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Organisationsstruktur des Risikomanagement- und
Uberwachungssystems (RMUS)

- Risikocontrolling

- Risk-Owner

~ Risikomanagementbeauftragte
- Interne Revision

Berichtswesen

Lusammenfassung

Einleitung

Durch das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich (KonTraG) wurde Absatz 2 des § 91 AktG
neu geregelt. Danach hat ein Vorstand geeignete Mafinah-
men zu ergreifen, um Entwicklungen, die den Fortbestand
einer Gesellschaft gefihrden, friih erkennen zu kénnen.

In der Begrundung zum Regierungsentwurf wurden risikobe-
haftete Geschifte, Unrichtigkeiten der Rechnungslegung und
sonstige Verstofle gegen gesetzliche Vorschriften, welche sich
auf die wirtschaftliche Lage (Anm.: Vermdgens-, Finanz- und
Ertragslage) der Gesellschaft wesentlich auswirken, benannt.

Der Begriff ,Risiko“ wird in der Literatur je nach der damit
verbundenen Zielsetzung uneinheitlich verwendet, im Ein-
zelfall sogar recht unterschiedlich definiert.

In unserem Fall haben wir Risiko als die Moglichkeit einer
negativen Abweichung eines tatsachlichen Ergebnisses von
einem erwarteten Ergebnis (Verlust- oder Schadensgefahr)
definiert.
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Die Branche

Zum besseren Verstindnis des Lesers wird hier kurz die
sEntwicklung® unseres Unternehmens geschildert, weil
Entwicklung und Risiken wechselseitig voneinander abhin-
gig sind.

Als sog. klassisches Gasversorgungsunternehmen ist unsere
Gesellschaft der grofite kommunale Gasversorger West-
europas. Nachdem die Stadt ihre Anteile sukzessive voll-
standig verkauft hatte, musste das Unternehmen lernen, auf
eigenen Fiiflen zu stehen. Bereits zuvor eingeleitete Reor-
ganisationsmafinahmen waren erneut zu Uberarbeiten und
konsequent umzusetzen.

Gravierende Einschnitte waren unumganglich, um das stark
defizitire Unternehmen nicht nur am Leben zu erhalten,
sondern es gleichzeitig auch fiir zukiinftige Markte wett-
bewerbsfihig vorzubereiten. Die ersten Ergebnisse der Re-
‘organisationsmafinahmen zeigten sich zum Jahresabschluss
2000, in dem der ,turn-around® erreicht werden konnte.

Umsatz- und Ergebnisentwicklung
(Angaben in Mio. DM)
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Abb. 1: Umsatz und Ergebnisentwicklung
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Schwerpunkt: Ein besonderer Schwerpunkt im Rahmen der Reorgani-

Personalbestand sation lag darin, den Personalbestand an die notwendigen
Erfordernisse anzupassen. Nach der Wiedervereinigung und
der Fusion mit dem zweiten Gasversorger der Stadt (1993)
hatte das Unternehmen weit mehr als 4000 Beschiftigte. Die
Belegschaft wurde innerhalb von fiinf Jahren halbiert. Ohne
diesen Schritt wire die erfolgreiche Entwicklung nicht mog-
lich gewesen. Das Ergebnis der Akuvititen in der Perso-
nalanpassung ist nachfolgend dargestellt.

Personalentwicklung
(jeweils zum 31.12. des Jahres)

4000 mooo

3000 4

1996 1997 1998 1999 2000

Abb. 2: Personalentwicklung

Es wurden aber auch die Senkungspotenziale bei den iib-
rigen Kosten intensiv analysiert und genutzt, sodass die Ver-
braucherpreise drastisch gesenkt werden konnten und die
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens ungefahrdet blieb.
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Zuriickblickend war es ein sehr schwieriger und langer Weg,
der von der Unternehmensfithrung jedoch unbedingt fort-
gesetzt werden muss, um auch den zukiinftigen Heraus-
forderungen gewachsen zu sein. Das ,ehemalige Risiko® —
den Fortbestand gefihrdende Entwicklungen — wurde vom
Vorstand rechtzeitig erkannt, und es konnte konsequent
und erfolgreich gegengesteuert werden.

Auftrag und Entscheidung

In der zweiten Hilfte des Jahres 1999 wurde die Interne
Revision beauftragt, ein Risikomanagement- und Uber-
wachungssystem (RMUS) im Unternehmen einzufiihren.
Zur Unterstiitzung bei der Einfithrung sollten die guten
Dienste einer erfahrenen Wirtschaftsprifungsgesellschaft
herangezogen werden. Welche Gesellschaft sollte beauftragt
werden? Vor einem Gremium der Hauptabteilungsleiter
prisentierten zwei WP-Gesellschaften ihre Konzepte.

Das Gremium entschied sich fiir ein Coaching-Modell, in
dem uns das ,geistige Handwerkzeug® zur Verfiigung
gestellt werden sollte. Die zweite WP-Gesellschaft beglei-
tete das Projekt als ,,Beobachter®.

RM-03-2001
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Projektplan

Der Projektplan war sehr schnell gemeinsam aufgestellt.

Nr. Vorgangsname September  Oktober  Novamber: Dezember = Januar00 Februar00 . Mz 00 April 00 Mai 00 Juni 00

1 | Auswahl der WPG (Baratung)

2 | Zusammenstellung Projektteam

3 | Projektstart mit WPG (Kick-Off)

Workshop Rislkoaufnahme
und Risikoanalyse

5 Projektmanagement

g | Rucklauf Fragebsgen
Rislkoanalyse

7 | Risikoaggregation

g | workshop
Systemgestattung

° Priisentation der Ergebnisse
Risikoanalyse beim Vorstand

40 | Ruekiauf Formulare
Systemgestattung

Workshop Risikobewiitigung
und Rucklauf Fragebdgen

12 | Abschiussgespriich

Abb. 3: Projektplan

Projektorganisation

Die Projektorganisation lag bereits frithzeitig vor und wur-
de lediglich um die externe Unterstiitzung erginzt.
Aufgrund der unmittelbaren Verantwortung des Vorstandes
konnte auf einen Lenkungsausschuss verzichtet werden, da
der direkte Informationsfluss zum Vorstand gewihrleistet

war.
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Abb. 4: Projektorganisation

Das Projekt hatte eine interne und eine externe Projekt-
leitung, die fiir das Gesamtprojekt verantwortlich zeich-
neten, und wurde so organisiert, dass im Kernteam jeder
Vorstandsbereich durch einen Mitarbeiter vertreten war.
Das Kernteam wurde vom internen Projektleiter aufgestellt.
Eines der wichtigsten Auswahlkriterien war dabei die um-
fassende Kenntnis {iber das Unternehmen.

Die Mitglieder des Kernteams waren gleichzeitig Teilpro-
jektleiter, die jeweils ihre Teilprojektteams selbst organi-
sieren sollten.

Projektziel

Der Vorstand sowie der Aufsichtsrat sollen durch RMUS in
cffizienter Form iiber das Risikopotenzial informiert
werden, um frithzeitig Sicherungsmafinahmen einleiten zu
konnen. Durch das RMUS soll sichergestellt werden, dass

RM-03-2001

Interne und exter-
ne Projektleitung

Aufstellung
Kernteam



Abbildung der
Projektinhalte

Branchenlésungen und Fallbeispiele

Versorgungswirtschaft

bestandsgefihrdende Risiken umfassend und zeitnah
erkannt und bearbeitet werden.

Vor diesem Hintergrund wurden die folgenden Projekt-
inhalte gebildet:

R!plkoidcnlilluﬂon, -analyss und -quantifizierung

Projektinhalte und -organisation

Projektstart

konformen Rlalkbmanagmeﬁuymms

Ubergang ins Risiko-
controiling

Abb. 5: Projektinhalte und -organisation

Modifizierung des
Inventurblattes

Risikoidentifikation, -analyse und
-quantifizierung

Der guten Zusammenarbeit mit den Beratern war es zu
verdanken, dass schon vor dem eigentlichen Projektstart
umfassende Informationen iiber den Stand interner und
externer Uberlegungen ausgetauscht werden konnten.

Bereits in dieser Phase hatten wir in Eigenentwicklung ein
Ristkoinventurblatt entworfen und Risikoklassen defintert.
Diese erste Version eines Inventurblattes wurde jedoch im
Laufe der weiteren Projektarbeit mehrfach modifiziert, um
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eine sichere Kompatibilitit bei der Aggregation der Risiken
zu gewihrleisten.

Das Kernteam startete die Projektarbeit mit einer gut vor-
bereiteten ,Kick-off“-Sitzung. Hier wurden der Aufbau
und die Inhalte des Projektes ,prisentiert sowie weitere
Aufgabenstellungen verantwortungsbezogen verteilt. Zeit-
gleich dazu fiihrten die Berater Interviews in den einzelnen
Vorstandsbereichen durch, um das Unternehmen besser
seinschitzen® zu konnen. Interviewpartner waren Mitar-
beiter/innen, die nicht am Projekt beteiligt waren. Die
Ergebnisse dieser Interviews waren selbstverstindlich auch
Inhalt des Strategieworkshops mit dem Vorstand.

Das gewihlte Coaching-Modell war so aufgebaut, dass vor
jedem neuen Projektabschnitt ein Methodikworkshop je
Ressort durchgefiihrt wurde, in dem die nichsten Arbeits-
schritte sehr detailliert erdrtert wurden. Die intern vorberei-

teten praktischen Beispiele waren dabei duflerst hilfreich, da -

sie — sowohl bei den externen als auch bei den internen Pro-
jektmitgliedern — zum besseren Verstindnis iiber die be-
schriebenen Abliufe beigetragen haben.

Risikoklassen und -felder waren festlegt, das Risikoin-
venturblatt konnte fertig gestellt werden. Die Risikoiden-
tifikation und -bewertung, deren Uberginge naturgemifd
fliefRend sind, konnten beginnen. Abb. 6 und Abb. 7 zeigen
die Risikofelder und das Risikoinventurblatt in der Form,
wic sie durch das Projektteam zur Anwendung festgelegt

WUrdCﬂ.
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Hier ist anzumerken, dass diese Risikofelder — nach einem
individuellen Check — auch auf andere Branchen iibertragen
werden konnten.

Fiir die praktische Anwendung beim Aufbau eines RMUS
in anderen Unternehmen wird auflerdem empfohlen, die
Anzahl der gewihlten Risikofelder moglichst gering zu
halten.

Risikoinventur

Das Risikoinventurblatt — zunichst im MS-Word-Format -
enthielt anfangs die so genannte Drei-Punkt-Schitzung —
realistischer Hochstschaden, mittlerer Schaden und Klein-
schaden. Es stellte sich sehr schnell heraus, dass dieses Kon-
zept bei der Risikoinventur auf viele Schwierigkeiten stief.
Dies fihrte dazu, dass wir anstelle eines MS-Word-Doku-
mentes eine Datenbank (MS Access) konfigurierten, in der
auch die Risikoinventurblitter abgebildet werden konnten.

RM-03-2001
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Abb. 7: Risikoinventurblatt
Konzentration Dic Projcktarbeit konzentrierte sich dann bei praktisch
auf die Risiko- jedem Risiko auf die Bewertung bzw. Einstufung.

bewertung und

R Anfinglich gab es Schwierigkeiten bei der Beschreibung so-
-einstufung

wie der Quantifizierung der Risiken. Bei einigen Risiken

war die monetire Bewertung teilweise sehr problematisch.

Die Bedeutung der  Von groficr Bedeutung war fir uns die nachvollziehbare Be-
nachvollziehbaren  wertung. Alle identifizierten Risiken, auch die so genannten
Bewertung Bagatellrisiken, wurden dokumentiert.
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Interessant war, dass einige Bereiche keine Risiken mel-
deten, obwohl nach Einschitzung der Teammitglieder einige
Risiken anzunehmen waren. In diesen Fillen wurden die
Inventurblitter nach Aufforderung nachgereicht oder sogar
vom Team selbst dokumentiert. Bereichsubergreifende Risi-
ken wurden vom ,Hauptbetroffenen® bearbeitet.

Hier zeigte es sich, dass der Identifikation von Risiken hohe
Bedeutung beigemessen werden muss, denn es gibt keine
Bereiche ohne Risiko! Es war teilweise viel Uberzeugungs-
arbeit nétig, um die Verantwortlichen auf bestehende Risi-
ken hinzuweisen. Mit Blick auf den Erfolg der Projektarbeit
zeigte sich dabei erneut die Bedeutung umfassender betrieb-
licher Kenntnisse der Teammitglieder. Vermutlich ist die
Sorge, der eigene Bereich konnte Imageverluste bei der
Identifikation von Risiken erleiden, die Ursache fiir die
zuriickhaltende Mitwirkung einiger Beteiligter. Aber: Er-
wartungsgemif} waren alle Bereiche bei der Inventur vertre-

ten.

Zur Vermeidung unterschiedlicher Interpretationsméglich-
keiten wurde den zu verwendenden Begriffen im Vokabular
des RMUS hohe Aufmerksamkeit gewidmet; als Leitfaden
wurden den Beteiligten der Musterbogen und Ausfill-
hinweise online zur Verfiigung gestellt.

Die ersten Inventurbégen wurden in den Workshops aus-
gefiillt. Dennoch gab es unterschiedliche Auffassungen bei
der Einschitzung folgender Schlagworte:

~ Einschlagstelle — Organisationseinheit bzw. Funktion, bei
der sich ein Risiko primir auswirken wird,

~ Auswirkung — qualitativ und quantitativ,

— Wechselwirkung,

— Abhingigkeit von Randbedingungen usw.

RM-03-2001
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Diese speziellen Einschitzungen wurden gemeinsam mit
dem Kernteam diskutiert und bearbeitet. Vorhandene
Riickstellungspositionen der GuV waren bei der Risikobe-
wertung und -beschreibung von hohem Nutzen. Viele
Argumente und Begriindungen waren im Unternehmen be-
reits vorhanden; diese Informationen mussten nur gesucht
und verwendet werden.

Eine weitere Hiirde bestand darin, eine Definition der Risi-
koklassen aufzustellen. Bei der Frage ,,Ab wann ist der Fort-
bestand eines Unternehmens gefihrdet?” wurden die unter-
schiedlichsten ~Ansichten der Beteiligten diskutiert.
Natiirlich ist die Finanzsituation des jeweiligen Unter-
nehmens ausschlaggebend, aber mit welcher Wertgrenze?
An dieser Stelle waren die Erfahrungen unserer Berater
auflerst hilfreich.

Definition der Relevanzklassen .

Relevanz:| oo ninii T b Jahresergebnis | Unternehmenswert
kiasse | Definion | @B | aw
T [ovavicnt oo pecifiussr - oebnis JE < 1Mio. DM _

Mittleres Risiko, das Jahresergebnis wird
2 spiirbar beeintrichtigt

JE >1bis 20 Mio. DM

Abb. 8: Definition der Relevanzklassen
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Nach Risikoidentifikation und -bewertung wurden insge-
samt 65 Einzelrisiken dokumentiert. Kein Risiko entsprach
der Relevanzklasse 5, nur ein Risiko entsprach der Rele-
vanzklasse 4. 16 Risiken wurden der Relevanzklasse 3 zuge-
ordnet. Die Quantifizierung der Risiken ist notwendig, um
u. a. auch eine Klassifizierung vornehmen zu kénnen. Da-
riiber hinaus ist eine qualitative Bewertung méglich, die
anhand von unterschiedlichen Kriterien vorgenommen
werden kann. Dazu gehoren z. B. Erfahrungswerte aus der
Vergangenheit und personliche Berufserfahrung sowie
Kenntnis von Abliufen bei anderen vergleichbaren Unter-
nehmen. Nicht quantifizierbare Risiken wurden durch
Schitzungen klassifiziert, im Zweifelsfall immer in die
nachsthohere Relevanzklasse. Es wurde kein Bereich aus-
gelassen; bis hin zum Risiko ,betrieblicher Versicherungs-
schutz“ haben wir dokumentiert und die Uberpriifung fiihr-
te unmittelbar zu notwendigen Anpassungen.

17 Einzelrisiken erhielten den Status ,,in Bearbeitung®; weil
diese der Relevanzklasse 3 und hoher zugeordnet waren.

Risikobewiiltigung
Mit den genannten 17 Risiken hat sich die Projektgruppe

dann intensiver beschiftigt.

Zu diesen Risiken wurden praventive und reaktive Mafi-
nahmen erarbeitet sowie Frithwarnindikatoren bestimmt.

Fragestellungen waren z. B.:

- Was muss getan werden, um vorzubeugen bzw. wie ist im
Falle des Risikoeintritts zu reagieren?

— Welche Indikatoren sind wirklich geeignet, um rechtzeitig
auf die bevorstehenden Risikoeinschlige hinzuweisen?

RM-03-2001
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— Welche Wertgrenzen sollten die Toleranz je Frihwarn-
indikator festlegen?

Als Beispiele fiir Warnindikatoren seien genannt:

— Gaseinspeisung ins Netz unter Berlicksichtigung von
Temperaturschwankungen,
als Frihwarnindikator, der eine Gegensteuerungs-
mafinahme ermoglicht, oder

— Anzahl der Kunden,

— Krankenquote,

beide als Spitwarnindikatoren, die eine Gegensteuerung
nicht ohne weiteres zulassen.

Bei allen im Projektteam beschlossenen Mafinahmen wurde
auf eine wirtschaftliche Umsetzung geachtet.

Die selbst erklirenden Schlagworte der Risikobewiltigung,
wie sie hiufig in der Literatur vorkommen, sind hier auf-
gezahlu : : '

- Risikovermeidung

- Risikoverminderung
- Ristkoiiberwilzung
- Risikobegrenzung

- Risikokompensation

Grundsatzlich gilt: Jedes Unternehmen muss sein indivi-
duelles ,Risikobewiltigungs-Portfolio“ aufstellen, weil es
von vielen unterschiedlichen, bekannten und unbekannten,
Entwicklungen und Parametern abhingig ist. Zu diesem
Portfolio gehort ein funktionsfihiges Internes-Kontroll-
System ebenso wie eine wirkungsvolle Interne Revision.

Jedes Unternehmen ist bei seiner Geschiftstitigkeit perma-

nent vielen Risiken ausgesetzt. Einige dieser Risiken sind im
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Rahmen ihrer wirtschaftlichen Aktivititen unvermeidbar.
Teilweise miissen Risiken bewusst eingegangen werden, um
die Marktchancen im zunehmenden Wettbewerb zu nutzen.

Ziel sollte daher nicht die Vermeidung aller potenziellen
Risiken sein, sondern die Schaffung von Handlungsspielriu-
men, die einen bewussten und verantwortungsvollen Um-
gang mit Risiken erméglichen, weil die Risiken, ihre
Zusammenhinge und ihre Auswirkungen bekannt sind.

Risikoaggregation

Zur Ermittlung des Gesamtrisikos war nun eine Aggrega-
tion erforderlich. Mit MS Excel haben die Berater ein Simu-
lationsmodell unter Verwendung der in Abb. 9 dargestellten
Informationen entwickelt.

L MAadall hnciaramd A
Guv-midten, BasSiSIen; ienspianung, 1

Im Wesentlichen aufbauend auf gaswirtschaftlicher Planung

Betrachtungszeitraum 2000 bis 2002

ZielgréRen: Betriebsergebnis. Gewinn vor Steuer

Zentrale Annahme: Kernkompetenzen und Wettbewerbs -
vorteile bleiben erhalten

11111

Abb. 9: Aufbau des Risikoaggregationsmodells
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Die grundsitzliche Fragestellung lautete:

Welche Risiken wirken wie auf das Betriebsergebnis und auf
den Gewinn vor Steuern?

Eine bereits vorhandene gaswirtschaftliche Planung, die
ebenfalls bestimmte Simulationen ermdoglichte, konnte fiir
unser Projekt genutzt werden.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Belastbarkeit des
Ergebnisses mit dem geschaffenen Rechenmodell ist die
Qualitdt der verwendeten Grunddaten, da durch die Aggre-
gation u. U. Fehler aus der Risikoanalyse potenziert werden
konnen.

Mit diesem Modell sind wir in der Lage, mehr als 5.000 ver-
schiedene Simulationen in kiirzester Zeit zu erstellen.

Umsatz, Preis- und

Schwankung der
Gasbezugskosten

Personalkosten-
schwankungen

Zinsschwankungen

Risiko zusatzlicher
Investitionen

Risikoaggregation: Struktur der Risikenund Guv._

Mengenschwankungen '\»e...mmmng i )

2000 2001 i 2002

Autw . RHB
Autw 1. bez.

;\_}mem
Materialaufwand
Personalaufwand i 1
/ Abschreibungen i
Sonst. beriebl. Aufwand

Finanzergebnis
Betriebsergebnis

Autw. 1. Gasbezug .‘

AuBerorctl. Ertrage
AuBerordtl, Aufwand

Jahresergebnis vor Steuem
Steuem v_ Eink. u_Ertrag

Sonstige Steuem i

Jahresergebnis

Abb. 10: Risikoaggregation
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Die abgebildete Gesamt-Risikostruktur wurde in das Simu-
lationsmodell eingestellt und durchgerechnet. Im Resultat
konnte ein ,Jahresergebnis vor Steuern“ zwischen —150
Mio. und +250 Mio. DM liegen, wobei der Eintritt der
LExtremwerte“ cher als unwahrscheinlich anzusehen war.
Aufgrund der Verteilung war ein Jahresergebnis im Bereich
von ca. +50 Mio. DM als realistisch zu erwarten.

Risikobedingte Streuung des Jahresergebnisses vor Steuern

Forecast: Jahresergebnis vor Steuern 2000

5.000 Trials

Frequency Chart

13 Outliers
025 -

019 95,25

2 o
: 3
L
CB o 635 2
- 3
o

& o0s 375 2 |

-50.000

50.000
TDM

150.000

Abb. 11: Risikobedingte Streuung des Jahresergebnisses vor
Steuern

Unsere betriebswirtschaftliche Hochrechnung hatte im Vor-
feld ein fast identisches Ergebnis erbracht, weil die Daten-
quellen fur die Simulation identisch mit den Datenquellen
fiir die Hochrechnung waren. Der entscheidende Vorteil des
Simulationsmodells liegt in der Schnelligkeit und Viel-
faltigkeit der Simulationsmoglichkeiten. Es ist jedoch, wie
bereits gesagt, nur so gut wie die Daten, die zur Verfiigung
gestellt wurden.

RM-03-2001
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Fiir ein Energieversorgungsunternehmen stellen die Witte-
rungsbedingungen ein beachtliches Risikopotenzial dar,
weil geplante Absatzmengen von bestimmten Temperatur-
verliufen abhingig sind, die extrem schwanken kénnen.
Dabei bietet selbst die Nutzung langjahriger Temperatur-
aufzeichnungen keine Gewihr fiir Planungssicherheit.

Organisationsstruktur des
Risikomanagement- und
Uberwachungssystems (RMUS)

Im Laufe der Projektarbeit haben wir uns fir die nachfol-
gende Organisationsstruktur (Abb. 12) eines RMUS mit den
dazugehorigen Aufgaben und Verantwortlichkeiten ent-
schieden. Andere Varianten sind sicherlich denkbar und
wiren bei abweichenden Unternehmensstrukturen ggf. auch
zweckmaflig.

Das Risikocontrolling fungiert als zentrale Anlauf- und
Kommunikationsstelle fiir alle Beteiligten des Ristkomana-

gcmcntprozesses.

Die Risk-Owner sctzen das Risikomanagement in ihren
Unternchmensbereichen um; sie sind Ansprechpartner
sowoh! fiir die Risikomanagementbeauftragten als auch fir
das Risikocontrolling.
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Vorstand

Risiko-
controlling

Risiko-

Risk-Owner beauftragte

Abb. 12: Organisation der Abteilungen

Die Risikomanagementbeauftragten sind Ansprechpartner
in ihrem Bereich und unterstiitzen den Risikomanagement-
prozess.

Die Interne Revision ist verantwortlich fiir die Priifungund-
Bewertung des Risikomanagement- und Uberwachungs-

systems.

Der Vorstand ist Empfanger regelmafliger Berichterstattung
und natiirlich verantwortlich fiir die wesentlichen Steue-

rungsmafinahmen.

Risikocontrolling

Das Risikocontrolling ist als Element eines aktiven Risiko-
management- und Uberwachungssystems eine unabding-
bare Voraussetzung fiir eine sachgerechte Analyse und
Beurteilung der Risiken. Zu seiner Aufgabe gehort es, die
Unternechmensleitung zu unterstiitzen und sie mit den fir
ihre Entscheidungen relevanten Informationen iiber beste-
hende und drohende Risiken zu versorgen.
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Das Risikocontrolling hat neben der Unterstiitzung der
Unternehmensleitung bei der Identifikation und Bewertung
der Risiken auch die Aufgabe, die Planung, Steuerung und
die Kontrolle der Risiken zu unterstiitzen.

Risk-Owner

Die Risk-Owner sind unmittelbar verantwortlich fiir die
Risiken im eigenen Bereich. Sie nehmen die wiederkehrende
Risikoidentifikation und -bewertung vor, machen geeignete
Vorschlige zu Risikobewiltigungsmafinahmen, die in den
Risikomappen (Datenbank) dokumentiert werden. Im Be-
darfsfall werden von ihnen Notfallpline entwickelt.

Die Aktualisierung und Pflege der Risikomappen gehoren
ebenso zu ihren Aufgaben wie die Umsetzung beschlossener
Mafinahmen zur Risikobewiltigung.

Ristkomanagementbeauftragte

I I

[ (=[] o] | ]| =]
[rowe] [ ] (=1 L=

Abb. 13: Organigramm des Risikomanagementbeauftragten
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Risikomanagementbeauftragte

Aus jedem Vorstandsbereich sind Beauftragte fiir das Risi-
komanagement benannt; sie sind die Ansprechpartner fiir
das Risikocontrolling. Auflerdem unterstiitzen sie die Risk-
Owner und den Risikomanagementprozess.

In regelmifligen Abstinden (je Quartal) koordiniert das
Risikocontrolling ein Treffen der Risikomanagementbe-
auftragten, in dem tiber die Risikosituation des Unter-
nehmens diskutiert wird.

Interne Revision

Die Uberpriifung der Funktionsfihigkeit der Mafinahmen
des Risikomanagementsystems wird durch die Interne Revi-
sion durchgefiihrt. Sie priift nach der Implementierung des
Risikomanagementsystems seine Funktionsfahigkeit und

Effektivitit in angemessenen Zeitabstinden durch System-

und Stichprobenpriifungen. -

Im Rahmen ihrer Funktion unterstiitzt und berit die Inter-
ne Revision das Risikocontrolling bei der Entwicklung von
Grundsitzen und Standards. Sie informiert die Risikomana-
gementbeauftragten und das Risikocontrolling tiber Prii-
fungsergebnisse und stimmt erforderliche Anderungen mit
den Beteiligten ab.

Berichtswesen

Bei der Berichterstattung nimmt das Risikocontrolling eine
zentrale Funktion ein. Die regelmiflige Berichterstattung
erfolgt von den Risk-Ownern zeitgleich an den Linien-
vorgesetzten und das Risikocontrolling, um einen méglichst
schnellen Informationsfluss zu gewihrleisten. Die Risiko-

RM-03-2001
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berichterstattung ist Bestandteil des Management-Infor-
mations-Systems (MIS).

Notwendigkeit Eine Ad-hoc-Berichterstattung bei existenzbedrohenden

einer Ad-hoc- und schwerwiegenden Risiken (Relevanzklassen 5, 4 und

Berichterstattung  teilweise 3) soll die Reaktionszeit auf ein Minimum
beschrinken.

Berichtswege im Rahmen des Risikomanagementsystems

Hochaggregierte Kurzberichte
{iber Risikosituation

Vorstand

Informationen {iber Entwicklung
der weiterbearbeiteten Risiken im
Rahmen des MIS, ggf. ad hoc,

Gesamt-Risikoposition

K-C Stabsfunktionen/
Risikocontrolling (RC) @ Beauftragte

Risiko-
Uberwachungs
meldung ,
ggf. adhoc ~ 7
Zeitgleicher Bericht an Zyklus: je nach | Risikoiiberwachungs -
Linienvorgesetzten und RC (K -C) Risiko meldung , ggf. ad hoc

| T 1 I ]
K-R; K-RE, K-RF... | 7-8,7-B6,TBN,.. B9, P-PS, P-POL. . ro.. ’

Abb. 14: Berichtswege

Berichtszyklen Die Berichtszyklen sind in den Risikomappen festgelegt.
Das Risikocontrolling erhilt im Rahmen der festgelegten
Berichtszyklen einen Statusbericht tber die Risikosituation
der einzelnen Bereiche. Das Risikocontrolling informiert —
je nach Dringlichkeit — direkt und unmittelbar oder peri-
odisch durch das MIS den Vorstand tiber die Risikosituation
des Unternechmens. Die Fithrungskrafte erhalten diese
Informationen iiber das MIS.
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Zusammenfassung

Die betriebliche Umsetzung des KonTraG stellt keinen
Selbstzweck dar, sondern bietet dem Unternehmen die
Chance einer umfassenden Risikobewiltigung.

Nicht in jedem Fall sind Risiken zu vermeiden; aber der ver-
antwortungsbewusste Umgang mit bekannten Risiken ist
die wirkliche unternehmerische Leistung. Voraussetzung fiir
den Aufbau eines RMUS sind das Erkennen emotionaler
Hemmnisse und eine optimale Zusammenarbeit zwischen
internen Fachleuten (umfassende Betriebskenntnisse) und
externen Beratern (Moderation und betriebsiibergreifendes
Wissen). Diese Zusammenarbeit war in unserem Fall duflerst
harmonisch und demzufolge erfolgreich. Die Projektarbeit
hat gezeigt, dass nicht alle Schritte auf dem Weg zu einem
funktionierenden RMUS ,,neu” erarbeitet werden miissen,
sondern viele Faktoren bereits verfiigbar sind; sie brauchen

nur m das -neue System eingebracht zu werden. Erst -mit -

einem effizienten Risikocontrolling und mit regelmafiger
Berichterstattung stehen sowohl dem Vorstand als auch dem
Aufsichtsrat die geeigneten Werkzeuge fiir den Umgang mit
betrieblichen Risiken zur Verfiigung.
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