auf Grundlage der zuvor erarbeiteten Fragestellungen muss festgelegt werden, durch
welche Malinahmen der idealtypische Risikomanagementprozess in der AT&S erreicht

und optimal in die Unternehmenssteuerung integriert werden kann (siehe Abbildung 1).

Fir die Losung der zentralen Fragestellungen muss erortert werden, wie der idealtypische
Risikomanagementprozess in der Literatur beschrieben wird und welche Grenzen dieser bei der

praktischen Umsetzung aufweist. Um die Ansatze zur Integration in die Unternehmens-
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steuerung erarbeiten zu kdnnen, muss zuvor eine Definition der Steuerungsinstrumente
durchgefuhrt werden. AnschlieRend muss festgelegt werden, welche Steuerungsinstrumente fur
die AT&S relevant sind. Daruber hinaus ist fur die Verbesserung des Risikomanagement-
prozesses eine Beschreibung der derzeitigen Prozessschritte in der AT&S notwendig. Es
mussen die Starken und Schwachen des Ist-Prozesses erarbeitet werden, damit der
Verbesserungsbedarf ermittelt werden kann. Auf Grundlage dieser Analysen konnen
notwendige MalRnahmen fiir eine optimale Integration in die Unternehmenssteuerung definiert

werden.

1.3 Zielsetzung und Themenabgrenzung

Ziel dieser Arbeit ist es, dem Kooperationspartner aufzuzeigen, wie das Risikomanagement in
der AT&S aufgebaut sein muss, damit eine optimale Integration in die Unternehmenssteuerung
erreicht werden kann und welche MalRnahmen hierfur getroffen werden mussen. Die
Umsetzung erfolgt durch die Entwicklung eines Konzeptes, welches neben dem idealtypischen
Prozess auch den Anderungsbedarf fir ein optimales, integratives Risikomanagement aufzeigt.
Mit Hilfe dieses Konzeptes wird dem Kooperationspartner eine Grundlage fir die
Implementierung eines integrativen Risikomanagements geboten. Durch die Verbesserung des
Risikomanagements kann somit eine optimale Berucksichtigung von Chancen und Risiken in
strategischen und operativen Entscheidungen erreicht und die Steuerungsqualitat im

Unternehmen gesteigert werden.

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird ein Konzept entwickelt, welches das idealtypische
Risikomanagement fur die AT&S sowie die MaRnahmen zur Integration in die Unternehmens-
steuerung darlegt. Die Implementierung dieses Konzeptes im Unternehmen ist nicht Teil dieser
Arbeit. Des Weiteren werden in diesem Konzept Instrumente fur die Weiterentwicklung des
Risikomanagementprozesses vorgeschlagen. Die Umsetzung dieser Instrumente wird nicht

betrachtet.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Erarbeitung der Problemstellung und die Beantwortung der Forschungsfragen erfolgt in
mehreren Schritten. Der theoretische Teil wird in Kapitel 2 abgehandelt und bildet den
Ausgangspunkt fur die Ist-Analyse sowie die Ableitung von MalRnahmen, welche in Kapitel 3

und 4 erortert werden.

Der theoretische Teil behandelt die Anwendung des Risikomanagements in Industrie-
unternehmen und fokussiert sich auf den von der Literatur vorgeschlagenen idealtypischen
Risikomanagementprozess und die Instrumente, die im Zuge dessen zum Einsatz kommen.

Des Weiteren behandelt dieses Kapitel die in der Literatur empfohlenen MalRnahmen zur
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Integration des Risikomanagements in die Unternehmenssteuerung. Zur Erarbeitung dieses
Kapitels wird eine Analyse von facheinschlagiger Literatur hinsichtlich integrativer
Risikomanagementsysteme durchgefuhrt. AnschlieBend wird anhand der Durchfihrung einer
qualitativen Erhebung mittels Experteninterviews analysiert, wie die Integration des

Risikomanagements in der Unternehmenspraxis vorgenommen wird.

Auf der theoretischen Ausfihrung aufbauend wird eine Analyse des derzeitigen Risiko-
managements der AT&S vorgenommen. Im Zuge dessen werden, basierend auf dem von der
Literatur empfohlenen idealtypischen Risikomanagements, Starken und Schwachen des in der

AT&S angewandten Systems ermittelt.

In Kapitel 4 werden die MaRnahmen definiert, welche notwendig sind fur die Anpassung des
Risikomanagementprozesses der AT&S an den idealtypischen Prozess sowie flr die Integration

in die Unternehmenssteuerung.

Zusammenfassend sind die geplanten Ergebnisse dieser Arbeit die Ableitung des
idealtypischen Risikomanagements sowie Ansatze zur Integration in die Unternehmens-
steuerung aus der Literatur und einer qualitativen Erhebung. Durch die Analyse und Beurteilung
des Ist-Risikomanagementprozesses der AT&S werden dessen Starken und Schwachen
erarbeitet. Auf Grundlage dieser Analysen werden, in Anlehnung an das idealtypische
Risikomanagement, MalRinahmen abgeleitet, welche fur einen integrativen Risikomanagement-

ansatz notwendig sind.



2 Idealtypisches Risikomanagement

2 ldealtypisches Risikomanagement

Der idealtypischen Risikomanagementprozess sowie die Methoden zur Integration in die
Unternehmenssteuerung werden im folgenden Kapitel dargestellt. Es werden die einzelnen
Prozessschritte sowie die wesentlichen Instrumentarien erértert, welche in der Literatur
beschrieben werden. Anhand einer qualitativen Analyse mittels Experteninterviews werden die
in der Unternehmenspraxis angewandten Methoden zur Integration des Risikomanagements in

die Unternehmenssteuerung erhoben.

2.1 Normative Rechtsvorschriften

Unternehmen und deren Mitarbeiter sind verpflichtet gesetzlichen Regelungen einzuhalten
(Compliance). Im Zusammenhang mit dem Risikomanagement wurden vom &sterreichischen
Gesetzgeber unter anderem im Unternehmensgesetzbuch (UGB) aber auch im Aktiengesetz
(AktG) rechtliche Vorschriften festgelegt. Auch im &sterreichischen Corporate Governance
Kodex (OCGK) wird bérsennotierten Aktiengesellschaften ein Rahmen zur Steuerung des
Unternehmens geboten. Internationale Risikomanagementstandards bieten ebenfalls
Rahmenbedingungen flr die Fihrung eines angemessenen Risikomanagements und internen

Kontrollsystems.

2.1.1 Verbindliche Rechtsvorschriften

In Osterreich gibt es nur wenige konkrete Rechtsvorschriften fiir die Fihrung eines
Risikomanagements. Regelungen betreffend Kontrollsysteme gibt es vor allem fir
Unternehmen im &ffentlichen Interesse, Banken und Versicherungen. Zu den Unternehmen im
offentlichen Interesse zahlen laut UGB Unternehmen deren Wertpapiere am geregelten Markt
eines Mitgliedstaates der Europaischen Union gehandelt werden.® Bérsennotierte Unternehmen
missen laut Aktiengesetz einen Priifungsausschuss bestellen.® Zu den Aufgaben des
Priifungsausschusses zahlt unter anderem die Uberwachung der Wirksamkeit des internen
Kontrollsystems, der internen Revision sowie des Risikomanagementsystems. Darlber hinaus
mussen nach UGB Gesellschaften im 6ffentlichen Interesse im Lagebericht Angaben zu den
wichtigsten Merkmalen des Risikomanagements im Hinblick auf den Rechnungslegungsprozess
machen.” Mutterunternehmen nach Paragraph 189a UGB miissen im Konzernlagebericht
Angaben zu dem Risikomanagementsystem des Konzerns im Zusammenhang mit der

Aufstellung des Konzernabschlusses vornehmen.?

189a (1) lit. a UGB
92 AktG

243a (2) UGB

267 (3b) UGB

0 N o O

[972X272077.X77)

S.
S.
S.
S.
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Ebenfalls anzuwenden ist der Osterreichische Corporate Governance Kodex (OCGK) fir
Unternehmen, welche am Prime Market der Wiener Borse notieren. Der OCGK soll dazu
beitragen die Unternehmenstiberwachung zu verbessern. Zu den gesetzlichen Regelungen des
OCGK zahlt die Verpflichtung des Vorstandes den Aufsichtsrat regelméRig Uber das
Risikomanagement und die Risikolage des Unternehmens zu informieren. Bei wichtigen
Anderungen hat der Vorstand unverziiglich an den Aufsichtsrat zu berichten.® Der
Priifungsausschuss hat die Pflicht die Wirksamkeit des Risikomanagements zu (iberpriifen."
Auch die Berichterstattung von wesentlichen finanziellen und nichtfinanziellen Risiken und
Ungewissheiten sowie die Beschreibung von eingesetzten Risikomanagementinstrumenten im
Rahmen des Lageberichts ist verpflichtend vorzunehmen."' Im Rahmen der Abschlusspriifung

muss vom Priifer die Funktionsfahigkeit des Risikomanagementsystems iiberpriift werden. '

2.1.2 Internationale Standards und Normen

Das Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO)
veroffentlichte 2004 das internationale Rahmenwerk ,Enterprise Risk Management — Integrated
Framework“ (COSO ERM) fir das unternehmensweite Risikomanagement.” Das COSO
Rahmenwerk soll Kernkonzepte, einheitlichen Terminologien und klare Anweisungen zu einem
unternehmensweiten Risikomanagement bereitstellen, um die Unternehmensfihrung zu
verbessern und Wirtschaftskriminalitdt zu verringern. Eine dreidimensionale Gestaltung des
Enterprise Risk Managements sorgt fir eine Verbindung von Zielen, Komponenten des
Risikomanagementsystems sowie den organisatorischen Einheiten, welche in Form des COSO-

Wiirfels dargestellt wird."

Von der Information Systems Audit and Control Association (ISACA) wurde basierend auf den
COSO Richtlinien mit dem Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT)
ein Regelwerk fur die Steuerung der Informationstechnologie (IT) im Unternehmen entwickelt.
Das COBIT Rahmenwerk bertcksichtigt auch internationale Regelwerke wie ISO 27001 zur

Informationssicherheit.®

Im Jahr 2004 wurde von dem Austrian Standards Institute die ONR 49000 ,Risikomanagement
fur Organisationen und Systeme* als Rahmenwerk fir Risikomanagement eingefiihrt. Die ON-
Regeln beinhalten nicht nur Begrifflichkeiten und Grundlagen, sondern auch Leitfaden zur

Einbettung des Risikomanagements in das Managementsystem, zur Risikobeurteilung sowie fur

® 3.0CGK (2018
3. OCGK (2018
" 'S. OCGK (2018), Regel 69.

23, OCGK (2018), Regel 83.

3 vgl. BRUNGER (2009), S. 17.

' Vgl. IIA AUSTRIA (2009), S. 3; lIA AUSTRIA (2014), S. 30.
® Vgl IIA AUSTRIA (2014), S. 106 f.

, Regel 9.
, Regel 40.

~— ~— — ~—



2 Idealtypisches Risikomanagement

das Kontinuitdtsmanagement. In der Uberarbeiteten Version aus dem Jahr 2014 werden auch

internationale Normen, wie beispielsweise die ISO 31000, berijcksichtigt.16

Mit der ISO 31000 wurde von der International Organization for Standardizaiton (ISO) eine
internationale Norm fir die Fuhrung eines Risikomanagementsystems eingefiihrt. Das Ziel
dieser Norm ist eine Standardisierung des operationalen Risikomanagements. Die 1ISO 31000
soll dabei als allgemeines Regelwerk dienen, unabhangig von der Branche. Eine Zertifizierung
nach dieser Norm ist nicht méglich. Im Jahr 1987 wurde die ISO 9001 Norm eingefihrt, welche
die bisher wichtigste Qualitdtsmanagementnorm weltweit ist. Mit der Aktualisierung im Jahr
2015 (ISO 9001:2015) wurden in dieser Norm auch verpflichtende Regelungen hinsichtlich
Risikomanagement eingeflhrt. Der unter dem Begriff ,risikobasiertes Denken® subsummierte
Ansatz beinhaltet aber nicht nur Risiken, sondern betrachtet auch die Chancen einer
Organisation."” Im Gegensatz zur ISO 31000 ist es mdglich ein Managementsystem nach ISO

9001 zu zertifizieren.®

2.2 Risikomanagement im Unternehmen

Zu den Grunden fur den steigenden Fokus auf das Management von Risiken zahlen neben den
gesetzlichen Vorgaben auch die erhohte Komplexitdt und Dynamik des Umfelds. Die
wirtschaftlichen und technologischen Faktoren, welche einen Grofdteil der Unternehmen
beeinflussen, unterliegen einem kontinuierlichen Wandel. Aufgrund der Globalisierung und der
daraus resultierenden Komplexitat von Unternehmen und Markten steigt auch die
Risikoanfalligkeit. Aufgrund dessen richtet sich der Fokus von Unternehmungen auf die
Weiterentwicklung von Kernkompetenzen." Technologische Revolutionen, welche unter
anderem unter dem Begriff Industrie 4.0 subsummiert werden, ermoglichen neue Chancen.
Durch die Automatisierung von Prozessen ist nicht nur eine Uberwachung, sondern auch eine
Anpassung in Echtzeit mdglich. Damit einhergehend steigen die Komplexitat von
Produktionsanlagen sowie die Vernetzung von Produktion, virtuellen Informationsnetzen und
den Menschen. Folglich entstehen auch neuartige Sicherheitsrisiken, welche Unternehmen vor
Herausforderungen stellen. Hierbei sind insbesondere die erhdhten Anforderungen aufgrund
der Informationssicherheit zu erwdhnen.?® Um die Chancen nutzen zu kdénnen, miissen die

damit verbunden Risiken bestmoglich begrenzt werden.

'® Vgl. WINKLER (2014), S. 2 f.

' vgl. BAUER (2015), S. 78 ff.

'® Vgl. ILLETSCHKO u.a. (2014), S. 35.
9 vgl. HOLSCHER (1999), S. 297 f.

% vgl. HERTEL (2015), S. 725 f.
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2.2.1 Begriffsdefinition von Risiko und Chancen

Die Verfolgung von strategischen und operativen Zielen ist ein integraler Bestandteil des
unternehmerischen Handelns. Die Zielsetzung von Unternehmen ist beispielsweise in den
festgelegten Budgets oder Mittelfristplanen abgebildet. Die Erreichung der Planvorgaben ist mit
Unsicherheiten behaftet, da es sich um zuklnftige Ereignisse handelt. Eine negative
Abweichung von der Zielsetzung wird als Risiko definiert.?’ Demnach ist ein Risiko nur bei einer
Zielorientierung mdglich. Im engeren Sinne wird Risiko als Verlustgefahr bezeichnet.?? Das
Risiko im weiteren Sinne umfasst dabei nicht nur die negativen Abweichungen, sondern auch
die Chancen, welche sich aus den positiven Differenzen zum Zielwert ergeben.” Die
gesetzlichen Vorschriften orientieren sich am Risiko im engeren Sinne, weshalb Chancen
vermehrt auf3er Acht gelassen werden. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass die Realisierung von

Chancen notwendig ist, um den Unternehmenserfolg langfristig sichern zu kénnen.?

4

b Positive Abweichung

Chance
(Gewinnméglichkeit)

Zeit

Y

Risiko 1.w.S.

Zielwert \

Wahrscheinlichkeit Risiko 1.e.S.
(Verlustmoglichkeit)

v Negative Abweichung

Abbildung 2: Begriffsdefinition Risiko; Quelle: DIEDERICHS (2012), S. 9.

2.2.2 Begriffsdefinition von Risikomanagement und Risikomanagementsystem

Das Risikomanagement ist fur die Identifikation und Steuerung von Chancen und Risiken
zustandig, mit dem Ziel der Schaffung und Erhaltung des Unternehmenserfolgs. Es ist somit auf
die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichtet.”® Das Risikomanagement ist nicht statisch,
sondern dynamisch als ein kontinuierlicher Prozess zu sehen, welcher die gesamte
Organisation umfasst. Die Berlcksichtigung aller Prozesse und Hierarchieeben im
Unternehmen fihrt zu einem organisationsweiten Risikoportfolio. Damit wird den
Flhrungskraften und Uberwachungsorganen einer Organisation eine Hilfestellung zur

Festlegung der Strategie unter der Berlicksichtigung von Chancen und Risiken geboten. In der

#1 ygl. DIEDERICHS (2012), S.9.

2 y/gl. HOLSCHER (1999), S. 300.

2 vgl. IIA AUSTRIA (2009), S. 16; BAUER (2015), S. 78.
2 vVgl. AIGNER u.a. (2017a), S. 114.

% vgl. IIA AUSTRIA (2009), S. 16.
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Literatur wird zwischen Risikomanagement und Risikomanagementsystem unterschieden.?®
Das Risikomanagement umfasst die Identifikation, Bewertung, Steuerung und Kommunikation
der Risiken. Zusatzlich beinhaltet das Risikomanagementsystem auch die Risikokultur sowie
die Aufbauorganisation des Risikomanagements im Unternehmen. Demnach kann das

Risikomanagement als Teil des Risikomanagementsystems angesehen werden.

2.2.3 Aufbauorganisation des Risikomanagements

Entsprechend den =zuvor genannten gesetzlichen Anforderungen ist ein adaquates
Risikomanagement Aufgabe des Managements. Das Risikomanagement ist Teil des
Fuhrungsprozesses und soll eine Schnittstelle zu den gesamten Unternehmensprozessen
bieten. Aufgrund dessen soll das Risikomanagement als Stabstelle des Managements

fungieren.?’

Je nach Struktur des Unternehmens kann die Aufbauorganisation des Risikomanagements
variieren. Bei der Strukturierung des Risikomanagements muss die Unabhangigkeit sowie eine
starke Stellung innerhalb des Unternehmens beachtet werden, um die Berlcksichtigung von
Risiken im Entscheidungsprozess sicherstellen zu koénnen. Der klassische Ansatz ist die
Eingliederung des Risikomanagements beim Finanzvorstand. Da finanzielle Risiken einen
bedeutungsvollen Einfluss auf die Erreichung von Unternehmenszielen haben kénnen, kann die
Weisungsbefugnis des Finanzvorstandes als nachteilig angesehen werden. Die Unabhangigkeit
des Risikomanagements sowie der Konnex mit anderen Unternehmensprozessen sind in

diesem organisatorischen Aufbau nicht gegeben.?

Im Gegensatz dazu kann die Zuordnung des Risikomanagements zum Finanzbereich auch
vorteilhaft sein. Chancen und Risiken werden als Abweichung von Planwerten definiert.®
Aufgrund der federfuhrenden Aufgabe des Controllings bei der Planung, kénnen Synergien
genutzt werden. Durch die Integration des Risikomanagements in das Controlling, in Form einer
risikoadjustierten Planung, kann die Unternehmenssteuerung verbessert und die Effektivitat des

Planungs- und Risikomanagementprozesses erhdht werden.®

Eine Befragung der Zeitschrift CFO von 0Osterreichischen Chief Financial Officers (CFO’s) zum
Thema Risikomanagement ergab, dass in 32 Prozent der befragten Unternehmen das
Topmanagement fir das Risikomanagement verantwortlich sei. In rund 26 Prozent der
Unternehmen wurde die Verantwortung an das Controlling abgegeben und 19 Prozent haben

eine separate Risikomanagementabteilung eingerichtet. Von 76 Prozent der Befragten wird

% vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 21 f.; DREXLER u.a. (2014), S. 22.
27 vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 43 f.

% \/gl. SCHITTENHELM u.a. (2013), S. 13 f.

2 3. 2.2.1 Begriffsdefinition von Risiko und Chancen, S. 8.

%0 vgl. EXNER (2016), S. 112; IIA AUSTRIA (2014), S. 44.
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angegeben, dass ein starker direkter Austausch zwischen den Risikoverantwortlichen und dem

Topmanagement stattfindet.*'

2.2.4 Risikokultur im Unternehmen

Das Risikomanagement soll die Flhrungsebene bei der Entscheidungsfindung unterstitzen.
Um das zu erreichen, muss das Risikomanagement innerhalb des Unternehmens gelebt
werden. Die Schaffung und Férderung des Risikobewusstseins bei allen Mitarbeitern ist deshalb
von groRer Bedeutung.* Um das Risikomanagement im gesamten Unternehmen verankern zu
kdénnen, ist es wichtig, dass die FUhrungskrafte und Mitarbeiter der operativen Ebene befahigt
werden, Entscheidungen unter Berucksichtigung von Chancen und Risiken zu treffen. In diesem
Zusammenhang muss eine adaquate Kultur im Unternehmen aufgebaut sowie die notwendigen
Informationen zur Verfugung gestellt werden. Die Risikokultur wird als Teil der Unternehmens-
kultur bestimmt und soll den Mitarbeitern eine Leitlinie zum Umgang mit Chancen und Risiken
bieten. Die Risikostrategie muss an der Strategie, der Vision sowie der Kultur des
Unternehmens angelehnt sein, um eine konsistente Verfolgung der Unternehmensziele
gewahrleisten zu konnen. Das Risikomanagement liefert notwendige Informationen fur die

Entwicklung und Uberarbeitung der Strategie. **

Fur die Entwicklung der Risikokultur ist in erster Linie das Top-Management verantwortlich. Mit
der Hilfe eines Top-Down-Ansatzes soll die Risikokultur offen an die Mitarbeiter kommuniziert
werden. Das Management ist angehalten eine Vorbildfunktion zu Gbernehmen und durch einen
kooperativen Fuhrungsstil die Grundlage fir die gelebte Risikokultur zu schaffen. Die
Risikokultur hat Auswirkungen auf den Umgang mit Chancen und Risiken im Unternehmen und
demnach auf die Identifikation, Bewertung und Steuerung als Komponenten des

Risikomanagementprozesses.**

2.2.41 Festlegung der Risikobereitschaft und Risikotragfahigkeit

Als Teil der Risikokultur zahlt die Festlegung des Risikoappetits innerhalb des Unternehmens.
Die Risikobereitschaft wird definiert als das gesamte Unternehmensrisiko, welches eine

Organisation bereit zu tragen ist.*

Demzufolge hat die Fixierung einer Risikobereitschaft einen
starken Einfluss auf den taglichen Umgang mit Chancen und Risiken. Im Rahmen der
Strategieentwicklung muss die Risikobereitschaft berlcksichtigt werden. Die Entscheidung fir
eine strategische Ausrichtung muss im Einklang mit dem definierten Risikoappetit des

Unternehmens stehen. Eine Bewertung der Risikobereitschaft kann quantitativ und qualitativ

" vgl. BRAUMANN (2017), S. 35.

Vgl. SCHITTENHELM u.a. (2013), S. 13.

%8 vgl. BRANDSTATTER (2017), S. 21.

Vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 42; ILLETSCHKO u.a. (2014), S. 46.
% vgl. BRUGNER (2009), S. 56.

w
N

w
g

11



2 Idealtypisches Risikomanagement

erfolgen. Die qualitative Bewertung kann mittels einer Kategorisierung in hoch, mittel oder
niedrig durchgefuhrt werden. Eine quantitative Bewertung erfolgt unter Ricksichtnahme auf die
Wachstums- und Gewinnziele des Unternehmens.*® Bei der Festlegung der Risikobereitschaft
ist es notwendig zu analysieren, welchen Risiken das Unternehmen ausgesetzt ist und wie
diese durch das zur Verflgung stehende Kapital abgedeckt werden kénnen. Das Unternehmen
muss in der Lage sein, die wesentlichen Risiken jederzeit durch das Risikodeckungspotenzial
decken zu koénnen. Die Risikotragfahigkeit umfasst den Betrag des zum Substanz- oder

Marktwert bewerteten Eigenkapitals und etwaigen stillen Reserven.*’

2.2.4.2 Festlegung der Verantwortung

Fir internationale Unternehmen mit einem sich standig andernden Umfeld ist es von grofRRer
Wichtigkeit ein strukturiertes Risikomanagementsystem mit klar definierten Verantwortlichkeiten
festzulegen.®® Wie bereits erwahnt ist das Top-Management fiir die Einfilhrung eines an das
Unternehmen angepasstes Risikomanagementsystem verantwortlich. Zu den Aufgaben des
Top-Managements zahlen dabei die Festlegung einer Risikokultur, die Delegation von
Aufgaben und Verantwortung sowie die Kommunikation mit Shareholdern und anderen
externen Interessensgruppen. Die Risikomanagementverantwortlichen sind fir die Schaffung
eines Risikobewusstseins sowie fur den Risikomanagementprozess verantwortlich. In
Unternehmen wird diese Aufgabe dem Risikomanager zugeteilt. Die Risikoeigner (Risk Owner)
sind fir die Umsetzung des Risikomanagementprozesses verantwortlich. Meist wird den
operativen Fuhrungskraften die Verantwortung fir die Identifikation, Bewertung, Steuerung und
Berichterstattung von Risiken in ihrem Zustandigkeitsbereich zugeteilt. Fur bereichs-
ubergreifende Risiken kann ein Risiko-Komitee eingerichtet werden. Das Ziel dieses Komitees
ist eine Identifikation, Bewertung und Steuerung von Risiken in einem gréReren Kontext durch

die Beriicksichtigung von Korrelationen zwischen den Einzelrisiken.*
Three-Lines-of-Defense-Modell

Ein Modell fir die Darstellung der Verantwortlichkeiten beziglich des Risikomanagements ist
das Three-Lines-of-Defense-Modell. Das Modell skizziert ein funktionsfahiges Kontroll- und

Uberwachungssystem eines Unternehmens durch die Einteilung in drei Verteidigungslinien.*°

Die erste Linie des Modells befasst sich mit dem operativen Management (Risikoeigner).

Risikoadjustierte Entscheidungen im Tagesgeschaft werden von den involvierten Personen

% vgl. IIA AUSTRIA (2009), S. 28.

Vgl. HAGER (2008), Onlinequelle [13.12.2017].

Vgl. AIGNER u.a. (2017c), S. 195.

Vgl. IIA GLOBAL (2013), Onlinequelle [13.12.2017], S. 4f.
%0 vgl. BRUHWLER (2016), S. 238.
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©© 0 N

12



2 Idealtypisches Risikomanagement

dieser Linie getroffen.*’ Die Aufgabe der operativen Fachbereichsverantwortlichen umfasst
demnach die Entwicklung eines Risikobewusstseins, die Umsetzung des Risikomanagement-
prozesses sowie die Berichterstattung an den Vorstand und an das Enterprise Risk

Management.

Damit in den Fachbereichen ein einheitliches Verstandnis von Chancen und Risiken herrscht
muss von der zweiten Linie, dem Risikomanager, ein standardisierter Rahmen geschaffen
werden. Eine weitere Aufgabe dieser Linie ist die Verankerung des Risikobewusstseins im
gesamten Unternehmen sowie die kontinuierliche Verbesserung des Risikomanagement-
prozesses. Der Risikomanager berichtet direkt an den Vorstand. Dafir ist es notwendig, die
gemeldeten Daten der operativen Ebene zu Uberprifen und zu aggregieren. Somit wird
sichergestellt, dass ein konsistentes und einheitliches Bild der Gesamtrisikoposition des

Unternehmens an die Geschaftsleitung kommuniziert wird.

Die letzte Linie des Three-Lines-of-Defense-Modells ist die interne Revision. Der interne
Revisor hat die Aufgabe die operativen Prozesse und den Risikomanagementprozess zu
Uberprifen. Aufgrund von Fehlerfest-stellungen ist es moglich, die Prozesse zu verbessern. Die
interne Revision nimmt hierbei eine beratende Funktion ein und unterstutzt die operative Ebene
sowie das Risikomanagement auch bei der Identifizierung und Bewertung von Risiken. Als
unabhangige Instanz berichtet die interne Revision direkt an den Aufsichtsrat oder den
Prifungsausschuss. Fur den Aufbau und die Strukturierung des Modells ist das Top-
Management verantwortlich, welches die Umsetzung an die jeweiligen Verantwortlichen
delegiert.*” In Abbildung 3 wurde das Three-Lines-of-Defense-Modell adaptiert, um die

Verantwortlichkeiten in Bezug auf das Risikomanagement im Unternehmen sichtbar zu machen.

*1Vgl. 1A GLOBAL (2013), Onlinequelle [13.12.2017], S. 4f.
*2 Vgl. BRANDSTATTER (2017), S. 21
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Abbildung 3: Three-Lines-of-Defense-Modell des Risikomanagements der AT&S; Quelle: in Anlehnung an IIA
GLOBAL (2013), Onlinequelle [13.12.2017], S. 4 f.

Zur Festlegung von Verantwortlichkeiten kénnen neben dem Three-Lines-of-Defense-Modell
auch andere Instrumente herangezogen werden. Ein Beispiel daflr ist die Erstellung
beziehungsweise Anwendung eines Organigramms, um die Struktur des Risikomanagements

aufzuzeigen.
Handbuch

Um eine klare Strukturierung des Risikomanagements zu erreichen, sollte ein
Risikomanagementhandbuch erstellt werden. Die Dokumentation ist zentral fur eine dauerhafte
Implementierung des Risikomanagements im Unternehmen. Das Risikomanagementhandbuch
sollte die Vision und Ziele des Risikomanagementsystems sowie die Risikokultur beinhalten.
Auch eine Begriffsdefinition sowie eine Vorgabe der Risikokategorisierung sollte im Handbuch
angefuhrt werden, damit ein einheitliches Verstandnis im Unternehmen vorherrscht. Des
Weiteren ist eine klare Festlegung von Verantwortlichkeiten von Bedeutung. Ein weiterer
Bestandteil ist die Beschreibung des Risikomanagementprozesses inklusive der verwendeten

Methoden und Instrumente je Prozessschritt. **

* Vgl. ROMEIKE (2004a), S. 152.
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2 Idealtypisches Risikomanagement

2.3 Risikomanagementprozess

Die Fuhrungskrafte des Unternehmens sind dafir zustandig, dass Chancen genutzt werden, um
Unternehmensziele zu erreichen. Daraus folgt, dass die Entscheidungstrager auch fir die
Steuerung von Risiken verantwortlich sind, welche die Erreichung der Unternehmensziele
verhindern kénnen. Demnach missen mithilfe des Risikomanagements Chancen- und
Risikoaspekte in Entscheidungen beriicksichtigt werden.** Der Risikomanagementprozess
bildet die Grundlage des Risikomanagements.** Der typische Risikomanagementprozess
umfasst neben der Identifikation und Bewertung auch die zeitgerechte Berichterstattung von

Risikoinformationen sowie die Festlegung und Umsetzung von Risikosteuerungsmanahmen.*

Risikokultur

Identifikation

RM-

Reporting Prozess

Bewertung

Steuerung

Abbildung 4: Risikomanagementprozess; Quelle: eigene Darstellung.

2.3.1 Chancen- und Risikoidentifikation

Aufgrund des unternehmerischen Handelns mussen Risiken eingegangen werden, um Chancen
realisieren zu konnen. Dementsprechend ist es notwendig, dass ein Unternehmen die
gesamten Risikopotentiale und deren Interdependenzen erkennt und bewertet. Risiken konnen
nur dann bewertet werden, wenn sie zuvor identifiziert wurden. Die Risikoidentifikation, oder
auch Risikoanalyse genannt, ist demnach der Ausgangspunkt des Risikomanagement-
prozesses. Die Qualitat der Risikoidentifikation ist deshalb ausschlaggebend fur den gesamten
Prozess. Werden Risiken nicht oder zu spat identifiziert, kdbnnen folglich existenzbedrohende
Auswirkungen fur das Unternehmen entstehen. Bei der l|dentifikation werden aktuelle und
zuklnftige externe Risiken betrachtet, welche aufgrund der Entwicklung des Umfelds, sowie
interne Risiken, welche durch die Umsetzung der Strategie auftreten kdnnen. Es wird dabei

nicht nur das Restrisiko aufgrund von Steuerungspotenzialen erértert, sondern das gesamte

* vgl. AIGNER u.a. (2017c), S. 193.
® Vgl. BRUHWILER (2016), S. 125.
6 Vgl. DENK u.a. (2008), S. 82.
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2 Idealtypisches Risikomanagement

Risikopotential des Unternehmens sowie deren Ursachen, Stérpotenziale und
Schadenseintrittszeitpunkte. Folglich ist die Aufgabe der Risikoidentifikation die systematische
und strukturierte Erhebung aller Risiken, welche die Erreichung der Unternehmensziele

gefahrden kénnen.

In der Literatur wird grundsatzlich zwischen dem Top-Down- und dem Bottom-Up-Ansatz zur
Risikoidentifikation unterschieden.*” Bei dem Top-Down-Ansatz werden die Risiken vom
Management des Unternehmens identifiziert. Es wird dabei unterstellt, dass das Management
einen guten Uberblick (iber das gesamte Unternehmen besitzt. Nachteil einer reinen Top-Down-
Betrachtung kann die fehlende Granularitdt der identifizierten Risiken sein, da das Top-
Management meist nicht die ndtigen Informationen in ihren Einzelheiten kennt. Des Weiteren ist
der zeitliche Aspekt zu berlcksichtigen, da das Management nicht die notwendigen

Zeitressourcen besitzt, um jedes Risiko im Detail zu identifizieren und zu analysieren.*®

Beim Bottom-Up-Ansatz werden mehrere Organisationsebenen in den Identifikationsprozess
einbezogen. Hierbei obliegt die Verantwortung fir die Identifikation dem operativen
Management. Eine Integration der Risikoidentifikation in andere Steuerungsinstrumente kann
zu einem groleren Engagement der Mitarbeiter fihren und deren Knowhow die Risikokultur im
Unternehmen wesentlich verbessern. Aufgrund des grofieren Aufwandes, welcher mit diesem
Ansatz verbunden ist, kann aus Kosten-Nutzen-Perspektive der Top-Down-Ansatz dennoch die
effizientere Alternative darstellen. Demnach ist es von Bedeutung, dass die Risikoidentifikation
als fortlaufender Prozess an die Organisationstruktur und der Risikosituation des Unternehmens
angepasst wird. Dabei kann auch ein Gegenstromverfahren angewendet werden. Dabei wird
durch die Verknipfung von Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz ein gréRerer Personenkreis in
den Risikoidentifikationsprozess einbezogen. Dabei wird vom Top-Management ein Chancen-
und Risikokatalog auf Gesamtunternehmensebene erstellt. Die Kategorien dieses Katalogs
werden an die Unternehmensstrategie angepasst und an das Management der Tochter-
gesellschaften kommuniziert. Die Identifikation der Einzelrisiken findet auf Ebene der
Tochtergesellschaften mit Hilfe von Workshops, Interviews oder anderen Instrumenten statt.
Der Risikokatalog dient hierbei als Orientierungshilfe. Die identifizierten Risiken werden dann an
das Konzernrisikomanagement berichtet, wo diese auf Plausibilitdt Uberprift und konsolidiert

werden.*®

*" Vgl. DENK u.a. (2008), S. 85;
8 Vgl. BRUHWILER (2016), S. 69.
* Vgl. DENK u.a. (2008), S. 86 f.
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Zur Identifikation von Risiken werden neben Frihwarnsystemen auch die Festlegung von
Risikokategorien, Expertenbefragungen und Checklisten angewendet.”® Im Folgenden werden

die haufig verwendeten Instrumente der Risikoidentifikation genauer betrachtet.
Friihwarnsysteme

Laut Literatur ist eines der wichtigsten Instrumente zur Risikoidentifikation das
Friihwarnsystem.®" Unter Friihwarnsystemen versteht man die kontinuierliche Betrachtung und
Analyse von Indikatoren, welche auf das Eintreten eines Risikos hinweisen kdnnen.
Anderungen dieser festgelegten Beobachtungsobjekte kénnen maRgebend fiir eine friihzeitige
und systematische ldentifikation von Risiken sein. Aufgrund der frihzeitigen ldentifikation der
Risiken bleibt genugend Zeit, um Mallnahmen zur Risikosteuerung ergreifen zu konnen.
Werden in dem Frihwarnsystem neben den Risiken auch Chancen betrachtet, wird von

Friiherkennung gesprochen.*

Bei der Fruhaufklarung werden zusatzlich MaRnahmen zur Steuerung von Chancen und
Risiken getroffen. Die Festlegung von geeigneten Indikatoren ist essentiell flr ein
funktionierendes Frihwarnsystem. Daraus folgt, dass die Indikatoren eindeutig und klar definiert
werden, eine vollstdndige Erfassung des Risikos beziehungsweise der Chance gegeben sein
und rechtzeitig auf Anderungen hingewiesen werden muss. Bei der Einfiihrung von
FriGhwarnsystemen kénnen Synergien zur finanziellen Unternehmenssteuerung genutzt werden.
Bestehende Wertetreiber kdénnen durch die Definition von Schwellenwerten als
FriGhwarnindikatoren geeignet sein und dementsprechend genutzt werden. Neben diesen
Schwellenwerten missen auch MafRnahmen bei etwaigen Unter- oder Uberschreitungen
festgelegt werden. Fir eine optimale Integration in die finanzielle Unternehmenssteuerung ist

eine Beriicksichtigung der Frithwarnindikatoren in das bestehende Reporting zu empfehlen.>
Checklisten

Fir die Identifikation von Risiken kdnnen Checklisten eingesetzt werden. Diese bieten einen
systematischen und umfassenden Uberblick iber alle moglichen Risiken und deren Ursachen.
Checklisten kdnnen universell einsetzbar oder auf bestimmte Branchen abgestimmt sein.
Aufgrund des umfassenden Aufbaus dieser Listen, ist eine regelmalige Anpassung an neue
Gegebenheiten notwendig. Sie dienen auch als Hilfestellung bei der Kategorisierung von
Einzelrisiken.*

% vgl. BRUNGER (2009), S. 99 f.
*' Vgl. ROMEIKE (2004b), S. 165.
%2 vgl. DENK u.a. (2008), S. 94
%% vgl. ROMEIKE (2004b), S. 166
* Vgl. DENK u.a. (2008), S. 95.
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Delphi-Methode

Bei der Delphi-Methode wird eine strukturierte Befragung einer Gruppe von Experten
durchgefiihrt.”® Es handelt sich bei dieser Methode um ein mehrstufiges Verfahren um
zuklnftige Entwicklungen einschatzen zu kénnen. Die Befragung findet meist schriftlich durch
Anwendung von Fragenkatalogen statt. Die Fuhrungskrafte des Unternehmens missen dabei
die Ursache, Wirkung, Eintrittswahrscheinlichkeit sowie das Schadensausmal} einschatzen und
beurteilen. Nach Auswertung und Anonymisierung werden die Antworten den Befragten
nochmals zur Beurteilung vorgelegt. Durch die Kombination der unterschiedlichen Meinungen
der Fuihrungskrafte kénnen Risiken definiert werden. Die Delphi-Methode ist vor allem flr

Prognosen der Entwicklung von Unternehmen und Umwelt geeignet.*®
Risikokategorien

Nach der Identifikation der Risiken liegt eine Vielzahl an Informationen vor. Um diese
Informationen analysieren und aggregieren zu konnen ist eine Risikokategorisierung vorteilhaft.
Die Risikokategorisierung dient dabei als Orientierungshilfe im Rahmen des Identifikations-
prozesses.”’” Dabei werden die Einzelrisiken zu Risikofeldern zusammengefasst und einer

Risikogruppe untergeordnet.*®

Die Kategorisierung kann unter anderem nach der Herkunft der
Risiken in beispielsweise finanzielle, personelle, operationale und geschéaftliche Risiken
unterteilt werden.*® Es kann aber auch nach Schadenformen, Funktionsbereich oder nach
Risikoobjekt erfolgen. Die Risikokategorien sind je nach Branche unterschiedlich und sollten
individuell an das Unternehmen angepasst sein.®® Die Risikogruppen, Risikofelder und

Einzelrisiken kénnen in Form eines Risikokatalogs dargestellt werden.®’

2.3.2 Chancen- und Risikobewertung

Auf Grundlage der Risikoidentifikation werden im folgenden Prozessschritt die identifizierten
Einzelrisiken qualitativ oder quantitativ bewertet. Durch die Bewertung sollen neben der
Wirkung der Einzelrisiken auch deren Interdependenzen transparent werden. In Folge dessen
kdnnen Priorisierungen vorgenommen werden, welche fur den anknipfenden Prozessschritt der
Risikosteuerung notwendig sind. DarlUber hinaus dient die Bewertung der Einzelrisiken der

Aggregation und der Ermittlung der Gesamtrisikoposition.®?

> ygl. IIA AUSTRIA (2014), S. 48.

% vgl. BRUHWILER (2016), S. 177.

" v/gl. ROMEIKE (2004b), S. 167 f.

% Vgl. AIGNER u.a. (2017c), S. 195.

% vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 48 f.

% vgl. ROMEIKE u.a. (2004b), S. 167 f.
®" vgl. AIGNER u.a. (2017c), S. 195.

%2 vgl. ROMEIKE (2004c), S. 183 f.
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2.3.2.1 Risikobewertung

Anforderungen an eine Risikobewertung sind unter anderem Objektivitat, Vergleichbarkeit,
Quantifizierung sowie die Berlcksichtigung von Interdependenzen. Die Objektivitat kann durch
die Anwendung von externen Marktdaten gewahrt werden. Bei unternehmensinternen Risiken
muss auf subjektive Schatzungen zuriickgegriffen werden. Vergleichbarkeit kann durch die
Anwendung von standardisierten und einheitlichen Bewertungsmethoden sichergestellt werden.
Wenn mdglich sollen Risiken quantifiziert werden, da nur so eine Priorisierung und Aggregation
maglich ist. Korrelationen zwischen Einzelrisiken sollen bei der Risikoaggregation berlcksichtigt

werden, da diese Kompensations- oder Verstarkungseffekte aufweisen kénnen.®

Die Risikobewertung kann Top-Down oder Bottom-Up erfolgen. Die Top-Down-Ansatze sind
durch eine einfache Handhabung gekennzeichnet, weshalb eine kostenglnstige und rasche
Implementierung moglich ist. Hierbei werden Leistungsgréfien des Unternehmens hinsichtlich
ihrer Volatilitat untersucht. Basis dafur sind sowohl externe als auch interne historische Daten.
Quantitative Top-Down-Methoden sind aufgrund der Betrachtung von vergangen Informationen

t.%* Andernfalls muss

nur dann anwendbar, wenn eine umfangreiche Datenmenge vorhanden is
auf qualitative Methoden zurtckgegriffen werden, welche vorrangig auf erfahrungsbezogenen
Schatzungen beruhen. Die Bottom-Up-Ansatze sind vergleichsweise mit einem grofRRen
Mehraufwand verbunden. Es werden hierbei, ausgehend von den Ursachen, durch eine
detaillierte Prozessanalyse moégliche Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg dargestellt.
Aufgrund der Prozessperspektive kbnnen Bottom-Up-Ansatze jedoch flir Verhaltensanderungen

und eine Verbesserung der Risikokultur sorgen.®®
Value at Risk

Zur exakteren quantitativen Bewertung eines Risikos kann der Value at Risk herangezogen
werden. Der Value at Risk zahlt zu den zuvor angeflihrten quantitativen Top-Down-Methoden
der Risikobewertung.®® Diese Methode findet besonders fiir die Bewertung von Markt- und
Preisrisiken Anwendung. Mit dem Value at Risk wird das gréftmdgliche Schadensausmafl
berechnet, welches innerhalb einer festgelegten Periode (Haltedauer) mit einer bestimmten
Wahrscheinlichkeit (Konfidenzintervall) nicht Uberschritten wird. Der Value at Risk ist nur bei
stetigen Verteilungen anwendbar.®” Durch die Standardabweichung und den Erwartungswert
wird die Wahrscheinlichkeitsverteilung des Risikos abgebildet. Die Ermittlung des Value at Risk

kann analytisch oder mittels Simulationsmethoden erfolgen. Bei Anwendung der analytischen

%% vVgl. DENK u.a. (2008), S. 103

® Vgl. ROMEIKE (2004c), S. 185 f.

% Vgl. DENK u.a. (2008), S. 120.

% vgl. ROMEIKE (2004c), S. 188.

% Vgl. GLEISSNER u.a. (2006), S. 151.
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Methoden mussen Parameter fir die Wahrscheinlichkeitsverteilung festgelegt werden. Diese
Parameter werden meist durch die Analyse von historischen Daten der Risikofaktoren ermittelt.
Bei den Simulationsmethoden werden anstatt statistischen Parametern Szenarien
herangezogen. Bei der historischen Simulation werden diese Szenarien aus vergangenen
Daten abgeleitet. Die Monte-Carlo-Simulation basiert hingegen auf der Simulation der
Risikoparameter, durch die Modellierung der =zuklnftigen Entwicklung mit Hilfe eines

stochastischen Prozesses.®®

Vorteil des Value at Risk ist die flexible Anwendung, da mit diesem Risikomaf} nicht nur
Marktrisiken, sondern auch unternehmensinterne Risiken bewertet und verglichen werden
koénnen. Es ist hervorzuheben, dass fur unternehmensinterne Risiken meist nicht die bendtigten
Daten vorliegen, und somit die Datenqualitat nicht zufriedenstellend ist. Aufgrund dessen ist der
Value at Risk besonders flir Marktpreisrisiken anwendbar. Des Weiteren ist hervorzuheben,
dass fur die Value at Risk-Berechnung meist kurze Zeithorizonte, beispielsweise zehn Tage,
herangezogen werden. In der unternehmensinternen Risikobetrachtung werden jedoch
Quartale oder Jahre beobachtet. Dies kann dazu fihren, dass der Datenumfang flr eine

aussagekréftige Berechnung nicht vorhanden ist.®

Drei-Werte-Verfahren

Bei dem Drei-Werte-Verfahren wird eine Schatzung der Ergebnisgrofle vorgenommen.
Zusatzlich zur wahrscheinlichsten Auspragung, werden ein pessimistischer und ein
optimistischer Erwartungswert geschatzt. Anhand des Verhaltnisses zwischen den einzelnen
Auspragungen kann ein Koeffizient ermittelt werden, welcher als potentielle
Ergebnisabweichung dargestellt werden kann. Mit Hilfe des Drei-Werte-Verfahren kénnen auch
Koeffizienten zwischen Output- und Input-Gré3en ermittelt werden. Folglich ist es mdglich einen
Uberblick tiber das Risiko- und Chancenportfolio eines Unternehmens zu bekommen. Das Drei-
Werte-Verfahren zahlt zu den qualitativen Top-Down-Ansatzen und wird haufig zur Analyse der

Sensitivitat von Chancen und Risiken verwendet.”

2.3.2.2 Risikoaggregation

Die Risikoaggregation dient zur Ermittlung der Gesamtrisikoposition des Unternehmens. Die
zuvor identifizierten und bewerteten Einzelrisiken bieten die Grundlage fir die Aggregation.
Eine Addition der Einzelrisiken ist zur Ermittlung der Gesamtrisikoposition nicht adaquat, da
Interdependenzen nicht berlcksichtigt werden. Somit entspricht die Summe der Einzelrisiken

nicht der Gesamtrisikoposition. Folglich misste von der Annahme ausgegangen werden, dass

%8 Vgl. DENK u.a. (2008), S. 108 f.
% Vgl. ROMEIKE (2004c), S. 188 f.; DENK u.a. (2008), S. 111 f.
" vgl. ROMEIKE (2004c), S. 190 f.
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alle Risiken zur selben Zeit eintreten. Da diese Annahme nicht der Realitat entspricht, werden
mit Hilfe von Simulationen die Wirkungszusammenhange zwischen den Einzelrisiken

beriicksichtigt.”
Monte-Carlo-Simulation

Eine Methode zur Risikoaggregation ist die Monte-Carlo-Simulation. Dabei wird neben der
Korrelation auch die Verteilungsfunktion der Einzelrisiken  berlcksichtigt. Die
Verteilungsfunktionen werden anhand von historischen Daten oder durch Schatzungen
ermittelt. Anhand der Ermittlung von Zufallszahlen wird durch die computergestitzte Simulation
in mehreren Tausend Simulationslaufen die Wirkung auf bestimmte Bilanz- oder Gewinn- und
Verlustpositionen bestimmt.”> Die Monte-Carlo-Simulation ist vorteilhaft, wenn die
Risikofaktoren sowie die Wahrscheinlichkeitsverteilung bekannt sind, jedoch die Auswirkung auf
den Ergebniswert unbekannt ist. Ein Vorteil der Monte-Carlo-Simulation ist die hohe Flexibilitat,
da unterschiedliche Zielgrélken in die Berechnung integriert werden kénnen. Des Weiteren ist
die Simulation bei einer groften Anzahl von Risiken und Entwicklungsmoglichkeiten anderen

Methoden aufgrund der einfacheren Handhabung iiberlegen.”
Risk Maps

In der Praxis werden zur einfachen Darstellung der identifizierten Risiken oft sogenannte Risk
Maps verwendet. Die Risiken werden qualitativ. oder quantitativ anhand ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshéhe im Risikoportfolio positioniert.”* Auf diese Weise
bietet die Risk Map den Entscheidungstragern einen Gesamtuberblick Uber das Risikoportfolio
und kann als Grundlage fur Risikosteuerungsmaf®nahmen dienen. Durch die Festlegung einer
Akzeptanzlinie kann aufgezeigt werden, welche Risiken besonderes Augenmerk bendétigen.
Innerhalb einer Risk Map kénnen auch unterschiedliche Akzeptanzlinien definiert werden. Somit
ist die Einteilung in mehrere Kategorien moglich, welche differenzierte Steuerungsmaflinahmen

auslosen.”

Bei der Anwendung der Risk Map werden einige Schwachen dieses Instruments ersichtlich.
Zum einen kann es aufgrund des nicht linearen Zusammenhangs zwischen
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshéhe dazu fihren, dass Risiken mit dem gleichen
Erwartungswert unterschiedlich bewertet werden. Zum anderen ist die aussagekraftige
Darstellbarkeit nur auf jene Risiken beschrankt, die eine Binomialverteilung aufweisen. Das

bedeutet, dass nur jene Risiken sinnvoll dargestellt werden kdnnen, die entweder eintreten oder

" vgl. DENK u.a. (2008), S. 118 .
Vgl. ROMEIKE (2004c), S.193 f.
Vgl. DENK u.a. (2008) S. 123 f.
Vgl. GLEISSNER u.a. (2006), S. 149.
Vgl. ROMEIKE (2004c), S. 192.
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nicht eintreten. Risiken denen eine Normalverteilung zu Grunde liegt, beispielsweise das
Zinsrisiko, treten zu 100 Prozent ein, deren Schadensausmal} ist ungewiss. Diese Risiken
kénnen in der Risk Map nicht sinnvoll dargestellt werden. Die geschatzte
Eintrittswahrscheinlichkeit gibt nur Auskunft Uber die Wahrscheinlichkeit des Eintritts, nicht Gber
den voraussichtlichen Zeitpunkt. Die zeitliche Dimension kann somit in der Risk Map nicht

abgebildet werden. "®

Daraus lasst sich ableiten, dass Risk Maps zur Ubersichtlichen Darstellung der Risiken
durchaus Anwendung finden kénnen, eine detaillierte Analyse der Einzelrisiken aber sinnvoll ist,
da die Aussagekraft der Risk Maps aufgrund der zuvor genannten Probleme nur sehr

beschrankt ist.
Risikoinventar

Das Risikoinventar dient zur tabellarischen Darstellung von Risikoinformationen und bietet eine
Ubersichtliche Darstellung der Risikosituation des Unternehmens. Die Einzelrisiken werden je
Funktionsbereich dargestellt.”” Das Inventar beinhaltet neben den Risikobewertungen auch
Informationen zur Risikosteuerung, wie beispielsweise die Verantwortlichkeiten sowie die

Fristigkeiten.”®

2.3.3 Chancen- und Risikosteuerung

Nach der Bewertung und Aggregation der Einzelrisiken ist ersichtlich, welche Risiken einen
unmittelbaren Handlungsbedarf erfordern. Um das potentielle Schadensausmal oder auch die
Eintrittswahrscheinlichkeit zu vermindern, missen Steuerungsmalnahmen fur die bewerteten
Risiken festgelegt werden. Des Weiteren ist es notwendig MaRnahmen zu definieren, welche
die Umsetzung von Chancen als Ziel haben. Das Ziel der Risikobewaltigung ist es, die Risiken
tragbar und verantwortbar zu machen. Demnach wird das Bruttorisiko (Risiko vor
Steuerungsmaflnahmen) durch die Risikobewaltigung auf das Nettorisiko (Restrisiko)
reduziert.”” Die Umsetzung von SteuerungsmaRnahmen filhrt zu einer Verbesserung der

Gesamtrisikoposition im Unternehmen.

Anhand der Festlegung einer Risikostrategie wird im Unternehmen ein einheitlicher Grundsatz
fur die Anwendung und Umsetzung von Risikosteuerungsmalinahmen geschaffen. In der
Risikostrategie werden das Anwendungsgebiet sowie das AusmaR der MaRnahmen definiert.?
Durch die Festlegung einer Risikotragfahigkeit wird das Limit fir die Gesamtrisikoposition

ermittelt. Daraus konnen Schwellenwerte fur die wesentlichen Einzelrisiken abgeleitet werden,

"® Vgl. GLEISSNER u.a. (2006), S. 149 f.; ROMEIKE (2004c), S. 192.
7 Vgl. ROMEIKE (2004b), S. 179.

® Vgl. ROMEIKE (2004b), S. 179; DENK u.a. (2008), S. 119.

® vgl. DENK u.a. (2008), S. 240 f.

% vgl. BRUNGER (2009), S, 163.
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welche zur Auswahl der Steuerungsmafinahmen herangezogen werden konnen. Bei der
Festlegung der Risikotragfahigkeit muss neben der Eigenkapitalausstattung auch die zukunftige
Ertragsfahigkeit des Unternehmens berlcksichtigt werden. Durch die Festlegung einer
Risikostrategie soll die Erreichung der Unternehmensziele gesichert werden. Infolgedessen ist

eine Ausrichtung der Risikostrategie auf die Unternehmensstrategie notwendig.

Die Risikobewaltigung kann in praventives Risikomanagement (aktive Risikosteuerung) und in
korrektives Risikomanagement (passive Risikosteuerung) unterteilt werden.®’ Wie in
Abbildung 5 ersichtlich, zahlen die Risikovermeidung, -verminderung und -diversifikation zu den
aktiven Steuerungsmalnahmen. Der Risikotransfer und -vorsorge werden den korrektiven

MafRnahmen zugeordnet.
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Transfer
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Abbildung 5: Risikosteuerungsmafnahmen; Quelle: DENK (2008), S. 130.

2.3.3.1 Aktives Risikomanagement

Das Ziel des aktiven Managements ist die Vermeidung oder die Reduktion der Eintritts-
wahrscheinlichkeit und der Tragweite. Demzufolge beziehen sich die aktiven Steuerungs-

mafinahmen direkt auf die Ursache des Risikos.®
Risikovermeidung

Das unternehmerische Handeln beinhaltet das Eingehen von Risiken und die Nutzung der
Chancen. Die Vermeidung von Risiken ist demnach vor allem fir strategische Entscheidungen

relevant. Durch praventive Malnahmen wird die Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos

8 vgl. BRUHWILER (2016), S. 165 f.; DENK u.a. (2008), S. 127 f.
82 vgl. BRUNGER (2009), S. 163.
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weitestgehend reduziert. Beispielsweise kénnen Groflauftrage abgewiesen werden, da die
damit verbundene Ressourcenbindung zu riskant ist. Es muss beachtet werden, dass die
Vermeidung von Risiken zu einem Entgehen von Chancen fiihren kann.®® In einer risikoscheuen
Unternehmenskultur wird die Risikovermeidung haufig als SteuerungsmalRhahme angewendet.
Bei risikofreudiger Kultur werden jene Risiken vermieden, welche nicht auf ein akzeptables Mal}

reduziert werden kénnen.?*
Risikoverminderung

Das Ziel der Risikoverminderung ist eine Reduktion des Schadensausmalles oder der
Eintrittswahrscheinlichkeit bei simultaner Nutzung des Chancenpotentials. MaRnahmen zur
Risikoverminderung kénnen auf die Faktoren Mensch, Technik und Organisation ausgerichtet
sein. Die Ausrichtung auf Humanfaktoren beinhaltet unter anderem die Reduktion von Fehlern,
die durch mangelhafte Einschatzungen und durch die Nichtbeachtung von Vorgaben entstehen
kénnen. Technische Faktoren kénnen durch SchutzmalRnahmen sowie Schulungen von
Mitarbeitern vermindert werden. Durch die Gestaltung und Anpassung von Prozessen kénnen
organisatorische Faktoren reduziert werden.®* Zur Risikoverminderung kénnen auch
Frihwarnsysteme eingesetzt werden, welche zur frihzeitigen Erkennung von Risiken und zur
Umsetzung von  Gegensteuerungsmalnahmen dienen.®® Des Weiteren kdnnen
Kontrollmechanismen in Prozessen zu einer Verminderung der Eintrittswahrscheinlichkeit
fuhren. Zur Verminderung des Schadensausmales zahlt unter anderem das Business
Continuity Management, welches fir die Aufrechterhaltung von kritischen Prozessen im Notfall

zustandig ist.®’
Risikodiversifikation

Ziel der Risikodiversifikation ist durch regionale, objekt- oder personenbezogene Streuung das
Risikoportfolio des Unternehmens zu verbessern. Die Diversifikation hat eine Reduktion des
Schadensausmales zur Folge. Bei der Anwendung der Risikostreuung muss die Korrelation
und Volatilitat der Einzelrisiken beachtet werden. Daher ist eine sinnvolle Anwendung nur bei

Risiken zu empfehlen, welche keine starke Korrelation aufweisen.®

8 vgl. KEITSCH (2007), S. 184 f.
 Vgl. ROMEIKE (2004d), S. 236.
% vgl. BRUHWILER (2016), S. 165.
8 vgl. KUHN (2008), S. 26.

8 vgl. BRUHWILER (2016), S. 172.
8 Vgl. DENK u.a. (2008), S. 129.
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2.3.3.2 Passives Risikomanagement

Tritt das Risiko trotz Praventivmalnahmen ein, so dient das korrektive Risikomanagement
dazu, das Schadensausmald zu verringern. Das praventive Management ist demnach

wirkungsbezogen und hat die Reduktion der, meist finanziellen, Auswirkung zum Ziel.®

Risikotransfer

Der Risikotransfer zahlt zu den passiven Steuerungsmalnahmen, da die
Eintrittswahrscheinlichkeit und die Tragweite unverandert bleiben. Ziel des Risikotransfers ist
die Verlagerung der Risiken auf Dritte. Es gilt zu beachten, dass hierbei nur das Risiko des
Vermogensverlustes abgedeckt wird. Die Ursache und die Wirkung werden nicht geschmalert
(Risikofinanzierung). Der Transfer von Risiken geht mit der Zahlung von Pramien einher, und ist
demnach nur fir jene Risiken zu empfehlen, welche die Finanzkraft des Unternehmens
(ibersteigen, weshalb der Risikotransfer insbesondere fiir diese Risiken angewendet wird.%
Eine Risikoverlagerung kann durch Haftungsvereinbarungen in Vertrdgen oder durch
Gewahrleistungsregelungen erfolgen. Zu den Instrumenten des Risikotransfers zahlen unter
anderem Leasing, Factoring und Outsourcing. Auch eine Verlagerung durch Versicherungen ist

méglich.®’
Risikovorsorge

Wird die Finanzierung des Risikos nicht auf Dritte ausgelagert, sondern vom Unternehmen
selbst Ubernommen, wird von Risikovorsorge gesprochen. Hierbei werden im Unternehmen
Finanzmittel aufgebaut, um den finanziellen Schaden durch das Eintreten des Risikos zu
verringern. Somit handelt es sich bei der Risikovorsorge um eine Vorfinanzierung des Risikos.
Methoden der Risikovorsorge sind unter anderem die Einbehaltung von Gewinnen, der Aufbau

von Kapitalreserven sowie die Bildung von Riickstellungen.®?
Risikoselbstbehalt

Nach Anwendung der zuvor erlauterten Steuerungsmaflnahmen werden fir das Restrisiko
(Nettorisiko) keinerlei weiteren Mal3nahmen ergriffen und es wird vom Unternehmen akzeptiert.
Die Risikoakzeptanz ist abhangig von der Risikotragfahigkeit des Unternehmens. Infolgedessen
muss ein Verlustlimit definiert werden, welches ausreichend ist um die Risiken zu decken,

jedoch zu keiner Bestandsgefahrdung des Unternehmens fluhrt. Das Risikopotential sollte mit

8 vgl. BRUNGER (2009), S. 163.
% vgl. ROMEIKE (2004d), S. 240.
" vgl. BRUNGER (2009), S. 166.
% vgl. DENK u.a. (2008), S. 131.
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der Gewinnspanne des Unternehmens gedeckt werden. Darlber hinaus koénnen

Risikopotentiale durch die Bildung von Riickstellungen abgesichert werden. %

2.3.4 Chancen- und Risikokommunikation

Bei der Durchflihrung des Risikomanagementprozesses spielt die Dokumentation der einzelnen
Prozessschritte eine wesentliche Rolle. Anhand der Dokumentation kann sowohl
Nachvollziehbarkeit als auch Transparenz gewahrleistet werden. Es ist notwendig, dass
Risikoinformationen klar verstandlich sind, da diese dem Management eine Grundlage fir
Entscheidungsfindungen bieten sollen.®® Aus diesem Grund miissen die gesammelten
Informationen der Risikoidentifikation, -analyse, -bewertung und -steuerung in regelmaRigen
Abstanden an das Management berichtet werden. ldealerweise ist das Risikoreporting in die
bestehenden Berichtssysteme des Unternehmens integriert. Das Reporting muss an die
Anforderungen den Berichtsadressaten angepasst sein. Die Adressaten konnen in interne und

externe Gruppen gegliedert werden. *°

2.3.4.1 Interne Adressaten

Zu dem internen Adressatenkreis zadhlen neben dem Corporate Risk Management auch die
Bereichsleiter, der Vorstand oder auch der Aufsichtsrat eines Unternehmens. Die
Risikoverantwortlichen berichten dabei an das Corporate Risk Management. Dabei gilt zu
beachten, dass moglichst alle identifizierten Risiken auch quantifiziert wurden. Des Weiteren
mussen die Bereichsleiter Uber Risiken und den dazugehérigen Steuerungsmaflnamen in ihrem
Verantwortlichkeitsbereich informiert werden. Im nachsten Schritt werden die aggregierten
Risikoinformationen regelmaflig vom Corporate Risk Management an den Vorstand berichtet.
Dabei ist zu beachten, dass nur die priorisierten Risiken an den Vorstand berichtet werden, da
ansonsten das Ausmal an Informationen zu umfangreich ist und die Gefahr besteht, dass der
Fokus nicht auf die bestandsgefahrdenden Risiken gerichtet wird. Die Risikoinformationen
werden vom Vorstand an den Aufsichtsrat berichtet. Dabei ist zu berlcksichtigen, dass die
Berichterstattung in einem geringeren Detaillierungsgrad erfolgt, da nur auf Kernrisiken
eingegangen werden soll. Ein weiterer Adressat ist die interne Revision. Die interne Revision ist
fur die Auditierung der Unternehmensprozesse zustandig. Die gewonnenen Informationen
konnen dem internen Revisor bei der Prifung der Unternehmensprozesse und bei der

Auditierung des Risikomanagementsystems als Input dienen.*

% vgl. KEITSCH (2007), S. 190.
% Vgl. FILIPIUK (2008), S. 43.

% vgl. BRUGNER (2009), S. 212.
% vgl. DENK (2008), S. 135.
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2.3.4.2 Externe Adressaten

Der externe Adressatenkreis umfasst die Wirtschaftsprifung, Zertifizierungsstellen, die Fremd-
und Eigenkapitalgeber sowie Marktanalysten. Die Wirtschaftsprufung ist nach Coporate
Governance Kodex zur Prufung der Funktionsweise des Risikomanagementsystems
verpflichtet. Hierbei wird jahrlich der gesamte Risikomanagementprozess anhand von internen
Handbuchern, Risikoberichten sowie Gesprachen vor Ort Uberpruft. Das Ergebnis der
Uberprifung wird dem Aufsichtsrat zur Verfligung gestellt, welcher gegebenenfalls MaRnahmen
zur Verbesserung einleitet.”” Auch internationale Normen legen vermehrt Fokus auf das
Risikomanagement. So ist bei diversen [SO-Zertifizierungen auch eine Prifung des
unternehmensweiten  Risikomanagements verpflichtend. In  bestimmten  Branchen,
beispielsweise der Luftfahrt, sind Zertifizierungen verpflichtend durchzufihren. Aber auch viele
Abnehmer setzen eine Zertifizierung nach gewissen Standards voraus, weshalb Unternehmen
auch auf freiwilliger Basis an Zertifizierungen teilnehmen, um die Reputation und den Umsatz
zu verbessern.®® Des Weiteren werden im Anhang und Lagebericht des Geschéaftsberichts
Risikoinformationen zur Verfigung gestellt. Die Stakeholder des Unternehmens werden auf
diesem Weg uber die wesentlichen Geschaftsrisiken und deren Entwicklung informiert.
Wesentliche Risikoinformationen konnen relevant fur Entscheidungen der Stakeholder sein,
weshalb durch eine transparente Kommunikation das Vertrauen in das Unternehmen gestarkt

werden kann.*®

2.3.4.3 Berichtsobjekte

Damit ein aussagekraftiges Risikoreporting durchgefihrt werden kann, muss vorerst das
Berichtsobjekt abgegrenzt werden. Berichtsobjekte kdnnen strategische Geschéftseinheiten,
operative Funktionsbereiche, Stabstellen oder auch Einzelunternehmen in einem Konzern sein.
Die Summe der Berichtsobjekte bildet das Gesamtunternehmen ab. Die Berichtssubjekte sind
jene Unternehmensteile, welche zur Berichterstattung verpflichtet sind. Demnach sind
Berichtssubjekte auch fur das Reporting von Risikoinformationen der untergeordneten
Berichtsobjekte verantwortlich. Sind in einem Konzern die Tochtergesellschaften zu Business
Units zusammengefasst, kdnnen die Tochtergesellschaften einzeln ein Berichtsobjekt sein,
jedoch die Business Unit als Berichtssubjekt die Verantwortung fiir das Risikoreporting haben.
Bei dieser Vorgehensweise gilt zu beachten, dass die Struktur der Verantwortungsbereiche der

Berichtsobjekte eine vollstandige Abdeckung der Berichtsobjekte gewahrleistet. Des Weiteren

% Vgl. DENK u.a. (2008), S. 153.
% vgl. BRUHWILER u.a. (2010), S. 81 f.
% vgl. DETTENRIEDER u.a. (2014), S. 89 f.
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ist je nach Unternehmensgrofle und Strukturierung auch zu beachten, dass die

Berichtssubjekte auch Einfluss auf die Berichtsobjekte ausiiben kénnen.'®

2.3.4.4 Inhalte und Gestaltungsform

Das Risikoreporting muss an die Anforderungen der einzelnen Adressaten angepasst werden.
So hat ein Bericht an den Vorstand oder Aufsichtsrat in aggregierter Form zu erfolgen und auf
die wesentlichen Risiken und deren Beitrag zur Gesamtrisikoposition hinzuweisen. Aus diesem
Grund sollen Interdependenzen zwischen den Einzelrisiken und die Wirkung aufgezeigt werden.
Damit der Bericht fir die Adressaten verstandlich ist, kann eine Kommentierung als
Interpretationshilfe dienen. Eine Gegenilberstellung der Gesamtrisikoposition mit dem
Risikodeckungskapital kann das Bewusstsein der Adressaten im Hinblick auf die
risikoorientierte Gestaltung der Kapitalstruktur scharfen.’®! Eine weitere Form der Darstellung ist
die Visualisierung der wesentlichen Chancen- und Risiken in einer Risk & Opportunity Map.
Diese Darstellungsform bietet einen raschen Uberblick (ber das Risikoportfolio des
Unternehmens.’® Im Gegensatz sollte ein Bericht an die jeweiligen Bereichsleiter in einem
grolReren Detailierungsgrad erfolgen. Die Risikoberichte sollen, neben den identifizierten
Risiken, auch eine Aktualisierung der bereits bestehenden Risiken sowie einen
Fortschrittsbericht der Risikosteuerungsmalinahmen beinhalten. Bei der Berichtserstattung gilt
es darauf zu achten, dass eine einheitliche Gestaltungsform gewahlt wird, damit die
Informationen fiir die Adressaten besser ersichtlich sind.'® Neben den regelmaRigen
Berichterstattungen, welche in definierten Abstanden erfolgen, missen bei wesentlichen
Anderungen oder bestandsgefahrdenden neuen Risiken Ad-hoc-Meldungen erfolgen. Durch
verpflichtende Ad-hoc-Meldungen ist es mdglich, rasch Steuerungsmafinahmen zu ergreifen,
um das Schadenausmal} oder die Eintrittswahrscheinlichkeit zu verringern. Hierbei ist darauf zu
achten, dass im Risikomanagementhandbuch festgelegt wird, wann die Pflicht einer Ad-hoc-

Meldung besteht.'®

2.3.5 Monitoring

Das Risikomanagement ist ein  kontinuierlicher = Prozess, welcher in allen
Unternehmensbereichen angewendet werden soll. Ein Wandel der Unternehmensstruktur oder
die Einflhrung neuer Geschaftsprozesse kann dazu flhren, dass die Effektivitat des

d.105

Risikomanagements eingeschrankt wir Damit die Funktionsfahigkeit des Risiko-

managementprozesses gewahrleistet werden kann, ist eine regelmaRige Uberprifung des

Vgl. DENK u.a. (2008), S. 136 f.
%" vgl. BRUNGER (2009), S. 223 f.; DENK u.a. (2008), S. 138.
192 \v/gl. GLEISSNER u.a. (2006), S. 153.

198 vgl. BRUNGER (2009), S. 209 f.

1% vgl. DENK u.a. (2008), S. 139.

1% vgl. BRUNGER (2009), S. 223.
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Prozesses notwendig. Sowohl internationale Normen, gesetzliche Vorgaben als auch interne
Regelwerke sehen eine Priifung des Risikomanagements vor.'® Aktiengesellschaften, welche
zur Anwendung des Osterreichischen Corporate Governance Kodex verpflichtet sind, missen
im Rahmen der Abschlussprifung die Funktionsfahigkeit des Risikomanagements vom
Wirtschaftsprifer Uberprifen lassen. Des Weiteren legen internationale Standards,
beispielsweise die ISO-Normen, einen starkeren Fokus auf das unternehmensweite

Risikomanagementsystem.'"’

Zu den wesentlichen Beurteilungskriterien zdhlen unter anderem die Ubereinstimmung der
Risikomanagementziele mit den Unternehmenszielen, die Bewertung und Steuerung der
wesentlichen Unternehmensrisiken sowie die Berichterstattung der Risikoinformationen an die
Fihrungs- und Uberwachungsorgane.'® Fir die effiziente Uberwachung des
Risikomanagements ist eine adaquate Dokumentation notwendig. Die Beschreibung der
Verantwortungsbereiche, die Erstellung von Organigrammen sowie die Dokumentation von
Richtlinien in Form von Handblchern kénnen einen wesentlichen Beitrag zur Uberwachung
leisten. Die Dokumentation muss an die Unternehmensgréfe und -struktur angepasst sein.
Auch eine Dokumentation des Uberwachungsprozesses sollte erstellt werden. Eine
Beschreibung der Kontrollaktivitdten und -ergebnisse kann der Geschéaftsfihrung bei der
Stellungnahme gegentber Dritten hilfreich sein. Die Kontrollaktivitdten kénnen in die
alltaglichen Prozessablaufe integriert oder in zeitlichen Abstanden separat durchgeflihrt
werden. Die kontinuierliche Uberpriifung kann mit Soll-Ist-Vergleichen bestimmter Kennzahlen
durchgefliihrt werden. Die separate Kontrolle des Risikomanagements Uberprift zusatzlich die

Effektivitat der kontinuierlichen Kontrollen.'®®

2.4 Integration in die Unternehmenssteuerung

Fehlendes Risikobewusstsein, ein Mangel an Risikoinformationen und fehlende
Kontrolimechanismen sind Faktoren, welche den Fortbestand von Unternehmen negativ
beeinflussen kénnen. Um den Unternehmenserfolg nachhaltig sichern zu kénnen, muissen
Unternehmen gegen drohende Risiken abgesichert, sowie bei Veranderungen des Umfelds
handlungsfahig sein. Um die Profitabilitdt des Unternehmens aufrecht zu erhalten, ist es
notwendig, fruhzeitig Anpassungen vorzunehmen und Chancen aufgrund von Veranderungen
bei der Neuausrichtung der Strategie zu nutzen. Es kann daraus abgeleitet werden, dass die
Fahigkeit zur Risikoidentifikation und die Nutzung von Chancen ausschlaggebend fur einen

nachhaltigen Fortbestand des Unternehmens sind. Das Risikomanagement kann dazu

1% vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 83 f.

107 5 2 1. Normative Rechtsvorschriften, S. 6.
"% vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 83.

"% vgl. BRUNGER (2009), S. 224 f.
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beitragen, dass neue Handlungsspielrdume erkannt werden, welche zur Entwicklung von
Erfolgspotentialen beitragen kdnnen. Das Risikomanagement ist demnach daftir verantwortlich,
drohende Abweichungen von den Unternehmenszielen zu erkennen und an die
Unternehmensfiihrung zu berichten, womit das Augenmerk des Managements auf
Steuerungsmaflnahmen zur Abwendung von Risiken und zur Nutzung von Chancen gerichtet

wird."°

2.41 Unternehmenssteuerung

In Unternehmen und anderen Institutionen ist es notwendig das Handeln der involvierten
Personen zu koordinieren, damit die angestrebten Ziele erreicht werden kdnnen. Der Prozess
der zielgerichteten Beeinflussung wird demnach als Filhrung bezeichnet.""' Die zentralen
Aufgaben der Unternehmensfihrung umfassen neben der Zielbestimmung auch die
Strategiefindung, Planung, Organisation und das Controlling. Bei Aktiengesellschaften obliegt
die Unternehmensfuhrung dem Vorstand, da dieser die Verantwortung fir die Unternehmens-
entscheidungen tragt. Laut Aktiengesetz kdnnen bestimmte Unternehmensentscheidungen, wie
beispielweise die Verdulerung von Betrieben, nur mit der Zustimmung des Aufsichtsrates
getroffen werden, weshalb auch dieser fiir die Unternehmensfiihrung verantwortlich ist."? In der
Literatur werden Unternehmensfihrung und Unternehmenssteuerung voneinander

abgegrenzt."

Wesentliche Aufgaben der Unternehmenssteuerung sind, neben der Bereit-
stellung und Analyse entscheidungsrelevanter Informationen, auch die Operationalisierung der
Strategie, die Integration in die bestehenden Anreizsysteme sowie die Planung, Umsetzung und

Kontrolle von Steuerungsmaflnahmen zur Reduktion von Abweichungen.'

Die Unternehmensflihrung umfasst die zielgerichtete Steuerung des Gesamtunternehmens
sowie die Koordination und Abstimmung aller wertschépfenden und unterstiitzenden

Handlungsbereiche im Unternehmen.''

Deshalb kann festgehalten werden, dass die
Unternehmenssteuerung als Instrument der operativen und strategischen Unternehmens-

fuhrung angesehen wird.

2.4.1.1 Vision und Mission

Ein wichtiges Fuhrungsinstrument im Unternehmen ist die Vision. Die Aufgabe der Vision ist die
Vermittlung der strategischen Ausrichtung und die Anpassung der Werte in der
Unternehmenspolitik und -kultur. Mit der Vision wird beschrieben, welche Bedirfnisse der

Umwelt durch das Unternehmen erflllt werden sollen. Die Formulierung der Vision ist unscharf

"% vgl. DENK u.a. (2008), S. 73.

" Vgl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 35.

"2 5 AKtG § 95 (5)

"3 vgl. HORVATH (2011), S. 95; MACHARZINA (2015), S. 407; LISSAUTZKI (2007), S. 12.
" vgl. LISSAUTZKI (2007), S. 11f.

"% vgl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 44.
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und lasst Interpretationsspielrdume fiur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte offen. Im Gegensatz
dazu werden in der Mission die wesentlichen Grundsatze und Leitmaximen des Unternehmens
dargestellt. In der Mission wird festgelegt, welchen Beitrag das Unternehmen zur Zufriedenheit
der Kunden, Investoren und anderen Stakeholdern leistet und welchen Mehrwert das
Unternehmen schafft. Diese Grundsatze werden im Leitbild festgehalten und an die Stakeholder

kommuniziert."®

2.4.1.2 Unternehmenskultur

In der Praxis scheitern viele Strategien an der Implementierung im Unternehmen. Ein
wesentlicher Faktor kann hier die Inkonsistenz zwischen Strategie und Unternehmenskultur
sein. Die Unternehmenskultur umfasst alle Werte, Normen und Denkhaltungen, welche den
Mitarbeitern aller Hierarchieebenen eine Richtlinie zum Verhalten innerhalb des Unternehmens
vermitteln soll. Die Unternehmenskultur wird stark durch die Vision und das Verhalten der
Unternehmensleitung beeinflusst.''” Deshalb ist es von groRer Notwendigkeit, dass die
Geschéaftsfuhrung als positives Beispiel voran geht, und die Grundsatze der
Unternehmenskultur beim taglichen Umgang mit den Mitarbeitern anwendet. Um im
Unternehmen auch eine Risikokultur verankern zu kdnnen, ist es notwendig diese mit der

8 Die kulturellen Grundsatze werden in einem

Unternehmenskultur  zu  verkniipfen."
Verhaltenskodex (Code of Conduct) festgehalten und an die Mitarbeiter kommuniziert. Ein
formaler Schritt zur Verknlpfung der Risiko- und Unternehmenskultur ist die Berucksichtigung

von Risikomanagementgrundsétzen im Code of Conduct.'"®

Bei dem Aufbau oder der Weiterentwicklung des Risikomanagements innerhalb eines
Unternehmens ist auch die Rickendeckung und Bereitschaft der Geschéaftsfihrung von
Bedeutung. Um die Risikokultur im Unternehmen starken zu kénnen, muss Werbung fur das
Risikomanagement innerhalb der Organisation betrieben werden. Anhand von praktischen
Beispielen aus dem Unternehmensumfeld kann den Mitarbeitern aller Hierarchieebenen
aufgezeigt werden, welche Prioritdt dem Risikomanagement zukommt. Ein direkter Austausch
und persoénlicher Kontakt mit den Risikoverantwortlichen in allen Tochtergesellschaften kann

dazu beitragen, dass die Akzeptanz des Risikomanagements erhéht wird.'?

Des Weiteren kann durch die Nutzung von internen Kommunikationskanalen, beispielsweise
dem Intranet, auf das Risikomanagement aufmerksam gemacht werden. Handbucher,

Schulungsunterlagen, Vorlagen und Informationen zu Neuerungen im Risikomanagement-

"% vgl. HINTERHUBER (2015), S. 85 f.
"7 vgl. HINTERHUBER (2015), S. 56.
"8 vgl. DENK u.a. (2008), S. 265.

"9 vgl. BRUHWILER u.a. (2010), S. 183.
'2% vgl. DIEDERICHS (2011), S.75 f.
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system konnen dort zur Verfligung gestellt werden. Hierbei muss berlcksichtigt werden, dass
klar und verstandlich beschrieben wird, wofur das Risikomanagement im Unternehmen steht.
Die Mitarbeiter sollen auf diesem Weg Uber die Risikostrategie und die Grundsatze im Umgang
mit Risiken und Chancen informiert werden. Fir die Verbesserung der Risikokultur sind
regelmaflige Besprechungen der wesentlichen Risiken notwendig. Die Aufnahme von
Risikomanagementthemen in die Agenda der regelmaRig stattfindenden Managementmeetings
kann dazu beitragen, dass die Integration in das Tagesgeschaft verbessert wird. Hierbei muss
beachtet werden, dass einer der Teilnehmer fir die Fachfunktion Risikomanagement

verantwortlich ist und die diskutierten Informationen mit dem Konzernrisikomanagement teilt."*'

2.4.1.3 Unternehmensziele

Das wesentliche Merkmal der Fuhrung ist die Ausrichtung an den Zielen des Unternehmens.
Infolgedessen kommt der Zielformulierung groRe Bedeutung zu, da sie die Grundlage fur die
Ausrichtung der Entscheidungsprozesse bildet. Der Begriff ,Ziel“ kann als angestrebter, in der
Zukunft liegender Zustand beschrieben werden, welcher aus bestimmten Verhaltensweisen
resultiert, und zur Messung dieser Verhaltensweisen herangezogen werden kann. Ziele dienen
im Unternehmen als Orientierungshilfe, da das Handeln der Individuen auf die Zielerreichung
ausgerichtet ist. Durch die Festlegung von Unternehmenszielen werden Entscheidungen,
welche unabhangig voneinander getroffen werden, auf das gleiche Ziel ausgerichtet. Das
bedeutet, dass den Unternehmenszielen eine Koordinations- und Steuerungsfunktion zukommt.
Des Weiteren kbnnen anhand von Zielen Entscheidungen gegenuber internen und externen
Interessenten legitimiert und verdeutlicht werden, wodurch auch eine konfliktidsende Funktion

von Zielen gegeben ist.'?

Damit die Motivations- und Koordinationsfunktion von Zielen gegeben ist, missen diese
verstandlich und nachvollziehbar sein. Deshalb ist es notwendig, dass Ziele SMART formuliert
sind. Das Akronym steht flir die Kriterien spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und
terminiert. Die Inhalte des Ziels sowie die betroffenen Unternehmensbereiche miissen prazise
und unmissverstandlich definiert sein, damit eine spezifische Formulierung mdglich ist. Fir die
Umsetzung der Ziele mussen messbare Groflen definiert werden, anhand dieser die
Zielerreichung beurteilt werden kann. Ein Ziel ist attraktiv und realistisch, wenn es an das
Leistungsniveau des betroffenen Bereiches angepasst ist, jedoch das gegenwartige Potential
etwas (iberschreitet, damit eine Verbesserung erzielt werden kann.'?® Der zeitliche Bezug muss

bei der Formulierung ebenfalls berlcksichtigt werden, wodurch der fur die Zielerreichung zur

2! ygl. BRUHWILER u.a. (2010), S. 183 f.; DIEDERICHS (2011), S.75f.
22 vgl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 215.
'3 Vgl. HUBER u.a. (2011), S. 406.
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Verfugung stehende Zeitraum festgelegt wird. Es kann grob in kurz-, mittel- und langfristige
Ziele unterteilt werden.'**

Die Ziele des Unternehmens werden auch von den divergierenden Interessensgruppen
beeinflusst. Die Interessen der Stakeholder missen von Unternehmen bei der Zielformulierung
berticksichtigt werden. Diese Interessen koénnen aber voneinander abweichen, weshalb
Mehrfachzielsetzungen notwendig sind. Diese Zielsetzungen werden in Zielsystemen
abgebildet.'®® Ziele kénnen anhand von Kennzahlensystemen wie beispielsweise dem Du-Pont-
Kennzahlensystem abgebildet werden. Auch der Zentralverband der Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie, welcher auch die AT&S zu den Mitgliedern zahlt, hat zum Vergleich der
Unternehmen ein Zielsystem entwickelt. Im Vergleich zum Du-Pont-Kennzahlensystem ist
dieses nicht auf die Verbesserung der Gesamtkapitalrentabilitdt ausgerichtet, sondern
fokussiert die Eigenkapitalrentabilitdt im Unternehmen. Der Ausrichtung auf das Eigenkapital
liegt das Ziel der Steigerung des Shareholder Values zu Grunde.'® Der Nachteil dieser
Zielsysteme ist neben der Berlcksichtigung von rein finanziellen Messgréfien auch die
Vergangenheitsbetrachtung.'® Ein Instrument zur Erweiterung dieser Zielsysteme um nicht
finanzielle Kennzahlen ist die Balanced Score Card. Die Balanced Score Card umfasst neben
der finanziellen Perspektive auch die Kunden-, Prozess- sowie Mitarbeiterperspektive.'® Je
nach Perspektive werden Ziele, Mallnahmen sowie Messgroflen definiert, weshalb die
Balanced Score Card ein Konzept zur Vernetzung von strategischer Planung, Umsetzung und
operativer Steuerung darstellt. Die Balanced Score Card ist auch fur die Umsetzungssteuerung
von Risikostrategie und Steuerungsmalfinahmen ein geeigneter Ansatz, da somit unter anderem
eine transparente Darstellung des Einflusses der Chancen und Risiken auf die strategischen

Ziele méglich ist.'®

2.4.2 Strategische Unternehmenssteuerung

Um nachhaltig bestehen zu kénnen, liegt die Herausforderung von Unternehmen vor allem in
der Abwagung des Einflusses von dynamischen Entwicklungen im Unternehmensumfeld, wie
beispielsweise die rasche Weiterentwicklung in der Technik oder der Globalisierung. Das Ziel
der strategischen Unternehmenssteuerung ist die Erhdhung des Shareholder Values trotz

zunehmender Komplexitat des Umfelds. Durch die Anwendung von Entscheidungs- und

24 vgl. HUBER u.a. (2011), S. 406.

125 \/gl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 213.
126 \/gl. GLADEN (2003), S. 98.

127 \/gl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 223.
128 vgl. BRUHWILER (2016), S. 188.

129 vgl. DENK u.a. (2008), S. 221 f.
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Handlungsunterstutzungen wird versucht eine nachhaltige Wertsteigerung des Unternehmens

zu generieren. Das Zentrum der strategischen Unternehmensfiihrung bildet die Strategie.'*

2.4.21 Strategie

Der Begriff ,Strategie® wird definiert als Blndel von MalRnahmen, welche zur Erreichung der
Unternehmensziele notwendig sind. Infolgedessen muss die Strategie aus den Zielen des
Unternehmens abgeleitet werden. Die einzelnen Malnahmen innerhalb der Strategie sind
miteinander abgestimmt und bieten gegenseitige Erganzungen. Die Strategie setzt sich aus
einer Vielzahl von Einzelentscheidung zusammen, weshalb die Anderung einer Entscheidung
die gesamte strategische Ausrichtung des Unternehmens modifizieren kann.”*' Die
Formulierung der Strategie kann auf unterschiedlichen Ebenen durchgefiihrt werden.
Differenziert wird zwischen den Gesamtunternehmens-, Geschaftsbereichs- und Funktions-
bereichsstrategie.”® Die Gesamtunternehmensstrategie (Corporate Strategy) wird durch das
Top-Management im Unternehmen formuliert. Die wesentlichen Entscheidungen im
Zusammenhang mit der Corporate Strategy betreffen die Produkt- und Marktstrategie. Hierbei
wird definiert, welche Produkte verkauft und auf welchen Markten diese Produkte oder
Dienstleistungen angeboten werden. Auch das Ziel des Unternehmenswachstums und geplante
Investitionen  oder  Kooperationen sind Teil der Corporate  Strategy. Die
Geschéftsbereichsstrategie (Business Unit Strategy) beinhaltet die Produkt-Markt-Strategie auf
dem Level der wirtschaftlichen Betatigungsfelder. Da die Business Unit Strategy in Linie mit der
Corporate Strategy sein muss, koénnen auf Ebene der Betatigungsfelder nur wenige
Entscheidungen getroffen werden. Entscheidungsspielrdume der Business Unit betreffen
vorwiegend die Wettbewerbsstrategie sowie Make-or-Buy-Entscheidungen. Die Funktions-
bereichsstrategie muss aus der Gesamtunternehmens- und Geschaftsbereichsstrategie
abgeleitet werden. Einzelne Funktionsbereiche kdnnen unter anderem Entscheidungen

hinsichtlich Automatisierungsgrad und Zentralisierung treffen.'*

2.4.2.2 Strategieprozess

Die Strategieformulierung ist von internen und externen Informationen und Entwicklungen
abhangig. Bei der Strategieentwicklung muss deshalb im ersten Schritt geklart werden, welche
Umweltfaktoren zu beachten sind. Um diese kritischen Faktoren festlegen zu kénnen, werden in
der Unternehmenspraxis beispielsweise Erkenntnisse aus Studien, wie der PIMS-Studie,

herangezogen und als Checklisten verwendet. Das Ziel der Profit Impact of Market Strategies-

30 vgl. HINTERHUBER (2015), S. 20 f.

31 vgl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 260.
32 vgl. HORVATH (2011), S. 229.

'3 vgl. MACHARZINA u.a. (2015), S. 269 f.
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Studie (PIMS) der Havard Business School ist die Erhebung der HaupteinflussgréRen auf den

Return of Investment."*

Im nachsten Schritt missen die geeigneten Quellen fur die internen und externen Informationen
gefunden werden. Dieser Schritt stellt sich in der Praxis als schwierig dar, da die gewonnen
Informationen meist subjektiv interpretiert werden, was die Strategiefindung besonders bei
Mehrdeutigkeit erheblich beeinflussen kann. Die gewonnenen Informationen mussen
anschlielend analysiert und aufbereitet werden, damit diese flir die Prognose der Umwelt- und
Unternehmensentwicklung herangezogen werden kénnen."® Zur Beurteilung der Entwicklung
stehen verschiedene Instrumente, wie beispielsweise die Branchenstruktur- und Wettbewerbs-

analyse oder das Modell der Wertschdpfungskette zur Verfiigung.'*®

Anhand der Gegenwartsanalyse und der Prognose der Zukunftsentwicklung wird eine
strategische Stofrichtung des Unternehmens definiert, jedoch noch keine konkrete Strategie
formuliert. Die strategische StofRrichtung gibt die grundlegende Ausrichtung des Unternehmens
vor. Basierend auf dieser wird im letzten Schritt die Formulierung der Strategie vorgenommen.
In der Phase der Strategieformulierung werden die Produkt- und Technologieportfolios

bestimmt, die Zielmérkte festgelegt sowie der Ressourcentransfer abgestimmt.**’

Der nachste Prozessschritt, die Strategieumsetzung, ist insbesondere eine Management-
aufgabe. Die Strategieumsetzung umfasst kurz-, mittel- und langfristige Planung,
Kommunikation und Kontrolle. Demnach ist eine vielseitige Abstimmung mit dem operativen
Controllingprozess notwendig. Bei der operativen Durchfihrung sind aufgrund von Delegation

und Zielvereinbarungen alle Hierarchieebenen im Unternehmen beteiligt.'*®

2.4.2.3 Strategisches Risikomanagement

Die Prognose der Zukunftsentwicklung ist mit einer grof3en Unsicherheit und Ungewissheit
behaftet, da der Informationsstand verfalscht oder unvollstandig sein kann. Werden Risiken,
welche in der Unternehmensstrategie beinhaltet sind, im operativen Geschaft schlagend, so ist
das operative Risikomanagement oft nicht ausreichend, um eine nachhaltige Risikosteuerung
bereitstellen zu kénnen. Aus diesem Grund mussen strategische Risiken schon bei der

Strategiefindung identifiziert werden."

Im Rahmen des strategischen Risikomanagements werden die Chancen und Risiken der

unterschiedlichen Strategiealternativen analysiert und bewertet. Es wird somit sichergestellt,

3% vgl. HINTERHUBER (2015), S. 48.
135 \/gl. MACHARZINA (2015), S. 306 f.
136 \/gl. HORVATH (2011), S. 330 f.

37 Vgl. MACHARZINA (2015), S. 306 f.
138 vgl. HINTERHUBER (2011), S. 307 f.
139 yigl. DENK u.a. (2008), S.
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dass alle wesentlichen Risikoinformationen in der strategischen Entscheidungsfindung
bertcksichtigt werden. Auch bereits bekannte Risiken im Zusammenhang mit der Strategie
missen Uberprift werden, da eine Veradnderung des Umfelds eine Verdnderung der
Risikoposition bewirken kann. Die Aufgabe des Risikomanagements besteht darin, dass
Management Uber Veranderungen zu informieren, damit frihzeitig Strategieanpassungen
vorgenommen werden koénnen.'*® Es kann festgehalten werden, dass das strategische
Risikomanagement nicht nur als Unterstitzung bei der Entscheidungsfindung ist, sondern auch

bestehende Strategien hinsichtlich Veranderungen der Risikoposition analysiert.

Damit das strategische Risikomanagement wirkungsvoll ist, muss es in den gesamten Prozess
der strategischen Unternehmensfuhrung integriert werden. Diese Integration birgt die Vorteile
eines erhohten Verstandnisses der Risikopolitik im Unternehmen, die Entwicklung der
angestrebten Risikokultur sowie eine transparente Kommunikation aller wesentlichen Risiken in
strategischen Entscheidungen.’' In Abbildung 6 sind die Schritte des Strategieprozesses und

die Anknipfungspunkte des Risikomanagements ersichtlich.

Risikomanagement-Einflisse auf den Strategieprozess

Risikomanagementziele Risiko-Chancen- Instrumente des Projektrisiko-
und Grundséatze Analyse Risikomanagements management

| Vision, Mission |

Zielbildun
g | Unternehmensziele |
| Entwicklung strategischer Optionen |
Strategiefindung | Bewertung der Optionen |

| Festlegung von Strategie |

Definition von strat. MaBnahmen

Umsetzungsplanung

|
|
Einzelprojektbezogene Umsetzung |
|

Strategieumsetzung {
[ Strategische Kontrolle

Abbildung 6: Risikomanagement und Strategie, Quelle: DENK u.a. (2008), S. 170 (leicht modifiziert).

In der Zielbildungsebene liegt das Hauptaugenmerk des Risikomanagements in der
Abstimmung der risikopolitischen Ziele mit den strategischen Zielen des Unternehmens. Ein
risikopolitisches Ziel ist beispielsweise die Erreichung eines ausbalancierten Chancen- und
Risikoprofils, welches nur dann erreicht werden kann, wenn die Unternehmensziele im Einklang

mit der Risikopolitik stehen. Das Risikomanagement hat einen bedeutenden Einfluss auf die

0 vgl. BRUHWILER (2016), S. 40.
! vgl. DENK u.a. (2008), S. 170.; BRUHWILER (2016), S. 72.
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Zielsetzung, beispielsweise durch die Beeinflussung der Risikoneigung, des Risikoappetits
sowie der Festlegung einer Risikotragfahigkeit. Infolgedessen muss sichergestellt werden, dass

risikopolitische Ziele in der Zielbildung des Unternehmens beriicksichtigt werden.'*

Die strategischen Risiken kénnen in Prozessrisiken sowie inhaltliche Risiken untergliedert
werden. Die Risiken im Zusammenhang mit dem Strategieprozess betreffen insbesondere die
Inkonsistenz der Normstrategie und strategischen Zielen. Die inhaltlichen Risiken der Strategie
umfassen unter anderem die falsche Einschatzung der Auslastung oder der Abhangigkeit von
Kunden beziehungsweise Lieferanten. Im Rahmen der Strategiefindung missen diese Risiken
mithilfe des strategischen Risikomanagements analysiert und bewertet werden. Basierend auf
der Risikobewertung der einzelnen strategischen Alternativen wird eine strategische

Ausrichtung gewahit."?

Da im Prozessschritt der Strategieumsetzung die gewahlte Strategie in Einzelprojekte unterteilt
wird, Uberwiegen in dieser Phase insbesondere Risiken auf der Projektebene. Die Risiken
kénnen, wie bei der Strategiefindung, in Prozessrisiken und inhaltliche Risiken aufgeteilt
werden. Das Risikomanagement ist auf Projektebene einfacher anzuwenden, da die
Einzelschritte im Projekt detaillierter geplant und dokumentiert werden. Wesentliche
Unsicherheiten im Zusammenhang mit der Strategieumsetzung betreffen insbesondere das

Timing und die Realisierbarkeit der Einzelprojekte.'*

2.4.3 Finanzielle Unternehmenssteuerung

Damit die strategische Planung wirkungsvoll sein kann, muss eine VerknUpfung mit der
finanziellen Steuerung hergestellt werden. Es bedarf einer Uberprifung der finanziellen
Tragfahigkeit der Strategiealternativen, der Kapitalstrukturentwicklung sowie der Kompatibilitat
von strategischer und finanzieller Vision.'* Die finanzielle Unternehmenssteuerung umfasst den
Gesamtprozess der Zielfestlegung, Planung und Steuerung des Unternehmens. Den
Kernprozess bildet das Controlling mit der Erstellung von Planung und Vorschau, der Messung
und Analyse der Ist-Entwicklung sowie der Definition von Steuerungsmaflinahmen bei

Zielabweichungen.'*®

2.4.3.1 Mittelfristplanung, Budgetierung und Forecasting

Im Rahmen der Mittelfristplanung werden die mehrjahrigen Pramissen der Strategie in
Ergebnis-, Bilanz-, und Cashflow-Positionen dargestellt. Das Ziel des Mittelfristplans ist somit

die Abbildung der strategischen Ausrichtung in einer integrierten Unternehmensplanung.

%2 ygl. ROMEIKE u.a. (2004a), S. 151.
%3 vgl. DENK u.a. (2008), S. 170 f.
% vgl. HINTERHUBER (2016), S. 301.
%% vgl. DENK u.a. (2008), S. 199 f.
%8 vgl. HORVATH (2011), S. 95 f.
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Aufgrund dessen sind fiir die Mittelfristplanung eine Quantifizierung der finanziellen Aspekte
sowie die Festlegung von Planungsannahmen notwendig. Die Planung kann sowohl auf
Konzernebene als auch auf Ebene der Tochtergesellschaften oder Geschaftseinheiten erfolgen.
In der Regel umfasst die Planung drei bis sechs Jahre. Der Zeithorizont kann aufgrund von
Unternehmensspezifika variieren. Uber die Mittelfristplanung hinaus kann eine Eckwertplanung
durchgefiihrt werden. Die Eckwertplanung wird erstellt, wenn der Zeithorizont der
Mittelfristplanung nicht ausreicht um die Strategie abzubilden. Das Detaillierungsniveau einer
Eckwertplanung ist wesentlich geringer und wird nicht in einer integrierten Planung

dargestellt."’

Das erste Jahr der Mittelfristplanung wird meist in Form eines detaillierten Budgets dargestellt.
Die kurzfristige Planung in Form eines Budgets wird meist fur einen Zeithorizont von einem Jahr
vorgenommen. Im operativen Planungssystem werden kurzfristige Ziele festgelegt und
MaRnahmen zur Zielerreichung definiert.'*®

Unterjahrig wird im Rahmen eines Forecasting-Prozesses die Entwicklung des Ergebnisses
durch eine Ergebnisvorschau dargestellt. Im Vergleich zur Budgetierung liegen bei der
unterjahrigen Betrachtung neue oder genaue Informationen vor, welche fir die
Unternehmenssteuerung genutzt werden koénnen. Basierend auf dem Forecast konnen
SteuerungsmalRnahmen an die Entwicklungen im externen und internen Umfeld angepasst

werden.*®

2.4.3.2 Risikomanagement und Controlling

Durch die Integration von Risikomanagement und Controlling kénnen Synergien genutzt und
beide Prozesse verbessert werden."® Chancen und Risiken treten im Controlling vor allem in
der Planung auf, da viele Unsicherheiten im Zusammenhang mit der Zukunftsentwicklung
bestehen. Die Berucksichtigung von Risikomanagement im Controlling kann auf
unterschiedliche Arten erfolgen. Zu den traditionellen Methoden zur Bertcksichtigung von
Risikoinformationen zahlt sowohl im operativen als auch im strategischen Controlling die
objektive oder subjektive Ermittlung von Erwartungswerten. Des Weiteren konnen
Risikoaspekte durch die Anwendung von Risikozuschlagen oder -abschlagen bedacht werden.
Diese werden insbesondere bei der strategischen Planung in Form von risikoadjustierten
Kapitalkosten einkalkuliert.” Da vor allem bei der Anwendung von Erwartungswerten die

Streuungs- beziehungsweise Verteilungsfunktion des Risikos auler Achte gelassen wird,

"7 \Vgl. FEICHTER u.a. (2016), S. 58 f.
'8 \vgl. HINTERHUBER (2015), S. 307.
9 vgl. FEICHTER u.a. (2016), S. 98.
%0 vgl. EXNER (2016), S. 112.

'*1 vgl. DENK u.a. (2008), S. 229.
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kénnen wichtige Informationen zur Risikosteuerung verloren gehen. Aus diesem Grund wird in
der Literatur eine risikoadjustierte Planung vorgeschlagen, da diese im Vergleich zur
Punktplanung realitdtsnaher ist. Anhand der simultanen Analyse der aggregierten Chancen und

Risiken kann die Abweichung der ZielgroRe eingeschatzt werden.'

2.4.3.3 Risikoadjustierte Planung

Ziel einer risikoadjustierten Planung ist eine flexible Analyse von Risiken und deren Auswirkung
auf das geplante Ergebnis. Im Rahmen einer risikoadjustierten Planung werden die
Unsicherheiten, mit welchen die Planungspramissen behaftet sind, mithilfe einer Simulation
verandert und somit die Auswirkungen auf das Planungsergebnis sichtbar gemacht. Im
Vergleich zu einer Punktplanung, werden bei einer Szenarioanalyse unterschiedliche
Auspragungen der Planungspramissen bericksichtigt. Infolgedessen missen bei einer
risikoadjustierten Planung die wesentlichen risikobehafteten Planungspramissen definiert
werden. Deshalb ist eine transparente Darstellung der Inputfaktoren bei diesem
Planungsansatz von groRer Bedeutung.””® Die Simulationsergebnisse bieten der
Geschéftsfuhrung eine Grundlage fur die Beurteilung des Anspruchsniveaus der Planung, da
aufgezeigt wird ob, die zugrundeliegenden Annahmen konservativ oder realistisch sind. Des
Weiteren kann durch den Vergleich der Planungsergebnisse mit der Risikotragfahigkeit und

dem Risikoappetit das Risikoprofil des Unternehmens beurteilt werden.'*

Eine risikoadjustierte Planung kann durch das Controlling alleine oder in Zusammenarbeit mit
dem Risikomanagement erfolgen. Die Durchfiihrung durch das Controlling ist in Unternehmen
sinnvoll, welche Uber kein eigenstandiges Risikomanagement verfligen. Bei der Verzahnung
von Risikomanagement und Controlling wird die Planung vom Controlling tbernommen und die
wesentlichen Informationen zu den Planungspramissen und -ergebnissen an das
Risikomanagement weitergegeben. Das Risikomanagement fuhrt auf Basis dieser

Informationen eine Simulation der wesentlichen Risiken durch.'®®

Durch eine vollstéandige Integration in das bestehende Planungstool kénnen Simulationen direkt
im Tool vorgenommen werden. Es besteht aber auch die Moglichkeit, dass das
Risikomanagement eine, auf die wesentlichen Risikofaktoren beschrankte, Simulation in
Microsoft Excel vornimmt. Diese Vorgehensweise kann auch dann angewendet werden, wenn

kein ausgepragter Risikomanagementprozess im Unternehmen implementiert ist.'*®

192 v/gl. EXNER (2016), S. 112 f.

53 \vgl. FEICHTER u.a. (2016), S. 62 f.
> vgl. DENK u.a. (2008), S. 234.

%5 vgl. EXNER (2016), S. 112 f.

%% vgl. FEICHTER u.a. (2016), S. 64 f.
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2.4.4 Operative Unternehmenssteuerung

Die operative Unternehmenssteuerung umfasst alle wertschopfenden Prozesse im
Unternehmen. Dazu z&hlen neben den Leistungserstellungsprozessen, wie Produktentwicklung
und Produktion, auch unterstiitzende Prozesse, beispielsweise Projektmanagement und
Instandhaltung, welche flir die Aufrechterhaltung und Steuerung der Leistungserstellungs-
prozesse notwendig sind. Aufgabe des Risikomanagements im Rahmen der operativen
Unternehmenssteuerung ist es, Risiken zu identifizieren, die negative Auswirkungen auf diese
Prozesse haben kénnen. Ist es nicht mdglich, dass die wertschdopfenden Prozesse stérungsfrei

funktionieren, kann dies auch das Unternehmensumfeld sowie die Umwelt beeinflussen.®’

2.4.41 Projektmanagement

In der Praxis wird ein starker Fokus auf die Unternehmensplanung gelegt. Eine konsequente
Durchfihrung der MalRnahmen- beziehungsweise Projekiplanung wird haufig nicht
vorgenommen. Eine gute Unternehmensplanung ist nicht zielfihrend, wenn es an der
operativen Umsetzung scheitert. Vor allem kurzfristige Projekte zur Erreichung der Budgetziele,
wie Dbeispielsweise Effizienzsteigerungsprojekte, werden nur rudimentar geplant und
dokumentiert. Die Weiterentwicklung der Projektplanung ist ein wesentlicher Schritt bei der
Verknipfung von operativer und strategischer Planung. Durch die Einflhrung einer
MaRnahmenplanung wird die Strategie konkretisiert und die Ressourcen entsprechend

zugeteilt."®

Forschungs- und Entwicklungsprojekte sind mit groRer Unsicherheit verbunden, aber fur die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zwingend notwendig. Das groRte Risiko im
Zusammenhang mit Technologieentwicklungen ist da Nichterkennen von Chancen, da dies zu
einem Verlust der Wettbewerbsfahigkeit filhren kann.'® Infolgedessen ist es von Bedeutung,
das Risikomanagement auch auf Projektebene durchzufliihren. Insbesondere im
Projektgeschéaft, beispielsweise in der Baubranche, kann ein Risikomanagement auf
Projektebene sinnvoll sein. Ein Risikomanagement auf Geschéaftsebene ist trotzdem
unumganglich, da hierbei der Fokus auf den Unternehmenserfolg gelegt wird. Dahingegen hat
das Risikomanagement auf Projektebene den Projekterfolg zum Ziel. In das
Projektrisikomanagement sind die Projektteammitglieder sowie die Auftraggeber einzubeziehen.
Die Chancen und Risiken des Gesamtunternehmens haben Einfluss auf die Risikobetrachtung

auf Ebene der Einzelprojekte.®

¥7 vgl. BRUHWILER (2016), S. 39 f.
%8 vgl. FEICHTER u.a. (2016), S. 51 f.
%% vgl. GRAF (2011), S. 69.

199 v/gl. DENK u.a. (2008), S. 155.
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Das Ziel des Projektrisikomanagements kann in den verschiedenen Projektstufen voneinander
abweichen. In der Projektstartphase werden die Chancen und Risiken identifiziert, die den
Projekterfolg beeinflussen konnen. Auf Basis dieser Risikoanalyse wird entschieden, ob eine

weitere Verfolgung des Projektes sinnvoll ist.'®’

Wahrend der Projektdurchfihrung wird im
Rahmen des kontinuierlichen Risikomanagementprozesses Uberprift, ob Abweichungen zum
Projektplan vorliegen und welche Steuerungsmaflinahmen angewendet werden missen, um

das Projektziel erreichen zu kdnnen.'®?

2.4.4.2 Governance, Risk und Compliance

Aufgrund der steigenden Komplexitdit des Unternehmensumfeldes entstehen neue
Herausforderungen fir die Unternehmensfiihrung. Aus diesem Grund werden in Unternehmen
Rahmenbedingungen fur die Unternehmensfuhrung und -steuerung definiert, welche die
unterschiedlichen Interessen der Stakeholder berucksichtigen. Diese Rahmenbedingungen
werden unter dem Begriff Corporate Governance zusammengefasst. Corporate Governance
regelt die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der gesellschaftsrechtlichen Organe sowie die
Beziehungen zum internen und externen Unternehmensumfeld.’® Das groBte Interesse der
Stakeholder, insbesondere der Shareholder, besteht hinsichtlich der Erreichung der
Unternehmensziele und der erfolgreichen Unternehmensfortfihrung. Durch die Anwendung
eines Risikomanagementsystems werden Abweichungen von den Unternehmenszielen
frihzeitig identifiziert und gesteuert. Die Geschéaftsfiuhrung muss bei der Verfolgung der
Unternehmensziele auch die stetig wachsenden Rahmenbedingungen der
Unternehmensumwelt bericksichtigen. Infolgedessen muss bei der operativen Umsetzung der
Strategie sichergestellt werden, dass alle gesetzlichen Vorschriften und Normen eingehalten
werden. Diese Aufgabe wird im Unternehmen durch das Compliance Management
wahrgenommen.'® Damit bei der Verfolgung der Unternehmensziele die Interessen der
Stakeholder gewahrt, die gesetzlichen Vorschriften eingehalten und die Risiken frihzeitig
erkannt werden koénnen, bedarf es im Unternehmen aufeinander abgestimmte
Steuerungsprozesse. Eine Integration der Steuerungsprozesse kann durch die Etablierung
eines Governance-Risk-Compliance-Komitees (GRC-Komitee) erfolgen. Die Aufgabe dieses
Komitees liegt in der Konsolidierung der wesentlichen Informationen aus den GRC-Bereichen
und die Berichterstattung dieser Informationen an die Leitungs- und Kontrollorgane. Das GRC-
Komitee besteht aus Vertretern aller Geschéaftsbereiche und ist der Geschaftsfuhrung
unterstellt.'®

'®1 vgl. GLEISSNER (2014), S. 10.

192 \/gl. PINNELLS (2007), S. 3 f.

183 vgl. AIGNER u.a. (2017b), S. 148.
'* vgl. BRANDSTATTER (2017), S. 20.
1% vgl. OTREMBA (2016), S. 236.
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2.4.4.3 Notfall-, Krisen- und Kontinuitditsmanagement

Kommt es trotz ausfuhrlichem Risikomanagement zum Eintritt eines Risikos, muss schnell und
richtig reagiert werden, damit das Schadensausmal® eingedammt wird. Dafir mussen
Vorkehrungen getroffen werden, welche die Auswirkungen auf das Unternehmen im Notfall
einschranken. Im Rahmen des Notfall, Krisen- und Kontinuitdtsmanagements werden
praventive MaRnahmen getroffen, die die Eintrittswahrscheinlichkeit oder das Schadensausmalf}
verringern.166 Tritt im Unternehmen ein Notfall ein, zum Beispiel durch ein Feuer, werden durch
das Notfallmanagement die notwendigen MalRnahmen eingeleitet. Im Vordergrund stehen die
Alamierung von Rettungs- und Hilfskraften sowie die Evakuierung von Gebauden. Im nachsten
Schritt, dem Krisenmanagement, wird eine Beurteilung der Lage durchgefuhrt, weitere
MaRnahmen eingeleitet sowie die interne und externe Kommunikation vorgenommen. Ziel ist
die Wiederherstellung des normalen Zustandes der Organisation. Das Kontinuitatsmanagement
ist flr eine rasche Wiederherstellung der verlorenen Betriebsfunktion zustindig damit der

Wertschdpfungsprozess im Unternehmen wieder aufgenommen werden kann.'®’

Der Fokus des Notfall, Krisen- und Kontinuitdtsmanagement liegt auf operativen
Ereignisrisiken. Strategische Risiken sind nicht Teil des Kontinuitditsmanagements. In
Unternehmen wird das Notfall, Krisen- und Kontinuitatsmanagement haufig vom
Risikomanagement isoliert betrachtet. Eine Integration in das Risikomanagement ist jedoch
erstrebenswert, da die Restrisiken, nach Umsetzung der Kontinuitatsplane, durch das
Risikomanagement beurteilt sowie gegebenenfalls Steuerungsmalnahmen definiert werden
mussen. Informationen aus dem Notfall-, Krisen- und Kontinuitdtsmanagement sind von

Bedeutung fiir die Risikoanalyse und Definition von Praventionsstrategien.'®®

2.5 Integration des Risikomanagements in der Unternehmenspraxis

Mit dem Ziel die in der Unternehmenspraxis angewendeten Methoden zur Integration des
Risikomanagements in die Unternehmenssteuerung zu erdrtern, wurden im Rahmen der Arbeit
Experteninterviews mit Risikomanagern aus Industrie- und Versorgungsbetrieben durchgefihrt.
Anhand der qualitativen Erhebung wurden gangige Methoden abgeleitet, welche auch fir die
Optimierung des Risikomanagements der AT&S angewendet werden konnen. Eine detailliertere
Erlduterung der qualitativen Erhebung sowie die transkribierten Experteninterviews konnen dem
Anhang entnommen werden. Die Antworten der Befragten wurden zuvor definierten Kategorien
zugeteilt. Im folgenden Abschnitt werden die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst

dargestellt.

1% vgl. BRUHWILER u.a. (2010), S. 120.
%7 vgl. BRUHWILER (2016), S. 254.
%8 vgl. IIA AUSTRIA (2014), S. 38.
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2.5.1 Organisation und Verantwortlichkeiten

In den Unternehmen, in welchen die befragten Risikomanager tatig sind, ist das
Risikomanagement als Stabstelle zur Obersten Leitung oder zum Chief Executive Officer (CEO)
organisiert. Eines der Unternehmen hat das Risikomanagement, die interne Revision und das
Qualitdtsmanagement in einer Abteilung zusammengefasst. Mit dieser Organisationsform

werden alle Governance-Funktionen zentral umfasst.

In allen Unternehmen ist die inhaltliche Verantwortung stark von der Prozessverantwortung
getrennt. Demnach ist das Risikomanagement in erster Linie fur die Definition eines
standardisierten Prozesses zustdndig. Die Aufgaben umfassen die Vorgabe von
systematischen und konsistenten Instrumenten sowie die Koordination des Risikomanagement-
prozesses im Unternehmen. Die inhaltliche Verantwortung obliegt dem operativen
Management, welches fur die Durchfuhrung des Risikomanagementprozesses in den jeweiligen
Verantwortungsbereichen zustandig ist. In zwei der befragten Unternehmen wurden in den
Geschéftsbereichen Risikokoordinatoren namhaft gemacht, welche die Risikoverantwortlichen
bei der Durchfuhrung des Prozesses unterstitzen. Eine weitere Unterstitzung im Prozess
bietet das Controlling. Die Risikomanagementverantwortung ist in allen Unternehmen auf der
Flhrungsebene angesiedelt. Bei der Prozessdurchflihrung wird, wenn nétig, das Knowhow der

Mitarbeiter aller Hierarchiestufen berlcksichtigt.

2.5.2 Risikokultur

Zur Starkung des Risikobewusstseins werden in den Unternehmen unterschiedliche Methoden
angewendet. Die Antworten der Experten zeigen, dass der persdnliche Austausch mit den
Risikoverantwortlichen wichtig ist. Anhand von Gesprachen kdnnen wesentliche Informationen
diskutiert und kritisch hinterfragt werden. Dies bietet die Mdglichkeit den Verantwortlichen die
Wichtigkeit des Risikomanagements aufzuzeigen. Des Weiteren werden in den Unternehmen
allgemeine Schulungen und spezifische Risikomanagementworkshops in den wesentlichen
Geschéftsbereichen  durchgefuhrt.  Auch Lernvideos wurden erstellt, welche die
Risikoverantwortlichen bei der Anwendung der Tools unterstitzen. Eines der befragten
Unternehmen hat zur Verbesserung des Risikobewusstseins den sorgsamen Umgang mit

Risiken im Verhaltenskodex verankert.

2.5.3 Risikomanagementprozess

Das Risikomanagement in den Unternehmen fokussiert vor allem negative Abweichungen von
Planwerten. Hierbei kann das Schadensausmal} als Abweichung von geplanten ,Earnings
before Interest and Taxes“ (EBIT) definiert werden. Fur die Ermittlung der Planabweichung
muss zuerst aufgezeigt werden, welche Risiken bereits im Plan berlcksichtigt wurden.

Andernfalls kann es zu einer mehrfachen Berlcksichtigung kommen. Die Risikoidentifikation
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erfolgt beispielsweise entlang eines vordefinierten Risikokatalogs. Die Identifikation findet
zumindest einmal jahrlich statt, wobei eine quartalsweise Aktualisierung vorgesehen ist. Die
wesentlichen Risiken werden in Managementmeetings oder in Qualitdtsgremien mindestens
einmal im Quartal besprochen. Qualitatsgremien sind zusammengesetzt aus Vertretern
unterschiedlicher Fachabteilungen. Ziel dieser Gremien ist die Abdeckung aller Querschnitts-
materien bei der Diskussion von signifikanten Risiken. Die verpflichtende Aufnahme von
Risikomanagementthemen auf die Agenda von Managementmeetings soll zur verbesserten
Abstimmung von Informationen flihren und das Risikobewusstsein im Management erhdhen.
Die Risikoinformationen der einzelnen Geschaftsbereiche werden vom Risikomanagement
aggregiert und in regelmalligen Abstidnden an die Geschaftsfiihrung kommuniziert. Hierbei
kann dem Risikomanagement die Aufgabe zukommen, Risiken, welche sich auf globale Trends
und Umweltentwicklungen beziehen, aus der Metaperspektive zu identifizieren und analysieren.
Ad-hoc-Risiken werden unverziglich an das Risikomanagement berichtet. Fallspezifisch kann
eine sofortige Berichterstattung an die Geschéaftsfihrung erfolgen, wobei die Kommunikation an

das Risikomanagement im Rahmen des regelmaligen Reportings vorgenommen werden muss.

2.5.4 Integration in die Unternehmenssteuerung

Um Risikoinformationen in die Managemententscheidungen zu integrieren, werden in den
befragten Unternehmen unterschiedliche Ansatze gewahlt. Risikoaspekte werden in
Unternehmen dann einbezogen, wenn die Fidhrungsebene in den Entscheidungsprozess
involviert ist. Auch bei strategischen und operativen Projekten, welche ein bestimmtes Budget
Uberschreiten, missen Risikoabwagungen durchgefiihrt werden. Bei grof3en strategischen
Projekten, wie beispielsweise Firmenkaufen, ist ein Risikomanagement bei allen Unternehmen
verpflichtend. Chancen- und Risikoinformationen mussen bereits bei der Strategieentwicklung
berlcksichtigt werden. Aufgrund dessen muss bereits bei der Erstellung von strategischen
Optionen eine Abwagung hinsichtlich potentieller Abweichungen durchgefihrt werden. Die
Analyse der Risikoposition sollte als Entscheidungsgrundlage fur die Geschaftsfliihrung dienen.
Nach Entscheidung der Geschaftsfliihrung kénnen die gewonnen Informationen zur Definition
von langfristigen Steuerungsmafllnahmen herangezogen werden. Die Integration in die
Unternehmenssteuerung wird in der Praxis beispielsweise durch die Anwendung der
Prozessperspektive erreicht. Es werden die Unternehmensprozesse analysiert und das

Risikomanagement bestmdoglich in die bestehenden Prozesse integriert.

2.5.5 Fazit

Der organisatorische Aufbau weicht in den befragten Unternehmen voneinander ab. Aus der
Analyse geht aber hervor, dass das Risikomanagement in allen Unternehmen fur den Prozess
zustandig ist. Die inhaltliche Verantwortung liegt bei den Risikoverantwortlichen. Der Einsatz

von Risikokoordinatoren in den Geschéaftsbereichen dient der Unterstitzung des
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Risikomanagements. Zu den Methoden fur die Verankerung des Risikobewusstseins zahlen

personliche Gesprache, Schulungen, Workshops sowie Lernvideos.

Das Risikomanagement fokussiert in den Unternehmen vor allem negative Abweichungen von
Planwerten. Die Risikoidentifikation wird zumindest jahrlich durchgefiihrt. Eine Aktualisierung
der Risiken erfolgt quartalsweise. Zur Abstimmung der Risiken werden Qualitadtsgremien
eingesetzt. Die Risikoinformationen der einzelnen Geschaftsbereiche werden vom

Risikomanagement aggregiert und an die Geschéaftsfuhrung kommuniziert.

Fir die Integration in Managemententscheidungen werden in den befragten Unternehmen
unterschiedliche Ansatze gewahlt. Risikoaspekte werden im Entscheidungsprozess involviert,
sofern die Fuhrungsebene einzubeziehen ist. Fir bestimmte strategische und operative
Projekte missen Risikoabwagungen verpflichtend durchgefiihrt werden. Im Strategieprozess
missen Chancen- und Risikoinformationen bereits bei der Strategiefindung berlcksichtigt
werden. In der Praxis werden die bestehenden Prozesse hinsichtlich Anknipfungspunkte

analysiert, und MaRnahmen zur Integration definiert.

Anhand der durchgefiihrten Experteninterviews kann darauf geschlossen werden, dass sich die
integrativen Risikomanagementansatze unterscheiden koénnen, jedoch das Ziel einer

bestmaoglichen Integration in allen befragten Unternehmen Prioritat hat.
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3 Risikomanagement in der AT&S

Mit dem Ziel den Unternehmenswert zu steigern, missen nicht nur Chancen genutzt, sondern
auch Risiken eingegangen werden. Um diese Risiken und Chancen frihzeitig identifizieren und
steuern zu konnen, wurde in der AT&S ein konzernweites Risiko- und Chancenmanagement
etabliert. Mit dem Chancen- und Risikomanagementsystem soll das bestehende
Steuerungsinstrumentarium erweitert sowie eine Berlcksichtigung von Risikoinformationen in
allen wesentlichen Entscheidungsprozessen sichergestellt werden. Zusatzlich soll mit dem
System die Einhaltung aller gesetzlichen Vorschriften gesichert werden. Der
Risikomanagementprozess der AT&S richtet sich nach dem internationalen COSO
Rahmenwerk ,Enterprise Risk Management — Integrated Framework® (COSO ERM) fir das
unternehmensweite Risikomanagement. Dabei umfasst das Risikomanagementsystem der
AT&S das Konzernrisikomanagement, das Ilokale Risikomanagement der AT&S

Tochtergesellschaften und das interne Kontrollsystem fir die Kontrolle von Prozessrisiken.

3.1 Risikokultur

Die Etablierung einer Risikokultur ist essentiell fiir die Integration des Risikomanagements.'®®

Im folgenden Abschnitt wird die Risikokultur innerhalb der AT&S beschrieben.

3.1.1 Organisation und Verantwortlichkeiten

Das konzernweite Risikomanagement der AT&S fallt in den direkten Verantwortungsbereich
des Konzernfinanzvorstandes. Seit Juni 2017 liegt die Zustandigkeit fir das konzernweite
Risikomanagement bei dem Leiter der Konzernfunktion Rechnungswesen und Controlling
(Director Group Finance & Controlling). Fir die Durchfiihrung der Risikomanagementaufgaben
ist ein Risk Controller zustédndig. Die Verfasserin dieser Arbeit ist derzeit als Junior Risk
Controller im Unternehmen beschaftigt, und Gbt die operativen Tatigkeiten des konzernweiten
Risikomanagements in Abstimmung mit dem Director Group Finance & Controlling aus. Zuvor
war das Konzernrisikomanagement in der Rechtsabteilung des Unternehmens angesiedelt und
wurde vom internen Revisor durchgefiihrt. Durch die Eingliederung in den Finanzbereich wird
eine objektive Uberwachung der Funktionsfahigkeit und Effizienz des Risikomanagements
gewahrleistet.  Darlber hinaus werden verstarkt Synergien mit bestehenden
Reportingprozessen genutzt, welche zur kontinuierlichen Verbesserung beitragen. Im Zuge der
Umstrukturierung wurde im Geschaftsjahr 2016/17 eine Risikomanagementsoftware entwickelt,
welche zur Dokumentation der Identifikation, Bewertung, Steuerung und dem Reporting von
langfristigen Risiken dient. Die Software wird derzeit in allen Tochtergesellschaften

implementiert.

189 3. 2.2.4 Risikokultur im Unternehmen, S. 10.
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Im Risikomanagementsystem der AT&S wird zwischen den folgenden Funktionen

unterschieden:

o dem Konzernrisikomanagement (Group Risk Management),

o dem Business Unit Risikomanagement (Business Unit Risk Management),

e dem lokalen Risikomanagement der einzelnen Niederlassungen (Local Risk
Management) sowie

¢ den Risikoverantwortlichen (Risk Owner).
Group Risk Management

Das Group Risk Management agiert im Auftrag des Konzernvorstandes und ist verantwortlich
fur den konzernweiten Risikomanagementprozess. Die Hauptaufgabe des Group Risk
Managements liegt in der Implementierung einer Risiko- und Chancenpolitik im gesamten
Konzern. Fir eine erfolgreiche Umsetzung muss von dem Group Risk Management das
Risikobewusstsein im Unternehmen aufgebaut und gestarkt werden. Dafir ist die Erstellung von
systematischen und konzernweiten Richtlinien von Bedeutung, um eine standardisierte
Anwendung im gesamten Unternehmen sicherzustellen. Zu den Verantwortlichkeiten des
Konzernrisikomanagements zahlen ebenfalls der Aufbau und die kontinuierliche
Weiterentwicklung des Risikomanagementprozesses. Das Group Risk Management unterstutzt
zudem die Risikoverantwortlichen bei der Identifikation, Bewertung, Steuerung und
Berichterstattung von Chancen und Risiken. Es dient als Anlaufstelle bei Fragestellungen zum
Thema Risikomanagement. Eine weitere Aufgabe ist die monatliche Berichterstattung an den
Konzernvorstand sowie das halbjahrliche Reporting an den Prifungsausschuss der AT&S. Das
Bestehen einer Konzernrisikomanagementfunktion hat keinen Einfluss auf die Verantwortung

der Entscheidungstrager und Risikoverantwortlichen.
Business Unit Risk Management

Die Vorstande der Business Units sind fur den Risikomanagementprozess auf Business Unit
Ebene verantwortlich. Die Zustandigkeit fur das Risikomanagement liegt bei den
Finanzvorstanden der Geschéftsbereiche, die fur die Starkung des Risikobewusstseins auf
Ebene der Business Unit verantwortlich sind. Neben der Uberwachung des
Risikomanagementprozesses zahlt zu den Aufgaben des Business Unit Risk Managements die
Uberpriifung und Konsolidierung der berichteten Risikomanagementinformationen zugehdriger
Tochtergesellschaften. Der Finanzvorstand ist fir die Weitergabe von Risikoinformationen an
den gesamten Geschaftsbereichsvorstand verantwortlich. Die abgestimmten
Risikoinformationen mussen vom Business Unit Risk Management rechtzeitig und regelmaRig

an das Group Risk Management berichtet werden.
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Local Risk Management

Das lokale Management der Tochtergesellschaften ist verantwortlich fir die Implementierung
des Risikomanagementprozesses innerhalb der Gesellschaft, das in Ubereinstimmung mit den
allgemeinen Konzernrichtlinien erfolgen muss. Wenn keine andere Person ausgewahlt wurde,
liegt die Verantwortung fir das Local Risk Management bei dem Finanzvorstand der jeweiligen
Tochtergesellschaft. Zu den Aufgaben des Local Risk Management zahlen die Starkung des
Risikobewusstseins sowie die Koordinierung des Risikomanagementprozesses innerhalb der
Gesellschaft. Des Weiteren ist das Local Risk Management fiir eine regelmafige Kontrolle der
Risikoinformation und Steuerungsmaflinahmen zustandig. Die gesammelten Informationen
missen vom Local Risk Management dokumentiert und an das Business Unit Risk

Management berichtet werden.
Risk Owner

Alle Manager der AT&S sind Risk Owner und verantwortlich fir den operativen
Risikomanagementprozess in ihrem Verantwortungsbereich. Zu den Hauptaufgaben der Risk
Owner zahlen die pro-aktive Auslibung der Identifikation, Bewertung, Steuerung und
Berichterstattung von Risiken und Chancen. Die Risk Owner missen Informationen betreffend

den Risikomanagementprozess an das Local Risk Management berichten.

3.1.2 Ziele des Risikomanagements

Das Gesamtziel des konzernweiten Risiko- und Chancenmanagements ist die Optimierung der
Gesamtrisikoposition bei gleichzeitiger Nutzung von bestehenden Chancen. Aus diesem Grund
liegt der Fokus der Risikopolitik auf der Erreichung und Erhaltung eines balancierten Risiko-
und Chancenportfolios in allen Verantwortungsbereichen. Als Teil der Geschaftspolitik basiert
die interne Risikopolitik auf den in der Vision und Mission festgelegten Unternehmenszielen. Die
Risikopolitik ist ausgerichtet auf die aktive Suche und systematische Bearbeitung von Chancen
und Risiken, um eine pro-aktive Steuerung zu erreichen. Durch die Gleichbehandlung von

Chancen und Risiken sollen die Transparenz und die Vergleichbarkeit erhéht werden.

Die Zielsetzungen, Verantwortlichkeiten sowie die einzelnen Schritte des Risikomanagement-
prozesses wurden in einem Handbuch zusammengefasst. Dieses soll vor allem die
Risikoverantwortlichen bei der Durchfilhrung des Prozesses unterstitzen. Das
Risikomanagement der AT&S wird kontinuierlich weiterentwickelt, weshalb eine regelmafige
Anpassung des Handbuchs notwendig ist. Nach Freigabe von Anderungen durch den
Konzernvorstand wird das aktualisierte Dokument im Dokumentenmanagementsystem allen
Mitarbeitern zur Verfugung gestellt. Die letzte Aktualisierung des Handbuches im

Dokumentenmanagementsystem ist im Jahr 2013 erfolgt.
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3.1.3 Risikobereitschaft und Risikotragfahigkeit

Die Risikobereitschaft wurde als Prozentsatz des Eigenkapitals festgelegt, welcher nicht
Uberstiegen werden soll. In der internen Risikomanagementrichtlinie ist definiert, dass die
Gesamtrisikoposition der AT&S 50 Prozent des Eigenkapitals nicht Gberschreiten darf. Die
Gesamtrisikoposition wird zweimal jahrlich vom Group Risk Management im Rahmen der

Berichterstattung an den Prufungsausschuss ermittelt.

3.1.4 Risikobewusstsein

Der Konzernvorstand der AT&S legt Wert auf die Betrachtung von Chancen und Risiken bei
Entscheidungen und hat die verstarkte Integration in die Unternehmenssteuerung zum Ziel. Das
Risikomanagement wird derzeit von einigen Verantwortlichen als burokratischer Mehraufwand
und nicht als hilfreiches Managementtool gesehen. Bei Bedarf werden durch das Group Risk
Management  Schulungen mit den  Risikoverantwortlichen  durchgefuhrt  sowie

Schulungsunterlagen zur Verfugung gestellt.

3.1.5 Definition von Chancen und Risiken

Die festgelegte Risiko- und Chancendefinition richtet sich nach dem, in der Literatur
vorgeschlagenen, Risiko im weiteren Sinne."® Demnach ist das Risiko die Gefahr einer
negativen Abweichung von den Unternehmenszielen. Als Chance wird eine positive Differenz
von den Zielen definiert. Das Risikomanagement in der AT&S umfasst Chancen und Risiken,
wobei der Fokus primar auf den negativen Abweichungen liegt. Fur die Ermittlung der Chancen
und Risiken dient die Unternehmensplanung in Form von Mittelfristplanen, Budgets und
Hochrechnungen als Grundlage. Im Risikomanagement der AT&S wird eine Unterscheidung
zwischen langfristigen und kurzfristigen Risiken vorgenommen. Langfristige Risiken werden
zweimal jahrlich auf Basis des Mittelfristplans identifiziert und aktualisiert. Fur die Identifikation
der langfristigen Risiken wird eine Zeitspanne von funf Jahren betrachtet. Kurzfristige Risiken
werden quartalsweise bei der Erstellung des Budgets oder der Forecasts ermittelt und
monatlich, aufgrund des operativen Geschéaftes, aktualisiert. Daflr erfolgt eine Einschatzung

der Abweichung vom geplanten EBIT.

3.2 Risikomanagementprozess

Der Risikomanagementprozess der AT&S besteht aus vier Phasen. Zu Beginn werden die
Chancen und Risiken identifiziert, worauf die Bewertung folgt. Anschliefend werden
MaRnahmen zur Chancen- und Risikosteuerung entwickelt und diese an die zustandigen

Stellen kommuniziert.

170 5. 2.2.1 Begriffsdefinition von Risiko und Chancen, S. 9.
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3.2.1 Chancen- und Risikoidentifikation

Ziel der Risikoidentifikation ist eine zeitgerechte, schnelle, vollstdndige und effiziente
Dokumentation aller relevanten Einzelrisiken auf Ebene des Konzerns und der
Tochtergesellschaften. Der systematische Risikoidentifikationsprozess flr langfristige Risiken
wird zweimal jahrlich fir den gesamten Konzern durchlaufen. Als Grundlage fir die
Identifikation von langfristigen Risiken dient der Mittelfristplan. Kurzfristige Risiken werden
quartalsweise bei der Erstellung des Budgets oder der Forecasts identifiziert. Die
Risikoverantwortlichen sind dafir verantwortlich, dass signifikante Anderungen der

Risikoposition oder neue Risiken zeithah an das Local Risk Management berichtet werden.

Die Risikoidentifikation der AT&S wird mittels eines Gegenstromverfahrens durchgefiihrt. Im
ersten Schritt wurde durch das Governance-Compliance-Risk-Committee (GRC Committee)
eine Risikolandkarte mit den Risikokategorien des Konzerns erstellt (top-down). Die
Risikoverantwortlichen sind fir die Identifikation der Risiken entlang der definierten
Risikokategorien verantwortlich (bottom-up). Eine Konsolidierung der identifizierten Risiken wird
vom Business Unit Risk Management und vom Group Risk Management vorgenommen.

Folgende Risikokategorien wurden auf Konzernebene ermittelt:

e Strategische Risiken:
Risiken der Strategieentwicklung, -festlegung und -umsetzung sowie der strategischen
Kontrolle und Steuerung (Risiken von Akquisitionen, Projekten und Technologien).

e Marktrisiken:
Risiken der Veranderung von Rahmenbedingungen von Markten (Risiken hinsichtlich
Konjunkturentwicklung, Wettbewerberverhalten).

e Beschaffungsrisiken:
Risiken in Bezug auf die Beschaffung und Lieferung von Inputfaktoren (Risiken in
Zusammenhang mit der Beschaffung von Rohstoffen).

e Umfeldrisiken:
Politische, gesellschaftliche und rechtliche Risiken.

e Operative Risiken:
Risiken aufgrund der spezifischen operativen Geschaftstatigkeit, beispielsweise
Produktions-, Qualitats-, Kapazitats- oder IT-Risiken.

¢ Organisationsrisiken:
Risiken im Zusammenhang mit Personal und Organisation.

¢ Finanzrisiken:
Risiken aufgrund von Ungewissheiten bezlglich der zuklnftigen Veranderungen auf den
Finanz- und Kapitalmarkten sowie Bonitatsrisiken und Risiken in Zusammenhang mit der
Kapitalbeschaffung.

Die Risikolandkarte dient als Orientierungsrahmen flr die Unternehmensbereiche bei der
Risikoidentifikation. Anpassungen der Risikolandkarte werden bei Bedarf vorgenommen. Die

Risikolandkarte versteht sich daher als lebendes Dokument, das sich dynamisch der sich
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Die

Einzelrisiken in die Risikolandkarte eingetragen und im nachsten Prozessschritt bewertet.

verandernden Unternehmenssituation anpasst. identifizierten Risiken werden als

3.2.2 Chancen- und Risikobewertung und Aggregation

Ziel der Risikobewertung und -aggregation ist die kontinuierliche und madglichst vollstandige
Bewertung aller identifizierten Risiken und anschlieRende Aggregation zur Gesamtrisikoposition
des Konzerns. Die Bewertung der Risiken hat grundsatzlich quantitativ zu erfolgen und muss
zumindest zweimal jahrlich von den Risikoverantwortlichen durchgefuhrt werden. Als Basis fur
die Bewertung dienen die erstellten Unternehmensplane (Mittelfristplan, Budget und Forecast).

171

Grundsatzlich soll bei der Bewertung immer das Nettorisiko'* nach Berucksichtigung von

Steuerungsmallnahmen herangezogen werden. Wie zuvor bei der Risikoidentifikation wird bei

der Risikobewertung zwischen langfristigen und kurzfristigen Risiken unterschieden.
3.2.2.1 Bewertung von langfristigen Risiken
Die

Risikobewertung wird flr eine Zeitspanne von funf Jahren durchgefihrt. Fir die Bewertung der

Langfristige Risiken werden als Abweichung zum Mittelfristplan dargestellt.

Risiken wird eine Risikobewertungsmatrix herangezogen. Die Bewertungsmatrix ist in
Abbildung 7 ersichtlich. Bei der Bewertung mit Hilfe der Bewertungsmatrix werden die
Abweichung vom geplanten EBIT und die Eintrittswahrscheinlichkeit betrachtet. Sowohl die
EBIT-Abweichung als auch die Eintrittswahrscheinlichkeit werden in jeweils funf Kategorien

eingeteilt.

N

Skala Auswirkung

Skala Auswirkung

AT&S Riskobewertungsmatrix

GJ 2016/17 GJ 2017/18
Huge Huge — "
> 140 MEUR > 140 MEUR DN (R [CEED

Severe
14 MEUR - 140 MEUR

Severe
14 MEUR - 140 MEUR

moderate (2)

significant (3)

Moderate

Moderate

_

1.4 MEUR - 14 MEUR 1.4 MEUR - 14 MEUR low (1) moderate (2) significant (3) high (4) high (4)
Minor Minor A A
140 TEUR - 1.4 MEUR 140 TEUR - 1.4 MEUR low (1) low (1) moderate (2) significant (3) | significant (3)
Insignificant Insignificant
< 120 TEUR < 140 TEUR low (1) low (1) low (1) low (1) moderate (2)
Rare Improbable Moderate Very frequent | Almost certain
0% - 3% 3% -10% 10% - 25% 25% - 50% 50% - 100%

Eintrittswahrscheinlichkeit

Abbildung 7: Risikobewertungsmatrix der AT&S; Quelle: interne Risikomanagement Prozessbeschreibung, S. 16.

Fur die Bestimmung der Kategorien wird der Konzerncashflow betrachtet. Auf Basis des

operativen Konzerncashflows der letzten zwei Jahre wird ein Mittelwert ermittelt, welcher als

' S. 2.3.3 Chancen- und Risikosteuerung, S. 22.
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Ausgangspunkt fur die hochste Risikokategorie herangezogen wird. Ausgehend von der

héchsten Risikokategorie wird eine Einteilung in finf Kategorien vorgenommen.

Aus Tabelle 1 kann die Ermittlung der héchsten Risikokategorie fiir das Geschaftsjahr 2016/17
entnommen werden. Daflr wird der Mittelwert des operativen Konzerncashflows aus den
abgeschlossenen Geschéaftsjahren 2014/15 sowie 2015/16 berechnet. Da der operative
Konzerncashflow am Ende des Geschaftsjahres 2016/17 konstant zum Vorjahr war, wurde

keine Anpassung der Risikokategorien fur das laufende Geschéftsjahr 2017/18 vorgenommen.

Ermittlung der SchadensausmaRkategorien in Millionen Euro

Geschéftsjahr 2014/15 2015/16
operativer Konzerncashflow 144 137
Mittelwert 140

Tabelle 1: Ermittlung der Kategorien fiir die Einteilung des Schadensaumalies, Quelle: eigene Darstellung.

Aus der Kombination der EBIT-Auswirkung und der Eintrittswahrscheinlichkeit wurden finf
Risikokategorien (Risikolevel) festgelegt. Fir jede Risikokategorie wurde festgelegt, welche
Instanz informiert und welche weiteren Schritte eingeleitet werden muissen. Der
Reportingprozess wird in Abbildung 8 Ubersichtlich dargestellt. Bei einer Risikokategorie Stufe
eins (low) und zwei (moderate) muss die Risikosteuerung und Kontrolle durch das Local Risk
Management erfolgen. Risiken der Stufe drei (significant) missen zusatzlich an das Group Risk
Management gemeldet und in das halbjahrliche Risikoreporting aufgenommen werden. Wird ein
Risiko mit der Stufe vier (high) bewertet, so ist die Berichterstattung an den Konzernvorstand
durch das Group Risk Management notwendig. Der Konzernvorstand muss regelmaRig Uber
Steuerungsmaflnahmen und erwartete Entwicklung des Risikos informiert werden. Bei Risiken
der Stufe funf (very high) ist zusatzlich eine Betrachtung im Rahmen der quartalsweisen

Aufsichtsratssitzungen erforderlich.

Risikolevel Risiko-/ Chancen-Managementprozess

- Aufsichtsrat /\
4 Vorstand
RM
3 BU-Management
2 Werks-Management /\\
IKS
1 Prozess-Management

Abbildung 8: Reportingprozess je Risikolevel, Quelle: interne Risikomanagement Prozessbeschreibung, S. 14.

Die identifizierten Einzelrisiken aus der Risikolandkarte werden fir jede Tochtergesellschaft

anhand der Risikobewertungsmatrix bewertet. Die Bewertung wird fur alle funf Jahre des
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Mittelfristplans durchgefuhrt. Fur die Bewertung werden sowohl die Eintrittswahrscheinlichkeit
als auch die EBIT-Abweichung durch Schatzungen der Risikoverantwortlichen ermittelt. Die
hochste der daraus resultierenden Risikokategorien wird in die Risikolandkarte eingetragen. Die
Risikobewertung der Einzelrisiken flr die Business Units ergibt sich aus der hochsten
Risikobewertung der zugehdrigen Tochtergesellschaften. Auf Konzernebene wird ebenfalls die
hochste Bewertung der Tochtergesellschaften herangezogen. Es werden hierbei keine
Interdependenzen zwischen den Einzelrisiken und zwischen den Tochtergesellschaften

berlcksichtigt.

3.2.2.2 Bewertung von kurzfristigen Risiken

Die Risiken mit der grofdten Risikoverteilung (Risikokategorie drei oder hoher) und einer
potentiellen Auswirkung auf den aktuellen Plan (Budget oder Forecast) werden detaillierter
betrachtet. Die Bewertung dieser Risiken wird quartalsweise nach der Erstellung des Budgets
oder Forecasts durchgefuhrt und die potentielle Abweichung vom geplanten EBIT ermittelt.
Eventrisiken, wie beispielsweise Feuer oder Naturkatastrophen, werden bei der kurzfristigen
Betrachtung nicht bericksichtigt. Des Weiteren werden Risiken, welche keine Auswirkung auf
das EBIT haben, beispielsweise Steuerrisiken, auler Acht gelassen. Die Bewertung der
kurzfristigen Risiken wird quantitativ mit der Drei-Punkte-Schatzung durchgefihrt. Fur jedes

Risiko werden die folgenden Szenarios erstellt:

e Positives Szenario
Das positive Szenario soll die potentielle positive Abweichung vom EBIT nach

Bertcksichtigung von bereits implementierten Risikosteuerungsmalnahmen darstellen. Die

Eintrittswahrscheinlichkeit soll ungefahr finf Prozent betragen.

e Wahrscheinlichstes Szenario
Das wahrscheinlichste Szenario ist der zu Grunde liegende Plan (Budget oder Forecast).

Das Konfidenzintervall fur dieses Szenario soll anndhernd bei 90 Prozent liegen.

e Negatives Szenario
Das negative Szenario soll die potentielle negative Abweichung vom EBIT nach

Berlcksichtigung von bereits Implementierten Risikosteuerungsmafinahmen darstellen. Die

Eintrittswahrscheinlichkeit soll ungefahr finf Prozent betragen.

Die Bewertung von kurzfristigen Risiken wird vor allem fur das Umsatzrisiko (Absatzmengen
und Absatzpreis), Einkaufspreisrisiko und Wahrungsanderungsrisiko durchgefuhrt. Wenn
moglich werden objektive Informationen flr die Erstellung der Szenarien herangezogen,
beispielsweise Marktentwicklungen. Andernfalls erfolgt die Ermittlung auf Basis von

Schatzungen der Risikoverantwortlichen. Nach der Identifikation und Bewertung werden die
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wesentlichen Risiken vom Business Unit Risk Management monatlich aktualisiert und an das

Group Risk Management berichtet.

3.2.2.3 Risikoaggregation

Das Group Risk Management ist fir die Aggregation der gemeldeten Risiken zustandig. Das
Ziel der Risikoaggregation ist die kontinuierliche und vollstindige Bewertung von allen
relevanten Chancen und Risiken. Bevor die Aggregation der Risiken durchgefiihrt werden kann,
muss vom Group Risk Management ein Plausibilitatscheck der gemeldeten Daten durchgefiihrt
werden. Nach Abstimmung der Daten wird vom Group Risk Management eine Simulation der
Gesamtrisikoposition erstellt. Fur die Simulation wird die auf Microsoft Excel basierte Software
,Oracle Crystal Ball® verwendet. Dafur wird =zuerst fur jedes Risiko eine
Wahrscheinlichkeitsverteilung festgelegt. Das Konfidenzintervall fur die Verteilung liegt bei
90 Prozent. Bei der Festlegung der Wahrscheinlichkeitsverteilungen werden Korrelationen
zwischen den Einzelrisiken nicht berucksichtigt. Anschliel3end wird eine Simulation mit ungefahr
10.000 Durchgangen gestartet. Aus der Simulation resultiert eine Bandbreite der Wirkung des

Gesamtrisikos auf das Konzern-EBIT.

3.2.3 Chancen- und Risikosteuerung

Das Ziel der Risikosteuerung ist die pro-aktive Verbesserung der Gesamtrisikoposition im
Unternehmen. Daflir missen angepasste Steuerungsmalnahmen definiert werden, um die
Verlustgefahr und die Eintrittswahrscheinlichkeit zu verringern. Die Verantwortung fur die
Identifikation und Festlegung von Steuerungsmalinahmen liegt bei den Risikoverantwortlichen
und dem Local Risk Management. Die Einteilung erfolgt, wie in der Literatur vorgeschlagen, in
MafRnahmen zur Risikovermeidung, -reduktion, -diversifikation, -Ubertragung und -akzeptanz.172
Eine Festlegung von Steuerungsmafnahmen ist zumindest fir Risiken mit einer Bewertung von
Stufe vier verpflichtend. Die Aktualisierung der Risikosteuerungsmafnahmen wird halbjahrlich
durchgefuhrt. Derzeit werden RisikosteuerungsmaRnahmen nur flur langfristige Risiken
berichtet. Steuerungsmaflnahmen fur die Realisierung von Chancen werden derzeit nicht

berucksichtigt.

3.2.4 Chancen- und Risikokommunikation

Das Ziel der Risikokommunikation ist eine rasche und adaquate Berichterstattung. Das Group
Risk Management berichtet monatlich an den Konzernvorstand und halbjahrlich an den
Prufungsausschuss. Zusatzlich muss der Konzernvorstand benachrichtigt werden, sobald eine
signifikante Anderung oder ein neues Risiko der Stufe vier oder funf eintritt. Fir Projekte sowie
fur die quartalsweisen Sitzungen des Aufsichtsrates werden Risikoberichte nur bei Bedarf

erstellt. Das Risikoreporting umfasst folgende Berichte:

72 3. 2.3.3 Chancen- und Risikosteuerung, S. 22.
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Risikomitteilung

Wird ein neues Risiko identifiziert, muss dieses ab einer Bewertung von Stufe drei an das
Group Risk Management gemeldet werden. Des Weiteren missen eingetreten Schaden mit
einer Auswirkung von Stufe zwei dokumentiert werden. Risiken mit der Stufe eins und zwei

werden durch das Local Risk Management gesteuert.
Mid Term Plan-Risikobericht:

Der Mid Term Plan-Risikobericht (MTP) wird auf der Basis des Mittelfristplans erstellt. Die
langfristigen Risiken und Chancen werden anhand der Risikomatrix eingeschatzt und bewertet.
Die Darstellung erfolgt durch die Erstellung einer Risikolandkarte, in welcher die
Bewertungsstufen eingetragen und farblich markiert werden. Anhand der Risikolandkarte kann
einfach ermittelt werden, welche Risiken besondere Steuerungsmafinahmen erfordern. Die
Risikolandkarte wird auch flr Chancen erstellt. Da der Fokus derzeit auf der Bewertung der
Risiken liegt, ist die Aussagekraft der Chancenlandkarte gering. Die Risikoeinschatzung wird
nach der Finalisierung des Mittelfristplans im Marz und April durchgefihrt. Die aktualisierte
Risikolandkarte wird im Mai im Rahmen der Prifungsausschusssitzung prasentiert. Eine

Aktualisierung der Risikolandkarte wird im November durchgefiihrt.
Budget/Forecast Risikobericht:

Die relevantesten Verteilungsrisiken werden im Rahmen des Budget oder Forecast
Risikoberichts einer detaillierteren Analyse unterzogen. Es wird die Gesamtrisikoposition durch
eine Simulation ermittelt und als potentielle Abweichung zum aktuellen Plan dargestellt. Der

Risikobericht wird halbjahrlich an den Prufungsausschuss berichtet.
Risikomanagement Update:

Operative Risiken werden im Rahmen des monatlichen Risikomanagement Updates an den
Konzernvorstand berichtet. Das Update beinhaltet alle wesentlichen Chancen und Risiken im
Vergleich zum aktuellen Plan (Budget oder Forecast). Das Group Risk Management aggregiert

die Informationen und ist fur die Berichterstattung zustandig.

3.3 Unternehmenssteuerung

Die Vision der AT&S ,First choice for advanced applications® bringt die Kunden- und
Innovationsorientierung des Unternehmens zum Ausdruck. AT&S modchte durch exzellenten
Kundenservice, innovativen und nachhaltigen Lésungen sowie der Vorreiterrolle bei
technologischen Trends die erste Wahl der Kunden sein. Um dies zu erreichen, setzt das
Unternehmen hdchste Qualitatsstandards und industrialisiert zukunftsweisende Technologien.
Dabei stellt die AT&S den Mensch und die Umwelt in den Mittelpunkt und schafft Werte.
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So zahlt zu den Unternehmenszielen der Ausbau der Technologiefiihrerschaft durch eine
Innovation Revenue Rate von mehr als 20 Prozent. Das bedeutet, dass das Unternehmen
20 Prozent vom Umsatz durch neue und innovative Technologien generieren moéchte. Des
Weiteren zielt das Unternehmen auf ein langfristiges, profitables Wachstum durch die
Steigerung der EBITDA-Marge und einem kurzfristigen Umsatzziel von einer Milliarde Euro. Die
Steigerung und Erhaltung des Shareholder Values soll durch einen langfristigen ROCE von
zwolf Prozent erreicht werden. Der Fokus auf die Mitarbeiter wird durch die Férderung mittels
Talent-Programmen, Aus- und Weiterbildungen sowie Leadership-Excellence-Programmen
erhoht. Die AT&S mochte zudem als Benchmark in der Industrie durch die Reduktion des CO»-

Ausstosses und des Frischwasserverbrauches gelten.

Ausdruck der nachhaltigen Unternehmensfiihrung bei der AT&S sind, unter anderem,
europaische Standards an allen Standorten in den Bereichen Qualitat, Sicherheit, Umwelt und
Energie. Auch Compliance- und Anti-Korruptions-Richtlinien  sowie  Ethik- und
Verhaltenskodizes bringen die Verantwortung des Unternehmens zum Ausdruck. Als
bérsennotiertes Unternehmen ist die AT&S zur Einhaltung des Osterreichischen Corporate
Governance Kodex verpflichtet."”® Um der Verpflichtung zur nachhaltigen Leitung und Kontrolle
des Konzerns nachzukommen, wurde im Unternehmen ein  entsprechender

Managementprozess definiert.

Der Managementprozess in der AT&S umschlieRt neben der strategischen auch die finanzielle
Unternehmensfihrung. Ebenso zahlen zu dem Managementprozess die interne und externe
Kommunikation, das Marketing, das Projektmanagement und die Patentierung. Auch das
Risikomanagement und das Business Continutity Management werden als Teil des
Managementprozesses angesehen. In den nachfolgenden Abschnitten, werden einige dieser
Teilprozesse detaillierter betrachtet. Der Kommunikationsprozess sowie die Patentierung

werden aulRer Acht gelassen.

Business
Continuity Legal &
Manage- Compliance
ment

Projekt "\
Manage- |
ment

Strategisch i . Risiko

Manage- - " Manage-
ment

Abbildung 9: Managementprozesse in der AT&S, Quelle: eigene Darstellung.

73'3.2.1.1 Verbindliche Rechtsvorschriften, S. 6.
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3.3.1 Strategische Unternehmenssteuerung

Der Strategieprozess wird von der Abteilung Strategy & Business Development geleitet. Die
Strategie basiert, wie in der Literatur beschrieben, auch in der AT&S auf der Vision und Mission
des Unternehmens."* Auf Grundlage der Vision wird in der Gesamtunternehmensstrategie
(Corporate Strategy) festgelegt, welche strategische Ausrichtung fokussiert wird. Das Ziel der

Corporate Strategy ist die Klarung folgender Fragen:

¢ Welche Geschaftsbereiche werden angestrebt?

¢ Wie kann das Geschaft balanciert werden?

Aus diesem Grund liegt der Fokus der Corporate Strategy in der AT&S auf dem
Portfoliomanagement, den Geschaftsprozessen, der Ressourcenausstattung sowie den
Rahmenbedingungen  hinsichtlich ~ Organisation und Unternehmensfihrung. Die
Geschéftsbereichsstrategie wird auf Ebene der Business Units erstellt. Diese basiert auf der
Gesamtunternehmensstrategie und fokussiert die Wettbewerbsfahigkeit am Zielmarkt. Das
Hauptaugenmerk der Business Unit Strategy liegt auf der Produkt- und Technologiestrategie.
Es werden die Methoden zur MarkterschlieBung sowie die Verkaufsstrategien festgelegt und an
die Corporate Strategy angepasst. Funktionsbereichsstrategien (Functional Strategies) werden
beispielsweise flr Forschung und Entwicklung, Einkauf oder Personalflihrung festgelegt. Diese
sind auf die Corporate und Business Unit Strategy abgestimmt und sollen zum strategischen
Erfolg des Unternehmens beitragen. Je nach organisatorischem Aufbau betreffen Functional

Strategies das gesamte Unternehmen oder werden spezifisch fur Business Units festgelegt.

3.3.1.1 Strategieprozess

Der Strategieprozess in der AT&S ist ein regelmafiger Prozess welcher jahrlich durchlaufen

wird. In Abbildung 10 wird der Strategieprozess der AT&S dargestellt.

Strategische Analyse&
Strategievorschlag Strategieliberpriifung & -abstimmung  Strategieplanung & -umsetzung

strategische c te Strat Strategie-
‘orporate Strateg i ) .
Analyse ; = Functional implementierung

{Vorste?l Strategies
\' \' Abstimmung

u gie- - _ Abstimmung mit f
- ” 1 Strotegy-Core-Team R g it MTP
iberprifung Funrtionsbereich

A

nehmens Strategie-
Analyse vorschlag

S&B0, F&E, BU Vorstond

und Budget

Strategie- strategisches

Business Strategy (BU) Programm Controlling

Abbildung 10: Strategieprozess der AT&S; Quelle: Interne Strategie-Prozessbeschreibung.

74 3. 2.4.1.1 Vision und Mission, S. 30.
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Der Prozess startet mit der Phase der strategischen Analyse und der Erstellung eines
Strategievorschlags. Die Verantwortlichen dieser Prozessphase sind neben der Abteilung
Strategy & Business Development (S&BD) die Forschungs- und Entwicklungsabteilung (F&E)
sowie die Vorstdnde der Business Units. Im ersten Schritt wird eine Unternehmens- und
Marktanalyse durchgefuhrt. Die externe Analyse beobachtet Markt-, Technologie-, und
Anwendungsentwicklungen sowie Industrietrends. Des Weiteren werden Wettbewerbsanalysen
durchgeflihrt sowie zukilnftige Preis- und Kostenentwicklungen prognostiziert. Die interne
Analyse fokussiert die derzeitige Strategie, den Technologieentwicklungsplan sowie die
Bewertung der Leistungsfahigkeit. Basierend auf den zuvor gewonnenen Informationen wird
eine strategische Analyse erstellt. Als Instrumente dienen hierbei unter anderem SWOT- und
Marktszenario-Analysen. Die strategische Analyse dient als Ausgangslage fur den

Strategievorschlag.

Der Strategievorschlag beinhaltet strategische  Optionen und  Vorschlage  fir
Geschaftsmodellszenarien, Zielanwendungen und Technologieentwicklungsplane. Die
Entwicklung des Strategievorschlages ist ein marktbasierter Szenario-Ansatz. Basierend auf
den Marktinformationen werden zumindest drei strategische Szenarien identifiziert und definiert.
Diese Szenarien unterscheiden sich hinsichtlich Geschaftsmodell, Kundenstrategie, Markt- und
Technologieentwicklung. Fur eine Priorisierung der vorliegenden Szenarien wird eine
Bewertung von Markt, Geschéaftspotential und finanziellen Kennzahlen durchgefihrt.
AnschlieRend erfolgt eine detaillierte Aufbereitung des préaferierten Szenarios inklusive

Erstellung eines groben Mittelfristplans sowie der Planung notwendiger Ressourcen.

In der Phase der Strategielberprifung kommt es zu einer Abstimmung des
Strategievorschlages im Strategy-Core-Team, welches aus den Konzernvorstanden und
Vertretern aus den Business Units sowie der Abteilung Strategy & Business Development
besteht. Es wird Uberprift, ob die Vorschldge der Business Units mit der Corporate Strategy
Ubereinstimmen und geschéaftsbereichsibergreifende Geschafte abgestimmt. Im Anschluss an
die Finalisierung der Strategie auf Konzern- und Geschaftsbereichsebene erfolgt die Definition
von Funktionsbereichsstrategien. Die strategische Ausrichtung der Funktionsbereiche wird
durch das Strategy-Core-Team und den Funktionsbereichsleitungen prazisiert. Am Ende dieser
Phase werden die zuvor definierten Strategien in strategische Programme zusammengefasst.
Hierbei werden fur die Strategieumsetzung notwendige Projekte, Zeithorizonte,

Verantwortlichkeiten und Ressourcen definiert.

Um eine Messbarkeit der Strategie zu erlangen, wird in der Prozessphase der strategischen
Planung und Umsetzung die Strategie in einem Mittelfristplan konkretisiert. Die strategische

Planung umfasst eine Zeitspanne von funf Jahren und dient als Grundlage fur die Budgetierung.
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Ziel ist die Abstimmung der Strategie mit der Mittelfrist- und Budgetplanung, um die Verfolgung
der strategischen Ausrichtung sicherzustellen. Fir die strategische und operative Planung sind
die Controllingabteilungen auf Konzern- und Geschéaftsbereichsebene zustandig. Die im
Rahmen der Planung berlcksichtigten strategischen MalBnahmen werden in der
Strategieumsetzung im Unternehmen implementiert. Um die Zielerreichung zu gewahrleisten,
werden eine Uberwachung der Projektfortschritte sowie die Zielerreichung anhand von Soll-Ist-

Vergleichen des Mittelfristplans durchgefuhrt.

3.3.1.2 Beriicksichtigung von Chancen und Risiken

Basierend auf dem vom Controlling erstellten Mittelfristplan wird eine Identifikation sowie
Bewertung von langfristigen Chancen und Risiken fur einen Zeithorizont von funf Jahren erstellt.
Die Identifikation wird anhand eines definierten Risikokatalogs durchgefiihrt."® Zur Bewertung
strategischer Risiken wird die Risikobewertungsmatrix herangezogen.'”® Die Beriicksichtigung
von Chancen und Risiken in der strategischen Unternehmensfihrung dient als
Entscheidungsgrundlage fur Managemententscheidungen. Anhand des derzeitigen Prozesses
werden Chancen und Risiken erst nach Festlegung der Strategie identifiziert und bewertet.
Somit kann durch das Risikomanagement lediglich aufgezeigt werden, wie risikobehaftet die
strategischen Ziele und welche Steuerungsmalnahmen erforderlich sind. Im Ist-Prozess tragt

das Risikomanagement demnach nicht zur Entscheidungsfindung bei.

3.3.2 Finanzielle Unternehmenssteuerung

Fir eine optimale Steuerung ist die Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Ziele von groR3er
Bedeutung. Im Rahmen der finanziellen Unternehmenssteuerung wird die Messbarkeit der Ziele
gewahrleistet. Der Fachbereich Finance & Controlling unterstitzt das Management bei der
Definition von Zielen und stellt moéglichst zeithahe und aussagekraftige Analysen Uber die
Performance des Unternehmens und seine Teilbereiche zur Verfigung. Der Hauptfokus liegt
dabei auf der Schaffung von Ergebnistransparenz, um dem Management eine optimale Basis
fur die bestmdgliche Entscheidungsfindung bereitstellen zu kénnen. Des Weiteren zahlt die
Unternehmensplanung in Form von Mittelfristplan, Budget und Forecast zu den Kernaufgaben

des Controllings.

3.3.2.1 Mittelfristplanung

Die Mittelfristplanung wird durch das Controlling erstellt."” Hierbei wird besonderes Augenmerk

auf die Abstimmung mit den strategischen Zielen des Unternehmens gelegt. Es werden fur alle

'75'S. 3.2.1 Chancen- und Risikoidentifikation, S. 48.
7°5.3.2.2.1 Bewertung von langfristigen Risiken, S. 50.
" 3. 3.3.1 Strategische Unternehmenssteuerung, S. 55.
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Tochtergesellschaften Mittelfristplane erstellt, welche durch das Konzerncontrolling aggregiert

und konsolidiert werden.

3.3.2.2 Budgetierung

Das Ziel des Budgetprozesses ist die Operationalisierung der Strategie in Form von jahrlichen
Budgets fir jede Business Unit sowie die Umsetzung der finanziellen Ziele in allen
Unternehmensebenen. Des Weiteren dient das Budget als einheitliche Grundlage fiir die

Leistungsmessung.

\ \ Prisen-
. Umsatz- & B eI AN Freigabe [i B Freigabe |0 i
Festlegungder "N\ yooyivars. Y- ceoa, I F&E ctand 3 durch } ;:a:[lt.:mhan
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rat

Abbildung 11: Budgetierungsprozess in der AT&S, Quelle: in Anlehnung an die interne Prozessbeschreibung.

Der Budgetprozess startet basierend auf dem Mittelfristplan. Das erste Jahr im Mittelfristplan
wird durch das Budget abgebildet. Im Vergleich zu den restlichen Planjahren, ist der
Detaillierungsgrad im ersten Planjahr wesentlich héher. Auf Grundlage der Mittelfristplanung
werden die wesentlichen finanziellen Ziele festgelegt, die den Ausgangspunkt fir die
Budgetierung darstellen. Im ersten Schritt wird von den Business Units eine Umsatzplanung
durchgefuhrt. Das Ergebnis der Umsatzplanung sowie die erste Einschatzung des
Planergebnisses werden auf Konzernebene konsolidiert und fir die Freigabe vom Vorstand
vorbereitet. Die Verkaufsleiter je Business Unit sind dafiur zustandig, dass mit der
Umsatzplanung auch das Marktrisiko in Form eines Drei-Werte-Verfahrens analysiert wird.
Dabei ist davon auszugehen, dass es sich bei den Budgetumsatzen um das wahrscheinlichste
Szenario (Most Likely Case) handelt. In der Phase der Umsatzplanung kommt es zu mehreren
Revisionsschleifen aufgrund von Abstimmungen zwischen den Business Units oder auf
Konzernebene. Bei der Freigabe der Umsatzplanung sollte das Marktrisiko bereits als
Entscheidungsgrundlage fur den Konzernvorstand vorliegen. Zurzeit wird das Marktrisiko
gesondert von den Freigabesitzungen durch das Group Risk Management zu einem spateren
Zeitpunkt prasentiert.

Auf Grundlage der Umsatzplanung werden die Kosten fur das Budgetjahr geplant. Hierbei
werden unter anderem die Kosten fur Forschung und Entwicklung, Einkaufspreise,
Einsparungspotenziale sowie Personalkosten festgelegt. Nach der Finalisierung der
Kostenplanung wird eine Konsolidierung durchgefiihrt und ein erneutes Abstimmmeeting mit
dem Konzernvorstand durchgefiihrt. Die Risikobetrachtung der Kostenpositionen wird im
derzeitigen Prozess zeitlich nach der Planung durchgefihrt. Dies kann zu einer
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Informationsasymmetrie fuhren, da zwischen dem Zeitpunkt der Planung und der
Risikoeinschatzung neue Marktinformationen zur Verfugung stehen konnen. Des Weiteren wird,
wie bereits bei der Umsatzplanung, die Risikobetrachtung nicht als Entscheidungsgrundlage bei
der Budgetfreigabe bericksichtigt. Da bei der Prasentation des Budget-Risikoberichts die
Budgetierung bereits finalisiert wurde, kann der Vorstand aufgrund der Risikoinformationen nur
noch Steuerungsmafnahmen definieren, jedoch an den Planwerten keine Anderungen mehr

veranlassen.

Die wesentlichen Risikopositionen werden mit Hilfe einer Simulation aggregiert.'”® Durch die
Aggregation wird das Budgetergebnis (EBIT) im wahrscheinlichsten, negativen und positiven

Szenario dargestellt.

3.3.2.3 Forecasting

Das Ziel des Forecastingprozesses ist die Vorhersage der finanziellen Ergebnisse flr das
aktuelle Wirtschaftsjahr, anhand aktualisierter externen und internen Informationen. Der
Forecast dient der zeitgerechten Unterstlitzung der Entscheidungstrager. Der Prozess wird
dreimal im Wirtschaftsjahr durchlaufen, jeweils zum Ende des ersten, zweiten und dritten

Quartals.

Der Forecastingprozess ist ahnlich aufgebaut wie der Budgetprozess, wird aber nicht in dem
gleichen Detaillierungsgrad ausgeflihrt. Des Weiteren wird im Forecastingprozess auf ein
vorlaufiges Abstimmmeeting fur die Umsatzplanung verzichtet. Die Risikobetrachtung im
Forecast beschrankt sich auf die wesentlichen Risikopositionen wie beispielsweise Umsatz- und
Einkaufspreisentwicklung. Ahnlich der Budgetierung, wird auch im Forecastingprozess die

Risikobetrachtung nicht zeitgleich zur Planung erstellt.

3.3.3 Operative Unternehmenssteuerung
Unter dem Begriff ,operative Unternehmenssteuerung“ werden die Managementprozesse
Projektmanagement, Legal & Compliance und Business Continutiy Management

zusammengefasst.

3.3.3.1 Projektmanagement

Durch ein standardisiertes und professionelles Projektmanagement wird sichergestellt, dass
Projekte in der AT&S effizient initiiert, geplant, ausgeflihrt, kontrolliert und beendet werden.
Projekte mussen die Mindestanforderungen der internen Projektmanagementrichtlinien erfullen,
welche an den internationalen Standards ausgerichtet sind. Schlielich sollten Projekte die von

der Organisation gewinschten Ergebnisse zu definierten Qualitats-, Zeit-, Kosten- und

%5.3223 Risikoaggregation, S. 52.
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Ressourcenzielen und in Ubereinstimmung mit der AT&S-Strategie sowie der AT&S-

Projektlandschaft und -umgebung liefern.

Als Projekte gelten in der AT&S =zeitliche begrenzte Tatigkeiten, die nicht regelmalig
wiederkehren und spezifische Ergebnisse herbeifihren. Es missen mehrere Personen als
Projektteam zusammenarbeiten und eine Mindestanzahl von 30 Personentagen umfassen. Die
Projekte in der AT&S sind in A-, B- und C-Projekte gegliedert. Die Kategorien werden aufgrund
der Projektsponsoren unterschieden. Projektsponsoren stellen die finanziellen Ressourcen zur
Verfligung, beauftragen einen Projektleiter und definieren gemeinsam mit diesem die
messbaren Projektziele. Des Weiteren hat der Projektsponsor die Entscheidungsmacht im Falle

von Ressourcen- oder Zielkonflikten und wird regelmaRig tber den Projektfortschritt informiert.

Die Rolle des Projektsponsors Ubernimmt bei A-Projekten der Konzernvorstand. B-Projekte
werden durch die Business-Unit Vorstande gesponsert. Alle anderen Projekte betreffen die

Kategorie C.

Derzeit wird ein Projektrisikomanagement nur auf Anordnung des Konzernvorstandes
durchgeflihrt. Je nach Projekt wird der Umfang des Risikomanagements individuell festgelegt.
Neben den Projektmanagementrisiken, welche den Zeitplan und die Umsetzbarkeit betreffen,
werden auch inhaltliche Risiken, beispielsweise Risiken in Zusammenhang mit der

Technologieentwicklung, identifiziert und bewertet.

3.3.3.2 Business Continuity Management

Business Continuity Management ist eine Kernkomponente von guter Governance und
integraler Bestandteil des konzernweiten Risikomanagementsystems. Das Business Continuity
Management wird in der gesamten Organisation angewendet und konzentriert sich auf die
Fahigkeit, die Unternehmensziele zu erreichen. Die oberste Prioritat im Falle eines Storfalls hat
die sofortige und dauerhafte Sicherheit von Kunden und Mitarbeitern. Notfallmanagement-

MafRnahmen werden fir die Vorbereitung auf Notsituationen getroffen.

Der Business Continutiy Management-Prozess identifiziert potenzielle Bedrohungen fiir das
Unternehmen und die Auswirkungen auf den Geschéftsbetrieb. Es bietet einen Rahmen flir den
Aufbau organisatorischer Belastbarkeit mit der Fahigkeit zu einer effektiven Reaktion, die die
Interessen der wichtigsten Stakeholder, Reputations-, Marken- und Wertschépfungstatigkeiten
schitzt. Im Rahmen des Business Continuity Managements werden Plane erstellt, welche den
schnellstmdglichen Wiederaufbau von kritischen Ressourcen und Prozessen zum Ziel haben.
Damit soll sichergestellt werden, dass wesentliche Risiken, welche die Produktionsfahigkeit der
AT&S gefahrden, frihzeitig identifiziert und gesteuert werden.
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Der Vorstand jeder Tochtergesellschaft ist dafir zustandig, dass ein Business Continuity
Prozess implementiert ist. Das Risikomanagement unterstutzt die Prozessverantwortlichen bei
der Risikoidentifikation. Des Weiteren wird eine Business Impact Analyse zur ldentifizierung
kritischer Ressourcen durchgefuhrt. Ziel der Business Impact Analyse ist die Sensibilisierung
des Managements hinsichtlich unerwinschter Folgen aufgrund eines Schadensfalls sowie
potenzieller Risiken. Die Ergebnisse der Business Impact Analyse sollen in der

Risikobewertung berucksichtigt werden.

3.3.3.3 Governance, Risk & Compliance Committee

Der AT&S-Vorstand hat im Geschaftsjahr 2016/17 beschlossen, die Anstrengungen im Bereich
Compliance weiter zu férdern und damit ein gruppenweites Governance, Risk & Compliance

Committee ("GRC Committee") zu implementieren.

Ziel des GRC Committees ist es, den Vorstand bei der Uberwachung der Einhaltung
gesetzlicher und aufsichtsrechtlicher Bestimmungen der AT&S und des damit verbundenen
Risikomanagements zu unterstutzen, um die Art der Risiken sowie potenzielle Abweichungen
besser zu verstehen. Des Weiteren wird durch das Committee sichergestellt, dass das
Management wesentliche rechtliche, Compliance- und Unternehmensrisiken angemessen

identifiziert und verwaltet sowie MaRnahmen zur Identifikation von VerstoRen einleitet.

Das GRC Committee soll den Fihrungskraften, Managern, Angestellten oder verbundenen
Parteien weiterhelfen, ihre Geschafte und Aktivitaten ethisch, mit der héchsten Integritat und in
Ubereinstimmung mit den gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen durchzufiihren.
Daher foérdert der GRC-Ausschuss eine ethische Unternehmenskultur, in Ubereinstimmung mit
dem globalen Verhaltenskodex und der Geschéftsethik der AT&S. Zu den Hauptaufgaben des
Committees zahlen unter anderem der Austausch von compliance-relevanten Informationen
zwischen den Mitgliedern sowie die Weiterentwicklung von internen Richtlinien,
Kontrolimechanismen und organisatorischen Vorkehrungen, um die Einhaltung gesetzlicher und

interner Vorgaben sicherzustellen.

Wahrend der Compliance Officer den Vorsitz des GRC Committees innehat, fungiert der Group
Risk Manager als dessen Stellvertreter. Als Mitglieder wurden verschiedene Vertreter aus dem
Senior Management des Konzerns bestellt. Der Vorsitzende ist fur eine regelmalige
Berichterstattung an den Konzernvorstand verantwortlich. RegelmaRige Sitzungen des GRC
Committees finden mindestens vierteljahrlich statt. AuBerordentliche Sitzungen koénnen

jederzeit von einem Mitglied einberufen werden.
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3.4 Starken und Schwachen des Risikomanagements der AT&S

Basierend auf der Analyse des idealtypischen Risikomanagements anhand einer
Literaturrecherche und Experteninterviews sowie der Ist-Prozessanalyse kénnen die Starken
und Schwachen des Risikomanagements in der AT&S abgeleitet werden. In Tabelle 2 sind

diese Starken und Schwachen je Kategorie dargestellt.

. Sub-
| Kategore | e, Sren | Sohwichen

Durch Trennung von Risiko-
management und interner
Revision ist eine objektive
Uberwachung moglich und -
Synergien zu bestehenden
Aufbau Reportingprozess genitzt
werden.

Risikomanagement fir Ge- Konzernfunktionen, z.B. IT,

schaftsbereiche und Tochterge- missen keinen regelmaiigen

sellschaften wurde eingefuhrt. Risikomanagementprozess
durchlaufen.

Risikomanagement-Rollen Kein Organigramm zur
wurden definiert. besseren Darstellung der
Verantwortlichkeiten vorhanden.

Far die Berechnung der Risiko-
tragfahigkeit wird nur die Eigen-

- kapitalquote herangezogen,
ohne Berucksichtigung von
Kreditklauseln.

Risikomanagement wird als bu-
- rokratischer Mehraufwand gese-
hen.

Risikokultur Keine verpflichtenden Schulun-
Risiko- gen fur Risikoverantwortliche.

bewusstsein Keine Werbung fur das Risiko-
management.

Risikomanagement ist nicht im
- Verhaltenskodex des Unterneh-
mens verankert.

RM-Handbuch Ist fur alle Mitar- Wird nicht regelmafig aktu-
beiter zuganglich. alisiert.

Identifikation von langfristigen  Keine Nutzung von Frih-
Risiken zweimal jahrlich. Kurz- warnindikatoren zur Risiko-
fristige Risiken werden identifikation.
quartalsweise identifiziert und

Risiko- monatlich aktualisiert.

identifikation Durch die Identifikation entlang
eines vorgegebenen
- Risikokatalogs besteht die
Gefahr, dass wesentliche
Risiken Ubersehen werden.

Organisation

Verantwort-
ung

Risiko-
tragfahigkeit

Handbuch
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Kategorie i
kategorie

Risiko-
bewertung

Risiko-
steuerung

Risiko-
reporting

strategische
Unternehmens-
steuerung

langfristige
Risiken

kurzfristige
Risiken

Risikobewertungsmatrix in der
Praxis nicht anwendbar auf-
grund von Uberschneidungen
der Kategorien und der hohen
Spannweiten innerhalb der Ka-
tegorien, welche zu einer Viel-
zahl an hoch bewerteten
Risiken fuhren. Aufgrund
dessen, kann der Fokus auf die
wesentlichen Risiken verloren
gehen.

Festlegung der
Risikokategorien anhand
durchschnittlicher vergangener
Cashflows. Keine
Berucksichtigung der Risiko-
tragfahigkeit.

Simulation der wesentlichen Ri- Subjektive Einschatzungen der

siken und Aggregation zur Ge-

samtrisikoposition.

Monatliches Reporting an Vor-
stand sowie halbjahrliche Be-

Risikoverteilung durch die
Risikoverantwortlichen mittels
Drei-Werte-Verfahren.

Bei der Simulation werden
keine Interdependenzen
zwischen den Einzelrisiken
berlcksichtigt.

Keine transparente Darstellung
von Risiken und den entspre-
chenden Steuerungsmaflnah-
men.

Keine vorgegebenen
Risikosteuerungsstrategien je
Risikokategorie.

Keine Risikoakzeptanzgrenze
definiert.

Keine Definition von MalRnah-
men zur Chancennutzung.

Risikoinformationen sind kein
verpflichtender Bestandteil bei

richterstattung an den Prifungs-Managementmeetings auf

ausschuss.

Berucksichtigung von Risiken
auf Basis des Mittelfristplans.

Business Unit Level.

Es gibt keinen klar definierten
Reportingzeitplan.

Keine Berucksichtigung von Ri-
siken bei der Erstellung und
Auswahl von strategischen Opti-
onen.

Kein Einfluss von Risiko-
abwagungen in der Phase der
Strategieentscheidung.
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Kategorie i
kategorie

strategische Keine Berucksichtigung von
Unternehmens- - Risiken bei der Erstellung von
steuerung Funktionsstrategien.

Wesentliche Risikopositionen  Risikoaggregation wird in
werden anhand einer Simulation Microsoft Excel fur die

zur Gesamtrisikoposition wesentlichen Risikopositionen

aggregiert. durchgefthrt und kann nicht in
finanzielle der Planungssoftware erfolgen.
Unternehmens- i Risikobetrachtung zur Zeitpunkt
steuerung - der Budget/Forecast-Freigabe

noch nicht verflgbar.

Keine Transparenz Uber bereits
- in der Planung berucksichtigte
Chancen und Risiken.

Kein verpflichtendes Projekt-
risikomanagement.

Projekt- — - -
management Risikomanagement fur Projekte
- nur auf Anordnung des Vor-

operative . . — stands._ _

Unternehmens- Business Notfall-, Krisen- und Konitnui-  Ergebnisse aus Business

steuerung Continuity  tatsplane wurden fir alle Impact Analysen spiegeln sich
Management Standorte erstellt. nicht in Risikobewertung wieder.
Governance Implementierung__eines GRC Ke"ine verpflichtgnde Vertrags-
Risk & ’ Commlttees"zur Uberwachung prifung von Seiten des Risiko-
Compliance und Unterstitzung des managements.

Risikomanagements.

Tabelle 2: Starken und Schwachen des Risikomanagements der AT&S, Quelle: eigene Darstellung.

Aus Tabelle 2 geht hervor, dass in allen Kategorien Verbesserungsmaflinahmen mdglich sind.
Die Starken und Schwachen und die daraus resultierenden Weiterentwicklungspotentiale

werden im folgenden Kapitel ausfihrlich beschrieben.
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4 Anpassungen des Risikomanagements

Damit der Risikomanagementprozess optimiert und bestmdglich in die Unternehmenssteuerung
integriert werden kann, muissen Anpassungen vorgenommen werden. Auf Grundlage der

theoretischen Aufarbeitung des Risikomanagements'”

sowie den aufgefihrten Starken und
Schwachen des Risikomanagements in der AT&S'™ werden im folgenden Kapitel

Verbesserungsmalinahmen zur Optimierung dargestellt.

4.1 Anpassungen des Risikomanagementprozesses

Um die Schwachen des Risikomanagement in der AT&S ausgleichen zu kénnen, missen
Anpassungen im Risikomanagementsystem durchgefiihrt werden. Anpassungen sind in den
Bereichen der Organisation, der Risikokultur sowie in allen Schritten des

Risikomanagementprozesses notwendig.

4.1.1 Risikomanagementorganisation

Durch die Trennung von Risikomanagement und interner Revision ist eine objektive
Uberwachung der Funktionsweise und Effektivitit moglich. Die Eingliederung in den
Finanzbereich bietet des Weiteren die Nutzung von Synergien durch bereits bestehende
Reportingprozesse. Auch die Definition von Verantwortlichkeiten wurde im Unternehmen
vorgenommen. Um das Verantwortungsbewusstsein der Risikoverantwortlichen zu starken, ist

die Darstellung in einem Organigramm sinnvoll.

Ein  Organigramm bietet den Vorteil, dass jedes Risiko einem bestimmten
Risikoverantwortlichen zugeteilt werden kann. Damit wird vermieden, dass Risiken keinem
Verantwortungsbereich zugehoren. Risiken, welche nicht eindeutig zugeordnet werden kdnnen,
werden im Rahmen des GRC Committee diskutiert und dessen Verantwortlichkeiten festgelegt.
Wie in Abbildung 12 dargestellt, ist fur das Grol3kundenrisiko der entsprechende Key Account
Manager der Risikoverantwortliche. Dieser ist fur die Berichterstattung an den Business Unit
Chief Sales Officer (CSO) zustandig, welcher auf Geschaftsbereichsebene die Verantwortung
tragt. Auf Konzernebene befindet sich die Risikoverantwortung beim CEO, da dieser fur den

Bereich Verkauf im Unternehmen zustandig ist.

7% 3. 2 Idealtypisches Risikomanagement, S. 6 f.
g 3 Risikomanagement in der AT&S, S. 45f.
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GroRRkundenrisiko

CEO

BU CSO | BU CSO

Key Account Manager |

Kunde 1 J— Kunde 2 Kunde 3 J—

Abbildung 12: Organigramm fiir GrolRkundenrisiko, Quelle: eigene Darstellung.

Key Account Manager

Ebenso wird durch die Erstellung eines Organigramms die Verantwortung sowohl auf Konzern-,
Business Unit- und Lokalebene festgelegt. Im derzeitigen Risikomanagementprozess liegt die
Verantwortung fir einige Risiken bei den Konzernfunktionen. Demnach ist beispielsweise die
Zustandigkeit von Risiken in Zusammenhang mit Immaterialguterrechten bei dem Leiter der
Konzernfunktion Forschung und Entwicklung. Dieser ist fur den Risikomanagementprozess
jedes Werkes verantwortlich. Es ist ratsam, auch auf lokaler und Geschéaftsebene

Zustandigkeiten fir diese Risiken zu definieren.

Eine weitere Verbesserung der Risikomanagementorganisation stellt die Ausweitung auf die
Konzernfunktionsbereiche dar. Der derzeitige Risikomanagementprozess fokussiert die
Business Units und die Tochtergesellschaften. Die Risiken auf Konzernebene werden auller
Acht gelassen, da die Konzernfunktionen, wie etwa die Informationstechnologie, keinen
regelmaRigen Risikomanagementprozess durchlaufen missen. So bleiben Risiken, welche sich
durch neue Verordnungen oder rechtliche Rahmenbedingungen ergeben, auller Ansatz. Diese
werden zum derzeitigen Stand im Rahmen des GRC Committee behandelt. Eine regelmafige
Berichterstattung durch monatliche Risk Management Updates, ist deshalb fir

Konzernfunktionen ratsam.

4.1.2 Risikokultur
Die Anpassungen im Bereich der Risikokultur betreffen die Berechnung einer
Risikotragfahigkeit, die Verankerung des Risikobewusstseins sowie die Aktualisierung des

Handbuches.
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4.1.2.1 Risikotragfahigkeit

Die Festlegung der Risikobereitschaft und -tragfahigkeit ist im taglichen Umgang mit Chancen

und Risiken von groRer Bedeutung.

Im Risikomanagement der AT&S wurde die
Risikotragfahigkeit mit 50 Prozent des Eigenkapitals festgelegt. Bei der Festlegung der
Risikobereitschaft wurde keine Bertcksichtigung der finanziellen Verpflichtungen des
Unternehmens vorgenommen. Die AT&S hat im Rahmen von Kreditvertragen Klauseln
festgelegt, welche die Eigenkapitalausstattung des Unternehmens betreffen. Aufgrund dieser
Vertragsklauseln darf die Eigenkapitalquote von 30 Prozent nicht unterschritten werden. Des
Weiteren ist eine Eigenkapitalquote von 40 Prozent Teil der Unternehmensziele. Da bei Eintritt
eines Risikos auch die Liquiditat des Unternehmens verringert wird, muss die Zahlungsfahigkeit
bertcksichtigt werden. Aus diesem Grund sollten neben der Eigenkapitalquote auch die zur
Verfligung stehenden Mittel bei der Ermittlung der Risikotragfahigkeit herangezogen werden.
Da Chancen und Risiken als Abweichung von Planwerten definiert sind, missen bei der
Kalkulation der Risikotragfahigkeit neben der aktuellen Eigenkapitalausstattung und Liquiditat

auch Planwerte berucksichtigt werden.

Die Berechnung der Risikotragfahigkeit kann Tabelle 3 entnommen werden. Bei den in der
Tabelle angeflhrten Zahlen handelt es sich lediglich um Beispieldaten, welche nicht den

aktuellen oder den Planwerten des Unternehmens entsprechen.

in Mio. € GJ 2017/18 GJ 2018/19 Durchschnitt
Bilanzsumme 1.450 1.550 1.500
Eigenkapital 650 750 700
Ziel-Eigenkapital in % 35%
Ziel-Eigenkapital Abs. 508
Eigenkapital - Tragfahigkeit 192
Eigenkapital - Tragfahigkeit 192 Mio. €

Cashflow - Tragfahigkeit 200 Mio. €
Durchschnittliche Tragfahigkeit 196 Mio. €

~200 Mio. €

Tabelle 3: Kalkulation der Risikotragfahigkeit, Quelle: eigene Darstellung.

Fir die Berechnung der Eigenkapitaltragfahigkeit wurde, wie erwahnt, die Bilanzsumme sowie
die Eigenkapitalausstattung fir das Geschaftsjahr 2017/18 und das Planjahr 2018/19
herangezogen. Die Zieleigenkapitalquote wurde mit 35 Prozent festgelegt, was dem Mittelwert

aus der Mindesteigenkapitalquote laut Kreditklauseln sowie der Quote laut Unternehmensziel

1815, 2.2.4.1 Festlegung der Risikobereitschaft und Risikotragfahigkeit, S. 11.
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entspricht. Das absolute Zieleigenkapital wurde basierend auf der aktuellen Bilanzsumme
berechnet. Die Eigenkapitaltragfahigkeit ist das Resultat aus der Subtraktion des
durchschnittlichen Eigenkapitals vom absoluten Zieleigenkapital. Fur die Berechnung der
Tragfahigkeit basierend auf der Liquiditat des Unternehmens wurde der Operative Cashflow fur
das Planjahr 2018/19 herangezogen. Der Durchschnitt aus Eigenkapital- und Cashflow-
Tragfahigkeit ergibt eine Risikotragfahigkeit von 200 Millionen Euro. Bei Eintritt eines Risikos,
welches ein Schadensausmall von mehr als 200 Millionen Euro betragt, wirde die
Eigenkapitalquote die Zielquote unterschreiten und keine liquiden Mittel mehr zur Verfligung

stehen.

4.1.2.2 Risikobewusstsein

Fur eine optimale Integration des Risikomanagements ist die Starkung des Risikobewusstseins
im Unternehmen von grof3er Bedeutung. Die Risikoverantwortlichen mussen die Notwendigkeit
des Risikomanagements anerkennen. Eine pro-aktive Durchfihrung des Prozesses ist fur eine
gelebte Risikokultur im Unternehmen erforderlich. Das Risikomanagement wird im
Unternehmen aufgrund des Mehraufwands nicht als hilfreiches Managementtool gesehen.'®?
Aufgrund dessen sind MaRnahmen zur Verankerung des Risikobewusstseins im Unternehmen

notwendig.

Ein wichtiger Schritt um die Aufmerksamkeit aller Mitarbeiter im Unternehmen auf das
Risikomanagement zu lenken, ist die Prasenz im unternehmensinternen Intranet. In der AT&S
wurde bereits eine Intranetseite zur Erlauterung der Aufgabenbereiche eingerichtet. Um eine
groRere Anzahl an Mitarbeitern zu informieren, sollte ein Beitrag Uber das Risikomanagement
verfasst werden, welcher in den News, und somit auf der Homepage, verdffentlicht wird. Des
Weiteren ist es sinnvoll, diesen Beitrag auch in der Mitarbeiterzeitung des Unternehmens zu
veroffentlichen, welche zweimal jahrlich erscheint. Die Plattform kann auch fur die Bereitstellung
von Schulungsunterlagen und Handbuchern genutzt werden, damit jeder Mitarbeiter bei Bedarf
Zugang zu den notwendigen Materialien hat. Das Intranet ist auch ein gutes Medium um

Neuerungen im Risikomanagement einer Vielzahl an Personen mitzuteilen.

RegelmafRige Schulungen der Risikoverantwortlichen kénnen ebenfalls zur Verstarkung des
Risikobewusstseins beitragen. Im derzeitigen Risikomanagement werden Schulungen nur bei
Bedarf durchgefiihrt. Es ist ratsam, die Schulungen zumindest einmal jahrlich durchzufihren,
um das Wissen der Verantwortlichen zu erneuern. Des Weiteren wird empfohlen, bei einem
Wechsel oder der Ernennung von neuen Risikoverantwortlichen, eine ausflhrliche

Risikomanagementschulung durchzufiihren. Diese Schulungen sollen die Notwendigkeit zum

82 5. 3.1.4 Risikobewusstsein, S. 48.
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Ausdruck bringen sowie den Risikomanagementprozess und die angewendeten Instrumente
detailliert erklaren.

Eine MalRnahme zur Verknipfung von Risiko- und Unternehmenskultur ist die Berilicksichtigung
des Risikomanagements im Verhaltenskodex des Unternehmens. Die Vertreter und alle
anderen Mitarbeiter der AT&S sind verpflichtet die Werte und Normen, welche im
Verhaltenskodex definiert sind, im Unternehmen einzuhalten. Durch die Aufnahme des
Risikomanagements in den Kodex, kann den Mitarbeitern die Unverzichtbarkeit des

Risikomanagements nahegelegt werden.

Die beschriebenen MalRnahmen sollen zur Starkung des Chancenbewusstseins im
Unternehmen beitragen. Die Definition von Risiko umfasst sowohl positive als auch negative
Abweichungen vom Planwert. Im Unternehmen liegt der Fokus vor allem auf den negativen
Abweichungen. Fur ein ausgewogenes Chancen- und Risikoprofil ist es erforderlich, auch die
positiven Abweichungen zu identifizieren und zu steuern. Aufgrund dessen muss auch das

Chancenmanagement im Unternehmen vermittelt werden.

4.1.2.3 Handbuch

In der AT&S wurde bereits ein Risikomanagementhandbuch erstellt. Dieses dient als
allgemeine Prozessbeschreibung im Unternehmen. Das Risikomanagementhandbuch ist fur
alle Mitarbeiter im Dokumentenverwaltungssystem zuganglich. Eine Aktualisierung des
Risikomanagements ist in der Vergangenheit nur selten vorgenommen worden. Seit 2013
wurde keine Aktualisierung durchgefuhrt, welche im System verdffentlicht wurde. Das
Risikomanagementhandbuch sollte als zentrales Dokument angesehen werden, welches
grundlegende Informationen zum Prozess beinhaltet. Aus diesem Grund ist eine regelmaflige
Anpassung des Dokumentes notwendig. Es wird empfohlen, das Handbuch bei signifikanten
Anderungen des Prozesses sofort zu aktualisieren. Zuséatzlich sollte zumindest quartalsweise

Uberprift werden, ob Anpassungen erforderlich sind.

4.1.3 Risikomanagementprozess
4.1.3.1 Chancen- und Risikoidentifikation

Die Risikoidentifikation ist ein wesentlicher Prozessschritt im Risikomanagement, da diese die
Grundlage fir den weiteren Prozess bildet. Bei der Risikoidentifikation wird beim
Kooperationspartner zwischen langfristigen und kurzfristigen Risiken unterschieden.’® Zur
Identifizierung von Risiken werden im Unternehmen Risikokataloge verwendet. Durch die

Identifikation entlang eines Kataloges kénnen Risiken Ubersehen werden.

183 5. 3.2.2 Chancen- und Risikobewertung und Aggregation, S. 50.
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Um dieses Problem von Risikokatalogen zu umgehen, kdnnen zusatzlich Risikomanagement-
Workshops durchgefiihrt werden. Im Rahmen dieser Workshops kénnen mittels Brainstorming
und Diskussion aller Teilnehmer neue Risiken identifiziert werden. Des Weiteren sollte im
Rahmen des Workshops eine grobe Bewertung der Risiken durchgefihrt werden. Da die
Teilnehmer auf diesem Weg aktiv den Prozess mitgestalten, sollte der Workshop auch zu einer
Verbesserung der Risikokultur flhren und die Akzeptanz der Risikoverantwortlichen

verbessern.

Die AT&S ist als Auftragsfertiger stark von der Marktentwicklung seiner Kunden abhangig. Das
Unternehmen generiert mehr als 50 Prozent des Umsatzes mit den funf groRten Kunden. Ein
Ausfall dieser Kunden konnte signifikante Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg haben.
Aufgrund dieses Geschéaftsmodells ist das GrolRkundenrisiko wesentlich fur AT&S.
Frihwarnindikatoren kdnnen fur eine fruhzeitige ldentifikation und Steuerung dieses Risikos
angewendet werden. Eine negative Absatzentwicklung eines Kunden kann durch einen
Umsatzrickgang und damit einhergehendem Lageraufbau identifiziert werden. Da das
Unternehmen basierend auf Kundenprognosen produziert, kann eine steigende
Lagerumschlagsdauer demnach auf Absatzschwierigkeiten des Kunden hinweisen. Aufgrund
dieser Informationen ist es mdglich, frihzeitig Steuerungsmaflnahmen einzuleiten. Durch die
Berlcksichtigung von Frihwarnindikatoren in den bestehenden Reportingsystemen kann der

Beitrag zur Unternehmenssteuerung verbessert werden.

4.1.3.2 Chancen- und Risikobewertung

Die identifizierten Risiken werden im folgenden Prozessschritt bewertet und aggregiert.
Langfristige und kurzfristige Risiken werden im Risikomanagement der AT&S unterschiedlich

bewertet.'8

Bewertung von langfristigen Risiken

Zur Bewertung der langfristigen Risiken wird eine Risikobewertungsmatrix angewendet. Wie
erwahnt, wird derzeit zur Ermittlung der Risikobewertungskategorien der durchschnittliche
Operative Cashflow der vergangenen zwei Wirtschaftsjahre herangezogen.'® Da das
Risikomanagement zukunftsgerichtet ist, sollte der geplante Operative Cashflow fur das
kommende Wirtschaftsjahr herangezogen werden. Des Weiteren sollte auch die
Risikotragfahigkeit basierend auf dem Eigenkapital herangezogen werden. Aus diesem Grund
bildet die in Abschnitt 4.1.2.1 kalkulierte Risikotragfahigkeit die Grundlage fir die

Risikobewertungsmatrix.

184 3. 3.2.2 Chancen- und Risikobewertung und Aggregation, S. 50.

185.3.2.2.1 Bewertung von langfristigen Risiken, S. 50.
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Ein Nachteil der derzeitigen Methode ist die Einteilung von Schadensausmal® und
Eintrittswahrscheinlichkeit in Kategorien und die sich daraus ergebenden Risikokategorien.
Aufgrund des nicht linearen Zusammenhangs zwischen Eintrittswahrscheinlichkeit und
Schadensausmal} kann dies dazu fuhren, dass Risiken mit dem gleichen Erwartungswert in
unterschiedliche Risikokategorien fallen. Anhand der aktuellen Risikobewertungsmatrix wirde
ein Risiko mit einem Erwartungswert von zehn Millionen Euro sowohl in Kategorie drei, vier und
funf fallen. Um diese Diskrepanz zu umgehen, wird empfohlen die Bewertung anhand des

Erwartungswertes festzulegen.

Die Spannen der Schadensausmalkategorien sind aliquot eingeteilt. Diese Einteilung hat zur
Folge, dass viele Risiken einer hohen Risikokategorie zugeteilt werden. Die Risikopriorisierung
ist demnach nicht aussagekraftig, da die Fokussierung auf die wesentlichen Risiken nicht
mdglich ist. Aus diesem Grund ist es ratsam, die Risikobewertungskategorien als Prozentsatz

der Risikotragfahigkeit festzulegen.

Die aktuelle Risikobewertungsmatrix umfasst finf Risikobewertungsstufen. Wird ein Risiko mit
der Stufe funf bewertet, ist eine Information des Aufsichtsrates in der quartalsweisen
Aufsichtsratssitzung notwendig. Es gibt jedoch keine Richtlinie flir eine sofortige Information des
Aufsichtsrates bei Identifikation eines sehr hohen Risikos. Aus diesem Grund wird empfohlen
eine zusatzliche Bewertungskategorie einzufiihren, welche die augenblickliche Information des
Aufsichtsrates zur Folge hat. Tabelle 4 zeigt die Erwartungswerte je Risikokategorie vor und

nach Anpassung der Risikobewertungsmatrix.

Erwartungswerte in % der
adapt. Matrix Risikotragfahigkeit

Erwartungswerte

Kategorie
g aktuelle Matrix

> 50 > 25% -
20 - 50 10% - 25% >3,5
high (4) 10 - 20 5% - 10% 0,4-35
signficant (3) 5-10 2,5% - 5% 0,0 -14
moderate (2) 1-5 0,5% - 2,5% 0,0-4,2
low (1) <1 <0,5% <04

Tabelle 4: Vergleich der Erwartungswerte je Kategorie, Quelle: eigene Darstellung.

Die Einteilung der Risikobewertungsstufen wurde anhand des Prozentsatzes der
Risikotragfahigkeit vorgenommen und eine zusatzliche Stufe fur kritische Risiken festgelegt.
Uberschreitet die Bewertung eines Einzelrisikos 25 Prozent der Risikotragfahigkeit ist eine
sofortige Information des Aufsichtsrates notwendig. Durch die Fokussierung auf
Erwartungswerte ist es in dieser Form nicht mehr moglich, dass Risiken mit demselben
Erwartungswert in unterschiedliche Kategorien eingeteilt werden. Des Weiteren flhrt die

Erweiterung dazu, dass wesentliche Risiken erkannt und dementsprechende
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Steuerungsmalnahmen getroffen werden kdnnen. In Abbildung 13 wird die Einteilung der

Risikobewertungsmatrix aufgrund der vorgeschlagenen Vorgehensweise dargestellt.

AT&S Risikobewertungsmatrix

200

150

100

EBIT Auswirkung (in mEUR)

50

0% 25% 50% 75% 100%
Eintrittswahrscheinlichkeit (in %)

Abbildung 13: Adaptierte Risikobewertungsmatrix, Quelle: eigene Darstellung.

Eine Bewertung der langfristigen Risiken basierend auf dem Erwartungswert muss fur alle funf
Planjahre durchgefuhrt werden. Im aktuellen Prozess ist die Risikobewertung die hdchste
Risikokategorie aus den funf Jahren. Bei der Bewertung sollte jedoch auf die Verteilung des
Risikos geachtet werden. Eine gleichmafRlige Verteilung uber alle Jahre erfordert andere
Steuerungsmalnahmen als ein hohes Risiko im letzten Planjahr. Aus diesem Grund sollte
basierend auf der Risikoverteilung eine Simulation des Erwartungswertes durchgefuhrt werden,

welcher ausschlaggebend fur die Risikobewertungskategorie ist.

Das Vorgehen bei der Bewertung sollte auf gleiche Art und Weise fur Chancen festgelegt
werden. Im aktuellen Prozess wird fiir die Bewertung der Chancen eine grobe Schatzung der
Risikokategorien vorgenommen. Um ein ausgeglichenes Chancen- und Risikoportfolio zu
erhalten ist eine detailliertere Bewertung der Chancen notwendig. Aus diesem Grund sollte eine

Berechnung des Erwartungswertes auch fur die Chancenbewertung durchgefuhrt werden.

Die Anpassung der Risikobewertungsmatrix muss in der Risikomanagementsoftware
berlcksichtigt werden, da die Bewertung auf der aktuellen Vorgehensweise basiert. Des
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Weiteren ist es notwendig, die Risikomanagementsoftware um eine Chancenbetrachtung zu
erweitern, da derzeit nur Risiken abgebildet werden. So sollte es zukinftig mdglich sein, dass
auch der Chancenmanagementprozess in der Software dokumentiert und somit nachvollziehbar

und transparent wird.
Bewertung von kurzfristigen Risiken

Die Bewertung von kurzfristigen Risiken erfolgt durch die Anwendung des Drei-Werte-
Verfahrens. Die Risikoverantwortlichen sind fir eine Schatzung des negativen,
wahrscheinlichen und positiven Szenarios zustandig. Anhand dieser Einschatzungen werden
die Risiken in einer Simulation zur Gesamtrisikoposition aggregiert. Da anhand einer
Expertenschatzung eine objektive Bewertung der Risiken nicht gewahrleistet werden kann,
sollten verfugbare Marktdaten fir die Risikobewertung herangezogen werden. Der Value at
Risk Ansatz ist insbesondere fir Marktrisiken eine quantitative Methode zur objektiven
Bewertung von Risiken. Anhand von vergangenheitsbezogenen Daten oder auf der Grundlage
von Prognosen werden Erwartungswerte und Standardabweichungen ermittelt, welche fur die

Definition einer Verteilungsfunktion herangezogen werden.'®

Die AT&S ist als Unternehmen verschiedenen Marktrisiken ausgesetzt. Ein wesentliches Risiko
fur das Unternehmen st die Rohstoffpreisentwicklung. Insbesondere ist die
Kupferpreisentwicklung von grofder Bedeutung, da flr die Produktion von Leiterplatten
Kupferfolien verwendet werden. Die Risikoeinschatzungen fir die Rohstoffpreisentwicklung wird
von der Gruppenfunktion Einkauf durchgefuhrt. Bei der Einschatzung durch die Einkaufsleitung
werden Prognosen berticksichtigt, jedoch nicht transparent dokumentiert. Aus diesem Grund
ware fur die Berechnung des Rohstoffpreisrisikos eine Anwendung des Value at Risk ratsam.
Der Value at Risk sollte fir ein Konfidenzintervall von 90 Prozent, welches im Handbuch
festgelegt wurde, berechnet werden. Fir die Berechnung sollten sowohl historische Daten als
auch zukunftige Prognosen berlcksichtigt werden. Anhand dieses Vorgehens kann eine

objektive, transparente und nachvollziehbare Bewertung des Risikos gewahrleistet werden.

Die bewerteten Einzelrisiken werden anschlieRend zu einer Gesamtrisikoposition aggregiert.
Die Risikoaggregation erfolgt mittels einer Simulation basierend auf den Ergebnissen des Drei-
Werte-Verfahrens. Bei der Ermittlung der Gesamtrisikoposition werden im aktuellen Vorgehen
keine Interdependenzen zwischen den Einzelrisiken berlcksichtigt. Da Einzelrisiken
untereinander Wechselwirkungen aufweisen konnen, sollte bei der Risikoaggregation die
Korrelation berlcksichtigt werden. Wie erwahnt, pflegt die AT&S Geschaftsbeziehungen zu

187

einigen Grof3kunden.™™" Wird ein Rickgang in der Absatzmenge verzeichnet, hat dies auch

186 3. 2.3.2 Chancen- und Risikobewertung, S. 18.
'87'S. 4.1.1 Risikomanagementorganisation, S. 66.
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Auswirkungen auf die Auslastung der produzierenden Tochtergesellschaft. Demnach kann ein
Umsatzrisiko auch ein Auslastungsrisiko zur Folge haben. Aus dem Umsatzriickgang sowie aus
den steigenden Stuckkosten resultiert ein verringerter Unternehmenserfolg, welcher vom

Planwert abweicht.

4.1.3.3 Chancen- und Risikosteuerung

Mit Hilfe der Risikosteuerung werden die identifizierten und bewerteten Risiken vermieden,
reduziert oder akzeptiert. Im derzeitigen Risikomanagementprozess der AT&S sollen die
Steuerungsmallnahmen in  der Risikomanagementsoftware definiert werden. Eine
Risikoakzeptanz ist nur mit ausfuhrlicher Erklarung mdglich. Die Implementierung der
Risikomanagementsoftware befindet sich aktuell noch in der Durchfuhrungsphase, weshalb in
der derzeitigen Vorgehensweise die Transparenz der Risikosteuerungsmalinahmen nicht
gewahrleistet ist. Im Unternehmen werden viele Projekte zur Steuerung durchgeflhrt, es fehlt
allerdings einer einheitlichen Dokumentation sowie Verknlpfung zu den Risiken. Bei
Anwendung der Risikomanagementsoftware mussen die Steuerungsmafinahmen definiert und
mit einer Frist versehen werden. Nach Ablauf der Frist muss die Umsetzung mittels Beweis,
beispielsweise einer Versicherungspolizze, festgehalten werden. Des Weiteren muss eine
Neubewertung des Nettorisikos durchgefuhrt werden, damit die Auswirkung auf die

Risikoposition analysiert werden kann.

Damit neben einer transparenten Dokumentation auch eine einheitliche Vorgehensweise fir die
Steuerung vorliegt, sollten Risikosteuerungsstrategien fixiert werden. Anhand der Festlegung
einer Risikosteuerungsstrategie werden MaRnahmen und Instrumente zur Absicherung oder
Ubernahme von Risiken definiert. Es wird empfohlen ein Limit fir die Risikoakzeptanz zu
definieren. Risiken welche diese Grenze Uberschreiten missen mitgesteuert werden. Die
Risikoakzeptanzgrenze sollte basierend auf der Risikotragfahigkeit festgelegt werden.
Beispielsweise kann definiert werden, dass Risiken der Stufe eins und zwei akzeptiert werden
kénnen. Dies wiirde bedeuten, dass eine Akzeptanz fir Risiken mit einem Erwartungswert unter
funf Millionen Euro moglich ist. Die Risikosteuerungsstrategien sollten je Risikokategorie
festgelegt werden. Ein Beispiel flr eine Risikosteuerungsstrategie ist die Anwendung von
Hedging fur Rohstoffpreisrisiken. Bei der Definition der Steuerungsstrategien muss festgelegt
werden, ob die Risikosteuerung nur auf Konzernebene durchgeflihrt, oder diese auch in den

Geschéftsbereichen und Tochtergesellschaften umgesetzt werden sollen.

Ein weiterer Schritt fir die Optimierung des Risikomanagementprozesses ist die Dokumentation
von Mallnahmen zur Chancennutzung. Im aktuellen Risikomanagement werden keine
Malnahmen zur Umsetzung der Chancen dokumentiert. Eine MalRnahme zur Chancennutzung

ware beispielsweise die Suche nach einem Entwicklungspartner, um weiteres Knowhow flr die

76



4 Anpassungen des Risikomanagements

Technologieentwicklung zu gewinnen. Wie erwahnt, sollte die Risikomanagementsoftware um
eine Chancenbetrachtung ergénzt werden.'®® Bei der Erweiterung sollte ebenfalls auf die

nachvollziehbare Dokumentation von Chancen geachtet werden.

4.1.3.4 Chancen- und Risikokommunikation

Fur einen optimierten Risikomanagementprozess ist eine regelmalige Berichterstattung
erforderlich. In der AT&S wird eine regulare Berichterstattung an den Vorstand und den
Aufsichtsrat durchgefiihrt. Hierbei ist das Group Risk Management flr die Berichterstattung
verantwortlich. Da das Group Risk Management keine Risikoverantwortung tragt, sollte die
Risikosituation auch regelmaRig mit den Risikoverantwortlichen besprochen werden. Aus
diesem Grund wird empfohlen, die wesentlichen Risiken auf die Agenda der monatlich
stattfindenden Managementmeetings zu setzen. Bei den Managementmeetings nehmen der
Business Unit- sowie der Konzernvorstand teil. Durch die direkte Kommunikation wird der

Austausch von Risikoinformationen geférdert.

Des Weiteren sollte das Risikomanagement verpflichtend in den Business Unit-internen
Vorstandsmeetings besprochen werden. Somit kann gewahrleistet werden, dass ein
einheitliches Verstandnis innerhalb der Managementebene herrscht sowie ein in sich stimmiges
Gesamtbild der Risikosituation dargestellt wird. Der Business Unit CFO st der
Risikoverantwortliche auf Geschéftsbereichsebene.'® Dieser hat dafiir Sorge zu tragen, dass
wesentliche Risikoinformationen in den monatlichen Vorstandsbesprechungen bericksichtigt
werden. Die in den Meetings diskutierten Risikoinformationen sollen in Form von Protokollen
dokumentiert und an das Risikomanagement Ubermittelt werden. Im Fall eines signifikanten
Eintritts eines Risikos kann dadurch belegt werden, dass das Risiko im Management

besprochen wurde.

Fir eine nachvollziehbare Dokumentation ist die Einfuhrung eines Risikomanagementzeitplans
ratsam. Mit Hilfe des Zeitplans werden Abgabefristen fur Risikoinformationen definiert. Der
Zeitplan sollte auch Informationen zu den erforderlichen Unterlagen bieten. Durch die Erstellung
eines Risikomanagementzeitplans wird den Risikomanagementverantwortlichen eine Richtlinie
fur die Berichterstattung geboten und eine fristgerechte Erstellung des Reportings

sichergestellt.

188 5. 4.1.3.2 Chancen- und Risikobewertung, S. 72 f.
%9 5.3.1.1 Organisation und Verantwortlichkeiten, S. 46 f.
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4.2 Anpassungen der Unternehmenssteuerung

Neben der Optimierung des Risikomanagementprozesses ist auch eine Anpassung der
Unternehmenssteuerung flir einen integrativen Ansatz erforderlich. Basierend auf der
theoretischen Ausarbeitung der Unternehmenssteuerung sowie der Analyse des Ist-Prozesses
in der AT&S, werden im folgenden Abschnitt VerbesserungsmalRnahmen vorgeschlagen,
welche zu einer optimalen Integration des Risikomanagements in die Unternehmenssteuerung

beitragen koénnen.

4.2.1 Strategische Unternehmenssteuerung

Die Risikobetrachtung in der strategischen Unternehmenssteuerung wird basierend auf dem
finalisierten Mittelfristplan durchgefiihrt. Jedoch ist bei der Fertigstellung des Mittelfristplans die
Strategie des Unternehmens bereits festgelegt. Damit das Risikomanagement als strategische
Entscheidungsgrundlage dienen kann, muss bereits eine Bericksichtigung in der Phase der

Strategiefindung erfolgen.

Im Rahmen der Strategiefindung werden unterschiedliche strategische Szenarien definiert. Die
Szenarien werden in einer Grobplanung dargestellt und bewertet. Im Rahmen dieser Bewertung
sollen auch Chancen und Risiken beriicksichtigt werden. Die Risikoidentifikation entlang des
Risikokatalogs sowie Risikomanagementworkshops kdnnen zur Risikoidentifikation angewendet
werden. Fir die Bewertung der Risiken wird die Anwendung von Sensitivitdtsanalysen
empfohlen. Anhand dieser Analyse kann die Auswirkung auf den Unternehmenserfolg durch die
Anderung einzelner Risikoparameter dargestellt werden. Die Berechnung des
Schadensausmalies sowie eine Einschatzung der Eintrittswahrscheinlichkeit sind fur die
Ermittlung eines Erwartungswertes erforderlich. AnschlieRend kann eine Bewertung anhand der
Risikobewertungsmatrix durchgefiihrt werden.'® Eine grobe Bewertung der Chancen und
Risiken wurde bereits im vergangenen Strategieprozess durchgefihrt. Diese wurde von der
Abteilung Strategy & Business Development gemeinsam mit den Business Unit Vorstanden
durchgefuhrt. Hierbei wurde die Eintrittswahrscheinlichkeit sowie das Schadensausmalf’ durch

die Anwendung von Schulnoten bewertet und priorisiert.

Nach der Auswahl eines praferierten Szenarios kommt es im Strategieprozess zu einer
Uberprifung und Abstimmung der Strategie auf Konzern- und Geschéftsbereichsebene. In
dieser Phase kdénnen noch Anderungen an den Strategien vorgenommen werden. Infolge
dessen muss Uberprift werden, ob es auch zu Anderungen in der Risikobewertung kommit.

Dementsprechend mussen die Risikobewertungen angepasst werden.

Auf der Grundlage der finalisierten Konzern- und Geschéaftsbereichsstrategien werden

Funktionsbereichsstrategien festgelegt. Durch die Erweiterung der Risikobetrachtung auf die

%0 5.4.1.3.2 Chancen- und Risikobewertung, S. 70.
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Konzernfunktionsbereiche kann auch eine Risikobetrachtung auf Funktionsbereichsebene
durchgefihrt werden. Je nach Detaillierungsgrad der strategischen Planung auf Ebene der

Funktionsbereiche muss die Risikobetrachtung abermals angepasst werden.

Die finalisierten Strategien auf Konzern-, Geschéaftsbereichs- und Funktionsbereichsebene
werden anschlielfend in eine detailliertere Planung in Form eines Mittelfristplans und eines
Budgets dargestellt. Da die finanzielle Planung einem héheren Detaillierungsgrad unterliegt als
die Grobplanung der strategischen Szenarien, ist die Anpassung der Risikobewertung
basierend auf dem Mittelfristplan notwendig. Diese Bewertung sollte in der
Risikomanagementsoftware durchgefiihrt werden. Ausgehend von dieser Risikobewertung
werden Anderungen in der Risikoposition bewertet. Werden nach Abschluss des
Strategieprozesses Risiken identifiziert, welche eine Auswirkung auf den langfristig geplanten
Unternehmenserfolg haben kdénnen, missen diese basierend auf dem Mittelfristplan bewertet

werden.

In der Phase der Strategieimplementierung sollten Chancen und Risiken im Rahmen des
strategischen Projektrisikomanagements berlcksichtigt werden. Fir die wesentlichen
strategischen Projekte sollte im Rahmen des Projektmanagements auch eine Risikobetrachtung
durchgefuhrt werden. Durch adaquate Steuerungsmafinahmen kann ein Projekterfolg gesichert

werden.

In Abbildung 14 werden die Anknupfungspunkte von Strategieprozess und Risikomanagement

Ubersichtlich dargestellt.
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Analyse implementierung
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Strategie- Strategie- strategts.ches
vorschlag Business Strategy (BU) Programm Controlling
Chancen- und Anpassung der Chancen- und Bewertung von Detaillierte Projektrisiko-
Risikobewertung von - P Risiﬁohewertun = Strategienfiir = Bewertungvom = management fiir
strategischen Optionen e Funktionshereich Mittelfristplan strat. Projekte

Abbildung 14: Berlcksichtigung vom Risikomanagement im Strategieprozess, Quelle: eigene Darstellung.
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4.2.2 Finanzielle Unternehmenssteuerung

Mit Hilfe der finanziellen Unternehmenssteuerung werden die strategischen und operativen
Ziele sowie der Unternehmenserfolg messbar gemacht. Die Planung sollte demnach den Weg
zur Zielerreichung darstellen und als Grundlage fiur Abweichungsanalysen dienen. Bei der
Unternehmensplanung miissen Chancen und Risiken beriicksichtigt werden.’®" Hierfiir kann
eine risikoadjustierte Planung angewendet werden. Bei der risikoadjustierten Planung wird
Uberpriuft, wie das Unternehmensergebnis bei Anderungen von Risikoparametern von dem

Unternehmensziel abweicht.

In der AT&S werden anhand eines Drei-Werte-Verfahrens die Auspragungen des
wahrscheinlichsten, negativsten und positivsten Falls der wesentlichen Positionen geschatzt.
Diese Auspragungen bieten die Grundlage fur eine Wahrscheinlichkeitsverteilung, welche zur
Simulation der Gesamtrisikoposition herangezogen wird. Die Risikoaggregation wird basierend
auf dem finalen Budget und Forecast durchgefiihrt. Um eine optimale Integration des
Risikomanagements in die finanzielle Unternehmenssteuerung zu erreichen, missen diese

Informationen bereits im Planungsprozess ermittelt werden.

Damit Chancen- und Risikoinformationen als Entscheidungsgrundlage fir das Management
herangezogen werden koénnen, mussen diese bereits bei der Freigabe der
Unternehmensplanung vorliegen. Im derzeitigen Prozess stehen diese Informationen,
ausgenommen dem Umsatzrisiko, erst nach Finalisierung der Planung zur Verfugung. Aus
diesem Grund wird empfohlen, dass die Ermittlung der Risikoinformationen bereits bei der
Planerstellung berlcksichtigt wird. Beispielsweise kann bei der Ermittlung der
Einkaufspreisentwicklung flir Rohstoffe die Abweichung vom Planwert durch eine Value-at-Risk
Berechnung ermittelt werden.'®? Bereits bei der Ubermittiung der Planwerte durch die
Geschéftsbereiche an das Konzerncontrolling missen die notwendigen Risikoinformationen an
das Group Risk Management Ubermittelt werden. Des Weiteren werden im derzeitigen Prozess
wesentliche Risiken durch Risikoabschlage oder Bildung von Reserven bereits in der Planung
bertcksichtigt. Diese Informationen sind nicht transparent dokumentiert, weshalb es zu einer
mehrfachen Berlcksichtigung bei der Ermittlung der Risikoposition kommen kann. Aufgrund
dessen ist eine transparente Darstellung der Planungsannahmen fir eine adaquate Ermittlung
der Risikoposition notwendig. Folglich ist eine Ubermittlung der Planungsannahmen an das
Group Risk Management sowie eine Kommentierung der Risikoinformationen erforderlich. Nach
einer Plausibilitatsprifung sowie einer Abstimmung mit dem Konzerncontrolling, kénnen diese

Informationen flr die Berichterstattung an den Konzernvorstand aufbereitet werden.

91 3. 2.4.3.3 Risikoadjustierte Planung, S. 37.
'92°3. 2.3.2.1 Risikobewertung, S. 18.
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Bereits bei der Freigabe der Umsatzplanung sollte eine Darstellung des Umsatzrisikos inklusive
der Auswirkung auf das geschatzte EBIT vorliegen. Aufgrund der Risikobetrachtung kann der
Vorstand entscheiden, ob eine Anpassung der Umsatzplanung notwendig ist, oder der
Budgetprozess vorangetrieben werden kann. Anschlielend wird bei der weiteren Planung eine
Risikobetrachtung der wesentlichen Positionen durchgefihrt und an das Group Risk
Management Ubermittelt. Nach Einholung aller nétigen Informationen wird eine Aggregation zur
Gesamtrisikoposition durchgefuihrt. Hierbei missen die Interdependenzen der Einzelrisiken
beriicksichtigt werden.'®® Durch die Simulation wird der Erwartungswert des Konzern-EBIT bei
einem Konfidenzintervall von 90 Prozent berechnet. Das Konzern-EBIT im negativen und im
positiven Fall werden mit je funf Prozent Konfidenzniveau dargestellt. Somit kann dem Vorstand
eine Bandbreite des zu erwartenden EBIT nach Bericksichtigung der wesentlichen

Risikoinformationen prasentiert werden.

In Abbildung 15 ist die Integration des Risikomanagementprozesses in den Planungsprozess

ersichtlich.
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Abbildung 15: Beriicksichtigung vom Risikomanagement in der Budgetierung, Quelle: eigene Darstellung.

Aufgrund der derzeitigen Softwarelandschaft der AT&S wird eine Simulation der wesentlichen
Risikopositionen durch die Microsoft-Excel-basierte Anwendung Oracle Crystal Ball
durchgefuhrt. Um den Planungsprozess zu vereinfachen, wird derzeit ein System implementiert,
indem die Planung und die Konsolidierung integriert wird. Dies fuhrt zu besserer Transparenz
und Nachvollziehbarkeit der Daten sowie einer Vereinfachung des Planungsprozesses. Fur die
Durchfuhrung einer risikoadjustierten Planung bietet die Integration des Risikomanagements in
dieses System viele Vorteile. Durch die Definition der wesentlichen Risikoparameter kann im
laufenden Planungsprozess eine Simulation der Planung durchgefiihrt und Abweichungen des
Unternehmensergebnisses kdnnen aufgezeigt werden. Dies ermdglicht eine rasche Darstellung
der Risikoinformation sowie eine einfachere Aggregation der Gesamtrisikoposition im
Unternehmen. Folglich kann eine Integration in das System die Berlcksichtigung von

Risikoinformationen in der finanziellen Unternehmenssteuerung verbessern.

%8 5. 2.3.2.2 Risikoaggregation, S. 19.
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4.2.3 Operative Unternehmensteuerung
Die Anpassungen in der operativen Unternehmenssteuerung betreffen das Projektmanagement
und das Business Continuity Management. Im Bereiche Compliance sind nur wenige

Anpassungen notwendig.

4.2.3.1 Projektmanagement

Die erfolgreiche Umsetzung der strategischen und operativen Projekte wird durch das
Projektmanagement sichergestellt. Das Risikomanagement fir Projekte wird nur durch
Anordnung des Vorstands angewendet.’® Da die Umsetzung von Projekten jedoch auch zum
Unternehmenserfolg beitragt, sollte das Projektrisikomanagement fur alle wesentlichen Projekte

angewendet werden.

Wie zuvor beschrieben, werden die Projekte in Kategorien eingeteilt. All jene Projekte, welche
durch den Konzernvorstand beauftragt werden, sind der Kategorie A zuzuordnen. Folglich sollte
fur Projekte der Kategorie A ein Risikomanagement verpflichtend sein. Der
Risikoverantwortliche flr das Projekt ist demnach der Projektleiter. Gemeinsam mit dem Group
Risk Management sollen die wesentlichen Risiken bereits in der Phase der Projektplanung
identifiziert und  bewertet  werden. Folglich ~ kdnnen Risikoinformationen  als
Entscheidungsgrundlage fir weitere Budget- oder Ressourcenplanungen dienen. Im Rahmen
der Fortschrittsbetrachtung sollte auch eine Aktualisierung der Risikoposition durchgefihrt
werden. Die Berichterstattung sollte, unter Einbeziehung des Group Risk Managements, an den
Projektsponsor erfolgen. Somit kénnen bei Anderungen der Risikoposition erforderliche
Steuerungsmallnahmen definiert und umgesetzt werden. Des Weiteren wird empfohlen, eine
Standardisierung fir Risikobetrachtungen zu definieren, welche als Mindestanforderung fir das
Projektrisikomanagement dienen. Durch die Bereitstellung von Vorlagen kann den Projektleitern
eine Hilfestellung geboten werden. Des Weiteren kann eine standardisierte Vorgehensweise

dazu beitragen, die Verstandlichkeit fur die Berichtsempfanger zu erhéhen.

4.2.3.2 Business Continuity Management

Das Notfall-, Krisen- und Kontinuitdtsmanagement hat zum Ziel, bei Eintritt eines Risikos
sofortige Notfallmalinahmen einzuleiten, Krisenmanagement zu betreiben und die kritischen
Ressourcen zu sichern beziehungsweise schnellstmdglich wiederherzustellen. Fur den Ernstfall
muissen deshalb Plane erstellt und Verantwortliche definiert werden, welche bei Eintritt eines
Schadens die notwendigen Schritte umsetzen. Das Risikomanagement unterstitzt das

Business Continuity Management bei der Identifikation und Bewertung von Risiken. DarlUber

% 3. 3.3.3.1 Projektmanagement, S. 59.
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hinaus werden im Rahmen des Kontinuitdtsmanagement Business Impact Analysen

durchgeflhrt, welche die kritischen Ressourcen im Unternehmen identifizieren.

Im derzeitigen Risikomanagementprozess der AT&S flieRen Informationen des Business
Contiunity Managements nur wenig in die Bewertung und Steuerung ein. Es sollte jedoch das
Ergebnis der Business Impact Analyse in der Risikobewertung bertcksichtigt werden. Zum
Beispiel kann bei der Bewertung des Risikos der Betriebsunterbrechung der Zeitraum
berticksichtigt werden, welcher bendtigt wird um die kritischen Ressourcen und somit den
Wertschopfungsprozess wiederherzustellen. Der in diesem Zeitraum entstehende
Umsatzverlust sowie die Kosten fur die Wiederherstellung sollten zur Bewertung herangezogen
werden. Des Weiteren sollten Risikosteuerungsmallhahmen, wie beispielsweise
Betriebsunterbrechungsversicherungen, in die Bewertung miteinflieRen, da im Rahmen des
Risikomanagements der AT&S die Nettorisiken, nach Steuerungsmallnahmen bewertet

werden.

4.2.3.3 Governance, Risk & Compliance

Durch die Implementierung eines GRC Committees im Geschéaftsjahr 2016/2017 wurde ein
Gremium eingefuhrt, welches zur Einhaltung gesetzlicher und aufsichtsrechtlicher
Bestimmungen der AT&S beitragt. Des Weiteren unterstitz das GRC Committee das
Risikomanagement bei der Identifikation von potentiellen Abweichungen. Mit der Einfiihrung
des GRC Committee in der AT&S wurde die Integration des Risikomanagements in den Bereich

Compliance verstarkt und Synergien bestmdglich genutzt.

Um die Verbindung von Compliance und Risikomanagement weiter zu starken, wird
vorgeschlagen, eine verpflichtende Vertragsprifung hinsichtlich Risikoaspekte fur strategische
Vertrage einzufuhren. Die Prifung der Risikoaspekte macht die Auswirkung dieser Vertrage auf
den Unternehmenserfolg ersichtlich und dient dem Management als Entscheidungshilfe oder

als Grundlage fur Vertragsverhandlungen.
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4.3 Anpassungen im Uberblick

Die in Abschnitt 4.1 und 4.2 beschriebenen Verbesserungsmaflinahmen werden in Tabelle 5

zusammengefasst dargestellt.

Risiko-
kultur

Risiko-
identifikation

Risiko-
bewertung

Risiko-
steuerung

Risiko-
reporting

Strategische

Unternehmens-

steuerung

Organisation

Risiko-
tragfahigkeit

Risiko-
bewusstsein

Handbuch

Instrumente

Langfristige
Risiken

Kurzfristige
Risiken
Risiko-

aggregation

Steuerungs-
strategie

Zeitplan

Management-

meeting

Strategie-
findung

- Erstellung eines Organigramms zur eindeutigen Zuordnung
von Verantwortungen

- Ausweitung des Risikomanagements auf
Konzernfunktionsbereiche

- Kalkulation der Risikotragfahigkeit basierend auf der
Eigenkapital- und Cashflow-Tragfahigkeit

- Starkung des Risikobewusstseins durch Beitrage im Intranet
und der Mitarbeiterzeitung

- Aufnahme des Risikomanagements in den Verhaltenskodex

- Regelmalige verpflichtende Schulungen

- RegelmaRige Uberarbeitung des
Risikomanagementhandbuches (quartalsweise) und bei
wesentlichen Anpassungen des Prozesses

- Einsatz von Frihwarnsystemen und Integration in das
Reporting, um die Unternehmenssteuerung zu verbessern

- Durchfuhrung von Workshops zur Risikoidentifikation

- Anpassung der Risikobewertungsmatrix basierend auf
Erwartungswerten

- EinfUhrung einer zusatzlichen Kategorie zur Bewertung
kritischer Risiken (sofortige Information des Aufsichtsrats)

- Anwendung von Value-at-Risk fur Marktrisiken
z.B. Zinsrisiko, Einkaufsrisiko, Wahrungsrisiko

- Berucksichtigung von Interdependenzen bei der Ermittlung
der Gesamtrisikoposition

- Festlegung von Risikosteuerungsstrategien je Kategorie

- Definition eines Limits fir die Risikoakzeptanz

- Dokumentation von MaRnahmen zur Chancennutzung

- EinfUhrung eines klar definierten Zeitplans

- Besprechung der wesentlichen Risiken in den
Managementmeetings zwischen Konzern- und Business Unit
Vorstand

- Verpflichtender Tagesordnungspunkt bei den monatlich
stattfindenden Vorstandssitzungen auf Business Unit Ebene

- Risikoidentifikation und -bewertung von strategischen
Optionen

- Anpassung der Risikobewertung bei Abstimmung von
Konzern- und Geschaftsbereichsstrategie

- Berlcksichtigung bei der Erstellung von
Funktionsbereichsstrategien
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Strategische Slt;?]tjengie- - Detaillierte Bewertung basierend auf Mittelfristplan
Unternehmens- gt ¢ g
steuerung rategie- - Projektrisikomanagement fir strategische Projekte
umsetzung
- Zeitgleiche Risikobewertung bei Ermittlung der Planwerte
_ _ - Aufnahme der Risikomanagementtatigkeiten in den Budget-
Finanzielle Budgetierung & und Forecastzeitplan um die termingetreue Abgabe der
Unternehmens- . . . O
steuerung Forecasting notwendigen Informationen zu gewahrleisten
- Abbildung des Risikomanagements in der Planungs- und
Konsolidierungssoftware fur eine detailliertere Simulation
Projekt- - Verpflichtendes Projektrisikomanagement fir A-Projekte
management - Einheitliche Standards fiir Projektrisikobetrachtungen
Operative gusitr)es.? - Beriicksichtigung der Business Impact Analyse in der
Unternehmens- ~OMiNUlty Risikobewertung (z.B. Betriebsunterbrechungsrisiko)
steuerung Management
Governance,  _ ginfiihrung einer verpflichtenden Vertragspriifung hinsichtlich
Risk & . . . .
C . Risikoaspekten bei wesentlichen Vertragen
ompliance

Tabelle 5: Ubersicht der VerbesserungsmalRnahmen, Quelle: eigene Darstellung.
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5 Reslumee

Die AT&S verfolgt als international agierender Leiterplattenproduzent das Ziel den
Unternehmenserfolg zu sichern und auszubauen. Um die Unternehmensziele erreichen zu
kénnen, missen im Rahmen des unternehmerischen Handelns Risiken eingegangen und
Chancen genutzt werden. Dynamische Marktentwicklungen koénnen den Erfolg des
Kooperationspartners beeinflussen. Aufgrund dessen hat das Chancen- und Risiko-
management in den vergangenen Jahren an Bedeutung gewonnen. Um frihzeitig auf
Abweichungen von den Unternehmenszielen reagieren zu kdnnen, hat der Kooperationspartner
ein  konzernweites Risikomanagementsystem etabliert. Durch die Abgrenzung des
Risikomanagements von anderen Steuerungsinstrumenten besteht die Gefahr, dass das
Risikomanagement als Fremdkorper angesehen wird und somit Chancen und Risiken nicht
optimal in der Unternehmensfiihrung berlcksichtigt werden. Die zentrale Aufgabe dieser Arbeit
war daher aufzuzeigen, wie der Risikomanagementprozess optimal in die
Unternehmenssteuerung integriert werden kann, um einen wesentlichen Bestandteil der
Unternehmensfiihrung darzustellen und eine bestmogliche Berlicksichtigung von Chancen und

Risiken in Entscheidungen zu erzielen.

Auf Grundlage einer Literaturrecherche wurden der idealtypische Risikomanagementprozess
sowie die MaRRnahmen zur Integration in die Unternehmenssteuerung erértert. Anhand einer
qualitativen Analyse mittels Experteninterviews wurden die, in der Praxis angewendeten,
Ansatze zum integrativen Risikomanagement erhoben. AnschlieBend wurde eine Ist-
Prozessanalyse des Risikomanagements und der Unternehmenssteuerung beim
Kooperationspartner durchgefihrt. Basierend darauf konnten Starken und Schwachen des Ist-

Prozesses abgeleitet und Verbesserungsmalnahmen definiert werden.

Der Risikomanagementprozess in der AT&S wird auf Ebene der Geschéaftsbereiche und
Tochtergesellschaften von den definierten Risikoverantwortlichen durchgefihrt. Um die
Verantwortlichkeiten besser darstellen zu kdnnen, wird die Erstellung eines Organigramms
empfohlen. Des Weiteren sollte das Risikomanagement auf die Konzernfunktionen ausgeweitet
werden, da diese derzeit nicht dazu verpflichtet sind, den Risikomanagementprozess
regelmafig zu durchlaufen. Das Risikomanagement wird im Unternehmen oft als burokratischer
Mehraufwand gesehen. Durch den Einsatz von gezielter Werbung im Intranet sowie Workshops
und Schulungen kann das Risikobewusstsein erhdht werden. Der persoénliche Austausch mit
den Risikoverantwortlichen kann ebenfalls zu einer Verbesserung beitragen. Die Beschreibung
des Prozesses in einem Handbuch und die regelmafRlige Aktualisierung bieten die Mdglichkeit,

die Risikoverantwortlichen bei der Durchflihnrung des Prozesses zu unterstitzen.
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Ebenfalls Teil der Risikokultur ist die Festlegung einer Risikotragfahigkeit, welche das maximale
Gesamtrisiko ausdrickt, das das Unternehmen bereit ist zu tragen. Die Risikotragfahigkeit ist im
Unternehmen mit 50 Prozent des Eigenkapitals definiert. Jedoch wird die Tragfahigkeit von
mehreren Faktoren beeinflusst. Folglich missen bei der Ermittlung neben verpflichtenden

Kreditklauseln, auch Unternehmensziele sowie die Liquiditat bericksichtigt werden.

Der erste Schritt des Risikomanagementprozesses umfasst die Risikoidentifikation. Die
Risikoidentifikation in der AT&S wird zumindest halbjahrlich entlang eines vordefinierten
Risikokatalogs durchgefiihrt. Der Einsatz von Frihwarnindikatoren zur Verbesserung der
Identifikation und die Integration dieser Kennzahlen in bestehende Reportingsysteme werden
empfohlen. Risikomanagementworkshops kdnnen zur ldentifikation neuer Risiken beitragen,

sowie die Bindung der Risikoverantwortlichen erhéhen.

Die identifizierten Risiken muissen im folgenden Schritt bewertet und zu einer
Gesamtrisikoposition aggregiert werden. Es wird zwischen der Bewertung von langfristigen und
kurzfristigen Risiken unterschieden. Langfristige Risiken werden anhand einer Risiko-
bewertungsmatrix kategorisiert. Die aktuelle Vorgehensweise fiihrt zu Uberschneidungen der
Risikokategorien sowie zu einer Vielzahl an hoch bewerteten Risiken. Aus diesem Grund wird
empfohlen, die Risikokategorien basierend auf Erwartungswerten einzuteilen. Fur die Einteilung
soll die zuvor ermittelte Risikotragfahigkeit herangezogen werden. Um kritische Risiken
hervorzuheben, wird vorgeschlagen eine weitere Kategorie einzufiihren, welche die sofortige
Berichterstattung an den Aufsichtsrat zur Folge hat. Die kurzfristigen Risiken werden im
aktuellen Prozess von den Risikoverantwortlichen im Rahmen eines Drei-Werte-Verfahrens
geschatzt. Da bei der Schatzung eine Obijektivitdt nicht gewahrleistet werden kann, wird die
Anwendung einer Value-at-Risk-Kalkulation flr Marktrisiken empfohlen. Die Aggregation der
Einzelrisiken zu einer Gesamtrisikoposition wird anhand einer Simulation durchgefihrt. Hierbei
werden aktuell Korrelationseffekte nicht beachtet. Um die Aussagekraft der Simulation zu

erhohen, mlssen Interdependenzen berlcksichtigt werden.

Um eine Verbesserung der Risikoposition erziele zu kdnnen, muissen fur die priorisierten
Einzelrisiken Steuerungsmalnahmen definiert werden. Beim Kooperationspartner werden
Steuerungsmalinahmen definiert und umgesetzt, jedoch fehlt eine transparente Darstellung der
Auswirkung auf die Risikoposition des Unternehmens. Des Weiteren gibt es keine
standardisierten Vorgaben zur Steuerung. Aus diesem Grund wird empfohlen Risikosteuerungs-
strategien je Kategorie sowie eine Risikoakzeptanzgrenze zu definieren. Damit die Chancen im
Unternehmen genitzt werden kénnen, mussen Steuerungsmaflnahmen flr die Erreichung der

Potentiale definiert und umgesetzt werden.
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Die Berichterstattung von Risikoinformationen erfolgt im Unternehmen monatlich an den
Konzernvorstand sowie halbjahrlich an den Prufungsausschuss. Risikomanagementthemen
sind aktuell kein fester Bestandteil von Managementmeetings auf Geschéaftsbereichsebene.
Aufgrund dessen wird empfohlen, das Risikomanagement als verpflichtenden Tagesordnungs-
punkt bei den Managementmeetings aufzunehmen. Somit kann sichergestellt werden, dass ein
Austausch wesentlicher Risikoinformationen zwischen den Business Unit Vorstandsmitgliedern
stattfindet. Diese Risikoinformationen sollten auch Teil der monatlichen Besprechungen
zwischen Business Unit- und Konzernvorstand sein, da diese die inhaltliche Verantwortung fir
die Risiken tragen. Die Einflihrung eines klar definierten Zeitplans inklusive einer Beschreibung

notwendiger Dokumente kann zur Verbesserung des Prozesses beitragen.

Damit die Informationen, die durch den verbesserten Risikomanagementprozess gewonnen
werden, bei Managemententscheidungen Berlcksichtigung finden, muss eine Integration in die
Unternehmenssteuerung durchgefuhrt werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde
hierbei insbesondere die Integration in die strategische, finanzielle und operative Steuerung

betrachtet.

Die strategischen Risiken werden im derzeitigen Prozess basierend auf dem Mittelfristplan
bewertet. Eine Berlcksichtigung von Chancen- und Risikoinformationen bei der
Strategiefindung wird nicht vorgenommen. Aus diesem Grund wird empfohlen, bereits bei der
Analyse strategischer Alternativen Risiken zu identifizieren und zu bewerten. Die dadurch
generierten Informationen koénnen als Entscheidungskriterium bei der Strategieauswahl
herangezogen werden. Des Weiteren mussen Risiken bei der Definition von
Funktionsbereichsstrategien eingebunden werden. Die zuvor durchgefuhrte Risikobewertung
muss in weiterer Folge an den Detaillierungsgrad des Mittelfristplans angepasst werden. In der
Phase der Strategieimplementierung ist es notwendig, ein Projektrisikomanagement
durchzufuhren. Dadurch wird eine Integration des Risikomanagements in den gesamten
Strategieprozess gewahrleistet, wodurch der langfristige Unternehmenserfolg gesichert werden

kann.

Da Chancen und Risiken als Abweichung vom Planwert definiert sind, ist eine Verknipfung von
Risikomanagement und finanzieller Unternehmenssteuerung unumganglich. Im Rahmen der
finanziellen Planung werden fir die erstellten Budgets und Forecasts die wesentlichen Risiken
analysiert und zu einer Gesamtrisikoposition aggregiert. Die erhaltenen Informationen sollen als
Entscheidungsgrundlage fur den Vorstand fur die Freigabe der Planung dienen. Aufgrund des
aktuellen Prozesses ist es meist nicht moglich, diese Informationen rechtzeitig zur Verfigung zu
stellen. Aufgrund dessen wird empfohlen, dass die Risikobetrachtung zeitgleich zur Planung

erfolgt. Daflr ist es notwendig, dass die Geschaftsbereiche und Tochtergesellschaften bei
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Abgabe der Planwerte auch die notwendigen Risikoinformationen liefern. Hierbei missen auch
Informationen zu Risiken und Chancen bereitgestellt werden, welche bereits in der Planung
bertcksichtigt wurden. Eine weitere Verbesserungsmalnahme ist die Integration des
Risikomanagements in die Planungs- und Konsolidierungssoftware. Die Integration bietet die
Méglichkeit einer rascheren und detaillierten Abbildung der Auswirkung auf den Unternehmens-

erfolg sowie eine Vereinfachung des Prozesses.

Die operative Unternehmenssteuerung umfasst das Projektmanagement, das Notfall-, Krisen-
und Kontinuitdtsmanagement sowie die Funktionen Governance, Risk & Compliance. Bei der
Planung, Durchfihrung und Kontrolle von Projekten ist beim Kooperationspartner keine
Risikobetrachtung verpflichtend durchzufihren. Risikoaspekte werden nur auf Anfrage des
Vorstands berilcksichtigt. Da wesentliche Risiken den Projekterfolg beeinflussen kénnen, wird
empfohlen flr Projekte, welche vom Vorstand gefordert werden, ein verpflichtendes
Projektrisikomanagement einzufihren. Fir die Durchfihrung eines Projektrisikomanagements
gibt es im Unternehmen keine einheitlichen Standards. Infolgedessen wird die Einfliihrung von
standardisierten Vorlagen fir das Risikomanagement auf Projektebene empfohlen, um den

Projektleitern eine Hilfestellung zu bieten sowie eine Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten.

Im Rahmen des Notfall-, Krisen- und Kontinuitatsmanagement werden kritische Ressourcen
analysiert und MalRnahmen definiert, welche beim Eintreten eines Ernstfalls zur Anwendung
kommen. Das Risikomanagement unterstitzt das Notfall-, Krisen- und Kontinuitats-
management bei der Identifikation und Bewertung von Risiken. Fir die Analyse von kritischen
Ressourcen werden Business Impact Analysen durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Analysen

mussen bei der Risikobewertung beriicksichtigt werden.

Die AT&S hat ein Governance, Risk & Compliance Committee etabliert, welches zur Einhaltung
gesetzlicher und aufsichtsrechtlicher Bestimmungen innerhalb des Unternehmens beitragt. Das
GRC Committee unterstitzt das Risikomanagement bei der Identifikation von Risiken. Mit der
EinfGhrung des GRC Committee in der AT&S wurde die Integration des Risikomanagements in
den Bereich Compliance verstarkt und Synergien bestmaoglich genutzt. Um die Verknupfung von
Risikomanagement und dem Bereich Governance zu verbessern, wird empfohlen, eine

verpflichtende Vertragsprifung fir wesentliche Vertrage hinsichtlich Risikoaspekte einzufiihren.

Bei der Durchfuhrung der Analysen wurde ersichtlich, dass in allen Bereichen des
Risikomanagementprozesses Verbesserungsmalinahmen mdglich sind. Insbesondere die
Verankerung des Risikobewusstseins, die Weiterentwicklung der Risikobewertung sowie die
Berlcksichtigung von Risikoaspekten in der Strategiefindung tragen wesentlich zu einer

Optimierung des Risikomanagements bei.
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Es gilt zu beachten, dass der Fokus dieser Arbeit auf der Integration des Risikomanagements in
die Unternehmenssteuerung der AT&S liegt. Aus diesem Grund kann nicht davon ausgegangen
werden, dass die empfohlenen Verbesserungsmalnahmen auch in anderen Unternehmen
anwendbar sind. Des Weiteren wurde die qualitative Erhebung auf wenige, ausgewahlte
Experteninterviews beschrankt. Bei der qualitativen Analyse wurden die Richtlinien der
wissenschaftlichen Forschung beachtet. Eine vollstandige Objektivitat kann nicht gewahrleistet
werden. Aufgrund dessen wurden die Experteninterviews transkribiert und kénnen dem Anhang
entnommen werden. Da die Autorin beruflich im Risikomanagement tatig ist, kann nicht
garantiert werden, dass bei der Durchfiihrung der Analysen persénliche Erfahrungen zur Ganze
ausgespart wurden, was zu einer Beeinflussung der Nachvollziehbarkeit fihren kann. Diese

Erfahrungen tragen aber positiv zur Qualitat der Handlungsempfehlungen bei.
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6 Ausblick

Der rasche technologische Fortschritt sowie die Digitalisierung und Globalisierung fuhren zu
einer erhdhten Komplexitat auf den Markten. Diese Entwicklungen bedeuten fur Unternehmen
nicht nur zunehmende Risiken, sondern auch Chancen. Das Ziel des Risikomanagements muss
es sein, Werkzeuge fir die transparente Abbildung dieser Komplexitat zur Verfigung zu

stellen.'®

AT&S wird als internationaler Konzern von diesen Entwicklungen beeinflusst. Die
unternehmensinternen und -externen Entwicklungen koénnen zu einer Anderung der
Risikoposition fiihren. Damit der Unternehmenserfolg langfristig gesichert werden kann, muss
AT&S die Integration des Risikomanagements in die bestehenden Fihrungssysteme
fokussieren. Die Implementierung der in Kapitel 4 beschriebenen Verbesserungsmalnahmen

kann wesentlich zur Optimierung der Unternehmenssteuerung beitragen.

Damit die Prozessanpassungen nachhaltig im Unternehmen verankert werden konnen, ist es
notwendig, die Implementierung sorgfaltige zu planen. Um ein bestmaogliches Ergebnis erzielen
zu konnen, muss darauf geachtet werden, dass die Planung in Abstimmung mit den
Prozessverantwortlichen vorgenommen wird. Fur die Umsetzung sollte ein langerer Zeitraum
eingeplant werden, damit die Nachhaltigkeit der MaRnahmen gewahrleistet werden kann.
Insbesondere die Vertiefung des Risikobewusstseins ist ein kontinuierlicher Prozess, welcher
Schritt fur Schritt umgesetzt werden muss, um alle Mitarbeiter von der Notwendigkeit des

Risikomanagements Uberzeugen zu kdnnen.

Die Verbesserung sowie die Anpassung des Risikomanagements an neue Gegebenheiten ist
ein immerwahrender Prozess. Aufgabe des Group Risk Managements wird es auch in Zukunft
sein, die Effektivitat des Risikomanagements zu beurteilen und Weiterentwicklungspotentiale zu
identifizieren. Dieser fortlaufende Lernprozess flhrt zu einer stetigen Entwicklung des
Risikomanagements und einer starkeren Integration in die Unternehmenssteuerung. Durch die
Bertcksichtigung von Risikoaspekten in Managemententscheidungen wird ein wesentlicher

Beitrag zur Sicherung des Unternehmenserfolgs und zur Erreichung der Ziele geleistet.

1% vgl. ROMEIKE (2018), S. 219.
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Anhang

Anhang

Qualitative Erhebung

Um die gangigen Methoden der Unternehmenspraxis zur Integration des Risikomanagements in
die Steuerungsinstrumente zu ermitteln, wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit
Experteninterviews mit Risikomanagern aus Industrie- und Versorgungsunternehmen gefihrt.
Die Interviews wurden von der Verfasserin dieser Arbeit entlang eines Interviewleitfadens
durchgeflhrt. Ziel der qualitativen Erhebung war die Ableitung gangiger Methoden, welche auch

fur die Optimierung des Risikomanagements der AT&S angewendet werden kdnnen.

Interviewleitfaden

Der Interviewleitfaden dient zur Orientierung und Gedachtnisstitze fir die Interviewerin. Die
Fragen wurden offen formuliert und im Rahmen des Interviews flexibel eingesetzt, um den
Gesprachsfluss zu erhéhen. Im Rahmen der Interviews wurde jedoch groler Wert auf die
Beantwortung aller Fragen gelegt. Der Leitfaden wurde vorab bei der Terminvereinbarung an
die Befragten per E-Mail gesendet. So wurde sichergestellt, dass die befragten Experten tber

die behandelnden Themen informiert wurden.
Der Interviewleitfaden wurde in finf Hauptfragen gegliedert:

o Wie ist der organisatorische Aufbau des Risikomanagements?

¢ Wird das Risikomanagement pro-aktiv von den Risikoverantwortlichen durchgefihrt?

e Welche Methoden werden angewendet um das Risikobewusstsein im Unternehmen zu
verankern?

e Wie wird sichergestellt, dass Risikoaspekte in Managemententscheidungen
berlcksichtigt werden?

e Welche Methoden werden angewendet, um das Risikomanagement mit anderen

Steuerungsinstrumenten zu verbinden?
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Transkript der Experteninterviews

Die Interviews wurden telefonisch durchgefiihrt. Die Eréffnung der Interviews erfolgte durch
eine Vorstellung der Interviewerin sowie einer kurzen Beschreibung der gegenstandlichen
Arbeit. Des Weiteren erlauterte die Interviewerin den Zweck und das Ziel der qualitativen
Erhebung. Zu Beginn wurde das Einverstandnis der Befragten fir die Aufzeichnung der
Interviews eingeholt. Das Interview wurde durch die Interviewerin moderiert und geleitet. Es
wurde darauf geachtet, die interviewten Experten im Redefluss nicht zu unterbrechen. Die
Fragen wurden entlang des Leitfadens gestellt, jedoch wurde je nach Gesprachsfluss eine
unterschiedliche Reihenfolge angewendet. Die Transkription der Experteninterviews wurde
einer leichten sprachlichen Glattung unterzogen. Grammatikalische Fehler im Satzbau sowie
umgangssprachliche Ausdrucksweisen wurden beibehalten. Um den Lesefluss zu erleichtern,
wurden Fullworter und Pausen ausgespart sowie zustimmende Bemerkungen nicht

bericksichtigt.

Transkript Experteninterview — Dr. Holger Klier (Magna Steyr AG)

Datum: 25.01.2018

Uhrzeit: 10:30 Uhr

Dauer: 24 Minuten

Ort: Telefoninterview

Unternehmen: Magna Steyr AG

Teilnehmer: Dr. Holger Kilier, (HK), Risikomanager

Julia Zepf, BA (JZ)

TN Frage/Antwort Kat.
JZ | Zu allererst moéchte ich auf den organisatorischen Aufbau des

Risikomanagements eingehen, um eine Vergleichbarkeit zur AT&S herstellen zu
kénnen. Wie ist dieser bei lhnen im Unternehmen aufgebaut? Handelt es sich
beim Risikomanagement um eine eigene Instanz, oder ist es in eine andere

Abteilung eingegliedert?

HK | Das Risikomanagement ist an der Obersten Leitung aufgehangt und ist eine | ORG
Stabsstelle zur Obersten Leitung. Es versucht in der Funktion die ganzen

Bereiche, in denen der Prozess verankert ist, Ubergreifend zu koordinieren.

JZ | Also handelt es sich um eine reine Koordinationsstelle, die flr die Koordinierung

des Prozesses verantwortlich ist?

HK | Es geht rein um den Prozess an sich. Es darum den Prozess aufzusetzen, | ORG
damit dieser Durchgangig ist. Das bedeutet sicherzustellen, dass es einen
Prozess gibt damit die wichtigsten Risiken in den verschiedenen Bereichen

erfasst und kommuniziert werden und das ist eigentlich die Aufgabe dazu.
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TN

Frage/Antwort

Kat.

JZ

Wie sind die Verantwortlichkeiten bei lhnen festgelegt? Befindet sich das
Risikomanagement unter der Gesamtverantwortung des Vorstands oder ist es

beispielsweise unter der Verantwortung des Finanzvorstandes?

HK

Unser Zugang ist grundsatzlich, dass jeder Prozessverantwortliche oder jeder
Abteilungsverantwortliche fir die Risiken in seinem Bereich verantwortlich ist.
Das heil3t, dieser muss den Prozess dann anwenden und die Risiken die eine
gewisse GroRe oder eine gewisse Bedeutung haben, missen dementsprechend

dann auch an die Geschaftsleitung kommuniziert werden.

ORG

JZ

Das heildt, es gibt fiir jedes Risiko einen bestimmten verantwortlichen?

HK

Genau. Wobei so wie Sie das jetzt beschreiben, dass Sie das auftrennen und
extra definieren, ist bei unserem Zugang nicht méglich, da es sowieso
Verantwortliche im Organigramm und in der Struktur gibt, die fir die
verschiedenen Tatigkeiten oder Bereiche verantwortlich sind. Diese sind
automatisch auch fur ihre Risiken verantwortlich. So wie Sie das jetzt
beschrieben haben, oder so wie ich das verstanden habe, dass man zuerst
schaut welche Risiken es gibt und dann dafur Verantwortliche festlegt, ist bei
unserem Zugang nicht notwendig. Da jeder der flr einen Bereich verantwortlich

ist, auch flir die Risiken in dessen Bereich verantwortlich ist.

ORG

JZ

Sind dann nur die Bereichsverantwortlichen diejenigen die das
Risikomanagement auslben, oder geht das dann auch die Hierarchiestufen

tiefer, als zu den Mitarbeitern dieser Bereichsverantwortlichen?

HK

Es ist in den Fuhrungspositionen die gleiche Logik. Setzt sich eine Abteilung
aus drei Bereichen unter der Abteilungsleitung zusammen, die fir verschiedene
Dinge verantwortlich sind, dann sind diese auch fir die Risiken verantwortlich.
Es geht eins zu eins einher mit der normalen Organisations- oder

Managementstruktur.

ORG

JZ

Wird das Risikomanagement von den einzelnen Risikoverantwortlichen pro-aktiv
ausgefihrt, oder missen diese dazu aufgefordert werden die Risiken zu melden

und den gesamten Prozess zu durchlaufen?

HK

Das Risikomanagement ist ja grundsatzlich eine pro-aktive Art mit Themen
umzugehen. Wenn der Prozess vorsieht, dass einmal im Jahr die wichtigsten
Risiken kommuniziert werden missen, dann passiert das einmal im Jahr. Wenn
es die Vorgabe gibt in gewissen Bereichen bei Bedarf die Risiken zu
kommunizieren, dann werden die bei Bedarf kommuniziert. Also das bedeutet,

die Vorgabe flr den Prozess, wie oft was gemeldet wird, die muss ich festlegen
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und diese muss eingehalten werden.

JZ

Sollte ad-hoc ein Risiko auftreten, wird dieses dann auch an Sie kommuniziert,
oder wird das im regelmaligen Reporting gemacht? Beispielsweise eine

Verschlechterung eines Risikos durch eine Anderung am Markt.

HK

Wenn sich zwischen verschiedenen Reportingeinheiten ein Risiko
verschlechtert wird das, wenn es dementsprechende Bedeutung hat, ganz
normal Uber die bestehende Managementstruktur kommuniziert. Es hat
grundsatzlich nichts mit mir zu tun. Wirde aber im Rahmen der regelmafligen

Berichterstattung natirlich wieder aufscheinen.

RP

JZ

Welche Methoden werden angewendet um das Risikobewusstsein im
Unternehmen zu verankern? Werden regelmalige Workshops durchgefihrt

oder gibt es Trainings fir die Risikoverantwortlichen?

HK

Grundsatzlich wurden die Prozesse aufgesetzt wie die Risiken identifiziert,
bewertet und auch berichtet werden mussen. Das diese Prozesse eingehalten
werden, das ist mein Job, dass ich darauf schaue. ,Welche Methoden werden
angewendet?”, ist von der Frage her etwas schwierig zu beantworten. Ich bin
daflir zustandig, dass ich die einzelnen Bereiche so informiere und denen das
SO zeige, dass diese dann die Risiken, wie im Prozess festgelegt, identifizieren,

bewerten und dann auch weiter melden.

RK

JZ

Das heit, es werden die einzelnen Bereiche Uberprift und Sie erklaren

denjenigen dann den Prozess?

HK

Genau. Also ich stelle sicher, dass der Prozess durchgefuhrt wird, aber muss
nicht jedes Mal den Prozess neu erklaren. Den Prozess haben wir ja definiert,
aber wenn jemand beim nachsten Mal nicht mehr genau weill wie das geht,
dann helfe ich denen naturlich. Fir mich ist im Endeffekt das Wichtige, dass das
Risikomanagement ganz gleich wie alle anderen Managementaufgaben- und
Prozesse ein Task ist, den der Bereichsverantwortliche genauso durchfihren
muss wie alles andere, dass er berichtet. Und dadurch bekommt das eine

gewisse Routine.

RK

JZ

Das heil3t, dass das eine Routine bei den Verantwortlichen wird?

HK

Genau, dass das ganz normal integriert ist, wie alles andere auch.

RK

JZ

Und so stellen Sie dann auch sicher, dass Risikoaspekte in die

Managemententscheidungen berucksichtigt werden?

HK

Das wird in dem Fall sichergestellt, dass man bei Managemententscheidungen

diese Informationen schon spezifisch einfordert. Das war das, was ich vorhin

ST
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gemeint habe. Das bedeutet, es gibt die normalen Beurteilungsintervalle. Aber
wenn man dementsprechend dann bei Bedarf bestimmte Entscheidungen
treffen mochte oder muss, oder gewisse Entscheidungen anstehen, dass man
dementsprechend dort dann auch diese Risikobetrachtungen aktuell im Hinblick

auf die Entscheidung einfordert.

JZ

Handelt es sich dabei hauptsachlich um strategische Entscheidungen oder auch

um operative Entscheidungen?

HK

Aus meiner Sicht ist das relativ einfach. Es handelt sich um Entscheidungen,
welche eine bestimmte Bedeutung fir das Unternehmen haben. Und das kann
man daran festmachen, wenn es Entscheidungen sind, bei denen die
Geschaftsleitung eingebunden wird, dann hat das eine grof’e Bedeutung. Und
dementsprechend ist es dann egal, ob es strategische oder operative Themen
sind. Wenn dementsprechend die Bedeutung da ist, dann ist dort genauso die

Risikobetrachtung eine Entscheidungsgrundlage die durchgefiihrt werden muss.

ST

JZ

Und wie ist das festgelegt? Wird vom Management oder von der
Flhrungsebene so eine Risikobetrachtung gefordert oder gibt es gewisse
Grenzen, beispielsweise gewisse Eurobetrage, wann eine solche Betrachtung
durchgefihrt werden muss? Haben Sie das nach Kriterien festgelegt oder

kommt der Input von der Flihrungsebene?

HK

Aus meiner Sicht ist dafir keine separate Regelung notwendig, da es aktuell
Regelungen gibt bei welchen Entscheidungen die Fuhrungsebene
beziehungsweise die Geschéftsleitung einzubinden ist. Diese sind ja
unabhangig von der Risikobetrachtung. Das sind Regelungen die vorhanden
sind, die besagen, bei welchen Entscheidungen die Geschaftsleitung mit
eingebunden werden muss. Dann bedeutet das automatisch, dass wenn die
Geschéftsleitung mit eingebunden wird, dort auch die Risikoaspekte aufgezeigt
werden. Also solche Regelungen gibt es bestimmt in der AT&S auch. Die Frage

ist: ,Ab welcher Projektgrof3en muss ich die Geschaftsleitung mit einbinden®.

ST

JZ

Wie schaffen Sie es, das Risikomanagement mit anderen
Steuerungsinstrumentarien zu  verbinden? Zum  Beispiel mit der
Strategieentwicklung oder mit dem Qualitdtsmanagement. Haben Sie Methoden

wie Sie eine Verbindung zwischen den Steuerungsinstrumenten schaffen?

HK

Sie schreiben als Title ,Integration des Risikomanagements in die
Unternehmenssteuerung“. Mein Ansatz zu dem Thema ist, dass das

grundsatzlich nicht zwei Dinge sind, die parallel entwickelt werden. Also dass es

ST
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auf der einen Seite die Unternehmenssteuerung gibt und auf der anderen Seite
entwickle ich parallel das Risikomanagement und dann muss ich das
integrieren. Also mein Ansatz ist, von den Antworten die Sie bis jetzt auch schon
gehort haben, wie ist die Unternehmenssteuerung aufgebaut und
dementsprechend integriere ich dort von Beginn an das Risikomanagement.
Also ich setzte mein Risikomanagement so auf, dass es in die
Unternehmenssteuerung integriert ist. Und dadurch brauch ich dann nicht extra
Methoden, um das Risikomanagement zu integrieren. Das heil3t, wenn Sie jetzt
sagen, das Unternehmen wird in dieser Form gesteuert, dann ist mein Ansatz
zu sagen, ich gehe auf die Personen zu und versuche dort gemal der
Unternehmenssteuerung die Risikoaspekte zu entwickeln. Also wenn Sie jetzt
sagen, ab einer bestimmten ProjektgroRe wird in der Unternehmenssteuerung
die Geschaftsleitung hinzugezogen, arbeite ich dann den Prozess aus und
sage, sobald die Geschaftsleitung hinzugezogen wird muss automatisch Uber
den Prozess auch sichergestellt sein, dass Risikoinformationen dort dabei sind.
Also das bedeutet, ich habe nicht das Problem, dass ich parallel
Unternehmenssteuerung und Risikomanagement habe. Ich habe mir
grundsatzlich angesehen, wie wird das Unternehmen gesteuert und dann
versucht mit den Personen, die in diesen Steuerungspositionen sind, zu
erarbeiten in welcher Form dort die Risikoinformation mit integriert werden kann.
Das heil’t, der grundsatzliche Ansatz ist ein anderer. Ich nehme an, wenn Sie in
der AT&S ein eigenes Risikocontrolling haben, dann lauft das bei lhnen Uber

das Controlling, wenn ich das richtig verstanden habe.

JZ

Genau. Bei uns liegt der Fokus derzeit auf der starkeren Integration des

Prozesses in die Steuerung. Und das ist die Llcke, die es zu schlieen gilt.

HK

Also wenn Sie mich jetzt Fragen, welche Methoden gibt es, um diese Licke zu
schlieBen, dann kann ich |hnen nur sagen, dass der Ansatz bei uns
grundsatzlich der war, das ganze Risikomanagement so anzulegen, dass es nie
zu so einer Licke kommen kann. Also dass kein Risikocontrolling aufgebaut
wird, sondern das Risikomanagement wirklich in den Prozessen integrieren und
mit den Prozesseignern zu erarbeiten wo macht es Sinn mit Risikoindikatoren
zu arbeiten, wo macht es Sinn Risiken zu bewerten damit man diese fir

Entscheidungsgrundlagen am Tisch hat. Somit l1auft das im Prozess mit.

ST

JZ

Ok verstehe, das heilt Sie sind aus der Prospektperspektive herangegangen?

HK

Genau. Sie haben ja den Strategieprozess angesprochen und wie man das in

den Prozess auch verankern oder integrieren kann. Und da ist der Zugang zu
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sagen, es gibt jetzt nicht einen Strategieprozess und parallel irgendwo einen
Prozess wo strategische Risiken berichtet werden. Sondern es gibt einen
Strategieprozess und zu dem Zeitpunkt an dem im Strategieprozess
Entscheidungen Uber die Strategie getroffen werden, muss sichergestellt
werden, dass Uber den Strategieprozess dort genauso die Risiken zu diesen
strategischen Entscheidungen identifiziert und bewertet vorliegen. Damit, wenn
die Entscheidung getroffen wird, das automatisch als Grundlage da ist. Und das
es gar nicht das Problem geben kann, dass ich mich entscheide und meine
Strategie festlege, und dann zwei Monate spéater gibt es ein Meeting zu
strategischen Risiken, aber dann wurde die Entscheidung schon getroffen.
Versuchen Sie wirklich zu sagen, es gibt einen Strategieprozess und in diesen
Strategieprozess wird diese Betrachtung verankert. Damit brauche ich spater
nicht unterschiedliche Prozesse integrieren, sondern das lauft da drinnen mit.
Und dann habe ich das Problem, dass die Strategie schon entschieden wurde
und ich groRen Risiken habe aber dann kann ich nichts mehr daran andern das
ich diese Risiken habe sondern dann kann ich diese nur noch steuern. Und das

ist dann natdrlich eine andere Ausgangsposition.
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JZ | Wie ist der organisatorische Aufbau des Risikomanagements bei Carl Zeiss? Ist
das Risikomanagement eine Stabsstelle oder ist es in eine andere Abteilung
integriert? Welche Verantwortungsbereiche  beziehungsweise  welche

Verantwortlichkeiten gibt es im Risikomanagement?

AK | Also wir haben einen Bereich der heil3t Corporate Audit, Risk and Quality | ORG
Management. Das bedeutet, dass das Risikomanagement in diese Governance
Funktionen integriert ist. In den Governance Funktionen verbergen sich
inhaltlich die interne Revision, das Risikomanagement und das interne
Kontrollsystem. Das sind auch die Elemente, die nach deutschem Aktienrecht
einer besonderen Bewertung und Uberprifung durch den deutschen
Prufungsausschuss unterliegen. In Deutschland haben wir ja eine duale Board-
Struktur. Da gibt es den Aufsichtsrat und im Aufsichtsrat gibt es ein
Fachgremium, das sich Prifungsausschuss nennt. Der Prifungsausschuss
kimmert sich insbesondere um die Themen Rechnungslegung und auch die
Auswahl des  Wirtschaftsprifers. Eine explizite ~ Aufgabe  des
Prifungsausschusses ist, sich mit der Wirksamkeit des Revisions-, Risiko- und
internen Kontrollsystems zu beschaftigen. Zusatzlich zu diesen drei Funktionen,
also interne Revision, IKS und Risikomanagement, ist bei uns, oder in meinem
Verantwortungsbereich, noch der Part Managementsysteme, also alles das was
Sie brauchen, um ein Unternehmen zu steuern. Das heil3t, Sie muissen ja
irgendwie ihrer Organisation erklaren ,wie funktioniert unser Laden®, und das
wird dann in unserm Managementsystem gemacht. Zusatzlich ist in meinem
Bereich auch das Thema Nachhaltigkeitsmanagement untergebracht. Das ist
einfach die Konsequenz aus der Tatsache, dass ab diesem Jahr in Deutschland
eine Berichtspflicht besteht. Eine Berichtspflicht dahin gehend, dass auch nicht
finanzielle Kennzahlen verdéffentlicht werden missen. Diese Kennzahlen
unterliegen zum einen einer Bewertung durch den Wirtschaftsprifer und zum

anderen wieder der Bewertung des Priifungsausschusses. Insofern ist alles das,
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was man braucht, um Governance zu haben, um ein Unternehmen letztendlich
formal aufzustellen, in diesem Bereich konzentriert. Das Ganze hangt direkt am
Vorstand und ist insofern eine Corporate-Funtkion. Das heil3t, dass ich in meiner
Funktion und mit meinen Leuten die globale Hoheit Uber diese Themen habe
und wir auch dafir verantwortlich sind. Fir das Risikomanagement heil3t das
jetzt konkret, dass wir als Abteilung erstmal grundsatzlich die Spielregeln
definieren, nach dem das Risikomanagement in der Zeiss-Gruppe funktioniert.
Das heil’t, hier gibt es bestimmte Mindestanforderungen, die wir letztendlich
festgelegt haben, die wir im Rahmen des Managementsystems auch als
verbindliche Vorgabe haben. Da steht zum Beispiel drinnen: ,Was ist denn
Uberhaupt ein Risiko? Ab welcher H6he muss ein Risiko Uberhaupt reportet
werden? Wie werden Risiken bewertet? Wie funktioniert das Management zur
Reduzierung der Risiken? Wie ist das Ganze in ein Toolset eingebunden?
Welche Tools sind zu ibernehmen?“. Das heildt, hier haben wir praktisch die
organisatorische Verantwortung des Risikomanagements bis hin zum Tool. Wir
haben in den jeweiligen Legaleinheiten auch einen sogenannten
Risikokoordinator sitzen. Das ist jemand, der die Methodik kennt und dafir
sorgt, dass die Methode in den Bereichen konsistent und systematischen
angewandt wird. Aber wir trennen sehr stark von der inhaltlichen Verantwortung
fir das Risiko und den Malnahmen. Weil, Sie missen sich vorstellen, wir
stellen im Prinzip das Auto zur Verfligung aber wer da drinnen sitzt, sprich
welches Risiko den jeweiligen Bereich betrifft und wie das zu bewerten ist, dafir
ist das Management verantwortlich. Das heil3t, dass wir also eine zweigeteilte
Verantwortung haben. Zum einen wir, die das System zur Verfligung stellen,
und das operative Management, das letztendlich fur die Risikoidentifizierung,
Bewertung und die MalRnahmen zur Risikoreduzierung verantwortlich ist und

uns darlUber auch regelmafig zu berichten hat.

ORG

JZ

Und verstehe ich das dann auch richtig, dass das Management das inhaltlich fur
die Risiken zustandig ist das separat berichtet oder wird das an Sie als

Konzernfunktion Risikomanagement berichtet?

AK

Das wird an uns berichtet. Also die Risikoinformation geht dann wieder an uns
und wir arbeiten diese Risiken auf. Wir flihren auch mit jedem der uns einen
Risikoreport direkt liefert, das sind so ungefahr 50 Einheiten die direkt an uns
reporten, jedes Quartal Gesprache. Wir gehen die Risiken durch, da haben wir
so eine Art Challenger-Funktion wo wir einfach nochmal hinterfragen: ,Hast du

alle Risiken? Hast du die relevanten Risiken? Auf welcher Grundlage machst du

RP
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deine Bewertung? Sind die Malinahmen die dahinterstehen eigentlich richtig?
Zeigen diese die gewunschte Wirkung und wo stehen wir jetzt gerade auf dem
Weg zwischen dem Ausgangszustand und dem angestrebten Zielzustand? Wo
befinden wir uns da gerade in der Realitat?“. Um abschatzen zu kénnen, sind
die MaRnahmen tatsachlich auch wirksam oder macht man etwas ohne dass

sich das Risiko eigentlich reduziert, weil die Malinahme keine Wirkung entfaltet.

JZ

Und sie berichten das dann weiter an den Vorstand?

AK

Ja genau. Wir machen zwei Sachen. Wenn wir eine Information erhalten haben,
dann konsolidieren wir diese Informationen in einen Bricht an den Vorstand. Wir
erganzen dann noch die Kommentare, wenn wir zum Beispiel der Meinung sind,
dass Risiken fehlen oder nicht ausreichend adressiert sind. Und daruber hinaus
geben wir dem Vorstand auch noch, ein bisschen aus der Metaperspektive,
Hinweise in welchen Feldern und zu welchen Themen er noch zusatzliche
Maflnahmen starten soll. Um entweder eine erhéhte Transparenz zu haben, ob
es sich dort tatsachlich um ein Risiko handelt bei einem speziellen Sachverhalt,
oder um herauszufinden wie systematisch heute Themen schon bearbeitet
werden. Ich gebe lhnen da ein Beispiel. Sie kdnnen sich vorstellen, wir haben
Bereiche die liefern in die Automobilindustrie. In der Automobilindustrie wird
zurzeit mit Verbrennungsmotor und Getriebe gearbeitet. Was wirde passieren,
wenn in Zukunft die Elektromobilitat dazu fihrt, dass es zum einen, andere
Anbieter gibt die dann als Systemlieferanten den Automobilherstellern
zuarbeiten. Und wenn zum anderen, sich die Komplexitadt reduziert weil ein
Elektrofahrzeug deutlich einfach ist, als ein Verbrennungsfahrzeug. Und da
wilrden wir zum Beispiel hypothetisch dem Vorstand sagen: ,Hier gibt es zu
wenige Risiken. Hier ist zu geringe Transparenz.” Oder wir haben schon, wenn
wir es sehr fundiert wissten, unsere Analysen die zeigen, dass es dort schon
massive Anderungen gibt die wir nicht im Fokus haben. Hier muss der Vorstand
dann ein Team aufsetzen oder einen Bereich nochmal gezielt darauf auffordern
hier etwas zu tun. So haben wir in diesem Reporting einerseits die Bottom-Up-
Konsolidierung, mit den Informationen aus den Bereichen die dann
».gechallenged® sind und von uns auch nochmal bewertet werden. Und zum
anderen von uns als Risikomanagement zusatzlich noch Informationen an den

Vorstand, nennen wir es Risikohotspots.

RP

JZ

Diejenigen die inhaltlich fur das Risiko verantwortlich sind, sind das
ausschlief3lich Manager oder werden hier verschiedene Hierarchiestufen in den

Risikomanagementprozess eingebunden?
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AK

Also man muss da differenzieren. FUr die Risikoberichterstattung ist der
jeweilige rechtliche Manager verantwortlich. Aber wir erwarten naturlich, dass
ein Risikobericht als Teamwork entsteht und dass dieser verantwortliche
Manager seine verantwortlichen Untermanager, seine Bereichs- oder
Abteilungsleiter, hinzuzieht damit man ein méglichst breites Spektrum an Input
an moglichen Risiken auch hat. Fur mich reicht es nicht aus, wenn jetzt zum
Beispiel nur der Vertriebsleiter und der Finanzleiter zusammen sitzen. Ich
erwarte schon, dass zum Beispiel auch jemand aus der Logistik, aus dem
Entwicklungsbereichen, aus dem Produktionsbereich, aus dem
Qualitdtsmanagement und aus der IT dabei sitzt. Also so, dass man mdglichst
ein breites Spektrum von der inhaltlichen und fachlichen Verantwortung hat, die
dann uber ihre fachliche Kenntnis auch die jeweiligen fachlichen Risiken
einbringen. Damit eine Bewertung in der Einheit stattfindet und dass die Einheit
dann letztendlich einen Bericht abgibt von dem der Manager dann sagt: ,Erstens
mal da sind die wichtigsten Themen drin, die relevantesten Themen. Ich bin
daflir verantwortlich, dass das stimmt.“ Es ist mir auch wichtig, dass diese
Risikoberichte nicht dadurch entstehen, dass der CEO eine halbe Stunde auf
seinem Platz sitzt, am Bleistift kaut und dann irgendwelche tollen Ideen
aufschreibt. Sondern fur mich ist es wichtig, dass die Fachbereiche hier mit
dabei sind, wenn es darum geht die Risiken zu identifizieren. Und vor allem
Dingen muss man die Bereiche zur Verantwortung nehmen, Mallnhahmen zu

starten, damit sie die Risiken reduzieren.

ORG

JZ

Solche Meetings werden quartalsweise durchgefuhrt?

AK

Genau. Die Berichterstattung ist quartalsweise. Erfahrungsgemals machen das
die Bereiche auch quartalsweise, dass sie einmal im Monat, meistens im
Berichtsmonat naturlich, sich Zeit nehmen und in der Geschaftsleitungssitzung
einen Agendapunkt haben zum Thema Risikomanagement. Da gibt es auch
wieder unterschiedliche Szenarien. Das eine ist dass sie ihre bestehenden oder
identifizierten Risiken ansehen und sagen: ,Erstens mal sind wir mit den
MaRRnahmen weiter gekommen? Haben wir da eine Verbesserung? Fehlen
vielleicht noch Risiken und mussen wir da noch was hinzufiigen?“. Und da muss
man sagen, unterjahrig ist es haufig so, dass die im Wesentlichen geringe
Anpassungen vornehmen. Insbesondere wenn es darum geht neue Themen zu
identifizieren. Also es ist meistens so, wenn man ein Grundsetting der
relevanten Risiken hat, dann andern die sich in einem Jahr vielleicht von der

Bewertung aber inhaltlich eher nicht. Deshalb machen wir einmal im Jahr auch
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eine formale Risikoinventur. Das heil3t, da sind die Einheiten auch aufgefordert
entlang eines Risikokatalogs den wir zur Verfugung stellen, das sind so rund
108 Risikokategorien drinnen, formal zu jedem dieser potentiellen Themen zu
bestatigen, dass sie es diskutiert haben und dass sie es bewertet haben, und
dass sie das auch gegebenenfalls nicht oder doch in den Risikoreport
aufgenommen haben. So kénnen wir zumindest einmal im Jahr sicherstellen,
dass sich alle systematisch nochmal Gedanken gemacht haben. Das erwarten
wir eigentlich jedes Quartal. Aber einmal im Quartal, und zwar immer im
Startquartal in das neue Geschéaftsjahr wo wir wissen, dass wir eine gelegte
Planung, eine abgesegnete Strategie und alle Informationen im
Jahresabschluss haben. Auf der Basis kann man eigentlich schon die
Risikoinventur sehr gut machen, da man einen guten Informationsstand hat.
Gute Bereiche machen das auch im Laufe des Jahres tatsachlich auch ohne
dass es da eine formale Aufforderung bedarf. Aber, das muss man auch sagen,
es ist ja nicht so, dass alle immer auf einem konsistent gleichen Niveau
berichten. Sondern da gibt es auch Bereiche die das sehr gut und sehr ernsthaft
machen. Es gibt auch Bereich die das im Zweifel als leidige Pflichtiibung sehen.
Und da ist es glaub ich wichtig zumindest dafir zu sorgen, dass die
wesentlichen und relevanten Einheiten gut im Reporting drinnen sind. Und wenn
wir irgendwo eine Vertriebsgesellschaft haben, wo drei oder vier Leute sitzen,
und da ist der Risikoreport nicht in Perfektion, dann muss ich sagen, dass wird

die Zeiss dann auch nicht in Schieflage bringen.

JZ

Wie schaffen Sie es, dass das Risikomanagement wirklich pro-aktiv vom
Management ausgefuhrt wird, und nicht immer nur auf Nachfrage? Gibt es bei
Ihnen explizit Methoden um das Risikobewusstsein im Unternehmen zu

starken?

AK

Zum einen ist natlrlich das regelmaflige Durchsprechen der Risikoreports ein
wichtiges Mittel. Ich weil nicht wie es lhnen da geht, aber wenn Sie irgendwo
einen Bericht abgeben und keinen Menschen kimmert es und Sie hdren auch
nichts mehr davon, dann nehmen Sie das wahrscheinlich weniger ernst als
wenn Sie diesen Bericht nochmal gemeinsam durchgehen, nochmal erlautern
und ein paar kritische Fragen horen. Und das ist glaub ich bei uns in der Praxis,
also wenn es schon lauft, ein ganz wichtiges Mittel um die Leute immer wieder
daran zu erinnern wie wichtig das Thema Risikomanagement ist. Und auch ganz
wichtig fur uns ist der Managementteil den wir diskutieren. Also oft verharrt das

Risikomanagement in dieser reinen Risikoerfassung. Da wird Uberlegt wo man
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ein Risiko hat und macht eine Schadenshdhe- und
Schadenseintrittswahrscheinlichkeiten-Matrix. Dann gibt man dem Ganzen ein
schénes Bildchen mit rot, gelb, griinen Kastchen und dann glaubt man, man
wirde Risikomanagement machen. Und das ist eigentlich der
Risikobuchhaltungsteil des Risikomanagements. Der wichtige Teil, und da
kommt dann auch schon Risikokultur mit hinein, ist der Teil, wo man
MaRnahmen aufsetzt, die MalRhahmen mit einem Budget ausstattet, einer
Verantwortung zuordnet und dem Ganzen eine Frist gibt, bis zu der das dann
abzuarbeiten ist. Und wenn man das kontinuierlich ,challenged®, bis hin zur
Frage: ,Ist das was du da tust auch tatsachlich wirksam? Erkennst du da auch
eine  Wirkung?¢. Dann hat man auch automatisch ein gewisses
Risikobewusstsein. Einfach aus dem Prozess heraus. Ganz am Anfang haben
wir das durch gezielte Schulungen gemacht. Ganz am Anfang haben wir
festgestellt, niemand weil} eigentlich so genau was uUberhaupt ein Risiko und
was eine risikomindernde Malnahme ist. Wir haben uns dann dazu
entschlossen, doch relativ aufwandig, in drei Regionen, in Europa, Asien und
Americas, Risikoworkshops zu machen, um die Leute grundsatzlich abzuholen.
Wenn jemand neu in das Unternehmen eintritt, ein Manager, der kommt auch
bei uns vorbei und wir erklaren ihm wie das funktioniert. Was wir auch gemacht
haben, wir haben so kleine Videos, wirklich relativ einfach gedreht. Zum Beispiel
zum Thema ,Wie bediene ich unser Risikotool, also was muss ich da wo klicken
und was passiert da im Hintergrund®. Da haben wir so Videoklips, drei bis vier
Minuten, wo man zeigen kann: ,Wie mach ich eigentlich das Tool auf? Wo trage
ich was ein? Wie mach ich eine MalRnahme? Wie konsolidiert sich das Ganze?*.
Damit wir auch zu jemanden der da frisch dazu kommt einfach zur
Toolbedienung sagen kdénnen: ,Falls du es vergessen hast, sieh dir die
Videosequenzen an, dann weil’t du wie das geht.” Zusatzlich, und das ist auch
wichtig, verlangen wir auch immer wenn wir die Planung machen, und da meine
ich jetzt die strategische Planung aber auch die operative Planung, dass neben
den Zielen auch sehr deutlich Risiken genannt werden. Also in der Strategie
wollen wir tatsachlich nicht nur wissen: ,Was hast du den strategisch vor?“,
sondern auch, ,Wenn das deine Strategie ist, erklar mir auch bitte mal welche
Risiken mit dieser Strategie einher gehen und was du tun willst, um schon auf

der strategischen Ebene deutlich weniger Risiken zu haben?*.

JZ

Wird das dann schon in der Strategieentwicklung durchgefiihrt, oder erst wenn

bereits eine Strategie festgelegt wurde?

ST
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AK

Bereits in der Strategieentwicklung. Um das technisch zu beschreiben, wenn die
Kollegen vor dem Vorstand stehen und sagen das ist unsere Strategie dann will
der Vorstand nicht nur wissen was ist da an Potential drinnen sondern auch
welche Risiken gehen damit einher. Und das ist dann der Teil wo man dann in
der Strategie bereits daflr sorgt, dass Risikoaspekte mit berticksichtigt werden.
In der operativen Planung bis hin zur Finanzplanung wollen wir zusatzlich auch
wissen welche Risiken hast du in deiner Planung schon bericksichtigt, ist da
vielleicht noch ein Sicherheitspolster drinnen, weil du sagst ich bertcksichtige
diverse Risiken und hab deswegen eine bestimmte Zahl progressiv oder eher
konservativ in meiner Planung drinnen, das ist flr uns noch ein wichtiger Punkt.
Und dann geht es eigentlich durch, selbst in unserem Code of Conduct steht
irgendetwas zu Risiken, namlich dass wir sorgsam im Umgang mit Risiken sind.
Und ich glaub das ist schon wichtig, dass man da einen breiten Ansatz wahlt
und das Risiko nicht auf, da gibt es halt ein Risikomanagement und das muss

man tun Basis reduziert.

ST

JZ

Wie wurden die Risikobereitschaft und die Risikotragfahigkeit definiert?

AK

Da wurden klare Kriterien definiert. Erstmal die Risikoreferenzzahl ist das EBIT
und zwar das geplante EBIT. Das heil3t ein Risiko ist im ersten Schritt einmal
eine potentielle negative Abweichung im EBIT. Vielleicht muss man da
vorgreifen, in der Planung also wenn wir eine Gewinn- und Verlustrechnung
aufstellen dann habe ich Szenarien. Da gibt es die Chance, dass ich einen
Auftrag gewinne, da gibt es aber auch ein Risiko, dass ich den Auftrag nicht
gewinne. Und so kénnte man das ja durch die ganzen Positionen machen, also
ich habe eine Personalkostensteigerung oder mein Entwicklungsbudget wird
Uberschritten. Da haben Sie ja ein gewisses Grundszenario an Chancen und
Risiken bereits bertcksichtigt, die dann in Konsequenz eine EBIT-Verteilung,
beziehungsweise in der GuV steht ja ein EBIT-Punktwert, drinnen. Und diesen
Punktwert nehmen wir und sagen jetzt gibt es noch dartber hinaus Risiken, die
nicht in der Planung berucksichtigt sind, die aber potentiell, und da sehen wir
uns nur die negativen an, die auf dieses EBIT einwirken kann. Das heif3t fir uns
ist also EBIT die Referenzzahl und die negative Abweichung ist bei uns das
Risiko.

RK/
ST

JZ

Werden bei Ihnen dann auch Chancen berlcksichtigt, nachdem sie gerade

gesagt haben, dass nur negative Abweichungen beriicksichtigt werden?

AK

Das war das was ich meinte, in der Erstellung der Gewinn- und

Verlustrechnung, da berlcksichtigen wir natlrlich in den Szenarien Chancen

RP
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und Risiken. Das ist der erste Schritt. Damit haben Sie dann einmal eine
Gewinn- und Verlustrechnung. Am Schluss steht dieser sogenannte Punktwert
des geplanten EBIT da und dann machen wir in einem Folgeschritt nur noch die

Betrachtung, was kdnnte dartber hinaus noch schlechtes passieren.

JZ

Also betrachten Sie Chancen daruber hinaus nicht noch einmal?

AK

Also bei der Planung bertcksichtigen wir Chancen und Risiken um ein
geplantes EBIT zu ermitteln. Da sind Chancen und Risiken drinnen. Unterjahrig
bei der Betrachtung Uberlegen wir uns aus dem Risikomanagement heraus nur
noch gibt es potentielle Risiken die zu einer negativen Abweichung fihren. Da
haben wir uns bewusst dafiir entschieden, weil wir vermeiden wollen aus so
einer Saldierung zwischen potentiellen Chancen und potentiellen Risiken da
irgendwie so ein nichtssagender Durchschnittswert heraus kommt, da
erfahrungsgemalf dann vielleicht Chancen doch nicht kommen aber Risiken sich
materialisieren. Und wir kommen da so ein bisschen aus dem kaufmannischen
Vorsichtsprinzip und sagen in dem Fall und wenn es dann nur noch um die reine
Risikobetrachtung geht da sehen wir uns dann nur noch die negative
Abweichung in EBIT an. Da gibt es eine Ausnahme, und zwar bei strategischen
Risiken die langfristiger Natur sind haben wir auch haufig in der Gewinn- und
Verlustrechnung kaum eine Indikation. Wenn Sie zum Beispiel sagen, ich will in
vier Jahren in irgendeinem Land Ful} fassen, dann haben Sie wenn Sie die
Finanzplanung heute aufsetzen aus diesem geplanten Vorgehen relativ wenig
Effekt in der Gewinn- und Verlustrechnung. Sie haben da ein bisschen Kosten
weil Sie da den Markt erschlieRen. Sie haben auf der Umsatzseite vielleicht
noch gar nichts und in der Summe ist das strategische Risiko erstmal flr das
EBIT unbedeutend. Wir wollen aber die strategischen Risiken, das sind ja
eigentlich die entscheidenden Risiken, weil wenn die sich materialisieren, dann
geht das Unternehmen vor die Hunde. Die operativen Sachen, die sind eher
unkritisch. Deshalb haben wir fur strategische Risiken definiert, dass diese
immer zu reporten sind, egal wie hoch der Wert ist. Da wollen wir einfach
vermeiden, dass wir langfristige relevante Risiken nur deswegen nicht betrachtet

werden, weil sie in der jahrlichen EBIT-Betrachtung noch keine Rolle spielen.

RP/
ST

JZ

Also es wird fur die Betrachtung der Risiken immer das jahrliche EBIT

herangezogen, und nicht der Mittelfristplan?

AK

Wir sehen uns immer das jahrliche geplante EBIT an, bleiben aber bei der
Risikobetrachtung tatsachlich nicht in dieser Jahresperiode haften. Sondern wir

sehen einmal Uber Periodengrenzen hinaus und wir sehen manchmal auch tber

RP
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Jahre hinaus. Und da sind wir eher etwas pragmatisch unterwegs, weil wir
sagen, im Prinzip geht es uns ja nicht darum Punktgenau vorherzusagen wie
das Risiko wird, sondern fur uns, und das ist ja ein wichtiger Punkt, ist die
Transparenz Uber unsere Risiken eigentlich das wesentliche Ziel des
Risikomanagements. Also fur uns geht es weniger um eine genaue Vorhersage
der Zukunft oder um eine exakte Modellierung dessen, was da kommt, das
machen wir bei Bedarf schon auch aber Ziel Nummer eins des
Risikomanagements ist tatsachlich die Transparenz Uber relevante Risiken zu

erzeugen.

JZ

Das ist verstandlich, das sollte ja immer das Ziel des Risikomanagements sein.

AK

Ja das ist es aber haufig nicht. Wenn sie haufig in so Risikokataloge oder in so
Risikohandbilicher hinein schauen, dann steht dann irgendwie Schutz vor
existentieller Vernichtung, und was weil} ich, aber die zentrale Frag ist, habe ich
alles im Blick, die finden sie ganz selten in so Risikokatalogen. Also ich hab
schon viele gesehen, und da steht ganz selten so triviale Sachen drinnen wie,
wir wollen unsere Risiken kennen oder wir wollen eine Transparenz haben. Da
steht haufig sehr viel Uber was wollen wir den mit dem Risikomanagement
erreichen, aber das ist meistens eine Folge von Transparenz und Management
und weniger das eigentliche Ziel. Das kdnnen Sie sich ja mal den Spald machen,
und solche Risikoreports oder Risikokataloge ansehen. Die Transparenz Uber
Risiken und da gehdért dazu eine gute Methodik um Risiken zu finden und zu
identifizieren. So eine Methodik finden Sie selten in so Firmenrisikohandblichern

beschreiben.

RP

JZ

Wie vorhin beschrieben ist |hre Methode fir die Risikoidentifikation der

Risikokatalog. Werden auch Frihwarnsysteme verwendet?

AK

Also wir haben da eine Vielzahl von Risikoindikatoren. Zum einen ganz
klassisch der Risikokatalog, der uns eine Art strukturierte Analyse bietet. Aber
wir machen naturlich auch Marktbeobachtungen, wir lesen irgendwelche
Researchreports bis hin zu Frihindikatoren zum Teil auch. Alles was nicht niet-
und nagelfest ist, nehmen wir um ein Gefuhl dafir zu bekommen, wie sich unser
Umfeld oder unser eigenes internes Business entwickeln kénnte und welche
Konsequenzen daraus erwachsen. Und so Risikokataloge sind ganz gut um
initial ein paar Grundrisiken zu finden. Aber was man vergisst, so Risikokataloge
helfen eigentlich nur, wenn man eigentlich schon weil}, was flir ein Risiko man
eigentlich sucht. Wenn Sie nicht wissen welches Risiko sie haben, dann

brauchen Sie eher so eine Such- und Researchmethode, und weniger eine

RP
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Risikokollektionsmethode.

JZ

Wie stellen Sie sicher, dass die Risikoaspekte, die berichtet werden, auch in die

Managemententscheidungen mit einflielen?

AK

Also da gibt es auch wieder verschiedene Hebel. Es gibt manche Dinge da ist
Risikomanagement verpflichtend. Das sind zum Beispiel Sachen wie
Firmenkaufe und so weiter. Das Risikomanagement, habe ich vorhin ja schon
gesagt, ist Teil der strategischen Planung und damit auch Grundlage von
Managemententscheidungen. Wir versuchen, und das ist auch ein bisschen ein
Anspruch, mit dem was wir dem Vorstand an Information geben auch
entscheidungsrelevante Information transferieren. Eine Entscheidung kann sein:
,DU hast ein bestimmtes Business, eine bestimmte Region, ein bestimmtes
Geschéaftsmodell, einen bestimmten Wettbewerber und eine bestimmte
Entwicklung nicht im Blick und wir empfehlen dir, setz da ein Projekt auf oder
integriere das in die Planung!“ Insofern versuchen wir schon mit unserem
Vorgehen zu erreichen, dass der Vorstand bessere Entscheidungen trifft weil er
einen Risikoreport hat. Diesen Aspekt versuchen wir natlrlich damit
abzudecken. Das kdnnen auch Sachen sein wie, bevor Sie eine Firma kaufen
zum Beispiel ein Rating darlber zu machen. Das heilt Sie sehen sich die
kaufende Firma an und Sie sehen sich die Firma an, die Sie kaufen wollen und
machen ein Rating. Anschliefend simulieren Sie die Transaktion Uber ein M&A.
Dann kommt eine neue Gesellschaft raus und dann machen Sie auch wieder ein
Rating. Das Ratingergebnis ist ja dann letztendlich wie eine Risikozahl. Die
Ratingbewertung ist ja die Bewertung der Insolvenzwahrscheinlichkeit
beziehungsweise der —Unwahrscheinlichkeit. Und wenn Sie sowas machen,
dann kénnen Sie relativ einfach dem Vorstand sagen, dass durch die Integration
unser Insolvenzrisiko steigt. Das heif3t nicht, dass er den Deal bleiben lassen
soll, aber dann muss er fur sich auch klar sagen und auch dokumentieren: ,Wir
haben die Entscheidungen aus folgenden Grinden getroffen und wir wussten,
dass da ein erhohtes Insolvenzrisiko besteht und wir gehen das ein.” Das ist
zum Beispiel etwas, dass sie vor dem Hintergrund der Business-Judgement-

Rule letztendlich immer wieder brauchen.

ST

JZ

Und solche Berechnungen werden von der Konzernfunktion Risikomanagement
durchgeflihrt?

AK

Ja genau. Entweder machen wir die Berechnung oder wir sorgen daflr, dass
das die operative Einheit solche Berechnungen liefert und wir bewerten diese

dann nur. Das ist von Fall zu Fall unterschiedlich. Also wir versuchen auch

ST
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durch unser Risikomanagement die operativen Einheiten nicht aus ihrer
Verantwortung zu lassen. Die sind im guten, wie im schlechten Geschaft dafur
verantwortlich. Und wir unterstitzen natdrlich gern, aber wir sind nicht

diejenigen, die letztendlich die Entscheidungen treffen. Wir kénnen nur helfen,

dass die Entscheidungen besser getroffen werden.
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Unternehmen:  Holding Graz

Teilnehmer: Ing. Mag. Martin Reiter, (MR), Risikomanager
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JZ

Zu allererst mochte ich auf den organisatorischen Aufbau des
Risikomanagements eingehen. Wie ist dieser bei lhnen im Unternehmen
aufgebaut? Handelt es sich beim Risikomanagement um eine eigene Instanz
oder ist es in eine andere Abteilung eingegliedert? Wie wurden die

Verantwortlichkeiten im Risikomanagement festgelegt?

MR

Das Konzernrisikomanagement ist eine Stabsstelle zum CEO. In den einzelnen
Sparten und Gesellschaften wurden auch Personen namhaft gemacht, die
entsprechend unterstitzen. Wir bezeichnen diese als Risikokoordinatoren,
welche die einzelnen Verantwortlichen beziehungsweise Risk Owner
unterstiitzen. Es ist natlrlich auch das Controlling eingebunden, die
entsprechend den Prozess mit begleiten. Was hierbei auch noch wichtig zu
erwahnen ist, ist das, in der Literatur wird es Assessment genannt,
Qualitatsgremium wo also dann eher gegen Ende des Durchlaufes, also wo
quartalsweise diese Aktualisierung passiert, noch bestimmte Personen geladen
sind, wo man dann Uber das Ergebnis und die wesentlichen Risiken driber
gehen und das nochmal diskutieren kann. Und das sind bewusst Leute, die
Querschnittsmaterien abdecken. Sei es der Leiter der Finanzen, Leiter
Personal, und auch andere spezifische Personen und natirlich auch die
entsprechenden Konzerncontrollingleiter beziehungsweise Spartencontroller wo
wir das dann alles nochmal diskutieren ob von deren Seite noch Erganzungen

kommen bevor es schlussendlich zum Vorstand geht.

ORG

JZ

Und diese Sitzungen finden quartalsweise statt?

MR

Ja, quartalsweise. Wobei diese jetzt reduziert wurden, es sind nur noch drei
Berichte zu machen weil die Erfahrung gezeigt hat, dass der Vvierte
Quartalsbericht relativ spat passiert, da man mit dem Jahresabschluss konform
sein muss. Zumindest haben wir das in der Vergangenheit so gemacht.
Deshalb haben wir das abgenabelt und festgelegt, dass Risikomanagement mit

der normalen Berichterstattung nichts zu tun hat, sondern der Blick in die

RP
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Zukunft ist und daher haben wir das auf drei Berichte reduziert und den vierte

Quartalsbericht haben wir ausgespart.

JZ

Monatlich werden =zusatzlich zu den Quartalsberichten keine Reportings
durchgefuhrt?

MR

Ad-hoc Berichte kdnnen immer passieren. Aber monatlich in diesem Sinne
nicht. AulRer es gibt ein ganz spezielles Thema das kritisch ist, dann ist

entsprechend die Frequenz etwas hoher.

RP

JZ

Wenn ad-hoc ein Risiko eintritt, wird dieses dann Uber Sie an den Vorstand

kommuniziert, oder wie funktioniert hier die Berichtslinie?

MR

Wird an mich berichtet. Es kann aber auch durchaus sein, dass es eine so
kritische Sache ist, die in den Ublichen wéchentlichen Sitzungen auch an den
Vorstand, an den speziellen Spartenvorstand, berichtet wird. Diese haben
entsprechend wochentliche Sitzungen, und da ist dann naheliegend, dass im

Grunde genommen sofort an den Vorstand berichtet wird.

RP

JZ

Welche Hierarchiestufen sind in den Risikomanagementprozess eingebunden?
Handelt es sich dabei nur um die Leitung der einzelnen Abteilungen oder sind

auch Mitarbeiter darunter als Risikoverantwortliche festgelegt?

MR

Hauptsachlich auf Abteilungsleiterebene. Aber es gibt dann ausnahmsweise
auch Situationen wo Spezialisten zu den Themen auch entsprechend Bericht
erstatten. Also eigentlich ist es eher abhangig von den Aufgaben der einzelnen

Personen.

ORG

JZ

Wie schaffen Sie es, dass Risikobewusstsein bei den jeweiligen
Risikoverantwortlichen auch verankert ist und gestarkt wird? Werden hierbei

Trainings angewendet?

MR

Am Anfang hat es Trainings gegeben. Wobei bei uns der Fokus darauf liegt die
Leute zu begleiten. Das bedeutete nicht, dass ich bei jedem Durchgang mit
jedem Spreche, dass wirde zeitlich nicht funktionieren weil wir ungefahr 450
Leute betreuen. Es wird versucht, Bereiche in denen keine groRRen Risiken
entstehen koénnen nur ungefdhr einmal im Jahr zu besuchen und
durchzugehen. Und im Zuge dessen hat man den direkten Kontakt und kann
bestimmte Dinge auch naher hinterfragen. Somit ist die Richtigkeit
entsprechend angesiedelt. Wobei wir auch vom System her die Anforderungen
haben, dass der Abteilungsleiter und dann auch der Geschéaftsfuhrer
beziehungsweise der Organisationsleiter, das entsprechend freigeben muss.

Wir haben hier ein zweistufiges System, welches abgedeckt wird durch das
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Produkt Schleupen R2C abgedeckt wird und dort ist vorgegeben, dass das
durch den Risk Owner dementsprechend aktualisiert und bewertet wird. Und

schlussendlich bedarf es einer Freigabe durch seinen Vorgesetzten.

JZ

Und wie oft muss das aktualisiert und bewertet werden?

MR

Drei bis vier Mal im Jahr, immer zu den Quartalsberichten. Aber wenn etwas

Aktuelles auftaucht, dann ist das naturlich auch sofort zu machen.

RP

JZ

Wie wird dann sichergestell, dass diese Informationen auch in
Managemententscheidungen, beispielsweise bei Projekten, bericksichtigt

werden?

MR

Projekte, welche eine bestimmte Betragsgrenze Uberschreiten, missen einer

Risikobeurteilung unterzogen werden.

ST

JZ

Wie wird die Verknlpfung mit der Unternehmenssteuerung, beispielsweise der

Strategieentwicklung, durchgefuhrt?

MR

Durch den klar aufgesetzten Prozess, den wir Uberprifen ob dieser noch
zeitgemal ist oder adaptiert werden muss, in einer gewissen RegelmaRigkeit.
Aber es kann auch sein, dass von Seiten der Qualitdt ein Thema auftaucht,

dass auch von unserer Seite zu betrachten ist.

ST

JZ

Um auf die Strategieentwicklung zurlick zu kommen, wird dort das Risiko auch

im Strategieentwicklungsprozess mit aufgenommen?

MR

Ja, insofern wir grollere Projekte haben oder neue Geschaftsfelder

aufgeschlossen werden gibt es eine Risikobeurteilung.

ST

JZ

Also im Rahmen von Projekten?

MR

Ja, genau. Bei Strategiednderungen muss sowieso eine Risikoabschatzung
durchgefihrt werden. Wir haben im Grofiteil ein stabiles Geschaft als
Versorger, was bedeutet, dass die Strategien nicht so oft geadndert werden.
Aber wir haben durchaus auch Gesellschaften, wie beispielsweise eine
Citycom, welche im Telekommarkt tatig ist. Bei dieser missen neue Strategien

Uberlegt werden, um gegenliber den Mitbewerbern bestehen zu kénnen.

ST

JZ

Und hier ist es dann auch gefordert, dass Risikobeurteilungen durchgefiihrt

werden?

MR

Es gibt hier verschiedene Szenarien um das Ziel zu erreichen und diese werden

mit Vor- und Nachteilen abgewogen und schlussendlich Risiken.

ST

JZ

Basierend auf diesen Abwagungen werden dann Entscheidungen getroffen?

MR

Ja. Man muss hierbei den Strategieprozess aber differenzieren. Es gibt

Marktentwicklungen auf die man entsprechend reagieren muss. Aber zuerst

ST
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kommt die ldeenfindung ,wie kann Uberhaupt reagiert werden?“. Und da muss
schlussendlich immer die Uberlegung angestellt werden ,wie erfolgreich wird
die ein oder andere Strategie eingeschatzte?. Der Gedanke an die
Konsequenzen welche sich daraus ergeben, schwingt ja ohnehin immer mit und
muss deshalb berlcksichtigt werden. Und es ist wichtig, dass dies so frih wie
mdglich passiert. Wobei es schon fraglich ist, ob das in allen Bereichen so
funktioniert. Das ist sehr stark abhdngig vom Geschéaft und von den handelnden

Personen in den einzelnen Gesellschaften.
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Analyse der Experteninterviews
Um die gesammelten Informationen verarbeiten zu kénnen, wurden die Interviews analysiert.

Die Antworten der Befragten wurden inhaltlich analysiert und den folgenden Kriterien
zugeordnet:

¢ Organisation und Verantwortlichkeiten — ORG
e Risikokultur - RK
¢ Risikomanagementprozess — RP

¢ Integration in die Unternehmenssteuerung — ST

Eine zusammenfassende Analyse der Expertenbefragung je Kriterium kann Kapitel 2.5

entnommen werden.
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