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COSO “Enterprise Risk Management —
Integrated Framework“ als internationale
Benchmark flir Risikomanagementsysteme

Das Enterprise Risk Management — Integrated Framework
des Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) wurde im September 2004
veroffentlicht und stellt den international anerkannten Stan-
dard fur ein umfassendes, unternehmensweites Risikoma-
nagement dar. Der Inhalt des COSO-Frameworks sowie die
einzelnen Bestandteile eines Risikomanagementsystems
nach COSO bilden den Gegenstand der folgenden Ausflh-

rungen.

Enterprise Risk Management
— Integrated Framework als
Benchmark

In Anbetracht der steigenden
Komplexitat der Umwelt und den
Herausforderungen durch Globali-
sierung und Internationalisierung
auf der einen und den gestiege-
nen Anforderungen der Stakholder
an die Fihrungsebene der Unter-
nehmen auf der anderen Seite
entscheiden sich immer mehr Un-
ternehmen ein umfassendes Risi-
komanagement einzufiihren. Die
Ansatze der Einfiihrung und der
Umfang eines Risikomanage-
ments unterscheiden sich ebenso
voneinander wie das Verstandnis
von Chancen und Risiken.
Bisherige Risikomanagement-
systeme beschéftigten sich vor
allem mit finanziellen Aspekten,
wie bspw Wahrungsrisiken, Kredit-
risiken und Liquiditatsrisiken, oder
mit Versicherungsaspekten, bspw
hinsichtlich der Versicherung ge-
geniber Elementarereignissen
oder Betriebsunterbrechungen.
Ein umfassendes Risikomanage-
ment geht jedoch Uber den Fi-
nanz- und Versicherungsbereich
hinaus und inkludiert séamtliche
Unternehmensbereiche.

Das “Enterprise Risk Manage-
ment — Integrated Framework*
des ,Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway
Commission”, kurz COSO, kann
als international anerkannte Richt-
schnur fir die Elemente eines
umfassenden Risikomanagements
genannt werden. Mit der Verof-
fentlichung des Frameworks fir

Enterprise Risk Management hat
COSO ca. zehn Jahre nach dem
Framework flr Internal Controls
einen weiteren Meilenstein ge-
setzt. Im Blickpunkt sind die Ge-
wissheit der strategischen und
operativen Zielerreichung und
dadurch die erleichterte Steuer-
barkeit des Unternehmens. Aus
einem funktionierenden Enterprise
Risk Management zieht vor allem
der Vorstand bzw. die Geschafts-
fuhrung ihren Nutzen. Aber auch
samtliche Stakeholder, wie bspw
Aktionare, Geschaftspartner, die
interessierte Offentlichkeit, profi-
tieren von der Einfuhrung eines
Risikomanagements, da die unsi-
chere Zukunft berechenbarer wird.
Ahnlich wie das Framework zu
internen Kontrollen gewinnt das
Enterprise Risk Management
Framework international zuneh-
mend an Bedeutung. Es dient
mittlerweile als eine international
anerkannte Benchmark fir un-
ternehmensweite Risikomana-
gementsysteme und findet bei
der Einfuhrung und Evaluierung
von Risikomanagementsystemen
Verwendung.

Im Folgenden werden, in enger
Anlehnung an das “Enterprise
Risk Management — Integrated
Framework®, die einzelnen Kom-
ponenten und Elemente eines
COSO-Compliant Risikomanage-
ments dargestellt.

Bestandteile des Enterprise
Risk Management nach
COSO

Die Definition eines Enterprise
Risk Managements nach COSO
spiegelt die einzelnen Elemente
eines Risikomanagements wider:

Enterprise Risk Management ist
ein Prozess, der vom Vorstand,
dem Management und definier-
ten anderen Mitarbeitern eines
Unternehmens getragen wird,
als Inputfaktor bei der Strate-
giesetzung dient und unter-
nehmensweit einheitlich gestal-
tet ist, sodass potenzielle posi-
tive wie negative Ereignisse, die
sich auf das Unternehmen aus-
wirken, gleichermafen erkannt
werden, um die Risiken im
Rahmen des Risikoappetits zu
steuern, damit die Gewissheit
erhodht wird, die gesetzten Un-
ternehmensziele zu erreichen.

Betrachtungsmittelpunkt des
COSO-Frameworks sind Ereig-
nisse. Diese kénnen sowohl ne-
gative wie positive Auswirkungen
auf die Zielerreichung eines Un-
ternehmens haben. Negative
Auswirkungen verhindern Wert-
schaffung oder vernichten Werte
und stellen somit Risiken dar.
Positive Auswirkungen schaffen
Werte oder dienen der Werterhal-
tung und sind als Chancen zu
klassifizieren.
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Betrachtungsweisen
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Abbildung 1: Der COSO-Wiirfel
visualisiert die Zusammenhéange
zwischen den Elementen eines Ri-
sikomanagements, den Perspekti-
ven und den Unternehmenseinhei-
ten

Der COSO-Waiirfel

Die Bestandteile eines umfassen-
den Risikomanagements nach
COSO kdénnen uber den COSO-
Waiirfel visualisiert werden (siehe
Abbildung 1). Dieser beinhaltet die
einzelnen Elemente eines Risiko-
managementsystems (Vordersei-
te), die moglichen Betrachtungs-
weisen und Zielsetzungen (Ober-
seite) sowie die organisatorische
Einbindung (Rechte Seite).

Samtliche Wertungen beziehen
sich auf die durch das Unterneh-
men festgelegte Ziele. Ein Enter-
prise Risk Management unter-
stutzt die Erreichung dieser Un-
ternehmensziele in vier unter-
schiedlichen Kategorien:

e Strategic - High-level
Ziele, abgestimmt auf die
Mission des Unterneh-
mens

e Operations - Wirksamer
und effizienter Umgang
mit Ressourcen

e Reporting - Zuverlassig-
keit des Reportings

e Compliance - Einhaltung
der gesetzlichen und re-
gulatorischen Rahmen-
bedingungen

Durch die Dimensionen wird die
Maoglichkeit geschaffen, unter-
schiedliche Erwartungen der je-
weiligen Ziele der Kategorie zu
verdeutlichen und die verschiede-
nen Aspekte des Risikomanage-
ments unter diesem Blickwinkel
naher zu betrachten.

Neben den unterschiedlichen Be-
trachtungsweisen kénnen noch
organisatorische Aspekte als
weitere Gliederungsebene heran-
gezogen werden.

Ein Risikomanagement kann auf
vier organisatorischen Ebenen
betrachtet werden:

e Gesamtsicht

e Divisionsebene

e Business Units

e Niederlassungsebene

Die Betrachtungsebenen ermdgli-
chen somit das Risikomanage-
ment oder seine einzelnen Be-
standteile aus verschiedenen
Blickwinkeln fiir das gesamte Un-
ternehmen oder auch nur Teile
davon zu betrachten.
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Als Bestandteile eines Enterprise
Risk Managements nach COSO
fuihrt das Enterprise Risk Mana-
gement Framework folgende acht
Komponenten an:

Internal Environment

Innerbetriebliche Umwelt

Die innerbetriebliche Umwelt stellt
den Rahmen flr die weiteren
Komponenten des Risikomana-
gements dar. lhre Auspragung
beeinflusst die Strategie- und Ziel-
findung, die Einstellung zum Risi-
ko, die Elemente des Risikoma-
nagementprozesses - ldentifizie-
rung, Bewertung und Umgang mit
Risiko - sowie die Gestaltung und
das Funktionieren der Kontrollak-
tivitdten und der Informations- und
Kommunikationssysteme.

Wesentliche Elemente der inner-
betrieblichen Umwelt sind unter
anderem die Risikomanagement-
Philosophie und das im Unter-
nehmen etablierte Wertesystem.
Die Kompetenzverteilung und
das Zusammenspiel der Verant-
wortungstrager sind ebenso rele-
vant wie die Kompetenzen der
Mitarbeiter und die Organisation
des Unternehmens.

Die Etablierung einer geeigneten
innerbetrieblichen Umwelt erfolgt
Uber eigene Maflnahmen bspw
die Ausformulierung von Risi-
komanagement-Philosophie und
Risikoappetit sowie die Integrati-
on der Risikoaspekte in das Wer-
te-, Normen- und Zielsystem des
Unternehmens. Hierzu eignet sich
ein von der Geschéftsfiuihrung
verdffentlichtes Risikomanage-
ment-Grundsatzdokument. Ne-
ben der Unterstiitzung durch die
Geschéftsfiihrung wird so dem
Risikomanagement im Unterneh-
men ein neuer Stellenwert verlie-
hen und die Bedeutung fir das
Unternehmen herausgestrichen.
Ein derartiges Dokument eignet
sich auch, um die Verantwortung
jedes einzelnen Mitarbeiters zu
verdeutlichen und festzuschrei-
ben.

Zusétzlich zu den formellen Do-
kumenten kénnen noch risikobe-
zogene Verhaltensregeln, bspw
direkt in Prozessablaufen, imple-
mentiert oder das Chancen- und
Risikobewusstsein der Mitarbeiter
Uber Schulungen gesteigert wer-
den.
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Festlegung von Zielen

Chancen und Risiken lassen sich
nur im Verhaltnis zu einem Be-
zugspunkt definieren. Fir ein Un-
ternehmen stellt dieser Bezugs-
punkt die Planung bzw. die fest-
gelegten Ziele dar. Die Auswir-
kung von Ereignissen — und somit
die Klassifikation als Chance oder
als Risiko — lassen sich nur unter
Bezugnahme auf die Unterneh-
mensziele und Planung feststel-
len. Die Dimensionen des Risikos
mussen in sémtlichen Kategorien,
ausgehend von den strategischen
Zielen, bis hin zu den operativen
Zielen, beriicksichtigt werden.
Dies gilt auch bei einer Verande-
rung der Ziele oder ihrer Schwer-
punkte bzw. Kategorien. Ebenso
gilt es die Risikokomponenten bei
der Priorisierung der Ziele und der
Messung der Zielerreichung aus-
reichend zu bertcksichtigen.

Eine gangbare Methode Chancen
und Risiken explizit in den Zielfin-
dungsprozess zu integrieren, stellt
die Definition eines entsprechen-
den Risikoappetits fir das Un-
ternehmen dar. Der Risikoappetit
eines Unternehmens gibt an, wie
viel Risiko die Fihrungsebene zur
Erreichung der Unternehmenszie-
le einzugehen gewillt ist. Die Vi-
sualisierung des Risikoappetits
kann durch Verwendung von
Risks Maps fir das Unternehmen
oder einzelne Bereiche erreicht
werden.

Aus samtlichen méglichen Hand-
lungsalternativen zur Zielerrei-
chung werden jene herausgefiltert,
die im Einklang mit dem Risikoap-
petit stehen. Hierbei dienen Ver-
fahren der Szenarioanalyse,
Stress Tests etc. - immer unter
Einbezug von Risikogesichtspunk-
ten wie bspw Risikoverteilung
oder der Art des Risikos.

Neben der Definition des Risiko-
appetits werden fir séamtliche Zie-
le so genannte Risikotoleranzen
festgelegt. Diese stellen die von
der Unternehmensfiihrung akzep-
tierte Bandbreite bei der Uber-
oder Unterschreitung von Zielgro-
Ben dar und geben indirekt Aus-
kunft Gber die Priorisierung der
Ziele.

 emaepunaton

Ereignisidentifikation
Eines der Kernelemente eines
Risikomanagements stellt die
Identifikation moglicher Ereignisse
mit Auswirkung auf die Zielerrei-
chung des Unternehmens dar. Die
Ergebnisse der Ereignisidentifika-
tion bilden die Basis fir samtli-
che weitere Schritte. Es gilt so-
mit eine moglichst grof3e Anzahl
an Ereignissen zu erfassen. Als
beeinflussende Faktoren kommen
sowohl interne wie externe Fakto-
ren in Betracht. Politische, 6ko-
nomische, 6kologische, soziale,
technische und naturliche Ein-
flussfaktoren miissen ebenso Be-
achtung finden, wie die Aufbau-
und Ablauforganisation des Un-
ternehmens samt den internen
Prozessen.

Die Verfahren zur Ereignisidenti-
fikation sind vielfaltig und kénnen
bzw sollen beliebig kombiniert
werden. Grundséatzlich besteht die
Mdglichkeit tiber Brainstorming
und Brainwriting unterschiedlichs-
te Chancen und Risiken zu sam-
meln. Auch die Veranstaltung von
Ereignisidentifikations-Workshops
oder die gezielte Befragung von
Entscheidungstragern sind géngi-
ge Methoden der Ereignisidentifi-
kation. Um Ereignisse aus allen
Bereichen zu identifizieren, ist
aber stets auf die Heterogenitat
der befragten Gruppe zu achten.

Sind die Chancen und Risiken
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kénnen auch externe Ereignislis-
ten herangezogen und im Zuge
der Identifikation an die Spezifika
des jeweiligen Unternehmens
angepasst werden.

Risikobewertung

Nach der Identifikation der Ereig-
nisse mussen diese entsprechend
bewertet werden. Die Einschat-
zung der Chancen und Risiken ist
wiederum von den unternehmens-
spezifischen Faktoren wie bspw
Vision, Unternehmenskultur und
UnternehmensgroRe, Komplexitat
der Organisation etc. abhangig.

Ausgangspunkt fur die Bewer-
tung der einzelnen Ereignisse sind
die Ziele und die Planung des
Unternehmens. Der Zeithorizont
der Betrachtung der Chancen und
Risiken ist mit jenem der Planung
abzustimmen. Die Teilnehmer der
Bewertung missen bei ihren
Uberlegungen sowohl inharente
Risiken als auch Restrisiken be-
ricksichtigen. Das inharente Ri-
siko stellt jenes Risiko dar, wel-
ches ohne den Einbezug beste-
hender MaRnahmen bestehen
wirde. Beriicksichtigt man in ei-
nem néchsten Schritt die bereits
getroffenen MafRnahmen, so bleibt
ein Restrisiko bestehen. Sowohl
inh&rentes Risiko als auch Restri-
siko geben wesentliche Anhalts-
punkte und Interpretationshilfen

Risikokategorien

Operationelle Risiken
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Abbildung 2: Die Abbildung zeigt eine beispielhafte Risikokatego-

risierung

erfasst, sollten diese systemati-
siert werden. Zum einen erleich-
tert dies die weiteren Schritte, zum
anderen kann so eine Uberpri-
fung auf Vollstandigkeit durch
Vergleich mit bereits bestehenden
Risikosammlungen oder Ereignis-
listen erreicht werden. Weiters

fur die anschlieBende Analyse und
Priorisierung der
Risiken.

Eine Bewertung der Risiken er-
folgt Uber Beurteilung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der
Auswirkungen. Uber Kombinati-
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on der Eintrittswahrscheinlichkeit
und der Auswirkung gelangt man
zum bestehenden Risiko und in
weiterer Folge zum Handlungsbe-
darf. Ein Risiko mit hoher Ein-
trittswahrscheinlichkeit und gro-
Ren Auswirkungen schafft akuten
Handlungsbedarf, ein Risiko mit
niedriger Eintrittswahrscheinlich-
keit und geringen Auswirkungen
bedingt hingegen keinen unmittel-
baren Handlungsbedarf.

Die konkreten Methoden der Be-
wertung differieren je nach be-
trachtetem Risiko. Qualitative als
auch quantitative Bewertungsver-
fahren kommen regelmaRig zum
Einsatz. Qualitative Verfahren
bieten den Vorteil, dass nicht auf
umfangreiches und schwer ver-
flgbares Datenmaterial zuriickge-
griffen werden muss. Zudem kén-
nen alle Risiken beurteilt und die
Einschétzung der Entscheidungs-
trager entsprechend bericksichtigt
werden.

Ubliche qualitative Methoden sind
Expertenbefragungen oder die
Schéatzung von Risiken durch die
Verantwortlichen. Verbreitete
quantitative Methoden der Risi-
komessung sind bspw der Value-
at-Risk (VaR)-Ansatz, Cash-Flow
at Risk, die Heranziehung des
EBITs als Bezugsgrolie fir den
Verlust/die Chance von Ereignis-
sen, die Bewertung von ,loss
events® und Back Testing-
Verfahren. Daneben kommen
noch Techniken der
Szenarioanalyse, der Sensitivi-
tatsanalyse, Benchmarking oder
des Stress Testings zum Einsatz.
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Eintrittswahrscheinlichkeit

Abbildung 3: Visualisierung der
Risiken durch Risk Maps

Die Visualisierung der Risiken
erfolgt oftmals Uber Risikolandkar-

ten (,Risk maps®) oder Prozess-
Charts. Hierbei wird auf der y-
Achse das Schadensausmal ab-
gebildet, auf der x-Achse die Ein-
trittswahrscheinlichkeit. Das Risiko
selbst ergibt sich dann aus der
Kombination beider GréR3en.
Quantitative Ergebnisse werden
oftmals in Prozent einer ZielgroRe
oder als Wahrscheinlichkeitsver-
teilungen mit Intervallen darge-
stellt.

Reaktion auf Risiken
Den identifizierten und bewerteten
Risken kann das Unternehmen
auf unterschiedlichen Wegen be-
gegnen. Zum einen kann eine
Strategie der Risikovermeidung
durch Unterlassung der risikover-
ursachenden Aktivitaten verfolgt
werden. Zum anderen kann eine
Reduktion des Risikos durch
Implementierung von Maf3nahmen
zur Verringerung der Auswirkun-
gen und / oder der Eintrittswahr-
scheinlichkeit angestrebt werden.
Als weitere Alternative steht die
Risikoteilung durch Ubertragung
auf oder Teilung der Risiken mit
Dritten zur Verfigung. Zu guter
letzt kann ein Unternehmen auch
entscheiden, das Risiko zu akzep-
tieren.

Risikobegegnungsstrategien

| Risikovermeidung ||| Risikoreduktion |

| Risikoteilung

1
| | Risikoakzeptanz |

Vier Méglichkeiten zum Umgang mit

Risiko

Ziel der Reaktionen ist nicht, das
Risiko auf Null zu reduzieren,
sondern das Restrisiko inner-
halb der definierten Risikotole-
ranzen zu halten. Dies gilt fir das
einzelne Risiko ebenso wie fir die
Einhaltung des gesamten Risiko-
appetits.

Die Reaktionen werden fur jedes
Risiko getrennt, aber in Abhén-
gigkeit von dem Risikopotenzial,
dem Restrisiko und dem ange-
strebten Zielrisiko betrachtet. Die
MaRnahmen selbst sind hinsicht-
lich ihrer Auswirkung auf Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Schadens-
ausmald zu bewerten und ihre
Wechselwirkungen untereinander
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sind ebenfalls zu bertucksichtigen.
Hilfe bei der Bewertung kdnnen
wiederum vergangenheitsbezoge-
ne Daten, Trends oder Zukunfts-
szenarien bieten.

Stets ist aber immer die Kosten-
Nutzen Relation der Malinahmen
zu beachten — eine Abwagung
zwischen den Kosten der Imple-
mentierung der Malinahmen samt
den laufenden Kosten versus dem
Nutzen aus der Reduktion des
Risikos ist zweckmaRig.

Zur Erleichterung der Setzung von
Reaktionen kénnen wiederum
Risikokategorien gebildet und
diese mit den Zielen, Ereignissen
und ausgewahlten MalRnahmen
bspw tabellarisch verkniipft wer-
den.

KontrollmaRBnahmen

Die Umsetzung der Reaktionen
auf die Risiken muss entspre-
chend gewahrleistet werden.
Hierbei kommen unterschiedliche
KontrollmaRnahmen zum Einsatz.
Kontrollaktivitadten finden sowohl
auf strategischer als auch operati-
ver Ebene statt. Uberwacht wird,
ob die beschlossenen Reaktionen
in der vorgesehenen Art und Wei-
se von den verantwortlichen Per-
sonen zeitgerecht umgesetzt und
gegebenenfalls auch berichtet
werden.

Wie bei allen Kontrollen emp-
fiehlt es sich auch hier die
notwendigen Kontrollschritte
bereits in den umzusetzenden
Reaktionen selbst vorzusehen
und in die Arbeitsablaufe zu
integrieren. Das Kosten-
Nutzen-Verhéltnis ist zu be-
achten. Die ausgewahlten Kont-
rollmaRRnahmen sollten in einem
angemessenen Verhaltnis zum
Risiko bzw zum Nutzen der jewei-
ligen Reaktionen auf das Risiko
stehen. Art und Umfang der MalR3-
nahmen variieren somit von Risiko
zu Risiko.

Ubliche MaRnahmen sind Top-
Level-Reviews, Performance-
Berichte und Performance Indika-
toren, Informationschecks oder
Verteilung der Kompetenzen und
Funktionstrennung sowie die Defi-
nition von geregelten Ablaufen.
Sicherheitsmanagement, Plausibi-
litatsiiberlegungen und logische
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Tests kommen ebenfalls zum Ein-
satz. Bei der Definition der Maf3-
nahmen muss aber stets das Ziel
der Reaktionen und somit der
MaRnahmen Beachtung finden.

it frmriion

Information und
Kommunikation

Mit dem Terminus Information
verdeutlicht das Enterprise Risk
Management Framework den
Stellenwert des Informationsve-
rarbeitungsprozesses fiir das Risi-
komanagement. Es gilt, sémtliche
verfiigbare Informationen in ver-
wertbares Wissen zu transformie-
ren. Hierzu muss der Informa-
tionsverarbeitungsprozess in der
Lage sein die verfligbaren Infor-
mationen zu sammeln, systema-
tisch aufzubreiten und zu analy-
sieren und schlieBlich die derart
aufbereitete Information den je-
weiligen Empféngern gemar ih-
rem Informationsbedarf zur rech-
ten Zeit zur Verflgung zu stellen.

Zur Unterstutzung des Informa-
tionsverarbeitungsprozesses
kommen regelmafig unterschied-
liche IT-Systeme zum Einsatz.
Aufgrund der gestiegenen Kom-
plexitat der Entscheidungen und
Aufgaben muss bei der Auswabhl
und Gestaltung der Struktur auf
eine entsprechende Flexibilitat
geachtet werden.

Ahnlich wie bei den KontrollmaR-
nahmen ist die Integration des
Informationsverarbeitungsprozes-
ses in die standardisierten Ablaufe
des Unternehmens von besonde-
rer Bedeutung. Uber die Integrati-
on kann einerseits die Aktualitat
und Verfiigbarkeit der Daten ge-
wahrleistet werden, andererseits
verstéarkt die Angabe von risiko-
spezifischer Information im Rah-
men der Alltagstatigkeiten das
Risikobewusstsein und -
versténdnis im gesamten Unter-
nehmen und unterstitzt dadurch
die Einhaltung der jeweiligen Risi-
kotoleranzen.

Im Rahmen der Kommunikation
widmet sich COSO der Ubertra-
gung von Informationen zwischen
Personen. Hierbei ist sowohl die
interne wie auch externe Kommu-
nikation zu beachten.

Interne risikospezifische Kommu-
nikation beinhaltet die Kommuni-
kation der Bedeutung des Risiko-
managements, der Ziele dessel-
ben, des Risikoappetits und der
Risikotoleranzen, der Risikospra-
che und der Rollen und Verant-
wortlichkeiten. Hierbei sind ent-
sprechende Informationskanale
aber auch Eskalationswege vor-
zusehen.

Die externe Kommunikation bein-
haltet die Informationsweitergabe
an Adressaten aulRerhalb des
Unternehmens — somit an samtli-
che Stakeholder. Auch bei diesem
Kreis gilt es die Sensibilitat der
Informationsempfénger fir die
unternehmensspezifischen Risi-
ken zu férdern und ein Verstand-
nis fur die Chancen- und Risikosi-
tuation des Unternehmens zu
schaffen.

Uberwachung

Das Monitoring beschéftigt sich
mit der Prufung der Effektivitat
und der Funktionsféhigkeit des
Risikomanagementprozesses und
der implementierten Kontrollen im
Zeitablauf. Nur durch eine Uber-
prifung des Risikomanagements
an sich, kann der Nutzen des
Konzeptes verwirklicht werden.
Prifungen kénnen als eine stén-
dige Uberwachung oder eigene
Prufung konzipiert sein. Zum Ein-
satz kommen unter anderem
Checklisten, Fragebdgen, Bench-
marks, peer reviews, interne Au-
dits oder externe Evaluierungen.

Die Evaluierung selbst ist ein Pro-
zess. Ausgehend vom Verstand-
nis des Risikomanagements, sei-
ner Komponenten und ihres Zu-
sammenspiels werden die imple-
mentierten Prozesse auf ihre Ak-
tualitat, Effizienz und Effektivitat
sowie ihre Fahigkeit Abweichun-
gen zu identifizieren Uberpruft. Die
Ergebnisse der Evaluierung wer-
den ebenso wie die Ergebnisse
des Risikomanagementprozesses
entsprechend dokumentiert. Sie
dienen wiederum der Kommunika-
tion des Risikomanagements nach
innen wie nach aulRen.
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Inhalt einer Dokumentation

Eine moégliche Dokumentation
kénnte folgende Elemente bein-
halten:
e Organigramm
e Schlusselrollen, Autorité-
ten und Verantwortlich-
keiten
e Grundsatze
e Betriebsverfahren
e Prozessflussdiagramme
e Relevante Kontrollen und
zusammenhéangende
Verantwortlichkeiten
e Schlusselindikatoren
e Top-Risiken
o Top-Risiken-Kennzahlen

Rollen und Verantwortlich-
keiten

Die Definition der Verantwortlich-
keiten fir das Risikomanagement
im Unternehmen muss sich

selbstverstandlich an der internen
Kompetenzverteilung orientieren.

Die Gesamtverantwortung fir das
Risikomanagement liegt stets bei
der Geschéaftsfuhrung des Unter-
nehmens. lhr Commitment ist fur
ein funktionierendes Risikomana-
gement unabdingbare Vorausset-
zung. Weiters obliegt der Ge-
schéftsfihrung die Fihrung und
Richtungsbestimmung des ge-
samten Unternehmens, die For-
mulierung der Strategie und der
high-level Ziele sowie des Risiko-
appetits. Ebenfalls ist ein entspre-
chendes internes Umfeld zu
schaffen. Die Geschéftsfliihrung ist
stets Uber die wesentlichen Risi-
ken und die Risk Response-
Aktivitdten des Unternehmens
informiert. CEO und die Financial
Executives sind in der Regel erste
Ansprechpersonen fiir das Risi-
komanagement.

Meistens wird in Unternehmen die
Funktion eines Risk Officers ein-
gerichtet. Dieser unterstitzt und
betreut die anderen Manager bei
der Implementierung und der Um-
setzung des Risikomanagements.
Die konkrete Ausgestaltung der
Position und Umfang der Wei-
sungsbefugnisse und Kompe-
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Organisation und Durchfuhrung
des Prozesses im Konzern

Unterstiitzung der operativen Einhei-
ten/Tochterunternehmen

Risikocontrolling

Konzernrisi (2.B.

4 v

b Risk- | *
Abteilg Officer| ,

auf Untemnehmensebene

Risikocontrolling

|l> Innovation | - Ru-Bereichs- *  Verantwortung fiir einzelne Risiken

verantwortlicher

Umsetzung der MaRnahmen

Marketing [ Ry-gereichs- *  Verantwortung fir einzelne Risiken

verantwortlicher .

Leistungs- | - gy gereichs-

erstelluing | verantwortlicher * Umsetzung der Magnahmen

Organisation und Durchfiihrung des Prozesses

Umsetzung der Matnahmen

Verantwortung fiir einzelne Risiken

Iﬂ * ﬂ Personelle

Verantwor-

er| * Funkiionale
Verantwor-

Beispiel einer organisatorischen Eingliederung des Risikomanagements

tenzen variiert je nach Unterneh-
men.

Den internen Audit-Abteilungen
kommt auch in Zusammenhang
mit dem Risikomanagement grof3e
Bedeutung zu. Zusatzlich zu ihren
bisherigen Aufgaben — Prifung
der Verlasslichkeit, Effektivitat und
Effizienz der Ablaufe und des Be-
richtssystems — treten risikoma-
nagementspezifische Aspekte in
den genannten Bereichen hinzu.

Samtliche weitere Mitglieder des
Unternehmens werden durch ein
umfassendes Risikomanagement
im Rahmen ihrer Kompetenzbe-
reiche integriert und sind dement-
sprechend fir die sie betreffenden
Risiken verantwortlich.

Die Anspriiche der externen
Stakeholder sind im Rahmen ei-
nes umfassenden Risikomanage-
ments ebenfalls zu beriicksichti-
gen. Die grundlegenden Treiber
fur ein Risikomanagement und
Erwartungen von externen

@OBSERVAR

focus on success

Stakeholdern, wie Aktionaren oder
Behorden etc., wurden im vorigen
Beitrag bereits dargestellt und
werden daher an dieser Stelle
nicht nochmals erlautert.

Grenzen des Risikomana-
gements

Das Ziel des Risikomanagements
ist es, dem gesamten Manage-
ment einen Uberblick tiber beste-
hende Chancen und Risiken zu
verschaffen und das Bewusstsein
fur die Chancen- und Risiko-
Problematik zu scharfen.
Aufgrund von Unsicherheit der
Zukunft, von mdglichen Fehlinter-
pretation der Informationen oder
dem Versagen des Systems kann
ein Risikomanagement das Errei-
chen der Unternehmensziele zwar
niemals hundertprozentig garan-
tieren, es kann jedoch trotzdem
ohne Zweifel eine wertvolle Hilfe-
stellung fur die im Unternehmen
ablaufenden Entscheidungspro-
zesse bieten.
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