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Organisatorische Gestaltung von
Risiko-Managementsystemen

Bernd P. Mott

1. Vorbedingungen

Die Organisation eines Risiko-Managementsystem wird in der Regel eine Teilaufgabe
innerhalb eines umfassenderen Projektes sein, das sich mit dem Aufbau eines Risiko-Ma-
nagements fiir ein Unternehmen beschéftigt. Sinnvollerweise sollte daher der Organisation
des Risiko-Managementsystems die Phase der Risikoidentifikation und -bewertung (auch
als Risikoanalyse bezeichnet) vorangegangen sein. Da es fiir den Erfolg und den Nutzen
eines Risiko-Managements zudem unerldsslich erscheint, dic Ergebnisse in die Planung des
Unternehmens zu integrieren, sollte zudem eine Risikoaggregation stattgefunden haben.
Damit kann nicht nur die Gesamtrisikoposition des Unternehmens, z. B. gemessen am
Value-at-Risk, aufgezeigt werden, sondern der quantifizierbare Teil der Risikowelt wird in
das Planungsmodell des Unternchmens eingebunden. Dariiber hinaus bietet die Risiko-
aggregation die Moglichkeit, die Bedeutung von Risiken anhand ihres Beitrags zur Streu-
ung des Unternchmensergebnisses zu beurteilen.

Auf jeden Fall sollte im Vorfeld der Organisation des Risiko-Managements jedoch ein
Risikoinventar vorliegen sowie eine Einschitzung der Geschiftsleitung, welche Risiken
aus dem Risikoinventar weiter zu behandeln sind (Priorisiecrung des Handlungsbedarfs).

Unter einem Risikoinventar wird dabei ein systematisches Verzeichnis der Risiken des
Unternehmens verstanden. Dieses sollte bereits um Uberschneidungen, Doppelnennungen
etc. bereinigt sein. Wichtige Ordnungskriterien der Risiken im Inventar sind die Relevanz
eines Risikos (unbedeutende Risiken sollten im Inventar nicht aufgenommen werden) so-
wie seine ,,Herkunft“ und seine Folgen (potenzielle Auswirkungen des Risikos). Unter
Herkunft wird dabei das Risikofeld verstanden, in welchem das Risiko identifiziert wurde
(die Bezeichnung der Risikofelder kann sehr unternehmensspezifisch sein).

Die Priorisierung des Handlungsbedarfs kann z. B. durch folgende Matrix (siehe Abbil-
dung 1) unterstiitzt und anschlieBend dargestellt werden:

2. Die Gestaltung des Risiko-Managementsystems

Die Gestaltung des Risiko-Managementsystems kann nicht im ,.freien” Raum erfolgen.
sondern sie muss diversen Anspriichen geniigen. Insbesondere natiirlich den ,typischen™
an Managementsysteme zu stellenden Anforderungen, unabhéngig davon, ob der Gegen-
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Abbildung 1: Handlungsbedarfs-Matrix (die Punkte stellen die identifizierten, relevanten
Risiken dar)

standsbereich Risiko, Qualitit oder Fiihrungsinformationen ist. Zu diesen gehéren vor
allem Festlegungen zur Zielsetzung, Verantwortungsregelungen und Vereinbarungen iiber
Vorgehensweise und Informationsfluss.

Einflussgrofe KonTraG

Vor allem in Deutschland stellt das KonTraG eine wesentliche Vorgabe fiir die Organisation
des Risiko-Managementsystems dar. Allerdings hat sich der Gesetzgeber hinsichtlich der kon-
k“reten Ausgestaltung eher vage geduBert. Dem Gesetzestext zufolge ist ,.... insbesondere ein
Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefihrdende
Entwicklungen friih erkannt werden* (§ 91 Abs. 2 AktG) und nach § 317 Abs. 4 HGB ist bei
einer Aktiengesellschaft mit amtlich notierten Aktien ... im Rahmen der Priifung? zu beur-
teilen, [...] ob das danach einzurichtende Uberwachungssystem seine Aufgabe erfiillen kann .

Dem Gesetzestext kann also die Mindestzielsetzung fiir Risiko-Managementsysteme ent-
nommen werden, nimlich dass diese Systeme als Frithwarnsysteme geeignet sein miissen,
um damit fiir ein Unternehmen bestandsgefihrdende Risiken zu erkennen.

Erheblich konkretisiert wurden die Anforderung an ein KonTraG-konformes Risiko-Ma-
nagementsystem durch das Institut der Wirtschaftpriifer (IDW), das einen Priifungsstan-
dard fiir die Wirtschaftpriifer ausarbeitete (IDW PS 340 vom 25.6.1999).
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Zu den Anforderungen dieses Priifungsstandards zihlen:

» Festlegung der Risikofelder:
— Erstreckung auf das gesamte Unternehmen (sdmtliche Prozesse und Funktionsbe-
reiche);
— Erfassung von Risiken von besonderem Ausmal} und insbesondere bestandsgefihr-
dende Risiken.

¢ Risikoerkennung und Risikoanalyse:
— Erkennung von bestimmten und unbestimmten Risiken;
— Schaffung eines Risikobewusstseins;
— quantitative Beurteilung von Tragweite und Eintrittswahrscheinlichkeit;
— Beachtung der gemeinsamen Wirkung von Einzelrisiken (Aggregation).

« Risikokommunikation:
— Schulung von Kommunikationsbereitschaft;
— nachweisbare Berichterstattung iber nicht bewiltigte Risiken;
Festlegung von Schwellenwerten fiir die Berichtspflicht;
— Festlegung von angemessenen Uberwachungsrhythmen (auch Ad-hoc-Berichterstat-
tung).

¢ Zuordnung von Verantwortlichkeiten und Aufgaben:
— abgestufte Verantwortlichkeiten fiir die Erfassung und Bewiltigung in den Bereichen,
in denen die Risiken auftreten;
— Riickkopplung;
— Weiterleitung an iibergeordnete Stellen bei Nichtbewiltigung.

« Einrichtung eines Uberwachungssystems:
— Uberwachung der Einhaltung der eingerichteten Mafinahmen und integrierten Kon-
trollen;
— Priifung durch die Interne Revision auf vollstindige Erfassung aller Risikofelder,
Angemessenheit der Mafinahmen, kontinuierliche Anwendung der Mafinahmen,
Einhaltung der integrierten Kontrollen.

« Dokumentation der getroffenen Mafinahmen:
— Nachweisfunktion der Dokumentation;
— Risikohandbuch mit folgenden Inhalten: Aussagen zur Bedeutung der Friiherken-
nung, Definition von Risikofeldern, Grundsitze der Risikoerkennung, -analyse und
-kommunikation, Regelungen zur Berichterstattung.

Einflussgrofien Risikoanalyse und Risikoaggregation

Neben den ,.externen” Vorgaben zur Gestaltung von (Risiko-)Managementsystemen er-
stellt das Unternehmen — zuweilen nur implizit — auch einen internen Anforderungskata-
log an das Risiko-Managementsystem. Aus ,.technischer* Sicht beinhaltet dieser Anforde-
rungskatalog vor allem Elemente, die sich aus der Zielsetzung des Risiko-Managements er-
geben. So fithren z. B. dic Einbindung in das Planungssystem. die Risikoaggregation oder
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auch nur der Wunsch nach zielgerichteten Auswertungen zur Risikosituation zu Anforde-
rungen an die Analyse und Systematisierung der Risiken. Diese konnen sich dann auch auf
die organisatorischen Handhabung des Managementsystems auswirken.

So setzt z. B. die Quantifizierung qualitativer Risiken, wie beispielsweise die Mitarbeiter-
motivation, Méglichkeiten fiir eine umfassende Mitarbeiterbefragung voraus. Die Qualitit
der Ergebnisse und die Akzeptanz der Befragung verlangen dann aber eine entsprechende
Schulung bzw. Information aller Mitarbeiter sowie eine addquate Riickkopplung tiber die
Ergebnisse.

Einflussgrofe ,,Bestehende Organisation*

Ebenso wesentlich wie rechtliche oder ,technische* Anforderungen an die Organisation
des Risiko-Managements, aber oftmals nur implizit festgelegt, ist die Beriicksichtigung
der formellen und vor allem auch der informellen Organisation des Unternehmens. Allein
schon an der Fragestellung, inwieweit das Risiko-Managementsystems ,,unauffillig in die
bestehende Organisation integriert werden soll (oder auch nicht!) scheiden sich die Mei-
nungen. Auch der bestehende Fiihrungsstil, vor allem die Offenheit im Umgang mit Pro-
blemen, kénnen einen erheblichen Einfluss auf die sinnvolle Gestalt des Risiko-Manage-
mentsystems haben. Gerade jene ,,soften” organisatorischen Faktoren spielen fiir die spétere
Akzeptanz des Risiko-Managementsystems bei den Mitarbeitern und speziell den Fiih-
rungskriften des Unternchmens eine wesentliche Rolle.

Das Risiko-Management sollte in jedem Fall angepasst werden an die bestehenden organi-
satorischen Regelungen — selbstverstindlich ohne die Aufgabe des Systems aus den Augen
zu verlieren. Haufig vorgebrachte Bedenken zur Manipulation des Risiko-Managements
bzw. der in den System verarbeiteten Informationen diirfen nicht zu einer Abschottung und
Uberdimensionierung fiihren. Dabei sollte vor allem nicht iibersehen werden, dass die Auf-
gabe des Risiko-Managements nicht sein kann, unternchmensinterne Konflikte zu 16sen.
Wohl aber kann es einen niitzlichen Beitrag zu einer verbesserten Kommunikation leisten.

Handhabung der Systemgestaltung im Projekt

Wie konnen nun die vielfiltigen Anforderungen an das Risiko-Managementsystems im
Laufe eines Projektes zur Gestaltung eines solchen beriicksichtigt werden? Sicherlich gibt
es nicht den Konigsweg fiir alle Fille. Dennoch zeigt die umfangreiche Beratungserfah-
rung (mit allen Arten von Managementsystemen), dass nur ein integratives Vorgehen iiber
die verschiedenen Hierarchiestufen des Unternehmens und die verschiedenen Phasen
eines Projektes erfolgversprechend ist. Mdglichst frithzeitig sollten Rahmenbedingungen
festgelegt werden, die laufend an der Praxis getestet werden und somit automatisch zu
einer Anpassung an die Erfordernisse und eine zunechmende Detaillierung erlauben. Be-
reits von Anfang an sollte deshalb ein klares Konzept existieren, dass sich im Projektver-
lauf konkretisieren kann. Ansonsten ist diec Gefahr zu groB, dass nur cin System entsteht,
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dass die ad hoc geduBerten Vorstellungen Einzelner widerspiegelt, aber nicht den komple-
xen Anforderungen gerecht wird und vor allem nicht als geschlossen und systematisch be-
zeichnet werden kann. Ein solches Konzept wird im Folgenden vorgestelit.

3. Die Ablauforganisation

Grundsitzlich kann man — wie oben bereits dargestellt — folgende wesentliche Teilaufga-
ben des Risiko-Managements unterscheiden:

o Identifikation der Risiken und deren Systematisierung nach relevanten Risikoarten;

* Analyse und Bewertung der Risiken;
+ Bestimmung und Beurteilung der aggregierten Wechselwirkungen auf das Unternehmen;

+ Bewiltigung und Uberwachung der Risiken.

Die zur Identifikation, Aggregation und Steuerung von Risiken eingesetzten Instrumente
unterscheiden sich je nach zugrunde liegender Risikoart in ihrer Art und Komplexitit
stark. AuBerdem miissen bei deren Auswahl und Einsatz die Situation in dem Unterneh-
men sowie in den einzelnen Teilbereichen beachtet werden. Insbesondere darf der Risiko-
Managementprozess kein Fremdkérper im Unternehmen sein, sondern sollte zur Ycr-
meidung von Reibungsverlusten in die bestehenden Abliufe so gut wie moglich integriert
werden.

Risikoidentifikation und -systematisierung

Aufgabe der Risikoidentifikation ist das Ausmachen bestehender Gefdhrdungspotenziale,
d. h. die Beschreibung der auf ein Unternehmen einwirkenden StérgroBen. Hierzu ist es
erforderlich, effektiv und zeitnah alle relevanten Risiken systematisch zu erfassen. Das Er-
gebnis der Risikoidentifikation ist also eine systematisierte Sammlung aktueller, zukiinf-
tiger, potenzieller und theoretisch denkbarer Risiken (Risikoinventar). 4

Dabei ist zu beachten, dass die Identifikation von Risiken (wie auch die anderen Teilauf-
gaben des Risiko-Managements) keine einmalige Aufgabe ist, sondern koplinuierlich er-
folgen muss. So konnen sich Risiken z. B. durch wechselnde Umfeldbedingungen oder
durch unternehmensinterne Neuregelungen indern. Risikopositionen kénnen entfallen
oder sich in ihren Auswirkungen vermindern bzw. verstirken. Es ist daher erforderlich, ein
Konzept zur Risikoidentifikation aufzubauen, das eine dauerhafte Beobachtung der Risiko-
felder eines Unternehmens ermoglicht.

In einem ersten Schritt sollten aus Praktikabilititsgriinden die unter Risikogesichtspunk-
ten wesentlichen Funktionsbereiche und Geschiftsprozesse identifiziert und abgegrenzt
werden. Das Gesamtunternehmen wird dazu in relevante Untersuchungsbereiche zerlegt.
wobei darauf zu achten ist, dass nicht bereits durch die Festlegung der Bereiche wesent-
liche Risikopositionen unberiicksichtigt bleiben.
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Zur Vorbereitung der Risikoidentifikation sollten daher mégliche Risikofelder festgelegt
werden. Risikofelder dienen der Vorstrukturierung denkbarer Einzelrisiken nach bestimm-
ten Risikoarten. Sie sollen insbesondere eine vollstindige Erfassung aller fiir die Identifi-
kation relevanter Risiken sicherstellen. Durch das RiskManagement CompetenceCenter
Europe (RMCE), Niirnberg, wird eine Einteilung der Risikofelder vorgeschlagen, die sich
— vergleichbar den Inhalten eines Businessplans — an den fiir Unternehmen grundsitzlich
festzulegenden Fragestellungen orientiert:

* strategische Risiken;

* Marktrisiken;

* Finanzmarktrisiken;

* politisch/rechtliche und gesellschaftliche Risiken;
» Risiken aus Corporate Governance;

* Leistungsrisiken:
— Wertschopfungskette,
— spezielle Risiken und Unterstiitzungsprozesse.

Die Erfassung von Einzelrisiken innerhalb der einzelnen Untersuchungsbereiche kann mit
unterschiedlichen Methoden unterstiitzt werden. Denkbar sind z. B. eine regelmiBige
Durchfiihrung von Risiko-Workshops mit den verantwortlichen Mitarbeitern, Checklisten
bzw. Fragebdgen zur systematischen Risikoerfassung, Benchmarking, Dokumenten- und
Organisationsanalysen, Werksbesichtigungen oder eine analytische Auswertung von Scha-
densstatistiken.> Um das gesamte, im Unternehmen vorhandene Risikowissen zu nutzen,
konnte z. B. auch fiir alle Mitarbeiter die Mdglichkeit zur Meldung von Risiken per E-Mail
bzw. Hauspost vorgesehen werden.

Wie auch vom IDW vorgeschlagen sollte die Identifikation der Risiken durch die so ge-
nannten ,,Risk-Owner* durchgeflihrt werden. Unter einem Risk-Owner wird dabei die-
Jenige Stelle bzw. Person verstanden, die die Verantwortung fiir die Handhabung eines
Risikos tibernimmt. Alle Risk-Owner organisieren fiir ihren Verantwortungsbereich indi-
viduell, wie sie die Identifikation von Risiken gestalten méchten. Diese Vorgehensweise
wird mit dem zentralen Risikocontrolling abgestimmt (siche unten). Fiir die dezentral
nicht erfassten Risikofelder, die also keinem Risk-Owner sinnvoll zugewiesen werden
konnen, legt der zentrale Risikocontroller eine geeignete Vorgehensweise fest.

Vom Grundgedanken her wird so die gesamte Risikolandschaft des Unternehmens in Ver-
antwortungsbereiche zerlegt, die an geeignete Stellen delegiert werden. Dort wo diese
Ubertragung nicht moglich ist, stellt das zentrale Risikocontrolling die Vollstindigkeit der
Risikoliberwachung sicher. Weiterhin hat das zentrale Risikocontrolling sicherzustellen,
dass Risikoidentifikation und weiterfihrende Risikoanalysen besonders auf die Risiko-
felder fokussiert werden, die einen sehr hohen Risikoumfang erwarten lassen.

Nach der Meldung der identifizierten Risiken an das zentrale Risikocontrolling muss die
bisher zumindest teilweise unsystematische Sammlung von Einzelrisiken durch Systema-
tisierung in ein Risikoinventar iiberfiihrt werden. Dazu sind Doppel- und Mehrfachnen-
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nungen zu eliminieren, sinnvolle Zusammenfassungen Vorzunehmel'l,‘ . Konsistenz- und
Plausibilititspriifungen durchzufiihren sowie Kodierungen und Klassﬁ121erupgen vorzu-
nehmen. ¢ Allerdings setzt diese Systematisierung der Risiken voraus, dass nicht nur eine
reine Identifikation — also Benennung — der Risiken stattgefunden hat, sondern dass zu jedem
Risiko geniigend Informationen vorliegen, um ein Risiko anhand seiner Ursachen- oder Wir-
kungsbeschreibung ,,zu erkennen‘ (siche dazu unten Risikoanalyse und -bewertung).

Auf jeden Fall sollte in einer sehr frithen Phase des Projektes iiberpriift werden, ob alle ge-
wiinschten Informationen zur Systematisierung von Risiken erhoben wprden. VQr allem
bei der spiteren Nutzung der Risikoinformationen erweist sich frithzeitige Ausemander.-
setzung mit dieser Fragestellung als wertvoll. Mogliche (Auswertungs- und) Systemati-
sierungsansitze seien im Folgenden beispielhaft genannt.

Auswertungs- und Systematisierungsmoglichkeiten fiir Risiken:

o Wer ist betroffen? (Abteilung, Standort, Branche etc.)

« Auf welche PlanungsgroBen wirkt das Risiko? (Umsatz, Personalkosten etc.)
+ Welche Wirkungsdauer hat das Risiko? (kurzfristig, mehrjéhrig o. A)

« Hat das Risiko einen zeitlichen Trend? (wird bedeutsamer etc.)

 Aus welchem Risikofeld stammt das Risiko? (strategisches Risiko etc.)

« Soll bzw. kann das Risiko bewiltigt werden? (z. B. Eintrittswahrscheinlichkeit ver-
minderbar)
o Wie ist die Qualitiit der Risikobewertung? (gering, schr préizise etc.)

Risikoanalyse und -bewertung

Ziel dieser Phase ist die Ermittlung des durch ein Risiko ausgelosten Gefahrdungspoten-
zials, welches z. B. auf die BezugsgroBen Umsatz oder Ertrag einer Gesellschaft wirkt.
Dazu miissen die Ursachen-Wirkungs-Zusammenhinge einer Risikoposition analysiert
werden. Unter Beriicksichtigung der bereits getroffenen MaBnahmen zur Risikobewdl-
tigung ist zu beurteilen, ob wesentliche oder sogar bestandsgefahrdende Ris.iken bcsti:her.l.
Dabei ist sowohl die Intensitits- (Eintrittswahrscheinlichkeit) als auch die Qualitétsdi-
mension (Hohe des drohenden Schadens) zu bewerten.

Risikoidentifikation und Risikobewertung gehen dabei oft flieBend ineinander iber. Durgh
die Nutzung der vom RMCE RiskCon GmbH, entwickelten Arbeitsunterlagen gclmgt in
der Regel schon bei der Identifikation der Risiken eine erste Bewertung.jA.nhand dieser
kann iiber das zentrale Risikocontrolling entschieden werden, ob eine detailliertere Unter-
suchung des Risikos und seiner Auswirkungen erforderlich ist.

Die Risikobewertungen sollten hinsichtlich unterschiedlicher Schadensszenaﬁgn. differen-
ziert werden. Dies erleichtert nicht nur den Beteiligten die Beschreibung eines Risikos, son-
dern erlaubt dariiber hinaus auch die Abschitzung der Verteilungsfunktion, gemiB der sich
das Risiko verhilt. AuBerdem sollte eine Wahrscheinlichkeitsbetrachtung durchgefuihrt
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werden, um fundierte Aussagen iiber die erwarteten Auswirkungen auf die Unternehmens-
bzw. Sicherheitsziele zu ermoglichen. Selbstverstindlich sollte — wo sinnvoll — auch fiir die
Risikobewertung eine unterjihrige Anpassung bzw. Neubewertung moglich sein.

Bei der Quantifizierung der Schadenshéhe sollte beispiclsweise zwischen einem realis-
tischen Héchstschaden, mittleren Schiden und Kleinschiden differenziert werden. Jedem
dieser Schadensszenarien konnen dann Eintrittswahrscheinlichkeiten im Sinne von Hiu-
figkeiten des Auftretens zugeordnet (z. B. Hdchstschaden tritt einmal in hundert Jahren,
ein mittlerer Schaden einmal in zwanzig Jahren und ein Kleinschaden einmal im Jahr auf).
Wenn méglich sollten auch Abhingigkeiten zwischen den Schadensszenarien, Wirkungs-
dauer und mogliche Eintrittszeitpunkte angegeben werden. 8

Erfahrungsgemif ist eine exakte Quantifizierung von Risiken oft schwierig und mit
erheblichen Unsicherheiten behaftet. Es sollte jedoch versucht werden, zumindest nihe-
rungsweise das Gefahrdungspotenzial abzuschitzen. Dabei kann es hilfreich sein, einzel-
ne Schadensfille konkret zu benennen (z. B. Verlust eines bestimmten GroBabnehmers)
und die Auswirkungen auf wesentliche BezugsgroBen (z. B. Umsatz, Kosten, Ertrag etc.)
liberschligig zu berechnen. Soweit méglich sollte auf vorhandene statistische Informatio-
nen zurickgegriffen werden. Erst in letzter Anndherung kann auch eine rein qualitative
Abschitzung der Auswirkungen eines Risikos genutzt werden.

Die Risikomeldungen der einzelnen damit beauftragten Unternehmensbereiche werden
durch den zentralen Risikocontroller gesammelt, erginzt und zu einem Risikobericht ver-
dichtet (siche unten).

Risikoaggregation

Ziel der Risikoaggregation ist es, die Gesamtrisikoposition eines Unternehmens zu ermit-
teln. Dabei miissen insbesondere Wechselwirkungen zwischen einzelnen Risiken beriick-
sichtigt werden. Solche Wechselwirkungen &ulern sich z. B. in einer gegenseitigen Kom-
pensation oder Verstirkung von Risiken. ?

Risikobewiltigung und -iiberwachung

Im Anschluss an die Risikobewertung und -aggregation ist zu entscheiden, welche Risiken
unmittelbaren Handlungsbedarf auslsen. Ein ,,automatischer zwingender Handlungs-
bedarf ergibt sich in der Regel nur bei Uberschreiten eines vorgegebenen Limits (siche
unten). Haufig wird durch Entscheidungen von Vorstand oder Bereichsverantwortlichen
ein von festen Limite unabhingiger Handlungsbedarf geduBert. Wird ein Handlungsbedarf
festgestellt, so miissen entsprechende MaBnahmen generiert werden. In Abhiingigkeit von
der Risikopolitik des Unternchmens und vom jeweiligen Risiko sind dabei folgende
grundsitzliche Zielrichtungen der MaBnahmen denkbar: '°

* Risikovermeidung: Risikovermeidung bedeutet, dass das Unternehmen auf die risiko-
behaftete Aktivitat ginzlich verzichtet. Risiko entsteht somit nicht.

« Risikominderung: Die Risikominderung soll die Wahrscheinlichkeitﬂ d;s R_isiko-
eintritts verringern. Durch entsprechende Mafinahmen wird also die Haufigkeit ver-
mindert.

+ Risikobegrenzung: MaBnahmen, die auf die Risikobegrenzung abzielen, begrenzen
das AusmaB eines moglichen Schadens.

« Risikoiiberwilzung: Bei der Risikoiiberwilzung wird das Risiko auf ein anderes
Unternehmen, oft auf Versicherungsunternehmen oder Subunternehmer, tibertragen.

« Risikokompensation: Risikokompensation bedeutet, dass das Unternehmen dag Risikp
bzw. den nicht sinnvoll verminderbaren ,,Rest* selbst trigt. Zur Abswhe_rl.mgen dienen in
der Regel dann entsprechende Deckungspotenziale in Form von Liquiditétsreserven und
Eigenkapital.

Die Generierung von Mafinahmen wird in der Regel zumindest.ir.l Form von ersten Ar'l-
regungen flieBend aus der Identifikation und Bcvyertung der RlSlk?n hervorgehen. Die
eigentliche Ausarbeitung einer Mafinahme kann einen solchen Umfar?g armeh_mer}, da‘ss
die Initiierung eines Projektes erforderlich wird. In einer ersten Stufc bietet es.s1ch jedoch
meist an, zunichst sogenannte Bewiltigungs-Workshops durchzufuhren._ [p diesen Work-
shops kann mit den Risk-Ownern die organisatorische Zuf)rdn}lng dgr RlSlko'}'landhabung
diskutiert werden und vorhandene Mafnahmenentwiirfe einer mhalthchep Priifung unter-
zogen werden. Auch fiir die Workshops bietet sich die Untcrstutzupg mit den dgrch die
RMCE RiskCon GmbH, Leinfelden-Echterdingen/Niirnberg, entwickelten Arbeitsunter-

lagen an. "

Neben der sofortigen Bewiltigung von Risiken muss auch eine? penpggente lJlbgrwaF:hung
der relevanten Risiken sichergestellt sein. Dazu sollte fiir jedes 1d§ptlflzlerte Risiko ein enlt;
sprechender Ordner bzw. eine Datei mit standardisierten_Forrrllblatt.ern aggelegt werden.
Auf den Formblittern sollten die Ergebnisse der Risikmdentlflk'at'lon, Uberlegungen zur
Risikobewiltigung sowie zur dauerhaften Uberwachung dgr Risiken vermerkt werdt?n.
Dariiber hinaus kénnen sogenannte ,,Schubladenplédne* entwickelt werden, nach denen 1m
Fall einer negativen Entwicklung des Risikos ohne Zeitverlust entsprechende MaBinahmen
eingeleitet werden konnen.

Voraussetzungen fiir eine gut funktionierende Risikoiiberwachun.g.sind ein leistungsfihi-
ges Risikoberichtswesen sowie eine effiziente Organisation des Risiko-Managements. Da-
rauf soll im nichsten Abschnitt niher eingegangen werden.

Die Integration der Aufgaben des Risiko-Managements
in bestehende Systeme

Bei der Integration des Risiko-Managements in die bestc?hendc Ablquforganisatmn sind
zwei zentrale Herausforderungen zu bedenken, die sich fast d.urch dl? gesamte Aufgabe
der Gestaltung eines Risiko-Managements wie ein roter Faden glehen. I?lnerselts ist Risiko-
Management nichts Neues. Der Grundgedanke — sich {iber Unsicherheiten der Zukuntt und



208 Bernd P. Mott

mdégliche Zielverfehlungen bewusst zu werden — begleitet uns durch Alltag und Berufs-
leben. Demnach scheint eine Einbindung der Aufgaben des Risiko-Managements in die
betrieblichen Abldufe cinfach. Andererseits fiihrt gerade dieser scheinbar so alltagliche
Umgang mit Risiko-Management dazu, das Risiko nur als vage Andeutung moglicher Ent-
wicklungen im operativen Tagesgeschiift untergeht. Gerade Forderungen nach der syste-
matischen Vorgehensweise oder der expliziten und quantitativen Darstellung von Risiken
werden nur selten befriedigend erfiillt. Dariiber hinaus fordert uns Risiko-Management
auch auf, das strategische und operative Handeln im Unternehmen einmal aus der Vogel-
perspektive zu betrachten und gerade dadurch den Blick auf das Wesentliche zu schirfen.
Damit bedeutet Risiko-Management immer auch eine gewisse Abkopplung von den routi-
neméfBigen Abldufen im Unternehmen. Eine Integration von Risiko-Management in be-
stehende betriebliche Abldufe gelingt daher typischer Weise umso besser, je mehr diese

Abladufe zumindest regelmiBig auch ein kritisches Uberdenken der jeweiligen Prozesse
vorsehen.

Wie kann dies konkret flir die einzelnen Schritte des Risiko-Managements aussehen?

In der Phase der Risikoidentifikation geht es vor allem darum, mégliche Risiken tiberhaupt
zu erkennen. Bei der Einfithrung cines Risiko-Managementsystem wird man dazu wie oben
beschrieben vorgehen kdnnen. Im spiteren Risiko-Managementprozess wird dieses Verfah-
ren als zu aufwendig erscheinen. Um die Belastung fiir die Ressourcen des Unternehmen
moglicht gleichmiBig zu verteilen, bietet es sich an, die einzelnen Beobachtungsbereiche
jeweils Fachspezialisten zuzuweisen, die auch zukiinftig in der Lage sind, neue Risiken zu
erkennen, die sich aus internen oder externen Verdnderungen ergeben. Fiir Bereiche, bei
denen dies nicht gelingt, kénnte die Verantwortung fiir die wiederkehrende Identifikation
von Risiken tiber das zentrale Risikocontrolling koordiniert bzw. durchgefiihrt werden.
Die eigentliche Identifikation wird jeweils mit fiir diesen Bereich geeigneten Methoden —
Checklisten, Workshop, Expertenbefragung, externe Gutachten etc. — durchzufiihren sein.
Dic Anwendung dieser Methoden kann in der Regel sehr gut in jahrlich stattfindende
Veranstaltungen integriert werden, die der grundsitzlichen Meinungsbildung iiber den
betrachteten Bereich dienen. Beispielsweise sind dies jéhrliche Planungsgruppen im Pro-
duktionsbereich, Jahresmeetings im Vertrieb, Auswertungs- und Besprechungsrunden im
Rahmen des Qualitdtsmanagement oder der Investitionsplanung, strategische Planungs-

tage der Geschiiftsleitung etc., wie sie in fast allen Bereichen eines Unternehmens zu fin-
den sind.

Die Phase der Analyse und Bewertung von Risiken, die sich an deren Identifikation an-
schlieBt, wird meist iterativ stattfinden. Eine erste Bewertung eine Risikos gelingt oft
schon bei seiner Identifikation. Oft aber fehlen dann noch wesentliche Informationen aus
anderen Unternehmensbereichen, die in die Analyse und Bewertung mit einbezogen werden
missen. Oder auch fiir die Bewertung notwendige Daten sind nicht sofort bzw. in geeig-
neter Form verfligbar. Die dazu notwendigen Schritte gehéren Jjedoch sehr wohl zum be-
tricblichen Alltag. Eine Riicksprache mit der Leitung eines bestimmten Unternehmens-
bereichs oder die Anforderung von benétigten Informationen aus dem Controlling sind
typische Aufgaben, die allerdings durch klare Aufgaben- und Verantwortungsregelungen
begleitet werden sollten (vgl. dazu auch Aufbauorganisation des Risiko-Managementsys-
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tems). Wichtig erscheint vor allem bei subjektiv bewerteten Risik§n am .S.chluss nicht
durch Konsensbildung die erforderliche Transparenz zu vernachldssigen. Risiko bedeutet
nunmal Unsicherheit und nicht Eindeutigkeit.

Die Aufgabe der Vorbereitung und Durchfiihrung der Risikoaggregatiqn Wircli. sigh sicher-
lich am Besten in den Planungsprozess des Unternchmens in einer dafiir Z}lstandlgen zen-
tralen Abteilung — z. B. das Controlling - einbinden lassen. Dort kénnen in de}r Regel am
einfachsten Verflechtungen zwischen unterschiedlichen Untemehmensberelcheg oder
Uberschneidungen zwischen einzelnen Risiken erkannt werd'en. Dzlneben tiordeft die Up-
ternehmensplanung ohnehin, dass alle Einschétzungen tiber die zukiinftige l:nt.wu:l.dung in
cin Zahlenwerk gegossen werden. Auch werden in den zentralen Plafungsexphelten des
Unternchmens am ehesten die notwendigen fachlichen Kompetenzen fiir die Risikoaggre-
gation vorhanden sein.

Die Risikobewiltigung und die Risikoiiberwachung werde.n in d@n meisten F éi.l.len sinnvoll
in die Aufgaben der einzelnen Unternehmenseinheiten mtcg'rler_t werden konnen. Diam
zentralen Risikocontrolling obliegt dann weiterhin die Koordlpatlon un.d Zu;ammepfuh—
rung der Informationen. Grundsétzliche Aufgaben — wie sie typlscher\z\./.else bei der RlS{kO—
bewiltigung anzugehen sind — werden haufig in die 'k)ere{ts oben .erwahntftn Plgnur_l.gsge-
spriche und Sitzungen integriert werden konnen. Meist wird man J€§0ch mcht die nachs.te
Jahrestagung abwarten, sondern wird im Rahmen z. B. quartalswelse st.attfmdend.er. Sit-
zungen arbeiten kénnen. Ahnliches gilt fir die laufende Ubgrwaghung em%elner R]Slkep.
Je nachdem fiir das jeweilige Risiko angemessenen Turnus w1.rd die Durchfuhrung un.d die
Berichterstattung iiber dic Messung der Risikoposition in die bestehenden b.etrl-ebhch‘en
Ablaufe und das diese begleitende Berichtwesen integriert w'erfien. So kann"belspl.elswexhse
die Vertriebsabteilung in ihren Quartalsbesprechungen die .Emschéitzung uber‘ die Preis-
entwicklung in den kommenden Monaten aktualisieren und in da.ls normalg Benchtswesen
cinflieBen lassen. Sicherlich wird eine besondere Hervorhebung in den Berlcfhten oder eine
Zusammenfassung der Risikoinformationen in einem kurzen ,,Summary* die Transparenz
erhdhen und die weitere Bearbeitung der Informationen erleichtern.

Die Unterstiitzung der Ablauforganisation mittels Risikomappen

Die Ablauforganisation des Risiko-Managements umfasst gemdf obigere Darstellung fol-
gende Aufgabenbereich:

« Identifikation von Risiken;

» Analyse und Bewertung von Risiken;

« Ausarbeitung von Handlungsalternativen (u. a. von priventiven Mafinahmen);

o Uberwachung von Risiken;

« reaktive MaBnahmen (Bewiltigung- oder Notfallpline);

 Berichtswesen/Informationsweitergabe.
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Zur Unterstiitzung dieser Aufgaben wurde durch RMCE in Zusammenarbeit mit Kunden-
unternehmen ein Formblattsystem entwickelt. Dieses Formblattsystem basiert auf der
Idee, dass moglichst fiir alle relevanten Risiken, die in den laufenden Prozess des Risiko-
Managements integriert sind, die benétigten Informationen im Uberblick verfiigbar sein
sollten. Entstanden sind dabei die sogenannten Risikomappen. Diese werden im folgenden
Beitrag ausfuhrlich erldutert. Typischerweise werden die Risikomappen im Unternehmen
zundchst in der Papierform eingefiihrt und aufgrund der unternehmensspezifischen Er-
fahrungen modifiziert. Wenn der Informationsbedarf des Unternehmens und seine Anfor-
derungen an die Handhabung geeignet abgebildet sind, werden die Mappen dann in eine
EDV-gestiitzte Version (basicrend auf einer Datenbank) iiberfiihrt.

4. Die Aufbauorganisation und das Berichtswesen

Grundsitzlich gehort das Risiko-Management als eine wesentliche Aufgabe zu den Sorg-
faltspflichten der Geschiftsfiihrung bzw. dem Vorstand eines jeden Unternehmens. Da die
Geschiftsleitung diese Aufgabe jedoch meist nicht in vollem Umfang selbst wahrnehmen
kann, hat diese durch Zielvorgaben und Aufgabendelegation sicherzustellen, dass ein adi-
quates Risiko-Management im Unternchmen einfiihrt und gelebt wird.

Als alleinige Aufgabe der Geschiftsfiihrung ist die Erfiillung der Uberwachungsfunktion
anzusehen. Die Forderung nach einem Risiko-Managementsystem (seitens des Gesetz-
gebers) kann demnach nicht bedeuten, dass der Vorstand kiinftig simtliche Risiken selbst
steuert. Auch in den Konkretisierungen des Instituts der Wirtschaftpriifer (IDW)'3 zur Ge-
staltung eines Risiko-Managementsystems, wird explizit die Delegation von Aufgaben und
der dezentralen Aufbau betont. Die Steuerung der Risiken wird demnach iiberwiegend von
entsprechenden Entscheidungsgremien im Unternehmen iibernommen und der Geschafts-
leitung obliegt die Uberwachung (im Sinne einer sogenannten Management-Attention).

Damit verbleibt die Verantwortung fiir das Risiko-Management explizit bei der Geschifts-
leitung. 1

Im Folgenden geht es insbesondere um die Frage, wie die in den vorigen Kapiteln be-
schriebenen Teilaufgaben des Risiko-Managements auf die vorhandenen bzw. neu zu
schaffenden Organisationseinheiten tibertragen werden kénnen.

Als eine allgemeine Voraussetzung fiir die Funktionsfihigkeit eines Risiko-Management-
systems kann die Schaffung einer zentrale Stelle (im Folgenden als zentrales Risiko-
controlling bezeichnet) genannt werden. Darunter kann in den einzelnen Unternehmens-
bereichen bzw. Unterstiitzungsfunktionen ein dezentrales Risiko-Management (besetzt
durch die Risk-Owner) eingerichtet werden. Die Hauptaufgabe des zentralen Risiko-
controlling besteht dann darin, das Risiko-Management zu einem konsistenten und effi-
zienten System auszubauen und die Funktionsfihigkeit des Systems zu gewihrleisten —
z. B. durch Koordination und Unterstiitzung aller Aufgaben und beteiligten Personen.

In komplexeren Unternehmen wird es sich bei dem zentralen Risikocontrolling daher auch
um ein RiskBoard handeln, in dem mehrere fachkompetente Mitarbeiter des Unterneh-
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mens als (virtuelles) Team die Aufgabe des Risikocontrolling ibernehmen. Ger.ade flr die
fachliche und inhaltliche Unterstiitzung werden dann derart viele unterschiedhch; Kom-
petenzen bendtigt, dass sie sich kaum auf einer Stelle vereinen lassen. Aber auch bei einem
RiskBoard (z. B. bestehend auf fiinf Mitgliedern) wird nicht jeder stets vertreten sein
miissen. Es ist durchaus vorstellbar, einige Mitglieder je nach Tagesordnungspunkt pas-
send zusammenzurufen und durch andere Mitarbeiter des Unternehmens gezielt zu ver-
stirken. 13

Neben der Strukturierung und inneren Gestaltung des zentralen Risikocontrolling ist. die
Struktur der darunter liegenden Organisation ein wesentliches Gestaltungselement eines
Risiko-Managementsystems.

Meist kann mit einem einstufigen System eine fiir die zu bewiiltigendep Aufgaben aus-
reichend Struktur geschaffen werden. Einstufig meint dabei, dass das Rlslko—Management-
system nur iiber eine zentrale Koordinationsstelle — cben das zentrale RlSlkocontrolllgg -
verfiigt. Direkt darunter angeordnet sind dann die Verantwortlichen fiir einzelne Bereiche
bzw. Teilaufgaben des Systems.

Bei groBen oder sehr stark verflochtenen Unternehmen mit einer entspr'echend komplexen
Risikolandschaft scheint es in jedem Fall empfehlenswert, ein mehrstufiges System zu ge-
stalten. In einem solchen wird die Koordinationsaufgabe des zentralen Risikocontrollings
durch vergleichbare dezentrale Stellen unterstiitzt, die fiir einen Teilbere.ich des Unterneh-
mens die Koordination fiir das dort angesiedelte Subsystems des Rimko—Managem@ts
{ibernehmen. Besonders hiufig anzutreffen sind solche mehrstufigen Systeme in Holding-
strukturen oder vergleichbaren Organisationen, in denen eigenstdndig agierende und aus-
reichend bedeutsame Unterorganisationen existieren.

Vorstellbar ist natiirlich auch eine teilweise Zweistufigkeit eines Risiko-Managementsys-
tems, indem in einem Bereich ein Subsystem aufgebaut wird, wihrend alle anderen Be-
reiche von einer Zentralstelle aus gesteuert und koordiniert werden. Beispielsweise diirfte
man solche Systeme in (kleineren) Banken finden, in denen aufgrund de'r Regelungen der
Mindestanforderungen an das Betreiben von Handelsgeschiften der Kreditinstitute (MAH)
ein eigenstindiges Subsystem aufgebaut wird. '°

Ein solches, teilweise zweistufiges, System wiirde folgender Aufbaustruktur entsprechen
(siehe Abbildung 2).

Die Stelleninhaber von Risiko-Managementaufgaben erhalten aus dieser Aufgabe heraus
keine Weisungsbefugnis gegeniiber anderen Mitarbeitern. Sie haben jgdoch ein ausge-
prigtes Recht auf Information. Theoretisch sinnvoll wire natiirlich cine grupdlggende
Trennung von Risikoverursachung und Risikoiiberwachung. In dgr .Prax1s v_v1rd jedoch
mindestens auf der Ebene der Risk-Owner eine Personalunion mit Linienfunktionen nahe-
zu unumginglich sein, wodurch einerseits eine faktische Entscheidungsbefugnis \c_ier am
Risiko-Managementprozess Beteiligten gegeben ist und die Trennung von Austuhrgng
und Uberwachung nur in Teilen gelingt. Insbesondere durch die Doppelfunktnon von Risk-
Ownern als ,,Risikoverursacher* steigt die Bedeutung der Unabhangigkeit des zent?alejn
Risikocontrollings. Die Aufgabe des zentralen Risikocontrollings besteht aligemein in
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Bereichsleitung
Tochter-Gesellschaft Risk-Owner I

Abbildung 2: Aufbaustruktur eines zweistufigen Risiko-Managementsystems

der Steuerung uqd Begleitung des Risiko-Managementprozesses (siehe unten). Die Risk-
Owner tragen die Verantwortung fiir die Um-/Durchsetzung des Risiko-Management-

prozesses in den Unternehmensbereichen bzw. in den Unterstiitzungsprozessen (siehe
unten).

Der Risiko-Managementprozess muss zwingend von einer vom zentralen Risikocontrolling
unabhingigen Instanz iiberwacht werden.!” Diese Funktion wird in der Regel von der
Inte_rnen Revision wahrgenommen. Deren Aufgabe ist die Uberpriifung der vorhandenen
sow¥e'der geplanten Konzepte und Systeme auf ihre Effektivitit und Effizienz. Die Interne
RCYISIOH beurteilt also die Wirksamkeit bestehender Risiko-Managementsysteme, identi-
fiziert vorhandene Liicken und leistet Hilfestellung bei der Verbesserung des Risiko-
Managements. Aulerdem wirkt sie mit bei der Entwicklung von Grundsitzen und Standards
lfnd liberwacht die Einhaltung integrierter Priifmechanismen. Als anzustreben gilt, die
Uberwachungsinstanz ,.Interne Revision® organisatorisch von dem Bereich Risiko-’Ma—
nagement zu trennen.

Wie bereits oben angesprochen, sind einige Aufgaben des Vorstands im Risiko-Manage-
mentprozess nicht delegierbar. Die Entwicklung eines funktionsfahigen Risiko-Manage-
ments setzt voraus, dass neben der Erfiillung der Uberwachungsfunktion vom Vorstand eine
Untgrnehmensstratcgic sowie strategische Unternehmensziele vorgegeben werden. Dies
st eine origindre Aufgabe des Top-Managements. Aus der Unternehmensstrategie wird die
Upternehmcnsplanung entwickelt. Diese basiert auf Annahmen iiber die kiinftige Ent-
wicklung des Unternchmens und seiner Umwelt. Die damit verbundenen Unsicherheiten
bzw. strategischen Risiken sind somit selbst Gegenstand des Risiko-Managements. Risiko-
M'anagement im Bereich der Unternechmensplanung kann aufgrund seiner Bedeutung nur
teilweise an nachgeordnete Hierarchieebenen delegiert werden. Es sollte tiberwiegend in
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der Verantwortung des Top-Managements selbst liegen. Dies setzt selbstverstandlich ein
funktionsfihiges Managementinformationssystem voraus.

Eine weitere nicht-delegierbare Aufgabe des Vorstands ist die regelméBige Information des
Aufsichtsrats hinsichtlich wesentlicher Risiken. Dies konnte mit Hilfe kurzer Risiko-

berichte erfolgen (siehe unten).

Die oben angesprochene Uberwachungsfunktion des Vorstands ist ebenfalls grundsitzlich
nicht delegierbar. Sie wird allerdings typischerweise unterstiitzt durch die Aktivitdten der
Internen Revision und der Wirtschaftspriifer. Der Vorstand wird auBerdem regelméfig direkt
durch das zentrale Risikocontrolling iiber die Risikosituation sowie iiber die Erreichung
der Ziele des Risiko-Managements informiert. Bei Bedarf sollte er zusitzliche Uberwa-
chungsmafBnahmen — z. B. durch unabhingige Dritte — einleiten.

Der Aufsichtsrat als Kontrollgremium der Eigentiimer und der Belegschaft iberwacht u. a.
die Entscheidungen des Vorstands. Fiir die bedeutsamen Risiken aus strategischen Pla-
nungen/Entscheidungen des Vorstands ist eine gesonderte Kontrolle durch den Aufsichts-
rat sinnvoll. Der Aufsichtsrat sollte zur Verstetigung des Informationsflusses zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat eine Informationsordnung erlassen, in der die Berichtspflichten
des Vorstands iiber das Risiko-Management und seine Uberwachung geregelt sind. Damit
wird der Intention des KonTraG, den Aufsichtsrat stirker in die Uberwachung der Unter-
nehmen einzubeziechen, Rechnung getragen.

Somit erhilt man die in Abbildung 3 dargestellte grobe Zuordnung von Verantwortlich-
keiten fiir das Risiko-Management. '8

Aufsichtsrat iberwacht Vorstand (§ 111 AktGH

ﬁ

Vorstand legt Risikostrategie fest und implementiert das
Risiko-Managementsystem (§ 91 Il AktG)

v 1

Controlling und Risikomanager fiihren das Risiko-Management als
integralen Bestandteil des Planungs- und Controllingprozesses
durch und berichten tber alle wesentlichen Risiken (einschlieBlich
bestandsgefdhrdender) an den Vorstand.

A
interne Revision Uberwacht das
Risiko-Management im Auftrag des Vorstands

Wirtschaftspriifer iberwacht System des Risiko-Managements
einschlieBlich Interne Revision im Auftrag des Aufsichtsrats (§ 317 IV HGB)

Abbildung 3: Zuordnung von Verantwortlichkeiten
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Im Folgenden sollen die Aufgaben des zentralen Risikocontrollings und des dezentralen
Risiko-Managements niher beschrieben werden.

Zentrales Risikocontrolling

Das zentrale Risikocontrolling trigt die Gesamtverantwortung fiir den Risiko-Manage-
mentprozess. Daher sollte es bereits bei der Entwicklung der Risikostrategie und bei der
Festlegung der strategischen Ziele des Risiko-Managements durch den Vorstand einbezo-
gen werden. Das zentrale Risikocontrolling sollte dabei die fiir die Strategie-Formulierung
notwendigen Risikoinformationen bereitstellen. Die Entwicklung der grundsitzlichen
Richtlinien zum Risiko-Management sollte ebenfalls in enger Zusammenarbeit mit dem
Vorstand erfolgen. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Richtlinien sollte die Festlegung
sogenannter Sicherheitsziele sein, deren Verletzung oder Gefihrdung Handlungsbedarf
ausldst und zu einer Riickmeldung an das Top-Management fithren muss.

In Abstimmung mit dem Vorstand miissen von dem zentralen Risikocontrolling die Unter-
nehmensbereiche sowie die Unterstiitzungsfunktionen festgelegt werden, fiir die ein de-
zentrales Risiko-Management einzurichten ist. Dabei kénnen auch mehrere Bereiche/Funk-
tionen zusammengefasst werden. In besonders komplexen Gebieten ist auch eine mehr-
stufige dezentrale Organisation denkbar (siche oben).

Das zentrale Risikocontrolling ist verantwortlich fiir die Implementierung der geplanten
Organisation des dezentralen Risiko-Managements. Es muss auBerdem die festgelegte
Risikostrategie sowie die strategischen Ziele des Risiko-Managements kommunizieren.
Dabei sollte die Kommunikation nicht auf die Risk-Owner beschrinkt bleiben. Auch die
iibrigen Mitarbeiter miissen fiir unternehmerische Risiken sensibilisiert werden. Dies ist
insbesondere fiir die [dentifikation neuer Risiken von elementarer Bedeutung, da jeder ein-
zelne Mitarbeiter die Probleme seines Titigkeitsumfeldes in der Regel am besten kennt
und somit wertvolle Frithwarninformationen liefern kann. MaBnahmen zur Risikosensibi-
lisierung der Mitarbeiter (z. B. Schulungen, Informationsbroschiiren) sowie zur Erfassung
von Mitarbeiterinformationen (z. B. Festlegen von Ansprechpartnern) sind daher fiir ein
funktionierendes Risiko-Management duBerst wichtig.

Die Festlegung der operativen Zicle des Risiko-Managements fiir dic einzelnen dezentralen
Bereiche ist cine weitere Aufgabe des zentralen Risikocontrollings. Um unnétige Rei-
bungsverluste zu vermeiden, sollte dies allerdings in enger Abstimmung mit den dezen-
tralen Risiko-Managern erfolgen. Dabei sollten unter Beachtung der Sicherheitsziele auch
konkrete Schwellenwerte (,,limits*) definiert werden, ab denen einzelne Risikopositionen
gemeldet bzw. bearbeitet werden miissen (siche unten).

Weiterhin muss das zentrale Risikocontrolling das dezentrale Risiko-Management, soweit
moglich, methodisch unterstiitzen und dabei auf eine Vereinheitlichung der Methoden ach-
ten. So sollten z. B. die Risikosystematisierung und -bewertung unternehmensweit mog-
lichst einheitlich erfolgen. Wiinschenswert ist daher ein intensiver Know-how-Transfer
zwischen zentralem Risikocontrolling und dezentralem Risiko-Management.
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Eine wesentliche Bedeutung fiir die Funktionsfahigkeit des Risiko—Mapagementsystems hat
die Berichterstattung iiber die (nicht bewiltigten) Risiken. sovyie iiber d}e (Nlcht-)Errelchupg
der festgelegten Ziele des Risiko-Managements einschlieBlich der Slcherhelt§21ele. Es ist
grundsitzlich notwendig, dass ein relevantes, Risiko — gegebej‘nenfalls in gggreglert‘er. Form —
bis zum Vorstand berichtet wird. Gleiches gilt bei Nichterrelchen der Zlel.e des Rlslko-Mg-
nagements. Das zentrale Risikocontrolling muss ein daz.u geeflgnefes Ben?htswesen Aentw1-
ckeln und implementieren (siche unten). Aus Wirtschaﬁhchkmtsgrugden konpte dabel.even-
tuell an das bestehende Berichtswesen angekniipft werden. Es muss Jffdgch eine aus'relchen-
de Flexibilitit sichergestellt werden. So sollten z. B. einerseits regelmaBig RlSlkol?epchte er-
stellt werden, die sowohl die Gesamtrisikoposition als auch einzelne we§entllche R.1s1¥<en bzw
deren Verdnderungen beschreiben. Andererseits muss si.chgrge.stellt' sein, dass bei EQbeFlurf-
tigkeit formliche Berichtsstrukturen iiberwunden ur.ld institutionalisierte Korpmumkatwns—
wege sowie Periodizititen der Berichterstattung verkiirzt werden (Ad-hoc-Berichterstattung).

Die an das zentrale Risikocontrolling gemeldeten Risiken mﬁssen.dort nochmals einge-
hend analysiert, bewertet und gegebenenfalls aggregiert we"rden. Die gemeldeten R.mken
sind insbesondere hinsichtlich einer wechselseitigen Verstarlfung oc'ler Kompgnsahon zu
beurteilen. In enger Abstimmung mit den betroffenen Berc?lchen smAd detall!lene .MaB—
nahmen zur Risikobewiltigung zu entwickeln und einzuleltcn..[st ein f}mktlf)mf‘&}}ng%
Planungssystem vorhanden, so sollte dieses schon allein aus ertschaftl1ch.ke1tsgrunden
einbezogen werden. Im Extremfall {ibernimmt das zcntra1§ Rlslk()contro!llng Qann nur
eine reine Koordinations- und Beratungsfunktion. Es analysiert und aggregle.rt dlc. gemel-
deten Risiken, stoBt eine MaBnahmenplanung im Planungssystem an und grcn.ft bei Bedarf
unterstiitzend in den Planungsprozess ein. Dariiber hinaus muss der Vorstand 1f1sbesgndere
bei bestandsgefahrdenden Risiken, die eine gewisse Dynamik haben, laufend liber die Ent-
wicklung der Risikoposition unterrichtet werden.

Von besonderer Bedeutung fiir die Koordinationsaufgabe des zentralen Risikocontrollings
sind Risiken, die sich aus mehreren Teilrisiken entlang einer Proz§sskette zusammenset-
zen. Solche Risiken miissen auf zentraler Ebene aggregiert und Q1e entsprechendeP Be-
wiltigungsmaBnahmen koordiniert werden, da den einzeln~en Berelchen unter‘ Umstédnden
die Gesamtsicht fehlt. Isolierte Risikobewiltigungsstrategien mnerhzflb der gmzelne_n de-
zentralen Risiko-Managementbereichen (Stand-alone-Losungen) kénnen eine optlma.lc
Risikobewiltigung nicht sicherstellen und wirken unter Umstinden sogar kontraproduktiv.

SchlieBlich solite das zentrale Risikocontrolling bei der Entwicklung von Krlscnstrfateglen
mitwirken. Eine zentrale Rolle kommt dabei — wie oben bereits ausgeftihrt - dgr zeitnahen
und flexiblen Kommunikation zu. Eventuell sind fiir besonders wahrscheinliche und“be—
standsgefahrdende Krisenszenarien Krisenplane zu entwickeln (,,Schubladenplanung™).

Dezentrales Risiko-Management

Grundsitzlich tragen die einzelnen Unternehmensbereiche und Unterstiit;ungsfunkt1onen
die Verantwortung dafiir, dass die dort auftretenden Risiken erfasst und — bei e.ntsprechendq
Relevanz - an die festgelegten Berichtsempfanger weitergeleitet werden (Risk-Owner bei
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dezentralem Aufbau des Risiko-Managements). Dabei miissen die organisatorischen Vor-
gaben des zentralen Risikocontrollings umgesetzt werden.

Fiir die Organisation des dezentralen Risiko-Managements kdnnen allgemein folgende
Ansitze unterschieden werden:

* Die im Rahmen des Risiko-Managementsystems angesprochenen Stellen haben Stabs-
charakter mit umfassenden Informationsrechten aber ohne Weisungsbefugnis gegen-
tiber Linienfunktionen. Nach dem Prinzip der strikten Funktionstrennung kann Risiko-
Management organisatorisch/personell getrennt von den operativen Einheiten in den
einzelnen Bereichen ausgeiibt werden. Das dezentrale Risiko-Management ist dann
zwar in dem jeweiligen Unternehmensbereich angesiedelt, es wird jedoch von Mit-

arbeitern ausgeiibt, die nicht an den risikobehafteten operativen Geschiftsprozessen be-
teiligt sind.

* Aufgrund der Fachkompetenz durch den tiglichen Umgang mit den maligebenden

Risikofaktoren kann Risiko-Management von den operativen Einheiten selbst ausgelbt
werden.

Die Wahl der sachgerechten Organisationsform hingt von den Verhiltnissen des Einzel-
falls ab. So ist in Bereichen mit sehr hohen Risiken eine strikte Funktionstrennung sinn-
voll. In allen anderen Fillen wird das dezentrale Risiko-Management schon aus Praktika-
bilititsgriinden von den direkt an den Geschiiftsprozessen beteiligten Mitarbeitern selbst
ausgeiibt werden. Dies verhindert ein unnitiges Aufblihen der Organisation.

Unabhiingig von der jeweils gewéhlten Organisationsform sollen im Folgenden mogliche

Aufgaben der Risk-Owner im Rahmen eines dezentralen Risiko-Managements allgemein
skizziert werden:

Wie oben bereits erwihnt hingt die Qualitit eines Risiko-Managementsystems stark von
dem Risikobewusstsein der einzelnen Mitarbeiter ab, da diese die Risikoauswirkungen in
ihrem Titigkeitsfeld am besten einschitzen koénnen. Das dezentrale Risiko-Management
sollte daher moglichst viele Mitarbeiter des Bereichs in den Risiko-Managementprozess
einbinden. Dies gilt insbesondere fiir die Risikoidentifikation. Zudem kann im Falle ciner
Durchfiihrung der Aufgaben des Risk-Owners in Personalunion mit den Aufgaben der
Linienfunktion eine Uberlastung der Verantwortlichen nur durch eine angemessene Dele-
gation der Aufgaben vermieden werden.

Zur Systematisierung der Risikoidentifikation kénnte das dezentrale Risiko-Management
zundchst in Anlehnung an die Risikofelderstruktur des Unternehmens detailliertere Unter-
suchungsbereiche festlegen. Fiir jeden Untersuchungsbereich wird wiederum ein ver-
antwortlicher Ansprechpartner benannt, der fiir die Identifikation der Risiken in seinem
Bereich verantwortlich ist. Die auf unterster Ebene identifizierten Risiken kénnten z. B.
per Standard-E-mail an den jeweiligen Ansprechpartner iibermittelt werden.

Weiterhin ist das dezentrale Risiko-Management zustindig fiir die Analyse und Beurteilung
der identifizierten Risiken. Die Beurteilung erfolgt je nach Risikoart quantitativ und/oder
qualitativ in Bezug auf die Bereichs- und Unternehmensziele. Auch hierbei sollte wicder

das gesamte Wissen des Bereichs genutzt werden. Eventuell muss d.abei.a.uch auf externe
Quellen zuriickgegriffen werden. Dies gilt insbesondere wenn fur ein Risiko nur .schwer-
lich quantitative Messgrofien bestimmt werden konnen. In sol‘chen Fillen sollte eine qua-
litative Einschétzung in ihrer Qualitit durch die Reflexion mit anderen fachkompetenten
Personen erhoht werden.

Sofern fiir ein Risiko eine gezielte Risikobewiltigung erforderlich wird oder vereinpart
wurde, sind dazu konkrete MaBnahmen zu entwickeln. Die Beurteilung der Relevanz eines
Risikos erfolgt iiber vorher definierte Limits. Wie oben schon dargestellt sollten zur Ver-
hinderung eines unndtigen Aufblahens der Organisation bestghende Planungs- unq Ma-
nagementsysteme eingebunden werden. Unter Umstédnden iibermmmt der dezentra‘le RlSlk.()-
Manager die MaBnahmenplanung dann nicht selbst, sond.ern' ist nur \.zcrantworthchflaﬁlr,
dass die Planung angestoBen wird und die relevanten Risikoinformationen zur Vertugpng
stehen. Der Risk-Owner iibernimmt dann eine dem zentralen Risikocontrolling vergleich-
bare Funktion und begleitet den Planungsprozess beratend.

Eine wesentliche Aufgabe des dezentralen Risiko-Managements ist die Kommunikatiorl re-
levanter Risikoinformationen entsprechend dem vorgegebenen Berichtswe§en. Regel_maﬂlg
sollte an das zentrale Risikocontrolling iiber die Risiken sowie iiber die_ (ng_ht-)Errelchung
der Ziele des Risiko-Managements berichtet werden. Zur Vermeidung einer Uberlastung der
Berichtsempfinger ist die Vorgabe von Limits oder die Festlegung aggreglencr, knapper Be-
richtsstandards sinnvoll. Aufierdem sollte in bestimmten zeitlichep A‘pstanden eine Gesamt-
risikoposition ermittelt und kommuniziert werden (sie?e oben). Dies ist vor allem L.lgter dem
Aspekt der Risikokumulation und -kompensation auf dgr Ebene d.es zentral.ep R1s1k.o.-Ma-
nagements wichtig. Weiterhin miissen besonders dringlich erschemendeA Risikopositionen
sofort und direkt kommuniziert werden (Krisenmanagement; Ad-hoc-Berichterstattung).

Berichtswesen

Der im Rahmen eines funktionsfahigen Risiko-Managementsystems erforderliche Infor-
mationsfluss innerhalb der Organisation wurde oben beschrieben. Im Folgenden so'll auf
die einzelnen Berichte niher eingegangen werden. Dabei werden insbesondere Berichts-
inhalte und -formen in Abhingigkeit der jeweiligen Adressaten dargestellt.

Innerhalb der beschriebenen Aufbauorganisation kénnen im Wesentlichen drei Berichts-
adressaten unterschieden werden:

« Zentrales Risikocontrolling: Das dezentrale Risiko-Management berichtet dem. zen-
tralen Risikocontrolling in regelmiBigen Abstinden liber die Risikf?n,“event}lcll in ag-
gregierter Form iiber die Gesamtrisikoposition des T?ilberelchs sowie iiber eingeleitete
bzw. geplante praventive oder reaktive RisikobewiltigungsmaBinahmen.

 Vorstand: Das zentrale Risikocontrolling berichtet dem Vors.tand in reg@mﬁl&ig;r_x Ab-
stinden u. a. {iber bestandsgefihrdende Risiken sowie iiber die Gesamtrisikoposition.

« Aufsichtsrat: Der Vorstand erstattet dem Aufsichtsrat in der Regel hochaggregierte
Kurzberichte {iber die Risikosituation im Unternehmen.
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Dartiber hinaus ist natiirlich eine Riickkopplung an die einzelnen dezentralen Risk-Owner
oder Bereichsleiter {iber die Risiken in ihrem Bereich erforderlich. Dabei ist es wichtig zu
unterscheiden, ob die Berichterstattung aus den dezentralen Bereichen iiber die Linien-
funktionen erfolgt oder unter Umgehung von Linienkompetenzen. Letzteres diirfte eine
,mungetriibtere* Sicht auf die Risikosituation des Unternehmens ermdglichen, kann aber

durchaus zu erheblichen Spannungen zwischen Risk-Owner und Bereichverantwortlichem
fithren.

Bei einer direkten Berichterstattung kinnte der Bereichsleitung der vom Risk-Owner fiir
das zentrale Risikocontrolling erstellte Bericht zur Verfiigung gestellt werden. In diesem
Fall sollte der dezentrale Risiko-Manager ohnehin in stindigem Kontakt mit dem zustindi-

gen Bereichsleiter stehen (vgl. dazu die aufgefiihrten Ansitze zur Organisation des dezen-
tralen Risiko-Managements).

Die Berichtswege sollten wegen der skizzierten Problemstellungen — wenn dies nicht als
kontraproduktiv eingeschitzt wird — an die bestehenden Gepflogenheiten im Unternehmen
angepasst und in das bestehende Berichtswesen eingegliedert werden. Die Erstellung zu-
sétzlicher Standardberichte kann u. a. aus Wirtschaftlichkeitsgriinden in der Regel unter-
bleiben. So kénnte z. B. die Risikoberichterstattung an den Vorstand zusammen mit den
tiblichen Monats-/Quartalsberichten erfolgen. Es muss allerdings sichergestellt werden,
dass insbesondere bei drohenden Unternehmenskrisen zeitnah aktuelle Risikoinformatio-
nen bereitgestellt werden. Das Berichtswesen muss daher ausreichend flexibel sein und bei
Eilbedirftigkeit unabhingig von institutionalisierten Kommunikationswegen und Periodi-
zititen eine direkte und schnelle Berichterstattung vorsehen.

Ein weiterer potenzieller Empfénger von Informationen aus dem Risiko-Management ist
die Interne Revision zur Wahrnehmung ihrer Uberwachungsfunktion auch iiber das Risiko-
Managementsystem. Die Interne Revision kann zur Informationsbeschaffung einerseits
auf die vorgesehenen Standardberichte zuriickgreifen. Andererseits kann sie gezielt weitere
Informationen anfordern bzw. selbst erheben. Aufgrund der hohen Spezifitat ihrer Auf-
gabe ist aus heutiger Sicht die Erstellung weiterer Standardberichte fiir die Interne Revi-
sion nicht erforderlich. Zukiinftig kann die Interne Revision selbstverstindlich weitere
Standardberichte einfordern, sofern diese fiir ihre Arbeit hilfreich sind.

Die Gesamtverantwortung fiir das Berichtswesen im Bereich Risiko-Management liegt bei
dem zentralen Risikocontrolling. Es muss bei der Implementierung des Berichtswesens
sicherstellen, dass der von Vorstand und Aufsichtsrat vorgegebene Informationsbedarf

durch die (Standard)-Berichte gedeckt wird. Dabei ist insbesondere auf die Aktualitit der
Informationen zu achten.

Im Folgenden wird beispielhaft eine typische im Rahmen von Risiko-Management-Systemen
(RMS) festgelegte Zuordnung der Aufgaben auf Vorstand, Risikocontrolling (RC) und Risk-
Ownern (RO) dargestellt.
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Aufgaben des Vorstandes:

« Der Vorstand ist gemdB § 91 Abs. 2 AktG verantwortlich fiir die Einrichtung eines
Risiko-Managementsystems (RMS). N

e Er legt die Unternehmensstrategic fest und entwickelt darauf aufbauend die Risiko-
strategie/-politik.

« Der Vorstand entscheidet iiber die strategische Risikoposition auf Basis der Unterneh-
mensplanung und des Management Informationssystems (MLS) .

e Er definiert die Ziele des Risikomanagementsystems (RMS) und die Aufgabenvertei-
lung/-delegation.

« Er stimmt erforderliche MaBnahmen (Anderungen, Erweiterungen,.Anpassungen) mit
Risikocontrolling ab und informiert iiber risikorelevante Erkenntnisse (z. B. aus den

Aufsichtsratsitzungen).

« Der Vorstand informiert regelmiBig den Aufsichtsrat (4R) durch komprimierte Risiko-
berichte.

 Er kommuniziert Risikostrategie und RMS im Unternehmen.

Aufgaben des Risikocontrollings:

+ Das Risikocontrolling (RC) ist die zentrale Anlauf- und Kommunikationsstelle fiir alle
Beteiligten des RM-Prozesses.

e Das RC steuert und begleitet den Risiko-Managementprozess.

« Es arbeitet an der Entwicklung/gegebenenfalls an den erforderlichen Anpassungen der
Risikostrategie/-politik mit.

« Das RC kommuniziert Risikostrategie und RMS im Unternehmen (gemeinsam mit Vor-
stand).

« Es veranlasst Identifikation neuer Risiken: Risikoerfassung und -bewertung unter Be-
teiligung der Abteilungsleitungen (4L) und Beauftragten. Mettlode: Frageb(?gen, Wgrk-
shops o. 4., einschlieBlich Ursachen-Wirkungs-Zusammenhiénge, Szenario-Entwick-
lung, Einstufen in Relevanzkategorien.

+ Das RC systematisiert die Einzelrisiken, definiert Doppel- und Mehrfachnennungep,
fasst Risiken zusammen (biindelt), priift Plausibilitidt und Konsistenz und stellt die
Kommunikation mit dem Risk-Owner (RO) sicher.

 Das RC legt Indikatoren/MessgroBien/Limite mit RO fest.

« Es unterstiitzt RO methodisch und achtet auf Einheitlichkeit der Methoden (Coaching-
Funktion).

e Das RC definiert Aufgaben/Verantwortlichkeiten/Berichtswesen fur neu identifizierte
Risiken. '

« Es iiberwacht den Status der RisikobewiltigungsmaBnahmen und koordiniert tbergrei-
fende Mallnahmen.

« Das RC wirkt bei der Entwicklung von Notfallpldnen mit (unterstutzt RO).
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* Es stimmt Risikoinformationen mit anderen relevanten Projekten ab.
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Aufgaben der Risk-Owner:

¢ Der Risk-Owner (RO) setzt Risiko-Management in Unternchmensbereichen um.
* Er nimmt wiederkehrende Risikoidentifikation und -bewertung vor.

¢ Er schldgt geeignete Risikobewilti : ion in Risi
gungsmafBnahmen vor (Dok t -
mappen oder Datenbank). (Dokumentation in Risiko

* Der RO entwickelt gegebenenfalls Notfallpline.
* Eraktualisiert/pflegt die Risikomappen fiir weiterbearbeitungsrelevante Risiken.

¢ Der RO setzt nach Beschluss Risikobewilti
gungsmafinahmen um bzw. veranl -
setzung durch andere Fachbereiche. roasstm

Er kommuniziert relevante Risikoinformationen entsprechend dem vorgegebenen Be-
richtswesen.

Aufgaben der internen Revision:

. Die interne Revision (/R) iiberpriift das implementierte RMS auf Effektivitit und Effi-
zienz.

* Sie entwickelt Grundsitze und Standards fiir die Uberwachung (Priifung) des RMS.

* Die /R unterstiitzt und berit das Risikocontrolling bei i
ei der Entwickl Sit-
zen und Standards zum RMS. ¢ icklung von Grundsi
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Berichterstattung an das zentrale Risikocontrolling

Das dezentrale Risiko-Management hat dem zentralen Risikocontrolling regelmiBig tiber
dl.C ausgewiihlten Risiken zu berichten. Soweit als méglich sollte eine quantitativeéBeur-
teilung der einzelnen Risiken erfolgt sein. Wesentlich sind dabei Angaben zur erwarteten
Schgdenshéhg, zur Eintrittswahrscheinlichkeit sowie zu bereits eingetretenen Schiden
Optimalerweise kann die Verteilungsfunktion des Risikos angegeben werden. Mindest
sollte das Risiko qualitativ in seiner Relevanz beurteilt werden. . .

AuBerdem sollten wesentliche Anderungen in dem Umfeld bzw. in der Beurteilung ein-
zelner Risiken dargestellt werden. Ergiéinzend kénnen Informationen gegeben werden, wie
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die Bewertung aus Sicht des Risk-Owners — mit einem entsprechenden Aufwand — noch
verbessert werden kénnte. Haufig kann z. B. durch externe Gutachten eine deutliche Ver-
besserung der Risikoquantifizierung erreicht werden.

Dariiber hinaus muss tiber die bisher ergriffenen MaBnahmen zur Risikobewiltigung, iiber
bisher erreichte Erfolge und iiber zukiinftig geplante Mafinahmen berichtet werden. Dabei
sollte der erwartete Grad der Risikobewiltigung — mdglichst unter Angabe von Zeithori-
sonten — sowie die verbleibenden Restrisiken aufgezeigt werden. Besonders wertvoll fur
die weitere Analyse und Bearbeitung durch das zentrale Risikocontrolling sind Angaben
sur Korrelation mit anderen Risiken, zur Systematik des Risikos sowie zur Relevanz des
Risikos fiir andere Unternchmensbereiche.

Zur Vermeidung einer Uberlastung der Berichtsempfénger sollte bei der Berichterstattung
zwingend eine Abstufung nach der Relevanz der Risiken erfolgen. Diese Abstufung konn-
te z. B. anhand Tabelle 1 vorgenommen werden, wobei die Dynamik des Risikos zusétz-

lich zu beriicksichtigen ist:

Tabelle 1: Berichterstattung an das Risikocontrolling

Relevanz Berichtshaufigkeit

1 J

2 q

3 q

4 m

5 w

Legende: j = jahrlich, g = quartalsweise, m = monatlich,
w = wochentlich

Auch iiber weniger relevant erscheinende Risiken sollte zumindest einmal jéhrlich berich-
tet werden. Dies ist einerseits erforderlich zur Ermittlung einer unternehmensweiten Ge-
samtrisikoposition. Andererseits ist die Kenntnis auch weniger relevanter Risiken auf der
Ebene des zentralen Risikocontrollings zur Risikoaggregation und -kompensation wichtig.
Mehrere auf Bereichsebene als weniger relevant eingeschitzte Risiken konnen sich aus
Gesamtunternehmenssicht unter Umstinden zu einer bestandsgefahrdenden Risikoposi-
tion kumulieren. Dabei ist ndmlich zu beachten, dass Risiken sich gegenseitig verstarken
koénnen. Demgegeniiber konnen sich wesentliche Risiken unterschiedlicher Bereiche aus-
gleichen. Aus dezentraler Sicht sinnvolle RisikobewiltigungsmaBnahmen werden dann —
zumindest teilweise — tiberfliissig. Ein Beispiel hierfur wéren Wihrungsrisiken aus lang-
fristigen Liefer- und Abnahmevertragen.

Uber das beschriebene formale Berichtssystem hinaus muss die Moglichkeit bzw. die

Pflicht bestehen, bei Eilbediirftigkeit direkt und sofort an das zentrale Risikocontrolling
(oder einen anderen ,,passenden” Adressaten) zu berichten. Eine solche ,.Sofortberichter-
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stattung“ kann z. B. be.i peu auftretenden, bestandsgefihrdenden Risiken, bei einer drasti-
schen AnderungI der .Rlslkoemschéitzung grundsitzlich bekannter Risiken oder bei bedeu-
tenden, tatsichlich eingetretenen Schiiden notwendig sein.

Elp wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Risikobewiltigung ist die dann oft Schnelligkeit
mlt der die entsprechende Mainahme umgesetzt wird. So koénnen z. B. Imageschéidexi
im Zusammenhang mit UmweltverstoBen/Storfillen/Unfillen hiufig durch eine recht-
z;mge, gezielte und koordinierte Information der Offentlichkeit gemindert werden. Wird
die foentlichkeit hingegen zunichst durch externe Quellen informiert, so ist der.Scha—
dfan in der.Regel groBer, da externe Quellen meist keine Riicksicht auf »Imagewirkungen*
eines Berichts nehmen. Das Unternehmen kann dann allenfalls mit einer Gegendar-
stellung reagieren. Eine flexible und unbiirokratische Risikokommunikation zwischen
dezentralem Risiko-Management und zentralem Risikocontrolling hilft also insbeson-

dere bei drohenden Unternehmenskrisen die meist knappe Reaktionszeit optimal zu
nutzen.

Berichterstattung an den Vorstand

Dle Berichterstattung an den Vorstand erfolgt grundsitzlich entsprechend den Informa-
tionsbediirfnissen des Vorstands. Diese sind von dem Vorstand selbst zu definieren und von
dem zentralen Risikocontrolling bei der Implementierung des Risiko-Berichtswesens um-
zusetzen. Dabei sind insbesondere die Sicherheitsziele des Vorstands zu beachten.

Das KQnTraG fordert zumindest cine regelmiBige Information des Vorstands iiber alle nicht
Pewéilﬁgten, bestandsgefahrdenden Risiken. Wahrscheinlich wird der Vorstand jedoch dar-
tber hinausgehend weitere Risikoinformationen wiinschen, eventuell abgestuft nach der
Releyanz der einzelnen Risiken. Zur Vermeidung einer Uberlastung des Vorstands konnte
dabei dhnlich wie bei der Berichterstattung von dem dezentralen Risiko-Management an

das"zen.trale Risikocontrolling Tabelle 2 verwendet werden, wobei die Dynamik des Risikos
zusitzlich zu berticksichtigen ist:

Tabelle 2: Berichterstattung an den Vorstand

Relevanz Berichtshaufigkeit

1 -

2 J

3 q

4 m

5 m

Legende: j = jahrlich, g = quartalsweise, m = monatlich,
w = wodchentlich
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Selbstverstindlich wird die Risikoberichterstattung an den Vorstand in aggregierter Form
erfolgen. Hinsichtlich der Informationen zu einem einzelnen Risiko wird sich der Bericht
des zentralen Risikocontrollers/-managers an den Vorstand jedoch kaum von den Be-
richten der jeweiligen Risk-Owner unterscheiden. So ist auch hier eine Klassifizierung der
Risiken vorzunehmen und die Risiken sind — insbesondere hinsichtlich Ursachen und Wir-
kungen — ndher zu beschreiben und quantitativ oder qualitativ zu beurteilen. Anderungen
im Umfeld bzw. in der Beurteilung einzelner Risiken miissen ebenso erldutert werden wie
die bereits eingetretenen Schaden.

Das zentrale Risikocontrolling muss auBerdem sowohl die schon ergriffenen als auch die
geplanten RisikobewiltigungsmaBnahmen beschreiben. Dabei sind Angaben zum zeit-
lichen Verlauf der Risikobewiltigung, zu den bereits erzielten Erfolgen sowie zu den ver-
bleibenden ,,Rest“-Risiken zu machen.

Die von dem zentralen Risikocontrolling auf Basis der Berichte der Risk-Owner und unter
Nutzung des Aggregationsmodells crmittelte Gesamtrisikoposition ist in die Bericht-
erstattung an den Vorstand ebenfalls einzubezichen. Fiir die Unternchmenssteuerung be-
sonders wichtig sind dabei Informationen zu den méglichen Auswirkungen der Risiken auf
den 6konomischen Wert des Eigenkapitals.

Wie bereits mehrfach ausgefiihrt muss bei Eilbediirftigkeit eine flexible, direkte und zeit-
nahe Berichterstattung erfolgen. Eilmeldungen an den Vorstand kénnen z. B. bei drohenden
Unternechmenskrisen oder bei plétzlichen, drastischen Umfeldverédnderungen erforderlich
sein. Operationalisierbare Schwellenwerte fiir solche Eilmeldungen sind schwer festzu-
legen, da meist eine Einzelfallbetrachtung erforderlich ist. Im Zweifel sollte aufgrund der
unter Umstiinden hohen Bedeutung fiir den Fortbestand des Unternehmens lieber zu oft als
zu selten auBerhalb der formalen Berichte gemeldet werden.

Berichterstattung an den Aufsichtsrat

Ahnlich wie der Vorstand muss auch der Aufsichtsrat seine Informationsbedirfnisse selbst
definieren. Dies konnte z. B. im Rahmen einer Informationsordnung erfolgen. Der Vor-
stand muss dem Aufsichtsrat entsprechend dieser Informationsordnung berichten bzw. die
Bereitstellung der gewiinschten Informationen sicherstellen.

Grundsitzlich hat der Aufsichtsrat dhnliche Informationsbediirfnisse wie der Vorstand.
Allerdings wird er fiir seine Uberwachungstitigkeit (im Gegensatz zur Leitungs- und Steu-
erungsfunktion des Vorstands) eine noch hohere Aggregationsebene sowie hohere Melde-
grenzen vorgeben. Aulerdem wird er eine geringere Berichtshiufigkeit verlangen. Diese
kénnte — abgestuft nach der Relevanz eines Risikos — z. B. wie in Tabelle 3 dargestellt -
bestimmt werden, wobei die Dynamik des Risikos zusitzlich zu beriicksichtigen ist:

Der Aufsichtsrat wird insbesondere Informationen zu Ursachen und Wirkungen der ge-
meldeten Risiken erwarten. AuBerdem miissen Risikobewiltigungsmafinahmen. bereits
eingetretene Erfolge und Schiden sowie der prognostizierte Schadensverlauf (unter
Beriicksichtigung der MaBnahmen) je Risiko dargestellt werden. Dabei sollte sich die
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Tabelle 3: Berichterstattung an den Aufsichtsrat

Relevanz Berichtshaufigkeit

1 -

2 -

3 J

4 q

5 q

Legende: j = jahrlich, g = quartalsweise, m = monatlich,

w = wdchentlich

Berichterstattung auf wesentliche Aspekte beschranken (Kurzberichterstattung). Zusitz-
lich sollte dem Aufsichtsrat ebenfalls iiber die Gesamtrisikoposition berichtet werden.
Dies kann wiederum durch Darstellung der Ergebnisse des Risikoaggregationsmodells
erfolgen.

Zudem ist auch der Aufsichtsrat bei drohenden Unternehmenskrisen zeitnah und direkt zu
informieren. Gerade in Krisenzeiten gewinnt die Uberwachungsfunktion des Aufsichtsrats
an Bedeutung. Die Berichtsfrequenz kann auf Anordnung des Aufsichtsrats dann deutlich
erh6ht werden. Informationen sollten bei solchen Krisen méglichst ungefiltert den Auf-
sichtsrat erreichen. Dies muss organisatorisch — bereits vor Eintritt der Krise — sicherge-
stellt werden.

Uberwachungsfunktion und Revision

Zu einem funktionsfahigen Managementsystem gehért immer auch die regelméaBige
,»Selbstpriifung. Dabei ist zu untersuchen, ob das System nicht nur auf dem Papier exis-
tiert, sondern auch in der Praxis angewendet wird. Daneben konnen sich durch verinderte
Umfeldbedingungen Anderungsanforderungen fiir das System ergeben. Beispielsweise
konnten Verdnderungen in der Risikolandschaft des Unternchmens es erforderlich machen,
neue Risiken in das Risiko-Managementsystem aufzunehmen oder Verdnderungen der
grundsitzlichen Organisationsstruktur machen eine Neuzuordnung der Risk-Owner erfor-

derlich. Die Einarbeitung solcher Anderungen stellt einen weiteren Priifungsschwerpunkt
dar.

Die Aufgabe der Uberpriifung des Risiko-Managements im Hinblick auf Funktionsfihig-
keit und auf die Anwendung des Systems wird typischerweise durch die interne Revision
libernommen. Sofern eine interne Revision im Unternechmen etabliert ist, stellt dies in der
Regel keine besondere Herausforderung dar. Die interne Revision wird ihre Priifpléne an-
passen und die Uberpriifung des Risiko-Managementsystem in ihre ohnehin stattfinden
Untersuchungen integrieren. Voraussetzung dafiir ist natiirlich, dass die interne Revision
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die Zielsetzungen kennt, die mit dem Risiko-Management verbunden sind. Entsprechende
Schulungen der Mitarbeiter der internen Revision zum Verstindnis fiir Risiko-Manage-
mentsysteme sind daher erforderlich.

Nicht selten findet eine intensive Auseinandersetzung der Revision mit dem Thema Risiko-
Management bereits in der Phase des Systemaufbaus statt. Haufig wird die Revision nicht
nur beratend und informativ in die Gestaltung und den Aufbau des System involviert, son-
dern ibernimmt sogar verantwortlich das Projektmanagement.

Sicherlich ist es kritisch zu bewerten, dass die Revision spiter dann fiir die Uberpriifung
eines Systems zustindig ist, das sie maBgeblich selbst mit gestaltet hat. Eine gewisse Be-
fangenheit kann wohl unterstellt werden. Andererseits ist die interne Revision dann in be-
sonderem Malle mit der Zielsetzung des Risiko-Managementsystems vertraut und kann
hinterher umso priziser iiberpriifen, ob das unter ihrer Mithilfe geschaffene System tat-
sdchlich das leistet, was es soll.

Dieser Aspekt — zusammen mit dem umfangreichen Wissen, das die interne Revision mit
in das Projekt einbringen kann — iiberwiegen m.E. den Nachteil der Befangenheit bei der
Uberpriifung des Systems. Dies gilt allerdings vor allem unter der Rahmenbedingung, dass
das Unternehmen sein Risiko-Managementsystem dann nicht ausschlieBlich von der inter-
nen Revision sondern auch durch externe Stelle priifen lasst. Im Falle einer Aktiengesell-
schaft, die Aktien mit amtlicher Notierung herausgibt, ist die externe Priifung des Systems
durch den Wirtschaftspriifer sogar vorgeschrieben (§317 HGB). Sofern eine interne Revi-
sion nicht im Unternehmen etabliert ist, kénnte die Uberpriifung des Risiko-Management-
system dann auch grundsitzlich durch Externe vorgenommen werden, beispielsweise
durch die Erweiterung des Priifungsauftrags des Wirtschaftpriifers.

Natiirlich sind — unter Beriicksichtigung gesetzlicher und inhaltlicher Anforderungen
an eine solche Systempriifung — auch andere Moglichkeiten der Systempriifung vorstell-
bar, beispielsweise durch Beratungsgesellschaften oder andere unabhidngige interne
Stellen oder ,,Uberkreuzpriifungen® innerhalb der Gesellschaft bzw. zwischen verschiede-
nen Tochtergesellschaften eines Konzerns.

5. Die Dokumentation im Uberblick: das Risikohandbuch

Das Risiko-Managementhandbuch

Es gibt keine eindeutigen und verbindlichen Regelungen fiir Autbau und Inhalt eines
Risiko-Managementhandbuchs. Es sollte jedoch alle wesentlichen Elemente eines Risiko-
Managementsystems beschreiben oder beinhalten.

Die einzelnen Kapitel des Handbuchs haben dabei die im Folgenden kurz skizzierte Be-
deutung bzw. sind wie folgt zu handhaben. Im Falle von Aktualisierungen oder Fort-
schreibungen wird die Aufbewahrung der vorangegangenen Dokumentationen mit dem
Hinweis ,,Nicht mehr giiltig” empfohlen, da dadurch automatisch eine ,,Historie* der Ent-



226  Bernd P. Mott

wicklung des Risiko-Managementsystems entsteht. Eine vergleichbare Regelung solite
sich auch im Bereich der EDV-gestiitzen Dokumentation und Handhabung eines Risiko-
Managements finden.

Kapitel ,,Projektmanagement*

Das Handbuchkapitel ,,Projektmanagement® verfolgt zwei Intentionen. Zum einen doku-
mentiert es den Ablauf des Projektes zur Einfilhrung eines Risiko-Managementsystems und
hat flir spitere Revisionen des Systems richtungsweisenden und informativen Charakter.
Zum anderen empfiehlt es sich, an einer Stelle der Gesamtdokumentation ein ,,Lexikon*
zum Thema Risiko-Management einzufligen. In diesem finden sich dann fachlichen Er-
lduterungen. Ein solches Lexikon dient dann der laufenden Sammlung von Informationen
z. B. liber Neuerungen zum Thema Risiko-Management und erleichtert damit auch die
Einarbeitung von neuen Mitarbeitern in das Thema.

Der erste Teil dieses Kapitels hat dementsprechend reinen Dokumentationscharakter; der
zweite Teil wird an das unternehmensindividuelle Informationsbediirfnis und an externe
Veranderungen angepasst werden.

Kapitel ,,Risikoanalyse*

Dieses Kapitel beschreibt die Anwendung der Methoden zur Risikoanalyse eines Unter-
nehmens und dokumentiert die Ergebnisse dieser Risikoanalyse. Es beschreibt somit die
Risikosituation des Unternehmens nach der Risikoidentifikation und nach der Risiko-
bewertung zu einem bestimmten Zeitpunkt. Da alle relevanten Risiken anschlieBend in das
Risiko-Managementsystem des Unternehmens eingestellt werden und dort laufend doku-
mentiert werden (siehe Kapitel Monitoring & Coaching) bleibt das Kapitel Risikoanalyse
in der Regel unverindert (gegebenenfalls kann zum Beispiel nach dem Ablauf von mehre-
ren Jahren oder grundlegender Verdanderung im Unternehmen die Wiederholung einer ent-
sprechend umfassenden Analyse und Dokumentation sinnvoll erscheinen).

Kapitel ,,Risikoaggregation®

Das Kapitel Risikoaggregation dokumentiert die Ermittlung der zusammengefassten Wir-
kung aller als relevant erachteten Risiken. In der Regel geschieht dies mittels eines dafiir
entwickelten Unternehmensmodells und durch den Einsatz der Monte-Carlo-Simulation.
Dabei wird u. a. der Value-at-Risk bestimmt und der Einfluss einzelner Risiken auf die
Gesamtrisikoposition analysiert. Diese Informationen sind von zentraler Bedeutung fiir
die Steuerung des Risiko-Managementsystems, fiir die Simulation von Unternehmenssze-
narien sowie beispielsweise fur das Kreditmanagement und miissen daher regelmifig neu
berechnet werden. Jede Aktualisierung wird der bestehenden Dokumentation angefugt.

Organisatorische Gestaltung von Risiko-Managementsystemen 227

Kapitel ,,Risikobewiltigung*

Das Kapitel Risikobewdltigung beschreibt die ersten Maflnahmen, die als direkter Aus-
fluss der vorangehenden Riskomanagementaktividten umgesetzt werden. Diese MalBnah-
men werden also in der Regel ad hoc beschlossen und dienen der priventiven Veranderung
der Risikosituation des Unternehmens. Maflnahmen zur Risikobewaltigung werden auch
nach Abschluss des Projekts initiiert werden und konnen in diesem Handbuchkapitel do-
kumentiert werden. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit bietet es sich jedoch an, in diesem
Kapitel nur eine Ubersicht iiber die MaBnahmen zu geben, die Risiken betreffen, die in das
kontinuierliche Risiko-Management des Unternehmens eingestellt werden. Fiir solche
Risiken existiert in der Regel eine Risikomappe (vgl. unten Kapitel ,,Monitoring und
Coaching), in der alle relevanten Informationen um dieses Risiko dargestellt werden. Mog-
licherweise besteht das Kapitel Risikobewiltigung im Kern dann nur aus Querverweisen
in das Kapitel Monitoring und Coaching.

Kapitel ,,Systemgestaltung*

Das Risiko-Management eines Unternehmens endet nicht nach der einmaligen Erhebung
und Bewertung der Risiken. Risiko-Management ist ein permanenter Prozess. Die Gestal-
tung dieses Prozesses sowie die zugehorige Gestaltung der Aufbauorganisation und des
Berichtswesens wird im Kapitel Systemgestaltung beschrieben. Die Systemgestaltung
unterliegt ebenso wie das Risiko-Management einer Dynamik, die Anpassungen an Ver-
dnderungen erforderlich macht. Diese zukiinftigen Verdnderungen und Anpassungen sind
ebenfalls in diesem Kapitel zu dokumentieren.

Kapitel ,,Jmplementierung*

Das Kapitel Implementierung dokumentiert die Einfithrung des Risiko-Managementsys-
tems. Dieses Kapitel dient damit in der Regel nur der Dokumentation der erstmaligen
Einfihrung (sofern dies nicht im Kapitel Projektmanagement ausfithrlich geschah) sowie
der in dieser Zeit giiltigen Ubergangsregelungen. Spitere Verinderungen werden in den
entsprechenden Kapiteln beschrieben (z. B. in den Kapiteln Risikobewiltigung oder Sys-
temgestaltung).

Kapitel ,,Risikokultur*

Das Kapitel Risikokultur beinhaltet als zentrale Bestandteile der Risikokultur einerseits die
Erklarung des Vorstandes bzw. der Geschiftsleitung zur Risikopolitik des Unternehmens
und andererseits die Dokumentation aller MafBnahmen, die der Umsetzung der Risiko-
politik und der Forderung eines bewussten Umgangs der Mitarbeiter mit Risiken im Unter-
nchmen dienen. Beide Abschnitte unterliegen aufgrund der Dynamik des Risiko-Manage-
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ments einem Anpassungs- und Anderungsbedarf. Diese Veridnderungen werden in diesem
Kapitel dokumentiert.

Kapitel ,,Monitoring & Coaching*

Das Kapitel Monitoring & Coaching dokumentiert eines der ,,Herzstiicke des Risiko-
Managements, nimlich die laufenden Aktivititen zur Uberwachung und Handhabung der
als relevant erachteten Risiken. Dieses Kapitel unterliegt einer stindigen Verdnderung und
Anpassung. Insbesondere werden hier die regelméBige Berichterstattung der Risk-Owner
an den zentralen Risikocontroller und dessen Berichterstattung an den Vorstand des Unter-
nehmens dokumentiert. Zur besseren Gliederung besteht dieses Kapitel vor allem aus den
einzelnen Risikomappen, in denen alle zu einem Risiko relevanten Informationen zu-
sammengefasst werden. Diese Risikomappen dienen dabei nicht nur einfach der Doku-
mentation sondern sind die Arbeitsunterlage fiir die Risk-Owner (vgl. Kapitel 13 , Hilfs-
mittel im Risiko-Management: Risikomappen und Analyseblitter).

6. Die Kultur des Risiko-Managements

Ausgangspunkt der Entwicklung von Risikopolitik und -strategie sind die Unternehmens-
zicle. Diese werden unter Beachtung externer und interner Faktoren (z. B. 6konomische,
technologische und soziale Faktoren) festgelegt. Bei Unternehmenszielen kann es sich
u. a. um finanzielle ZielgroBen (z. B. Shareholder-Value) oder um leistungswirtschaftliche
Ziele (z. B. Marktziele und Qualititsziele) handeln. Die einzelnen Unternehmensziele sind
in ein unternehmensweites Zielsystem zu tiberfithren. Unmittelbar damit verbunden sind
die Ziele des Risiko-Managements: die Abwehr der Gefahren fiir die Unternehmensziele
sowie, daraus abgeleitet, die Sicherung des Unternehmensbestands und des kiinftigen Er-
folgs. Die Vermeidung samtlicher Risiken bzw. die Schaffung eines risikolosen Zustands
ist hingegen nicht Ziel des Risiko-Managements.

Aus diesen Risiko-Managementzielen sind die Risikostrategie und -politik sowie die konkre-
ten Vorgaben fiir die Identifizierung, Bewertung und Bewiltigung der Risiken herzuleiten.
Diese Vorgaben umfassen auch die Toleranzgrenzen (Limite), bei deren Uberschreiten ein
Risiko fiir das Unternchmen nicht mehr akzeptabel ist und AbwehrmafBnahmen erforderlich
sind. An diesen Sicherheitszielen sind die identifizierten und bewerteten Risiken zu messen.

Die strategischen Vorgaben fiir die Steuerung von Risiken hiangen von dem Ausmaf und
der Anzahl (Gefiahrdungspotenzial hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeit und der
Schadenshohe) einzelner Risikopositionen ab. Unternehmen werden regelmafig mit einer
Vielzahl verschiedener Risiken konfrontiert, die gesondert oder gemeinsam zu bewiltigen
sind. Das Ausmal der Risiken reicht dabei von geringfiigigen bis hin zu existenzbedro-
henden Risiken. Die Unternehmensleitung muss daher eine Antwort auf die Frage finden,
welche Auswirkungen ein Schadensfall fir das Unternehmen im Einzelnen oder mit ande-
ren Risken verbunden hat bzw. haben kénnte. "
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Die Risikostrategie ist in die gesamte Unternehmensstrategie einzubinden und schriftlich
zu fixieren. Sie muss auBerdem an die Mitarbeiter in den Unternehmensbereichen aus-
reichend kommuniziert werden. Dazu gehort auch die Schaffung und Foérderung einer
Risikokultur im Unternchmen.

Voraussetzung dafiir ist, dass durch die Geschiftsleitung des Unternehmens zunéchst all-
gemeine Aussagen zur Risikokultur des Unternehmens formuliert werden, an denen sich
die Mitarbeiter orientieren konnen und die die Einstellung der Geschiftsleitung zum
Thema ,,Risiko* transparent machen. Zur Konkretisierung bietet es sich an, sowohl die
strategische Zielsetzung des Unternehmen im Kontext des Risiko-Managements zu be-
leuchten und ein Limitsystems zu verabschieden, das den Mitarbeiter als Leitlinie in ihrer
taglichen Arbeit dient.

Dieses Limitsystem wird zundchst festlegen, welches Gesamtrisiko fiir das Unternehmen
iiberhaupt akzeptabel ist (z. B. als Verhiltnis von Value-at-Risk zu (6konomischem Eigen-
kapital). Daneben sollte festgezurrt werden, welche Risiken das Unternehmen zu seinen
Kernrisiken zihlt und was Randrisiken sind. Unter Kernrisiken werden dabei diejenigen
Risiken verstanden, die aus den Kerngeschifts des Unternehmen resultieren und somit
Ausdruck seiner eigentlichen unternehmerischen Tétigkeit sind. Diese Risiken muss das
Unternehmen selbst tragen. Es wiirde sich sonst seiner unternehmerischen Chancen be-
rauben. Randrisiken sind im Prinzip alle Nicht-Kernrisiken. Diese Risiken sind ,,nicht im
Interesse des Unternehmens. Sie sollten ,,bewiltigt™ werden, d. h. es sollte nach Hand-
lungsalternativen im Umgang mit den Risiken gesucht werden die die Belastung des
Risikodeckungspotenzial des Unternehmens reduzieren, damit dieses fiir ,,die richtigen®
Risiken zur Verfiigung steht. Die Kompetenzen und Ressourcen des Unternehmens sind
also moglichst so einzusetzen, das sich fiir das Unternchmen aus der Risikohandhabung
auch Chancen fur den Unternehmenserfolg ergeben.

Fiir alle relevanten Risiken sollten daher Limite oder auch sogenannte Sicherheitsziele
geben an, ab wann eine Risikoposition nicht mehr akzeptabel ist und Mafinahmen zur Be-
wiltigung des Risikos ergriffen werden missen. Die Limite sind u. a. in Abhingigkeit von
der Risikobereitschaft des Managements, den Unternehmenszielen sowie den Umwelt-
bedingungen festzulegen. Ist das Unternehmen eher risikofreudig, so werden die Limite
tendenziell hoher liegen als bei einem vergleichbaren risikoaversen Unternehmen. Sicher-
heitsziele sind also fiir jedes Unternehmen individuell zu formulieren und konnen nicht
pauschal vorgegeben werden.

Allerdings muss das Risiko-Managementsystem von Aktiengesellschaften und deren
Tochterunternehmen aufgrund des KonTraG (vgl. § 91 Abs. Il AktG) gewihrleisten, dass
bestandsgefdhrdende Risiken friihzeitig erkannt werden. Bei der Gefdhrdung des Fort-
bestands des Unternehmens ist daher ein Limit zu setzen, dessen Uberschreitung in jedem
Fall entsprechende MaBnahmen auslosen muss. Ab wann eine Risikoposition als bestands-
gefahrdend einzustufen ist, ist wiederum von der speziellen Situation des Unternehmens
abhingig. Risiken werden jedoch haufig dann als bestandsgefahrdend eingestuft, wenn ihr
Eintreten mehr als die Hilfte des Eigenkapitals aufzehrt. Besitzt eine solche Risikopo-
sition zudem eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit, dann muss von einer eklatanten Be-
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standsgefidhrdung ausgegangen werden. In der Regel wird die Unternehmensleitung je-
doch nicht erst bei einer solchen Bestandsgefdhrdung Bewiltigungsmafinahmen einleiten
wollen. Daher sollten die Limite in der Praxis deutlich niedriger festgelegt werden. Bei
dieser Beurteilung sollte auf 6konomische GréBen und nicht auf buchhalterische Daten
Bezug genommen werden (sinnvoller Weise sollte der Bezug zum Unternechmenswert her-
gestellt werden). Dariiber hinaus ist zu beachten, dass der Verzehr von Eigenkapital nicht
das ausschlieBliche Kriterium fiir die Beurteilung der Relevanz eines Risiko sein wird. Im
Kontext der Unternehmensplanung — in dem Risiko-Management zu sehen ist — wird hiufig
eine Orientierung an den planerischen ZielgréBen — z. B. Gewinn oder Cash-Flow — statt-
finden.

Sicherheitsziele sind nicht nur auf der obersten Unternechmensebene zu formulieren. Sie
miissen vielmehr fiir jeden risikobehafteten Unternehmens- bzw. Fachbereich definiert
werden. Die Limite sollten dabei umso detaillierter bzw. operationaler festgelegt werden,
Je stirker die Risikobewiltigung an Mitarbeiter nachgelagerter Hierarchieebenen delegiert
wird. Bei der Festlegung der einzelnen Limite ist auf eine unternehmensweite Konsistenz
des Limitsystems zu achten. Es empfiehlt sich ein Top-down-Vorgehen, also ein Ableiten
der Bereichs-Limite aus den libergeordneten unternehmensweiten Limiten.

Das Limitsystem ist zudem von zentraler Bedeutung bei der Implementierung eines Risiko-
Berichtwesens. Aus methodischen Griinden ist darauf hinzuweisen, dass die Entwicklung
eines sinnvollen Limitsystems kaum ohne eine ,,echte® Risikoaggregation méglich sein
diirfte. Zwar kann bei isolierter Betrachtung fiir ein einzelnes Risiko ein Limit festgelegt
werden, aus der Sicht des Gesamtsystems ist dies jedoch unbefriedigend. Genauso wenig
wie Risiken additiv aggregiert werden konnen (es sei denn, sie sind zu 100 Prozent korre-
liert) ldsst sich ein Limitsystem iiber diese Methode sinnvoll gestalten.

Zur Schaffung einer Risikokultur gehoren jedoch nicht nur die Festlegung der Regeln
dieser Kultur sondern auch ,,das Leben® dieser Regeln. Implementierung des Systems und
Schaffung ciner entsprechenden Kultur sind daher eng miteinander verzahnt (vgl. hierzu
das Kapitel , Einfiihrung eines Risiko-Managementsystems* in diesem Handbuch).

7. Ausblick: die (risiko-)strategickonforme Gestaltung
des Unternehmens

Von der Gestaltung des Risiko-Managements klar zu unterscheiden ist die strategie- bzw.
risikokonforme Gestaltung des Unternehmens als Ganzes. Auch im Rahmen des Risiko-
Managements sollten natiirlich die Schwerpunkte so gesetzt werden, dass die Handhabung
eines Risikos in Relation zu den Relevanz steht. Dies sollte sich z. B. bei der Intensitit der
Uberwachung, Dokumentation und Berichterstattung niederschlagen.

Ein Risiko-Managementsystem aufzubauen kann als erster Schritt einer risikokonformen
Unternechmensgestaltung gesehen werden. Zumindest, wenn es in die Planung des Unter-
nehmens integriert wird und somit das Risiko-Management den gleichen Stellenwert er-
hilt wie die Erldsplanung. Diesbeziiglich wire dann ,,Konformitit gegeben.
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Wesentlich diffiziler wird es, wenn nun aber das gesamte Unternehmen addquat zu seiner
Strategie (einschlieBlich der Risikostrategie) ausgerichtet werden soll. Dazu wire es er-
forderlich den Beitrag zur Strategieerfiillung einzelner Organisationseinheiten zu messen
und ein moéglichst ausgeglichenes Verhiltnis zwischen Nutzen der Einheit und durch die
Finheit verursachten Kosten sowiec dem Beitrag (Verursachung oder Bewiltigung) zur
Risikosituation zu schaffen.

Wenn gleich diese Fragestellung derzeit noch nicht befriedigend beantwortet werden kann,
so gibt es doch einige Anhaltspunkte fiir cine zielfiihrende Vorgehensweise.

Ein Mehrwert fiir ein Unternehmen entsteht dann, wenn eine Handlungsoption dem Unter-
nehmen einen positiven Kapitalwert bringt. Dieser Kapitalwert ist als diskontierte Summe
der aus der Handlungsoption resultierenden Free-Cash-Flows zu berechnen. Die Diskon-
tierung muss zu einem risikoaddquaten Zins erfolgen. ,Riskantere* Handlungsoptionen
sind mit einem hoheren Zins zu belasten.

Dementsprechend sollte auch der einer Organisationseinheit zuzuordnende Nutzen nicht
nur grofer als die verursachten Kosten sein, auch sollte das Kosten-Nutzen-Verhiltnis ent-
sprechend zu dem durch die Organisationseinheit verursachten Risiko stehen. Je grofler also
das verursachte Risiko, desto weiter sollte der Nutzen die Kosten iiberragen.

Anmerkungen

Siehe dazu auch die Erlauterungen zur Risikoidentifikation und Risikoanalyse in diesem Handbuch.
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8 Eine ausfiihrlichere Darstellung der Vorgehensweise finden Sie im Abschnitt ,,Die Analyse von
Leistungsrisiken ~ eine Methodenbeschreibung® dieses Handbuches.

9 Vgl. dazu ausfiihrlich GleiBner, Versicherungswirtschaft 13/1999, S. 926fF.
10 Vgl. Fiiser/Gleiiner/Meier, Der Betrieb 1999, S. 757.

Vergleiche dazu den Abschnitt ,Hilfsmittel im Risiko-Management: Risikomappen und Analyse-
blitter dieses Buches.

12 Dies ist auBerdem im Hinblick auf die aus dem KonTraG abgeleiteten Dokumentationspflichten
hilfreich, vgl. dazu IDW EPS 340 Nr. 3.6.

13 Vergleiche dazu vor allem den Priifungsstandard IDW PS 340 sowie den Priifungsstandard IDW PS
720 fir Unternehmen, dic dem Haushaltsgrundsitzegesetz unterlicgen.



232 Bernd P. Mott

14 Vgl. Vogler, M./Gundert, M. (1998), Einfihrung von Risiko-Managementsystemen, Der Betrieb,
Heft 48,51. Jg., 1998, S. 2378.

15 Vgl. Kendall, Robin, Riskmanagement, 1998.
16 Vgl. dazu die Verlautbarung des Bundesaufsichtsamtes fiir das Kreditwesen vom 23.10.1995.
17 Vgl. IDW EPS 340 Tz. 3.5.

18 In Anlehnung an Vogler, M./Gundert, M. (1998), Einfiihrung von Risiko-Managementsystemen,
Der Betrieb, Heft 48,51. Jg., 1998, S. 2378.

19 Vgl. Fiiser/Gleiiner/Meier, Der Betrieb 1999, S. 753.





