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Unternehmenssteuerung

Chancen- und Risikomanagement

als umfassender Ansatz zur Unternehmenssteuerung

Ein Beitrag von Joachim Bruckmann und Kai Gammelin

Kernaussagen

Institutionelle Anleger fordern in ihren
Questionaires zunehmend Informationen
Uber das betriebliche Risikomanagement
ihrer potentiellen Asset Manager.

Im Rahmen einer zunehmenden Komple-
xitat im Asset Management und dem
stdndigen Anpassungsdruck an Markt-
veranderungen ist eine Steuerung des
Unternehmens nach Aufwand und Ertrag
nicht mehr ausreichend.

Nur ein umfassendes Risikomanage-
mentsystem wird in der Lage sein, zu-
kinftigen gesetzlichen Anforderungen
gerecht zu werden.

Einleitung

Risikomanagement bezeichnet die lden-
tifizierung, Bewertung und Steuerung
aller Risiken mit Auswirkung auf den
nachhaltigen betrieblichen Erfolg unter
Berlcksichtigung der vielschichtigen

Wechselwirkungen zwischen den Einzel-
risiken. Derartige Risikomanagement-
Systeme finden in unterschiedlich tiefen
Auspragungen in deutschen Unterneh-
men Anwendung. Von der Auseinander-
setzung mit einzelnen Risiken bis zum
umfangreichen Frihwarn- und Prognose-
system flr Unternehmensplanung und -
steuerung sind bereits Risikomanage-
ment-Systeme bei namhaften deutschen
Asset Managern implementiert, oder be-
finden sich im Aufbau.

Ziele des
Risikomanagements

Die Hauptaufgabe des Risikomanage-
ments besteht darin, die Ziele des Asset-
Managers, seine Strategien und die
Steuerungselemente des Unternehmens
zu koordinieren und die Stabilitat der
Gesellschaft zu fordern. In diesem Zu-
sammenhang gilt es, einen unerwarteten
konzentrierten Eintritt von Risiken zu
vermeiden und dabei Chancenpotentiale
voll auszuschopfen.
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Entscheidend fir eine dauerhafte Kun-
denbindung des Anlegers an seinen As-
set Manager ist, dass dieser die Ertrags-
erwartungen des Anlegers uber einen
langeren Zeitraum realisieren kann. Lan-
ge schon werden Frihwarnsysteme ge-
nutzt, um Verluste fir Kunden in fallen-
den Markten zu begrenzen. Dennoch
besteht die Gefahr, dass Signale dieser
Frihwarnsysteme nicht konsequent ge-
nug umgesetzt werden. Das Risikoma-
nagement ist als neutrale Stelle in der
Lage, konsequent fir die Umsetzung von
verlustbegrenzenden Aktionslimiten
(Trigger) zu sorgen.

Eine weitere Wirkung entfaltet das Risi-
komanagement durch die Betrachtung
von Risiken in Prozessen der KAG. Durch
die Identifizierung von Risiken und die
Erarbeitung von Gegenmalihahmen wer-
den zunehmend auch die Geschéaftspro-
zesse der Gesellschaft beeinflusst und
stabilisiert. Damit einher geht eine deut-
liche Verbesserung der operativen Quali-
tat mit positiven Effekten fur Mitarbeiter-
zufriedenheit aufgrund sinkender Fehler-
quoten, verringerter Anzahl von Scha-
denfallen und geringerer téglicher Ar-
beitsbelastung bei gleichbleibendem Ar-
beitsanfall.

Beide genannten Aspekte haben einen
entscheidenden Effekt fur das Unter-
nehmen. Sie steigern die Reputation der
Unternehmung und erhdhen so auf Sicht
die Erfolgschancen im Vertrieb nachhal-
tig. Zusatzlich sind auch positive Perfor-
manceeffekte mdoglich.

An dieser Stelle stellt sich die Frage nach
den Kosten. Die genannten Aspekte sind
nur schwer zu quantifizieren und lassen
auf den ersten Blick eine Kosten-
/Nutzenrechnung nicht zu. Auf dem
zweiten Blick werden zunehmende Kun-
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denzufriedenheit, geringere Schaden-
summen und effizientere Prozesse sicht-
bar, die sich als Ertrags- oder Kosten-
senkungseffekte quantifizieren lassen.
Doch vor der Nutzung dieser Vorteile ist
der Rahmen des Systems vorzugeben.

Die Risikostrategie

Die Aufgabe der Risikostrategie eines
Unternehmens liegt in der Absicherung
der leistungswirtschaftlichen, sozialen
und finanziellen Unternehmensziele. Die
Strategie beschreibt den Rahmen, in
dem das Risikomanagement-System zu
integrieren und auszurichten ist. Ge-
schaftsleitung und der mit dem Thema
beauftragte Bereich definieren die Ver-
antwortlichkeiten und integrieren das
Risikomanagement in die strategischen
Entscheidungsprozesse.

Die Risikostrategie leitet sich von den
Unternehmenszielen und der Unterneh-
mensstrategie ab und sollte zentraler
Bestandteil der Geschaftsstrategie sein.

Um die Risikostrategie entwickeln zu
koénnen, ist das Unternehmensziel hin-
sichtlich der Positionierung und der we-
sentlichen Auspragungen wie zum Bei-
spiel Asset-Management-Stil, Produkte,
Dienstleistungen und Kunden Kklar zu
definieren. Im Rahmen der Unterneh-
mensstrategie sind die Wege und Mittel
zur Umsetzung der Unternehmensziele
far einen planbaren Horizont aufzuzei-
gen. Dazu gehoéren beispielsweise Orga-
nisationsformen und -strukturen, Ver-
triebs- und Marketing- und IT-Strategie
sowie Strategien zu den Produkten und
Dienstleistungen. Die Steuerungsele-
mente (z.B. Controlling, Revision, Perso-
nalmanagement, etc.) sollen die Mo6g-
lichkeit bieten, die in der Unternehmens-
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strategie definierten Aktivitaten auf die
Unternehmensziele auszurichten.

Aus der Unternehmensstrategie werden
im ldealfall - unter Risikomanagement-
Aspekten - risikoadjustierte Entschei-
dungen getroffen, eine risikoadjustierte
Ergebnisgenerierung vorgenommen und
unternehmensweite Kommunikations-
sowie Organisationsprogramme entwi-

ckelt. Die Risikostrategie entsteht.

Zur Validierung der Risikostrategie ist es
erforderlich, laufend die Vorgaben und
Erwartungen, die sich aus der Risikostra-
tegie ergeben, mit dem real Erreichten
abzugleichen. Dieser Soll-/ Ist-Vergleich
ist die Basis fur ein gezieltes Controlling
des Risikomanagementsystems und ver-
hindert unwirtschaftliche Auswichse und
Fehlentwicklungen.

Vorteile

Im Rahmen der Ziele des Risikomana-
gements wurden bereits zwei wesentli-
che Vorteile des Risikomanagementsys-
tems angesprochen. Im folgenden wer-
den die Vorteile dieses Steuerungsin-
strumentariums starker herausgearbei-
tet.

Die steigende Nachfrage der institutio-
nellen Anleger nach Mdoglichkeiten der
Kapitalanlage, lasst bereits integrierte
Risikomanagement-Systeme zu einem
Auswahlkriterium  fur  Asset-Manager
werden. Griunde fir diesen Anspruch
sind haufig Vorfalle, die sich in den letz-
ten Jahren auf dem wirtschaftlichen Sek-
tor ereignet haben. Adressausfalle, vom
Vertrag abweichendes Verhalten und
Marktschwankungen sind einige Aspekte,
die die Forderung nach einem Risikoma-
nagementsystem zu einem Verkaufsar-
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gument im Rahmen der Kundennachfra-
ge werden lassen. Weiterer Vorteil ist —
gerade in der Anfangsphase dieser The-
matik — die Ubernahme einer Vorreiter-
rolle auf dem Gebiet des Risikomanage-
ments. Sie bietet die Moglichkeit, nicht
nur auf Kundenanfragen zu reagieren,
sondern einen zusatzlichen Marketingas-
pekt zu schaffen. Die aus den gesamten
Vorteilen resultierende Steigerung des
Shareholder-Value macht die Einfihrung
eines solchen Systems lohnenswert.

Grundsatzlich gilt es festzuhalten,
dass kein System in der Lage ist
Schéaden in einem Unternehmen génz-
lich auszuschlielen. Im Rahmen des
erhdhten Einsatzes von Informations-
technologie kénnen zwar viele kleine
Schaden durch Bearbeitungsfehler
ausgeschlossen werden, stattdessen
entstehen unerkannt und tickisch je-
ne Risiken, die sich durch extrem
niedrige Wahrscheinlichkeit aber
durch extreme Schadenshdhen aus-
zeichnen. Aufgrund der geringen
Wahrscheinlichkeit sind diese Risiken
in der Regel nicht in den Schadenssta-
tistiken erfasst und damit nur sehr
abstrakt. Zu diesen Risiken z&hlt, um
bei der IT zu bleiben, ein nachhaltiger
Ausfall der Systeme. Solche Schéaden
konnen in wenigen Tagen insbesonde-
re im Finanzdienstleistungsgeschaft
bestandgefahrdende Zige annehmen.
Die IT ist an dieser Stelle nur ein Bei-
spiel fur eine Quelle existentieller Risi-
ken.

Nicht immer missen Schaden die Exis-
tenz der Gesellschaft gefahrden. Was
immer der Fall sein durfte, sind eine Er-
gebnisbelastung und daraus resultierend
vermeidbare Kosten. Jeder verhinderte
Schaden wird so sofort ertragswirksam.
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Ein weiterer Aspekt ist die Frage nach
Investitionen oder vermehrt auch Desin-
vestition. Die Investitionsrechnung des
klassischen Controlling berechnet mit
allerseits bekannten Methoden, welcher
Kapitaleinsatz die hdchste wirtschaftliche
Effizienz aufweist. Das Risiko der Investi-
tion spielt bei dieser Betrachtung besten-
falls eine Nebenrolle. Selbstverstédndlich
erfolgt vorab eine Abwagung der Markt-
chancen und Risiken, aber operative
Herausforderungen werden haufig aus-
geblendet. Analog dazu wird bei der De-
sinvestition, i.d.R. als Kostensenkungs-
maflnahme auftretend, gerne tbersehen,
dass auftretende Uberlastung der Mitar-
beiter und Unsicherheit Uber sich rasch
verandernde Prozesse erhebliche Risiken
beinhalten. Eine typische Auswirkung
sind Qualitdtsmangel in der Wertschop-
fungskette und damit einhergehend der
ertragswirksame schleichende Reputati-
onsverlust.

Das Risikomanagement kann uber die
Reflektion der oben beschriebenen Risi-
ken und unter Einsatz des Frihwarnsys-
tems von vorneherein notwendige Mal3-
nahmen und ihre Auswirkungen transpa-
rent machen und so die Moglichkeit
schneller Reaktionen auf Fehlentwicklun-
gen ermdglichen. Ein Ansatz zur Opti-
mierung durch Risikomanagement ware
zum Beispiel, die Verdnderungen fur die
Mitarbeiter und der Prozesse und die sich
daraus ergebenden Risiken zu simulie-
ren. Verschiedene Umsetzungsvarianten
lieBen sich so auf ihre Auswirkungen und
auf die zu erwartenden Risikokosten hin
untersuchen. Diese Ergebnisse wirden
dann in einem zweiten Schritt in die In-
vestitionsrechnung einbezogen werden.

An dieser Stelle sollte deutlich werden,
dass Risikomanagement kein neues Ver-
fahren ist, sondern kombiniert mit alt
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bekannten und bewéhrten Steuerungsin-
strumenten fur mehr Transparenz und
héhere Planungssicherheit sorgen. Dazu
ist die Frage zu stellen, wie viele Kosten
jahrlich durch verzogerte Projekte ent-
stehen, und ob die Ursachen nicht u.U.
in der Vernachlassigung von operativen
Risiken zu suchen sind.

Je intensiver ein Unternehmen sich mit
Chancen und Risiken beschaftigt, desto
ausgepragter wird das ganzheitliche Ver-
standnis betrieblicher Wirkungsketten
und die Bereitschaft der Mitarbeiter sich
als Unternehmer im Unternehmen zu
sehen, vorhanden sein.

Der Erfolg und die Akzeptanz eines Risi-
komanagementsystems hangt stark von
der Einstellung und dem Vorbild der Ent-
scheidungstrager im Unternehmen ab.
Ilhr Verstdndnis wird gepragt durch
sichtbare Erfolge im Zusammenhang mit
dem Risikomanagement. Aus diesem
Grund gilt es, klar zu machen, dass die-
ses Verfahren Risiken begrenzt und
Chancen nicht blockiert und dass es ei-
ner sukzessiven Einfuhrung im Unter-
nehmen bedarf, die es der Belegschaft
ermdglicht, sich dem Thema Risiko be-
wusst zu nahern. Eine wichtige Aufgabe
kommt hierbei der Kommunikation Uber
erreichte Umsetzungserfolge im Unter-
nehmen zu, die die Bereitschaft zur Ver-
&nderung nachhaltig begunstigen.

Die Verknappungen der Ressourcen Zeit
und Geld sowie die dramatische Steige-
rung der Komplexitat des Umfeldes, stel-
len die Asset Manager standig vor neue
Herausforderungen. Durch ein in das
Risikomanagement integriertes Change
Management werden die schnellere und
wirtschaftlichere Bewaltigung einer zu-
nehmenden Vielfalt sich rasch andernder
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Aufgaben ermdglicht und Synergien er-
schlossen.

Gesetzliche Anforder-
ungen / Richtlinien

Neben den genannten Vorteilen missen
auch in den Gesetzen und Richtlinien
gestellten Anforderungen an ein Risiko-
management-System erfullt werden. Das
Uber das Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) hinausreichende Kreditwe-
sengesetz (KWG), die Generalklauseln
des Aktiengesetzes (AktG) sowie des
GmbH-Gesetzes (GmbHG), das Handels-
gesetzbuch (HGB), die ,Mindestanforde-
rungen an das Betreiben von Handelsge-
schéaften“ (MaH) und die Prufungsstan-
dards des Instituts der Wirtschaftsprifer
(IDW) sind richtungsweisend. Daruber
hinaus ist dieses Thema in den Fokus
des Baseler Ausschusses geruckt und
wird im Rahmen von Basel Il in Zukunft
zuséatzlich eine Unterlegung von operati-
onellen Risiken durch haftendes Eigen-
kapital erfordern. Das zwingt die Ban-
kenbranche zu einer umfassenden Quan-
tifizierung samtlicher operationeller Risi-
ken. Die Relevanz von Basel Il fur Kapi-
talanlagegesellschaften ist hierbei noch
nicht abschlieBend geklart. Zur einheitli-
chen Integration und Berichterstattung
innerhalb von Konzernen beinhaltet der
Deutsche Rechnungslegungsstandard
(DRS) hilfreiche Regularien, sowohl flr
den Bereich der Kredit- und Finanz-
dienstleistungsinstitute, als auch fur die
kunftige Entwicklung des Konzerns im
Konzernlagebericht fur Versicherungsun-
ternehmen.

Um das Risikomanagement konzern-
Ubergreifend zu harmonisieren, ist insbe-
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sondere bei heterogenen Konzerngefu-
gen schon wahrend der Konzeptionie-
rung darauf zu achten, dass die unter-
schiedlichen Unternehmen im Rahmen
ihrer DRS-Standards einen konzernein-
heitlichen Kompromiss bei der Risiko-
gliederung und Bewertung finden.

Die Vorgehensweise

Damit ein Risikomanagement-System
nicht zu einem ,Management-Risiko-
System* wird, sind betriebswirtschaftli-
che Belange wahrend der gesamten
Implementierung zu berucksichtigen. Auf
Grund der Komplexitat und der viel-
schichtigen Korrelationen zwischen den
Risiken ist wdhrend der Bestandsauf-
nahme der Risiken eine Abschatzung der
Relevanz nicht zuverlassig moglich. Im
Hinblick darauf, sollte in dieser Phase auf
Vollstadndigkeit und eindeutige Definition
groliter Wert gelegt werden. Um in den
Interviews mit den betroffenen Mitarbei-
tern zeitliche Belastungen zu minimie-
ren, ist die gezielte Aufbereitung der
Risiken durch die fur das Risikomanage-
ment verantwortlichen Mitarbeiter im
Unternehmen im Voraus sinnvoll. Diese
Aufbereitung umfasst die Gliederung
nach Risikogruppen.

Im Rahmen der Interviews erfolgt eine
detaillierte Aufnahme madglicher risiko-
begrenzender MalRnahmen, unabhéngig
davon, ob eine Umsetzung schon erfolgt
ist. Die Zusammenfihrung der im Unter-
nehmen bestehenden Inselldsungen zur
Risikobewaéltigung ermdglicht einen um-
fassenden Uberblick tuber die Risikositua-
tion des Unternehmens. Die Zusammen-
fuhrung der MaBnahmen aus allen Un-
ternehmensbereichen, gerade im Hin-
blick auf unternehmensubergreifende
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Risiken und deren Bewaltigung, ermdég-
licht eine Auswahl und Optimierung von
bestehenden GegenmalRnahmen. Auf
Grund der Erkenntnisse und unter Be-
ricksichtigung von Risiko- / Kosten-
Aspekten ist dann eine Priorisierung der
weiteren Umsetzungsschritte gegeben.

Mit Hilfe des nachfolgend aufgefuhrten
Instrumentariums ist es moglich, be-
wusst risikobehaftete Positionen einzu-
gehen oder zu bewaltigen:

=  Vermeidung

= Verminderung
= Uberwalzung
= Kompensation

Unter der Vermeidung ist die strategi-
sche Entscheidung zur Ablehnung eines
mit Risiken verbundenen Geschéaftes zu
verstehen. Dies bedeutet zwingend einen
Verzicht auf damit einher gehende Chan-
cen.

Bei der Verminderung wird versucht,
durch geeignete organisatorische Mal3-
nahmen die Eintrittswahrscheinlichkeit
und/oder die Schadenshdhe im Vergleich
zur Ursprungssituation zu verringern.

Eine typische Form der Uberwalzung von
Risiken stellt die Versicherung dar. Auch
eine vertragliche Verlagerung eines Risi-
kos auf externe Dienstleister fallt unter
diesen Aspekt. Bei diesen Moglichkeiten
der Risikobewaéltigung sollte beachtet
werden, dass vertragliche Regelungen
keinen Schutz vor Imageschaden bieten.

Die Kompensation kann durch Bildung
von Rucklagen fur eventuell eintretende
Schéden, risikoorientierte Produktgestal-
tung und Preisfindung erfolgen. Eine Art
der Kompensation ist bei Marktrisiken
maoglich, fur die sich durch eine Beimi-
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schung weiterer negativ korrellierter Ri-
sikopositionen das Gesamtrisiko verrin-
gert.

In einem Steuerungskreislauf wird in
regelmaRigen Abstdnden die Risikositua-
tion des Unternehmens neu bestimmt
und die Priorisierung der MaRnahmen-
komplexe zur Risikobewaltigung ange-
passt.

Uber die laufende Evaluierung der Risi-
ken hinaus, ist es auf Grund der oftmals
niedrigen Eintrittswahrscheinlichkeit und
hohen Schadenshéhe bei Risiken ratsam,
aus Indikatoren ein Friuhwarnsystem zu
generieren. Dies ermdglicht den Ent-
scheidungstragern, bei Uberschreiten
von definierten Limiten auf die verander-
te Risikosituation mit strategischen An-
passungen zu reagieren. Indikatoren-
auswahl und Limite sind laufend uber
Backtesting-Verfahren und empirische
Untersuchungen zu hinterfragen. Stellen
sich Indikatoren nachhaltig als unzuver-
lassig heraus, sind diese durch neue ge-
eignetere zu ersetzen. Anpassungsbedarf
kann des Weiteren aus Anderungen des
Unternehmensumfeldes resultieren.

Sowohl die Ergebnisse aus den MalRRnah-
men zur Risikobewaéltigung als auch aus
dem Frihwarnsystem sollten in verdich-
teter Form in festgelegten Zeitabstanden
von Prozessverantwortlichen (Risk-
Owner) Uber den Risikomanager an die
Entscheidungstrager im Rahmen eines
verdichteten Reportings kommuniziert
werden. Aus Grunden der Wirtschaftlich-
keit sollte das Reporting so angelegt
sein, dass eine Ableitung des Lageberich-
tes bis zum Geschafts- bzw. Konzernbe-
richt ohne grol3e Nachbearbeitung még-
lich ist.
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Schulungsprogramme
fur Mitarbeiter

Uber die thematische Identifikation der
Geschaftsfihrung mit diesem Thema
hinaus sind entsprechende Sensibilisie-
rungsprogramme fur Fihrungskrafte und
Mitarbeiter durchzufihren. Programme
dieser Art sollen den bewussten Umgang
mit Risiken und die sinnvoll plazierte
Risikobewaltigung férdern sowie negative
Folgen von mangelndem Risikoverstand-
nis kenntlich machen. Die aufmerksame
Betrachtung des eigenen Arbeitsplatzes,
die Bewaltigung der taglichen Aufgaben
unter Risikoaspekten und die Weitergabe
von Informationen Uber etwaige neu
aufgetretene oder latente Risiken, sind
i.d.R. ein zwingender Beitrag zum Risi-
komanagement. Besonders wichtig ist
die risikospezifische Ausrichtung der Pro-
zessverantwortlichen (Risk-Owner). Ih-
nen kommt, Uber das Hinterfragen der
Prozesse hinaus, die Aufgabe zu, risiko-
bewaltigende MalRnahmen zu entwickeln,
an das Risikomanagement zu berichten
und umzusetzen.

Integration eines
Risikoberichtswesens

Fur die fortlaufende Versorgung der Ge-
schaftsfuhrung, des Risikomanagements
und der Risk-Owner mit bedarfsgerech-
ten Informationen, ist die Einfuhrung,
Integration und Pflege eines unterneh-
mensubergreifenden und regelmaligen
Berichtswesens erforderlich. Es soll mit
Hilfe von turnusmaé&figen Berichten und
gegebenenfalls Sonderinformationen die
wesentlichen, bereichsubergreifenden
Risiken kommunizieren und zu den er-
folgten oder noch zu ergreifenden Schrit-
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ten der Risikobewaltigung Stellung neh-
men. Die Darstellung der Risikosituation
des Unternehmens, also die Dokumenta-
tion der Risiken und das Risk-Reporting,
sollte fur alle Beteiligten (Geschéftslei-
tung, Aufsichtsrat, Interne Revision und
Abschlusspriifer) einen besonders hohen
Stellenwert haben.

Krisennachbereitung

Im Rahmen der Risikobewaltigung muss
hinterfragt werden, welche MalRnahmen
eingeleitet wurden, um Risiken zu ver-
meiden oder auch einer akuten Krise
Herr zu werden. Krisennachbereitung hat
in erster Linie etwas mit Krisenbewul3t-
sein zu tun. ,Bedenke das Undenkbare*
— man muss Uber potentielle Krisenursa-
chen nachdenken. Ziel sollte die Erstel-
lung eines Krisenplans, eventuell als Be-
standteil des Risikomanagementhandbu-
ches, sein. Hier sollten potentielle Krisen
sowie organisatorische, technische und
personelle MalRnahmen bei Entstehung
einer Krise dargestellt werden. Wichtig
sind aufRerdem Aussagen zur Krisen-
kommunikation und zu Verantwortlich-
keiten. Der Krisenplan sollte nicht als
starre Prozessdefinition verstanden wer-
den, sondern vielmehr als Leitlinie. Zur
Krisennachbereitung gehdort eine nach-
tragliche Beseitigung negativer Folgewir-
kungen. Imageschaden lassen sich in
keiner Weise durch MalBhahmen der Risi-
kobewaltigung heilen. Informationen
maussen strukturiert, gut aufbereitet und
Uberzeugend sein. Pressekonferenzen,
Telefonate und Publikationen in Printme-
dien sollten fur eine gute Krisenkommu-
nikation bericksichtigt werden. Ziel
muss sein, die Informationsdefizite auf
der Seite der Medien, Shareholder und
Kunden zu reduzieren, moglichst bevor
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Verdffentlichungen von anderer Seite fur
grélBere Imageschaden sorgen. Krisen-
kommunikation sollte sich bereits aus
der gesellschaftlichen Verantwortung des
Unternehmens ergeben. Ferner dient sie
dem Vorsorgeprinzip im Rahmen einer
Haftungsbegrenzung z.B. fiur fehlerhafte
Produkte.

Handbuch zum
Risikomanagement

Mit dem Risikomanagementhandbuch
wird die Einhaltung der MaRnahmen des
Systems im Zeitablauf sichergestellt, da
hier genaue Arbeitsanweisungen fur die
einzelnen Systemelemente zusammen-
gefasst dargestellt werden. Die damit
gewonnene Transparenz erhéht, Uber die
Sensibilisierungsanstrengungen fiur alle
Prozessbeteiligten des Unternehmens
hinaus, die Akzeptanz fur das Risikoma-
nagement bei den Mitarbeitern. Zum
anderen kann die Unternehmensleitung
im Zweifel unter Zuhilfenahme des
Handbuches in Haftungsfragen entlastet
werden. Es kann belegen, dass die Ge-
schaftsfuhrung ihrer Verpflichtung zur
Einrichtung eines Risikomanagementsys-
tems nachgekommen ist. Gleichzeitig ist
das Handbuch Grundlage fur die Prufung
des Risikomanagementsystems durch
Gesellschafter, Abschlussprifer und in-
terne Revision. Das Handbuch ist regel-
mafig zu aktualisieren und hat sich fol-
genden Inhalten zu widmen:

= Verzeichnis der identifizierten Risiken

= Anspriche aufgrund von Gesetzen
und Verordnungen

= Darlegung der risikopolitischen
Grundsatze des Unternehmens und
der Risikostrategie
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= Beschreibung von Aufbau und Ab-
lauforganisation des Risikomanage-
mentsystems, in der Kompetenzen
und Zusténdigkeiten fur das Risiko-
management dargestellt werden

= Verfahrens- und Arbeitsanweisungen
fur einzelne Teilaufgaben des Risi-
komanagements, insbesondere Be-
stimmung der Methoden, Verfahren,
MalRhahmen, Instrumente und Inter-
valle, die im Zug der Risikoanalyse, -
bewaéltigung und -kontrolle einge-
setzt und beachtet werden mussen.

Daruber hinaus sind die Erkenntnisse,
die wahrend der Risikoanalyse (insbe-
sondere wahrend der Risikoidentifikation
und -bewertung) sowie der Krisennach-
bereitung gewonnen werden, in das Risi-
komanagementhandbuch aufzunehmen.
Zweck des Handbuches ist es, den Ent-
scheidungstrdgern standig einen komp-
rimierten Uberblick uber die Risikositua-
tion der einzelnen Bereiche und des ge-
samten Unternehmens zu verschaffen.
Neben der quantitativen Bewertung kann
auch eine qualitative Beurteilung vorge-
nommen werden.

Die in diesem Artikel dargestellten Uber-
legungen rund um das Thema Risikoma-
nagement sind geeignet, als Grundlage
fur jede Form der betrieblichen Wert-
schoépfung erfolgversprechende Impulse
zu liefern.
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