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Unternehmerisches Handeln ist von Chancen und

Risiken geprägt. Ein wesentlicher Faktor, der zum

Erfolg des Unternehmens beitragen kann, stellt in

diesem Zusammenhang das Risikomanagement

dar. Abgeleitet aus der Unternehmensstrategie

optimiert das Risikomanagement das Chancen-

Risiko-Profil des Unternehmens unter Beachtung der

individuellen Risikopräferenz. Die Etablierung eines

Risikomanagementsystems hilft damit die strate-

gischen Zielvorgaben des Unternehmens umzu-

setzen. Für die Etablierung entstehen dem Unter-

nehmen Kosten. Eine entscheidende Frage ist

daher, welcher Nutzen diesen Kosten gegenüber-

gestellt werden kann und ob ein umfassenderes

Risikomanagementsystem auch zu einem höherem

Nutzen führt.

Die Ausgestaltungsmöglichkeiten der Risikoma-

nagementsysteme im deutschen Mittelstand sind

genauso vielfältig wie die Strukturen und die

Unternehmenslandschaft des Mittelstands selbst.

Die Ausgestaltungsmöglichkeiten können hier von

einer Nichtumsetzung des Risikomanagements bis

zur umfassenden Ausgestaltung reichen.

Wie Risikomanagement in Industrieunternehmen

gelebt wird, welchen Beitrag es zum Erfolg eines

Unternehmens leistet und wie man es optimieren

kann, ist daher von großem Interesse für den

Mittelstand. Die Erkenntnisse darüber können von

den einzelnen Unternehmen zur Standortbe-

stimmung genutzt und zur Orientierung heran-

gezogen werden.

1 Hintergrund und Zielsetzung (I/II)
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Vor diesem Hintergrund hat die V.E.R.S. Leipzig

GmbH, ein Spin-off des Instituts für Versicherungs-

wissenschaften e. V. an der Universität Leipzig, die

empirische Studie:

„Risikomanagement im Industrieunternehmen –

Wertbeitrag für mittelständische Unternehmen“

durchgeführt.

Ziel der Studie war es, den Stand des Risikomana-

gements in Industrieunternehmen zu analysieren,

bestehende Konzepte zu vergleichen und Weiter-

entwicklungspotenziale aufzuzeigen.

Unter der Schirmherrschaft und der persönlichen

Mitwirkung von Prof. Dr. Fred Wagner, Institut für

Versicherungslehre an der Universität Leipzig,

wurde die Studie von der V.E.R.S. Leipzig GmbH in

konzeptioneller Zusammenarbeit mit dem

Gesamtverband der versicherungsnehmenden

Wirtschaft e.V. umgesetzt.

Wir danken der Funk Stiftung für Förderung unserer

Studie.

1 Hintergrund und Zielsetzung (II/II)
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Interviews und Fragebogen

• Durchführung von 25 persönlichen Interviews mit Repräsentanten des Risikomanagements von mittelständischen 
Industrieunternehmen

• ergänzende Online-Befragung mit 15 Teilnehmern

• Einbezug sowohl größerer als auch kleinerer mittelständischer Industrieunternehmen und Abdeckung verschiedener 
Branchen

• Entwicklung eines 50 Fragen umfassenden Fragenkatalogs, der die Grundlage für die persönlichen Interviews bildete und 
für die Online-Umfrage genutzt wurde

• Inhalte des Fragebogens:

➢ Allgemeine Informationen zum Unternehmen

➢ Allgemeines zum Risikomanagement

➢ Risikostrategie

➢ Risikoanalyse

➢ Maßnahmen zum Umgang mit Risiken

➢ Risikocontrolling

➢ Wertschöpfung

2 Forschungsdesign (I/II)
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Zeitraum 

• Entwicklung des Fragebogens: Oktober bis November 2017

• Durchführung der persönlichen Interviews: Dezember 2017 bis August 2018

• Online-Befragung: Mai 2018 bis Juli 2018

• Dauer der Interviews: 90 Minuten

Hinweise und Besonderheiten

• n ≙ Anzahl der Befragten, die auf die jeweilige Frage geantwortet haben

• aufgrund vorgenommener Rundungen lassen sich die Prozentangaben nicht immer exakt zu 100% aufsummieren

• Ermittlung von Indexwerten zur Einordnung der Zustimmung/Ablehnung bestimmter Aussagen bzw. Bedeutung bestimmter 
Kriterien1

• Angabe ausgewählter Kommentare/Hinweise der Interviewpartner zu ihren Antworten in anonymisierter Form

• Darstellung bestimmter Antworten mit den drei Umsatzgrößen (Clustering) 0 – 500 Mio. €, > 500 Mio. – 2.000 Mio. € und         
> 2.000 Mio. €, wenn größere Abweichungen bei interessanten Fragestellungen innerhalb dieser Kategorien zu erkennen 
sind

2 Forschungsdesign (II/II)

7

1 Berechnungsbeispiel Indexwert für 5 Merkmalsausprägungen/Antwortmöglichkeiten: (relative Häufigkeit „trifft voll und ganz zu“ * 5 + relative Häufigkeit „trifft eher zu“ * 4 + relative Häufigkeit „teils teils“ * 3 +       

relative Häufigkeit „trifft eher nicht zu“ * 2 + relative Häufigkeit „trifft überhaupt nicht zu“ * 1) * 25-25



1 Hintergrund und Zielsetzung 2

2 Forschungsdesign 5

3 Teilnehmer 8 

4 Studienergebnisse 

4.1 Allgemeines zum Risikomanagement 20

4.2 Risikostrategie 49

4.3 Risikoanalyse 56

4.4 Maßnahmen zum Umgang mit Risiken 80

4.5 Risikocontrolling 125

4.6 Wertschöpfung 137

5 Resümee 163

6 Anhang 157

Inhalt

8



3 Teilnehmer (II/XI)

9

Branchenverteilung:

10%

7%

5%

5%

7%

8%

15%

5%

38%

Automotive Elektro Energie Haushaltsgeräte Maschinenbau

Nahrungsmittel Medizin/Pharma Metallverarbeitung Sonstiges

n=40



Rechtsform:

3 Teilnehmer (III/XI)

10

32%

26%

16%

10%

8%

8%

Aktiengesellschaft GmbH GmbH & Co. KG Kommanditgesellschaft SE Sonstiges

n=40



Umsatzverteilung in Mio. €:

3 Teilnehmer (IV/XI)

11

20%

12%

5%

15%

28%

20%

50 - ≤ 150 > 150 - ≤ 500 > 500 - ≤ 1.000 > 1.000 - ≤2.000 > 2.000 - ≤ 4.000 > 4000

n=40



Anzahl der Mitarbeiter:

3 Teilnehmer (V/XI)
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20%

25%

10%

25%

20%

<1.000 1.000 - <5.000 5.000 - <10.000 10.000 - <15.000 ≥ 15.000

n=40



Handelt es sich um ein Familienunternehmen?

Falls ja, ist ein Familienmitglied geschäftsführend tätig?

3 Teilnehmer (VI/XI)
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60% 40%Fammilienunternehmen

ja nein

65% 35%Geschäftsführend tätig

ja nein

n=40

n=23



Hat Ihr Unternehmen Tochtergesellschaften?

3 Teilnehmer (VII/XI)

14

98% 3%Tochtergesellschaften

ja nein

n=40



Anzahl der Tochtergesellschaften:

3 Teilnehmer (VIII/XI)

15

13%

26%

45%

16%

1-5 6-25 26-100 > 100

n=38



Wie vielstufig sind die Tochtergesellschaften strukturiert?

3 Teilnehmer (IX/XI)
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n=38

24%

76%

Einstufig (nur Tochter) Mehrstufig (mind. Enkel)



Wie viele Produktionsstandorte hat Ihr Unternehmen im Inland?

3 Teilnehmer (X/XI)
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46%

40%

14%

1-3 4-10 Mehr als 10

n=35



Wie viele Produktionsstandorte hat Ihr Unternehmen im Ausland?

3 Teilnehmer (XI/XI)

18

27%

26%

47%

1-3 4-10 Mehr als 10

n=34
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Hat Ihr Unternehmen ein systematisches Risikomanagementsystem etabliert? (I/II)

Unter einem systematischen Risikomanagement verstehen wir in der Studie, dass es eine klare festgeschriebene organisatorische Zuordnung im 
Unternehmen gibt und regelmäßig ein Risikomanagementprozess durchlaufen wird.

80% 18% 3%
Systematisches

Risikomanagement

ja teils teils nein

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
20

Falls nein, wieso nicht? 

Es gab ein Versuch ein Risikomanagementsystem zu etablieren, traf aber in den operativen Einheiten nicht auf Akzeptanz, vor 
allem nicht, weil es von den persönlich haftenden Gesellschaftern nicht getragen wurde. Ein systematisches 
Risikomanagement hat sich nicht durchgesetzt.

n=40



Hat Ihr Unternehmen ein systematisches Risikomanagementsystem etabliert? (II/II)

Differenziert nach Umsätzen

77% 23%0-500 Mio. €

ja teils teils nein

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
21

n=13

75% 13% 13%> 500 Mio. - 2.000 Mio €

ja teils teils nein

84% 16%> 2.000 Mio. €

ja teils teils nein

n=8

n=19



Warum hat Ihr Unternehmen ein Risikomanagementsystem etabliert? (I/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
22

51%

54%

50%

24%

32%

14%

19%

17%

22%

15%

17%

34%

24%

25%

28%

19%

8%

10%

8%

24%

14%

25%

6%

17%

11%

10%

3%

16%

27%

17%

11%

17%

8%

10%

22%

3%

3%

19%

36%

31%

Anforderungen der Eigentümer

(Shareholder)  (74)

Wegen gesetzlicher

Anforderungen (73)

Anforderungen des Aufsichtsrats

(67)

wertorientierte

Steuerung/Wertschöpfung (65)

Anforderungen der

Wirtschaftsprüfer (64)

Kontrolle über

Tochtergesellschaften (49)

Aufgrund einer gewünschten

Zertifizierung (46)

Anforderungen der Kunden (44)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=37

n=39

n=36

n=38

n=37

n=36

n=36

n=36



Warum hat Ihr Unternehmen ein Risikomanagementsystem etabliert? (II/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
23

11%

3%

3%

11%

21%

25%

9%

23%

11%

9%

28%

18%

13%

9%

19%

3%

28%

21%

22%

22%

8%

14%

26%

22%

39%

38%

59%

69%

56%

60%

Anforderungen der

Versicherungsunternehmen (40)

Anforderungen der Kreditgeber 

… (30)

… insbesondere der Banken (34)

… insbesondere der Lieferanten 

(17)

… insbesondere Sonstiger: (19)

Unternehmensgefährdung in der

Vergangenheit (22)

Anforderungen der Rating-

Agenturen (17)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=36

n=33

n=32

n=32

n=13

n=36

n=35



Warum hat Ihr Unternehmen ein Risikomanagementsystem etabliert? (III/V)

Antwort für sonstige Kreditgeber:

• Leasinggesellschaften  

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
24



50%

18%

71%

61%

17%

27%

17%

8%

29%

6%

3%

9%

22%

46%

17%

Anforderungen des Aufsichtsrats

(67)

0-500 Mio. € (41)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (86)

> 2.000 Mio. € (76)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=36

n=11

n=7

n=18

Warum hat Ihr Unternehmen ein Risikomanagementsystem etabliert? (IV/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
25

51%

27%

71%

58%

22%

9%

14%

32%

8%

27%

11%

9%

14%

11%

8%

27%

Anforderungen der Eigentümer

(Shareholder)  (74)

0-500 Mio. € (50)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (86)

> 2.000 Mio. € (84)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=37

n=11

n=7

n=19



19%

33%

14%

12%

28%

33%

57%

12%

6%

14%

6%

11%

8%

18%

36%

25%

14%

53%

Aufgrund einer gewünschten

Zertifizierung (46)

0-500 Mio. € (60)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (64)

> 2.000 Mio. € (28)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=36

n=12

n=7

n=17

Warum hat Ihr Unternehmen ein Risikomanagementsystem etabliert? (V/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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32%

15%

50%

39%

24%

23%

33%

22%

14%

23%

17%

6%

27%

39%

28%

3%

6%

Anforderungen der

Wirtschaftsprüfer (64)

0-500 Mio. € (54)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (83)

> 2.000 Mio. € (65)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=37

n=13

n=6

n=18



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Gründen der Einführung eines Risikomanagements:

• brauchen derzeit keine Kreditlinien, daher trifft überhaupt nicht zu 

• gesetzliche Anforderungen: Publikationsgesetz 

• IATF 16949 Qualitätsrichtline noch relevant

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
27



Wie ist das Risikomanagement in Ihrem Unternehmen organisiert und wo ist es angesiedelt? (I/IV)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
28

65%

58%

3%

Zentrales Risikomanagement

Dezentrales

Risikomanagement

Externes Risikomanagement

65%

31%

81%

Zentrales Risikomanagement

Vorstand/Geschäftsleitung*

Eigenständige(r)

Abteilung/Bereich

n=26

n=23

n=1

n=26

n=8

n=21

*

* Zur Erklärung: Somit haben 31%, die ein Zentrales Risikomanagement haben, dieses direkt beim Vorstand/Geschäftsleitung angesiedelt



58%

70%

48%

48%

39%

39%

35%

35%

30%

22%

22%

26%

13%

Dezentrales Risikomanagement

Controlling

Qualitätsmanagement

Versicherungsmanagement

Einkauf

Rechtsabteilung

Treasury

IT

Produktion

Audit

Vertrieb

einzelnen Geschäftsfeldern

Sonstiges

Wie ist das Risikomanagement in Ihrem Unternehmen organisiert und wo ist es angesiedelt? (II/IV)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
29

n=23

n=16

n=11

n=11

n=9

n=9

n=8

n=8

n=7

n=5

n=5

n=6

n=3



Wie ist das Risikomanagement in Ihrem Unternehmen organisiert und wo ist es angesiedelt? (III/IV)

Antworten für sonstige Unternehmensbereiche:

• Organisation

• bei den Risikoverantwortlichen

• Tax

• Compliance

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
30



Wie ist das Risikomanagement in Ihrem Unternehmen organisiert und wo ist es angesiedelt? (IV/IV)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
31

54%

63%

79%

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

69%

63%

47%

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=6

n=5

n=15

n=9

n=5

n=9

Zentrales Risikomanagement

Dezentrales Risikomanagement



Kommentare von Studienteilnehmern zur Organisation des Risikomanagements:

• Dezentrales Risikomanagement: 

• aufgehängt im Controlling

• Externes Risikomanagement: 

• ausschließlich IT

• Unternehmensrisikomanagement (Funktion) bei Controlling angesiedelt

• Zuordnung zu Geschäftsleitung über Risk Committee / Teil der Rechtsabteilung

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
32



Wie wird Ihr Risikomanagementsystem softwaretechnisch unterstützt?

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
33

8%

45%

58%

8%

Selbst entwickelte Programme

Programme eines externen

Anbieters

Lösung über Microsoft-

Anwendungen

Keine Unterstützung durch

Software

n=3

n=18

n=23

n=3



Welche Maßnahmen planen Sie bzgl. Ihres Risikomanagementsystems in den nächsten drei Jahren?

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
34

In welcher Hinsicht soll das Risikomanagement weiterentwickelt werden? (I/II)

8% 75% 18%
Maßnahmen in den nächsten

drei Jahren

Neugestaltung des Risikomanagementsystems Weiterentwicklung des bestehenden Risikomanagementsystems Keine Maßnahmen

n=40

• Analyse neuer Risiken durch versicherungstechnisches Risikomanagement. Im Fokus stehen die Bereiche Cyber, Supply-Chain NDBI.
• aufgrund des schnellen Wachstums des Unternehmens werden Prozesse angepasst
• bessere Verzahnung des Risikomanagements und Versicherungsmanagements / Risikoinventur / IKS

• besserer Umgang mit Währungsschwankungen, Marktrisiken
• Dashboarding (Kennzahlenentwicklung) -> dynamisches Berichtswesen/Monitoring / engere Verzahnung mit dem Controlling
• Es soll in vielerlei Hinsicht verbessert werden, insbesondere in Richtung IT/Digitalisierung.
• Excel-Optimierung



In welcher Hinsicht soll das Risikomanagement weiterentwickelt werden? (II/II)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
35

• Fokussierung auf die als wesentlich identifizierten Schwerpunkte
• IDW PS 981
• Integration in einem ganzheitlichen Compliance Management System
• Integration in softwaretechnische Umsetzung ("weg von Excel")
• ist noch in Arbeit, z. B. Handbuch
• Konsequenzen von Maßnahmen, Datenerhebung  und -qualität, Verzahnung mit Unternehmensplanung, stärkere Erfassung 

strategischer Risiken
• Optimierung Risikomotive
• Probleme, die beim Tagesgeschäft anfallen, werden angegangen. Das sind eher aber Details, keine größeren Sachen.
• Prozess wurde durch neue Software digitalisiert (vorher Austausch über Excel-Formulare) -> Feintuning und Sensibilisierung der Nutzung
• Qualitative Verbesserung
• Risikoquantifizierung
• Softwaretechnik
• Tiefe und Response
• umfassendes Review mit dem Ziel einer besseren Integration in den Planungsprozess.
• weitere Automatisierung, Einführung einer Software, insbesondere für Risiken und Risikomaßnahmen
• Weiterentwicklung von Werkzeugen und Nutzerfreundlichkeit sowie Effizienz des Systems.
• Zentralisierung / Internationalisierung (Tochtergesellschaften noch mehr in Prozess einbeziehen)



Kommentare von Studienteilnehmern zu den kommenden Maßnahmen:

• im Moment alles im Konzern sehr dynamisch, daher ist eine Neugestaltung ungewiss

• Weiterentwicklung insbesondere bei der Maßnahmengestaltung wichtig

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
36



Wie vielen Personen in Ihrem Unternehmen sind schwerpunktmäßig oder ausschließlich Aufgaben des 
Risikomanagements zugeordnet?

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
37

5%

27%

14%

22%

11%

5%

16%

0 1 2 3 4 5 > 5

n=37



Wie vielen Vollzeitäquivalenten (FTE) in Ihrem Unternehmen sind schwerpunktmäßig oder ausschließlich 
Aufgaben des Risikomanagements zugeordnet?

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
38

26%

19%

22%

14%

19%

< 1 ≥ 1 < 2 ≥ 2 < 3 ≥ 3 < 4 ≥ 4

n=36



Welchen Stellenwert hat Risikomanagement im Vergleich zu anderen Bereichen in Ihrem Unternehmen? (I/II)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
39

13% 32% 45% 10%
Stellenwert von

Risikomanagement (62)

bedeutend eher bedeutend mitelmäßig eher unbedeutend unbedeutend

n=40

Welchen Stellenwert sollte Risikomanagement im Vergleich zu anderen Bereichen in Ihrem Unternehmen 

haben?

38% 53% 7% 2%
Stellenwert von

Risikomanagement (81)

bedeutend eher bedeutend mitelmäßig eher unbedeutend unbedeutend

n=40



38%

23%

50%

42%

53%

54%

50%

53%

7%

15%

5%

2%

8%

Soll-Stellenwert von

Risikomanagement (81)

0-500 Mio. € (73)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (88)

> 2.000 Mio. € (84)

bedeutend eher bedeutend mitelmäßig eher unbedeutend unbedeutend

n=40

n=13

n=8

n=19

Stellen wert von Risikomanagement (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
40

13%

8%

21%

32%

23%

50%

32%

45%

39%

50%

47%

10%

31%

Ist-Stellenwert von

Risikomanagement (62)

0-500 Mio. € (52)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (63)

> 2.000 Mio. € (69)

bedeutend eher bedeutend mitelmäßig eher unbedeutend unbedeutend

n=40

n=13

n=8

n=19



Kommentare von Studienteilnehmern bezüglich des Stellenwerts von Risikomanagement:

• direkt dem CFO unterstellt (das zeigt die Bedeutung des Risikomanagements für das Unternehmen)

• wegen einer angestrebten Zertifizierung hohe Bedeutung

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
41



Wie lange besteht Ihr Risikomanagementsystem? Seit…

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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6%

25%

47%

22%

1 Jahr 2-9 Jahren 10-15 Jahren mehr als 15 Jahren

n=40



Kommentare von Studienteilnehmern zum Einführungszeitpunkt des Risikomanagements:

• formal, alles andere seit jeher

• hat sich mit Unternehmen selbst weiterentwickelt

• vor 20 Jahren formelle Einführung, vor 10 Jahren dann Relaunch mit dem Fokus des Risikomanagements als 
Managementtool

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
43



Welche Bestandteile des Risikomanagements sind in Ihrem Unternehmen etabliert? (I/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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45%

93%

70%

68%

85%

75%

60%

3%

Festlegung des Risikoappetits

Systematische Risikoanalyse

Risikofrüherkennung

Systematische

Maßnahmenplanung

Risikoberichterstattung

Risikokontrolle

Funktionsübergreifender

Personenkreis

Sonstiges

n=18

n=37

n=28

n=27

n=34

n=30

n=24

n=1



Welche Bestandteile des Risikomanagements sind in Ihrem Unternehmen etabliert? (II/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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93%

100%

100%

Systematische Risikoanalyse

Risikoidentifizierung

Risikobewertung

n=37

n=37

n=37



Welche Bestandteile des Risikomanagements sind in Ihrem Unternehmen etabliert? (III/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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70%

79%

68%

Risikofrüherkennung

Qualitative Ausgestaltung

Quantitative Ausgestaltung

mit Frühwarnindikatoren

n=28

n=22

n=18



Welche Bestandteile des Risikomanagements sind in Ihrem Unternehmen etabliert? (IV/V)

Antwort für sonstige Bestandteile:

• Risikoaggregation (für Konzern, A-Kundenprojekte, M&A)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
47



Welche Bestandteile des Risikomanagements sind in Ihrem Unternehmen etabliert? (V/V)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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85%

62%

88%

100%

Risikoberichterstattung

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=34

n=8

n=7

n=19

75%

54%

88%

84%

Risikokontrolle

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=30

n=7

n=7

n=16



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Bestandteilen des Risikomanagements:

• Festlegung des Risikoappetits:

• nicht formal, aber Botschaft, in neuen Geschäftsfelder auch unter Risiko zu gehen

• Systematische Risikoanalyse: 

• wird bei jedem Kundenvertrag durchlaufen

• nicht systematisch, aber laufenden in allen Bereichen

• Quantitative Ausgestaltung (Risikofrüherkennung): 

• "Mikro"-> Mitlaufende Kalkulation

• vorgesehen, aber nicht richtig gelebt

• Systematische Maßnahmenplanung: 

• Teil des Projektmanagements

• Risikoberichterstattung: 

• mündlich durch Geschäftsführenden, dann auch protokolliert

• aus den Einheiten in die Geschäftsleitung 

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
49



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Bestandteilen des Risikomanagements:

• Funktionsübergreifender Kreis: 

• "nur" parallel in den Geschäftsführerrunden, nicht als funktionsübergreifender Kreis

• Auditkomitee macht das in weiten Teilen mit

• Risk Management Board

• Risikogremium trifft sich einmal im Jahr und besteht unter anderem aus den Bereichsleitern, Fachgebietsleitern, 
IKS-Verantwortlichen und der Internen Revision

• nur im Krisenfall, der fest definiert ist oder in konkreten Bedarfsfällen

• Risikoappetit und funktionsübergreifender Kreis in Kürze geplant

• Risikofrüherkennung: 

• teilweise, z. B. in der Produktion

• Risikokontrolle: 

• auch keine interne Revision

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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Inwiefern stimmen Sie den nachfolgenden Aussagen zu. Im Bereich … gibt es Verbesserungsbedarf (I/II)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
51

28%

5%

3%

8%

18%

13%

25%

21%

28%

28%

33%

23%

25%

41%

33%

28%

30%

33%

23%

31%

31%

31%

18%

23%

3%

5%

5%

3%

8%

… der strategischen Risikopositionierung 

… (64)

… der systematischen Risikoanalyse … 

(49)

… der Risikoidentifizierung … (48)

… der Risikobewertung … (51)

… Risikofrühwarnung (Frühwarnsystem) … 

(61)

… der systematischen 

Maßnahmenplanung … (53)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=40

n=39

n=39

n=39

n=40

n=39



Inwiefern stimmen Sie den nachfolgenden Aussagen zu. Im Bereich … gibt es Verbesserungsbedarf (II/II)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
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5%

8%

10%

3%

13%

3%

18%

32%

33%

29%

24%

36%

10%

32%

38%

26%

13%

8%

51%

21%

13%

37%

21%

44%

15%

8%

8%

5%

29%

8%

… der Risikoberichterstattung … (37)

… der Risikokontrolle … (53)

… der Risikosensibilität der Mitarbeiter … 

(56)

… der Optimierung von Kosten für 

Risikomaßnahmen … (47)

… der integrativen Verknüpfung von 

Risiko- und Versicherungsmanagement … 

(43)

… der Messung des Wertes von 

Versicherung (Value of Insurance) … (45)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=39

n=38

n=40

n=38

n=38

n=36



Kommentare von Studienteilnehmern zum Verbesserungsbedarf:

• Kosten:
• insbesondere „Transparenzmachung“ von Kosten, bislang gibt es kein Risikobudget

• Risikobewertung: 
• Herausforderung vor allem bei nicht quantifizierbaren Risiken wie etwa Reputations- und Imageschäden

• Risikofrühwarnung:
• in Kernbereichen gut, aber nicht generell 
• jenseits der Finanzrisiken bei den operativen Risiken, z.B. Instandhaltung & Auswirkungen auf Produktionsrisiken
• Projektperformance zeitnah erfassen

• Strategische Risikopositionierung: Sicht der Rechtabteilung (+) vs. Vertrieb (-)

• Systematische Maßnahmenplanung: Projektperformance zeitnah steuern

• Risikoberichterstattung: Claims Management besser verfolgen

• Risikokontrolle: insbesondere bei "ausreichender" Kalkulation wird nicht genau genug eingeschätzt

• Value of Insurane: wir verfolgen die Preis-/Leistungsrelationen und sind damit auch mit den Abwicklungsleistungen zufrieden

• systematische Risikoanalyse: nicht inhaltlich sondern softwaretechnisch

• Risikosensibilität der Mitarbeiter: 
• kommt auf die Bereiche an, insbesondere im Vertrieb
• wegen Fluktuation (Verbesserungsbedarf gegeben)

4.1 Studienergebnisse: Allgemeines zum Risikomanagement 
53
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Gibt es eine festgeschriebene (definierte und dokumentierte) Richtlinie zum Risikomanagement 
(Risikomanagement-Handbuch) in Ihrem Unternehmen? (I/III)

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
55

Falls ja, ist diese für alle Mitarbeiter zugänglich? (z. B. im Intranet)(II/III)

80% 21%
Richtlinie zum

Risikomanagement

ja nein

84% 10% 6%
Richtlinie zum

Risikomanagement

ja nein keine Antwort

n=39

n=31



Falls ja, in welchem Rhythmus wird diese überarbeitet? (III/III)

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
56

42% 19% 10% 3% 19% 6%Rhythmus

jährlich alle zwei Jahre alle drei Jahre alle fünf Jahre Sonstiges keine Antwort

n=31

Antworten für sonstigen Rhythmus:

• nach Bedarf (n=4)

• permanent

• letzte Version von 2009



Kommentare von Studienteilnehmern zur Richtlinie:

• keine Richtlinie zum Risikomanagement, aber: Richtlinien für Verträge, Contracting, "Must/Should" / 
Projektmanagementrichtlinie / Einkaufsrichtlinien, die alle auch RM-Komponenten enthalten, diese 
Richtlinien sind für alle zugänglich und werden anlassbezogen überarbeitet

• Risikorichtlinie alle zwei Jahre, Handbuch kontinuierlich

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
57



Welche Ziele werden mit dem Risikomanagementsystem verfolgt? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
58

100%

73%

73%

68%

38%

33%

33%

30%

20%

5%

Sicherung des

Unternehmensfortbestands

Sicherung der

Produktionsstabilität/-qualität

Erfüllung gesetzlicher

Anforderungen

Sicherung der Liefer- und

Erfüllungsstabilität…

Steuerung des

Mitarbeiterverhaltens

Erlös-Kosten-Optimierung

Planungssicherheit

Steigerung des Marktwerts des

Unternehmens

Bilanzpolitik

Sonstiges

n=40

n=29

n=29

n=27

n=15

n=13

n=13

n=12

n=8

n=2



Welche Ziele werden mit dem Risikomanagementsystem verfolgt? (II/II)

Antworten für sonstige Ziele:

• Markenschutz

• Sicherheit der Arbeitsplätze / Sicherheit am Arbeitsplatz

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
59



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Zielen:

• Erfüllung gesetzlicher Anforderungen: teilweise, insbesondere auf Produktionsebene

• Markenschutz: darüber gewissermaßen auch Marktwert des Unternehmens (Schadenfall) 

• Steigerung des Marktwerts: 

• eher Erhaltung des Werts, aber weniger Steigerung – das machen die Anderen (Vertrieb)

• nicht relevant, da nicht börsennotiert (durch Eigentümerstruktur)

4.2 Studienergebnisse: Risikostrategie
60
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Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (I/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
62

18%

30%

15%

11%

10%

5%

3%

49%

38%

26%

14%

8%

13%

18%

13%

28%

30%

15%

39%

23%

31%

26%

43%

3%

3%

26%

29%

56%

49%

41%

30%

3%

18%

7%

3%

3%

13%

13%

Haftpflichtrisiken (69)

Speziell: Produkthaftpflichtrisiken (74)

Speziell: Rückrufkostenrisiken (49)

Speziell: Allgemeine

Betriebshaftpflichtrisiken (48)

Speziell: Umwelthaftpflichtrisiken (42)

Speziell: Vermögens-

schadenhaftpflichtrisiken (42)

Speziell: D&O-Risiken (39)

Speziell: Sonstige Haftpflichtrisiken: (39)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=39

n=40

n=39

n=28

n=39

n=39

n=39

n=23



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (II/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
63

11%

13%

8%

50%

26%

24%

36%

28%

31%

27%

41%

11%

31%

35%

18%

5%

5%

Betriebsunterbrechungsrisiken (65)

Speziell: Lieferkettenunterbrechungsrisiken

(55)

Speziell: Rückwirkungsrisiken (49)

Speziell: Sonstige

Betriebsunterbrechungsrisiken (52)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=36

n=39

n=37

n=22



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (III/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
64

8%

10%

8%

15%

20%

10%

30%

15%

25%

20%

20%

30%

18%

25%

23%

43%

33%

25%

38%

56%

30%

38%

18%

20%

38%

8%

8%

5%

25%

8%

13%

18%

5%

Transportrisiken (38)

Feuer- und Explosionsrisiken (53)

Naturkatastrophenrisiken (32)

Rechtsrisiken (52)

Konjunkturrisiken (51)

Risiken aus politischen und sozialen

Unruhen/Krieg (37)

Wettbewerbsrisiken (63)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=39

n=40

n=40

n=40

n=40

n=40

n=40



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (IV/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
65

5%

15%

3%

5%

11%

5%

23%

33%

21%

13%

49%

39%

26%

23%

49%

28%

21%

18%

38%

37%

53%

26%

13%

15%

44%

46%

8%

13%

16%

51%

10%

8%

13%

18%

5%

Kapitalmarktrisiken (37)

Speziell: Zinsrisiken (30)

Speziell: Aktienkursrisiken (18)

Speziell: Währungsrisiken (50)

Rohstoffrisiken (Preis und Verfügbarkeit)

(58)

Insolvenzrisiken der Zulieferer (39)

Insolvenzrisiken der Abnehmer (35)

Personalrisiken (58)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=38

n=38

n=35

n=39

n=39

n=39

n=39

n=39



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (V/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
66

18%

20%

15%

33%

25%

28%

41%

48%

45%

5%

5%

10%

3%

3%

3%

IT-Risiken (65)

Speziell: IT-Ausfallrisiken (64)

Speziell: Cyberrisiken (61)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=39

n=40

n=40



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (VI/VII)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
67

13%

5%

3%

3%

5%

8%

28%

10%

25%

21%

10%

15%

30%

38%

43%

24%

38%

53%

25%

41%

25%

45%

48%

25%

5%

5%

5%

8%

Risiken aus Pandemien (18)

Liquiditätsrisiken (26)

Image- und Reputationsrisiken (54)

Infrastrukturrisiken (z.B. in der

Energieversorgung) (42)

Beschaffungsrisiken (z.B. von Material für

die Produktion) (49)

Risiken aus disruptiven Entwicklungen

(bezogen auf das Geschäftsmodell) (41)

sehr hoch hoch mittel niedrig sehr niedrig

n=40

n=40

n=40

n=39

n=40

n=38



Wie bewerten sie die folgenden Risiken hinsichtlich ihres Gefährdungspotenzials für das Unternehmen? (VII/VII)

Antworten für sonstige Betriebsunterbrechungsrisiken:

• Behördliche Zulassungsbeschränkungen nach Vorfällen

• eigene Standorte

• Feuer-BU

• Maschinenbruch, Wettereinflüsse

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
68



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Risiken:

• Aktienkursrisiken: keine Aktien und damit kein Aktienrisiko (n=2)

• Insolvenzrisiken der Zulieferer: sehr diversifiziert

• Insolvenzrisiken der Abnehmer: 

• aufgrund der Warenkreditversicherung nicht so relevant

• 60-70% des Umsatzes mit 20 Kunden europaweit (Rating: Investmentgrade)

• Personalrisiken: 

• insb. Personalbeschaffung

• Fluktuation

• Sonstige Betriebsunterbrechungsrisiken: Kampagnenbetrieb (Produktionsmittel nur zu bestimmten Zeit "ready to production") 

• Zinsrisiken: allenfalls kundenseitig

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
69



Welche Methoden verwenden Sie zur Risikoidentifizierung? (I/III) 

(Mehrfachnennungen möglich)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
70

90%

78%

70%

60%

58%

58%

38%

13%

Durchführung von Interviews mit

internen Experten

Checklisteneinsatz

Betriebsbesichtigung

Durchführung von Workshops

Szenarioanalysen

Auswertung von Historiendaten

Durchführung von Interviews mit

externen Kompetenzträgern

Sonstiges

n=36

n=31

n=28

n=24

n=23

n=23

n=15

n=5



Welche Methoden verwenden Sie zur Risikoidentifizierung? (II/III) 

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Methoden:

• (Fach-)Literatur

• Auswertung von Planungsdaten

• Monitoring externer Entwicklungen

• Produktbewertungen

• Ursachenanalysen

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
71



Welche Methoden verwenden Sie zur Risikoidentifizierung? (III/III) 

(Mehrfachnennungen möglich)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
72

58%

31%

88%

63%

Auswertung von Historiendaten

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=23

n=4

n=7

n=12

38%

15%

50%

47%

Durchführung von Interviews mit

externen Kompetenzträgern

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=15

n=2

n=4

n=9



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Methoden der Risikoidentifizierung:

• Ursachenanalyse: Clustering des Risiko, Ursache → Wirkung? systematisch entwickeln 

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
73



Welche Methoden verwenden Sie zur Quantifizierung der Risiken? (I/III)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
74

88%

78%

75%

68%

60%

40%

28%

23%

28%

18%

8%

Experteneinschätzungen

Bewertung mit Risikomatrix

Erfahrungswertanalysen aus

vergangenen Schäden

Bewertung mit dem

höchstmöglichen Schadensausmaß

Szenarioanalysen

Messung mit dem Erwartungswert

Bestimmung von

Verteilungsfunktionen

Speziell: Monte-Carlo-Simulation

Messung mit dem Value at Risk/

Cash-Flow at Risk

Messung mit der

Standardabweichung

Sonstiges

n=35

n=31

n=30

n=27

n=24

n=16

n=11

n=9

n=11

n=7

n=3



Welche Methoden verwenden Sie zur Quantifizierung der Risiken? (II/III)

Antworten für sonstige Methoden:

• Benchmark mit anderen Unternehmen, lessons-learned bei anderen Unternehmen

• Bewertungen durch unsere Rechtsexperten

• PML-Studie

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
75



Welche Methoden verwenden Sie zur Quantifizierung der Risiken? (III/III)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
76

78%

62%

63%

95%

Bewertung mit Risikomatrix

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=31

n=8

n=5

n=18

68%

46%

88%

74%

Bewertung mit dem

höchstmöglichen Schadensausmaß

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=27

n=6

n=7

n=14



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Methoden der Risikoquantifizierung:

• Bewertung mit Risikomatrix: 

• nicht systematisch

• Experteneinschätzungen:

• interne Verantwortliche, die es betrifft

• Messung mit VaR -> Profit after Tax, 99,5% Konfidenzniveau

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
77



Wie bewerten Sie das Gesamtrisiko Ihres Unternehmens?

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
78

63%

35%

23%

10%

3%

Ranking der Einzelrisiken

Risikoaggregation (inkl.

Korrelationsbeachtung)

Addition der Einzelrisiken zum

Gesamtrisiko

Keine Gesamtrisikobewertung

Sonstiges

n=25

n=14

n=9

n=4

n=1



Kommentare von Studienteilnehmern zur Gesamtbewertung:

• Ranking mit Priorisierung, Risikoaggregation rudimentär

• Ranking: Einzelne Projekte werden beobachtet, daraus ergibt sich implizit ein Ranking

• Korrelation zwischen den einzelnen Risiken wird durch Expertengesprächen berücksichtigt 

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
79



Welche Herausforderungen gibt es bei der Umsetzung der Risikoidentifizierung und -quantifizierung? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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85%

73%

63%

58%

43%

28%

3%

Vollständigkeit der

Identifikation aller Risiken

Objektivierung der

Risikomessung/ -quantifizierung

Ressourcenbedarf

Auswahl aller relevanten

Risiken

Risikoleitlinie und Risikokultur in

Einklang bringen

Verfügbarkeit von Experten

Sonstiges

n=34

n=29

n=25

n=23

n=17

n=11

n=1



Welche Herausforderungen gibt es bei der Umsetzung der Risikoidentifizierung und -quantifizierung? (II/II)

Antworten für sonstige Herausforderungen:

• Datenverfügbarkeit über die Risiken 

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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Wie gehen Sie in Ihrem Unternehmen mit Risiken um, die Sie nicht quantifizieren können? (I/II)

• Expertenschätzung wird vorgenommen (n=13), beispielhafte Antworten:

• Risiken werden in einer Expertenrunde diskutiert

• Pauschale Ersteinschätzungsvorgaben in der Richtlinie definiert, größere Risiken werden durch Expertenrunde 
quantifiziert

• trotzdem bewerten mit Experteneinschätzungen

• Wir holen von dem/den internen Experten eine Einschätzung ein, welches monetäre Ausmaß (unter Berücksichtigung 
aller Wechselwirkungen) eintreten kann und wie hoch dafür die Wahrscheinlichkeit ist (unter Berücksichtigung 
historischer interner und ext. Daten).

• Einordnung auf einer Skala ohne konkreten €-Wert (n=4):

• Diese werden als qualitative Risiken betrachtet. Es erfolgt eine Einordnung in Bandbreiten (von sehr hoch bis niedrig).

• qualitative Einordnung in Ampelsystem durch internen Experten

• werden verbal bewertet, z. B. "schwerwiegend" / "katastrophal“

• Risikoprioritätszahl

• Es wird trotzdem quantifiziert (n=7), beispielhafte Antworten:

• irgendeine Zahl muss am Ende stehen, irgendeinen Anhaltspunkt gibt es immer

• Jedes Risiko ist unter Angabe der Annahmen zumindest qualifiziert abschätzbar und damit quantifizierbar

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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Wie gehen Sie in Ihrem Unternehmen mit Risiken um, die Sie nicht quantifizieren können? (II/II)

• Weitere Antworten:

• Eintrittswahrscheinlichkeit auf Basis vergangener Geschehnisse

• haben wir zur Zeit nicht

• Mix aus Quantifizierung und Qualifizierung

• qualitative Bewertung

• Verantwortungen festgelegt -> regelmäßig aktueller Stand abgefragt und Maßnahmenplanung

• versichern

• Wir versuchen ein Worst-Case-Szenario zu definieren, um die Relevanz für weitere Auseinandersetzungen zu 
bestimmen. 

• zumindest grobe qualitative Bewertung

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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Auf welchen Zeitraum in der Zukunft bezieht sich Ihre Risikoanalyse? (I/II) (Mehrfachnennungen möglich)

Erläuterung: Wenn Sie beispielsweise die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Rückgangs Ihres Aktienportfolios um 10% für das nächste Jahr berechnet 
haben, kreuzen Sie „1 Jahr“ an.

8%

8%

48%

15%

38%

28%

10%

10%

3 Monate

6 Monate

1 Jahr

2 Jahre

3 Jahre

5 Jahre

Sonstiges

Es erfolgt keine

Zeitraumbetrachtung
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n=3

n=19

n=6

n=15

n=11
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Auf welchen Zeitraum in der Zukunft bezieht sich Ihre Risikoanalyse? (II/II) (Mehrfachnennungen möglich)

Erläuterung: Wenn Sie beispielsweise die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Rückgangs Ihres Aktienportfolios um 10% für das nächste Jahr berechnet 
haben, kreuzen Sie „1 Jahr“ an.

Antworten für sonstige Zeiträume:

• kommt auf das Risiko an, nicht einheitlich, aber es erfolgt eine Zukunftsbetrachtung >1 Jahr / gerade bei rechtlichen 
Risiken in bestimmten Ländern dann auch mehrere Jahre

• strategische Risiken (> 3 Jahre)

• teils auch länger

• unterschiedliche Risikoperspektiven

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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Kommentare von Studienteilnehmern zum Zeitraum:

• 1 Jahr → operative Risiken (Planungsrisiken), 2 Jahre -> "funktionale Risiken" (alles was man nicht planen kann), 
5 Jahre → strategische Risiken

• 1 Jahr: (Worst case-Szenario)

• 12 month rolling für Einzelrisiken, 5 Jahre für Risikoaggregation

• 6 Monate: operativ, 3 Jahre: strategisch

• geplant: 3 Jahre

• je nach Auftrag, d.h. je nachdem wie lange die Aufträge laufen

• übliche Projektlaufzeiten

4.3 Studienergebnisse: Risikoanalyse
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Grundsätzlich stehen zum Umgang mit Risiken die Instrumente Risikovermeidung, Risikoverminderung, 
Risikotransfer und Risikotragung zur Verfügung.

Welche Bedeutung ordnen Sie den einzelnen Instrumenten zu?

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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30%

58%

38%

28%

38%

40%

45%

33%

18%

3%

13%

33%

15%

5%

8%

Risikovermeidung (71)

Risikoverminderung (89)

Risikotransfer (79)

Risikotragung (70)

bedeutend eher bedeutend mittelmäßig eher unbedeutend unbedeutend

n=40

n=40

n=40

n=40



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Instrumenten:

• kommt auf einzelnes Risiko und auf Gesamtrisiko im Projekt und Chancen an, insgesamt eher risikoavers

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
89



Welche Methoden der Risikovermeidung verwenden Sie oder haben Sie verwendet? (I/III)

(Mehrfachnennungen möglich)
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88%

60%

58%

50%

35%

28%

23%

10%

Haftungsausschlüsse

Meidung bestimmter

Lieferanten

Verzicht auf Markteintritt in

bestimmte Regionen

Meidung bestimmter Kunden

Einstellung von Produkten

Ausstieg aus

Geschäftsbereichen

Verzicht auf bestimmte

Technologien

Sonstiges

n=35

n=24

n=23

n=20

n=14

n=11

n=9

n=4



Welche Methoden der Risikovermeidung verwenden Sie oder haben Sie verwendet? (II/III)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Methoden:

• Gespräche mit Kunden

• Konzentration auf Kernkompetenzen, nicht jede Neuerung wird genutzt

• vorsorglicher Produktrückruf

• keine

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Welche Methoden der Risikovermeidung verwenden Sie oder haben Sie verwendet? (III/III)

(Mehrfachnennungen möglich)
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60%

77%

63%

47%

Meidung bestimmter Lieferanten

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=24

n=10

n=5

n=9

28%

8%

38%

37%

Ausstieg aus Geschäftsbereichen

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=11

n=1

n=3

n=7



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Methoden der Risikovermeidung:

• Unser unternehmerisches Handeln soll nicht vom Versicherungsschutz abhängen, sondern von der eigenen Einschätzung der 
Risiken und ihrer Tragfähigkeit. Zu viele Risiken vermeiden wir eher.

• Verzicht auf bestimmte Technologien: Bsp. Gentechnik

• Verzicht auf Markteintritt: USA

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Welche Methoden der Risikoverminderung verwenden Sie? (I/III)
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95%

95%

95%

88%

85%

83%

80%

68%

68%

Vorbeugender Brandschutz

Arbeitsschutz und

Gesundheitsvorsorge

Schulung von Mitarbeitern

Wartung und Instandhaltung

Haftungseinschränkungen/

Contract Risk Management

Notfallpläne/Krisenstabspläne

Mahnwesen und

Inkassosystem

Lagerhaltung

Multi sourcing

n=38

n=38

n=38

n=35

n=34

n=33

n=32

n=27
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Welche Methoden der Risikoverminderung verwenden Sie? (II/III)
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63%

60%

60%

45%

40%

35%

25%

3%

Multi banking

Frühwarnsystem

Trennung von Kontroll- und

Anführungsaktivitäten

Reservekapazitäten im

Unternehmen

Einsatz von Leih-/Zeitarbeitern

Sicherheiten von

Kreditnehmern

Reservekapazitäten durch

Kooperationspartner

Sonstiges

n=25
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Welche Methoden der Risikoverminderung verwenden Sie? (III/III)

Antworten für sonstige Methoden:

• Cash-Pooling

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Kommentare von Studienteilnehmern zu den Methoden der Risikoverminderung:

• Notfallpläne teils noch in Arbeit / Mitglieder Krisenstab: CFO, Leiter Rechtsabteilung, externer Krisenmanager, Leiter 
Corporate Responsibility

• Vorstand/Geschäftsführung -> Verantwortung, RM-Abteilung -> Durchführung

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Wer trägt in Ihrem Unternehmen die Verantwortung für das Ausführen der systematischen Risikoanalyse, der 
systematischen Maßnahmenplanung, der Risikoberichterstattung und der Risikokontrolle? (Mehrfachnennungen möglich)
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98

55%

48%

53%

Vorstand/Geschäftsführung

Unabhängiges

Risikomanagement

Personen in den jeweiligen

Unternehmensbereichen

Falls einzelne Personen, wie werden die Ergebnisse weiterverwendet? (I/II) 

• Aufnahme in das zentrale RM und Information an die 
Geschäftsleitung

• Geschäftsführer der kleineren Einheiten

• Konsolidierung auf Konzernniveau. Dezentrale und zentrale 
Überwachung der Entwicklung und der Maßnahmen-umsetzung

• Meldung an RM

n=22

n=19

n=21
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Falls einzelne Personen, wie werden die Ergebnisse weiterverwendet? (II/II) 

• regelmäßige Risikoreportings an die Geschäftsführung

• Reporting im wirtschaftlichen Bereich und ggf. zur Risikovermeidung und Risikotransfer im versicherungstechnischen Bereich

• Risikoausschuss (interdisziplinärer Ausschuss von 15 Personen)

• Risikoausschuss (quartalsweise)

• Risikomatrix



Kommentare von Studienteilnehmern zur Verantwortung:

• einzelne Personen sind Risk-Owner

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Haben Sie die nachfolgenden Versicherungen abgeschlossen? (I/III) 

(Mehrfachnennungen möglich) 
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100%

97%

100%

100%

92%

92%

55%

64%

3%

8%

8%

45%

36%

Feuerversicherung

Speziell: All Risk-Versicherung

Kraftfahrtversicherung
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Haftpflichtversicherung

Speziell: KFZ-Kaskoversicherung
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Versicherung für Maschinen u.

Maschinenbetriebsunterbre…

Elektronikversicherung

ja, abgeschlossen nein, nicht abgeschlossen

n=39

n=36

n=39

n=39

n=38

n=39

n=38

n=39



Haben Sie die nachfolgenden Versicherungen abgeschlossen? (II/III) 

(Mehrfachnennungen möglich)
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49%

56%

100%

100%

97%

76%

100%

92%

51%

44%

3%

24%

8%

Montageversicherung

Sonstige Sachversicherung

Unfallversicherung

Haftpflichtversicherung

Speziell:

Produkthaftpflichtversicherung

Speziell:

Rückrufkostenversicherung

Speziell:

Betriebshaftpflichtversicherung

Betriebsunterbrechungs-

versicherung

ja, abgeschlossen nein, nicht abgeschlossen

n=37

n=25

n=39

n=38

n=39

n=37

n=38

n=39



Haben Sie die nachfolgenden Versicherungen abgeschlossen? (III/III)

(Mehrfachnennungen möglich)
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46%

27%

59%

83%

95%

39%

24%

16%

60%

54%

73%

41%

17%

5%

61%

76%

84%

40%

Kreditversicherung

Versicherung von Garantien

und Bürgschaften

Vertrauensschaden-

versicherung

Rechtsschutzversicherung

D&O-Versicherung

Cyberversicherung

Versicherung von Terrorrisiken

Versicherung politischer Risiken

Sonstige
ja nein

n=37

n=37

n=37

n=36

n=38

n=38

n=37

n=37

n=10



Haben Sie die nachfolgenden Versicherungen abgeschlossen? (IV/IV)

(Mehrfachnennungen möglich)
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39%

25%

43%

47%

61%

75%

57%

53%

Cyberversicherung

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=38

n=12

n=7

n=19



Planen Sie den Abschluss der nachfolgenden Versicherungen in den nächsten zwei Jahren? 

(Mehrfachnennungen möglich)
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51%

24%

54%

41%

17%

5%

61%

64%

84%

5%

11%

15%

33%

17%

50%

83%

7%

3%

Montageversicherung

Speziell: Rückrufkostenversicherung

Kreditversicherung

Vertrauensschadenversicherung

Rechtsschutzversicherung

D&O-Versicherung

Cyberversicherung

Versicherung von Terrorisiken

Versicherung von politischen

Risiken

nein, nicht abgeschlossen Abschluss in Planung

n=19

n=9

n=20

n=15

n=6

n=2

n=23

n=28

n=31



Kommentare von Studienteilnehmern zu den Versicherungen:

• bei Cyberversicherung weitere Aufstockung geplant

• Cyber: bereits geprüft

• Kreditversicherung bereits geprüft, nicht erforderlich

• Maschinen und Rückrufkosten: nur in Teilsegmenten

• sonstige: Auslandsreisekrankenversicherung

• Montageversicherung: 

• projektbezogen

• im Einzelfall

• Rückrufkostenversicherung abgespeckt (Ein- und Ausbaukosten)

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Kommentare von Studienteilnehmern zu den Versicherungen:

• sonstige Sachversicherung: 

• Construction All Risk

• Reisegepäcksversicherung

• Dienstreisekaskoversicherung

• Wetterrisiken für Lagerung der Rohstoffe

• Rechtsschutzversicherung: 

• Strafrechtsschutz

• Versicherung für Maschinen und Maschinenbetriebsunterbrechung:

• nur für Maschinen

• nein, unsere Kernkompetenz!

• Betriebsunterbrechungsversicherung: nur Feuer-BU, Sonstige werden nicht geprüft

• Planungs-Haftpflichtversicherung / professional underwriting

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Gibt es besondere Vorkehrungen und/oder einen besonderen Schutz für Mitarbeiter, die in kritische Länder reisen?

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Welche?

• Versicherungslösungen (z.B. Auslandsreisekrankenversicherung) (n=9)

• Nutzung von spezialisierten Dienstleistungsunternehmen (n=9)

• Informationen an Mitarbeiter vor oder während des Auslandaufenthaltes (n=7)

• Abdeckung durch eigene Kapazitäten im Unternehmen (n=8)

• Monitoring der Situation in den Ländern

• vorbeugende Impfungen

• Notfallpläne

• Tracking (Standortbestimmung der Leute)

71% 29%
Vorkehrungen/

Mitarbeiterschutz

ja nein

n=38



Wer entscheidet, ob ein Risiko versichert werden soll? (Mehrfachnennungen möglich)
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93%

63%

23%

5%

Vorstand/Geschäftsführung

Interne Experten zentral

Interne Experten dezentral

Sonstiges

n=37

n=25

n=9

n=2

Antworten für sonstige Entscheidungsträger:

• Abteilung RM

• CFO/CRO auf Vorschlag des Leiters Konzernversicherungen 
(ab 50 TEUR)



33%

22%

22%

Mit Hilfe eines

Versicherungsmaklers

Mit Hilfe anderer externer

Berater

Ohne Hilfe

Interne Experten zentral: Wird die Hilfe eines Versicherungsmaklers und eines anderen externen Beraters, bei 
der Entscheidung, ob ein Risiko versichert werden soll, herangezogen? (Mehrfachnennungen möglich)
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60%

16%

20%

Mit Hilfe eines

Versicherungsmaklers

Mit Hilfe anderer externer

Berater

Ohne Hilfe

n=15

n=4

n=5

Interne Experten dezentral: Wird die Hilfe eines Versicherungsmaklers und eines anderen externen Beraters, bei 
der Entscheidung, ob ein Risiko versichert werden soll, herangezogen? (Mehrfachnennungen möglich)

n=3

n=2

n=2



Kommentare von Studienteilnehmern zur Verantwortung:

• Interne Experten dezentral: 

• diese werden vom Versicherungswesen beraten

• lokale Pflichtversicherung und nicht hoch exponierte Risiken werden lokal entschieden

• Mit Hilfe eines Versicherungsmaklers: 

• speziell UK / USA

• nach Vorlage Risikomanagement

• RM schlägt vor

• Unterstützung durch Inhouse-Broker

• Vorstand wird unterstützt durch interne Experten (zentral) und Makler

• meist entscheidet Geschäftsführung, interne Experten setzen in diesem Falle aber die Impulse und je nach Risiko 
entscheiden auch interne Experten; die Geschäftsführung gibt hierbei aber stets die Leitplanken vor

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Welche Faktoren bestimmen die Höhe der Versicherungssummen bzw. Deckung? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)
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68%

68%

65%

60%

55%

48%

40%

40%

35%

13%

Vergangene Schäden

Abwägung Prämie/

erhaltene Versicherungssumme

Szenarioanalysen

Qualität der Deckung

Einschätzungen von Maklern,

Beratern, o.Ä.

Angebotene Deckungshöhe

durch die Versicherer

Risikomodellierung

Benchmarking mit Peergroups

Verfügbare Marktkapazitäten

Sonstiges

n=27

n=27

n=26

n=24

n=22

n=19

n=16

n=16

n=14

n=5



Welche Faktoren bestimmen die Höhe der Versicherungssummen bzw. Deckung? (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Faktoren:

• Expertenrunden (intern)

• interne Wertermittlung (bilanziell)

• Neuwertbestimmung; Maximalschadenszenarien

• persönliche Einschätzung von Vorstand oder Aufsichtsrat

• Sachwerte

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Wer entscheidet über die Höhe der Versicherungssumme bzw. Deckung?

(Mehrfachnennungen möglich)
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83%

58%

18%

3%

Vorstand/Geschäftsführung

Interne Experten zentral

Interne Experten dezentral

Sonstiges

n=33

n=23

n=7

n=1

Antworten für sonstige Entscheidungsträger:

• Abteilung RM
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43%

29%

29%

Mit Hilfe eines

Versicherungsmaklers

Mit Hilfe anderer externer

Berater

Ohne Hilfe

Interne Experten zentral: Wird die Hilfe eines Versicherungsmaklers und eines anderen externen Beraters, bei 
der Entscheidung über die Höhe der Versicherungssumme bzw. Deckung, herangezogen? 
(Mehrfachnennungen möglich)

61%

13%

17%

Mit Hilfe eines

Versicherungsmaklers

Mit Hilfe anderer externer

Berater

Ohne Hilfe

n=14

n=3

n=4

Interne Experten dezentral: Wird die Hilfe eines Versicherungsmaklers und eines anderen externen Beraters, bei 
der Entscheidung über die Höhe der Versicherungssumme bzw. Deckung, herangezogen? 
(Mehrfachnennungen möglich)

n=3

n=2

n=2



Kommentare von Studienteilnehmern zur Verantwortung :

• meist entscheidet Geschäftsführung, Interne Experten setzen in diesem Falle aber die Impulse und je nach Risiko 
entscheiden auch interne Experten. Die Geschäftsführung gibt hierbei aber stets die Leitplanken vor.

• RM schlägt vor

• Vorstand wird unterstützt durch interne Experten (zentral) und Makler
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Bei der Wahl unserer Versicherungsunternehmen sind uns folgende Punkte wichtig: (I/III)
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69%

74%

10%

28%

23%

10%

3%

3%

23% 41% 15%

Versicherungsbedingungen (92)

speziell: Deckungsumfang (93)

speziell: In deutscher Sprache (40)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=39

n=39

n=39



Bei der Wahl unserer Versicherungsunternehmen sind uns folgende Punkte wichtig: (II/III)

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
118

41%

38%

26%

54%

41%

61%

5%

10%

8%

10%

5%

Finanzielle Stabilität (84)

Erfahrungen in der Schadenregulierung

(77)

Langzeitbeziehung (77)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=39

n=39

n=38



Bei der Wahl unserer Versicherungsunternehmen sind uns folgende Punkte wichtig: (III/III)
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29%

21%

16%

16%

18%

5%

47%

49%

47%

45%

38%

35%

8%

15%

26%

26%

15%

32%

13%

15%

8%

11%

21%

24%

3%

3%

3%

8%

3%

Eigene Kompetenzen und Kapazitäten

in der Schadenregulierung (72)

Expertise in unserem Industriebereich (69)

Flexibilität/Innovation (66)

Kapazitäten (65)

Gerichtsstand im Sitzland des

Versicherungsunternehmens (60)

Dauer der Geschäftstätigkeit in

Deutschland (53)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=38

n=39

n=38

n=38

n=39

n=37



Kommentare von Studienteilnehmern zur Wahl des Versicherers:

• Deckungsumfang: Einbezug der Montageversicherung

• Expertise in unserem Industriebereich: Schadenerfahrung
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Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu?
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3%

45%

30%

34%

41%

3%

22%

8%

5%

11%

Selbstbeteiligungen =

ausreichende Prämienrabatte (51)

Selbstbeteilungssysteme =

unternehmensübergreifend (74)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=37

n=38



Welche Kriterien dienen in Ihrem Unternehmen bei der Entscheidung über Selbstbeteiligungen? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)
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70%

65%

65%

60%

50%

45%

8%

Einfluss auf Prämien/Rabatte

Schadenfrequenz in der

Vergangenheit

Durchschnittliche

Schadenhöhe

Eintrittswahrscheinlichkeit

Höhe vergangener Schäden

Verfügbares Eigenkapital zur

Deckung der Risiken

Sonstiges

n=28

n=26

n=26

n=24

n=20

n=18

n=3



Welche Kriterien dienen in Ihrem Unternehmen bei der Entscheidung über Selbstbeteiligungen? (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antwort für sonstige Kriterien:

• Ertragskraft des Unternehmens (n=2)

• soll präventive Maßnahmenumsetzung fördern
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Kommentare von Studienteilnehmern zu den Kriterien:

• ist nicht wirklich relevant, weil Selbstbehalt sehr gering. Wenn es relevanter wäre, dann würden wir uns damit intensiver 
beschäftigen

• Wir haben viele hohe Selbstbehalte, die nicht durch das EK bestimmt sind. 
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Woran machen Sie fest, wie hoch das Risiko ist, das Sie selbst tragen können? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)
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53%

43%

30%

3%

15%

20%

Eigenkapitel

Jahresergebnis

Cash-Flows

Umsatz

Sonstiges

Keine Verwendung von

Referenzgrößen

n=21

n=17

n=12

n=1

n=6

n=8



Woran machen Sie fest, wie hoch das Risiko ist, das Sie selbst tragen können? (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Methoden:

• Budget für Maschinendeckung (Versicherung mit Selbstbehalt)

• Gefühlte/Erfahrung in der Chance/Risiko Abwägung , Prämienersparnis im Verhältnis zum SB Risiko.

• Going-Concern-Gefährdung (Ist ein Risiko so groß, dass es das Unternehmen gefährden könnte?)

• operatives Ergebnis

• Rating

• Rohertrag
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Besteht in Ihrem Unternehmen eine Risikoschicksalsgemeinschaft, also übernehmen die Unternehmen in der 
Unternehmensgruppe gegenseitig Risiken voneinander?
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Wie?

• Captive

• DIC/DIL-Deckungen der Muttergesellschaft insb. im Haftpflichtbereich

• im Ausgleich über gemeinsame Versicherungsprogramme

• Jahresaggregat in Maschinendeckung, wo alle einfließen

• Mutterunternehmen für alle Tochtergesellschaften

• Patronatserklärung

• Risikogemeinschaft Feuer-SB

• z.B. Ergebnisabführungsverträge

35% 65%Risikoschicksalsgemeinschaft

ja nein

n=40



Nutzen Sie eine Captive? (I/III)

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
128

10% 90%Captive

ja nein

n=40

Warum Nutzen Sie eine Captive?

• Financial Tool zur Streuung von Risiken / Steuerung der Prämien & Selbstbehalte

• Risikobewusstsein der Mitarbeiter erhöhen

• Risikofinanzierungstool, Risikomanagementtool, Steuerung der Volatilität, Vermeidung von unerwünschten 
Prämienschwankungen, Unabhängigkeit vom Versicherungsmarkt, etc.



Prüfen Sie für die Zukunft die Einrichtung oder die Nutzung einer Captive? (II/III)

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
129

22% 78%Captive

ja nein

n=32

Warum soll eine Captive eingerichtet oder genutzt werden?

• 1) Eigentragungslevels sollen erhöht werden / 2) Versicherungsmarkt ist enger geworden, was zu geringerer Kapazität und 
höherer Volatilität führt / 3) Schutz von Risiken, die so am Markt nicht angeboten werde

• Abdeckung von Personal, Benefit Risiken

• effizientere Absicherungsalternative

• Ergänzung zu bestehenden Versicherungsschutz / Prämieneinsparung

• höhere Tragung von Risiken durch Selbstbehalte

• Kohlethema - Möglicher Rückzug von Versicherern

• Optimierung Value at Risk / Value of Insurance
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Warum soll keine Captive eingerichtet oder genutzt werden? (III/III)

• 1. nicht so groß; 2. Schadenquoten getriggert

• dafür reicht Größe nicht aus

• durch Preisgefüge bisher nicht erforderlich / könnte eine Option sein, aber zumindest mittelfristig nicht geplant

• genügend Kapazitäten vorhanden

• ggfs. Vorteile für ein mittelständischen Unternehmen nicht klar

• noch nicht damit befasst

• weil genug Kapazität da ist und Erstaufwand (finanziell) zu hoch

• zu klein



Kommentare von Studienteilnehmern zu Captives: (IV/IV)

• bereits geprüft (n=5), ausgewählte Antworten:

• Gründung einer Captive bereits geprüft, aber Kosten-Nutzen-Relation nicht lohnenswert

• wurde geprüft, Unternehmensgröße zu klein dafür

• zu klein für Captive
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Nutzen Sie Kapitalmarktinstrumente zur Absicherung von Finanzrisiken (z.B. Derivate, Contigent Capital)?

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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56% 44%Kapitalmarktinstrumente

ja nein

n=40



Kommentare von Studienteilnehmern zu Kapitalmarktinstrumenten:

• Futures, Derivat, Swaps, alternative Anlageformen

• insbesondere zur Absicherung von Einkaufspreisen

• z.B. Hedgen von Wechselkursrisiken

4.4 Studienergebnisse: Maßnahmen zum Umgang mit Risiken
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Verwendet Ihr Unternehmen ein Limitsystem zur Risikoüberwachung? (I/II)

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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56% 44%Limitsystem

ja nein

Falls ja, welche Bezugsgrößen werden zur Bestimmung der Limite verwendet?

55%

27%

18%

27%

EBIT

Umsatz

Eigenkapital

Sonstiges

n=39

n=12

n=6

n=4

n=6



Verwendet Ihr Unternehmen ein Limitsystem zur Risikoüberwachung? (II/II)

Falls ja, welche Bezugsgrößen werden zur Bestimmung der Limite verwendet?

Antworten für sonstige Bezugsgrößen:

• „gefühlte" Bestimmungen

• cash

• gewählte Größen

• Kreditlimite

• Sachwerte / Baumaßnahmen

• sehr kleine Limite für Meldung, die sich an den Selbstbehalten orientieren / es geht viel auch um die Frequenz

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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Gibt es eine regelmäßige Risikoberichterstattung? (I/IV)

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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90% 10%Risikoberichterstattung

ja nein

n=40

97%

61%

56%

50%

6%

3%

3%

11%

Vorstand/Geschäftsleitung

Aufsichtsrat

Eigentümer

Nachgelagerte Führungsebene

Versicherungsunternehmen

Kreditgeber

Kunden

Sonstiges

Falls ja, an wen wird berichtet?

n=35

n=22

n=20

n=18

n=2

n=1

n=1

n=4



Gibt es eine regelmäßige Risikoberichterstattung? (II/IV)

Falls ja, an wen wird berichtet?

Antworten für sonstige Adressaten:

• Wirtschaftsprüfer (n=2)

• andere Teilnehmer des Risikogremiums / Konzerncontrolling

• Risikobericht im Geschäftsbericht

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
138



Gibt es eine regelmäßige Risikoberichterstattung an nachgelagerte Führungsebenen? (III/IV)
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50%
Nachgelagerte

Führungsebene
n=18

50%

22%

6%

F1

F2

F3

Ja, bis zur Führungsebene F…?

n=9

n=4

n=1



Gibt es eine regelmäßige Risikoberichterstattung? (IV/IV)

(Mehrfachnennungen möglich)

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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61%

46%

63%

67%

Aufsichtsrat

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=22

n=5

n=5

n=12

56%

23%

63%

63%

Eigentümer

0-500 Mio. €

> 500 Mio. - 2.000 Mio. €

> 2.000 Mio. €

n=22

n=3

n=5

n=12



Kommentare von Studienteilnehmern zur Berichterstattung: 

• allen Führungsebenen wird berichtet

• eine Risikoberichterstattung ist in Planung und soll mind. einmal im Jahr erfolgen. 

• Kunden: nicht vollumfänglich, nur Auszüge auf Nachfrage
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Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu?  

Bei Eintritt eines Schadens …

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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78%

50%

35%

25%

20%

20%

40%

48%

40%

38%

3%

8%

13%

25%

13%

3%

5%

10%

13% 18%

… wird die Ursache untersucht. (94)

… erfolgt eine Dokumentation. (84)

… werden die Maßnahmen, die bezüglich des 

Risikos im Voraus getroffen wurden, auf ihre 

Wirksamkeit untersucht. (79)

… schließt sich ein systematischer lessons-

learned-Prozess an. (70)

… erfolgen die eben genannten Maßnahmen 

nur, wenn eine Schadensmindesthöhe 

eingetreten ist. (59)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=40

n=40

n=40

n=40

n=40



Kommentare von Studienteilnehmern zu voranstehenden Aussagen:

• lessons-learned-Prozess:

• klare Forderung, aber leider noch nicht durchgehend gelebt 

• gerade in Arbeit / Schadensmindesthöhe: Eigenschaden ja, Fremdschaden nein

• Schadensmindesthöhe:

• Wir haben keine konsequente Ursachenverfolgung bei "Kleinst-Schäden", die aber hätten zur Katastrophe werden 
können. 
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Wer ist für das Risikocontrolling der Risikomanagementmaßnahmen verantwortlich? 

(Mehrfachnennungen möglich)

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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45%

45%

55%

Vorstand/Geschäftsführung

Unabhängiges

Risikomanagement

Personen in den jeweiligen

Unternehmensbereichen

n=18

n=18

n=22



Kommentare von Studienteilnehmern zur Verantwortlichkeit:

• einzelne Personen: Risk-Owner

• Geschäftsbereichsleiter und Projektleiter

• Innenrevision

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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Wird die Wirksamkeit der ergriffenen Risikomanagementmaßnahmen fortlaufend überprüft?

Antworten für sonstige Überprüfungsmaßnahmen:

• Überprüfung, ob neue Risiken durch die Maßnahme entstehen

4.5 Studienergebnisse: Risikocontrolling
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67% 33%
Überprüfung

Risikomanagementmaßnahmen

ja nein

n=39

85%

85%

4%

Veränderung der

Eintrittswahrscheinlichkeit

Veränderung des

Schadenausmaßes

Sonstiges

n=22

n=22

n=1
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Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu? (I/III)

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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8%

21%

26%

25%

5%

8%

55%

33%

21%

15%

41%

5%

11%

25%

26%

28%

25%

18%

30%

16%

13%

15%

23%

33%

31%

48%

43%

5%

3%

3%

10%

13%

22%

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Planungssicherheit bei. (64)

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Wertschöpfung unseres Unternehmens

bei. (63)

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Versicherungsfähigkeit bei.  (62)

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Verringerung der Versicherungsprämien

bei. (57)

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Verringerung der Cash-Flow-Volatilität

bei. (48)

Das Risikomanagement führt zu

erheblichen Mehrkosten im

Unternehmen. (36)

Unser Risikomanagementsystem

verbessert die Kreditkonditionen. (35)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=40

n=39

n=39

n=40

n=39

n=40

n=37



25%

8%

13%

42%

15%

23%

25%

5%

25%

8%

38%

32%

33%

54%

25%

21%

3%

8%

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Verringerung der Versicherungsprämien

bei. (57)

0-500 Mio. € (42)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (56)

> 2.000 Mio. € (67)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=40

n=13

n=8

n=19

Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu? (II/III)
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26%

8%

25%

37%

21%

17%

25%

21%

28%

25%

25%

32%

23%

42%

25%

11%

3%

8%

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Versicherungsfähigkeit bei.  (62)

0-500 Mio. € (44)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (63)

> 2.000 Mio. € (71)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=39

n=12

n=8

n=19



5%

11%

5%

11%

30%

39%

50%

16%

48%

62%

13%

53%

13%

38%

11%

Das Risikomanagement führt zu

erheblichen Mehrkosten im

Unternehmen. (36)

0-500 Mio. € (35)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (28)

> 2.000 Mio. € (39)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=40

n=13

n=8

n=19

Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu? (III/III)
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41%

15%

63%

47%

18%

31%

25%

5%

31%

39%

13%

32%

10%

15%

11%

Unser Risikomanagementsystem trägt zur

Verringerung der Cash-Flow-Volatilität

bei. (48)

0-500 Mio. € (37)

> 500 Mio. - 2.000 Mio. € (63)

> 2.000 Mio. € (45)

trifft voll und ganz zu trifft eher zu teils teils trifft eher nicht zu trifft überhaupt nicht zu

n=39

n=13

n=8

n=18



Kommentare von Studienteilnehmern zu voranstehenden Aussagen:

• keine Kredite; RM sollte zur Wertschöpfung beitragen, aber wir können das noch nicht messen

• Planungssicherheit: noch in Arbeit

• Cash-Flow-Volatilität: Financial Risk Management ist ausgelagert 

• Versicherungsprämien: bei uns nicht der Fall, aber generell trifft schon

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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Quantifizieren Sie die Wertschöpfung durch Risikomanagement im Unternehmen?

10% 90%Quantifizierung

ja nein

n=40

Wie wird die Wertschöpfung im Unternehmen quantifiziert?

• in den einzelnen Abteilungen, daher Wissen über das Wie auf jeden Fall finanzielle Bewertung der Risiken und Entscheidung, 
ob getragen wird

• kontinuierlicher Bewertungsprozess

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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Planen Sie die Quantifizierung der Wertschöpfung durch Risikomanagement im Unternehmen?

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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18% 82%Quantifizierung

ja nein

n=38



Welche Risikokosten messen Sie? (I/II) 

(Mehrfachnennungen möglich)

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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85%

83%

63%

60%

30%

10%

3%

10%

Kosten aus Verlusten/Schäden

Kosten für Risikotransfer

Externe Kosten

Investitionskosten für

risikobeeinflussende Maßnahmen

Interne Kosten

Kosten des für die Risikodeckung

notwendigen Eigenkapitals

Sonstiges

Keine Messung von Risikokosten

n=34

n=33

n=25

n=24

n=12

n=4

n=1

n=4



Welche Risikokosten messen Sie? (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Risikokosten:

• Softwarekosten

• Betrieb

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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Welche Methoden der wertorientierten Unternehmenssteuerung verwenden Sie? (I/II)

(Mehrfachnennungen möglich)
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25%

23%

20%

8%

5%

30%

Discounted-Cash-Flow-Methode

Cash-Flow-Return-On-Investment-

Methode

Economic-Value-Added-

Methode

Risikoadjustierte

Perfomancesteuerung

Sonstiges

Keine

n=10

n=9

n=8

n=3

n=2

n=12



Welche Methoden der wertorientierten Unternehmenssteuerung verwenden Sie? (II/II)

(Mehrfachnennungen möglich)

Antworten für sonstige Methoden:

• Total Cost of Risk 

• Working Capital
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Kommentare von Studienteilnehmern zu den Methoden:

• keine wertorientierte Steuerung im Risikomanagementbereich, wenn dann im Finanzmanagement, aber wohl alle vier Methoden

• nicht bekannt
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Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Integration von Risikoaspekten in variable Anreizsysteme?

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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14% 86%Integration von Risikoaspekten

ja nein

n=36



Kommentare von Studienteilnehmern zur Integration von Risikoaspekten:

• fängt gerade an in den KPI berücksichtigt werden

• im variablen Anreizsystem bei Verantwortlichen wirkt sich eine Verringerung der Anzahl der Arbeitsunfälle positiv aus

• Malus bei Richtlinienverstößen

• Risikoaspekte werden auch in den KPI abgebildet, die die variable Komponente des Gehaltes bestimmen

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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Inwiefern stimmen sie den nachfolgenden Aussagen zu?

4.6 Studienergebnisse: Wertschöpfung
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Wie bewerten Sie Ihr Risikomanagementsystem hinsichtlich seiner …
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Risikomanagement etabliert sich in den Unternehmen, aber ist noch ausbaufähig

• Risikomanagement ist in vielen Unternehmen fester Bestandteil der Organisationsstruktur. So verfügt ein
Großteil der teilnehmenden Unternehmen (80%) über ein systematisches Risikomanagementsystem und in
fast 70% der Fälle besteht das Risikomanagementsystem schon seit mehr als 10 Jahren. Hierbei sind sowohl
zentrale als auch dezentrale Konzepte bzw. Organisationsmischformen zu erkennen. Trotz dieser etablierten
Position des Risikomanagements planen 82% der Befragten Maßnahmen bezüglich des
Risikomanagementsystems. Somit sieht die Mehrheit der teilnehmenden Unternehmen noch einen
Verbesserungsbedarf.

• Ein Großteil der Bestandteile des theoretischen Risikomanagement-Prozesses wird von den Risikomanagern
eingesetzt. Vor allem die Systematische Risikoanalyse (93%) zählt zu dem Standard-Repertoire der
Unternehmen. Entgegengesetzt dazu legen lediglich 45% der Unternehmen ihren Risikoappetit fest. Auch
das Instrument eines funktionsübergreifenden Personenkreises (z.B. in Form eines Risikokomitees) ist noch
nicht vollständig bei den Unternehmen durchgedrungen (60%).

• Einen Verbesserungsbedarf sehen die Repräsentanten vor allem in der strategischen Risikopositionierung
(53% stimmen mind. eher zu) und bei der Risikofrühwarnung (51% stimmen mind. eher zu), während die
Teilnehmer sich vor allem in der Risikoberichterstattung gut aufgestellt sehen (66% stimmen mind. nicht zu,
dass es hier einen Verbesserungsbedarf gibt).

5 Resümee (I/V)
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Formale Dokumentation des Risikomanagements

• 80% der antwortenden Unternehmen haben eine dokumentierte und definierte Richtlinie zum
Risikomanagement in ihrem Unternehmen, die in fast allen Fällen auch für alle Mitarbeiter zugänglich ist
(84%).

Sicherung des Unternehmensfortbestands als oberstes Ziel des Risikomanagements

• Die Teilnehmer sind sich darüber einig, dass die Sicherung des Unternehmensfortbestands ein zentrales Ziel
des Risikomanagementsystems ist. So gaben alle Risikomanager dies als Ziel an. An zweiter Stelle stehen die
Erfüllung gesetzlicher Anforderungen und die Sicherung der Produktionsstabilität/-qualität mit jeweils 73%.
Bilanzpolitik zu betreiben (20%) oder den Marktwert des Unternehmens zu steigern (30%) spielt nur für
wenige Unternehmen als Ziel eine Rolle.

Eigenen Mitarbeiter werden zur Risikoanalyse herangezogen

• Sowohl bei der Risikoidentifikation (90%) als auch bei der Risikoquantifizierung (88%) greift das
Risikomanagement am meisten auf eigene Experten aus dem Unternehmen zurück. Vor allem die
Vollständigkeit der Identifikation aller Risiken (85%) und die Objektivierung der Risikomessung/-
quantifizierung (73%) stellen die teilnehmenden Unternehmen vor große Herausforderungen. Diese Experten
werden auch gerne herangezogen, wenn Risiken nicht quantifizierbar sind, um trotzdem eine
Quantifizierung zu erhalten. Die Antwortenden sehen keine Probleme in der Verfügbarkeit von Experten (nur
28% nennen dies als Herausforderung).

5 Resümee (II/V)

165



Risikoverminderung bedeutendstes Instrument des Risikomanagements

• Die Befragten sehen in der Risikoverminderung das bedeutendste Instrument des Risikomanagements (98%
geben hier eher bedeutend oder bedeutend an). Gefolgt wird dieses Instrument von dem Risikotransfer
(83%), der Risikovermeidung (68%) und der Risikotragung (61%). Diese relative Zustimmungsquote bei allen
Werten zeigt, dass alle Instrumente einen hohen Stellenwert im Unternehmen haben. Als beliebteste
Methode der Risikovermeidung hat sich bei den Unternehmen die Anwendung von Haftungsausschlüssen
herauskristallisiert (88%), während der Verzicht auf bestimmte Technologien eine untergeordnete Rolle spielt
(23%). An der Spitze der Methoden der Risikoverminderung stehen der vorbeugende Brandschutz, der
Arbeitsschutz und Gesundheitsvorsorge und die Schulung von Mitarbeitern mit jeweils 95%.

Die Unternehmensleitung trägt die Verantwortung für den Risikotransfer

• Letztendlich trägt in der Regel die Unternehmensleitung die Verantwortung darüber, welche
Versicherungen abgeschlossen werden sollen (93%) bzw. bei welcher Höhe die Versicherungssumme liegt
(83%). Die Risikomanager bzw. Versicherungsmanager sind in diesem Bereich vor allem beratend aktiv und
unterstützen die Unternehmensleitung bei ihrer Entscheidung oder entscheiden fallweise selbst. Bei der
Wahl der Versicherungsunternehmen sind vor allem die Versicherungsbedingungen, im Speziellen der
Deckungsumfang, entscheidend (jeweils 97% stimmen voll oder eher zu).

5 Resümee (III/V)
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Eigenkapital wird als Anhaltspunkt zur Risikotragung herangezogen

• Zur Bestimmung, wie hoch das Risiko ist, das das Unternehmen selbst tragen kann, ziehen die Unternehmen
als Referenzgröße vor allem das Eigenkapital (53%), gefolgt vom Jahresergebnis (43%) und den Cash-Flows
(30%) heran. Der Umsatz spielt für die Unternehmen als Referenzgröße kaum eine Rolle (3%).

Regelmäßige Berichterstattung an die Unternehmensleitung

• In 90% der Unternehmen erfolgt eine regelmäßige Berichterstattung. Adressat dieser Risikoberichte ist an
erster Stelle die Unternehmensleitung (97%). An nachfolgender Position stehen der Aufsichtsrat (61%) und
die Eigentümer (56%).

Limitsystem bei der Hälfte der Unternehmen vertreten

• Gut die Hälfte aller Unternehmen nutzt ein Limitsystem (56%). Als Referenzgröße wird hier vor allem das EBIT
(56%) herangezogen.

In einem Schadenfall ist die Untersuchung des Schadens für die Unternehmen obligatorisch

• Kommt es zu einem Schaden, stimmt ein Großteil mind. eher zu, dass der Schaden untersucht wird (98%)
und eine Dokumentation des Schadens erfolgt (90%). Hingegen sind nur 58% der Ansicht, dass eine
Mindestschadenhöhe erreicht werden muss, um einen Prozess auszulösen.

5 Resümee (IV/V)
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Zwei Drittel prüfen die Wirksamkeit der Risikomanagementmaßnahmen

• 67% der Unternehmen überprüfen fortlaufend die Wirksamkeit der Risikomanagementmaßnahmen und
betrachteten hierbei die Veränderung der Eintrittswahrscheinlichkeit und die Veränderung des
Schadensausmaßes.

Wertschöpfungscharakter des Risikomanagements noch nicht in den Unternehmen vorgedrungen

• Die Teilnehmer im Risikomanagement sehen zwar keine erhebliche Mehrkosten für das Unternehmen (61%
stimmen dieser Aussage eher oder voll und ganz zu), aber sie sind noch nicht vollständig von dem
wertschöpfenden Charakter des Risikomanagements überzeugt (nur 21% sind voll und ganz davon
überzeugt, dass Risikomanagement zur Wertschöpfung des Unternehmens beiträgt). Ohnehin quantifizieren
nur 10% der befragten Unternehmen die Wertschöpfung durch Risikomanagement. Von den Unternehmen,
die noch keine Quantifizierung durchführen, planen auch nur 19% eine Quantifizierung. Dennoch sehen die
Befragten einige Vorteile im Risikomanagement. So stimmen sie beispielsweise mit der Aussage überein,
dass das Risikomanagement zur Risikotransparenz beiträgt (90% stimmen voll und ganz oder eher zu) und
61% sind der Meinung, dass das Risikomanagementsystem zur Planungssicherheit beiträgt. Hingegen sehen
die Risikomanager keine Verbesserung der Kreditkonditionen durch das Risikomanagement (65% stimmen
eher nicht oder überhaupt nicht zu, dass es zu einer Verbesserung führt).

5 Resümee (V/V)
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Die Funk Stiftung wurde vom Funk-Gesellschafter Dr. Leberecht Funk und seiner Frau Maritta als private und
gemeinnützige Stiftung gegründet. Neben der Förderung wissenschaftlicher und praxisnaher Projekte aus dem
Bereich des Risikomanagements, insbesondere auch der versicherungswirtschaftlichen Berufsbildung, unterstützt die
Stiftung auch kulturelle Projekte.

Innovation vorantreiben: Gezielte Projektförderung im Bereich des Risikomanagements

Stiftungszweck ist die Förderung von Forschungs-, Bildungs- und Praxisprojekten rund um die Themenwelt des Risiko-
und Versicherungsmanagements. Neben gezielter Projektförderung soll die Stiftung auch Preise vergeben und
Fachveranstaltungen durchführen. Über die bedeutsamen Fördermittel sollen nachhaltig positive Effekte für die
Weiterentwicklung von Risikomodellen und der Berufsausbildung in der Versicherungswirtschaft gesetzt werden. Auch
multinationale und grenzübergreifende Projekte werden durchgeführt. Um Unternehmen und Privatpersonen eine
angemessene Planungssicherheit für ihr wirtschaftliches Handeln zu gewährleisten, sind angesichts einer zunehmend
volatilen und global vernetzten Welt ein weitergehendes Risikoverständnis, neue Kooperationen und
Managementmethoden erforderlich. Hier setzt die Funk Stiftung an und unterstützt die erforderliche Forschung und
Bildung mit großer Nähe zur Praxis.

Kulturelle Vielfalt fördern und Talente begleiten

Im Rahmen ihres kulturellen Förderfeldes setzt sich die Stiftung vor allem zur Aufgabe, aus kommerziellen Gründen
weniger bekannte Werke der klassischen Musik einer breiteren Öffentlichkeit zugänglich zu machen. In diesem
Kontext können auch gezielt Künstlerpersönlichkeiten oder interdisziplinäre Projekte eine Unterstützung erfahren.

Mehr über die Funk Stiftung.

6 Anhang: Kurzprofil Funk Stiftung

http://www.funk-stiftung.org/


Der Gesamtverband der versicherungsnehmenden Wirtschaft e.V. (GVNW) mit Sitz in Bonn vertritt seit über 100
Jahren die Interessen der versicherungsnehmenden Wirtschaft gegenüber Versicherern, Aufsichtsbehörden
und sonstigen Institutionen. Der GVNW steht in der Nachfolge und Tradition des 1901 gegründeten DVS
Deutschen Versicherungs-Schutzverband e.V. und des 1969 gegründeten Bundesverband firmenverbundener
Versicherungsvermittler und -gesellschaften e.V. (bfv).

Der GVNW berät und unterstützt seine Mitgliedsunternehmen, die vom Kleinunternehmen bis zum DAX-Konzern
reichen, bei Fragen rund um das Risikomanagement und die Versicherung von gewerblichen und industriellen
Risiken.

6 Anhang: Kurzprofil GVNW
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