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Hilfsmittel im Risiko-Management:
Risikomappen und Arbeitsblatter

Bernd P. Mott

1. Formblattsystem

Im Risiko-Management sind eine Vielzahl von Aufgaben wiederkehrend durchzufiihren.
Aus der Ablauforganisation des Risiko-Managements abgeleitet gilt dies insbesondere fiir
Folgendes:

¢ Identifikation von Risiken;

+ Analyse und Bewertung von Risiken;

» Ausarbeitung von praventiven Maflnahmen;

+ Uberwachung von Risiken;

« Reaktive MaBnahmen (Bewiltigung- oder Notfallpline);
» Berichtswesen/Informationsweitergabe.

Zur Unterstiitzung dieser Aufgaben wurde durch RMCE RiskCon GmbH in Zusammen-
arbeit mit Kundenunternehmen ein Formblattsystem entwickelt. Dieses Formblattsystem
basiert auf der Idee, dass mdglichst fiir alle relevanten Risiken, die in den laufenden Pro-
zess des Risiko-Managements integriert sind, die benétigten Informationen im Uberblick
verfigbar sein sollten. Entstanden sind dabei die sogenannten Risikomappen und das Risi-
koanalyseblatt. Die Risikomappen sind ein System aus verschiedenen Formblittern die zu-
gleich eine Verfahrensanweisung zum Umgang mit Risiken sind, die in der dauerhaften
Uberwachung durch Risk-Owner stehen.

Typischerweise werden diese Formblitter im Unternehmen zunéchst in der Papierform
eingefiihrt und aufgrund der unternehmensspezifischen Erfahrungen modifiziert. Wenn
der Informationsbedarf des Unternehmens und seine Anforderungen an die Handhabung
geeignet abgebildet sind, werden die Formblitter dann in eine EDV-gestiitzte Version (ba-
sierend auf einer Datenbank) {iberfiihrt.

2. Das Risikoanalyseblatt

Zur Unterstiitzung der Erhebung von Daten zu einzelnen Risiken wurde durch RMCE ein
Formblatt entwickelt. Dieses soll insbesondere sicherstellen, dass Risiken angemessen
dokumentiert werden, um spiter mit ihnen ,,arbeiten* zu kénnen. Dazu zihlt eine ausfuihr-
liche Beschreibung von Ursachen und Wirkungen sowie eine Abschiitzung der Streuungen
von ZielgroBen, die das Risiko verursacht. Das Risikoanalyseblatt ist in seiner allgemei-
nen Form derzeit wie in Abbildung 1 gezeigt, gestaltet:



234  Bernd P. Mott
| * 3
k= g3
T ER 2 | &
£5 - P £
258 3 8 5
< 20 ET x5 3
HE -l E o5 D s 2
1 £ z 2o
g2 2 3 [ <
; 8;5' o § |l S <
Fas 14 T
| £22 S s & |
| =z 8¢e & 27 2 & i
=NE 1< 3 § I8
058 g o - X
268 Ao @
D3 8 < &
’”"355 7 SToe . £ .
f T £3 5 52 5 ¢ “
O . = 2 85 3 =
L 5 ) q:x‘: = B
L 555 S S5 |
S = o 5 S 232, £ =
S o Mg < e o £5% s 5
E E Falegs g w9 EPR T @
R < o 1 a 5 Y52 e 3
Lo feigegs c O < S 2 85= 5§ o
£ S8R o 0 & o 3 CE s E
T RSS2 3 g 5¢ £ 3
ez | 5 s £ 09 g 5
| 2 oo EEH NI g &cs e 2 g
B o 30| = T > 2¢5 g
e 0P T E 2 o 82 E S =
P g S L= E 4 = S%z o = @
23 o 2LF < 3 2
g o [~ | - 259 & © e
. : £
o =
S
2
N 3
z z c
g
G f = ] >
V =
o] @
a) x w
I . 2
— < 7]
g Sy E E
o = «
o T < =
e < o T
5 Z & 2
g X e Lo I
el
[%]
2 ]
[ .
£ Z
o -
£
5 a
€
=]
o 2
g Q
17}
F i
y
o -
2 g
5: g o
Q X
b4 @
2 [
B B O B ) S I A

Workshop-Arbeitsblatt Risikoanalyse

Abbildung 1:
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Das Feld ,,1 — Risiko*

In diesem Bereich soll das Risiko einem Risikofeld zugeordnet werden (z. B. entsprechend
der durch RMCE entwickelten Struktur der Risikofelder Strategische Risiken (SR), Markt-
risiken (MR), Finanzielle Risiken (FR), Risiken aus politischen, rechtlichen oder gesell-
schaftlichen Entwicklungen (PRGR), Risiken aus Corporate Governance (CGR) oder Ri-
siken des Leistungserstellungsprozesses (LR)). Ebenso konnen weitere Informationen zu
Systematisierung des Risikos angegeben werden (Bezeichnung des Beobachtungsbe-
reiches). Im Feld ,,Bezeichnung® sollte das Risiko mit einem préignanten Titel bezeichnet
werden und im Feld Beschreibung transparent dargestellt werden, weshalb der angespro-

chene Sachverhalt ein Risiko ist.

Das Feld ,,2a — Auswirkungen

Zunichst konnen hier die Auswirkung des Risikos durch Ankreuzen des Wirkungsbereichs
angegeben werden. Dabei sollte mdglichst bereits der Kontext zur Unternehmensplanung
hergestellt werden (Umsatz, variable Kosten, fixe Kosten, auBerordentliches Ergebnis,
Finanz- und Beteiligungsergebnis, Anlagevermdgen, Umlaufvermdgen oder Erfolgspo-
tenziale). In der Spalte daneben kann die Auswirkung verbal erlautert werden.

Das Feld ,,2b — Schadenshéhe und Eintrittswahrscheinlichkeit*

Schadenshiohe

Fiir jedes der aufgefiihrten, reprisentativen Szenarien (Kleinschaden, mittlerer Schaden
und realistischer Hochstschaden) sollte angegeben werden, welche Nettoschadensbetrige
(Ertragswirkung) sich in dem jeweiligen Szenario ergeben konnen (Felder SH (TDM)).

Die Betrachtung der Nettoschadenhohe erachten wir fiir wesentlich praktikabler, da der
Bruttoschaden (also ohne Beriicksichtigung der bestehenden BewiltigungsmaBinahmen)
u. E. oft kaum abzuschitzen ist (bei Versicherungsleistungen ist dies noch vergleichsweise
einfach; wie sollte man aber die Forderungsausfille bewerten ohne jegliche Mafinahmen
zur Vermeidung?). Zumindest sollten jedoch dic bei der Bewertung der Schadenshdhe be-
riicksichtigten (wesentlichsten) RisikobewiltigungsmaBnahmen dokumentiert (siche nichs-
tes Feld) und auf ihre Wirksamkeit hin hinterfragt werden.

Die Angaben zur Schadenshéhe sollten nachvollziehbar sein. Dies bedeutet vor allem, dass
qualitativ beschrieben wird, welche Annahmen einem Szenario zugrunde liegen (also
welche Auswirkungen in welchem Ausmaf beriicksichtigt werden). Dies verbessert vor
allem die Datenqualitit bei der Schitzung von Schadenshéhen.

Die Moglichkeit der Diskussion von Szenarien hat auch in der Kommunikation tiber das
Thema Risiko sowie bei der Durchfithrung von Analyseworkshops weitere Vorteile. Allen
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voran demonstriert die Diskussion von Szenarien sehr deutlich, dass Risiko sich gerade da-
durc.h aqszeichnet, nicht ,,auf den Punkt* gebracht werden zu konnen. Dies ist ein Aspekt
der in vielen Fillen erst neu in das Bewusstsein der Mitarbeiter eindringen muss (Aus:
nghmen stellen alle Mitarbeiter dar, die sich ohnehin mit statistischen Auswertungen aus-
einandersetzen bspw. aus dem Bereich der Qualititssicherung). Die Mitarbeiter lernen je-
doch»nicht nur Unsicherheiten Giber mdgliche Entwicklungen zu kommunizieren, sondern
erztwwkeln tiber die Szenarien ein Gespiir dafiir, wie Risiken sinnvoll dargestell’t werden
konnen. Auch fordert die Technik der Diskussion von drei Szenarien den Informations-

l;?1)ustausch zwischen den Teilnehmern, was wiederum meist die Datenqualitit merklich ver-
essert.

Eintrittshiufigkeit

Fiir jedes der drei Schadenszenarien sollte abgeschitzt werden, in welchem der aufgefiihr-

ten Zeitrdume der Schaden im Durchschnitt genau ein Mal vorkommt (betreffende Zelle
ankreuzen).

* Unter A soll angegeben werden dariiber, ob sich die Schadenszenarien gegenseitig aus-

schlieBen (beispielsweise ist nach den Abspringen des Grofkunden kein teilweiser Um-
satzriickgang mehr moglich).

* Bei Pppkt B .kann vermerkt werden, ab wann das Risiko eintreten kénnte (z. B. wenn
das Risiko mit dem Inkrafttreten eines Gesetzes verbunden ist).

. Pl.ll’%kt C .behand‘elt die voraussichtliche Wirkungsdauer des Ereignisses (bei vielen
Risiken ziehen sich Folgewirkungen iiber mehrere Jahre hin).

Das Feld ,,3 — Risikobewiltigung*

Dag Ff?ld Risikobewiltigung sollte in zweierlei Hinsicht genutzt werden. Zum einen sollten
dlqcrp gen RisikobewiltigungsmaBnahmen eingetragen werden, die bei der Einschétzung
der Eintrittswahrscheinlichkeiten und der Schadenshéhen beriicksichtigt wurden (vorhan-
denen Mafinahmen). Zum anderen ist es nicht ungewdhnlich, dass aufgrund der Beschrei-
byng der Risikoursachen bereits in der Phase der Risikoanalyse , spontane Ideen fiir mog-
liche weitere Risikobewiltigungsmainahmen genannt werden kénnen. Diese sollten eben-
falls dokumentiert werden (geplante MaBinahmen). Die MaBnahmen sollten moglichst
aucl? im' Hinblick auf ihre Wirkung eingeschitzt werden (durch Ankreuzen der Spalten:
A fir Risikovermeidung, B fir Verminderung der Eintrittswahrscheinlichkeit, C fiir Be;
grenzung der Schadensauswirkungen, D fiir Uberwilzen des Risikos auf Dritte und E fiir
Tragen des Risikos im Unternehmen).
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Das Feld ,,4 — Relevanz*

Dic Relevanz ist ein Ausdruck fiir die Gesamtbedeutung des Risikos fiir das Unterneh-
men und wird unter Beriicksichtigung der mittleren Ertragsbelastung (Erwartungswert),
des Héchstschadens (z. B. gemessen als Value-at-Risk) und der Wirkungsdauer ermittelt.
Die Relevanzzuordnung erfiillt mehrere Zwecke. Zunichst ermdglicht sie ein einfaches
(und dennoch fundiertes) Ranking der Risiken. Damit spielt sie natiirlich auch ein wich-
tige Rolle als Filter dafiir, welche Risiken tiberhaupt im Rahmen eines Risiko-Manage-
ments Beriicksichtigung finden. So wird beispielsweise die kleinste Stufe als unbedeu-
tendes Unsicherheitspotenzial im Hinblick auf die geplanten ZielgroBe (oft Gewinn oder
Cash-Flow) festgelegt. Dadurch wird verhindert, dass zu viel Aufwand fiir zu neben-
sichliche Sachverhalte verwandt wird: was unbedeutend ist, kann mit geringerem Auf-
wand abgehandelt werden. Umgekehrt gilt genauso, dass Risiken hoherer Relevanz,
also mit wesentlichem Einfluss auf die ZielgréBe (in der Regel deutlich tiber 50 Prozent
beispielsweise eines Jahresergebnisses oder eine dauerhafte Belastung bis hin zu einer
Bestandsgefihrdung) intensiver untersucht werden sollten. Moglicherweise sind dann
auch ausfiihrliche statistische Untersuchungen von Zeitreihen gerechtfertigt, um die Da-
tenlage iiber die Einschétzung des Risikos soweit als moglich zu objektivieren und zu
prézisieren.

AuBerdem erleichtert die Relevanzeinstufung auch die Kommunikation, da sie Informa-
tionen hochkomprimiert darstellt (und sich ,Aer-Zinsrisiko® leichter sagt, als ,,Normal-
verteiltes-Zinsrisikos-um-den-Erwartungswert-mit-Sigma-gleich-10 Mio. Euro®). In Fallen,
in denen eine Quantifizierung nicht moglich ist, unterstiitzt die Relevanzeinschitzung (als
qualitative Aussage) die Einordnung des Risikos. Dabei ist es oft hilfreich, sich an Risiken
zu orientieren, die quantitativ bewertet wurden und dann eine qualitative Einschitzung ab-
zugeben, ob das Risiko im Vergleich gleich, kleiner oder groBer gesehen wird.

Das Feld ,,5 — Schadensbetrachtung*

Bei vielen Risiken ist es moglich, die zunichst subjektive Einschatzung der Relevanz mit
objektiven Daten zu untermauern. Dazu dienen kann eine Betrachtung der , historischen®
Auswirkungen des Risikos. Beispiclhaft konnen daher in diesem Feld vergangene Schadens-
fille dokumentiert werden. Nicht selten wird man sogar auf langere Zeitreihen zur Ent-
wicklung des Risikos (bzw. seiner Auswirkungen) zuriickgreifen konnen.

Das Feld ,,6 — Risikografik*

Wie bereits in den Erlduterungen zur Risikobewertung dargestellt, haben die wenigsten
Risiken eine digitale Verteilung. Um grafisch darzustellen, welche Verteilung das mittels der
Drei-Punkt-Schiitzung beschriebene Risiko hat, kénnen die Werte fiir Schadenshohe und
Eintrittswahrscheinlichkeit der unter 2b bearbeiteten Szenarien hier abgetragen werden.
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Die Grafik dient gleichzeitig als Hilfsmittel zur Berechnung des Erwartungswertes des
Risikos. Zu jedem Szenario wird die unter 2b ermittelte Schadenssumme mit dem an der
x-Achse (P) angegebenen Wert (,,0° fiir > 100 Jahre bis ,,360% fiir tdglich) multipliziert.
Das Ergebnis fiir jedes Szenario kann in der Spalte EW (TDM) auf Hohe des dazugehori-
gen Szenariopunktes abgetragen werden. Durch Addition der drei Einzelerwartungswerte
ergibt sich die Summe fiir den Erwartungswert EW (TDM) des Risikos.

3. Die Risikomappe

Der vorliegende Leitfaden und die zugehdrigen Arbeitsunterlagen sollen die Risk-Owner
beim Aufbau ihres bereichs- und risikoindividuellen Risiko-Managementsystems unterstiit-
zen. Wie bereits zu eingangs ausgefiihrt, sind die Risikomappen ein System aus verschie-
denen Formblittern, die zugleich als Verfahrensanweisung interpretiert werden konnen.
Durch die Bearbeitung der Arbeitsunterlagen werden die Risk-Owner durch die notwen-
digen Schritte zur Risikohandhabung gefiihrt. Somit entsteht ein Vorschlag fiir die Hand-
habung der den Risk-Ownern zugeordneten Risiken, der spiter gemeinsam mit dem zen-
tralen Risikocontrolling und/oder dem Vorstand abgestimmt werden muss. Auch spétere
Uberarbeitungen der organisatorischen Regelungen, ein selbstverstindlicher Bestandteil
eines funktionierenden und gelebten Risiko-Managementsystems, kénnen mittels dieses
Formblattsystems dokumentiert werden, in dem laufende Versionen erstellt und abgelegt
werden.

Weitergehende Erlduterungen speziell zur Systemgestaltung sind im Beitrag ,,Orga-
nisatorische Gestaltung von Risiko-Managementsystemen* in diesem Buch zu finden.

Bei der Bearbeitung eines Risikos und der entsprechenden Dokumentation in der Risiko-
mappe sind durch den Risk-Owner selbstverstindlich die Erklirung des Vorstands bzw. der
Geschiiftsleitung zur Risikopolitik und die Risikolimite des Unternehmens zu beachten.
Daraus kann sich unter anderem ergeben, dass z.B. {iber die in den Formblattvorschldagen
iibliche (an den Forderungen des KonTraG angelehnte) Darstellung des Risikos im Hin-
blick auf scine negative Ausprigung hinaus der Gegeniiberstellung von Gefahren und
Chancen mehr Raum gegeben werden soll.

Systematischer Zusammenhang der Arbeitsunterlagen

Der Aufbau eines Risiko-Managementsystems gliedert sich wie folgt:

* Erarbeiten von MafBinahmen zur Risikoidentifikation (gemil KonTraG). An-
kniipfend an die erstmalige systematische Risikoidentifikation ist ein Konzept fir die
wiederkehrende Identifikation von (neuen) Risiken zu erarbeiten und cinzufiihren.

* Erarbeiten von priiventiven MaBnahmen zur Beeinflussung der aktuellen Risiko-
positionen. Die Risikoposition ist im hier definierten Sinne das potenzielle Schadensaus-
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maB eines Risikos, das in der Praxis oft durch die GroBen Eintri?tswahrsch@plichkeit }lnd
Schadenshdhe bemessen werden kann. Meist ergeben sich be.l der Ident1f11§at101{1 e}}]cs
Risikos erste Ideen, was getan werden konnte, um sozusagen die ,,Ausgangssituation™ zu
verdandern. B
RegelmiBiges Uberwachen und Bewerten von identifizierten (relevanten) R1:s1ken.
Viele Risiken verdndern ihre Ausprigung stédndig. Je nach Bedeu:[u.ng und Verénder-
lichkeit eines Risikos ist es daher erforderlich, das Risiko r.egelmaﬁlg zu liberwachen
und das aktuelle (mogliche) AusmaB zu bestimmen. Haufig ist es auch smnv?ll, Grenz-
werte festzulegen, bei denen reaktive, gegensteuernde Mafinahmen ausgelost werden
(Bewiltigungsstrategien bzw. Notfallpléne).

Erarbeiten eines Berichtswesens. Das Berichtswesen des Risiko-Managements f:rﬁillt
den Zweck der Kommunikation der oben dargestellten Tétigkeiten an festgelegte Stellen

Ubersicht iber das Risiko

Formbiatt Risikoanalyse 1

- -

Handlungsalternative Nr. 1

Berichtswesen

Abbildung 2: Aufbau einer Risikomappe




240 Bernd P. Mott

im Unternehmen. Im Kern werden vor allem laufende Informationen iiber die Risiko-
situation und deren Entwicklung kommuniziert.

Die auf den ersten Blick scheinbare Fiille der Formblitter sollte nicht als formale Uber-
frachtung des Risiko-Managements missverstanden werden. Nicht alle Formblitter miissen
in jedem Fall bearbeiten werden. So wird beispiclsweise bei manchen Risiken keine pré-
ventive MaBnahme mdglich sein, oder etwa reaktive MaBnahmen (z. B. ein Notfallplan)
sind nicht sinnvoll.

Dariiber hinaus kénnen die Arbeitsunterlagen natiirlich nur ein Gestaltungsvorschlag sein,
den jedes Unternehmen an seine individuellen Situation anpassen kann. Sicherlich bietet
sich eine unternehmensweit einheitliche Gestaltung an. Anderungen sollten daher innerhalb
des Unternehmens mit dem zentralen Risikocontrolling abgesprochen werden. Sinnvoller-
weise wird fiir jedes im Risiko-Management dauerhaft bearbeitete Risiko eine cigene ,,Risi-
komappe* angelegt werden, in der alle diesem Risiko zuzuordnenden Unterlagen und In-
formationen gesammelt werden. Selbstverstindlich kann dies auch EDV-gestiitzt erfolgen.
Gerade dann sollte aber darauf geachtet werden, dass Anderungen in einer ,,Historie“ nach-
vollzogen werden kénnen und nicht nur der jeweils aktuelle Stand dokumentiert bleibt.

Der Aufbau der zu diesem Leitfaden gehorigen Arbeitsunterlagen ist in Abbildung 2 dar-
gestellt.

Erlduterungen zu den einzelnen Checklisten und Formblittern

Eine Forderung des KonTraG ist dic Identifikation derjenigen Risiken, die den Bestand
eines Unternehmens geféhrden. Ein sinnvoll gestaltetes Risiko-Managementsystem wird
jedoch so aufgebaut sein, dass zunéchst alle fiir den normalen Geschiftsverlauf ernsthaften
Risiken identifiziert werden. Anschliefend wird entschieden, welche Risiken aktiv bear-
beitet werden sollen und welche lediglich im Rahmen der wiederkehrenden Identifikation
beziiglich ihrer der Relevanz neu beurteilt werden.

Das Erkennen von Risiken ist, wie bereits dargestellt, keine einmalige Aufgabe. Durch
wechselnde Umfeldbedingungen oder unternehmensinterne Neuregelungen konnen sich
Risiken (und selbstverstindlich auch zugehorige Chancen) verdndern. Risiken konnen
entfallen, sich in ihren Auswirkungen vermindern bzw. verstirken oder gar durch neue
Ursachen bedingt werden. Es ist daher erforderlich, ein Konzept zur Risikoidentifikation
aufzubauen, das wiederkehrend eine vollstindige Beobachtung aller méglichen Risiko-
felder eines Unternehmens erméglicht.

Dazu sind zwei grundsitzliche Vorgehensweisen vorstellbar, die in der Praxis héaufig als
Mischform vorkommen:

(1) Einerseits kénnte die Risikoidentifikation vollstindig dezentral erfolgen, indem ge-
eignete Beobachtungsbereiche gebildet werden, denen Jjeweils ein Risk-Owner zuge-
wiesen wird.
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(2) Andererseits konnte die Risikoidentifikation durch das zent'rale Risikocontrollin.g
* koordiniert werden, welches dann die Durchfithrung eines geeigneten Verfahrens fir
jeden Beobachtungsbereich initiiert und betreut.

Bei der Darstellung des Konzepts zur wiederkehrenden Risikoidentifikation (siche Ab-
bildung 3) wird im Feld 1 festgelegt, fiir welchen Bereich dasv dargestellte Kgnzept giiltig
ist, wann dieses Konzept festgelegt wurde und wer der zustdndige Zentfal.e R151kocont.rc?ller
istf Dieser iibernimmt die Koordination und Abstimmung dcr. Akthltﬁteg des Risiko-
Managements, steht als fachlicher Ansprechpartner den Mitarbeitern zur Seite und ngcht
iiber die Vollstindigkeit und Funktionstiichtigkeit des Systems. Der zentrale Risiko-
controller ist in dieser Funktion direkt dem Gesamtvorstand unterstellt.

Die Beschreibung des Konzepts zur wiederkehrenden Identifikation von Risikep erfolgt in
Feld 2. Sofern das Risiko-Managementsystem gut in bestehende Systeme' integriert w<?rden
kann, sollte dies explizit erwiihnt werden. Falls flir den Systemaufbau eine ,,Anla.uffman-
zierung® notwendig ist, sollten die Kosten abgeschitzt unfi entsprechend den internen
Regelungen des Unternechmens genehmigt werden. Ebenso 1st festzulegen wer — gegebe-

Feld 1 -
Unternehm e
 Risk-Owner: Leiter Market Research Lo

~ Gesamtverantwortlicher fir da: Risiko-Managementsystem: Leiter OR

Risich?Beze'ichnung: Marktrisiken = st L o
' Risikofeld: M02 Marktattraktivitdt/MO3 Bedrohung von Wettbewerbsvorteilen

Feld 2

Erlauterung des Identiﬁkéﬁonsverfahrens:

Wechselwirkungen mit anderen Managementsystemen:

Geplante Kosten der Systemeinfiihrung:

Freigegeben fir die Einflihrung: Gesamtvorstand, 15.11.2000

Verantwortlich fir die Feststellung der Einsatzfahigkeit: Interne Revision

Abbildung 3: Checkliste Risikoidentifikation: Darstellung eines Konzepts zur wieder-
kehrenden Risikoidentifikation
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nenfalls neben dem Risikocontroller — die Einsatzféhigkeit des Systems iiberwacht (die
grundsitzliche Verantwortung fiir die Einsatzfihigkeit liegt bei der Geschiftsleitung;
Unterstiitzung bei der Uberwachung kann z. B. von der Internen Revision oder von exter-
nen Beratern kommen).

Fiir die Erfassung von Informationen iiber ein Risiko wir das in Abbildung 4 dargestellte
Formular ,,Risikoanalyse verwendet. Fiir die dauerhafte Handhabung des Risiko-Manage-
ments wird es jedoch vorteilhaft sein, fiir jedes identifizierte Risiko (gegebenenfalls auch
fur ein Biindel von Risiken; siche unten) ein sogenanntes ,,Ubersichtsblatt zum Risiko“ an-
zulegen (welches beispielsweise zusammen mit den Informationen der Risikoanalyse auch
in eine EDV-gestiitzte Datenbank iiberfiihrt werden kénnte). Dadurch kann sichergestellt
werden, dass das Risiko und die zugehdrigen Informationen gut verfiigbar sind und die In-
formationen im Rahmen der wiederkehrenden Risikoidentifikation aktualisiert werden
konnen. Fiir weniger relevante Risiken kann auch vereinbart werden, dass neben der Do-
kumentation im Ubersichtsblatt und eventuell auf dem Risikoanalyseblatt keine weiteren
Mafnahmen ergriffen werden.

Das Ubersichtsblatt sollte zu jedem identifizierten Risiko angelegt werden. Haufig ergibt
es sich jedoch, dass einzeln identifizierte Risiken aus inhaltlichen oder organisatorischen
Griinden zusammengefasst werden konnen. In diesem Fall dient das Ubersichtblatt der
Zusammenfassung der Risiken unter einem eigenen ,,Arbeitstitel*. Die einzelnen Risiken
werden jeweils auf einem Formblatt zur Risikoanalyse dokumentiert (siehe obigen Ab-
schnitt . Risikoanalyseblatt*) und diese Formblitter werden dem Ubersichtsblatt beigelegt.

Die Dokumentation der Risikoanalyse und die Sammlung der Ubersichtsblitter dient u.a.
zur Information des zentralen Risikocontrollings. Anhand der Beschreibung, Bewertung
und Systematisierung der einzelnen Risikopositionen (und gegebenenfalls weitergehender
Unterlagen) wird durch das zentrale Risikocontrolling des Unternehmens bewertet und mit
dem Vorstand abgestimmt, ob ein identifiziertes Risiko weiter bearbeitet werden soll.
Durch das zentrale Risikocontrolling erfolgt dann méglicherweise eine (unternehmens-)
einheitliche Bezeichnung, Bewertung und Beschreibung der identifizierten Risikoposi-
tion, die Aufnahme in das Risikoinventar des Unternchmens sowie moglicherweise die
Festlegung von Vorgaben zum Umgang mit dem Risiko. In der Regel wird die Verantwor-
tung fur die weitere Handhabung des Risikos an den Bereich iibertragen, in dem das Risiko
beeinflusst und/oder tiberwacht werden kann (,,Risk-Owner*).

Im Feld | des Ubersichtsblattes zum Risiko (vgl. Abbildung 4) werden Informationen zum
Verantwortungsbereich, der verantwortlichen Stelle und zur Aktualitat der folgenden Da-
ten dokumentiert.

Im Feld 2 werden die beschreibenden Informationen zum Risiko wiedergegeben. Bei einer
Biindelung von Risiken muss ein neuer ,,Arbeitstite]* festgelegt werden. Die Relevanz
kann aus den Ergebnissen der Risikoanalyse iibernommen werden (bei mehreren Risiken
wird das Relevanzband angegeben, in dem sich die einzelnen Risiken bewegen). Die fiir
das Feld 2 benétigten Informationen sollten, wenn moglich, bereits im Rahmen der Iden-
tifikation erhoben werden. Oft werden aber erst nach der Entscheidung iiber eine Weiter-
bearbeitung aufgrund grober Abschitzung wiihrend der Identifikation die benétigten Daten
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Feld 1

Unternehme

Risk-Owner:

n/Funkti Datumf 5.11.2000

Leiter M:

Feld 2

Risiko-Beze

Re!gva’;ﬁ&iizbaﬁd: 3-4

X der R;s;komappe Ma ke
:szk@~Managementsystems folgende Risiken zusammengefa t werd

Zunéhmende
:idrmks (MO2/A)

ichnung: Mark

; onnten far die | ufende Risi obewamgung im Rah

Feld 3

Feld 4

~ Die bisherige Handhabung des Risikos ist

Wetterbearbeatung veranlasst durch

ang&meéssen evil. abzubauen .

Vorstand Bereichsleitung zy intensivieren
X X
Feld 5 |
Zugehdrige Unterlagen (falls vorhanden Anzahl und jeweilige Bezeichnung angeben):

Risikoanalyse durch RMCE vom 1.12.1999, Market-Research-Bericht vom 30.6.2000

Dokumentatibh Risikoidentifikation:

siehe zugehdriges Formblatt sowie die diesem zugeordneten Checklisten

Dokumentation Risikoanalyse:

Risikoanalyse vom 1.12.2000 sowie halbjéhriiche Market-Research-Bericht

Dokumentation praventive MaBnahmen:

siehe zugehdriges Formblatt ,Praventive Manahme: Marktinformation*
Dokumentation Risikoliberwachung und -dokumentation:

siehe zugehériges Formblatt ,,Uberwachung: Marktindikatoren*
Dokumentation reaktive MaBnahmen:

siehe zugehériges Formblatt ,Reaktive MaBnahme: MaBBnahmenportfolio®

Dokumentation Berichtswesen: .
siehe Formblatt ,,Berichtwesen: Standardreport

Abbildung 4:

Ubersichtsblatt .. Dokumentation der Bearbeitung des Risikos
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detailliert erhoben und entsprechend ausgewertet. Im Feld 3 wird angeben, durch wen die
Weiterbearbeitung des Risikos veranlasst wurde.

Bei der Beurteilung der bisherigen Risikohandhabung im Feld 4 soll angegeben werden,
wie weit das Unternehmen das Risiko ,,im Griff hat. Diese Einschétzung sollte mit den
Verantwortlichen abgestimmt sein, die iiber die Weiterbearbeitung (meist das zentrale
Risikocontrolling und der Vorstand) entschieden haben. Dabei bedeutet ,eventuell abzu-
bauen®, dass der bisherige Aufwand fiir die Bewiltigung des Risiko moglicherweise iiber
dem damit erzielten Vorteil liegt (z. B. Werksfeuerwehr bei unbedeutendem Brandrisiko)
und es ist moglicherweise zu priifen, ob das Risiko mit weniger Aufwand in gleicher Weise
beherrscht werden kann.

In der Ubersicht der zugehdrigen Unterlagen (Feld 5) wird eingetragen, ob es weitere
Unterlagen zu diesem Risiko gibt, wie diese bezeichnet sind und ggf. wo diese Unterlagen
zu finden sind (soweit moglich sollten die Unterlagen zumindest in Kopie in der Risiko-
mappe hinterlegt sein).

Unter einer praventiven MaBnahme wird im Rahmen des Risiko-Managements cine Maf-
nahme zur grundsétzlichen Beeinflussung der Risikoposition verstanden (vgl. Abbildung 5).

Beispielsweise wire eine priventive Manahme der Aufbau eines redundanten Zentral-
rechners fiir die EDV. Von der Risikoiiberwachung (z. B. Kontrollieren der Verfiigbarkeit
der EDV) und von reaktiven MaBnahmen (z. B. Aktivieren des redundanten Zentralrech-
ners bei Steuerung des Systems) unterscheiden sich priventive MaBnahmen vor allem,
weil sie vorbeugend eine Verdnderung der Risikoposition bewirken.

Auf der Ausgangssituation setzen dann die Risikoiiberwachung sowie reaktive Bewilti-
gungsstrategien bzw. Notfallpline auf.

Im Feld 1 des Formblattes werden wieder die bereits bekannten Daten zu Verantwortungs-
bereich, verantwortlicher Stelle und Bearbeitungsdatum angegeben.

Im Feld 2 sollte die priventive MaBnahme zweckmiBig bezeichnet und ihre Zielsetzung
klar erldutert werden.

Falls die Durchfiihrung der MaBnahme so komplex ist, dass sie nur im Rahmen eines Pro-
Jektes vorbereitet und umgesetzt werden kann, so wird dies in Feld 3 angeben. Dies ist vor
allem fur die Entscheidung tiber die Ressourcenverteilung wichtig, wenn im Unternehmen
mehrere Projekte zu koordinieren sind (sieche auch unten zu geplanten Kosten).

Um eine Ubersicht iiber alle diesem Risiko zuzuordnenden priventiven Mallnahmen zu
bekommen, sollten auch in der Vergangenheit durchgefiihrte MaBnahmen benannt werden,
die in der aktuellen Risikobewertung bereits beriicksichtigt sind. Im Feld 4 der Checkliste
wird daher angeben, ob eine MaBinahme bereits durchgefiihrt wurde bzw. in welcher Pla-
nungsphase sie sich derzeit befindet.
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ichtab--

Feld 5

MaBnahmenbeschreib g/Wébhsglwir!éingén; mit anderen Risiken:

Geplante Kosten der Einfhrung:

fassung tiber weitere Vorgehensweise am 13.1.2001

Freigegeben fir die Einfihrung: Vorstandsprésehtatian der Zwischenergebnisse und Beschiluss-

Verantwortlich fiir die Durchfiihrung: Projektleitung: Leiter OR

Verantwortlich fiir die Feststellung der Einsatzfihigkeit: —/-

Abbildung 5: Checkliste ,, Priventive Mafinahme Nr. [Nummer]: Méaglichkeiten zur grund-

sdtzlichen Beeinflussung der aktuellen Risikoposition™
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Die Wirkungsweise einer priventiven MaBnahme wird wie folgt systematisiert (Feld 4):

., vermeiden Das Risiko kann durch die praventive MaBnahme vollstindig ver-
mieden werden.

. reduzieren*: Die priventive MaBnahme reduziert die Eintrittswahrscheinlichkeit
des Risikos (der ,,Stérfall® tritt seltener ein).

. begrenzen : Die Auswirkungen des Risikos werden begrenzt (der ,,Storfall
verursacht geringere Schiden).

, iiberwdlzen*': Das Risiko wird iiberwilzt (z. B. Abschluss einer Versicherung oder

Einsatz von Subunternehmern, die Risiken iibernehmen).

. nicht absicherbar “: Das Risiko ist im Wesentlichen nicht absicherbar, d. h. selbst zu tra-
gen. Auch denkbare priventive MaBnahmen haben keine wesent-
liche Wirkung auf die Risikoposition. Das Unternechmen muss sich
durch ausreichende Reserven (in letzter Konsequenz in Form von
Eigenkapitalausstattung) gegen die moglichen Folgen des Risikos
schiitzen.

Die Beschreibung der MaBnahme (Feld 5) sollte so erfolgen, dass sie auch fiir auBen-
stehende Dritte nachvollziehbar ist. Die Beschreibung einer MaBnahme sollte moglicher-
weise als Tatigkeitsleitfaden fiir die Mitarbeiter in der Umsetzungsphase genutzt werden
konnen. Soweit sinnvoll, sollte eine Chancen-Gefahren-Gegeniiberstellung vor und nach
der Durchfiihrung der MaBnahme erfolgen. Aufierdem dient die Malnahmenbeschreibung
auch der Uberpriifung des Risiko-Managementsystems durch Controlling, Revision oder
externe Gesellschaften wie den Wirtschaftspriifer. Bei umfangreichen priventiven MafB-
nahmen ist — wie oben skizziert — die Ausarbeitung eines Projektplans erforderlich.

Bei der Beschreibung einer priventiven MafBinahme sollten Wechselwirkungen zu anderen
Risiken oder anderen MaBnahmen soweit moglich beriicksichtigt und angegeben werden.
Durch die Abstimmung von priventiven MaBnahmen mit dem zentralen Risikocontrolling
kdnnen eventuell nicht bekannte Wechselwirkungen aufgezeigt werden.

Insbesondere wenn die Ausarbeitung einer priventiven MaBnahme fiir die Umsetzung
oder ihre Einfiihrung einen nennenswerten Aufwand verursachen, sollten Schitzungen zu
den Kosten der Vorbereitung und/oder Einfiihrung und/oder der Durchfiihrung angegeben
werden.

Die Angaben iiber Zustandigkeit und Umsetzungszeitraum dienen dem Risk-Owner und dem
Risikocontrolling zur Uberwachung der Realisierung von EinzelmafBnahmen und Projekten.

In der Regel wird abschlieBend das zentrale Risikocontrolling die erfolgreiche Einfiihrung
einer praventiven Mafinahme erstmalig bestitigen.

Damit Einzelrisikopositionen dauerhaft beherrscht werden, miissen sie angemessen lber-
wacht werden, (so muss z. B. regelmiBig gepriift werden, ob durch ein System zur Boni-
tatsprifung das Risiko von Zahlungsausfillen gemindert wird). Die Risikoiiberwachung
dient also dazu, Verdnderungen der Risikoposition festzustellen (nach Mbéglichkeit im
Sinne einer Verdnderung der Quantitit des Risikos).
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- Datum: 15.11.2000

Feld 2

Risikofeld: MO2/MO3

: siehe zugehtrige Ubersicht/L eiter Market Research

t/interne Revision

: weagdaﬁre T;"ag‘ Nact eC{?Kf

Feid 4

Beschreibung von Mess'grﬁﬁé und Ermittlungsverfahren:

i Einé weitere Prézisierung der Messgz:ﬁz?éh erfoigt basr,jerend: auf den Ergebnissen der Umsag‘z—
determinantenanalyse, die im I. Quartal 2001 vorliegen werden.

it werden u.a. verwendet (siehe dazu auch Ubersicht ,Indikatoren” mit ausfuhrlichen Ver-
gr?trvzv‘;fftlicemiiﬁ? und Verfahrefgsregelungen): gestiitzte und ungestitzte Bekannthgg;wzgsi
Preis- und Mengenindizes nach Produkten, Kunvefwgruppe(i und Regionen, Reports L;’l r n
kurrenten, Kaufkraftindizes und gesamtwirtschaftliche Indl_katoren. Dsr Informationsfluss u
eventuelle Rilckmeldungswege sind in der VA ,Internes Berichtswesen* geregelt.

Festlegung von Abweichungslimite (wann ist welche reaktive MaBnahme/Notfallplan anzuwenden):

i - jahr): keting- und Vertriebsleitersitzung,
Bei Absatzmengenschwankungen > -5 Prozent (Halb/th) Mar / sitzung,
bei Mengenscf?wankungen > +5 Prozent (Halbjahr) Elnbe;lehung Produktion und 'Log/st/k, be/
Mengenschwankungen > 10 Prozent (Halbjahr) jeweils Hinzuziehung Vorstand (siehe reaktive
MaBnahme ,MaBnahmenportfolio®); ab Mérz 2001 soll basierend auf der Kausalstrukturanalyse
zusdtzlich eine Kennzah! aus mehreren Indikatoren gebildet werden.

Dokumentation und Weiterbearbeitung (sofern keine reaktive MaBnahme/Notfallplan):

oben genannte Indikatoren werden im Rahmen des Halbjahresbericht§ der Abteilung Market
Research routineméBig an den Vorstand gemeldet (s. a. VA Internes Berichtswesen)

Abbildung 6: Checkliste ,, Uberwachung und Dokumentation: Uberwachung der Risiko-
position und Dokumentation des Uberwachungsvorgangs
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Mit Hilfe der Checkliste ,,Uberwachung und Dokumentation® (siche Abbildung 6) kann
risikospezifisch angeben werden, wie die Uberwachung des Risiko geschehen soll.

Fiir eine eindeutige Kennzeichnung sind die Angaben in Feld 1 zu machen und die Be-
zeichnung des Risiko sowie das Risikofeld zu nennen. Es ist festzulegen (Feld 2), wer fur
die Uberwachung des Risikos zustandig ist und ~ falls dies nicht in Personalunion ge-
schieht — wer die Ergebnisse der Risikoiiberwachung (quantitativ) bewertet. Zusitzlich ist
eine regelmiBige unabhéngige Priifung der Vorgehensweise zur Risikoiiberwachung und
ihrer Einhaltung zu installieren (z. B. durch das zentrale Risikocontrolling und die interne
Revision).

Auch im Rahmen der Risikoiiberwachung sollte der Gegeniiberstellung von Chance und
Gefahr (insbesondere von Veréinderungen im Verhiltnis zueinander) ausreichender Raum
gegeben werden (sofern diese Gegeniiberstellung moglich ist).

Der routineméBige Uberwachungszyklus wird in Feld 3 angekreuzt.

Die Beschreibung der Vorgehensweise zur Uberwachung, Bewertung und gegebenenfalls
auch zur Uberpriifung dieser Vorgehensweise wird im Feld 4 dokumentiert. Auch hier gilt
beziiglich der Verstandlichkeit der Beschreibung das zu »praventive Malinahmen* Gesagte.
Beriicksichtigt werden sollten in der Darstellung auch die Laufwege und Laufzeiten fiir die
Dokumentation. Es ist anzugeben, welche Informationen bendtigt werden und welche
Stellen zu informieren sind bzw. ob Riickmeldungen von einer weiterbearbeitenden Stelle
zur Meldestelle erforderlich sind (z. B. analog zur Checkliste ,,Berichtswesen®; vgl. Ab-
bildung 8).

Die Risikotiberwachung wird umso besser handhabbar, Jje eher prizise MessgroBen fiir die
Risikoposition ermittelt und verglichen werden kdnnen. Eine fortlaufende Quantifizierung
des Risikos wire daher anzustreben. Gelingt dies nicht, kommt der Festlegung geeigneter
MessgroBen besondere Bedeutung zu (insbesondere dann, wenn das Risiko vor allem qua-
litativ beschrieben wird). Dabei sind auch risikospezifische ,,Frithindikatoren® zu benennen.,

Zu jeder Messgrofe sollte bestimmt werden, welche Schwankungen toleriert werden und
wann eine Reaktion auf einen festgestellten Zustand einzuleiten ist (reaktive Mafinahme).
Sind quantitative MessgroBen nicht ermittelbar, sollten moglichst fundierte qualitative Be-
wertungen — gegebenenfalls unter Einbeziehen externer Experten — gesucht werden.

Beziiglich der Festlegung von Abweichungslimite kann z. B. auch wie bei einer Ampel vor-
gegangen werden: Qualitative Einschitzung/Messergebnis ,,A* bedeutet »grun‘, d. h. es ist
keine Bewiltigung erforderlich. Qualitative Einschitzung/Messergebnis ,.B“ bedeutet
»gelb®, d. h. Bewiltigungsstrategie ,,1* ist durchzufiihren. Qualitative Einschitzung/Mess-
ergebnis ,,C* bedeutet ,,rot, d. h. Bewiltigungsstrategie ,,2* wird erforderlich.

Reaktive Maflnahmen lassen sich in ~Bewiltigungsstrategien* und in ,,Notfallpline* unter-
scheiden (siehe Abbildung 7). Eine Bewiltigungsstrategie kann erforderlich werden, wenn
eine Risikoposition gemessen anhand einer festgelegten MessgroBe einen bestimmten Wer-
tebereich (,,Limit*) verlasst (beispielsweise wenn Forderungsausfille einen bestimmten An-
teil am Umsatz iiberschreiten). Ein Notfallplan kann erforderlich werden, wenn aus einem

Hilfsmittel im Risiko-Management: Risikomappen und Arbeitsblatter 249

Feld 2

Feld 6

Beschrigibung deruré?akt‘wen Masnéﬂhwe /' Wechselwirkungen mjfc anderen Risiken:

Gep!éﬁt?e Kosten der Einfihrung:

Freigegeben fir die Einfihrung: Gesamtvorstand, 15.11.2000

Verantwortlich fir die Feststellung der Einsatzfahigkeit: Vorstand, Interne Revision

Abbildung 7: Checkliste ,, Reaktive MafSnahme Nr. [Nummer]: Darsrelhmg eines Kon:ept:s:
bei Verinderung der Risikoposition oder Realisierung der Zielabweichung
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Risiko ein Tatsachenbestand wird, d. h. ein Storfall oder eine Zielverfehlung tatsichlich
eintritt.

Ob es sich um eine Reaktion auf eine Verdnderung der Risikoposition handelt oder ob auf
eine bereits sicher eingetretene Zielabweichung reagiert werden soll, kann in Feld 4 ge-
kennzeichnet werden. Ansonsten wird das Formblatt analog zur Ausarbeitung von priven-
tiven Mafinahmen eingesetzt.

Es sollten méglichst alle reaktiven MaBnahmen, die zu einem Risiko vorhanden sind, in
der Checkliste ,,Uberwachung und Dokumentation® (vgl. Abbildung 6) aufgelistet und
dem Formblatt entsprechend dokumentiert werden. Dies gilt auch fir MaBnahmen, die be-
reits eingesetzt werden, da diese in der Regel bei der Bewertung der moglichen Schiden
aus dem Risiko berticksichtigt werden. Gegebenenfalls kann natiirlich auf andere Doku-
mentationen (z. B. zu BrandschutzmaBnahmen) verwiesen werden.

Ein Beispiel fiir eine reaktive MaBnahme im Sinne einer Bewiltigungsstrategie wire der
Austausch von einzelnen (méglicherweise storungsverursachenden) Komponenten des in
Betrieb befindlichen Systems zur Wiederherstellung einer angestrebten Systembereit-
schaft. Eine reaktive MaBnahme im Sinne eines Notfallplans wire das Aktivieren eines
Reserve-Zentralrechners beim Totalausfall der eigentlichen EDV-Anlage.

Mit der Checkliste ,,Berichtswesen® (siehe Abbildung &) soll dokumentiert werden, welche
Berichtsempfinger welche Informationen zu einer Risikoposition wie hiuf; ig und in welcher
Form erhalten. Dazu ist es gegebenenfalls erforderlich, in dem Unternehmen ein Berichts-
wesen fiir das Risiko-Management anzulegen bzw. — was zu priferieren ist — das bereits
existierende adéiquat zu ergénzen. So konnen beispielsweise bestehende Berichte um einen
Abschnitt zur Risikomeldung ergiinzt werden. Héufig wird die Risikoberichterstattung in
das bestehende Monats-/Quartals- und Jahresberichtswesen eingefligt. Nicht selten bietet
es sich bei dieser Gelegenheit an, das Berichtswesen grundsitzlich im Hinblick auf seine
Sinnhaftigkeit zu tiberpriifen. Hiufig werden Berichtsempfanger mit einer Unzahl von
Informationen iiberschiittet, aus denen sich die Quintessenz des Inhaltes nur schwer er-
schlieft.

Insbesondere die Meldung an das zentrale Risikocontrolling sollte unternehmensein-
heitlich abgestimmt werden. Dies ist deshalb erforderlich, damit vom zentralen Risiko-
controlling anhand der Meldungen aus den verschiedenen Unternehmensbereichen ein Be-
richt zur Gesamtrisikoposition erstellt werden kann. Ebenso sollte natiirlich die Bericht-
erstattung grundsitzlich mit dem Berichtsempfinger abgestimmt sein. Sinnvollerweise
konnten dieser Checkliste neben der Inhaltsbeschreibung der Berichte auch ausgearbeitete
»Musterberichte* beigelegt werden.

Gesonderte Berichte konnten z. B. im Fall von Verinderungen der Risikoposition oder bei
einem Storfall zwingend notwendig sein. F iir diese gesonderten Berichte kann ein eigener
Berichtsweg erforderlich werden, der sich vor allem durch die Schnelligkeit der Weiter-
gabe an den entscheidenden Berichtsempfinger auszeichnet.
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Feld 1

Unternehmen/Funktion: RMS AG/Market Research Datum: 15.71.2000

| ‘Risk-Owner. .
- Gesamtverantwortlicher furda

Feld 2

: Risiko—Bezeidﬁnung: Marktnsken

*Risikofeld: MO2/MO3

arkst'tReSéérch

Verantwbrfli:cher Berichtswesen (Uberwach

Feld 3

Routin | ¢
“Zwéi Jahre Woche | Tag | Nach Bedarf
X

Feld 4 |

Berichtsempfanger Zentrales | Vorstand | Marketing | Vertrieb | Key- - Logistik
WL S Risiko- Account-

Berichtsanlass Controlling Management
Uberwachungsmeldung | X X X X X
Jahresmeldung X X
(Risikoidentifikation)
Sondermeldung X X X X X X
(reaktive MaBnahme)

Feld 5

Kurzdarstellung der Berichtsinhalte:

Bericht — Uberwachungsmeldung: Musterbericht liegt bei

siehe Anhang ,Ausriss aus dem Halbjahresbericht Market Research”

e 0
Bericht - Jahresmeldung: Musterbericht liegt bei

wie Uberwachungsmeldung, zzgl. evtl. neu identifizierter Risiken

Sondermeldungen: Musterberichte liegen bei O

t nach Bedarf

Abbildung 8: Checkliste .. Berichtswesen: Weiterleitung relevanter Informationen ™





