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Finanzkrise - Risikoidentifikation der 
Unternehmensleiter
Die Finanzkrise ist eine Verhaltenskrise. 
Erlernte wirtschaftswissenschaftliche Metho-
den sind allesamt logisch entwickelt. Eigene 
Verhaltensänderungen lassen sich mit wissen-
schaftlicher Logik kaum bewältigen.

Die Risk Map zeichnet der Oberste Leiter. 
Nur er kann entscheiden, welche Risiken er 
in Kauf nimmt und welche Finanzrisiken er 
transferiert. Risikofrüherkennung und Identi-
fikation der Bestandsrisiken sind unverzicht-
bare Instrumente zur Krisenbewältigung.

Die globale Finanzkrise erfordert Sicherungs-
massnahmen, die der Unternehmensleiter 
auch jetzt noch zur Risikobegrenzung durch-
führen kann.

Die SAA (Strategische Asset Allocation) und 
die Wertsicherung der Vermögensanlagen 
werden von LWS-Beratern in Risiko-Audits 
dokumentiert. Quantifizierung der Gefahren 
aus Asset Liability Inkongruenzen sowie die 
unternehmerische Bestandssicherung sind 
gefragt.

Stephan W. Schenk	 J.D. Attorney at Law

Unternehmensvermögen sowie Privat-
vermögen der Unternehmensleiter sind in der 
gegenwärtigen Finanzkrise mit professionel-
ler Vermögensverwaltung auf der sicheren 
Seite. Unternehmensleiter sind ja per se auch 
Vermögensverwalter.

Eine sich global ausbreitende Finanzkrise, 
ausgelöst durch den an sich regional zu 
lösenden „Bubble Trouble“ im US-Immobili-
enmarkt, kann  zu einer hochgefährlichen 
Rezession ausufern und weltweit Millionen 
Arbeitsplätze vernichten. Arbeitslose fallen 
dem Staat zur Last. Um soziale Notstände 
großen Ausmaßes zu vermeiden, wird der 
Staat gezwungen, Wirtschaft und Banken  
zu stützen.

Handel mit Derivaten, ausufernder Weiter-
verkauf von Darlehensforderungen, Fremd-
währungskreditierung, Hedging, risikoreiche 
Termingeschäfte und Realkreditierung sind in 
globalen Dimensionen nicht mehr steuerbar. 
Mit staatlicher Hilfe werden nunmehr, wenn 
auch verspätet, wirksame Sicherungssysteme 
geschaffen. Auch in dieser Finanzkrise gibt 
es Gewinner und Verlierer. Diesmal verlieren 
vor allem die ganz großen, sonst überaus 
sachkundigen, Akteure. Die Presse sucht 
Schuldige, findet aber nur Betriebsblinde. 
Das Risikomanagement wurde bisher oft 
Sachbearbeitern überlassen, wo doch nur 
der Unternehmensleiter die Risikoabwägung 
und Wertesicherung vornehmen kann.
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Gesundheitsmanagement

Biomechanik der Unternehmensleiter

RISK SENSOR
01/09

LEBENSQUALITÄT UND LEBENSERWARTUNG 
hängen nicht voneinander ab. Aktuelle For-
schungsergebnisse zeigen, dass es innerhalb 
Europas erhebliche Unterschiede zwischen 
der Lebenserwartung und der Gesundheit im 
Alter gibt.

Eine hohe Lebensqualität im Alter gibt es  
z.B. in Dänemark und den Niederlanden.
Dort leben die Menschen in ihren letzten 30 
Lebensjahren etwa 20 Jahre in guter Gesund-
heit. In Deutschland dagegen bleiben den 
Menschen lediglich 14 „gesunde Jahre“. Die 
Menschen in unseren Nachbarländern haben 
sechs beschwerdefreie Jahre mehr im Alter.

Eine Untersuchung deutscher Unternehmens-
leiter in unserem LWS Risk Research Lab 
zeigt erhebliche Defizite im persönlichen 
Gesundheitsmanagement. Monotonie, Bewe-
gungsmangel, gesundheitsschädliche Fehl-
belastungen bei sportlichen Aktivitäten und 
unzureichendes Wissen fördern Leistungsver-
lust und frühzeitige Erkrankungen im Alter.

Biomechanisch richtiges Laufen und Sitzen 
kann autodidaktisch nicht erlernt werden.

Wie Leistungssportler benötigen auch Un-
ternehmensleiter Trainer, die positive Bewe-
gungsabläufe einüben und überwachen.

Im LWS Risk Research Lab werden mit eigens 
entwickelten Messverfahren manifestierte 
Bewegungsmuster ermittelt und körperliche 
Fehlsteuerungen durch entsprechende Maß-
nahmen beseitigt.

Es werden ideale Gangmuster entwickelt, 
Belastungen durch dauerhaftes Sitzen erfasst 
und reduziert sowie aktuelle Erkenntnisse zur 
persönlichen Gesundheitsförderung vermittelt. 
Schließlich wird die individuell leistungsför-
dernde Architektur des Arbeitsplatzes geplant 
und umgesetzt.

Dr. Steffen Adler
Diplom-Sportwissenschaftler 

„	Die Menschen in unseren 	
	 Nachbarländern haben 	
	 sechs beschwerdefreie 	
	 Jahre mehr im Alter. 		
	 Noch mehr die 
	 Unternehmensleiter.“

www.lwsgroup.com
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Chancen in der Krise - keine Insolvenz 
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BRD, nun auch krisenbedingt, 33.000 Unterneh-
men in die Insolvenz gehen. Dabei gehen 650.000 
Arbeitsplätze verloren. Der Gesamtschaden wird 
40 Milliarden Euro betragen (LWS Schätzung).

Die Geschäftsleiter überdenken ihre Risikosituation 
und nutzen die Chancen in der Krise. Gesellschafts-
formen verlieren ihren Sicherheitscharakter bei ge-
sellschaftsübergreifenden Geschäftsführungen. Hier 
helfen einfache organisatorische Umstellungen.

Um das Insolvenzrisiko einzudämmen, wurde 
bereits vor 10 Jahren das Artikelgesetz KonTraG 
erlassen. Dort wird von börsennotierten Aktienge-
sellschaften der Nachweis eines Früherkennungs-
systems bestandsgefährdender Unternehmensrisi-
ken gefordert. Die anderen Kapitalgesellschaften 
werden in der Rechtsprechung nach den gleichen 
Regeln behandelt. Wir stellen bei der Einrichtung 
dieser Sicherheitssysteme immer wieder fest, dass 
sich die Unternehmen mit der Umsetzung schwer 
tun. Aber richtig eingesetzt, wird schon im Vorfeld 
drohende Insolvenz ausgeschlossen.

Risikotransfer der bestandsgefährdenden Risiken 
auf Versicherer kann vertraglich vereinbart und 
preisgünstig erworben werden. Hierbei sind  
Kenntnis des Versicherungsmarktes und rechtliche 
Vertragskunst gefragt. Die bestandssichernden 
Möglichkeiten der globalen Versicherer werden bei 
weitem nicht ausgeschöpft.

Global tätige Unternehmen sollten die sehr unter-
schiedlichen Insolvenzrechte der Länder beachten. 

Insolvenz kann wirksam bekämpft werden – bei 
Früherkennung und kluger Rechtsgestaltung. Beides 
ist möglich.

Maximilian J. Schenk M.P.A., LL.M.
Attorney at Law

Die haben alles richtig gemacht, die Großen, 
Lehman Brothers und Landesbanken, Hypo Real 
Estate und sogar die Deutsche Bank. Alte bewährte 
Beleihungsregeln wurden akribisch eingehalten. 
Richtig gehedget wird seit eh und je und weiterhin 
an den Börsen. Total verändert haben sich die glo-
balen Geldmärkte. Allein die Geldmengen und die  
globalen Zahlungsströme haben eine ungeahnte 
Höhe erreicht. Die alten eingespielten Werkzeuge 
funktionieren aber nicht mehr.

Die Unternehmensleiter – nicht nur die Großen – 
wechseln nun vom reinen Profitmanagement zum 
professionellen Risk Management. Statt nur Ab-
wägung der Chancen und Ignoranz der Risiken 
werden nun wieder sorgfältig Chancen und Risiken 
abgewogen.

Identifizierung der bestandsgefährdenden Unter-
nehmensrisiken, Risikoquantifizierung und Risiko-
prävention erfordern externe Sachkompetenz. 
Eigenbau funktioniert hier nicht, wegen Betriebs-
blindheit, wie bei den Großen oben.

Unternehmensinsolvenzen waren bis 2007 rück-
läufig. 2008 verzeichnet wieder eine Zunahme von 
28.100 auf 30.200. Im Jahr 2009 werden in der 
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DIRECTORS & OFFICERS LIABILITY [Anfrage: insurance@lwsgroup.com]

Geschäftsleiter haften bereits bei drohender 
Insolvenz zivil- und strafrechtlich.

RISK SENSOR
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Die GL-Haftung kann mit einer Kombination von 
Maßnahmen voll beherrscht werden:

Da die D+O-Standardbedingungen nicht 
viel hergeben, werden unternehmens- 
bezogene Individual-Bedingungen  
vereinbart. 

Das GL-Haftungsrisiko wird in das  
betriebliche Risiko-Früherkennungssystem 
integriert.

Die beweissichernde Haftungsdokumen-
tation wird im QM-System DIN ISO 9001ff 
geregelt.

Alle drei Sicherungselemente werden in einer Risk 
Map zusammengefasst und fortgeschrieben.

Die Prämie (Preis) für die Individual D+O-Versiche-
rung liegt niedrig, weil besser kalkuliert werden 
kann.

Spezialrisiko: Nachhinkende Haftung - Der 
GL wird nachträglich für Umstände verantwortlich  
gemacht, die er hätte erkennen sollen, bei
komplizierten Gesetzen aber nicht erkannt hat.  
So werden oft erst im Nachhinein für Geschäfts-
leiter Straftatbestände kombiniert.

Dipl. Jur. Katrin Karoui

„	Ein abgesicherter Geschäftsleiter hilft einem 
	 Unternehmen besser aus der Krise, weil er das 
	 Unternehmen souverän verteidigen kann. Vermögens- 
 	schäden, auch die der Gesellschafter, sind versicherbar.“

www.lwsgroup.com
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In unserem  LWS Risk Research Lab werden 
Umfang und Ausmaß der Geschäftsleiter-Haftung 
erforscht. Dabei werden MPL (Maximum Possible 
Loss) und die Reichweite der Haftungen festgestellt. 
Geschäftsleiter haften aus unternehmerischer Tätig-
keit vielfach auch persönlich mit ihrem Privatvermö-
gen. Auch dieses Risiko ist abzudecken.

Die Untersuchungsergebnisse dienen der Entwick-
lung einer „Global Directors & Officers Liability 
and Company Reimbursement Insurance“ (Global 
D+O).

Soviel schon jetzt: Die GL-Haftung kann immens 
bis moderat sein, je nach Gesellschaftsstruktur, 
Unternehmensorganisation, Land (Rechtskreis) und 
Führungsdisziplin der Leitungsorgane.
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Kapitalanlage und Vermögenssicherung
Nachweislich erfolgreiche Langfrist-Kapitalanleger 
sind in Deutschland die Kapital- und Rentenver- 
sicherer sowie Ausgleichsfonds. Deren diversifizier-
te Anlagestrategie, bei strenger staatlicher Aufsicht 
gesetzlich vorgegeben, hat sich in 50 Jahren be-
währt. Die Anlagevermögen wurden im Wert und 
in der Kaufkraft erhalten und i. D. mit 4 % verzinst. 
Die Vermögensanlagen, die treuhändig für die Ver-
sicherten verwaltet werden, sind insolvenzgesichert 
und absolut krisenfest. 

Dennoch bleibt auch bei der Kapitalversicherungs-
anlage ein Restrisiko. Die sonst erheblichen Über-
schüsse der Versicherten werden in der Finanzkrise 
geschmälert werden. Es ist auch nicht ganz aus-
zuschließen, dass die eine oder andere Anlageart 
des risikogemischten Deckungsstockes ausfällt. Dies 
wäre allerdings mit einem Risikofrüherkennungs- 
System vorhersehbar, so dass rechtzeitig umge-
schichtet werden könnte.

Die Unternehmensleiter sind gut beraten, das Be-
triebsvermögen analog zu den Vermögensverwal-
tungen der Kapitalversicherer zu verwalten. Der  
Spagat der Unternehmensleiter, Geschäftsbetrieb 
und Vermögensverwaltung unter einen Hut zu brin-
gen, ist organisatorisch zu bewältigen.

Vermögenswerte, Kapitalanlagen und Einkünfte 
(Wertschöpfung) werden im Bewertungsgesetz 
(BewG) umfassend definiert. So wie die Finanz-
verwaltung sollte auch der Unternehmensleiter die 
Eigenheiten der 10 möglichen Anlagearten, deren 
Schwankungsgebaren, Gewinnchancen und Wert-
sicherungen erkennen bzw. erfahrene Vermögens-
verwalter institutioneller Großvermögen befragen. 
Grundlagen der Vermögensverwaltung werden in 
den LWS Intensive Workshops für Unternehmenslei-
ter nach neuestem Stand vermittelt.

Lothar W. Schenk

Unternehmensleiter sind auch Verwalter des 
Unternehmensvermögens. Ihr totaler Einsatz zur 
Umsatzsteigerung und Gewinnerzielung lässt oft 
wenig Zeit für die Sicherung der Früchte und deren 
rentierliche Anlage. Die Qualifikation des Unterneh-
mensleiters als Vermögensverwalter ist gerade in der 
globalen Finanzkrise gefragt.

Königliche Kaufleute und uralter Adel haben 
Unternehmensvermögen über Jahrhunderte erhal-
ten können, trotz schwerer Finanzkrisen, Kriege, 
Naturkatastrophen, politischer Veränderungen und 
Generationenwechsel. Im LWS Risk Research Lab 
wird die Langlebigkeit von Unternehmensvermögen 
untersucht. Wie schaffen es Unternehmen, 50 Jahre 
und länger die Wirren der Zeit zu überstehen, oft 
sogar mit Vermögenswachstum.

Charakteristisch für langlebige Vermögen sind eine 
kluge Anlagestreuung und die wachsame Früher-
kennung bestandsgefährdender Risikosituationen. 
Die Vermögensverwalter sind weltoffen, politisch 
interessiert und vermögen schnell auf veränderte 
Verhältnisse zu reagieren.
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Betriebliche Versorgungswerke BAV   
Vermögenssicherung des Deckungsstockes

RISK SENSOR
03/09

BAV Direktversicherungen sowie eigengedeckte 
betriebliche Versorgungswerke.

Die Auswahl der für ein Unternehmen am besten 
geeigneten Versorgungseinrichtung erfolgt unter 
Beachtung der Steuerwirkungen und der Kapitalver-
fügbarkeit (insolvenzgesichertes Sondervermögen).

Für jede Versorgungseinrichtung wird eine Ver-
sorgungsordnung erstellt, in der die Rechte der 
Versorgungsbegünstigten, die Kapitalverfügbarkeit, 
die Kreditbeleihung und die Verwaltung des Ver-
sorgungsvermögens (Deckungsstock) abschließend 
geregelt werden.

In der gegenwärtigen Krise können betriebliche 
Versorgungswerke veränderten betrieblichen Be-
dingungen angepasst und optimiert werden. Das 
Unternehmen nutzt Versorgungswerke zur Liquidi-
tätsverbesserung, Beitragsentlastung, Versorgung 
der Begünstigten und als sichere Kapitalanlage 
in einem insolvenzgesichertem Sondervermögen. 
Alternative Versorgungseinrichtungen werden nach 
betrieblichen Erfordernissen ausgewählt. LWS Bera-
ter aktualisieren Versorgungseinrichtungen.

Christine Hausner

www.lwsgroup.com

Versorgungszusagen an Mitarbeiter  
werden innerbetrieblich über Pensionsrückstellun-
gen und Versorgungsrücklagen abgesichert oder 
mit Kapitalversicherungen rückgedeckt. Die Insol-
venzsicherung übernimmt der Pensions-Sicherungs-
verein (PsVaG). Für Geschäftsführer gelten Sonder-
regelungen. Eine Verpfändung von betrieblichen 
Versicherungsleistungen an Geschäftsführer muss zu 
ihrer Wirksamkeit strenge Formvorschriften erfüllen. 
Die Vermögensverwaltung der Deckungsstockmittel 
einer Geschäftsführer-Versorgung sollte der Unter-
nehmensleiter risikosicher ausgestalten.

Entsprechend konzipiert, kann der Deckungsstock 
als langfristige Kapitalanlage ertragsorientiert 
verwaltet werden und dem Unternehmen als zusätz-
liche Liquiditätsreserve dienen.

Der Unternehmensleiter entscheidet eigenverant-
wortlich über die konzeptionelle Ausgestaltung  
eines Versorgungswerkes, über die Anlage der 
Mittel sowie über die Mittelverwendung.

Alternative Versorgungseinrichtungen sind die  
Geschäftsführerversorgung (inkl. Gesellschafter- 
Geschäftsführerversorgung und Keymen-Versor-
gung), Pensionskassen, Unterstützungskassen und 
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„	Unternehmensleiter als 	
	 letztverantwortliche 
	 Risikoträger bedürfen 
	 zusätzlicher Sicherungen 	
	 ihres Privatvermögens“
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Steueroasen – die ewige Suche nach der 
optimalen Lösung Geld zu deponieren!

diese als Wertschöpfung in die Geschäftsplanung 
integriert werden.

Briefkastenfirmen bringen außer Ärger keine Steuer-
vorteile. Bei gewerblichen Auslandsinvestitionen, 
Aufbau von Niederlassungen und Tochterfirmen 
kann die Steuerlast völlig legal auf ein Minimum 
reduziert werden. Dazu müssen bereits in der Ge-
schäftsplanung bei der Standortwahl entsprechende 
Steuerwirkungen und –vergünstigungen berück-
sichtigt werden. 

Die Steuerplanung wird damit für den Unterneh-
mensleiter ein wichtiger Baustein zum Geschäftser-
folg.

Fazit: Das Steuermanagement sollte von Anfang an 
in die Geschäftsplanung integriert werden. Wirt-
schaftlich denkende Steuerexperten müssen bereits 
in der Planung für eine optimale Steuergestaltung 
zum Nutzen des Unternehmens mitwirken.

Stephan W. Schenk 
Attorney at Law

Für Unternehmer gibt es ausreichend  
Potenzial -– GANZ LEGAL im Inland

Gut informierte Unternehmer nutzen die legalen 
Steueroptimierungsmöglichkeiten hierzulande an-
stelle riskanter Auslandsdepots.

Aktuell werden die so genannten Steueroasen von 
der Politik scharf kritisiert und bekämpft. Die Frage 
ist, ob Unternehmensleiter aktiv gegen Gesetze 
verstoßen. Ein intaktes Rechnungswesen verhindert 
von Anfang an jedes rechtswidrige Versteckspiel. 
Strafrechtlich relevante Geldverschiebungen bilden  
ein Risiko, das kein Unternehmensleiter eingehen 
sollte.

Zahlungsströme ins Ausland werden seit Jahren im 
Rahmen der Terrorismus- und Rauschgiftbekämp-
fung streng überwacht. Auch durch bargeldlose 
Überweisungen lässt sich heute nichts mehr verste-
cken. Übrig bleibt die wenig attraktive Variante, 
das Geld buchstäblich von Hand über die kaum 
bewachten Grenzen nach Liechtenstein, Luxemburg 
oder in die Schweiz zu tragen. Aber auch hier 
haben zahlreiche spektakuläre Aufdeckungen der 
Steuerbehörden die Risiken offen gezeigt.

Was überrascht: Für ausländische Unternehmer 
erscheinen Deutschland und Österreich als wahre 
Steueroasen, denn dort können sie Gelder ohne 
Beschränkungen transferieren, deponieren und 
rücktransferieren; zusätzlich locken die vielfachen 
Steuervorteile. Das Bankgeheimnis wirkt übrigens 
in Deutschland ähnlich wie in der Schweiz. Bei 
Straftatbeständen arbeiten die Banken und Behör-
den der Länder sehr eng zusammen. Bei Kapital-
flucht nicht, denn diese erfolgt völlig legal.

Auch deutsche Unternehmer sollten also geschickt 
die bei uns möglichen Steuervorteile nutzen, indem 
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Die Kosten der betrieblichen Sicherungssysteme   
Unternehmenssicherung hat Vorrang

RISK SENSOR
06/09

	 die bestandsgefährdeten Risiken zumeist stief- 
	 mütterlich, ohne Kostenreflektion.

•	Weitgehend unterentwickelt zeigt sich die 	
	 persönliche Sicherung der Unternehmensleiter. 
 	 Die Unternehmenssicherung hat zwar absolu- 
	 ten Vorrang. Doch sollte der Unternehmens- 
	 leiter selbst ebenfalls auf sicherem Boden 	
	 stehen. Die Management Informationssysteme  
	 (MIS) sind oft wenig strukturiert und als  
	 Entscheidungsgrundlage nur sehr bedingt 	
	 geeignet. Risikofrüherkennung der Bestands-	
	 risiken ist Glückssache. Haftungs- und Leis-	
	 tungssicherung der Obersten Leiter sind, so 	
	 scheint es, dem Zufall überlassen.

Das LWS Kostenaudit der betrieblichen Sicherungs-
systeme reduziert die Risikokosten, indem die 
Sicherungssyteme nur auf die bestandsgefährden-
den Risiken abgestellt werden.

Dipl.-Ing. Dr. Arnd Friedrichs 
Consultant Partner 

www.lwsgroup.com

Bestandssicherungen. In einem Kostenvergleich 
der Sicherungssysteme mittelständischer Unterneh-
men werden i.D. 9% des Jahresumsatzes für Unter-
nehmenssicherung ausgegeben. Sind die Systeme 
überladen oder fehlerbehaftet, so kann der Siche-
rungsbedarf schnell  auf 15% ansteigen.

Die Angemessenheit der Sicherungskosten wird 
weder bei Zertifizierungen noch bei einer Pflicht-
auditierung geprüft. Das Ausmaß der Sicherungen 
liegt im Ermessen des Unternehmensleiters. Dieser 
ist gut beraten, wenn er die adäquaten Risikokosten 
und bestandsgefährdende Risiken ermitteln lässt. 

Das vom LWS Risk Research Lab bei 120 Unterneh-
men durchgeführte Benchmarking der Sicherungs-
systeme hat signifikante Probleme offengelegt:

•	Normierte Systeme, wie QM ISO 9001 ff, 	
	 14001 u. a. werden nicht aus dem Unter- 
	 nehmen heraus entwickelt, vielmehr wird das 	
	 Unternehmen in das Regelwerk eingepasst. 	
	 Damit wird es zu einem Papiertiger mit ge- 
	 ringem Nutzen und hohen Zertifizierungs-	
	 kosten.

•	Präventivsysteme, z.B. die Betriebsversiche- 
	 rungen, werden auch von einigen großen 
	 Unternehmen vielfach noch über Provisionsver-	
	 treter (Versicherungsmakler, Generalagenten) 	
	 eingekauft. Dabei können die Provisionsver-	
	 mittler gar keine Leistungen erbringen, die 	
	 nicht der Versicherer selbst sowieso erbringt – 
 	 qualifiziert und provisionsfrei.

•	Die betrieblichen Sicherungssysteme werden 
	 oft Sachbearbeitern überlassen. Der Unter-	
	 nehmensleiter behandelt die Risikobeiträge für 	

Die Kosten der betrieblichen 
Sicherungssysteme 

QM -, Umwelt -, Arbeitssicherheitssysteme 1,2
Betriebsversicherungen incl. D+O 0.6
BAV-Versorgungswerke, Keyman-Sicherung 0.4
BetriebsverfassungsG - Betriebsrat	 1.2
Risikofrüherkennung, Risk Mgmt. KonTraG 0.4
IT Sicherungs- und Infosysteme 2.3
Präventionstechnik 0.6
Innerbetriebliches Controlling 2.3
9.0 %/Umsatz p.a.


