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Vorwort

Unternehmerisches Handeln basiert auf dem Erkennen von Chancen und Risiken.
Dabei sind einzelne Branchen teilweise spezifischen Risiken ausgesetzt, wie bei-
spielsweise Banken dem Kreditrisiko. Andere Risikoarten sind eher unabhéngig
vom konkreten Geschiftszweck einer Unternehmung. Dieser Band hat sich zum
Ziel gesetzt, diejenigen Risiken, die am ehesten als universell relevant angesehen
werden konnen, sowie deren Management darzustellen.

Solche Risiken resultieren einerseits aus dem Geschéftsmodell an sich (d.h. der
strategischen Ausrichtung der Geschiftstitigkeit und der Reaktion auf verdndertes
Nachfrage- und Wettbewerbsverhalten) und somit dem Strategierisiko (bzw. dem
Geschiftsrisiko). Andererseits sind Stérungen des Geschéftsablaufs — sei es durch
interne oder externe Einfliisse — dem operationellen Risiko zuzurechnen. Schlie3-
lich ist die &uBere Wahrnehmung der Unternehmung Risiken im Sinne von Reputa-
tionsrisiken ausgesetzt.

Obgleich die genannten Risikoarten weitgehend unabhingig vom konkreten
Geschiftszweck der Unternehmung (und somit dem Marktsegment) sind, ist bislang
ein relativ geringer methodischer Austausch zwischen den in einzelnen Branchen
entwickelten Methoden und Prozessen zum Management und Controlling dieser Ri-
siken zu beobachten. So werden operationelle Risiken in Industrieunternechmen
hiufig aus Qualitdtsmanagementaspekten heraus angegangen, wihrend viele Ban-
ken sich eher an Methoden zum Management und Controlling anderer Risikoarten
orientieren. Mit diesem Buch soll eine Diskussion der Risikomanager verschiedener
Branchen angeregt werden mit dem Ziel des gegenseitigen Lernens.

Der erste Teil des Buches gibt einen Uberblick und die Rahmenbedingungen.
Marcus Haas stellt verschiedene Definitionen der betrachteten Risikoarten und de-
ren Abgrenzung voneinander dar. Jorg Engels und Michael Cluse beleuchten die
iibergreifenden und einige branchenspezifische gesetzliche und regulatorische An-
forderungen. Dr. Roland Erben illustriert die Thematik anhand einiger plastischer
Schilderungen in der Vergangenheit aufgetretener spektakuldrer Verlustfille.

Im néchsten Teil werden die strategischen Risiken néher analysiert. Dr. Wer-
ner GleiBiner stellt einen umfassenden Ansatz zur Analyse und Bewiltigung dieser
Risikoart dar. Wolfgang Schiller beschreibt, wie Markenartikler durch das Mana-
gement von Strategierisiken Chancen realisieren konnen. Ein Ansatz fiir Industrie-
unternehmen wird durch Dr. Claus von Campenhausen geschildert. Renate
Wagner und Dr. Titus Dorstenstein widmen sich der Bewiéltigung von strategi-
schen Risiken in Finanzinstituten.

Der dritte Teil ist dem operationellen Risiko gewidmet. Dr. Anette Kocher
stellt eine Vorgehensweise zum Management dieser Risikoart bei Konsumgiiterher-
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Vorwort

stellern vor, wahrend Frank Romeike gleiches fiir Industrieunternehmen darstellt.
Qualitative Methoden zum Management von operationellen Risiken werden von
Dr. Gerrit Jan van den Brink beschrieben, quantitative Methoden von Dr. Bjorn
Lenzmann. Hendrik Loffler und Ulrike Meyer erliutern Moglichkeiten zum
Transfer einzelner Unterrisiken durch Versicherungen.

Im nichsten Teil werden Reputationsrisiken abgehandelt. Zunichst beschreiben
Christian Boing, Dr. Thomas Kaiser und Ingo Schiil branchenunabhéngige Me-
thoden zum Management dieser Risikoart. Dr. Christian Wicenec stellt diese fiir
den speziellen Fall von Markenartiklern, Swaran Sandhu fiir Konsumgiiterherstel-
ler dar. Entsprechende Ansétze in der Kreditwirtschaft werden von Dr. Christian
Einhaus beschrieben.

Der letzte Teil dieses Buches beschreibt, wie die einzelnen Risikoarten inte-
griert und in die Steuerung einbezogen werden konnen. Dr. Michael Auer stellt
hierzu risiko-ertragsorientierte Steuerungsmaf3e dar. Marc Kohne schildert ein En-
terprise Risk Management-System fiir Industrieunternehmen und Alexander Kopf
ein Gesamtbanksteuerungs-Konzept.

Mein Dank gilt zunéchst allen Autoren fiir ihre hervorragenden Beitrdge und
die gute Zusammenarbeit. Frank Romeike mochte ich fiir die tatkriftige Unterstiit-
zung bei der Identifikation namhafter Autoren danken. Dr. Joachim Schmidt, Ge-
schéftsfiihrer des Erich Schmidt Verlages, danke ich fiir die sehr personliche und
intensive Betreuung dieses Projektes. Frau Vanessa Hillmann hat mich freundli-
cherweise bei der Zusammenfithrung und Formatierung der einzelnen Beitridge un-
terstiitzt. Last but not least danke ich meiner Frau Karin Sagner-Kaiser und meinen
Kindern Sarah und Paul, die mir ermoglicht haben, mich an einigen Abenden und
Wochenenden den herausgeberischen Verpflichtungen zu widmen.

Steinbach (Taunus) im Dezember 2006
Dr. Thomas Kaiser
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DR. ANETTE KOCHER

Management von operationellen Risiken im GroB3- und
Einzelhandel der Konsumgiiterbranche

1 Der Wandel im Handel

Der Wandel im Handel beginnt beim Konsumenten: Aus ehemals markentreuen
und , filial-loyalen* Verbrauchern vergangener Jahrzehnte wurden multioptionale
Kunden, die sich im Rad immer kiirzer werdender Trend- und Produktlebenszyklen
von Marke zu Marke ,,schwingen®. Mutierten die Einen — getrieben durch einen fast
sportlichen Schnippchenjagdeifer — zu umherreisenden Premium-Smart-Shoppern’,
zieht es die Anderen in die emotionalisierten Lebenswelten starker Marken. In die-
sen konstruierten Lebenswelten werden Markenartikler zu regelrechten Content-
Anbietern und gleichen dabei Medienunternehmen: Thre Produkte erzdhlen eine Ge-
schichte, sie binden den multioptionalen ,,Marken-Zapper ein in eine Darstel-
lungswelt, eine Story, eine Gefiihlswelt. Deutlich wird: Kundenbindung und Er-
folgskontinuitit im Konsumgiiterhandel verlangen nach einer gezielten und
durchgéngigen Warenprisentation. Dies bedingt eine weit gehende Kontrolle iiber
die Wertschopfungskette bis hin zum ,,Point of Sale®.

Um den Anforderungen des ,.entfesselten Kunden an die Geschwindigkeit der
Warenbereitstellung, die Qualitdt der Warenprasentation und die stringente Kom-
munikation der oben beschriebenen ,,Lebenswelten” gerecht werden zu kénnen, gab
es in den letzten Jahren tief greifende Verdnderungen entlang der Wertschopfungs-
kette des Handels: Prozesse wurden verdndert, die Aufgaben der Handelsstufen neu
definiert, die Informationstechnologie stiitzt sowohl eine Riickwérts- als auch eine
Vorwiértsintegration der Prozesse — die ,,Vertikalisierung® reicht von der Produkt-
idee bis zum Endverbraucher.

Zu den Verdnderungen der Wertschopfungskette trat eine Verdnderung der
Wettbewerberstruktur: Zusammenschliisse und fortschreitende Internationalisierung
der Anbieter beschleunigten die Vertikalisierungstendenzen im Handel noch. Im
Folgenden soll gezeigt werden, welche Auswirkungen der Wandel im Handel mit
Konsumgiitern auf die Risikoverteilung der beteiligten Marktakteure hat. Verdeut-
licht werden soll die Verdnderung der Risikolandkarte des Handels insbesondere
anhand der Modebranche. Als wohl schnelllebigste Branche im Bereich der Kon-
sumgiiter zeigt sich hier besonders deutlich die Umverteilung von Chancen und Ri-

I Der ,,Smart Shopper* sucht gleichzeitig den Preisvorteil als auch Markenqualitét. Dabei bedient
er sich seiner Meinung nach besonders ,,schlauer” Absatzstétten (z. B. Outlets).
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siken sowie die Unverzichtbarkeit auf die Implementierung von proaktiven Risiko-
management-Systemen.

2. Risikomanagement im Handel
2.1 Funktion des Handels und des Risikomanagements

Im klassischen Sinne ist es die Funktion des Handels, fremd erstellte Ware in der
richtigen Quantitdt und Qualitdt am richtigen Ort und zur richtigen Zeit bereit zu-
stellen. Handelsbetriebe sind damit Institutionen, deren Haupttétigkeit in der Distri-
bution von Waren besteht. Die fremd erstellten Waren werden auf vom Handelsbe-
trieb geschaffenen Mérkten gegen Entgelt angeboten. Je nach der Stellung des
Handelsbetriebs im Distributionsprozess kann dabei unterschieden werden zwi-
schen GroB- und Einzelhandelsbetrieben. Wéhrend der Grofhandel seine Waren
und sonstigen Leistungen an Weiterverarbeiter oder Wiederverkdufer vertreibt,
setzt der Einzelhdndler (,,Retailer”) seine Waren an Endverbraucher ab. ,,Handels-
kunde* kann damit zum einen der Wiederverkdufer sein, zum anderen auf der End-
stufe der Letztverbraucher oder Konsument.

Es gibt keine spezifischen Rechtsgrundlagen und Vorschriften fiir das Risiko-
management im Handel, wie diese etwa in Form aufsichtsrechtlicher Regelungen
fiir Banken, Versicherungen und Energieversorger bestehen. Auf eine differenzier-
tere Beschreibung der Ziele und Konzeption des Risikomanagements kann an dieser
Stelle verzichtet werden, da es hierfiir eine Vielzahl guter Quellen gibt.?

Gefolgt wird in diesem Beitrag der Definition des Risikobegriffs als Streuung
des Zukunftserfolgs wirtschaftlicher Aktivitdten im Sinne positiver oder negativer
Abweichungen des tatsdchlichen Ergebnisses von dem erwarteten Ergebnis. Damit
wird hier die Risikodefinition im weiteren Sinne (Chance und Verlustgefahr)
zugrunde gelegt. Das Risikomanagement soll helfen, Chancen zu nutzen bei proak-
tiver Kontrolle und Steuerung der akzeptierten Risiken. Dies wiederum beinhaltet
den Anspruch, dass das Risikomanagement {iber das bloe Einhalten rechtlicher Er-
fordernisse hinweg aktives Werkzeug der Unternehmensfiihrung ist.

2.2 Vertikalisierung und Risikotransfer

Gemeinsam ist den unter dem Begriff der Vertikalisierung zusammengefassten Ver-
schiebungen in der Prozesskette des Handels das Bemiihen, Kontrolle iiber die ge-
samte Wertschdpfungskette aufzubauen — von der Beschaffung (so genanntes
»Sourcing®) bis zum Management der Einzelhandelsflache (vgl. Abbildung 1). Mit-

2 Vgl. etwas GleiBner/Romeike (2005)
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hin kommt es zu einer engeren Verzahnung des oben beschriebenen Konstruktes
aus Hersteller, GroBhéndler und Einzelhdndler. Ziel sind stringent optimierte Kon-
zepte zur (fiir das vertikalisierende Konstrukt) profitablen Maximierung des (End-)
Kundennutzens.

Unterteilen lassen sich die Vertikalisierungsbestrebungen der Héndler in ,,back-
end-driven” als Vorwértsintegration und ,,front-end-driven* als Riickwértsintegrati-
on der Prozesse (vgl. Abbildung 1). Gemeinsam ist beiden Integrationsrichtungen
die proaktive Ausdehnung der Einflussnahme und Kontrolle des Handlers auf vor-
bzw. nachgelagerte Prozessschritte der Wertschopfungskette. In der Fashionbranche
gelten Benetton und Zara als Beispiele fiir die Vorwértsintegration der Prozesse.
Bei der Vorwirtsintegration weitet ein Hersteller oder GroBhéndler sein Konzept
auf den Einzelhandel aus und iibernimmt hier ,,Flichenverantwortung®. Bei der
Riickwirtsintegration baut demgegeniiber ein Einzelhdndler Design- und Beschaf-
fungs-/Produktions-kompetenz auf, Beispiele hierfiir sind H&M und C&A.

%
% o | Vorwartsintegration der Prozesse>
© . « . N
g2 <¥uckwartsmtegratlon der Prozesse \
>
(0] T +
2 < Managemehnt/Controliing
o -
5% » Personalwesen
52 EDV
5 | MarkKeting
c «@Nach- Fléachen- .
2 Auf -) | order | Ausgangs- [anagemen
%;§< Design | Vororder ( utrag.s) gang
€3 Produktion Vertrieb Logistik Betreuung
E % - ;Oge " inkl. Lager Absatz-
. [13
” mittler EH

~,Replenishment“**

* ,NOS*“-Artikel = ,Never out of Stock”. Diese Artikel stehen dem Kunden grundsatzlich
immer zur Nachorder zur Verfigung.
**Replenishment = (oft systemgestiitzte) Nachbestellung

Abbildung 1: Wertschopfungskette (Textil-)Handel

Integration ldsst sich nicht allein iiber den Besitz und damit den vollstdndigen Zu-
sammenschluss der vor- bzw. nachgelagerten Prozessbereiche realisieren. Auch
Kooperationen, Partnerschaften und Vertrdge eignen sich fiir eine mehr oder weni-
ger stark erweiterte Einflussnahme auf die vor- und/oder nachgelagerten Aktivitaten
der Wertschopfungskette. Somit kennt die Vertikalisierung viele Facetten.
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Die Vertikalisierungstendenzen im Handel kumulieren Chancen, aber auch Ri-
siken. Uber Vor- und Riickwirtsintegration treten bislang durch andere Akteure ge-
tragene Risiken der vor- und nachgelagerten Prozessstufen der Wertschdpfungsket-
te hinzu, die es zu beherrschen gilt. Damit wéchst die Komplexitit der Risikoland-
karte der Handelsunternehmen. Einher geht mit erfolgreicher Vor- oder Riick-
wirtsintegration der Prozesse in der Regel ein Wachstumsschub. Hinzu kommt der
Faktor ,,Zeit*: Die Vertikalisierungsbestrebungen der Handelsunternehmen sind in-
itiiert durch den Wettbewerbsfaktor ,.time-to-market und beschleunigen ihrerseits
die Prozesse — die Reaktionszeiten der Unternehmen werden kiirzer. Schnellere
Markttransaktionen verlangen nach ebenso zeitnahen Management-Instrumenten.

2.3 Chancen und Risiken der Vertikalisierung

Vor- und Riickwértsintegration von Aktivititen der Wertschopfungskette erlauben
zum einen mehr Kontrolle iiber wettbewerbsentscheidende Kriterien innerhalb des
,Retail-Loops*>. Fiir das vertikalisierende Unternechmen bedeuten sie jedoch gleich-
zeitig auch eine Erweiterung der Risikolandkarte. Als Beispiel soll ein Groflhan-
delsbetrieb der Fashionbranche dienen, dessen Wertschopfung sich zunichst auf
das Design, die Vergabe von Produktionsauftrigen, das Markenmanagement und
den Vertrieb an den Wiederverkdufer Einzelhandel beschrinkte. Sobald die Verfii-
gungsmacht auf den Einzelhdndler {ibergegangen war und dieser seine Verbindlich-
keit gegeniiber dem GrofBhédndler beglichen hatte, lag das weitere Waren- und Ab-
satzrisiko beim Einzelhdndler, dem Kunden des GroBhéndlers. Risiken wie die
mangelnde Akzeptanz der Ware beim Endkunden, Schwund durch Diebstahl, Ab-
schreibungen, Nachfrageschwankungen aufgrund des Wetters etc. lagen nun beim
Einzelhéndler.

Im Zuge der Vorwértsintegration iibernimmt der GroBhindler nun zunehmend
mehr ,,Fldchenverantwortung*: Hierzu erdffnet er zum einen eigene Filialen. Zum
anderen kooperiert er mit Einzelhdndlern in Form von Franchisevertrdgen, geht Fla-
chenpartnerschaften ein in Form von Shop-in-Store-Konzepten bis hin zu Conces-
sions*. In eigenen Filialen triigt er das Warenrisiko und das Absatzrisiko gegeniiber
dem Endverbraucher ebenso wie auf Fliachen, auf denen er etwa ,,Concession-

3 Den Begriff des ,,Retail-Loops* benutzt Kunkel (2004) und meint damit den Regelkreis der
hindlerischen Aktivitdten.

4 Eine Concession ist eine in vielen Ausprdgungen auftretende Kooperationsform, bei der etwa
ein GroBhéndler innerhalb eines Multilabel-Stores (z. B. Peek & Cloppenburg) eine zugewiese-
ne Flache in eigener Verantwortung bewirtschaftet. Dies umfasst neben der Limit- und Sorti-
mentsplanung, Beschaffung und Warensteuerung meist auch Ladenbau- und Visual Merchandi-
singkonzepte. Meist wird dabei das Verkaufspersonal durch den Concessiongeber gestellt —
geschult durch den Concessionnehmer. Der Umsatz geht zundchst vollstédndig an den Concessi-
ongeber. Fiir die Ertragsbeteiligung des Concessionnehmers gibt es unterschiedliche Gestal-
tungsmoglichkeiten, wie z. B. als Concessionfee (in % vom Umsatz).
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Nehmer* wird. Die Ubernahme der Verantwortung durch den GroBhindler kann
dabei so weit gehen, dass er so lange Eigentiimer der auf den Verkaufsflachen des
Einzelhéndlers befindlichen Ware bleibt, bis ein Endverbraucher diese erwirbt. Dies
bedeutet, dass das volle Absatzrisiko auf den (ehemaligen) Grofhéndler transferiert
wird. Die Ubernahme von Flichenverantwortung seitens des GroBhindlers fiihrt in
gleichem Mafe auch zur Ubernahme von Risikoverantwortung. Der Anbieter der
Flache — etwa ein groles Warenhaus — wird mehr und mehr zu einem bloBen ,,Fl&-
chenverwalter®.

Die Vorwirts- und Riickwirtsintegration von Prozessverantwortung im Zuge
der Vertikalisierungstendenzen im Handel geht einher mit einer Vorwirts- und
Riickwiértsintegration der Risiken. Schnittstellen und Abstimmungsprozesse neh-
men zu, das gesamte Geschiftsmodell des Handelsbetriebes wird komplexer. Ein
Risikomanagement-System muss dabei helfen, die in Kauf genommene Erweite-
rung des Risikospektrums bewusst und zielorientiert zu stiitzen. Es soll dabei hel-
fen, die Chancen der Vertikalisierung zu nutzen bei proaktiver Kontrolle und Steue-
rung der akzeptierten Risikointegration.

Im Folgenden sollen einige wesentliche Risiken aus der Risikolandkarte des
Handels beschrieben werden. Dabei soll die Wertschopfungskette als Raster zur
Einteilung der Risiken dienen.

3 Risikospezifika des Handels
3.1 Risikokategorisierung

Im Folgenden soll ndher auf die einzelnen Wertschopfungsstufen des Handels ein-
gegangen werden und es werden jeweils die wesentlichen Risikoindikatoren be-
schrieben. Beispielhaft wird dabei der Betrieb eines Gro3handels der Fashionbran-
che dargestellt, welcher Beschaffungsauftrige an Sourcing-Partner vergibt und im
Rahmen der Vertikalisierungsbewegung der letzten Jahre neben dem Aufbau einer
Reihe eigener Filialen Flachenverantwortung iiber Shop-in-Store-Konzepte und
Concessions iibernommen hat. Den iliberwiegenden Teil seiner Ware vertreibt er
somit iiber eigene Flichen und iiber im Rahmen von Partnerschaften (Franchise,
Shop-in-Stores, Concessions) kontrollierte Fldchen Dritter.

Zur Anndherung an die Spezifika der Risikolandschaft des Handels und ebenso
als Basis fiir die Entwicklung eines entsprechenden Risikomanagementsystems
dient die systematische Kategorisierung der identifizierten Risiken. Im Mittelpunkt
des Risikomanagements stehen die werttreibenden Erfolgsindikatoren des Unter-
nehmens. Unter ihnen werden die Risikoindikatoren identifiziert und beobachtet.
Hinsichtlich ihrer Schwellenwerte werden MaBnahmen zur Risikobewiltigung hin-
terlegt.
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In Anlehnung an die Balanced Scorecard lassen sich diese Risikoindikatoren

den Perspektiven Kunde, Mitarbeiter, Ware/Prozesse® und Finanzen zuordnen.®
Schmickler schldgt vor, auf diese Weise ein ,,Risiko-Cockpit® zu erstellen.’
Als funktionale Kategorisierungsmdglichkeit bietet sich die Zuordnung des Indika-
tors zur Wertschopfungsstufe des Handels an. Werden die Risikoindikatoren in ei-
ner Matrix aus den Wertschopfungsstufen einerseits und den oben genannten Per-
spektiven andererseits dargestellt, zeigt sich, ob ein ausgewogenes Portfolio an
Indikatoren beriicksichtigt wird. Abbildung 2 zeigt einen Ausschnitt aus einer sol-
chen Risikomatrix fiir den Handel. Es wurde jeweils ein Beispiel fiir einen Indikator
zugeordnet, es lassen sich, wie sich im Folgenden zeigt, viele weitere Indikatoren
zuordnen.

Perspektive —» ot
N ¥ @ N
Wertschopfungs- / (\ée / » A0 / Q)o oo / P
stufe \ Q<

Zielgruppen- Artikel/ Einhaltung Designkosten/
Design affinitat der D I © Kollektions- esEn.koT en
Kollektion esigner planung rtike
Vertrieb Kunden- Umsatz/ Vertikalisie- Forderungs-
fluktuation Mitarbeiter rungsquote ausfallquote
(Auftrags-) Ret i Aulftrags; Anlieferungs- Deckungs-
Produktion etourenquote volumen quote beitrag/Teil
Mitarbeiter
Kundenzu- Kommissio- Fehlerquote Durchlauf-
Lager/Logistik| friedenheit nierte Teile/ Kommissio- .
- : - . kosten/Teil
Auslieferung Mitarbeiter nierung
™ - | | - n
. L] L] ] ]
™ - | | - n
. Endkundenzu- Mitarbeiter- Lagerum- Durchschnitts-
Einzelhandel friedenheit fluktuation schlag bon

Abbildung 2: Ausschnitt aus einer Risikomatrix nach Perspektive und Wertschopfungsstufe mit
jeweils einem Beispiel-Indikator

5 Der Besonderheit, dass im Handel der Ware grofle Bedeutung zukommt, wird an dieser Stelle
Rechnung getragen, indem die Perspektive ,,Prozesse ergdnzt wird um ,,Ware*. Es konnte auch
eine fiinfte Perspektive ,,Ware* ergénzt werden. Hier wird die Ansicht vertreten, dass es die
Prozesse sind, die sicherstellen, dass die richtige Ware in der richtigen Menge zum richtigen
Preis am richtigen Ort bereit gestellt werden kann.

6 Zur Moglichkeit der Integration des Risikomanagements in das Konzept der Balanced Score-
card vgl. Gleiiner/Romeike (2005), S. 68ff.

7 Vgl. Schmickler, M. (2003), S. 368ff.
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Die Wertschopfungsstufen lassen sich des Weiteren unterteilen in die primire Akti-
vitdten, die den eigentlichen Prozess beschreiben und die Unterstiitzungsaktivititen,
die den Wertschopfungsprozess ergidnzen (vgl. Abbildung 1).

3.2 Risiken in den priméren Prozessen des Handels
3.2.1 Risikofeld Design

Die Design-Funktion in der Fashion-Branche entspricht dem Bereich der Forschung
und Entwicklung im Industrieunternehmen. Hier liegen die Wurzeln des Erfolgs des
Modeunternehmens. Ziel ist die Maximierung der Produktbegehrlichkeit zur Be-
friedigung der Bediirfnisse von Einzelhandel und Endverbraucher. Dabei liegt das
Risiko insbesondere in der frithzeitigen Abschitzung modischer Trends und der
Ableitung entsprechender Nachfrage innerhalb der definierten Zielgruppe. So stellt
die Hugo Boss AG in ihrem Risikobericht fest: ,,Als Mode- und Lifestyle-
Unternechmen sieht sich die Hugo Boss AG mit jeder neuen Saison dem Risiko aus-
gesetzt, dass Teile der prasentierten Kollektionen vom Markt nur unzureichend an-
genommen werden. Stindige Beobachtung der Mérkte sowie die Prasenz auf den
internationalen Modemessen ermdglichen das Erkennen und Aufspiiren von Trends,
die dann als Grundlage der Kollektionserstellung dienen.*®

Ein verpasster Trend oder Wandel von Konsum(enten)gewohnheiten kénnen
fiir Unternehmen der Fashion Branche weit reichende Folgen haben. Daher hat das
in Bezug auf Controlling und Steuerung lange Zeit als ,,heilige Kuh* verschonte
Design im Zuge der Wettbewerbsverschiarfungen der Branche einen Wandel zum
Design-Management erfahren: Der Designer agiert nicht als freischaffender ,,Mode-
Kiinstler*, sondern unterliegt einem straffen, aus der antizipierten Nachfrage abge-
leiteten, Kollektionsmanagement. Nach wie vor verlangen jedoch Risikomanage-
ment und Controlling im Design viel Fingerspitzengefiihl, gilt es doch die kreativen
Freirdume zu belassen und dennoch risikooptimierende Prozessstrukturen und
Steuerungstools zu implementieren.

Fiir das frithzeitige Nichterkennen eines Modetrends lassen sich keine quantifi-
zierbaren Risikoindikatoren identifizieren. Zur Dampfung des Moderisikos lassen
sich jedoch Soll-Vorgaben entwickeln, die etwa besagen, wie grof3 der Anteil der
Kollektion sein soll, der aktuelle Trends abbildet und wie grofl demgegeniiber der
Anteil an (risikodrmeren) Basic-Artikeln sein soll. Auch die Uberpriifung der Ein-
haltung der Kollektionsplanung hinsichtlich angebotener Preislagen und Genres
dient der Minimierung des Risikos, die falschen Produkte zu entwerfen. Weitere
Risikoindikatoren, fiir die Schwellenwerte definiert werden konnen, sind etwa die
Komplexitit der Kollektion (Kollektionsumfang), die Anzahl der Out-Teile und die
Einhaltung der Terminplanung.

8 Aus dem Geschiftsbericht 2005 der Hugo Boss AG.
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3.2.2 Risikofeld Vertrieb

Betrachtet wird an dieser Stelle das hédufig anzutreffende Geschiftsmodell eines
Mode-Handelsbetriebes, welcher zum einen als klassischer GroBhidndler an den
Facheinzelhandel vertreibt, als auch eigene Filialen betreibt. Aulerdem vertreibt er
seine Ware im Sinne kooperativer Vertikalisierung {iber ,,kontrollierte* Flachen, bei
denen je nach Ausgestaltung die Sortimentshoheit mehr oder weniger beim ,,Grof3-
héndler liegt und die Umsatzerzielung beim Flicheninhaber.’

— Vertrieb als GroBhéandler

In der Modebranche wird iiberwiegend anhand von Musterteilen geordert: Die Wa-
re wird zu einem Zeitpunkt verkauft, zu dem mit der Produktion noch nicht begon-
nen wurde. Dies minimiert das Lagerrisiko der schnell verderblichen Fashion-
Artikel und beschleunigt den wettbewerbsbestimmenden Zeitraum ,.time-to-
market”. Zudem hilft es, den Cash-to-Cash-Zyklus zu optimieren. Ahnliche Kon-
zepte einer solchen ,,Subskription® finden sich bei Produkten mit naturgegebener
Mengenbegrenzung wie hochwertigen Weinen.!® Risiko-Kennzahl ist hier das Er-
reichen der Vororder-Umsatzplanung. Retrospektiv ldsst sich der Anteil der Vor-
order am Gesamtumsatz eines Lieferzyklus betrachten. Nimmt der Anteil der Vor-
order am Gesamtumsatz ab, so ist dies Zeichen filir einen Risikotransfer vom
Einzelhandel an den GroBhandel: Der GrofShandel muss sodann einen groferen An-
teil der Ware ohne Order produzieren und hofft auf die Nachorder. Sein Lagerrisiko
steigt.

Fiir den Vertrieb zentrale Risikoindikatoren sind die Anzahl der Neukunden und
ihr Anteil am Umsatz, die Kundenfluktuation — differenziert nach gewollter und
ungewollter Fluktuation — und der Anteil der Stopp-Kunden!! als Indikator fiir die
Bonitit der Kunden. Zudem ist die Entwicklung der regelmiBig per Befragung er-
mittelten Kundenzufriedenheit wichtiger Frithwarnindikator innerhalb des Risiko-
management-Systems.

— Vertrieb iiber den eigenen Einzelhandel und ,,kontrollierte Flachen*

Fiir die ,,kontrollierten Flichen” in Form von eigenem Einzelhandel und Flichen-
partnerschaften wird anhand von Vergangenheitswerten und antizipierter Nachfra-
geentwicklung ebenfalls eine Order erstellt. Wichtige (strategische) Risiko-
KenngroBe ist der Vertikalisierungsgrad.'? In Bezug auf den Vertikalisierungsgrad

9 Einige Beispiele unter vielen sind Marc O’Polo, Esprit, Gerry Weber, Hugo Boss.

10 Vgl. Guldin (2000), S. 683.

11 Stopp-Kunden“ sind Kunden, welche zum Zeitpunkt der Order noch als zahlungskriftig er-
schienen, die dann jedoch die Verbindlichkeiten der laufenden Auslieferung nicht begleichen
konnten und somit in Bezug auf die nidchste Lieferung ,,auf Stopp gesetzt* werden, bis sie ihre
Alt-Verbindlichkeiten beglichen haben.

Der Vertikalisierungsgrad gibt an, wie viel Prozent des GroBhandelsumsatzes klassisch iiber
den Facheinzelhandel vertrieben werden und wie viel Prozent iiber kontrollierte Flichen in
Form von eigenen Filialen und Kooperationen in Form von Fldchenpartnerschaften.
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ist der ,,trade-off* zwischen Chancen und Risiken entscheidend: Der optimale Ver-
tikalisierungsgrad des Handelsunternechmens ergibt sich aus dem ertragsoptimalen
Ausgleich zwischen aus der Vertikalisierung resultierendem potentiellen Umsatz-
wachstum und der Hohe der Risikokosten aus iibernommener Flachen- und Waren-
verantwortung. In Bezug auf Flichenpartnerschaften sind Flachenfluktuation und
Flachenqualitédt (A-, B-, C-Flachen) werttreibende Indikatoren. Zu den Risikoindi-
katoren beziiglich der Verkaufsaktivitit auf den kontrollierten Fldchen siehe spater
unter Abschnitt 3.2.5 ,,Einzelhandel®.

3.2.3 Risikofeld Produktion/Beschaffung

Zur iibergreifenden Optimierung der Wertschopfungskette baut der Handel im Sin-
ne einer Riickwirtsintegration zum Teil eigene Produktionsstétten auf. Verbreitet ist
zur Wahrung unternehmerischer Flexibilitdt die kooperative Integration iiber Part-
nerschaften mit Lieferanten. Ziel ist es, die richtige Ware in der richtigen Qualitét
zum richtigen Preis termingerecht zu beschaffen.

—  Qualitit der Ware

Qualititsprobleme zerstoren das Vertrauen der Konsumenten in die Marke und so
liefert das Qualitdtsmanagement wichtige Informationen fiir das Risikomanage-
ment. Zum Teil wird das Qualitdtsmanagement als Teilgebiet des Risikomanage-
ments aufgefasst.!* Unabhingig von der Sourcing-Methode ist die Entwicklung der
Retourenquote Frithwarnindikator fiir eine wachsende Unzufriedenheit der Kunden
mit der Qualitit der Ware.

— Lieferantenmanagement

Auch das Lieferantenmanagement dient der Risikosteuerung.'* RisikokenngroBen
wie die Anlieferungsquote als Ausdruck der Liefertreue und sowie die Lieferanten-
bonitit sind Indiz fiir die Beschaffungsleistung.

Um zu groBe Abhéngigkeiten von einzelnen Lieferanten zu vermeiden sind
Schwellenwerte zu definieren in Bezug auf den maximalen Anteil an der Gesamt-
produktion pro Lieferant. In Bezug auf landerspezifische Risiken der Beschaf-
fungsmaérkte sind Schwellenwerte sinnvoll, die einen maximalen Anteil an der Be-
schaffung aus einem Land definieren. Auch ist die Entwicklung in den wesentlichen
Sourcing-Léndern sorgsam zu beobachten, was sich im Jahr 2005 am Beispiel Chi-
na zeigte: Zunéichst fielen Handelsschranken fiir Textilien aus China. Nachdem die
Auftrége fiir eine ganze Saison bereits platziert waren und ein grof3er Beschaffungs-
Boom in China ausgelost worden war, beschrinkte die EU die Einfuhr fiir bestimm-

13 Vgl. zum Risikomanagement im Kontext des Qualititsmanagements Gleiner/Romeike (2005),
S. 151ft.

14 Zu Stand und Entwicklung des Lieferantenmanagements und den hier géingigen (Risko-) Indika-
toren vgl. Schmelting/Schmalbach (2006), S. 12-14.
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te Waren spontan erneut. Dies fiihrte zu Verkaufsausfillen im Einzelhandel, zu
Standgeldern in den Héfen sowie Konventionalstrafen gegeniiber nachgelagerten
Handelsstufen. Anfang September 2005 lagen 80 Millionen Teile in européischen
Zollhéfen fest. Zudem herrschen in vielen Teilen Chinas Energie- und Stromman-
gel, weshalb die Produktion mitunter still steht.

Die Kennzahl ,,Beschaffungsvolumen pro Lieferant™ ist zusammen mit der Ent-
wicklung der Anzahl der Lieferanten Indiz fiir die Komplexitit der Beschaffungs-
struktur. '3

3.2.4 Risikofeld Lager/Logistik

Die Risikoindikatoren aus dem Bereich Lager/Logistik sind nicht speziell handels-
spezifisch. Wie in anderen Branchen auch wird versucht, die Durchlaufzeit der Wa-
re zu minimieren; die Lagerumschlaggeschwindigkeit wird iiberwacht. Eine hohe
termingerechte Auslieferungsquote ist wichtiger Indikator fiir die Kundenzufrie-
denheit ebenso wie die Fehlerquote bei der Kommissionierung. Uber Versicherun-
gen wird das Transportrisiko abgewélzt. Da wie oben beschrieben die Vororder im
Vertrieb von Textilien dominiert, verweilt der iiberwiegende Teil der Ware oft nur
wenige Stunden im Lager.

3.2.5 Risikofeld Einzelhandel

Einzelhandels-Risiken begegnen dem unter 3.2.2 beschriebenen Beispiel-Héndler
sowohl hinsichtlich seiner eigenen Filialen als auch auf ,kooperativ-integrierten
Flachen in Form von Partnerschaften mit anderen Einzelhdndlern. Solche Partner-
schaften finden sich in sehr unterschiedlicher Ausgestaltung und reichen von so ge-
nannten ,,Corners*“'® {iber Shop-in-Store-Konzepte“!” bis zu so genannten ,,Conces-
sions®.

15 Filialisten und Versandhéndler haben in den vergangenen Jahren ihren Lieferantenstamm um
25% bzw. 18% reduziert. Vgl. Schmelting/Schmalbach (2006), S. 12.

16" Tnnerhalb der Stammabteilung werden auf einer kleineren Fliche Ausschnitte aus einer Herstel-
lerkollektion préasentiert. Warendisposition und Merchandising liegen in der Verantwortung des
Héndler.

17 Bei Shop-in-Shop-Losungen werden mehr oder weniger groe Teilsortimente bekannter Mar-
kenhersteller auf optisch abgetrennten Flachen im Handel présentiert. Besonders verbreitet sind
Shop-in-Shops bei groBflachigen Einzelhandelsbetrieben wie Warenhdusern. Die Gestaltung der
Flache (insbesondere Mdbel, Displays etc.) wird durch den Markenartikler bestimmt. Oft si-
chern reisende Merchandiser die konzeptgerechte Warenprisentation. Das Konzept dient so-
wohl der Profilierung der Marke als auch der des Einzelhédndlers. Vertridge und Kooperationen
differieren dabei hinsichtlich der Verteilung der Limithoheit, der Kosten fiir die Shop-
Einrichtung, der Ubernahme des Merchandising, der Garantie von Flicheumsitzen durch den
Markenartikler etc.
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Chancen und Risiken steigen fiir den Markenartikler mit der Ubernahme der
Flichenverantwortung.'® Einerseits kann er seine Marke am POS (Point of Sale)
kompetent und stringent darstellen, andererseits drohen ihm Sanktionen seitens des
Handelspartners, wenn er eine versprochene Fldchenleistung in Form einer Um-
satzgarantie nicht erreicht.

— Flachenmanagement

Zur Steuerung der Risiken auf der Verkaufsfliche dient ein ,,margenorientiertes
Flachenmanagement®. Ziel ist die Maximierung der Flachenproduktivitdten, ausge-
driickt in Umsatz und Rohertrag pro qm Verkaufsfliche. Hierzu miissen so genann-
te ,,Slowseller* friihzeitig identifiziert und umgelagert werden sowie Bestseller
nachbestellt werden (,,workflowgesteuertes Replenishment).!® Gestiitzt wird das
Flachenmanagement durch Systeme des ,,Electronic Data Interchange®, kurz ,,EDI*.
,EDI steht fiir den automatisierten elektronischen Datenaustausch zwischen Ge-
schéftspartnern.

— Kaufkraft

Ein wesentliches durch die Unternehmung nicht kontrollierbares externes Risiko
liegt in der Entwicklung der Konsumgewohnheiten und der Kaufkraft der Kunden.
Mit der Mehrwertsteuererhohung 2007 (als ebenfalls externem Risiko) wird ein
Riickgang des Konsums und eine Verschérfung der Wettbewerbsbedingungen pro-
gnostiziert. Die Mehrwertsteuererhohung entspricht fiir viele Einzelhdndler ihrer
Rendite.?’

— Diebstahl

Zu den Aufgaben des Risikomanagements zahlt auch die Priifung der Maflnahmen
gegen Diebstahl, Schwund und Inventurdifferenzen. Einer ,,Diebstahlbarometer
genannten Studie aus England zufolge stellten die Einzelhéndler in Europa in 2001
bei ihren Inventuren insgesamt einen ,,Warenschwund* von 1,42 Prozent des Um-
satzes fest. Das entspricht 28,9 Mrd. Euro und damit etwa dem gesamten Einzel-

18 Die Hugo Boss AG in ihrem Geschéftsbericht 2005: ,,Eines der zentralen strategischen Ziele
von Hugo Boss ist der weitere Ausbau der Retailaktivitdten. ... Mit den erweiterten Retailakti-
vitdten sind jedoch auch Risiken aufgrund von erheblichen Investitionen, hohen Fixkosten und
langfristigen Mietvertrdgen verbunden. Bei weniger erfolgreichen Stores kdnnen Sonderab-
schreibungen oder sogar SchlieBungen drohen.*

19" Vgl. Kunkel (2004), S. 102.

20 Die Mehrwertsteuer steigt um drei Prozentpunkte. Das entspricht etwa der durchschnittlichen
Rendite im Einzelhandel, bei Lebensmitteln liegt sie sogar nur bei einem Prozent®, sagt Oliver
Schlémann, Senior Manager beim Beratungsunternehmen Kurt Salmon Associates (KSA). ,,Oh-
ne hohere Preise ist der geringe Gewinn also futsch. Doch kein Handler kann die Mehrwertsteu-
ererh6hung an den Kunden durchreichen®, so Schlomann. Der Wettbewerb sei zu hart. Schlo-
mann zitiert in: Ronke/Dengel/Maier (2006)
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handelsumsatz Norwegens.?! In Deutschland kostete der Ladendiebstahl dem Ein-
zelhandel im Jahr 2005 knapp drei Milliarden Euro.??

— Mietvertragsmanagement

Die grofle Zahl an Mietvertrdgen eines Filialisten beinhaltet ein groes Volumen
kiinftiger Rechte und finanzieller Verpflichtungen. Da es mit hohem Aufwand ver-
bunden ist, Filialen zu er6ffnen und die Frequenz eines POS aufzubauen, sind Miet-
vertrdge insbesondere in Bezug auf ihr Auslaufen und das Wahrnehmen von Miet-
verlangerungs-Optionen regelméBig zu iiberwachen. Auch ist jedem Neuabschluss
eine umfangreiche Marktstudie voranzustellen.??

— Risikopuffer Factory-Outlets

Da mit zunehmender Ubernahme von Einzelhandelsverantwortung das Absatz- und
Warenrisiko des vormals als GroBhéndler agierenden Markenartiklers steigen, wur-
den in den letzten Jahren vermehrt Factory Outlets erdffnet. Diese dienen als profi-
tabler Vertriebskanal fiir Uberbestéinde, Retouren und Altware und mildern das ge-
stiegene Warenrisiko.

3.3 Risiken in den unterstiitzenden Prozessen des Handels
3.3.1 Risikofeld Marke

Die Marke ist fundamentaler Vermogensgegenstand im Modehandel. Risiken, wel-
che die Marke bedrohen, sind regelméBig zu identifizieren, zu analysieren und per-
manent zu kontrollieren.>* Lange Zeit galt die Leistung des Marketings als Instanz
der Markenpflege als nicht mess- und kontrollierbar. Aus den neueren Ansétzen
zum Marketing-Controlling lassen sich jedoch zahlreiche Indikatoren fiir ein Risi-

21 Die angegebene Summe umfasst den Wert der gestohlenen Waren und die Kosten fiir Sicher-
heitsvorkehrungen der Laden. Vgl. Smolka (2002).

22 Zur Entwicklung des Ladendiebstahls in Deutschland &duBert sich der Hauptgeschiftsfiihrer des
Hauptverbands des Deutschen Einzelhandels (HDE), Holger Wenzel: ,,Zwar sind laut der Poli-
zeilichen Kriminalstatistik im vergangenen Jahr mit 461.293 Fillen 9,4 Prozent weniger Laden-
diebstdhle registriert worden als 2004. Das sind etwa 1.500 Ladendiebstdhle an jedem Ver-
kaufstag. Aber das ist nur die Spitze des Eisbergs, denn hochstens jeder zwanzigste Ladendieb
wird entdeckt und angezeigt. Fiir den Handel ist und bleibt Ladendiebstahl ein groes Problem.
Ladendiebstahl verursachte 2005 iiber zwei Milliarden Euro Schaden. Fiir Prédventionsmafnah-
men gegen Inventurdifferenzen gaben die Unternehmen rund 920 Millionen Euro aus. Damit
kostete Ladendiebstahl den Einzelhandel 2005 knapp drei Milliarden Euro.* Aus einer Presse-
mitteilung des Hauptverbands des Deutschen Einzelhandels (HDE) vom 6. Juni 2006.

23 Hierzu aus dem im Geschiftsbericht 2005 enthaltenen Risikobericht der Hugo Boss AG: ,,Die
weltweiten Retailaktivitdten werden mit Hilfe eines maB3geschneiderten Berichts- und Monito-
ringsystems kontinuierlich iiberwacht und analysiert. Der Eroffnung neuer Stores gehen weit-
reichende Standortpriifungen, intensive fachbereichsiibergreifende Planungen und ein
mehrstufiger Genehmigungsprozess voraus.*

24 Vgl. zum Risikomanagement der Marke etwa Schiller/Erben/Hebeis (2005).
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komanagement der Marke ableiten. Die Uberwachung der Markenbegehrlichkeit
(Marktforschungsergebnisse) und Markenbekanntheit, der Performance der Media-
planung (z.B. Recallwerte, Reichweiten, Frequenzen) und der PR-Leistung (z.B.
iiber Aquivalenzziffern) sind nur einige Aspekte aus dem Werkzeugkasten des
Marketing-Controllings, die als Risiko-Indikatoren herangezogen werden konnen.

Die Uberwachung des Markenschutzes und der Markenrechte sind essentielle
Bestandteile eines Risikomanagements im Handel. Das Risikomanagement in Be-
zug auf die Marke wird in diesem Werk im Beitrag von Wolfgang Schiller iiber
Strategierisiken von Konsumgiiterherstellern und Markenartiklern eingehend be-
handelt.

3.3.2 Risikofeld EDV

Im Zuge der Vertikalisierung im Handel kommt Schnittstellen zu vor- und nachge-
lagerten Prozessbereichen (z.B. zu den Store-Flachen, den Lieferanten, den Logi-
stik-Dienstleistern) eine tragende Bedeutung zu, weshalb der IT-Sicherheit inner-
halb des Risikomanagements von Handelsunternehmen existentielle Bedeutung
zukommt.?® Insbesondere die Einhaltung von Servicequalitit und Daten- und Sy-
stemsicherheit sind im Rahmen des Risikomanagements zu beobachten.?

3.3.3 Risikofeld Personal

Unternehmen sind Netzwerke zwischenmenschlicher Interaktion und ihr Wert defi-
niert sich immer mehr tber ihr ,,humanes Kapital®. Schitzungen zum gesamtwirt-
schaftlichen Schaden ,,unengagierter* und ,,aktiv unengagierter Mitarbeiter reichen
zwischen 75 Milliarden Euro®’ und iiber 200 Milliarden Euro®®. Daher kommt dem
Risikomanagement im Personalbereich eine tragende Bedeutung fiir die Wahrung
der Existenzfihigkeit nicht nur von Handelsunternehmen zu.?’ Zentrale Risikoindi-
katoren betreffen das Engpass-, Austritts-, Anpassungs- und Motivationsrisiko.
Durch regelméfige Mitabeiterbefragungen ist zum einen die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter im GroBhandel zu ermitteln als auch die Zufriedenheit des Verkaufsperso-

25 Zur Bedeutung der IT fiir das Flichenmanagement siche oben unter ,,Einzelhandel“.

26 Das IT-Risikomanagement weist dabei wenig handelsspezifische Besonderheiten auf. Zum IT-
Risikomanagement vgl. ausfiihrlich Seibold (2006).

27 Vgl. Bicker (2002), S. 310.

28 Vgl. eine Pressemeldung zu einer Studie von ,,The Gallup Organization®, nachzulesen auf
www.gallup.de/Mitarbeiterzufriedenheit.htm.

29 Mit dem Personalrisikomanagement beschéftigte sich etwa Kobi (2002).
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nals. Auch Krankenstand und Fluktuationsquote sind Indikatoren fiir die Mitarbei-
terzufriedenheit.*

Vertikalisierende Handelsunternehmen sind haufig durch starkes Wachstum ge-
kennzeichnet. Folge ist ein Engpass an qualifiziertem Personal: Das Unternehmen
wiachst so schnell, dass der Personalbedarf in qualitativer und quantitativer Sicht
kaum gedeckt werden kann.’!

4 Schlussbemerkung

Die verdnderten Rahmenbedingungen im Handel stellen die Unternehmensfiihrung
vor neue Herausforderungen und bedingen einen Ausbau der Managementinstru-
mentarien. Zusammenfassend sind es insbesondere Wachstum, Komplexitidt und
Reaktionszeitverkiirzung, die den Auf- und Ausbau des Risikomanagement in den
Handelsunternehmen fiir die mittelfristige Sicherung der Existenzfahigkeit unver-
zichtbar machen. Handelsunternehmen, welche bereits iiber ein Risikomanagement-
System verfligen, miissen dieses anpassen an die gewachsenen Anforderungen, an-
dere erkennen die Notwendigkeit zur Implementierung.

Wihrend Branchen wie Versicherungen oder Banken aufsichtsrechtlichen An-
forderungen unterliegen, welche den Einsatz von Risikomanagementsystemen un-
abdingbar machen, steht das Risikomanagement im Handel erst am Anfang seiner
Entwicklung. Lange wurde der Handel insbesondere durch den inhabergefiihrten
Mittelstand dominiert. Vertikalisierung und Konzentrationstendenzen fithren jedoch
zu zunehmend komplexeren Handelskonglomeraten. Vorwérts- und Riickwértsinte-
gration von Prozessen bedeutet wie oben insbesondere dargestellt am Risikofeld
Einzelhandel auch die Ubernahme der vor- und nachgelagerten Risiken, welche in
ihrer Vernetzung zum Kerngeschift identifiziert, analysiert und gesteuert werden
miissen. So verstanden wirkt sich Risikomanagement positiv auf das Ansehen als
professioneller und vertrauenswiirdiger Marktpartner nicht nur gegeniiber den
Hausbanken aus.

Zwar findet in Handelsunternehmen ohne Risikomanagementsystem iiber
die auf den einzelnen Wertschopfungsstufen etablierten Kontrollsysteme de facto
eine Steuerung des Risikos statt (wie oben beschrieben etwa im Qualitdtsmanage-
ment, im Lieferantenmanagement, im Flachenmanagement). Es fehlt jedoch an in-
tegrativen Betrachtungen. Die jeweiligen mehr oder weniger isoliert entwickelten
»Insellosungen® bergen die Gefahr, dass Risikointerdependenzen unzureichend be-

30 Eine systematische Darstellung der Kennzahlen aus dem Risikomanagement des Personalberei-
ches, dargestellt am Modeunternechmen Marc O’Polo International GmbH, findet sich bei Ko-
cher (2004), S. 501ff.

31 Dazu der Vorstand der Marc O’Polo International GmbH, Alexander Gedat, in einem Interview
mit der Autorin: ,,Unser grofites Risiko ist aufgrund unseres schnellen Wachstums das Personal-
Engpass-Risiko.
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riicksichtigt werden und die Landkarte der beobachteten Risiken der Gesamtunter-
nehmung unvollstéindig bleibt. Dies kann im Zuge zunehmender Komplexitét zu ei-
nem die Existenz bedrohenden Verkennen der Gesamt-Risikoposition durch die
Geschiftsleitung fithren. Schnelles quantitatives Wachstum hinsichtlich Umsatz
und Anzahl distribuierter Teile erfordert einhergehendes qualitatives Wachstum der
Management-Systeme und konsequente Systemintegration.
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Schottland. Frau Wagner ist seit Mitte 2006 Head of Change Management bei der
Zurich Financial Services in Ziirich. Zuvor war sie bei der DAB bank in Miinchen
als Bereichsleiterin Rechnungswesen, Meldewesen und Risikocontrolling tétig. Von
2001 bis 2005 war sie Senior Managerin im Bereich Financial Risk Management
bei der KPMG Deutschen Treuhand-Gesellschaft AG. Von 1998 bis 2000 war sie
Risikoanalystin bei der Westdeutschen Landesbank im Bereich Risk Management
Support & Control. Frau Wagner hat zahlreiche internationale Projekte, insbesonde-
re im Risikomanagement, Meldewesen und Rechnungswesen, geleitet. Weiterhin
hat Frau Wagner zahlreiche Konferenzen und Trainings in den Bereichen Gesamt-
banksteuerung, Risikomanagement, Ma“X“ und Asset-Liability-Management
durchgefiihrt.

Dr. Christian Wicenec ist Leiter Business Environment Analysis der PAUL
HARTMANN AG, cinem fiihrenden Hersteller von medizinischen Produkten fiir
Behandlung, Pflege und Hygiene. Zu seinen Schwerpunktaufgaben gehoren die
Themenfelder Issues Management, Future Science, Competitive Intelligence und
die Entwicklung von Werkzeugen fiir das Crisis Management. Nach dem Studium
der Chemie war Dr. Wicenec bei der Hoechst AG in Frankfurt im Bereich Marke-
ting und Sales tétig und arbeitete wissenschaftsjournalistisch viele Jahre am Institut
der deutschen Wirtschaft in Kdln. Seit dem Jahr 2002 entwickelte und implemen-
tierte er bei der PAUL HARTMANN AG cein spezielles System fiir das Issues Ma-
nagement in der Strategischen Entwicklung, das innerhalb des Unternehmens kon-
tinuierlich auf angrenzende Themenfelder erweitert wurde.
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VW Jede Geschaftstatigkeit ist vielfaltigen Risiken ausgesetzt.
Einige dieser Risiken sind spezifischer Natur, viele jedoch uni-
versell relevant und daher unabhdngig vom Geschaftszweck.
Fir dauerhaften Wettbewerbserfolg miissen Unternehmen
vor allem mit drei Risikoarten umgehen konnen: den strate-
gischen Risiken ihres Geschaftsmodells, den operationellen
Risiken ihres Geschaftsablaufs und den Reputationsrisiken
auf Grund ihrer duBeren Wahrnehmung durch Dritte.

In dem vorliegenden Buch von Thomas Kaiser zeigen Ihnen
erfahrene und ausgewiesene Experten, wie Sie wirkungsvoll
und erfolgreich mit diesen drei zentralen Risikoarten um-
gehen. Das Werk liefert Thnen anschaulich
e die bedeutenden Rahmenbedingungen fiir das
Risikomanagement
* die Kernelemente fiir die Analyse und Bewaltigung
von Strategierisiken
e die entscheidenden Einblicke in den Umgang mit
operationellen Risiken
» die wesentlichen Aspekte fiir das Management von
Reputationsrisiken.

Das Buch verbindet konsequent fundierte Uberlegungen
zum Risikomanagement mit vielen praktischen Beispielen.
Sie erfahren, wie in unterschiedlichen Branchen mit den
Risikoarten umgegangen wird. Dadurch lernen Sie, zahlreiche
erfolgreiche Losungen fiir Thren eigenen Verantwortungs-
bereich gewinnbringend zu nutzen. Zugleich wird Thnen
aufgezeigt, wie die verschiedenen Risikoarten integriert
gesteuert werden. Damit ist das Buch Ihr zentrales und um-
fassendes Hilfsmittel fiir ein modernes Risikomanagement.

Leseprobe, mehr zum Buch unter ESV.info/978 3 503 10015 6
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