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Einleitung

Jedes Risikomanagementsystem hat die Aufgabe, Transpa-
renz iiber die Risikosituation eines Unternehmens zu
schaffen und insbesondere Verinderungen in der Bedeutung
einzelner Risiken anzuzeigen. Eine derartige Transparenz
erfordert eine nachvollziehbare und systematische Doku-
mentation der wesentlichen Verfahrensweisen und Ergeb-
nisse des Risikomanagements. Sowohl fiir die Dokumenta-
tion des Risikomanagementsystems selbst (insbesondere der
Aufgaben bzw. Arbeitsanweisung aller Verantwortlichen im
Risikomanagement) wie auch fiir die Fixierung der wesent-
lichen Ergebnisse bietet sich der Einsatz einheitlicher Form-
blitter an.

Finheitliche Formblitter stellen dabei sicher, dass

— jeweils alle wesentlichen Informationsmengen abgefragt
und erfasst werden und

— durch die jeweils gleichartige Darstellung gleicher The-
men ibersichtliche Ergebnisse generiert werden, was die
Arbeitszeit, soweit moglich, reduziert.

Das in diesem Abschnitt vorgestellte Formblattsystem hat
sich im Praxiseinsatz vielfach bewihrt und gewihrleistet,
dass die wesentlichen Informationen tatsichlich erfasst
werden. Selbstverstindlich ist es aber denkbar, dass unter-
nehmensspezifische Anforderungen bestimmte Modifika-
tionen des hier vorgestellten Formblattsystems erforderlich
machen.

1. Erste Aufgabe im Risikomanagement ist die Abgrenzung
der Risikofelder, die beziiglich Risiken untersucht werden
sollen, und die anschlielende Identifikation und Bewertung
einzelner Risiken (vgl. Kapitel 7-3.1 und 7-3.2). Alle, bei-
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spielsweise im Rahmen eines Workshops, identifizierten
und bewerteten Risiken sollten anhand eines Risikoanalyse-
blitter festgehalten werden.

2. Wenn simtliche maRgeblichen Risiken identifiziert und
mit Hilfe der Risikoanalyseblatter fixiert worden sind, ist
eine Menge von oft mehr als 20 Einzelrisikobldttern entstan-
den. Als zusammenfassende Ubersicht dient das so genannte
Risikoinventar, das eine geordnete tabellarische Ubersicht
der Risiken darstellt. Es zeigt, nach Relevanz sortiert, die
wesentlichen Risiken. Fiir jedes Risiko des Risikoinventars
gibt es folglich ein Risikoanalyseblatt, das vertiefende Infor-
mationen umfasst.

3. Die wichtigsten Risiken eines Unternchmens sind dauer-
haft und systematisch zu iiberwachen, um Verinderungen
dieser Risiken frithzeitig anzuzeigen. Fiir die Uberwachung
cines derartigen Risikos ist jeweils ein Verantwortlicher, der
Risk-Owner, zu benennen. Fiir diejenigen Risiken, fiir die
ein Risk-Owner benannt wird, wird eine Risikomappe
angelegt. Diese Risikomappe ist eine kompakte Arbeits-
anweisung fiir den Risk-Owner, die insbesondere festlegt,
wer fiir das Risiko zustindig ist, in welchem Turnus ein
Risiko zu erwarten ist und welche Aktivititen der Risiko-
{iberwachung vorgesehen sind. Erginzend kann eine Risi-
komappe Vorschlige fiir priventive oder reaktive Maf3-
nahmen im Kontext dieses Risikos umfassen.

4. Gemif} der in den Risikomappen spezifizierten Aktivita-
ten zur Uberwachung eines Risikos erhilt der Risk-Owner
regelmiflig neue Informationen beziiglich eines Risikos und
wertet diese aus. Die neuen Erkenntnisse beziiglich des Risi-
kos sind hier zu dokumentieren. Dabei besteht die Moglich-
keit, die bereits erwihnten Risikoanalyseblatter jeweils zu
iiberarbeiten. Viele Unternehmen verwenden fiir die laufen-
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de Berichterstattung der Risk-Owner an das Risikocon-
trolling oder die Geschiftsfiihrung jedoch separate Risiko-
reports, die im Folgenden ebenfalls beispielhaft vorgestellt
werden.

5. Bekanntlich ist gemiff dem KonTraG das Risikomanage-
ment lediglich verpflichtet, bestandsgefihrdende Risiken
anzuzeigen. Die meisten Risikomanagementsysteme zielen
in der Praxis — verniinftigerweise — jedoch durchaus darauf
ab, nicht nur Transparenz fiir die Risikosituation zu schaf-
fen, sondern gezielt unternehmerische Mafinahmen zur Op-
timierung dieser Risikoposition einzuleiten. Ein wichtiges
Hilfsmittel hierzu sind die so genannten Handlungsbedarf-
Matrizen (vgl. Arbeitsunterlagen). Eine solche Handlungs-
bedarf-Matrix zeigt auf sehr einfache Weise, namlich durch
Gegeniiberstellung der Relevanz des Risikos und der wahr-
genommenen Angemessenheit der heutigen Risikobewilti-
gungsmafinahmen, beziiglich welcher Risiken Handlungs-

bedarf besteht.

-

6. Risikoreports beschreiben einzelne Risiken. Erganzend
bietet es sich an, einen zusammenfassenden Report iiber
samtliche mafigeblichen Risiken und die Gesamtrisikositua-
tion des Unternehmens fiir Geschiftsfithrung bzw. Vor-
stand bereitzustellen. Derartige Zusammenfassungen nennt
man Gesamtrisikoreport oder Risikocockpit. Auch wenn
eine derartige Zusammenfassung meist sehr unternehmens-
spezifisch und an die Struktur der iiblichen Management-
Informationen angepasst ist, stellen wir nachfolgend ein Bei-
spiel einer derartigen Zusammenfassung dar.

Typischerweise werden diese Formblitter im Unternehmen
zunichst in Papierform eingefiihrt und aufgrund der unter-
nehmensspezifischen Erfahrungen modifiziert. Wenn der
Informationsbedarf des Unternehmens und seine Anfor-
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derungen an die Handhabung geeignet abgebildet sind, wer-
den die Formblitter dann in eine EDV-gestiitzte Version
(basierend auf einer Datenbank) tiberfiihrt.

Risikoanalyseblatt

Zur Unterstiitzung der Erhebung und systematischen Spei-
cherung von Daten zu einzelnen Risiken dient das Risiko-
analyseblatt. Dieses soll insbesondere sicherstellen, dass
Risiken angemessen dokumentiert werden, um spiter mit
ihnen ,arbeiten® zu konnen. Dazu zihlt eine ausfiihrliche
Beschreibung von Ursachen und Wirkungen sowie eine Ab-
schitzung der quantitativen Wirkungen, die das Risiko ver-
ursacht. Das Risikoanalyseblatt ist wie folgt gestaltet:
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Beobachtungsbereich: Riskofeld Prioritat
<Name des Beobachtungsbereichs> <Nex
Bezerchnung: =
<hier erfolgl die des Risikos, z. B. zwischen
‘Ursachen:
<hier werden mogiche Ursachen
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Abb. 1: Risikoanalyseblatt
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Erliuterungen zum Workshop-Arbeitshlatt
+Risikoanalyse”

Basisdaten zum Risiko

Das Risikofeld wird entsprechend dem Formular ,,Struktur
der Risikofelder” eingetragen. In diesem Bereich soll das
Risiko einem Risikofeld zugeordnet werden (z. B. entspre-
chend der durch RMCE entwickelten Struktur der Risiko-
felder Strategische Risiken [SR], Marktrisiken [MR], Finan-
zielle Risiken [FR], Risiken aus politischen, rechtlichen oder
gesellschaftlichen Entwicklungen [PRGR], Risiken aus
Corporate Governance [CGR] oder Risiken des Leistungs-
erstellungsprozesses [LR]). Die Bezeichnung des bearbeite-
ten Feldes (Beobachtungsbereich) wird in das darunter lie-
gende Feld uibertragen.

In dem Feld Bezeichnung soll eine prignante Zusammen-
fassung des Risikos erfasst werden und im Feld Beschrei-
bung Stichworte, weshalb hierin ein Risiko fiir den ange-
gebenen Bereich gesehen wird.

Mogliche Schadenformen und Auswirkungen

Zunichst konnen hier die Auswirkungen des Risikos durch
Ankreuzen des Wirkungsbereichs angegeben werden. Dabei
sollte moglichst bereits der Kontext zur Unternehmenspla-
nung hergestellt werden (Umsatz, variable Kosten, fixe Kos-
ten, auflerordentliches Ergebnis, Finanz- und Beteili-
gungsergebnis, Anlagevermdgen, Umlaufvermogen oder
Erfolgspotenziale). Ein Kreuz beim Umsatz bedeutet dabe,
dass das Risiko Einfluss auf den Umsatz hat. In der Spalte
daneben kann die Auswirkung verbal erldutert werden.
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Risikobewiltigungsmafinahmen

Das Feld Risikobewiltigung sollte in zweierlei Hinsicht
genutzt werden. Zum einen sollten diejenigen Risiko-
bewiltigungsmafinahmen eingetragen werden, die bei der
Finschitzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten und der
Schadenhohen beriicksichtigt wurden (vorhandene Mafi-
nahmen). Andererseits ist es nicht ungewdhnlich, dass auf-
grund der Beschreibung der Risikoursachen bereits in der
Phase der Risikoanalyse ,spontane Ideen fiir mogliche
weitere Risikobewiltigungsmafinahmen genannt werden
konnen. Diese sollten ebenfalls dokumentiert werden
(geplante Mafinahmen). Die Mafinahmen sollten méglichst
auch im Hinblick auf ihre Wirkung eingeschitzt werden
(durch Ankreuzen der Spalten: Risikovermeidung, Vermin-
derung der Eintrittswahrscheinlichkeit, Begrenzung der
Schadenauswirkungen, Uberwilzen des Risikos auf Dritte
und Tragen des Risikos im Unternehmen).

Nettoschadenhdhe und Eintrittshiufigkeit

Fiir jedes der aufgefiihrten, reprisentativen Szenarien
(Kleinschaden, mittlerer Schaden und realistischer Hochst-
schaden) sollte angegeben werden, welche Nettoschadenbe-
trige (Ertragswirkung) sich in dem jeweiligen Szenario erge-
ben konnen (Felder SH [Mio. Euro]). Die Betrachtung der
Nettoschadenhéhe erachten wir fiir wesentlich praktikabler,
da der Bruttoschaden (also ohne Beriicksichtigung der
bestehenden Bewiltigungsmafinahmen) u. E. oft kaum ab-
zuschitzen ist (bei Versicherungsleistungen ist dies noch
vergleichsweise einfach; wie sollte man aber die Forderungs-
ausfille bewerten ohne jegliche Mafinahmen zur Vermei-
dung?). Zumindest sollten jedoch die bei der Bewertung der
Schadenhéhe beriicksichtigten (wesentlichen) Risikobewil-
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tigungsmafinahmen dokumentiert und auf ihre Wirksamkeit
hin hinterfragt werden.

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

Die Mbglichkeit der Diskussion von Szenarien hat auch in
der Kommunikation iiber das Thema Risiko sowie bei der
Durchfiihrung von Analyseworkshops weitere Vorteile.
Allen voran demonstriert die Diskussion von Szenarien sehr
deutlich, dass Risiko sich gerade dadurch auszeichnet, nicht
,auf den Punkt* gebracht werden zu kénnen. Dies ist ein
Aspekt, der in vielen Fillen erst neu in das Bewusstsein der
Mitarbeiter eindringen muss (Ausnahmen stellen alle Mitar-
beiter dar, die sich ohnehin mit statistischen Auswertungen
auseinander setzen, bspw. aus dem Bereich der Qualitits-
sicherung). Die Mitarbeiter lernen jedoch nicht nur, Unsi-
cherheiten iiber mogliche Entwicklungen zu kommuni-
zieren, sondern entwickeln iiber die Szenarien ein Gespiir
dafiir, wie Risiken sinnvoll dargestellt werden kénnen. Auch
fordert die Technik der Diskussion von drei Szenarien den
Informationsaustausch zwischen den Teilnehmern, was wie-
derum meist die Datenqualitit merklich verbessert.

Fiir jedes der drei Schadenszenarien sollte abgeschatzt wer-
den, in welchem der aufgefiihrten Zeitriume der Schaden im
Durchschnitt genau ein Mal vorkommt (betreffende Zelle
ankreuzen).

Als Nichstes soll erfasst werden, ab wann das Risiko eintre-
ten kann und wie lange der Schaden wirken kann.
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In der Matrix daneben soll angegeben werden, ob sich die
Schadenszenarien gegenseitig ausschliefen (bspw. ist nach
dem Abspringen des Groffkunden kein teilweiser Umsatz-
riickgang mehr moglich). Das ,J¢ steht fiir ,Ja%; d. h., es
wird nur dokumentiert, wenn auch Abhingigkeiten beste-
hen.

Relevanz

Die Relevanz ist ein Ausdruck fiir die Gesamtbedeutung des
Risikos fiir das Unternehmen und wird unter Berticksich-
tigung der mittleren Ertragsbelastung (Erwartungswert),
des Hochstschadens (z. B. gemessen als Value-at-Risk) und
der Wirkungsdauer ermittelt. Die Relevanzzuordnung er-
fiillt mehrere Zwecke. Zunichst erméglicht sie ein einfaches
(und dennoch fundiertes) Ranking der Risiken. Damit spielt
sie natiirlich auch eine wichtige Rolle als Filter dafiir, welche
Risiken iiberhaupt im Rahmen eines Risikomanagements
Beriicksichtigung finden. So wird beispielsweise die kleinste
Stufe als unbedeutendes Unsicherheitspotenzial im Hin-
blick auf die geplante Zielgrofle (oft Gewinn oder Cash-
flow) festgelegt.

Dadurch wird verhindert, dass zu viel Aufwand fiir zu
nebensichliche Sachverhalte verwandt wird: Was unbe-
deutend ist, kann mit geringerem Aufwand abgehandelt
werden. Umgekehrt gilt genauso, dass Risiken hoherer Re-
levanz, also mit wesentlichem Einfluss auf die Zielgrofe (in
der Regel deutlich iiber 50 % bspw. eines Jahresergebnisses
oder eine dauerhafte Belastung bis hin zu einer Bestands-
gefahrdung), intensiver untersucht werden sollten. Mogli-
cherweise sind dann auch ausfiihrliche statistische Untersu-
chungen von Zeitreihen gerechtfertigt, um die Datenlage
iiber die Einschitzung des Risikos soweit als méglich zu
objektivieren und zu prizisieren.
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Auflerdem erleichtert die Relevanzeinstufung auch die
Kommunikation, da sie Informationen hochkomprimiert
darstellt. In Fillen, in denen eine Quantifizierung nicht
méglich ist, unterstiitzt die Relevanzeinschatzung (als quali-
tative Aussage) die Einordnung des Risikos. Dabeti ist es oft
hilfreich, sich an Risiken zu orientieren, die quantitativ
bewertet wurden, und dann eine qualitative Einschitzung
abzugeben, ob das Risiko im Vergleich gleich, kleiner oder
grofler gesehen wird.

Relevanz Definition
‘Aligemein: Die Relevanz stellt die’ Gesamtbademuna des Risikos fir das Unter-
nehmen dar und wird unter der Beriicksichtigung von mittlerer Ertra:

/' | belastung, Hech§tschaden (z.B. VaR) und erkung;dauqv berechnet.

# fUandemends ngnksn_, die weder Jahrestberschuss noch Unterneh-

wrdende €
|I0hkelt den Fortbestand des Unternehmens geféhrden

Abb. 2: Definition von Relevanz

Schadenbetrachtung

Bei vielen Risiken ist es moglich, die zunichst subjektive
Einschitzung der Relevanz mit objektiven Daten zu unter-
mauern. Dazu kann eine Betrachtung der ,historischen®
Auswirkungen des Risikos dienen. Beispielhaft konnen da-
her in diesem Feld vergangene Schadenfille dokumentiert
werden. Nicht selten wird man sogar auf lingere Zeitreihen
zur Entwicklung des Risikos (bzw. seiner Auswirkungen)
zuriickgreifen kénnen.
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Risikoinventar

Ergebnis der Risikoanalyse ist ein Risikoinventar, das die
wichtigsten Risiken des Unternehmens zusammenfasst. Oft
sind mehr als 20 Einzelrisikoblitter entstanden und werden
als Ubersicht im Risikoinventar zusammengefasst dar-
gestellt. Im Risikoinventar sind alle Risiken aufgelistet und
nach Relevanz und Risikofeld sortiert. Vertiefende Informa-
tionen sind in den fiir jedes Risiko gefiihrten Risikoanalyse-
blittern bereits dokumentiert.

Risiko

ﬁéschmenscha&en

Kalkulationsfehler

Wachstumsbed. Eigenkapitalmangel

Fehlende Kompetenz in Ungarn

Risiko- Wirkung Bewaltigung Relevanz
feld

7

| UEP Weltere Intemsivierung des Vertriebs

u F n und Prog Y flir Umsatz
j 'Vertragsgestaltung, nfensivierung des Vertr '
Verelnbarung stCnp, genngere Duratlon im Portfolio

,
L NN NN NN W W WA A

FBE |Finanz- u. Beteiligungsergebnis

Risikofelder: S ak 23 : : B
F-\ Strategisches R L Lels(u ST Kﬂx Fixe Kosten
[ Marktr. G |R. aus Corporate Governance
F |[Finanzmarktr. | R |Rechtl./gesellschaftl./polit. R. Kvar|Variable Kosten | AoE |AuBlerordentliches Ergebnis

Abb. 3: Risikoinventar

Fishrung der Risk-
Owner zur Risiko-
handhabung

Risikomappe

Die Risikomappen sind ein System aus verschiedenen
Formblittern, die als Verfahrensanweisung fiir das Risiko-
management interpretiert werden konnen. Durch die Bear-
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beitung der Arbeitsunterlagen werden die Risk-Owner
durch die notwendigen Schritte zur Risikohandhabung
gefthrt.

Die Aufgaben des Risk-Owners lassen sich wie folgt zu-
sammenfassen:

— Fr setzt Risikomanagement in Unternehmensbereichen
um und durch,

— nimmt wiederkehrende Risikoidentifikation und -bewer-
tung vor, schligt geeignete Risikobewiltigungsmafi-
nahmen vor (Dokumentation in Risikomappen), ent-
wickelt notigenfalls Projekte dazu, aktualisiert/pflegt die
Risikomappen fiir weiterbearbeitungsrelevante Risiken,

— setzt nach Beschluss Risikobewiltigungsmafinahmen um
bzw. veranlasst Umsetzung durch andere Fachbereiche
und kommuniziert relevante Risikoinformationen ent-
sprechend dem vorgegebenen Berichtswesen.

Mit der Erstellung der Risikomappen entsteht somit ein
Vorschlag fiir die Handhabung der den Risk-Ownern zuge-
ordneten Risiken, der spiter gemeinsam mit dem zentralen
Risikocontrolling abgestimmt werden muss. Auch spitere
Uberarbeitungen der organisatorischen Regelungen, ein
selbstverstindlicher Bestandteil eines funktionierenden und
gelebten Risikomanagementsystems, kdnnen mittels dieses
Formblattsystems dokumentiert werden, in dem laufende
Versionen erstellt und abgelegt werden.

Systematischer Zusammenhang der Arbeitsunterlagen

Der Aufbau eines Risikomanagementsystems gliedert sich
wie folgt:

— Erarbeiten von priventiven Mafinahmen zur Beein-
flussung der aktuellen Risikopositionen.
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Die Risikoposition ist im hier definierten Sinne das
Schadenausmaf eines Risikos, das in der Praxis oft durch
die Groflen Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenhohe
bemessen werden kann. Meist ergeben sich bei der Identi-
fikation eines Risikos erste Ideen, was getan werden
kénnte, um sozusagen die ,,Ausgangssituation® zu veran-
dern.

— Regelmifiges Uberwachen und Bewerten von identi-
fizierten (relevanten) Risiken. Viele Risiken verindern
ihre Ausprigung stindig. Je nach Bedeutung und Verin-
derlichkeit eines Risikos ist es daher erforderlich, das
Risiko regelmifig zu iiberwachen und das aktuelle (még-
liche) AusmaR zu bestimmen. Haiufig ist es auch sinnvoll,
Grenzwerte festzulegen, bei denen reaktive, gegensteu-
ernde Mafinahmen ausgelost werden (Bewiltigungsstra-
tegien bzw. Notfallpline).

— Frarbeiten eines Berichtswesens.

Das Berichtswesen des Risikomanagements erfiillt den
Zweck der Kommunikation der oben dargestellten Titig-
keiten an festgelegte Stellen im Unternehmen. Im Kern
werden vor allem laufende Informationen iiber die Risi-
kosituation und deren Entwicklung kommuniziert.

Die auf den ersten Blick scheinbare Fiille der Formblatter
sollte nicht als formale Uberfrachtung des Risikomanage-
ments missverstanden werden. Nicht alle Formblitter
miissen in jedem Fall bearbeitet werden. So wird beispiels-
weise bei manchen Risiken keine priventive Mafinahme
méglich sein oder etwa reaktive Mafinahmen (z. B. ein Not-
fallplan) sind nicht sinnvoll.

Dariiber hinaus kénnen die Arbeitsunterlagen natiirlich nur
ein Gestaltungsvorschlag sein, den jedes Unternechmen an
seine individuelle Situation anpassen kann. Sicherlich bietet
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sich eine unternchmensweit einheitliche Gestaltung an.
Anderungen sollten daher innerhalb des Unternehmens mit
dem zentralen Risikocontrolling abgesprochen werden.

Sinnvollerweise wird fiir jedes im Risikomanagement dauer-
haft bearbeitete Risiko eine eigene ,Risikomappe® angelegt
werden, in der alle diesem Risiko zuzuordnenden Unter-
lagen und Informationen gesammelt werden. Selbstver-
stindlich kann dies auch EDV-gestiitzt erfolgen. Gerade
dann sollte aber darauf geachtet werden, dass Anderungen
in einer ,Historie“ nachvollzogen werden kénnen und nicht
nur der jeweils aktuelle Stand dokumentiert bleibr.

Der Aufbau der zu diesem Leitfaden gehorigen Arbeits-
unterlagen ist in der folgenden Graphik dargestellt.

[ system zur Risikoidentifkation |
|

((Risiko A" )

[]
(risko's" ) G

Lvii Berichtswesen J

Abb. 4: Aufbau der Risikomappe

RM-03-2001

T

Seite 16

7-4.7

Seite 15

Dokumentation

der Risikoanalyse
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Erliuterungen zu den einzelnen Formblittern

Die Dokumentation der Risikoanalyse und die Sammlung
der Ubersichtsblitter dienen u. a. zur Information des zent-
ralen Risikocontrollings. Anhand der Beschreibung, Bewer-
tung und Systematisierung der einzelnen Risikopositionen
(und ggf. weitergehender Unterlagen) wird durch das zent-
rale Risikocontrolling des Unternehmens bewertet und mit
dem Vorstand abgestimmt, ob ein identifiziertes Risiko wei-
ter bearbeitet werden soll. Durch das zentrale Risikocon-
trolling erfolgt dann moglicherweise eine (unternechmens-)
einheitliche Bezeichnung, Bewertung und Beschreibung der
identifizierten Risikoposition, die Aufnahme in das Risiko-
inventar des Unternehmens sowie méglicherweise die Fest-
legung von Vorgaben zum Umgang mit dem Risiko. In der
Regel wird die Verantwortung fiir die weitere Handhabung
des Risikos an den Bereich iibertragen, in dem das Risiko
beeinflusst und/oder iiberwacht werden kann (,Risk-
Owner®).

Ubersichtsblatt zum Risiko

Das Ubersichtsblatt sollte zu jedem identifizierten Risiko
angelegt werden. Hiufig ergibt es sich jedoch, dass einzelne
identifizierte Risiken aus inhaltlichen oder organisatori-
schen Griinden zusammengefasst werden konnen. In die-
sem Fall dient das Ubersichtblatt der Zusammenfassung der
Risiken unter einem eigenen ,Arbeitstitel. Die einzelnen
Risiken werden jeweils auf einem Formblatt zur Risiko-
analyse dokumentiert (siche obigen Abschnitt ,Risiko-
analyseblatt“) und diese Formblitter werden dem Uber-
sichtsblatt beigelegt.
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Feld 1

Detaillierte
Datenerhebung

Unternehmen / Funktion: Muster AG Datum: 17.08.200

1
und -auswertung

| Risk-Owner: Geschéftsfihrung

Feld 2

Risiko-Bezeichnung: Schliisselpersonenrisiko

—

Relevanz: 4 Risik ofeld: SR

Beschreibung / Wechselwirkungen mit anderen Risiken: L
Ein Schiiisselpersonenrisiko ist gegeben, wenn Informationen und Verantwortungen in ein

Person oder eine kleine Gruppe von Personen r
Geschéfisfihrer, die Regionalleiter und die Einkaufer als Schiisselpersonen zu betrachten.

Das Schliisselpersonenrisiko ist fir

konzentriert sind. Bei der Muster AG sind bspw. die

die Muster AG auch deshalb von besonderer Bgdpu!ung, weil die
Beschaffung von Flhrungspersonen und Fachspezialisten, bspw. fiir den Einkauf, sehr schwierig ist.

em Bereich auf eine

Lot
Feld 3 Feld 4 : = i
Waeiterbearbeitung veranlasst durch Die bisherige Handhabun_g. des Risikos ist
Vorstand | Bereichsleitung angemessen {zu intensivieren | evtl. abzubauen
X
X

Feld 5

Zugehérige Unterlagen (falls vorhanden Anzahl und jeweilige Bezeichnung angeben):

Das Risiko

=

Dokumentation Risikoanalyse:

im Griff?

Dokumentation praventive MaBnahmen: 1
Praventive MaBnahme 1: Erarbeitung einer Personalbindungsstrategie
Praventive MaBnahme 2: Konsequente und systematische Personalentwicklung

Dokumentation Risikoliberwachung und -dokumentation:

Dokumentation reaktive MaBnahmen: |
Reaktive MaBnahme 1: Personalgespréche und evtl. PersonalbindungsmaBnahmen

Reaktive MaBnahme 2:

Dokumentation Berichtswesen:
(bisher) nicht vorhanden

Abb. 5: Blatt 1 der Risikomappe

Im ersten Feld des Ubersichtsblattes zum Risiko (vgl. obige
Abbildung) werden Informationen zum Verantwortungs-
bereich, der verantwortlichen Stelle und zur Aktualitat der

folgenden Daten dokumentiert.
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Im Feld 2 werden die beschreibenden Informationen zum
Risiko wiedergegeben. Bei einer Biindelung von Risiken
muss ein neuer ,Arbeitstitel festgelegt werden. Die Rele-
vanz kann aus den Ergebnissen der Risikoanalyse iiber-
nommen werden (bei mehreren Risiken wird das Relevanz-
band angegeben, in dem sich die einzelnen Risiken
bewegen). Die fiir das Feld 2 benotigten Informationen soll-
ten, wenn moglich, bereits im Rahmen der Identifikation
erhoben werden. Oft werden aber erst nach der Entschei-
dung iiber eine Weiterbearbeitung aufgrund grober Ab-
schitzung wihrend der Identifikation die bendtigten Daten
detailliert erhoben und entsprechend ausgewertet. Im Feld 3
wird angegeben, durch wen die Weiterbearbeitung des Risi-
kos veranlasst wurde.

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

In der Ubersicht der zugehérigen Unterlagen (Feld 5) wird
eingetragen, ob es weitere Unterlagen zu diesem Risiko gibt,
wie diese bezeichnet sind und ggf. wo diese Unterlagen zu
finden sind (soweit moglich sollten die Unterlagen zumin-
dest in Kopie in der Risikomappe hinterlegt sein).
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Priventive Mafinahme
Unter priventiven Mafinahmen wird die Moglichkeit zur Grundsitzliche
grundsitzlichen Beeinflussung der Risikoposition verstan- Beeinflussung der
den. In unserem Beispiel ist die erste praventive Mafinahme  Risikoposition
die der Erarbeitung einer Personalbindungsstrategie (siehe
Abbildung Risikomappe Blatt 2a und 2b).

Priventive MaBnahme 1: Erarbeitung einer Personalbindungsstrategie

Feld 1

Status Wirkungsweise

Vorhanden Iln Einfiihrung |Konkrete Planung ‘Angedacht ver- redu- | begren- | aber- | nicht ab-

| x X

| [

Feld 2

MaBnahmenbeschreibung / Zielsetzung:

materielle und immaterielle PersonalbindungsmafBnahmen eingesetzt werden.

Materiell:

Immateriell:

Unternehmen und seinen Produkten

Um die Austrittswahrscheinlichkeit von Schiiisselpersonen zu vermindern, kénnen verschiedene

Gehalt; Beteiligung am Unternehmenserfolg; Altersvorsorge; Dienstwagen, Incentive-Reisen

Aufgabeninhalte; Job Rotation; Verantwortung; Entscheidungsbefugnis; Firmenkultur und -klima;
Teambuilding; Weiterbildung; Entwicklungsperspektiven; Arbeitszeitgestaltung; Identifikation mit dem

Feld 3

Priventive MaBnahme 2: Konsequente und systematische Personalentwicklung

Status Wirkung

Vorhanden Iln Einfihrung lKonkrele Planung lAngedacht ver- redu- | begren- | Gber- | nichtab-
meiden | zieren | zen walzen | sicherbar

L [ [ | x X

Feld 4

MaBnahmenbeschreibung / Zielsetzung:

Leistungseinschatzung  von  den Fiihrungskréften  identifiziert werden.

Funktion, bspw. Regionalleitung oder Einkauf, trainiert.

Personalentwicklung Gbertragen werden.

Potenzielle Nachwuchskréfte ~miissen  zunéchst iiber Personalbeurteilungen oder formlose

Nachwuchsprogrammen wird dann jeweils eine geeignete Gruppe von Mitarbeitern fiir eine bestimmte

Die detaillierte Ausgestaltung und operative Umsetzung der MaBnahme kann dem Bereich

Rahmen von

Abb. 6: Blatt 2a und 2b der Risikomappe
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Unter einer priventiven Maffnahme wird im Rahmen des
Risikomanagements eine Mafinahme zur grundsitzlichen
Beeinflussung der Risikoposition verstanden. Beispielsweise
wire eine priventive Mafinahme der Aufbau eines redun-
danten Zentralrechners fiir die EDV. Von der Risikotiber-
wachung (z. B. Kontrollieren der Verfiigbarkeit der EDV)
und von reaktiven Maflnahmen (z. B. Aktivieren des redun-
danten Zentralrechners bei Steuerung des Systems) unter-
scheiden sich priventive Mafinahmen vor allem, weil sie
vorbeugend eine Verinderung der Risikoposition bewirken.

Auf der Ausgangssituation bauen dann die Risikoiiber-
virachung (vgl. Abschnitt 4-3.2) sowie reaktive “Bewil-
tigungsstrategien (vgl. Abschnitte 4-3.4 ff.) auf.

Um eine Ubersicht iiber alle diesem Risiko zuzuordnenden
priventiven Mafinahmen zu bekommen, sollten auch in der
Vergangenheit durchgefiihrte Mafinahmen benannt werden,
die in der aktuellen Risikobewertung bereits beriicksichtigt
sind. Im Feld 1 des Formblatts wird daher angegeben, ob
eine Mafinahme bereits durchgefithrt wurde bzw. in welcher
Planungsphase sie sich derzeit befindet.
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Die Wirkungsweise einer préventiven Mafinahme wird wie Beriicksichtigung
folgt systematisiert (Feld 1): Jor Risik etk
selwirkungen
Vermeiden: Das Risiko kann durch die praventive Mafinahme
vollstindig vermieden werden.
Reduzieren: Die priventive Mafinahme reduziert die Eintritts-
wahrscheinlichkeit des Risikos (der LStorfall“ trite Avfwand fi
seltener ein). Wi ang. 145
Umsetzung
Begrenzen: Die Auswirkungen des Risikos werden begrenzt oder Einfilhrung
(der ,Storfall“ verursacht geringere Schaden). angeben
Transferieren: Das Risiko wird iiberwalzt (z. B. Abschluss einer
Versicherung oder Einsatz von Subunternehmern, iib fune d
die Risiken iibernehmen). er.w'uc ung der
Realisierung von
Selbst tragen: Das Risiko ist im Wesentlichen nicht absicherbar, EinzelmaBnahmen
d. h. selbst zu tragen. Auch denkbare praventive and Prel
Mafnahmen haben keine wesentliche Wirkung nd Projekten
auf die Risikoposition. Das Unternehmen muss
sich durch ausreichende Reserven (in letzter Kon-
sequenz in Form von Figenkapitalausstattung)
L gegen die moglichen Folgen des Risikos schﬁtzeﬂ

Die Beschreibung der Mafinahme (Feld 2) sollte so erfolgen,
dass sie auch fiir aulenstehende Dritte nachvollziehbar ist.
Die Beschreibung einer Mafinahme sollte moglicherweise
als Titigkeitsleitfaden fiir die Mitarbeiter in der Umset-
zungsphase genutzt werden konnen. Soweit sinnvoll, sollte
eine Chancen-Gefahren-Gegeniiberstellung vor und nach
der Durchfiihrung der Mafinahme erfolgen. Auflerdem
dient die MaRnahmenbeschreibung auch der Uberpriifung
des Risikomanagementsystems durch Controlling, Revision
oder externe Gesellschaften wie den Wirtschaftspriifer. Bel
umfangreichen praventiven Mafinahmen ist — wie oben skiz-
Jiert — die Ausarbeitung eines Projektplans erforderlich.
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Bei der Beschreibung einer priventiven Mafinahme sollten
Wechselwirkungen zu anderen Risiken oder anderen Maf3-
nahmen soweit moglich berticksichtigt und angegeben wer-
den. Durch die Abstimmung von praventiven Mafinahmen
mit dem zentralen Risikocontrolling kénnen eventuell nicht
bekannte Wechselwirkungen aufgezeigt werden.

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

Qie Angaben iiber Zustindigkeit und Umsetzungszeitraum
dienen dem Risk-Owner und dem Risikocontrolling zur

Uberwachung der Realisierung von Einzelmafinahmen und
Projekten.

In d.er Regel wird abschlieflend das zentrale Risikocon-
trolling die erfolgreiche Einfithrung einer priventiven Maf3-
nahme erstmalig bestitigen.
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Uberwachung und Dokumentation
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Uberwachung der Risikopositi

Feld 1
RoutinemaBige Uberwachungs- und Bewertungszyklen
Zwei Jahre Jahr Halbjahr Quartal Monat Woche Tag

Feld 2
Beschreibung von Messgrofe und Ermittlungsverfahren:

ne Ubersicht mit den Schiiisselpersonen der

Fur die Uberwachung des Schiiisselpersonenrisikos ist il
Muster AG zu erstellen und regelméaBig zu aktualisieren.
dabei eine Bewertung des Austrittsrisikos auf der Basis
Bedeutung der Person fir das Unternehmen erfolgen.

Fiir die Beu
Personalgesprédche

Human Resources Research (Auswertun
Zielgruppen; Ermittlung kritischer Austrittszeitpunkte)
Einschéatzung der Vorgesetzten

Die Bedeutung einer Schltisselperso
Informationen beurteilt werden:
Ubersicht iiber die Aufgaben
Zurechenbarer Erfolg

Vertreter / Nachfolger
Abschétzung von Kosten / Zeitaufwand / Zeithori.

Festlegung von Abweichungslimiten (wann ist welche reaktive Mal
einer Schli on steigt

Reaktive MaBnahme 1, wenn: A

Reaktive MaBnahme 2, wenn: Schliisselperson ausgefallen

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

Fur jede identifizierte Schliisselperson sollte
der Kriterien Austrittswahrscheinlichkeit und

rteilung der Austrittswahrscheinlichkeit kénnen folgende Informationen einbi

g der Personalfluktuation nach verschiedenen

n fir das Unternehmen kann auf der Basis folgender

/ Funktionen, die von der Person ausgefiillt werden

izont fiir eine Neubesetzung der Stelle

Bnahme / Notfallplan anzuwenden):

on und Dokumentation des Uberwachungsvorgangs

Nach Bedarf

R ]

ezogen werden:

Abb. 7: Blatt 3 der Risikomappe

Damit Einzelrisikopositionen dauerhaft beherrscht werden,
miissen sie angemessen iiberwacht werden (so muss z. B.
regelmifig gepriift werden, ob durch ein System zur Boni-
titspriffung das Risiko von Zahlungsausfillen gemindert
wird). Die Risikoiiberwachung dient also dazu, Verinde-
rungen der Risikoposition festzustellen (nach Méglichkeit
im Sinne einer Verinderung der Quantitit des Risikos).
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Mi't Hilfe des Formblatts ,,Uberwachung und Dokumen-
tation® kann risikospezifisch angegeben werden, wie die
Uberwachung des Risikos geschehen soll.

Der routinemifiige Uberwachungszyklus wird in Feld 1
angekreuzt.

Die Beschreibung der Vorgehensweise zur Uberwachung
Bewern.mg und ggf. auch zur Uberpriifung dieser Vorge—’
hensweise wird im Feld 2 dokumentiert. Beriicksichtigt
werden sollten in der Darstellung auch die Laufwege und
Laufzeiten fiir die Dokumentation. Es ist anzugeben, wel-
f:he Informationen benétigt werden und welche Stell’en zu
informieren sind bzw. ob Riickmeldungen von einer weiter-
bearbeitenden Stelle zur Meldestelle erforderlich sind (z. B
analog zum Formblatt ,Berichtswesen®). '

Die Risikotiberwachung wird umso besser handhabbar, je
eher prizise Messgroflen fiir die Risikoposition ermit,telt
unfi verglichen werden konnen. Eine fortlaufende Quanti-
ﬁ.zwrung des Risikos wire daher anzustreben. Gelingt dies
nicht, kommt der Festlegung einer geeigneten Messgrofie
be'sondere Bedeutung zu (insbesondere dann, wenn das
Risiko vor allem qualitativ beschrieben wird).

Zu jeder Messgrofle sollte bestimmt werden, welche
Schwankungen toleriert werden und wann eine Reaktion
auf einen festgestellten Zustand einzuleiten ist (reaktive
Mafinahme). Sind quantitative Messgroflen nicht ermittel-
bar, sollten méglichst fundierte qualitative Bewertungen —
ggf. unter Einbeziehen externer Experten — gesucht werden.

Beziiglich der Festlegung von Abweichungslimiten kann
Z; B auch wie bei einer Ampel vorgegangen werden: Quali-
tative Einschatzung/Messergebnis ,A“ bedeutet ,griin®
d. h,, es ist keine Bewiltigung erforderlich. Qualitative Ein-,
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schitzung/Messergebnis ,B“ bedeutet Lgelb®, d. h., Bewil-
tigungsstrategie 1% ist durchzufiihren. Qualitative Ein-
schitzung/Messergebnis ,C“ bedeutet ,rot", d. h., Bewal-
tigungsstrategie ,2“ wird erforderlich.

Reaktive Mafinahme

7-4.7
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Reaktive MaBnahme 1: Personalgespréche
Darstellung eines Konzepts bei Veranderung der Risikoposi

tion 0. Realisierung der Zielabweichung

Feld 1

MaBnahme ist Reaktion auf

X

Art der Risikobewéltigung
Projekt erforderlich | Projekt nicht erforderlich | Verdnderung der Risikoposition | Eintritt des Schadens
| I

X
Feld 2

Status o |
Vorhanden | In Einfilhrung [ Konkrete Planung { Angedacht
[ [ x

Feld 3

Wird fiir eine Schiiisselperson des Untern
angenommen, so sollte ein Gespréch
Ursachen fiir einen Austritt zu identifiziere
der oben unter ,Prédventive MaBnahme 1=
aufgefiihrten MaBnahmen versucht werden, die Person im

Beschreibung der reaktiven MaBnahme 7 Wechselwirkungen mit anderen Risiken:

ehmens eine erhohte Austrittswahrscheinlichkeit
mit der Person gefihrt werden, um mdgliche
n. Gegebenenfalls kann iiber eine oder mehrere
Erarbeitung einer Personalbindungsstrategie® —
Unternehmen zu halten.

Abb. 8: Blatt 4 der Risikomappe

Reaktive Mafinahmen unterscheiden sich in ,Bewiltigungs-
strategien® und in _Notfallpline“. Fine Bewiltigungsstra-
tegie kann erforderlich werden, wenn eine Risikoposition,
gemessen anhand einer festgelegten Messgrofie, einen be-
stimmten Wertebereich (,Limit®) verlisst (beispielsweise,
wenn Forderungsausfille einen bestimmten Anteil am Um-
satz {iberschreiten). Ein Notfallplan kann erforderlich wer-
den, wenn aus einem Risiko ein Tatsachenbestand wird, d. h.,
ein Storfall oder eine Zielverfehlung tatsachlich eintritt.
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Ob es .si.ch um eine Reaktion auf eine Verinderung der Risi-
koposition handelt oder ob auf eine bereits sicher einge-
tretene Zielabweichung reagiert werden soll, kann in Feld 4
gekennzeichnet werden. Ansonsten wird das Formblatt ana-
log zur Ausarbeitung von priventiven Mafinahmen (siehe
oben) eingesetzt.

Es sollten moglichst alle reaktiven Mafinahmen, die zu
einem Risiko vorhanden sind, in dem Formblatt ,Uber-
wachung und Dokumentation“ aufgelistet und entspre-
chend des Formblattes dokumentiert werden. Dies gilt auch
fur Maflnahmen, die bereits eingesetzt werden, da diese in
der Regel bei der Bewertung der moglichen Schiden aus
dem Risiko beriicksichtigt werden. Gegebenenfalls kann
natiirlich auf andere Dokumentationen (z. B. zu Brand-
schutzmafinahmen) verwiesen werden.

Ein Beispiel fiir eine reaktive Maflnahme im Sinne einer
Bewailtigungsstrategie ware der Austausch von einzelnen
(méglicherweise storungsverursachenden) Komponenten
d.es in Betrieb befindlichen Systems zur Wiederherstellung
einer angestrebten Systembereitschaft. Eine reaktive Maf}-
nahme im Sinne eines Notfallplans wire das Aktivieren

e.ines Reserve-Zentralrechners beim Totalausfall der eigent-
lichen EDV-Anlage.
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Berichtswesen

Feld 1
RoutineméBiger Berichtszyklus (Uberwachungsmeldung)
Jahr Halbjahr Quartal Monat

X
Feld 2

Berichtsempfanger

Woche Tag Nach Bedarf

Geschéfts- | Weitere

fihrung

Zentrales

Risiko-
trolling

Berichtsanlass Controlling

Uberwachungs-
meldung

Jahresmeldung
(Risikoidentifikation)

Sondermeldung
(reaktive MaBnahme 1
singeleitet)

Sondermeldung
(spezieller Anlass)

Feld 3
Kurzd

—

Musterbericht liegt bei (}

llung der Berichtsi

Bericht — Uberwachungsmeldung (Risikoreport):

icht liegt bei (1
Bericht - Jahresmeldung: Musterbericht liegf

Sondermeldungen: Musterberichte liegen bei (1

Bericht — Sondermeldung 1:

Bericht — Sondermeldung 2:

[

Abb. 9: Blatt 6 der Risikomappe

Mit dem Formblatt ,,Berichtswesen® soll dokumentiert wer-
den, welche Berichtsempfinger welche Informationen zu
einer Risikoposition wie hiufig und in welcher Form erha'l—
ten. Dazu ist es ggf. erforderlich, in dem Unternehmen ein
Berichtswesen fiir das Risikomanagement anzulegen bzw. —
was zu priferieren ist — das bereits existierende ad%jiquat zu
erginzen. So konnen beispielsweise bestehende Berichte um

RM-03-2001

7-4.7 7-4.7

Seite 27 Seite 28
Dokumente zum
Weiterleiten
relevanter
Informationen
Unternehmensein-
heitliche Abstim-
mung der Berichte
Dokumentation
iiber die Berichts-
empfiinger

Risikomanagement in der Praxis
Praxishilfsmittel

einen Abschnitt zur Risikomeldung erganzt werden. Haufig
wird die Risikoberichterstattung in das bestehende Monats-
/Quartals- und Jahresberichtswesen eingeftigt. Nicht selten
bietet es sich bei dieser Gelegenheit an, das Berichtswesen
grundsitzlich im Hinblick auf seine Sinnhaftigkeit zu tiber-
priifen. Haufig werden Berichtsempfinger mit einer Unzahl
von Informationen tiberschiittet, aus denen sich die Quint-
essenz des Inhaltes nur schwer erschliefit.

Insbesondere die Meldung an das zentrale Risikocontrolling
sollte unternehmenseinheitlich abgestimmt werden. Dies ist
deshalb erforderlich, damit vom zentralen Risikocontrolling
anhand der Meldungen aus den verschiedenen Unter-
nehmensbereichen ein Bericht zur Gesamtrisikoposition
erstellt werden kann. Ebenso sollte natiirlich die Bericht-
erstattung grundsitzlich mit dem Berichtsempfanger abge-
stimmt sein. Sinnvollerweise konnten diesem Formblatt
neben der Inhaltsbeschreibung der Berichte auch ausgear-
beitete ,Musterberichte” beigelegt werden.

Gesonderte Berichte konnten z. B. im Fall von Verande-
rungen der Risikoposition oder bei einem Storfall zwingend
notwendig sein. Fiir diese gesonderten Berichte kann ein
eigener Berichtsweg erforderlich werden, der sich vor allem
durch die Schnelligkeit der Weitergabe an den entschei-
denden Berichtsempfinger auszeichnet.
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Risikoreport

AbschlieRend wird je Risiko ein Report erstell, welcher die
erarbeiteten Mafinahmen, Informationen und Verantwort-
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Abb. 10: Risikoreport
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Handlungsbhedarfmatrix

Die Handlungsbedarfmatrix dient dazu, die Priorititen fiir
den Handlungsbedarf zu ermitteln. Bestehende und mog-
liche Risikobewiltigungsmafinahmen werden im Rahmen
des Risikomanagement-Workshops dokumentiert. Bei-
spielsweise werden anhand einer Handlungsbedarfmatrix
Risiken mit akutem und mit moglichem Handlungsbedarf
segmentiert. Uber Vorschlagslisten erhalten Entscheidungs-
einheiten die Moglichkeit, mittels Ad-hoc-Entscheidungen
die Risikoposition des Unternehmens zu beeinflussen. Die
erarbeiteten Mafinahmen werden in einer Priorititsliste fiir
Bearbeitung durch  das
zusammengestellt.

die weitere Unternehmen
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Abb. 11: Handlungsbedarfsmatrix: Die Punkte stellen die identifizierten, relevanten

Risiken dar.
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Risikocockpit

Das Risikocockpit ist ein Beispiel integrierter Informations-

inhalte von Risikoberichten fiir den Vorstand und kann wie

folgt dargestellt werden:
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Abb. 12: Das Risikocockpit
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