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Chancen- und risikoorientierte Unternehmenssteuerung

Kurzlebige Anderungen in der Gesetzgebung, Wettbewerbsverschérfung, Kiirzung der éffentlichen Zuschiisse sowie
steigende Komplexitdt der Verwaltungsabléufe sind nur einige Herausforderungen, die die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen von Unternehmen im Sozial- und Gesundheitsmarkt in der heutigen Zeit kennzeichnen. Wer
in solch bewegten Zeiten unachtsam ist, gerét schnell ins Hintertreffen. Chancen und Risiken sollten frishzeitig iden-
tifiziert werden, um rechtzeitig zukunftssichere Entscheidungen zu treffen. Dazu miissen den Entscheidungstrédgern
im Rahmen der Unternehmenssteuerung alle wesentlichen Informationen zur Verfiigung gestellt werden.

Pflicht zur Einfihrung eines Risikomanagementsystems
Das KonTraG (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich) hat in § 91 Abs. 2 AktG die Pflicht zur Ein-
richtung eines Risikofriherkennungssystems festgelegt. In der
Gesetzesbegrindung wird deutlich, dass diese Vorschrift
rechtsformunabhéngig als Bestandteil einer ordnungsgemé-
Ben Geschéftsfihrung zu sehen ist und daher auch fir Unter-
nehmen im Sozial- und Gesundheitsmarkt gilt. Weiterhin ha-
ben Unternehmen, die einen Lagebericht erstellen, die Risiken
der kinftigen Entwicklung zu beschreiben. Dieser Verpflich-
tung kann grundsétzlich nur dann nachgekommen werden,
wenn im Unternehmen ein System existiert, das derartige risi-
kobehaftete Entwicklungen aufzeigt.

Die Wichtigkeit der Einfihrung eines solchen Instruments fir
Unternehmen im Sozial- und Gesundheitsmarkt wird auch im
entsprechenden Corporate Governance Kodex betont.

SchlieBlich stellen die Regelungen des § 53 Haushaltsgrund-
satzegesetz fir offentliche Unternehmen keine unmittelbare
Pflicht zur Einfihrung eines Risikomanagementsystems dar. Je-
doch hat der Abschlusspriifer bei einer entsprechenden Erwei-
terung des Prifungsgegenstandes zu priffen und dariiber Be-
richt zu erstatten, ob ein Risikofriherkennungssystem existiert
und angewandt wird. Der adéquate Umgang mit der Steue-
rung von Risiken ist daher eine unverzichtbare Management-
aufgabe.

Begriffsdefinitionen

Risiko

Unter Risiko sind alle ungiinstigen Entwicklungen zu verstehen,
die sich wesentlich auf die Vermégens-, Finanz- und Ertragsla-
ge des Unternehmens auswirken. Hierzu zéhlen nicht nur Zah-
lungsunfahigkeit oder Uberschuldung, sondern auch Abwei-
chungen von den Unternehmenszielen wie defizitdre
Geschéftsbereiche, unvollstandig vergiitete Leistungssteigerun-
gen oder nicht refinanzierte Personalkostensteigerungen. Zur
Gesamtbetrachtung gehéren auch verpasste Chancen. Das
wird spétestens dann deutlich, wenn statt des eigenen Unter-
nehmens die Konkurrenz zum Zuge kommt. Eine ausschlieBlich
auf Risikovermeidung angelegte Unternehmensfilhrung kann
nicht erfolgreich sein, da zum langfristigen Uberleben jedes

Unternehmens das Auffinden und Wahrnehmen von in der

RISIKOMANAGEMENT - RISIKOORIENTIERTE UNTERNEHMENSFUHRUNG - STEUERUNGSSYSTEME - CONTROLLING

Regel risikobehafteten Chancen gehért. Ein ausgewogenes
Risikomanagement ist daher nicht einseitig auf die Vermeidung
von Risiken, sondern auf das Erkennen, Bewerten und sorgfél-
tige Abwdgen von Chancen und Risiken ausgerichtet.

Risikomanagement (RMS)

Das RMS umfasst die Gesamtheit aller organisatorischen Re-
gelungen und MafBnahmen zur Erkennung und zum Umgang
mit den Risiken aus unternehmerischer Tétigkeit. Ein umfassen-
des RMS besteht aus den Bausteinen
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In vielen Unternehmen des Sozial- und Gesundheitsmarktes
sind einzelne MaBnahmen dieses RMS bereits mehr oder we-
niger ausgeprégt eingerichtet. Jedoch kann das RMS erst
dann seiner Funktion in vollem Umfang nachkommen, wenn
alle wesentlichen Risiken in einem Unternehmen systematisch
erfasst und bewertet sind. Dies schlieBt auch eine Dokumenta-
tion ein, die nicht nur als Nachweis eines ordnungsgeméfen
Risikomanagement-Prozesses dient, sondern in erster Linie die
Kommunikation iber die Entscheidungen und die Risikohand-
habung im Kontext mit der Strategie und den Zielen des Unter-
nehmens erméglicht.

Ein effizientes Risikomanagement erméglicht es, bestehende
und zukiinftige potenzielle Risiken zu erkennen, zu bewerten
und zu steuern. Der Ablauf des RMS vollzieht sich daher als
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kontinuierlicher Prozess, der in der folgenden Ausfihrung ver-
deutlicht wird.

Unternehmensziele und Erfolgsfaktoren

Die Ziele eines Unternehmens und das Risikomanagement
sind untrennbar miteinander verknipft. Unternehmensziele
sind geschéftliche Chancen, die ein Unternehmen wahrneh-
men will. Sie finden sich ebenso wie die dazugehsrigen Er-
folgsfaktoren in den Kernstrategien eines Unternehmens wie-
der und bilden die Basis fir die Ableitung der Risikostrategie.
In dieser wird festgelegt, welche Risiken ein Unternehmen bis
zu welcher Hohe zu akzeptieren bereit ist. Ein effektives Risiko-
management ist ohne die von der Geschéftsfihrung ausformu-
lierten Unternehmensstrategien mit klar definierten Unterneh-
menszielen nicht mdglich. Falls hier Ergénzungsbedarf besteht,
sollten im Rahmen eines Strategieworkshops neue Strategien
entwickelt bzw. bestehende Strategien hinterfragt werden. Da-
bei kénnen Stdrken-Schwachen-Profile sowie die Darstellung
der Unternehmensziele mittels einer Balanced Scorecard ei-
nen wertvollen Beitrag leisten.

Risikoidentifikation

Grundlage der Risikoidentifikation ist die systematische und
méglichst vollsténdige Ermittlung bestehender und zukiinftiger
potenzieller Risiken (Risikoinventur). Dabei bietet es sich an,
eine Arbeitsgruppe aus Leitern aller wesentlichen Abteilungen
und Leistungsbereiche des Unternehmens zu bilden. Die Ar-
beitsgruppe sollte von der Geschaftsfihrung begleitet und ge-
gebenenfalls von einem Externen moderiert werden.

Zur Kategorisierung der identifizierten Risiken bietet sich bei-
spielsweise eine Einteilung nach strategischen und operativen
Risiken an. Die Einordnung dient als Anhalt zur systematischen
Vorgehensweise und hat fir die Frage Bedeutung, in welche
Zusténdigkeitsbereiche die weitere Bearbeitung der Risiken fallt.

Risikoanalyse und -bewertung

Dieser Schritt dient der Einordnung der festgestellten Risiken in
eine Rangfolge und als Basis fir die Festlegung der Hand-
lungsalternativen, die im Rahmen der Risikosteuerung in Be-
tracht kommen. Bei der Bewertung der einzelnen Risiken wird
die generelle Auswirkung auf die Erreichung der Unterneh-
mensziele und die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts analy-
siert. Daraus wird ein Erwartungswert fiir die Schadenshshe
abgeleitet, der eine Ordnung der Risiken nach Wesentlich-
keitsgesichtspunkten erméglicht. Intelligente Bewertungsme-
thoden sowie die Festlegung geeigneter Indikatoren und
Schwellenwerte erméglichen eine Quantifizierung der Schlis-
seldimensionen auch in ,weichen” Bereichen, beispielsweise
bei der Mitarbeiter- oder Kundenzufriedenheit.

Risikobewdiltigung

Fir die erkannten und quantifizierten Risiken wird im né&chsten

Schritt eine Konzeption zur Risikobewdltigung erarbeitet.

* Risiken vermeiden (z. B. die Aufgabe eines dauerhaft defizi-
téren Betdtigungsfeldes)

* Risiken vermindern bzw. begrenzen (z. B. Verbesserung der
Planungsinstrumente des Unternehmens)

* Risiken Uberwdlzen (z. B. Optimierung des Versicherungs-
schutzes)
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* Risiken selbst tragen (z. B. wenn der Erwartungswert fir das
beurteilte Risiko gering ist und andere Mafnahmen der Risi-
kobewdltigung hohe Kosten verursachen)

Risikoberichterstattung und Verankerung in der vorhan-
denen Organisation

Mit einer formalisierten Berichterstattung Uber die Risikolage
im Unternehmen wird sichergestellt, dass alle wesentlichen In-
formationen bei den zusténdigen Entscheidungstréigern vorlie-
gen, damit geeignete MaBBnahmen rechtzeitig ergriffen wer-
den. Fir die praktische Umsetzung der Anforderungen ist es
entscheidend, dass sich die Berichterstattung auf das Notwen-
dige beschrénkt. Der Risikobericht sollte regelmaBig auf der
Agenda der Geschéftsfihrung stehen und damit in das vor-
handene Berichtswesen einflieBen. Die regelmafige Berichter-
stattung wird bei wesentlichen Vorféllen fallweise um eine Ad-
hoc-Berichterstattung ergénzt. Die gesamten Abléufe des RMS
missen in die vorhandenen Organisationsstrukturen eingebun-
den werden, um eine dauerhafte Anwendung sicherzustellen
und Parallelstrukturen zu vermeiden.

Dokumentation und Uberwachung

Die Abléufe des RMS werden abschlieBend in einem soge-
nannten Risikohandbuch dokumentiert. Dies gewdhrleistet,
dass das RMS auch bei Anderungen der personellen Verant-
wortlichkeiten einsatzféhig bleibt. Weiterhin wird in diesem
Schritt verifiziert, ob die beschlossenen MaBnahmen die aus
der Risikostrategie abgeleiteten Ziele erreichen. Zur Sicherstel-
lung der kontinuierlichen Anwendung des RMS ist es notwen-
dig, die Einhaltung der beschlossenen Regelungen zu iberwa-
chen. Diese Aufgabe kann von der Geschéftsfihrung oder
von der Internen Revision erfiillt werden.

FAZIT

Es ist zu erwarten, dass sich die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen in Zukunft mit noch hherer Geschwindigkeit
andern werden. Die daraus resultierenden unternehmeri-
schen Risiken kénnen nicht vollsténdig vermieden werden.
Jedoch leistet eine chancen- und risikoorientierte Unterneh-
menssteuerung einen wertvollen Beitrag fir eine erfolgrei-
che Unternehmensentwicklung. Bei der Ausgestaltung des
RMS sind unbedingt GréBe und Geschéftstatigkeit des Un-
ternehmens zu beriicksichtigen. Entscheidend ist, dass das
RMS die Erreichung der Unternehmensziele sicherstellt,
aber dennoch im praktischen Betrieb handhabbar bleibt.
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