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Grundlagen

Risikomanagement soll zwar permanenter Bestandteil der
tiglichen Arbeit werden, doch fiir die erstmalige Einfihrung
sind ein funktionierendes Projekt und optimales Projektma-
nagement die wichtigsten Erfolgsfakroren. Risikomanage-
ment ,mal eben so® im Rahmen der operativen Tagesarbeit
zu integrieren ist zum Scheitern verurteilt.

Die damit verbundenen Aufgaben sind sowohl in Bezug auf

die beanspruchten Ressourcen als auch hinsichelich der In-

halte umfangreich und komplex und erfordern ein hohes
& P

Mal an Koordinations- und Steuerungsakeivitaten, um eine

termin-, inhalts- und kostengerechte Zielerreic
wihrleisten. Beste Voraussetzungen also, diese Aufgaben in
ein Idar definiertes Projekt zu iiberfithren und strukrunert

abzuarbeiten.

In diesem Beitrag gehen wir daher insbesor if Fragen

ein, die sich damit beschifugen, wie Risikoms entpro-
jekte gestaltet werden kénnen und welche Herausforderun-

gen und Barrieren im Projektumfeld zu beachter
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nun im Ko ]: G lediglich konkretisiert und aus

rung, die

driicklich formuliert wurde, in den Rethen der Bctroh"enfsn

zunichst Ablehnung hervor, verbunden mit dem Ruf nach

einer méglichst aufwandsminimierten Losung zur Erzielung

der Gesetzeskonformitir. Diese Unternehmen beschifrigen

sich meist deswegen mit Risikomanagement, weil es nun mal

gefordert wird (geserzlicher Zwang und damit notwendiges
Ubel). Sie werden es auch nur dann tun, wenn Handeln
zwingend erforderlich ist — der Leidensdruck entsprechend
groff ist.

Sinnvoll ist es, sich mit der vorausschauenden und damit
praventiven Risikohandhabung auseinander zu setzen. In ei-
ner durch permanente Beschleunigung (Verkiirzung der
Produktentwicklungs- und -lebenszyklen ...) gekennzeich-
neten Zeit, verbunden mit der Anforderung der Kunden,
quasi 24 Stunden betriebsbereit zu sein, kénnen sich Unter-
nehmen im Werthbewerb besser positiomeren, wenn es ge-
lingt, diese Betriebsbereitschaft zu gewdhrleisten.

Natiirlich kénnen Sie sich jetzt fragen, wie und warum diese

it den Austiihrungen zum
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Make-or-buy-
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Externe Berutung
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cinen Konflikt zwischen operativem Tagesgeschift und (Ri-

sikomanagement-)Projektarbeit geraten.

Diesen Konflike zum Wohle der Projekrarbeir
hingt nicht zuletzt auch davon ab, wer das Projeke inititert
or dem Projeke

hat und welchen Stell

komanagement im Sinne elner rewnen gesetzlic

ibung” verstanden, v wird dazu Fihren

gunsten der

zuteilung eher z

Daher gilt: Das Risi

rungsaufgabe, von dieser zu iniuieren und idealerweise zu

omanagementprojekt st Ge schiftslei-

tragen, um so beste Startl bedingungen fiir eine zielgerichtete
und ressourcenschonende Umserzung zu schatfen.

Gestaltungsalternativen
fir Risikomanagementprojekte

Die Gestaltung des Projekts ist zunichst eine Make-or-buy-
Entscheidung, Dabei ist jedoch zu beachten, dass Risikoma-
nagement spezifische Anforderungen an die einzusetzenden
Methodiken und Systematiken stellt. Das dafiir bendtigte
Wissen ist in den Unternechmen in aller Regel nicht oder
nicht ausreichend vorhanden, um die geforderten Ergebnis-
se zu realisieren. Zwar kann der Weg gewihlt werden, sich
iiber Seminare und Vortrige zum Risikom: ent dieses
ahrung, dass

Wissen anzueignen, doch zeigt auch hier die

el

das in der iiberwiegenden Zahl der Falle nicht ausre

Es ist daher aus unserer Sicht zielfithrend, sich externer Un-

terstiitzung in Form von Beratungsleistung zu b nen und
das Wissen zuzukaufen. Bei der Auswahl der Berater sollte
insbesondere auf ausreichende Erfahrung im Aufbau und

hret

der Integration von Rigikcﬂmmﬁ;:a,gememsy&;,
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werden (z. B. Hinterfragen von Referenzprojekien). Dari-

ber hinaus tspriifer

ist es sinnvoll, den eigenen Wirtscha
3 ‘?!

aus seiner Sicht erforderlichen Inhalte vom Projekt umfasst

frihzeitig in ¢ iekt einzubinden, damit die

werden und um sein Wissen Uber die Situation des Unter-

).’1.!‘;?%"%17}{'3.[’13 nutzen 7w kénnen.

ndsitzliche Entscheidung fir die externe Unter-

allen, gibt es zwei Moglichkeiten, wie diese aus-

sehen kénnte:

1. Der Berater stellt sein methodisches und fachliches
Wissen zu den Arbeitsschritten zur Verfiigung und
fithrt durch die Einzelphasen, ohne an der inhaltlichen
Erarbeitung der Risikoinformationen beteiligt zu sein
{Coaching-Modell).

2. Der Berater erhebt gemeinsam mit den Mitarbeitern
des Unternehmens die benétigten Informationen und
wirkt aktiv in den Teilschritten mit.

Die Differenzierung beider Modelle liegt darin, dass beim
Coaching die eigentlichen Arbeitsschritte (z. B. die Identi-
fikation der Risiken) von den Projektteilnehmern ohne
Beisein des externen Beraters durchgefiihrt werden. Er ver-
mittelt dazu in einem vorgelagerten Workshop die anzu-
wendenden Methodiken, erliutert die einzusetzenden Ar-
beitsmittel und definiert die erwarteten Ergebnisse an bzw.
mit den internen Projekumitarbeitern.

Im Anschluss an die selbststindige Arbeitsphase werden die
Ergebnisse In einem weiteren, gemeinsamen Termin mut
dem Berater auf ihre Qualitit und Verwendbarkeit gepriift
und ggf. zur Nachbearbeitung in die internen Teams zu-

rickgegeben.
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Drer Vorteil an Er-

lernen der Methodiken, da die |

5
von An-

v an selbstsrindie damitun le in der

o1 ein

den, kehren sich di

tetlweise um (Ze1

Die Grafik verdeutlicht, wie der Ablauf e

Modells aussehen kbante:

Ablaufschema
[ Kick-Off | stant
| Kurz- Methodik-ws | 1 SUategie f 1 o oregation | Goaching/Erarbeitung
interviews L g Tisikeny *
: " Seibststindige Durchiiibrang
b T Umsetzong/
misikoanalyse. | ‘Rislobewdligung | Systemgestaltung Dokumentation
E Jewsils 3-Tages-Workshops zu den Ergebnissen | Cosching
—
Seibsistandine [Feinjustisring” . Umselzung/
i der Ergebinisse Dokumentation
| Fwischen- und Abschiussprisentationen Ergebnisse
BEMCE fiskCon GmbH - YOG

Abb. 1: Ablaufschema eines Coaching-Modells ‘
Dunkel = selbststindiges Arbeiten, hell = Phasen mit (externer) Unter-

stitzung
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Vorgehensweise ist darauf

4

s die externe U t

Utzung hauptsichlich auf
ind die Mirarbeiter des Un-

C . .
inhaltliche Ausarbeitung vornehmen. Sie

wissen um die Ristken der von thoen verantworteten Berel-

—

che und kennen in aller R serelts Ansitze, wie diese zu

handhaben sind. Dieses Wissen wird mit den methodischen

verbunden, und so werden die Risikoma-

e durch die Mitarbetter mit . Leben® erfiille.

Damit reduziert sich die Ge

fahr, dass der externe Berater als
LEindringling® in das Aufgabengebiet des Mitarbeiters gese-
hen wird und eine fachliche Auseinandersetzung entbrennt.
Das bedeutet jedoch niche, dass der Berater keme Fachkom-

petenz braucht. Sie sollte aber in erster Linie dazu dienen,

tber qualifiziertes Hinte en die Informationen zu Tage

g

zu fordern, die fur die Erarbeitung der Risikosituation be-
notige werden.

Ristkomanagement erfordert, dass im Unternehmen eine
#Risikokultur® entsteht und der Umgang mit Risiken unbe-
wusst gelebt wird. Das System soll Teil der Tagesarbeit der
Mitarbeiter werden, der von diesen akzeptiert und stindig
akrualisiert wird. Risikomanagement muss auch dann fort-
gesetzt werden, wenn der Berater nicht mehr im Haus ist.
Seine Aufgabe ist es, das dazu erforderliche Wissen an die
Mitarbeiter des Ut

ernehmens ransferieren.

Das Projektteam

den an d

ot in der Ubersiche, an Rend ausfihrlicher, wer-

ieser Stelle die Personen und Funktionen dargestellt,
die fir ein Ris

]

projekt hendugt werder.

managey
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Unternehmens-
leitung

Interne
Projektleitung
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— Unternehmensleitung
» Projekrleitung

— Interne und ext
— Kernprojektteam

— Teilprojekrteams

— Wirtschaltsp

Wic in den Vorbemerkungen schon erwihnt, ist die wich-

=]

tigste Person fitr das Projelt zunachst der Unte

b

ter (oder das Leitungsgremium). Er ist verant wortlich fiir
das Vorhandensein und Funktionieren des Ristkomanage-

est im Sinne des KonTraG). Thmiob-
liegt es, den St I
»u kommunizieren und zu férdern. Die operative Umset-
zung iibernehmen weitere Stellen oder Bereiche des Unter-

mentsystems {zumine

-tschuss zu diesem Projekt zu es akuy

nehmens.

Ahnlich wie auch in anderen Projekten, wird es einen inter-
nen Projektleiter geben. Da in den wenigsten Unternehmen
die Funktion eines Risikomanagers besetzt ist und wegen
der thematischen Nihe des Risikomanagements zum Con-
trolling empfiehlt es sich, das Projekt in diesem Bereich an-
zusiedeln und die interne Projektleitung mit einem Mitar-

beiter daraus zu besetzen.

In manchen Unternehmen wird die Projektleitung jedoch
sen Fil-

auch von der Internen Revision ibernommen. In die
len sollte aber schon bei der Projektplanung eine Nahustelle
definiert werden, die den Ubergang des Projekts — nach der

L

ersten Status-quo-Bestimmung in einen anderen Verant-
wortungsbereich vorsieht. Dies ist sinnvoll, weil der Revisi-

on im Risikomanagement die Funlktion zufi
deren Anwendung zu iberwachen und damit d

nmung st

nieren zu bewertern. Im Sinne einer Funk

daher derjenige, der die Systeme anwendet, von demjenigen

7u trennen, der die Anwendung zu iberwache
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{ durch die ex

unterstiitzt. Sie planm steu-

ern und iiberwachen gemeinsam den Projelkrablauf und pas-

sen ihn bei Abweichungen an. Zu thren Aufgaben gehort

z. B. die Erstellung des Projekeplans, die Koordinaton der
ine, die Vo

Die interne Projektleitung wi
leitung auf Seiten des Berater

erne Projeke-

- und Nachbereitung der Workshops, die

atation sowie das Ausarbeiten

der Prisentationen fiir Zwischen- und Endergebnisse.

Selten konnen im ersten Schrite alle Mitarbeiter eines Unter-
nehmens in das Projekt eingebunden werden. Gleichwohl
miissen sie Informarionen tiber das Projekt und die daraus
erwiinschten Verhaltensinderungen im Umgang mit Risiken
erhalten.

Deswegen kann bei komplexeren Projekren ein Kernteam ge-
bildet werden, das mit Fihrungskraften aus den Funktions-
bereichen, Abteilungen oder Prozessen (z.B. aus dem Con-
trolling, dem Finanz- und Rechnungswesen, der Internen
Revision ...} besetzt ist. Neben den Aufgaben im Rahmen des
Projekts kommt ihnen anschlieflend — wenn es darum geht,
die Risikokultur aufzubauen - eine Multplikatorwirkung zu.
Sie kénnen — ausgestattet mit dem notwendigen Methodik-
wissen — die Arbeitsschritte an die Mitarbeiter transferieren,
die in das Projekt nicht eingebunden sind.

Wihrend des Projekts nimmzt das Kernteam an allen Sitzun-
gen und Workshops zum Risikoma
nehmen zusammen mit de

agement teil. Sie tiber-

Tealt

cams die inhaltliche Ausar-
beitung der Risikosituation. Sie sind das Bindeglied

zwischen der Projektleituny und den Projektmitarbeitern in
i 0 E

den Teilteams und stehen msh ere diesen Mitarbeitern

als Ansprechpartner sowohl f
bei Fragen zur Methodik un

zur Verfugung.

inhaltliche Fragen als auch
tematik der Arbeitsschritte
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Sie werden dazu durch den externen Berater mu it

erlichen Methodik

L

ssen vertraut gemacht,

shops zur Risikeana e des Coachs

£ i Anschluss an di
sofort, ansonsten im Anschluss an g
selbststandig mod

reren und ziel-

bung mit dem Bers
1 zu kénnen.

gerichtet durchft

s wiederkehrender Prozess im Un-

Da RMI

ternehimen i

omanageme it

iert werden soll, ist es sinnvoll, das
team auch nach dem erstmaligen Projektdurchlauf bestehen
zu lassen. Zum einen, um die weiteren Mitarbeirer in das
Projekt einzubinden (Mu ltiplikator), zum anderen, um die

wiederkehrende Risikoanalyse auch weiterhin unterstitzen,

moderieren und begleiten zu kdnnen.

In den Teilteams werden nun die eigentlichen Inhalte des Ri-

sikomanagements erarbeitet.

Mitglieder dieser Teilteams sind Mitarbeiter der Abteilun-
gen, Funktionsbereiche oder Prozesse, fir die die Risikosi-
tuation erarbeitet werden soll. Eine optimale Arbeitsgrup-
pengrofe liege bei etwa finf bis acht '] Jeilne

Kommen alle Teilnehmer aus einem Funltic
mogene Gruppe), werden die erzielten Ergebnisse einen
sehr hohen Detaillierungsgrad erreichen (uefes I issen).
Die Gefahr dabei ist, dass sich die

k3

kinnen. Dag

Fachgesprichen ,verlie:
rogener Gruppenbesetzung (mehrere verscl
lungen, Funktionen oder Prozesse werden in einem Work-
shop bearbeitet) eine Informationsbreite und
insbesondere ,Nahstelleninformationen’
Abteilungen, Funktionen oder Prozessen)
geférdert. Allerdings ist darauf zu achten, dass die E

se insgesamt nicht zu diirfug (weil ober rflic
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k-

Die Vorteile zu nutzen und

hen zu lassen, st eine der wi

moderators.

7T e beav ey b o U S -
Vie schon eingangs erwihng, kann und sollte der Wirt-

schaftspriifer frithzeitig in das Projekt integriert werden.

leshalb, weil er aus se

Zunichst ¢ ner Priffungstitigkeit wich-

semationen dber das Unternehmen und die Branche

in die Ri

hinaus seine anschliefende Prifungstitigkeir des Risiko-

canalyse einfliefen lassen kann und sich dariiber

manag

mentsystems emnfacher gestalter. Allerdings gilt auch
hier, dass ithm allenfalls ene ,begleitende” Funktion zu-
kommt (wie bei der Internen Revision gilt das Prinzip der
Funktionstrennung auch fiir den Wirtschaftspriifer).

Projektplan fir den Autbau eines
Risikomanagementsystems
Risikomanagementprojekte gliedern sich in mehrere Modu-
le, die inhaltlich aufeinander aufbauen. Den Gesamtaufbau

und die Kernelemente eines jeden Moduls zeigt folgende
Grafik.
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Der Aufbau des Risikomanagements

Projektmanagement

Monitoring &

Coaching
- Bearbeitung Risikumappen”
- Revision des Risikomanags-
m ystems
| Systemgestaitung

- Risikopolitik urkd Risiko-
strategie (Risikokuitur)

- Limitsystem

- Ablauforganisation

- Aufbaucrganisation

S RMCE RiskConGmph -2/60

- Crganisation
- inie

Risikoaggregation

Aussagen zur Gesaminetio-

ristkoposiion und den

mafigedlichen Enzelrisiken

-« Baschealbung des
Aggregationgmodeis

~ Sengltivitatsanalysen

~Handizngsbedarfsmaleix
- Mafinahrmen aur
Farciabung der Fisken

- Umsetzungekonzept

Abb. 2: Ablauf des Risikomanagements

Das Projektmanagement, mit dem wir uns hier besch iftigen,
begleitet den gesamten Prozess. Das Modul beginnt also un-
mittelbar mir der Entscheidung, ein Risikomanagementsys-

tern einzufiihren, und endert frithestens dann, we
Durchlauf durch die angefiihrren Module abg

1 der erste

lossen 1st.

Risikomanagement ist ja als stindig wiederkehrender Pro-

zess zu installieren, so dass nach der Phase des
8& Coachings der Zyklus mit der Risikoanal
beginnt.

Der in der Grafik angedeutete Kreislauf enthi
swei Kernelemente. Zum einen die Erarbeitun

Mtoring

YOI NEUE
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und Risikoaggreg:

. ] . .
regation) und zum Zweiten die Gestaltung

ganisation (in den Modulen Sys-
Coaching).
Beim Aufban von Risikomanagementsystemen gibt es

grundsitzlich zwei Alternativen, wobei jedoch die meisten

ternehmen die zweite Variante bevorzugen:

Alternative 1
Sie 1 nnen mit der Gestaltung der Aufbau- und Ablaufor-

on, indem zunichst ermittelt wird, welche Systeme,

o
ol
=

Informationszyklen und Berichtswege im Unternehmen
schon vorhanden sind, an die das Risikomanagementsystem
angebaut werden kann. Dabei werden die organisatorischen
Rahmenbedingungen geschaffen, unter denen im nichsten
Schritt die Erarbeitung der Risikosituation erfolgt.

Alternative 2

Zunichst findet ein erster Arbeitsgang zur Identifikation,
Bewertung und Bewiltigung der Risiken statt und erst da-
nach wird die bestehende Organisation um die Elemente der
Fritherkennung und Uberwachung erweitert.

Die zweite Variante hat den Vorteil, dass zunichst Erkennt-
nisse iber die aktuelle Risitkolage des Unternehmens ge-
wonnen werden und die dabei gesammelten Erfahrungen
schon in die organisatorische Gestaltung des Ristkomanage-
mentsystems einflieflen konnen.

Unabhingig davon, welche Alternative letztendlich umgesetzt
wird, in beiden Fillen gile: Besser (zligig) mit einer 80-%-

LA

Losung beginnen, als nach einer 100%igen Losung zu stre-

ben, die nie erreicht wird.
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inhalte, Ziele,
Vorgehensweisen
und Schwerpunkte

Grundsatziber-
legungen und
Planung des
Projektes
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Einfilhrung eines Risikomanagement-
systems — die Phasen im Detail

Der Ablauf eines Ristkomanageme m:am,J s

emifl dem folgenden Ph basenabl

normalerweise g

Phase 1: Proiek?muaﬁgemenf

;uplnm; Dxn‘ ‘
minplans und  der wesentlichen In

Rahmente

Schwerpunkisetzungen der fol *"’i?ﬂdmi Alktivitaten (R

identifikation, Risikobewertung, Risikoaggregation 1 Jnd or-

ganisatorische Gestaltung des Ristkomanagementsyste
Schon in dieser Phase ist es von hoher Bedeutung i

Projekterfolg, dass man eine klare F ‘okussierung der Rist
analyse vornimmt. So friith wie méglich sollte dariib

gedacht werden, in welchen Bereichen wahrschein

gru@ter Risiken zu erwarten sind. Fiir diese Bereiche ist Eiﬂ
besonderer Aufwand an Ressourcen fir die Ident

und die Bewertung der Risiken einzuplanen.

Hat man sich iiber die wesentlichen Inhalte und Schwer
punkte des Risikomanagementprojekts verst rindigt, sollte so
friih wie méglich entschieden werden, wele che puwﬁ“’fhﬁ
Ressourcen aus dem Unternehmen und ggf. von Sei
Unternehmensberaters fiir die dafiir erfor detlichen Leistun-

H »lHQS

gen einzuplanen sind. Da natiirlich zu diesem fl.atnunk
noch nicht alle Ergebnisse der Risi koanaly
werden — diese werden ja erst in Zukunft b

e b
.rbe

sicherlich mdat m:whd‘a abuhi;#ixe;ad festz

ksichugen s,é.n.d.
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1 Personen, ichkeit

ung eines I L;omaﬁagemenzpro;sek -

r 1. Projektphase emne meist

arbeiten sollren, wzrd in di

zliche Intension

: h:1§;{>1rmngqcvnamprm

legriffe, Methoden und Anforde-

Kies vor-

sikomanagementsystem (z. B. die Kon-
Ez"’?(1--»l’u“;*.“{'ara‘lomrw"= werden kurz skizziert. Der gesamte

Projektablauf wird vorgestelle und insbesondere erliutert,

wie beispielsweise die eingeplanten Workshops zur Identifi-
kation der Risiken ablaufen werden.

Die Kick-off-Veranstaltung schatft damit eine gemeinsame
Wissensgrundlage und sensibilisiert insbesondere fur die
hohe 8konomische Bedeutung dieses Themas.

Phase 2: Risikoanalyse

Zielsetzung der Risikoanalyse ist es, alle maflgeblichen Risi-
ken des Unternehmens zu identifizieren und anschlieflend
zu quantifizieren. Dazu werden unterschiedliche Vertahren
eingesetzt. Fur die Identifikation, und vor allen Dingen die
quantitative Bewertung, finanzieller Risitken wird dabe: die
Anal [

resabschliisse) einen relativ hohen Stellenwert haben, wih-

vorliegenden Informationsmaterials (z. B. der Jah-

rend bei der Identifikation von Leistungsrisiken primir

Workshops eingesetzt werden. Im Rahmen solcher Work-
shops wird mit Fachexperten als Erstes der betrachtete Ar-

beitsprozess (primire Wertschopfungskette) kurz skizziert,

umn ihn dann schritvweise hinsichtlich Ristken analysieren zu

kénnen.

n werden zunichst zusam-

Die jeweils identifizierten Ris

mengetragen und anschlieflend einer ersten groben Bewer-

R-02-2001
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Strategische und
operative Risiken
identifizieren
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Die Risikoanalyse

Primiire Wert-
schopfungskette

der Praxis
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feist ist es hier ausreichend, die Risiken
sskala (Relew:
irdend ) zuzg

tung Unlerzogen. 3

s von | un-

auf einer originalen Bewert

bedeutend”

bis 5, bestands 1en. Diese

fd

zung dient einer Fokussierung

erste Einschi el der spate-

ren Bewertung der Risiken, die durchaus relativ ar ufwandig
sein kann. Meist wird man nur die Spitzengruppe der Risi-

ken (z.B. Relev

nantitativen Bewertung unterziehen, die beispielsweise auf

anzstufen 3, 4 und 3) einer deraillierten

einer statistischen Auswertung historischer Zeitre ihen oder

anderer Bewertungsmodelle bastert.

Auch wenn die Schwerpunkesetzung der Ristkoanalyse
branchen- und unternehmensindividuell ist, gibt es doch be-
stimmte Themenfelder, die bel einer Rmknanalv se (fast) nie
vernachlissigt werden kénnen, so z. B. die Analyse von stra-
tegischen und Marktrisiken. Bei dieser Analyse, die in der
Regai im Rahmen eines Workshops mit der Ge-
schiftsfithrung bzw. dem Vorstand durchgefithrt wird, geht
es darum, festzustellen, ob die fiir die langfristige Erfolgs-
perspektive des Unternehmens relevanten Wetthewerbsvor-
teile und Kernkompetenzen grundlegend bedroht sind. Au-
Rerdem wird man sich iiber die fiir die Gesamtrisikoposition
eines Unternehmens mafigeblichen Absatzmarkerisiken Ge-
danken machen. Hierbei sind Themen wie der Umfang von
konjunkturellen Nachfrageschwankungen ebenso zu disku-
tieren wie markrstrategische Aspekte, so beispielsweise Ge-
fahr des Markteintritts neuer Wertbewerber oder die Ab-
hingigkeit von Kunden und Lieferanten.

l V5E bind

Ebenfalls grundsitzlicher Bestandreil der Risil
Workshops zur Identifikation und Bewertung der Risiken
aus der primiren Wertschopfungskerte und den Unter-

stiitzungsprozessen des Unternehmens. Thematisi
den hier beispielsweise Risiken durch Kalkulationsfehler,
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der Ausfall von wesentlichen Maschinen, der mégliche Aus-

fall von Schliisselpersonen oder Risiken aus dem 1'T-Bereich.

Drittes Kernfeld der Risikoan
Hier spielen Themen wie Zinsinderungen, Wihrungs-

e ist der Finanzbereich,

schwankungen, Verschuldung und Abhingigkeit von Ban-
ken sowie Risiken aus Derivaren eine Rolle.

Neben diesen Kernbereichen, die fast alle Unternehmen be-

reffen, gibt es unternehmensspezifische Themen, die vertie-

fend zu betrachten sind. Beispielsweise wird man bei einem

Anlagenbau-Unternehmen sicherlich den Bereich der Kal-
kulation einer detaillierten Analyse unterziehen.

Hiufig bietet es sich an, die Ristkoanalyse zweistufig aufzu-
bauen. Nachdem man im Rahmen von Workshops tber die
relevanten Risikofelder diskutiert und die wichtigsten Risi-
ken identifiziert hat, geht es in der zweiten Phase darum,
durch Auswertung zusitzlicher Daten eine prizisere Beur-
teilung und quantitative Bewertung der Risiken zu errei-
chen. Auch hier gilt der Grundsatz, dass man besonders in
den Bereichen Arbeitszeit investieren sollte, in denen der
Risikoumfang auch relativ hoch ist.

Ergebnis der Risikoanalyse ist ein Risikoinventar, das die
wichtigsten Risiken des Unternehmens zusammentasst.
Phase 3: Risikoaggregution

Die Risikoanalyse erlaubt lediglich eine partielle Einzelbe-
urteilung von Risiken. Aufgabe der Risikoaggregation ist es

danach, Aussagen iiber den Gesamtrisikoumfang des Unter-
nehmens zu treffen, also insbesondere zu beurteilen, ob die
gesamten Risiken durch das vorhandene Risikodeckungspo-
tenzial getragen werden konnen. Die Risitkoaggregation er-
fordert dabei den Aufbau eines Unternehmensmodells (z. B.

RM-G2-2001
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Der Finanzhereich

Verdichtung von
Einzelrisiken und
deren Auswirkun-
gen
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Ermittlung
des Handlungs-
bedarfes
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gehenden Ausfithrungen zur Risi

kres sind

Risikode-

gebnis der 3. Phase emnes E
die Ges:

. die risikot

*\_uss'an i L

ckungsti

nehmeris lgroflen wie {mn inn oder Cas
Bedeutuny dm" Ris

ifsfelder. Da

sagen Zur ["t'.fliLUV dth.fl‘l ag ZUm

Eigenkapitalbedarf einzelner G

bauend konnen

ter Steuerung 'mdv'h‘ W ‘1‘1*11d'1r'=1‘1 Aussagen liber K Lapital-

die sich aus dem Risikoumfang ableiten lassen,

[l

kostensitze,
berechnet werdmm

Phase 4: Risikobewiltigung

stems wird die hier

Beim Aufbau eines Risikomanagementsy

angesprochene Phase 4 oft in enger Abstummu
nachfolgend beschriebenen Phase 5, also der organisatori-
schen Gestaltung des Risikomanagementsystems, durchge-
fiihrt. Zielsetzung der Phase 4 - Risikobewilugung — ist es,
aus den gewonnenen Erkenntnissen fiber Art und Umfang
der Risiken Handlungsalternativen der Risikobewiltigung
abzuleiten. Die Risikoanalyse (Phase 2) beurteilt immer den
Risikoumfang unter Berticksichugung der im Unternchmen
mememan iﬂ'zpkmeﬁti&ri“ﬂ Verfaliren der  Risike

hen Ab-

L.

{ir eine Ver-
besserung des Umgangs mit einem Rus eckt. In der

Phase Risikobewiltigung werden diese

Phase 2 aufgegriffen und detaillierter unter

werden konkrete Moglichkeiten abgeleitet, Rasi

meiden, zu vermindern, zu begrenzen oder auf Dritte zu
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rieren. Die Vorgehenswetse in dieser Phase 1st dabel

irans:

im Allgemeinen so, dass zunichst beziiglich der einzelnen

Ris

dem Umfang

bestimmt wird, der sich aus

1sikos {:El{::ir

semessenheit der heute vorhandenen Risikobewilu-

ranz) und der Bewertung der

ergibt. Im Rahmen weiterfihrender

ive Ristkobewiltigungsmafinah-

men dwk utiert. Ber Bedarf werden Projekte zur Umsetzung

solcher weiterfithrender Risikobewilagungsmaflnahmen

konzipiert.

Phase 5: Organisatorische Gestaltung des
Risikomanagementsystems

Risikomanagement ist mehr als die einmalige Erhebung der
Risikosituation eines Unternehmens. Da sich die Risikositu-
ation regelmiflig verindert, bedarf es im Unternehmen eines
organisierten Systems, das die Verinderungen der Risiko-
situation anzeigt und der Geschiftsfihrung bzw. dem Vor-
rand transparent macht.

§t

Zielsetzung dieser 5. Projektphase st es daher, die Verant-
wortlicl

ceiten im Rahmen des Risikomanagements zu kli-
ren. Inshesondere ist klarzustellen, welche Stelle bzw. Per-
son die Gesamtverantwortung fir das Ristkomanagement
trigt und welche Stellen bzw. Personen fiir die laufende
Uber
lich sind. Die {?E”){Qﬁ"é‘t‘ﬂél‘adeﬁ Regelunge

slicher Risiken verantwort-

chung einzelner ma

en, also beispiels-

weise die Haufigkeit und die Art der Uberwachung eines

Risikos, sind daber na zu dokumentieren.

Schliefilich missen die we

erztlich auch eine Infor-
r. des Vorstands zur Folge

text des Risitkomanageme
mation der Geschafusfihy
haben, fixiert we

oSt
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Der Ablauf dieser Phase gestaltet sich dabel in den meisten

Projekten derart, dass zunichst im Rahmen eines Work-

shops fixiert wird, welche Risiken Fir das Unternehmen so

wle Uberwachy

fm*tmhﬁlixm welch

erforder

mafigeblich sind, dass eine L%

lich ist. Anschliefend wi r Verant-

wortliche fur dieses Risiko {Risk-Owner) zukin

dig sein soll. Naheliegenderweise wird man hier in der Regel

!

em Them

eine Stelle auswihlen, die sich mu I, das

durch dieses Risiko betrotfen ist, sowieso auseinander setzt,

um das notwendige F zu machen.

In einem Workshop, in dem zumindest ein Vertreter der
Unternehmensfihrung anwesend sein sollte, werden die
Grundziige der Risikopolitik festgelegt. Diese miissen auf
die Unternehmensstrategie, die die gesamte Zukunfrsgestal-

tung des Unternehmens fixiert, abgestimmt sein (vgl. die

vertiefenden Ausfithrungen zur Risikopolitk). Hier vmrdcn

die grundsitzlichen Anforderungen an das Risikomanage-
ment des Unternehmens definiert, die die Basis fiir alle Re-

gelungen der organisatorischen Gestaltung des Ristkoma-

reits hier

nagementsystems sind. Insbesondere kann
festgelegt werden, welche Obergrenzen (Limite) die Un-
ternehmensfithrung beziiglich einzelner Risiken maximal zu
tolerieren bereit ist.

Die genauen organisatorischen RE*"ﬁiEIT‘I en zum Umgang
n bereits

mit den ausgewihlten mafigeblichen Risiken sol

in Zusammenarbeit mit den zukinfrigen Ris
lichen erarbeitet werden. Bei entsprechender ‘f’omrb&:aﬁ {_be1—

spielsweise durch einen Berater) lassen sic entsprechen-

den Regelungen meist in halb- bis eir sichen
festlegen. Alle Regelungen der Risikoiiberw ollten
anschlieRend nach einem einheitlichen Schema {so genannte

JRisikomappen®) fixiert werden, das neben de nnung
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den Uberwa-
cksichtigenden Informatio-

srelichen fir das Ristko auch

L“]“mnm;tarnv i dabet zu

nen, die Art

oindikatoren und Berichtspflichten umtasst. Ber der

der Informationen, relevante

Ausweru

Fixierung der Aufgaben ist es auch erforderlich, zu entschei-

Titigkeiten vom Risikomanagement bzw. dem

da .n, welche

, der Unternehmungsfihrung selbst, den

Ria‘.r;—i:’wrurm": oder der Internen Revision wahrzunehmen

sind. Von entscheidender Bedeutung ist, dass bereits an die-

Stelle iber die grunds che Struktur des Risitkoma-

nagements entschieden wird. Hier ist also beispielsweise zu
entscheiden, ob man ein ,einstufiges” oder ,,mehrstufiges®
Risikomanagementsystem plant, was insbesondere eine
Festlegung auf die Anzahl der SZwischenstufen impliziert,
auf denen einzelne Risiken zusammengefasst werden sollen
(vgl. die vertiefenden Ausfithrungen zur organisatorischen
Gestaltung von Risikomanagementsystemen).

Schlieflich sollten nach Festlegung aller organisatorischen
Regelungen der R.isi!mijberwachung auch noch die tber-
greifenden Prozesse zur ldentifikation neuer Risiken fixiert
und das Berichtswesen erliutert werden. Grundsitzlich ist
bei der organisatorischen Gestaltung von Risikomanage-
mentsystemen darauf zu achten, dass, wenn irgend moglich,
bestehende C}.z'ganisaEim"zsstrzzkmver= {(wie beispielsweise das
Berichtswesen) beriicksichtigt werden und nur dort, wo er-
ebaut

lichst viele neue organisatori-

forderlich, neue Systeme a werden. Intension der

Phase st es damit nicht, o

sche Regelungen zu schaffen, sondern auf Basis des Vorhan-
denen den Umgang mit Risiken zu systematisieren und be-

stehende Lilcken zu schlieffen.

Nachdem alle organisatorischen Regelungen zum Risiko-

management getroffen worden sind, bietet es sich an, diese

Ri-02-2001
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Operationalisie-
rung des loufenden
Prozesses

Risikomanagement in der

Implementierung von Risikomanag

yzutas-
et und

- fir cine

Systembewertung «huu 1 ka“n

Phase b: Couching und Monitoring

Nachdem oreanisatoriscl

ien Regelungen zum Ru

: fiir sie jewells
Informationen cth;ﬂ'dich erhalten. Anschliefend sol
System in einer Phase de s Testlaufs
higkeit und ggf. noch b«qrehmdm Optimierungsbedarf un-
tersucht Wuiﬁul 2 emern fixierten "’st:L!'th?palth sollte der
fiir das Gesamtsystem verantwortliche Risikocontroller al-
len Beteiligten mitteilen, dass ab jetzt gemdfl den im Risiko-
Handbuch fixierten Regelungen vorzugehen ist. In emner
beispielsweise dreimonatigen Testphase we erden Erfahrun-
isch erfasst.
die Uber-
wachung eines einzelnen Risikos \’e:,xmwwtmhu {Risk-
chlige beziiglich des Handlings

o

auf seine Funktionsfi-

gen mit dem Risikomanagementsystem systen
Insbesondere in dieser Phase sollten gerade die

Owner) Verbesserungsvo
Personen 1n

dieses Risikos unterbreiten. Auch wenn diess
der Regel bereits beim Ent wurf der organ:

1 Rege-
lungen c}:";hczugen waren, wird meist erst du
che Anwendung der Regeln erkennbar, we
ner Effizienzsteigerung hier noch bestehen
Probleme auftreten. Auch nach der Testphase |
sollen die Risk-Owner n iéirliciw- V‘el »e

anbringen. Erfahrungsg

noch von einem g ﬁh eren Ang

bis sechs Monat

darf gekennzeichnet.
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nach emer solehen Testphase st die Einfihrung emnes

eschlossen.  Nicht  abge-
: eitere Anpassungen und Optimierun-
1 xit:*i Systems. ‘\,‘a e alle Or

anisationssysteme emes Un-

srnehmen iiberhaupt ~ ist auch
tem. Das be-
i

dass 51L:]'; natirlich (das ist ja die Zielser-

rehmens — un

ikomanagemen

Pﬂ]f'i,ﬂ'l'/, :‘gl”?-l v‘d Cﬂa_{ﬁ;‘ﬂ R1.‘51L{L'Wﬂllﬂc‘tg(}ﬁ?tﬂiv

riic Informationen  dber die  Ri

hn ens andern. Dies bedeutet aber auch, dass sich

orischen Regelur der Uberwachung der Ri-

siken selbst verindern konnen.

Insgesame ist das Projeke ,Einfihrung eines Risikomanage-

mentsystems® sicherlich eine anspruchsvolle Aufgabe fir

ein Unternehmen, weil Erfahrungswerte aus der Vergangen-

heit fehlen. Die Praxis zeigt jedoch, dass der Arbeitsumfang

in den Unternehmen sehr un

iedlich ist. Relativ prob-
lemlos und einfach ist die Einfithrung von Ristkomanage-
mentsysternen, wenn die betriebswirtschaftliche Notwen-
digkeit solcher S’ystem" verstanden wird und zudem das
Handling von Risiken bereits in der Vergangenheit relativ

systematisch und transparent war. Groflere Schwierigkeiten

haben erfahrungsgemif dagegen Unternehmen, bei denen

nicht systematisch analysiert

Risiken in der Vergange

wurden; aber gerade diese ernchmen kénnen den grofi-

ten Mehrwert durch de an eines Risikomanagement-

SYstems generierei.
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Herausforderungen und Barrieren im
Projektumfeld

Im letzten Abschnitt dieses Kapitels sollen nu
I
die Herausforderungen bei der Workshop-Tiu

ch emnmal

ihrung

und Barrieren im Projekt zusammengefasst werden, die rum

ven schon

i
JEspr OLED

Teil in den vorherigen Austithru

wurden. Fassen wir die wichtigsten Gedanken zusammen:

Statements zum Ristkomanagement
Risikomanagement ...

. ist Chefsache und erfordert, dass die Unternehmenslei-
tung als Mentor hinter dem Projekt steht, es imititert und
fordert.

ist Kommunikation. Die Mitarbeiter des Unternehimens
sind daher frithzeitig iiber das Projek, dessen Intention, In-
halt und interne Organisation zu informieren.

.. ist komplex, erfordert zum Teil erhebliche Ressourcen
und bedingt deshalb funktionierendes Projektmanagement.
Fine Einfihrung im Rahmen der normalen Tagesarbeit ist
zum Scheitern verurteilt.

. heift nicht, Verantwortliche zu suchen, um Schuld zuwei-
sen zZu kénnez‘; ‘v‘"‘ielmeht geht es um die vorausschauende
sitnation des Un-

tamehmma,

... konditioniert und plétzlich ist alles in der L
Mitarbeiter Risiko. Hier gilt: Risiko ist di
vom Geplanten. Alles, was int den verschiedenen

mensplanungen (auch als mégliche Abweichy

einkalkuliert 1st, ist kein Rasiko.
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. in Workshopiorm beding s die Mitarbeiter wihrend

ser Zeit ungestort und ausschlieflich an diesem Thema
arbeiten kénnen.

st Hilfe zur Selbsthilfe. Berater sollten in erster Linie
Wissen transferieren, damit die Mitarbeiter des Unterneh-

mens die Methodiken/Arbeitsschritte selbststindig anwen-

den kdnnen.
, be

ten) zu bewerten. Nur so konnen Risiken verdichtet und zu

sutet, die Auswirkungen quantifiziert (in Geldeinhei-

einer Gesamtrisikoposition aggregiert werden.

_erfordert die Identifikation der externen wie auch der in-
ternen Risiken. Dazu sollte weder ein reines Brainstorming
noch ein ausschlieBliches Checklistenverfahren zur Anwen-
dung gelangen.

.. bedingt die spitere Uberwachung der Systemanwendung.
Daher empfichlt es sich nicht, die Interne Revision als Pro-
jektleitung fiir die Systementwicklung auszuwahlen.

_ist kein , Wettbewerb® der teilnehmenden Abteilungen,
Funktionen oder Prozesse. Es kommt daher auch nicht auf
die Anzahl identifizierter Risiken pro Abteilung an.

... ist Teil der taglichen Arbeit. Daher sind die Mitarbeiter n
allen Abteilungen einzubinden. Von ihnen wird das System
gelebt und laufend mit Informationen versorgt.

_ist ein wiederkehrender Prozess, da sich Risikosituationen

dramatisch verindern konnen.

in kiirzester Zeit (teilweise)

kultur werden.

... muss ein Teil der Unternehmen

RM-02-2001
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Projekiplan: Projektphasen, Aktiv

und Meilensteine

taten

2001

Aktivititen/ Monate Februar | Mirz

Juni

!

Phase 1 - Projektmanage- A
ment und -organisation

Aufbanorganisation des
Projektreams

Aufgabenteiler, Administ- |
ration '

Terminplanung

Umschreibung der ange-
wandten Methoden und
Verfahren

Phase 2 - Risikoanalyse

Unternehmen kennen
lernen, Interviews

Jahresabschlussanalyse

Marktrecherchen

jeworkshops

e
<

ol

rategierisiken und
krrisiken)

fungskette, Unter-

Risikokatalog beremnigen,
Jrsachen-Wirkungs-
iehungen beseitigen
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R
und Rist
beiren
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Phase 5 — Organisation
des Risikomanagements

Phase 3 - Risiko-
regation

Zuordnung der Verant-
wortlichkeiten

Festlegenvon Ristkopolitik
und Limitsystem

nehmensmodell far
die Ristkosimulation aut-
bauen

Ablaufplanung Risiko-
identifikation und
~kommunikation

Risiko-Simulationslaufe
nach Monte-Carlo-
Methode durchfiithren

1 und 11.05.01

Einrichtung eines Uber-
wachungssystems fir die
wichtigsten Risiken

Regelungen zur Bericht-
erstatrung

Value-at-Risk-Berechnung
und Varianzdekomposition

Erstellung Risikohandbuch

Interpretation und Aus-
wertung

Erarbeitung eines Vor-
schlags fiir die Implemen-
tierung RMS in
Managementsysteme

Phase 4 - Risiko-
bewiiltigung

Schlussprisentation

® e

Legende: B Workshop

@ Prisentation

A Interviews/Hearing

Feststellen des Handlungs-
bedarts

Eonzeption zur Risiko-
bewilugung mit Empfeh-
lungen

Malpahmenkatalog zur
Risikobewiltigung erarbei-
ten

RiA-02-2001
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Beispiel fiir das Konzept zur Einfihrung
eines Risikomanagementsystems durch eine
Beratungsgesellschaft'

I. Ausgangssituation und Zielsetzung

Laut KonTraG (

Unternehmensbere

2 zur Kontrolle und Transparenz im

-h) gehdren neben Systemdokumentati-

on und Beschreibung der Aufbau- und Ablauforganisation

des Risikomanagements u. a. folgende Anforderungen:

- Beurteilung der Tragweite der erkannten Risiken in
Bezug auf Eintrittswahrscheinlichkeit und quantitative
Auswirkungen.

- Einschitzung, ob Einzelrisiken sich in ithrem Zusam-
menwirken oder durch Kumulation im Zeitablauf zu
einem bestandsgefihrdenden Risiko aggregieren kén-
nen. )

— Definition von Schwellenwerten, bei deren Uberschrei-
tung eine Berichrspflicht ausgelost wird.

- Einrichtung bzw. Anpassung des Uberwachungs- und
Reportingsystems, um die Einhaltung der eingerichte-
ten Maflnahmen sicherzustellen.

Ziel dieses Projektes ist es deshalb, die bereits bewihrten
Ansitze zur Fritherkennung und Uberwachung von Risiken
auf ihre Integration in ein Soll-Konzept zu Gberpriifen und

g gf_ anzupassen.

Angebotskonzept der RMCE RiskCon GmbH & CoKG fir ein
relativ einfaches, . tvpisches® Beratungsprojeke ohne besondere
satzleistungen (z. B. wertorientierte Konzepte, Kapitalkosten-
nung e,

RM-02-2001
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Ristkoidentifika-
tion und Risiko-
bewerfung

Jahresabschluss-
analyse
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I1. Vorgehensmodell

Der Ristkoma

beirsschritte Risikoidentifikation und Ristkobe

RETIPrOZass uimntasst zu %

wesentlichen R
unterschiedlichen Betrotfener,
Wirkung

fir weit

Lund

SAInmes
quantifiz

in einem Ristkokatalog bzw. in b

chlieflend

cebnisse werden ar

Die quantifizierten Risik

¥

ausgewertet und verdichtet. Darauf aufbavend wird ein Un-
rernehmensmodell erarbeitet und die Risikowirkung auf

dieses Modell simuliert.

Die Risikosteuerung beschiftigt sich mit Erarbeitung von
Handlungsalternativen fiir die relevanten Risiken unter Be-
riicksichtigung der im Unternehmen bereits installierten
Mafinahmen und deren Angemessenheit.

Risikoanalyse (strategische und operative Risiken)

Durch eine risikoorientierte Jahresabschlussanalyse werden

Risiken aus der Kosten- und Finanzierungsstruktur sowie

<

Lsunk
en Grund-

rderungsaufben

ens fiir die

Risikosimulation erfasst. Erganzend wird d

neller finanzwirtschaftlicher Boni

mittels tradit
toren wie Eigenkapitalquote, Umsatzrendite oder dy
scher Verschuldungsgrad betrachtet.
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Strategie-Risiko-Workshop

Die Strategie st der wichu

Erfolgsiakror eines Unter-

nehmens. Dies bedeutet auch, dass die Vertehlung strategi-

scher Ziele zu den schwerwlegendsten Risiken eines Unter

nehmens zihlt, Daher ist es erforderlich, im Rahmen der

»unks auf die Analyse potenzi-

Fak-

whpu

11{’[@ Zil 1{.%{(_{1 UI’Id E.iﬂﬂll.

toren 2y

:n, welche die Erreichung strate
Ziele gefahrden.

Die entsprechenden Methoden umfassen'die Ermictlung der
kritischen Erfolgsfaktoren des Unternehmens, seiner Kern-
kompetenzen, der Risikostrategie und der Geschaftsfeld-
struktur mit den Wettbewerbsvorteilen und Wettbewerbs-
kriften sowie Branchentrends in den Geschiftsfeldern.

Prozess-Workshop (primirer Wertschépfungsprozess)

Der primire Geschiftsprozess wird in diesem{n) Work-
shop(s) in seine wichtigsten Wertschopfungsstufen zerlegt.
Fiir jede dieser Wertschépfungsstufen werden die zentralen
strategischen und operativen Charakterisierungsmerkmale
erhoben. Anschliefend werden sowohl die Gesamtsystema-
tik des Wertschépfungsprozesses als auch die einzelnen
Wertschépfungsstufen unter Risikogesichtspunkten disku-
tiert. Dabei werden Risiken aus Schnittstellenproblemen,
unbeherrschien Prozessen, unklaren Aufgaben und Rege-
lungen, fehlenden Ressourcen und Kompetenzen etc. ermit-
telt.

Prozess-Workshops (sekundire Wertschopfungsprozesse
und Spezialthemen)

Die Methodik ist analog zu den primiren Geschiftspro-

zessen. Betrachtungsgegens sind hier beispielsweise In-
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formationstechnologier Twesen, Finas

nungswesen, Controlling, Interne Revision u. AL

— Wertschopfungskerte (zwel Workshops)
Verkaut (Werk
Einkauf, Leistungserstellung, Verkauf (Werk

Einkauf, Leistungserstellung, 13
2%

Unterstlitzus
1T, Person:

— Finanzen & Controlling
o

rozesse {zwel Workshops)
P 4 )

!

. Versicherungen, Recht

Die jeweiligen Arbeitsschritte und Arbertsergebnisse wer-
den mittels ausfithrlicher Arbeitsunterlagen des Auftragneh-

mers untersiily

zt, von ithm moderiert und dokumentiert.

Modellbildung und Risikoaggregation (spitere Bearbei-
tung im Kontext des Konzerns)

In diesem Arbeitsschritt werden zunichst die in dem Work-
shop identifizierten Risiken um Uberschneidungen berei-
nigt. Insbesondere ist bei diesen Arbeitsschritten zu priifen,
ob die Angaben hinsichtlich der Risiken konsistent sind.

Die Risiken werden schlieflich anhand eines mehrdimensio-
nalen Systematisierungsansatzes, z. B. hinsichclich Ursachen
und Auswirkungen, systematischen oder unsystematischen
Risiken, oder zeitlicher Charakteristika systematisiert, um
spiter eine Gruppierung von und eine gezielte Suche nach
Ristken zu erméglichen.

Fin Unternehmen ist einer Vielzahl von Risiken ausgesetzt,

auf Personalkosten) beschreiben lassen. Ziel dieses Schrittes

ist es, den Gesamtrisikournfang durch die Aggregation der

Finzelrisiken zu bestimmen und zudem die wesent
Bestimmungsfaktoren des Gesamtrisikos aufzuzeigen.
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Risikobewiltigung

Bestehende und mégliche Risikobewiltigungsmafinahmen

werden im Rahmen des Risikomanagement-Workshops do-

f

lichem Handlungsbedarf se

lungsbedarfs-Matrix Risiken mit akutem und mit mog-

sentdert. Uber Vorschlagslisten

St

erhalten Entscheidungseinheiten die Moglichkeir, mittels
Ad-hoc-Entscheidungen die Risikoposition des Unterneh-
mens zu beeinflussen. Die erarbeiteten Mafinahmen werden
in einer Prioritirsliste fiir die weitere Bearbeitung durch das
Unternehmen zusammengestellt.

Organisation des Risikomanagements

Anhand von Checklistensystemen und in persénlichen Ge-
sprichen mit leitenden Mitarbeitern wird aus den bisherigen
Ergebnissen und erginzend durch die Anforderungen des
KonTraGG ein Anforderungsprofil an das Risikomanage-
mentsystern (RMS) erstellt.

Erstellen eines Grobkonzepts zur Organisation
des Risikomanagementsystems

Basierend auf allgemein anerkannten Methoden der Gestal-
tung von Organisationsstrukturen und Managementsyste-
men wird ein Modellvorschlag fiir das Risikomanagement-
abgeleitet
vorgestellt. Dabei wird insbesondere die Integration des Ri-

system aus dem Anforderungsprofil und
sikomanagementsystems in bestehende Organisationsstruk-

turen und Managementsysteme berticksichtigt.
Unter Beachtung der besonderen Anforderungen des Kon-

TraGG umfasst der Gestal
kopolitk, Frihwarnsystem, Limitsystem, Berichtswesen,

ungsvorschlag die Elemente: Risi~
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systemen

Aufgaben und Ke » Ristko-

identifikation, -iiberwachuny ur

Bei der Organisation des Ri

: ’ LRSS Wer
den die aufbau- und ablauforganisatorischen Voraussetzun-

gein zur

----- Risikopolitk und Limite

~ Einrichtung des Risikoidendfikations- und Frihwarnsys-
tems

------- Gestaltung des Risikoiiberwachungssystems (autbauend
auf bereits im Unternchmen befindlichen Systemen oder
Abliufen)

— Regelung der Verantwortlichkeiten im Risikomanagement

— erforderlichen Berichtsstrukiur und -erstateung

geschaffen. Auf der Grundlage von anerkanaren Organisati-
onsmethoden werden Hinweise gegeben, wie die ,neuen”
Elemente des Risikomanagements in die bestehenden Struk-
turen integriert und Grundlagen fir das Risikomanage-
ment-Handbuch geschaffen werden kénnen.

lll. Projektorganisation

Die einzelnen Projekischritte werden in Form von mode-
rierten Workshops — vor Ort — oder in Abstimmungsge-
sprichen mit den jeweiligen Geschiftsfithrungs-, Prozess-

oder Funktionsverantwortlichen durchgefiihrt.

kelisten

Die Workshops werden anhand vorbereneter C

und Arbeitsblitter durchgefithrt. Der Risikobetrachtung

liegt die Gesamtrisikogleichung zugrunde (I

tungs-, Kostenstruktur- und Finanzstrukturrisike:
Berechnung der Auswirkungen werden Verteilu
nen generiert und Szenarien simuliert (z. B. M
Simulation u. A.).
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Far inshesondere wihrend der

Workshops und Abstimmungsgespriche, werden Partner,

arbeiter und bel Bedarf Spe-

Senior-Consultanes, (Fach)mi

zialisten nach Aufgabenstellung eingeserzt.

Dabei wird sowohl die Methodenkompetenz (z. B. fiir die

wtion der Workshops) als auch die erforderliche

i
npetenz fiir die jeweiligen Risikofelder gewihrleis-
fern Aufgabenstellungen (z. B. auf dem Gebiet der
matischen Modellbildung o. A.) durch den Auftrag-
nehmer nicht sichergestellt sein sollte, wird er auf externe
Kooperationspartner zurlickgreifen. Dokumentations- und
Auswertungsphasen werden in den Riumen des Auftrag-
nehmers oder seiner externen Kooperationspartner durch-

gefthrt.

Die Auftragnehmer verpflichten sich, die Konzeption und
Einfihrung des Risikomanagementsystems derart vorzu-
nehmen, dass dieses mit den Erfordernissen des § 91 Abs. 2
AktG und den Anforderungen des Prifungsstandards PS
340 des Instituts der Wirtschaftspriifer Deutschland e. V.
(IdW) in Einklang stehe. Damit diirften nach Auffassung der
Auftragnehmer die Voraussetzungen zur uneingeschrinkten

Testierung vorliegen.
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