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Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung (AKEIL) der Schmalenbach- Gesellschaft fiir Betriebs-

wirtschaft e.V., Kdin

Aktuelle Herausforderungen im Rrsrkomanage-
ment — Innovationen und Leitlinien

L. Einleitung

Die BWL und die Jurisprudenz beschiftigen sich schon seit vie-
len Jahren aus unterschiedlichen Perspektiven mit der Problema-
tik des Risikomanagements. Viele regulatorische und berufsstin-
dische Anforderungen und Empfehlungen wurden im In- und
Ausland in den letzten Jahrzehnten dem Risikomanagement ge-
widmet, u. a.:

- KonTraG: Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unter-

. nehmensbereich?,

~ Sarbanes Oxley Act / COSO (Enterprise Risk Management
Framework),

- BilReG: Bilanzrechtsreformgesetz?.

Auch wenn die verschiedenen Vorschriften oft nur fiir kapital-
marktorientierte Unternehmen formuliert sind, so haben sie
doch Ausstrahlungswirkung auf andere Gesellschaftsformen.

Kontrolle und Transparenz sind in der modernen Unterneh-
menspraxis mittlerweile anerkannte Notwendigkeiten, weisen
aber teilweise immer noch Liicken auf. Dies ist u, a. darauf zu-
riickzufithren, dass der Gesetzgeber nicht immer die klaren Vor-
gaben, die fiir die Unternehmenspraxis wiinschenswert sind, zur
Verfiigung stellt. Dies zeigt sich auch an den Diskussionen, die
im Zusammenhang mit der 8. EU-RI. (Abschlusspriiferricht-
linie), dem Gesetz zur Modernisierung des Bilanzrechts
(BilMoG) sowie dem revidierten Deutschen Corporate Gover-
nanice Kodex gefiihrt werden. So hat der Gesetzgeber in den
§ 107 Abs. 3 AktG i. d. F. des BilMoG erstmals den Begriff des
wRisikomanagementsystems* in das AktG eingefGhrt und den
Aufsichtsrat in Form des Prifungsausschusses zu dessen Uber-
wachung verpflichtet. Insbesondere wegen des Verhiltnisses zu
§ 91 Abs. 2 AkiG (Uberwachungssystem zur Friiherkennung
der den Fortbestand der Gesellschaft gefihrdenden Entwicklun-
gen; sog. Risikofritherkennungssystem) stellt sich deswegen ak-
tuell die Frage, ob es noch eine Differenzierung zwischen den in
§ 91 Abs. 2 AktG vorgesehenen ,gecigneten Mafinahmen” und
dem in § 107 Abs. 3 AktG erstmals in das Gesetz aufgenom-
menen Begriff des Risikomanagementsystems (RMS) gibt.

Mit der Frage nach ciner derartigen Differenzierung wird zu-
gleich die Frage nach den Unterschieden zwischen dem juristi-
schen Verstindnis des Begriffs des Risikofriiherkennungssystems
i. 5. von § 91 Abs. 2 AktG und dem bislang iiberwiegend be-
tricbswirtschaftlich verstandenen Begriff. des Risikomanage-
ments gestellt, Obwohl diese Diskussion ~ zumindest in der
Rechtswissenschaft — bislang noch nicht zu Ende gefiihrt wor-
den ist, soll hier die Meinung vertreten werden, dass das Risiko-
management im betriebswirtschaftlichen Sinne eine Notwendig-
keit ist, um die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu si-
chern, dariiber hinaus aber auch einen konkreten Wertbeitrag
fiir das Unternehmen liefert. Dieser Wertbeitrag erstreckt sich
nicht nur auf die finanzellen Vermdgenswerte des Unterneh-
mens. Er geht auch tiber die Bewilltigung der ,den Fortbestand
des Unternehmens gefibrdenden Entwicklungen” (Wortlaut des
§ 91 Abs. 2 AktG) hinaus. Wie das Beispiel der Corporate Soci-
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al Responsibility verdeutlicht, bezieht sich ein RMS auch auf
nicht-finanzielle bzw. zumindest heute noch nicht quantxﬁzrer—
bare Unternchmenswerte.

Risikomanagement im betriebswirtscha&lichcn Sinne umfasst
dementsprechend nicht nur das Management von bestands-
gefihrdenden Risiken, sondern auch den pro-aktiven Umgang
{aktives Risikomanagement zur Steuerung des- Unternehmens
unter Risiko-/Rendite-Gesichtspunkten) mit allen operativen,
strategischen und finanziellen Risiken eines Unternehmens.
Dies gilt nicht nur auf einer unternehmensiibergreifenden Ebe-
ne, sondern fiir alle betrieblichen Haupt- und Querschnittsfunk-
tionen. Der Risikobegriff bezieht sich dabei insbesondere auf die
vermégensmindernden unsicheren Ereignisse. Die positive
Komponente, also die méglichen Chancen, muss allerdings
ebenfalls beriicksichtigt werden.

Mit dem Beitrag sollen die aktuellen Herausforderungen im
Risikomanagement von Unternchmen mit Hilfe von neun The-
sen gezeigt und innovative Aspekte unter Beriicksichtigung von
Best Practices vor allem aus einer betriebswirtschaftlichen Pei-
spektive diskutiert werden; dabei wird der etablierten Systematik
des Risikomanagements gefolgt (vgl. Abb. 1 auf 5. 1246), und es
werden — wo erforderlich — rechtliche Gesichtspunkte in die
Diskussion und Bewertung einbezogen. Der in der BWL etab-
lierten Systematik des Risikomanagements folgend ist das Risi-
kofritherkennungssystem ein integraler Bestandteil des RMS.

Dem Arbe:tskrers gehoren folgencie Mrtgheder an; Prof Dr. D |
Jorg Baetge (Umversrtat Munster) Prof. Dr. Alexander Bassen
(UmVersrtat Hamburg), WP/StB Frank Brebeck (Dormagen)'
:land Busch (Deutsche Lufthansa AG);. Lutz Cauers (Deutsche Bahn
'AG); Prof. Dr. Anne. d'Arcy (Universrtat Lausanne); Prof. DF.. Edg

-Erpst (Bonn) WP/StB Hans-Jiirgen Fahrion (KPMG Wirtschafts
fungsgesellschaft AG); WP/stl Utrich M, Harnacke (Delmtte
‘che GmbH), Prof. Dr. Michael. Henke (European Busindss. Schoo
“Prof, Dejur; Anja Huicke- (Universitit: Rostock); Dr. Udo Jung
- Boston Consultmg Group GmbH); U Kampruwen (T hée Phone
Telecom Gran) Prof. Dr, Hans-Ji'lrgen Kirsch (Unwersrtat
Mrjnster) .Dr: Thorias Kngll {Deutsche Telekom'AG); Prof.:
Annette G, ‘Kéhler (Umversrtat Dursburg Essen); Michael Krun1
, (Miiiichen); Wolf-Dieter Loos (Loos & Co. Ka); WP/StB Prof. (¢
Dr. Piof. h. c. Dr. huc. Wolfgang Liick (Wermar) Prof. br, Kai-U
Marten (Umversrtat Ulm); Prof, Dr. jur, Hanno Merkt (Umversr
Frerburg) Peter Mifler (Deutsche Post AG) Prof. Dr. Ludwrg
Mochty (Unwersrtat Dursburg Essen) RA Dr. Thumas Munzen
(Kanzle1 Dr, Booz tind Dr.. Munzenberg), RA/vBP Horst. Piepenb_
(Piepenburg- Rechtsanwalte) Dr. Willi Schoppen (Spericer Stuart)
Ruprecht Trummer {Business & Finance Consultmg Services:GmbF
Dr. Markus. Warncke {Villeroy & Boch AG); Prof. Dr. Josef Wlela
(Hochschule filr Technik, Wrrfschaff und Gestaltung Konstanz)

1 BGBL 11998 S, 786-794.
2 BGBL 12004 5. 3166-3182.
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Abb. 1 Risikomanagementsystem und Uberwachungssystem (Quelle: In Anlehnunig an Lijck/Henke,
in: Achleitner/Bassen, Controlling von jungén Unternehmen, 2003, 5. 284)

mer ist — wenn sie aus Angst erst
gar nicht gemeldet werden, ob-

Einerseits ist das RMS in den letzten Jahren zunehmend in
der Corporate Governance -von Unternehmen beriicksichtigt
worden, was zweifelsohne zu einer stirkeren Verbindung mit
den einzelnen Corporate Governance-Elementen gefiihrt hat.
Anderseits besteht nach wie vor hinsichtlich Transparenz, Infor-
mation und Kommunikation ein grofies Optimierungspotenzial.

IL. Thesen zu aktuellen Herausforderungen im Risiko-
management

These 1: Bei der Formulierung und laufenden Anpassung
der Risikostrategie miissen kritische Erfolgsfaktoren eines
Risikomanagementsystems bestimmt werden,

Der erste Schritt des RMS ,Formulierung/laufende Anpas-
sung der Risikostrategie” umfasst generell das ,Interne Umfeld”
und die ,Zielbestimmung” der Unternehmen, also die beiden
ersten Komponenten des Enterprise Risk Management (ERM)?,
das als COSO-Framework ecinen guten Orientierungsrahmen
fiir die praktische Umsetzung der diversen Anforderungen an
das Risikomanagement liefert. Das interne Umfeld ist die Basis
fiir alle weiteren Komponenten des ERM und beeinflusst u. a.
die Festlegung der Ziele und Strategien des Unternehmens. Da-
bei sind die nachfolgenden Exfolgsfaktoren zu beachten:

Die Risikostrategie ist ein Bestandteil der gesamten Unter-
nehmensstrategie, die dadurch ERM-konform weiterentwickelt
werden kann. Durch die Risikostrategie muss u. a. festgelegt
werden, welches Verhiltnis zwischen Chancen und Risiken in
den betreffenden Unternehmensbereichen unter Beriicksichti-
gung der maximalen Verlustgrenze des Unternchmens mindes-
tens eingehalten werden muss {es kann hier auch vom ,Risiko-
appetit“ des Unternehmens gesprochen werden). Dabei gilt: Die
Risiken sind so zu managen, dass die damit verbundenen Chan-
cen ausgenutzt werden konnen,

Die Festlegung des , Risikoappetits” ist im Rahmen des Risi-
komanagements eine wichtige Aufgabe der Unternehmenslei-
tung, die hierzu vorab eine entsprechende Einschiitzung abgeben
muss. Daneben sind der Geltungsbereich der Risikostrategic
festzulegen und die zu verwendenden Methoden und Tools zur
Umsetzung der Strategie zu bestimmen.

schon sie dem Meldepflichtigen .

bekannt sind. Dafiir muss das
RMS in eine Unternehmenskultur integriert sein, die ein positi-
ves Risikobewusstsein im Unternehmen etabliert. Dies heifst
auch, dass das RMS so verstindlich ist, dass es fiir die betroffe-
nen Mitarbeiter nachvollziehbar ist und deshalb akzeptiert wird.
Zur Vermeidung von Redundanzen, Eliminierung von Wider-
spriichen und politischen Befindlichkeiten bedarf es bei der Aus-
gestaltung des RMS einer klaren Zuordnung von Kompetenz
und Verantwortung. Dazu empfichlt es sich, die Regelungs- und
Richtlinienkompetenz an einer zentralen Stelle zu biindeln. Die
Regelungen sollten sich jedoch auf die wesentlichen Punkte kon~
zentrieren und lediglich einen Handlungsrahmen geben, Dieser
umfasst z. B. Standards und Verfahren zur Risikobewertung bei
unternehmerischen Entscheidungen und deren Umsetzung. Das
eigentliche Managen der Risiken im engeren Sinne bleibt davon
unberiilut, da dies die originiire Aufgabe jeder Fuhrungskra.& fiir
den jeweiligen Verantwortungsbereich ist.

Bei der Formulierung und Uberarbeitung der Risikostrategie
sind unternehmensindividuell jeweils die Bereiche zu bestimmen,
die beim Aufbau eines Risikomanagements unterstiitzend wirken
kénnen (z, B. Interne Revisoren und Wirtschaftspriifer, insbeson-
derein der Anfangsphase des Risikomanagements, dabeide Funk-
tionen bzw. Institutionen aufgrund ihrer Erfahrungen ein breites
und generelles Know-how zu Uberwachung und Risikomanage- -
ment anbieten). Die Einbeziehung dieser Bereiche muss daher
ebenfalls als kritischer Erfolgsfaktor aufgefasst werden.

These 2: Auch nach dem Inkrafttreten des BilMoG ist
zwischen dem Risikofriiherkennungssystem des § 91 Abs. 2
AktG und dem Risikomanagementsystem i. S. des § 107
Abs, 3 Satz 2 AktG zu unterscheiden, um das der Unterneh-
mensleitung zustehende Organisationsermessen nicht zu
weitgehend einzuschriinken, -

Nachdem der Gesetzgeber in § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG mit
dem BilMoG erstmals den Begriff des RMS in das AktG einge-
filhrt hat, stellt sich die Frage nach dem Verhiltnis zu dem seit

3 Vgl. The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commis— )
sion, Enterprise Risk Management - Integrated Framework, September
2004. Dieses Framework wird oft unter dem Stichwort ,COSO0 IT" diskutiert.
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KonTraG in § 91 Abs. 2 AktG vorgesehenen Uberwachungssys-
temn. [Xabei handelt es sich nicht nur um ein mehr oder weniger
theoretisches Problem der Festlegung von Begriffen, Das Ver-
haltnis des § 91 Abs. 2 AktG zu § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG hat
vielmehr konkrete praktische Auswirkungen auf Fragen des Or-
ganisationsverschuldens und damit auch der Haftung, § 91
Abs. 2 AktG beinhaltet eine Verpflichtung. Hinsichtlich des
,ob“ des Risikofriiherkennungssystems i. S. von § 91 Abs. 2
AktG hat die Unternehmensleitung deswegen kein Organisati-
onsermessen. Wiirden die Begriffe des Risikomanagementsys—
tems (§ 107 Abs. 3 Satz 2 AktG) und des Risikofritherken-
nungssystems (§ 91 Abs. 2 AktG) sich nicht inhaltlich von-
einander unterscheiden, dann wiirde ein Organisationsermessen
des Vorstands auch bei der Frage des ,o0b" der Einfithrung eines
RMS nicht bestehen.

Damit ist zunichst die Frage klirungsbediirftig, ob juristisch
Unterscheidungskriterien zwischen den beiden Systemen, die
sich aus dem Wortlaut der gesetzlichen Vorgaben ableiten las-
sen, vorhanden sind. Dies ist zu bejahen. In der herrschenden ju-
ristischen Kommentarfiteratur wurde das in § 91 Abs. 2 AkiG
vorgesehene Uberwachungssystem schon immer streng am
Wortlaut der gesetzlichen Vorgaben festgelegt. Abgesehen da-
von, dass der Gesetzgeber in § 91 Abs. 2 AktG von ,den Fors-
bestand der Gesellschaft gefihrdender Entwickhungen” spricht, den
Begriff ,Risiko“ also gar nicht verwendet, kann es nach dem
Wortlaut von § 91 Abs. 2 Akt(S nicht um jede nachteilige Ent-
wicklung, sondern nur um derartige Risiken gehen, die zu einer
Bestandsgefihrdung filhren. Gemeint sind damit nur solche Ri-
siken, die das Bestands- und Insclvenzrisiko fiir die Gesellschaft
erheblich steigern oder hervorrufen. Die herrschende juristische
Kommentarliteratur lehnt ausdriicklich eine abweichende Auf-
fassung, die in Anlehnung an den betriebswirtschaftlichen Risi-
kobegriff auch zu § 91 Abs. 2 AkeG die Auffassung vertritt, es
ginge dort bereits um Risiken, die die dauerhafte Rentabilitit
der Gesellschaft gefihrden, ausdniicklich ab*.

Damit soll nicht zum Ausdruck gebracht werden, dass Risi-
ken, die die dauerhafte Rentabilitit der Gesellschaft gefihrden,

vollig unberiicksichtigt bleiben kénnen. Selbstverstindlich sind *

Risiken i. S. der betriebswirtschaftlichen Definition von dem
Vorstand im Rahmen der kaufminnischen Sorgfalt gem. § 93
Abs. 1 AktG zu erfassen und zu bewiltigen®. Uber die kaufmin-
nische Sorgfalt des § 93 Abs. 1 AktG steht dem Vorstand dann
aber ein Organisationsermessen zu, das er fiir das ,0b" des Risi-
kofritherkennungssystems nach § 91 Abs. 2 AktG gerade nicht
in Anspruch nehmen kann. Im Rahmen dieses Organisations-
_ermessens kann sich dann der Vorstand auch eines RMS im be-
triehswirtschaftlichen Sinne bedienen. Mit anderen Worten: die
Einfihrung und die Ausgestaltung eines Systems zum Manage-
ment von Risiken unterhalb der Bestandsgefihrdung steht im
Ermessen des Vorstands®, Es ist nicht ersichtlich, dass der Ge-
setzgeber mit dem BilMoG diese Differenzierung zwischen
einer Verpflichtung i. 8. des § 91 Abs. 2 AkeG und dem Orga-
nisationsermessen bei der Implementierung eines RMS i. 5. des
§ 93 Abs. 1 AktG aufgeben wollte.

Der jiingeren Rspr. einiger Instanzgerichte, die — zumindest
in Teilbereichen — diese Differenzierung argumentativ aufler
Acht gelassen hat, wird hier also nicht gefolgt. So hat das LG
Berlin im Rahmen eines Prozesses um die Kiindigung eines Vor-
standsmitglieds wegen mangethaftem Risikomanagement aus-
gefiihrt, dass wegen des Fehlens einer vorausschauenden Risi-
koanalyse das eingerichtete RMS fehlerhaft war, allerdings ohne
dabei zu prifen, ob die hierdurch hervorgerufene und dem Vor-
standsmitglied vorgeworfene Situation zu einer Insolvenzgefahr

Betriebswirtschaft 1247

fiir das Unternehmens fiihrte. Die Frage, ob es sich um eine
Pflichtverletzung nach § 91 Abs. 2 AktG oder um einen Verstof3
gegen die kaufménnische Sorgfaltspflicht des § 93 Abs. 1 AktG’
handelte, blieb véllig unerértert”.

Gerade solche Entscheidungen dokumentieren die Notwen-
digkeit einer Unterscheidung der von dem Gesetzgeber in § 91
Abs. 2 Akt einerseits und in § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG ande-
rerseits vorgesehenen Systeme zur Bewiiltigung von Risiken. So,
wie dies in der voranstehend erwihnten Entscheidung gesche-
hen ist, besteht die Gefahr der Vermengung von Gesichtspunk-
ten des § 91 Abs. 2 AktG mit Gesichtspunkten des § 93 Abs. 1
AktG. Es spricht nichts dafiir, dass der Gesetzgeber dieser man-
gelhaften Trennschirfe durch das BilMoG Vorschub leisten
wollte. Vielmehr spricht alles dafiir, dass der Gesetzgeber den in
§ 107 Abs. 3 Satz 2 AktG verwendeten Begriff des Risikomana-
gements auch hinsichtlich des ,ob* im Organisationsermessen
der Unternehmensleitung belassen und somit dem in § 93
Abs. 1 AktG geregelten Sorgfaltsmafistab unterstellen wollte.

These 3: Ein ganzheitlicher Risikomanagement-Ansatz
geht iiber die rechtlichen Anforderungen hinaus und beriick-
sichtigt auch 6konomische Notwendigkeiten sowie Compli-
ance-Aspekte.

Bei vielen Unternehmen ist cine Weiterentwicklung iiber das .

rein gesetzlich orientierte Risikomanagement hinaus zu einem
skonomischen Risikomanagement (vgl. Abb. 2 auf 5. 1248) zu
erkennen, was eine enge Verzahnung mit operativen Einheiten
voraussetzt. Diese Entwicklung ist die unmittelbare Folge eines
intensivierten Wettbewerbs und des Bestrebens, Risiken in einer
zunehmend dynamischen Umwelt kalkulierbar und beherrschbar
zu machen. Hervorzuheben ist, dass Unternehmen mit dieser
Entwicklungsstufe des Risikomanagements ihre Kapitalkosten-
sitze fiir wertorientierte Steuerungssysteme verstirkt auf den
Grundlagen der Erkenntnisse des Risikemnanagements ableiten,
Damit fliefen Informationen des Risikomanagements iiber die
Kapitatkostensitze direkt in unternehmerische Entscheidungen
ein.

Die hochste Entwicklungsstufe bildet das holistische Risiko-
management. Hier ist das Risikomanagement vollstindig in die
allgemeine Unternehmenssteuerung integriert. Fiir Einzelent-
scheidungen und das Gesamtportfolio (an Produkten oder Pro-
jekten) erfolgt eine konsequente Risiko-/Renditesteuerung. Da-
riiber hinaus werden bei Risikobewertungen Bandbreiten und
statistische Verteilungen berticksichtigt.

- Zusitzlich zu den o. g. neueren Methoden cines modernen
Risikomanagements kénnen weitere innovative Instrumente wie
ein Risikoradar und ein Risiko-Cockpit sowie ein Frithindikato-
ren-System eingesetzt werden. Das Risikoradar stelit auf der
Grundlage einer konsequenten Risikokategorisierung im Rah-
men einer Abbildung dar, welche Risiken zu einem bestimmten
Zeitpunkt fiir das Unternchmen bestehen und inwieweit sie sich -
in ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit verindern. Das Risiko- -
Cockpit beschreibt transparent verschiedene wichtige Unterneh-
mensfunktionen und die dort bestechenden Risiken (z. B. Trea-
sury, Kunden-Grofprojekte, Technikprojekte und/oder Regulie-
rungstisiken). Das Risiko-Cockpit bietet damit eine gute Basis
fiir eine bereichsiibergreifende ganzheitliche Darstellung der Ri-
sikosituation, welche die Diskussion dber die Risiken z. B. in der -
Unternehmensleitung katalysieren kann. Ein Frithindikatoren-

4 Vql. Hefermehl/Spindler, in: Habersack et al., Miinchener Kommentar zum
AktG, § 91 Rdn. 17, m. w. N.

5 Vgl Hefermehl/Spindier, a.a.0. (Fn. 4), § 91 Rdn. 18,

6  Val. Huffer, AKIG, 8. Aufl, 2008, § 92 Rdn. 9.

7 Vagl. LG Berlin, Urteil vom 3. 7. 2002 - 2 0 358/01, AG 2002 S. 682.
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haltens sowie die 'Sichersfellung
adiquater Mafinahmen zur Ge-
wiihrleistung von Compliance.

Innovative Elemente fiir den
Aufbau eines guten Compliance-
Managements sind u. a. der Auf-
bau eines fundierten Compliance
Risk Assessment. Hier konnen
z. B. die Etablierung eines Anti-
Fraud-Konzepts und auch die
Entwicklung einer ,Compliance-
Landscape” eine wichtige Rolle
spielen. Die ,Compliance-Land-
scape” ist die Kategorisierung und
Darstellung aller méglichen und
relevanten Compliance—Risikén,
wie z. B. Anti-Korruptions-Ge-
setzgebung oder auch die Rege-

lungen zum Datenschutz oder

wettbewerbsrechtliche  Bestim-
mungen, Das Anti-Fraud-Kon-

(Vgl. dazu auch GleiSner/Mott, ZRFG 02/2008 $. 53 ff.)

Abb. 2; Entwickiung vom Schadenmanagement zum holfstfséhen Ristkomanagement

zept ist eine prozessuale Unter-
stiitzung zur Ableitung von még-
lichen Fraud-Szenarien, Tech-

niken zur Identifizierung sind hier

= Erfiillung gesetzlicher Anforderungen
bzgl. eines Friiherkennungssystems
fiir bestandsgefihrdende Risiken

= Unternehmerisches Risiko-
management durch kensequente
Risiko- und Renditesteuerung

= Aktives Managen von Megatrends

(Machhaltigkeit, Vergreisung etc.)

(" complfatice -

= Bewusstsein und Privention
{z. B. Trainings, Compliance Risk
Assessment, Regelwerke)

= Entdeckung und Reaktion
(2. B. Detection Audits, Beschwerde-
und Ereignis-Management)

— Anti-Fraud-Management

Workshops mit Fachleuten, Dis-
kussionen mit Fihrungskriften
und Wirtschaftspriifern sowie die
Befragung einer Reihe von Mana-
gern iber einen fachspezifischen
Fragebogen.

These 4: Die Effektivitit und
Effizienz eines Risikomanage-
mentsystems hiingen mafigeb-
lich von der Ausgestaltung der

Risikomanagement-Prozesse

* Abb. 3:- Beispie! filr ein Verhaltnis von Risikomanagement und (;omﬁlianc'e .

und ihrer Verzahnung mit den
Planungs- und Steuerungssyste-

System stellt auf die Analyse des Einflusses von z. B. volkswirt-
schaftlichen Indikatoren auf die Geschiftsentwicklung und de-
ren Risikotreiber ab. Grundlegender Gedanke ist die Verbin-
dung solcher Indikatoren mit dem Werttreiberbaum eines Ge-
schiftsfeldes. Gelingt dies, kann das Unternehmen auf dieser
Grundlage ein wirkliches Frithwarnsystem aufbauen, welches zu-
sitzliche Reaktionszeit fiir sich anbahnende Risiken schaffen
kann.

Eine weitere Entwicklung im Rahmen des Risikomanage-
ments hat sich in den letzten Jahren ergeben. Hierbei geht es um
die Analyse von Risiken, die aus Verstoflen gegen gesetzliche
Verpflichtungen eines Unternehmens entstehen. Der grundsiitz-
liche Zusammenhang zwischen den Themen ,Risikomanage-
ment* und ,,Compliance“® wird am Beispiel der Abb. 3 verdeut-
licht. Mit der Erfiillung der gesetzlichen Anforderungen ist auch
ein wichtiger Aspekt fiir das Thema Compliance — als integra-
lem Bestandteil des Risikomanagements — abgedeckt. Compli-
ance wird definiert als Einhaltung gesetzlicher Normen und
konzerninterner Regelwerke zur Vermeidung von Haftung oder
Reputationsverlust eines Unternehmens, seiner Mitarbeiter und
Organe sowie der Abwehr sonstiger Rechtsnachteile. Hier geht
es insbesondere auch um die Sensibilisierung von Mitarbeitern
sowie um die Privention von Regel- und Gesetzesverstifien.
Dazu gehéren auch die Aufdeckung eines nicht-konformen Ver-

men des Unternehmens ab, Bei
der Gestaltung der Risikomana-
gement-Prozesse muss eine Identifikation, Analyse und Be-
wertung der Risiken vorgenommen werden.

Es besteht eine kausale Beziehung zwischen Flexibilitit und
Risiko, da mit zunechmender Flexibilitit des Unternehmens das
Risiko sinkt. Das bedeutet, dass ein RMS nur dann effizient sein
kann, wenn es sich méglichst flexibel den Anderungen anpasst,”
Gefahren aufdeckt und schnell auf verinderte Rahmenbedin-
gungen reagiert. ‘

Im Rahmen eines flexiblen RMS riickt das operative Risiko-
management immer mehr in den Vordergrund. Entscheidend .
fur die Akzeptanz und Wirksamkeit des RIMS ist dabei die (me-
thodische) Integration systematischer Chancen- und Risiko-
betrachtungen in die Unternehmensplanung und das Control- .
ling. ' B

Die Effektivivit und Effizienz des RMS werden vor allem
durch einen funktionierenden Risikomanagement-Prozess be-
stimmt, da die prozessorientierte Sichtweise eine umfassende Ri-
sikoerfassung sicherstellt. Die Prozess-Schritte der Risikoidenti-

8 Vgl hierzu ausfiihrlich die aktuetle Ausarbeitung des Arbeitskreises fiir Ex-
terne und Interne Unternehmensiiberwachung der Schmatenbach-Gesell-
schaft fiir Betriebswirtschaft (AKEIU) zu diesem Thema. Im Erscheinen in
DB.
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fikation, Risikoanalyse und Risikobewertung sowie letztlich auch
Risikobewiltigung bilden die Mafinahmen der Risikoerfassung’.

Die Risikoidentifikation umfasst die méglichst vollstindige
und kontinuierliche Erfassung aller Risiken in einem Unterneh-
men. Dies kann z. B. mit SWOT- und ABC-Analysen erfolgen.
Dabei ist zu beachten, dass sowohl qualitative als auch quantita-
tive Risiken erfasst werden miissen. Bei quantitativen Risiken
bemisst sich der Schaden in einer kardinalen Bezugsgrofie
(i. d. R. Geldeinheiten), wihrend die qualitativen Risiken cher
nominale Attribute, die sich schwieriger monetir bemessen las-
sen (z. B. Image), negativ beeinflussen.

Die Risikoanalyse ist eng mit der Identifikation und Bewer-
mng von Risiken verkniipft. Mit der Risikoanalyse sollen kon-
tinuierlich die Ursachen der identifizierten Risiken bestimmt
werden. Dabei wird zwischen den Ursachen unterschieden, auf
die das Management einen Einfluss hat und solchen, die vom
Unternehmen nicht beeinflusst werden kénnen.

Risiken, die bei der Risikoidentifikation und Risikoanalyse zu
berticksichtigen sind, lassen sich grds. in drei Risikokategorien
(Cluster) gliedern: (1.) ,Risiken der hoheren Gewalt®, (2.) ,poli-
tische und 8konomische Risiken“ und (3.) ,Unternehmensrisi-
ken“. Die dritte Risikokategorie, die sich noch in die Unterkate-
gorien ,Geschiftsrisiken®, ,Finanzrisiken® und ,Betriebsrisiken”
differenzieren liisst, besitzt fiir das pro-aktive Chancen- und
Risikomanagement die héchste Relevanz,

Bei der Risikobewertung werden die Auswirkungen der Risi-
ken auf das Unternehmen erfasst und quantifiziert. Es kénnen
unterdurchschnittliche, durchschnittliche, iiberdurchschnittliche
und existenzbedrohende Risiken (hohe Insolvenzwahrschein-
lichkeit) unterschieden werden. In Anlehnung daran ist es sinn-
voll, die identifizierten Risiken in eine Rangfolge zu bringen, die
nach dem Schadenserwartungswert (Produkt aus Schadensein-
trittwahrscheinlichkeit und Schadensausmaf) sortiert ist.

Bei der Verbindung von Risikoidentifikation, Risikoanalyse
und Risikobewertung lsst sich feststeller), dass sich einige Be-
wertungsmethoden fiir die Bewertung bestimmter identifizierter

Risikokategorien besser eignen als andere. Eine Ubersicht dari-
ber gibt Tab. 1.

Identifizierte Risiken Ursachen Risikobewertung
Risiken der hgheren  |Unvorhergesehene u. a. Versicherungs-
Gewalt Naturkatastrophen pramie kalkutieren

Pelitische und ékono-
mische Risiken

Risiken aus dem gesell- ju. a, Einschatzung von
schaftlichen und wirt- | Entwicklungstendenzen
schaftlichen Umfeld

Unternehmensrisiken:

- Geschaftsrisiken Strategie, Organi- u. a. BCG-Matrix

sation, Wertkette

U. a. Mark-to-market-
Methode, Value at risk
(VAR)

U. & Sensitivitdtsana-
lysen, Risikomatyizen

Unternehmensfinan-
Zierung

- Finanzrisiken

Personal, IT, Struktur,
Ablauforganisation

- Betriebsrisiken

Tab. 1: Ubersicht iiber die Risikoerfassung

These 5: Die Organisation des Risikomanagements muss
in die Unternehmensorganisation integriert und darin aus-
gestaltet werden, :

Die konkrete Ausgestaltung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation des Risikomanagements hingt von vielen Faktoren ab.
Bei Grofiunternchmen lassen sich — im Gegensatz zu mittelstin-
dischen Unternehmen - i. d. R. eine zentrale und mehrere de-
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zentrale Risikomanagementeinheiten (,Risk Offices®) feststellen.
Das zentrale Risikomanagement ist entweder dem CFQO oder
dem CEQ zugeordnet.

Die Aufgaben des zentralen Risikomanagements umfassen
i.d R
— Implementierung und Weiterentwicklung von Risikomanage-
ment-Methoden und des RMS; Qualititssicherung der ange-

wendeten Verfahren sowie Sicherstellung ciner konzernweit

einheitlichen Methodik;

— Durchfithrung von Schulungen zur Identifikation und Bewer-
tung von Risiken;

— Aggregation von Einzelrisiken zur Ermittlung der Gesamit-
risikosituation {durch Simulationsverfahren etc.);

— cine zielgruppengerechte Autbereitung von Risikoinformatio-
nen fiir interne und externe (in diesem Fall im Risikobericht
des Lageberichts) Informationsempfinger;

— eine risikoorientierte Beurteilung von Entscheidungen auf
Konzernebene;

- Entwicklung und Umsetzung von Risikobewidltigungsstrate-
gien;

- Uberwachung der Risikosituation und Férderung des Risiko- .
bewusstseins; ‘

. — Dokumentation des RMS sowie der Risikomeldungen.

Zu den Aufgaben der dezentralen Einheiten gehoren:

- Analyse, Aufbereitung und Plausibilisierung der operativen
Risiken fiir das interne und externe Reporting; Schnittstelle
zu den einzelnen operativen Einheiten;

— Uberwachung der Risikosituation: Beriicksichtigung von Ver-
inderungen von bestehenden Risiken und Identifikation neu-
er Risiken z. B. durch die Beobachtung von Fritherkennungs-
informationen; i

— risikoorientierte Beurteilung von Entscheidungen auf Ebene
der operativen Einheiten;

— Umsetzung und Kontrolle von Risikobewéltigungsmaﬂhah—
men.

Wichtig ist, dass die Zusammenarbeit von zentralem und dezen-
tralem Risikomanagement eindeutig geregelt ist. Zur Darstel-
lung eignet sich z. B. ein RACI {(Responsible, Accountable,
Consulted und Informed}-Modell. Dieses Modell hat seinen
Ursprung im Prozessmanagement und stellt die jeweilige Betei-
ligung fiir eine einzelne Aktivitit dar (verantwortlich, ausfiih-
rend, beratend oder informierend).

Die Rolle des Risikomanagers als ,Regelungsgeber, ,kons-
truktiver Herausforderer” bzw. ,aktiver Unterstiitzer der Fachsei-
ten” kommt vor allem bei einem eher unternehmerisch gepriigten
Verstindnis des Risikomanagements zum Tragen. Diese Rolle .
manifestiert sich z. B. bei der Durchfiihrung von Risiko-Work-
shops im Rahmen der Strategiefindung und dem kritischen Hin-
terfragen von Chancen und Risiken bei anstehenden Manage-
ment-Ehtscheidungﬂn. Der Risikomanager leistef damit einen
wertvollen Beitrag zur Optimierung des Risiko-/Rendite-Profils.

Entsprechend hoch — gemil} diesem Rellenversténdnis — sind
die Anforderungen an einen Risikomanager. Risikoanalyse und
Risikobewiltigung erfordern ein hohes Maf} an strategischem
und konzeptionellem Denken, analytische Fiihigkeiten sowie die
Beherrschung entsprechender Methoden und Tools.

© 9 Die anderen Prozessschritte werden in den anderen Thesen behandelt.

These 7 befasst sich z. B. mit der Darstellung der Risikosituation des Unter-
nehmens.
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Grundsitzlich hat jeder Manager mit Ergebnisverantwortung
die Verpflichtung fiir das Risikomanagement innerhalb seines
Aufgabenbereichs, Fir Projekte heifie das, dass der Projektma-
nager fir das Risikomanagement verantwortlich ist. Aber auch
die Mitarbeiter mit operativen Aufgaben miissen sich mit Risi-

ken in ihren Verantwortungsbereichen pro-aktiv auseinander -

setzen, d. h. Risikomanagement ,vom Pfortner bis zum Chef®,

These 6: Die risikoorientierte Unternechmenssteuerung si-
chert einerseits den Fortbestand des Unternehmens, anderer-
seits fordert sie die Erreichung der unternehmerischen Fx-
folgsziele. Hierfiir miissen alle Mitarbeiter des Unternch-
mens fiir die Notwendigkeit des Risikomanagements sensibi-
lisiert werden.

Ein aktives, funktionierendes RMS ist ein zentraler Erfolgsfak-
tof fiir den langfristigen Fortbestand eines Unternehmens. Beson-
deres Augenmerk kommt dabei der Risikosteuerung zu. Die Risi-
kosteuerung umfasst alle Mafinahmen und Mechanismen eines
Unternehmens, die dazu dienen, Risiken zu beeinflussen®. Dass
ein Unternehmen iiberhaupt Risiken eingeht, ist wegen der Chan-
cenwahrnehmung unternehmerischen Handelns unverzichtbar,
aber auch unproblematisch, solange sich die Unternehmensleitung
dieser Risiken bewusst ist und diese Risiken mit den wahrzuneh-
menden Chancen abgleicht und adéquat steuert. Die Unterneh-
mensleitung kann Risiken durch unterschiedliche Mafinahmen
abmildern. Sie muss entscheiden, ob sie ein Risiko

" — involler Ihe eingeht (Risikoakzeptanz),

— vermindert (z. B. indem ein Joint Venture-Partner hinzuge-
zogen wird),

- in Teilen dberwilzt (z. B. indem eine Versicherung ab-
geschlossen wird) oder :

— ghnzlich vermeidet (z. B. indem entschieden wird, eine Ak-
quisition nicht durchzufiihren oder ein Produkt nicht herzu-
stellen),

Die Chancenwahrnehmung i. V. mit, der Risikosteuerung be-
trifft unmittelbar die Unternehmensziele sowie die Festlegung
der Strategie, um diese Zicle zu erreichen, und ist somit dem
Aufgabenbereich der Unternehmensleitung zuzuordnen. Sie ist
ein wichtiges Instrument der Entscheidungsfindung bzw. der
Entscheidungsunterstiitzung fiir das Top-Management. Denn
eine risikoorientierte Unternehmenssteuerung muss Risiken
schon bei unternehmerischen Entscheidungen zur Wahrneh-
mung von Chancen explizit beriicksichtigen. Die Unterneh-
mensleitung investiert in die Projekte, von denen sie sich die
hochste risikoadjustierte Rendite erwartet (Ertragsmaximierung).
Gleichzeitig muss mit dem RMS dafiir gesorgt werden, dass in-
terne und externe Risiken, Schwachstellen und Liicken in der
Aufbau- und Ablauforganisation des Unternechmens sowie ein-
zelne unvermeidbare Fehlentscheidungen die Erreichung der
beiden finanziellen Unternehmensziele ,Geld verdienen und
»verdienstquelle sichern” nicht beeintrichtigen und damit den
Fortbestand des Unternehmens nicht geflibrden.

Die Implementierung eines adiquaten, also an die unterneh-
mensspezifischen Gegebenheiten angepassten RMS ergibt sich
folglich nicht nur aus der Verantwortung der Unternehmenslei-
tung, den Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Vielmehr
ist ein funktionierendes RMS auch ¢in Instrument zur Leitung
des Unternehmens, um die finanziellen und die opcrativcn Ziele,

vor allem aber die Unternehmensstrategie méglichst fiith an.

kiinftige Bedingungen anzupassen. Das RMS unterstiitzt die
Leitungstunktion des Top-Managements umso besser, je stirker
die Mitarbeiter fiir Risiken, die mit den wahrzunchmenden
Chancen in Zusammenhang stehen, sensibilisiert werden und
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sie die fur die Steverung der Risiken vorgeplanten Prozesse an-
stoffen. Denn je eher ein Risiko — auf welcher Hierarchieebene
bzw. in welcher Abteilung auch immer - identifiziert und ana-
lysiert wird, desto mehr Zeit bleibt der Unternehmensleitung,
angemessen auf dieses Risiko zu reagieren.

These 7: Die Berichterstattung in Risikomanagementsys- -

temen soll festgelegten Anforderungen entsprechen. Die
Kommunikation in Risikomanagementsystemen ist konkret
in das System der externen und internen Unternehmensiiber-
wachung einzubinden.

Die interne und externe Risiko-Berichterstattung erfiillt eine

Dokumentations-, Rechenschafts-, Sicherungs- und Priifbar-
keitsfunktion. Anhand der Darstellung der Risikosituation kann
die Unternehmensleitung im Krisenfall pflichtgemiifies Verhal-
ten nachweisen (Rechenschaftsfunktion). Diese Dokumentation
ist unabdingbar. Das Mindestmaf von Umfang und Detaillie-
rungsgrad ist dabei unterhalb der Anforderungen des Sarbanes

Oxley Act (hier: SOX 404) anzusiedeln und hﬁngt von der Art

und der Gréfle des Unternehmens ab.

Ferner stellt die Berichterstattung die dauerhafte Beachtung
der Maflnahmen sicher (Sicherungsfunktion) und bildet die
Grundlage und Voraussetzung fiir die Priifung des RMS (Priif-
barkeitsfunktion). Die Berichterstattung des RMS muss ex ante
festgelegten Anforderungen entsprechen, um sowohl dem Un-
ternehmen als auch dem’Kapitalmarkt ein Mindestmaft an nor-
mierten Daten zur Verfiigung zu stellen. Daten miissen: dafiir

schnell und méglichst mit einem groflen Vorlauf zur Verfiigung

gestellt werden, um einen méglichst grofien Handlungsspiel-
raum fiir das Unternehmen zu bieten. Ferner sollen die Informa-
tionen objektiv analysiert und méglichst quantitativ bewertet
werden. Fir die Anforderungen an Dokumentation und Be-
richterstattung empfiehlt sich ein Risiko-Handbuch. Anhand
von Richtlinien sollte festgelegt werden, welche Risiken akzep-
tiert werden und welche Wesentlichkeitsgrenzen z. B. fiir die
Berichterstattung an die jeweils nichsthohere Ebene gelten,

Das RMS ist adiquat in das System der internen und exter-
nen Unternehmensiiberwachung einzubinden, und die interne
und externe Kommunikation ist darauf auszurichten. Risikoma-
nagementaufgaben werden intern u. a. von der Unternehmens-

leitung, von dem Conirolling sowie von der Internen Revision «

und extern von der Abschlusspriifung wahrgenommen.

In der Entwicklungs- und Installationsphase liegt der Fokus
auf Wirksamkeit und Vollzug der Implementierung; danach

werden tliberwiegend System- und Stichprobenprifungen ange- .
wandt. Die Verantwortung fiir das RMS triigt die Unterneh- -

mensleitung, deshalb ist eine umfassende und regelmifiige
Kommunikation der beteiligten Bereiche an die Unternehmens-
leitung zwingend erforderlich. Bestandsgefihrdende Risiken
missen generell sofort an die Unternchmensleitung berichtet
werden. Eine interessengeleitete selektive Weitergabe von Daten
muss vermieden werden. Bei der Implementierung der Kom-
munikationswege ist darauf zu achten, dass eine rechtzeitige und
empfingerorientierte Risiko-Kommunikation méglich ist. Fir
Restrisiken sind Akzeptanzgrenzen fiir jede Berichtsebene fest-
zulegen, und es ist darauf zu achten, dass die Informationen auch
entsprechend dieser Vorgaben weitergegeben werden. Ferner
sollten moderne Kommunikations- und Informationssysteme
bei der Ermittlung und Ubermittlung der Daten genutzt wer-

10 Vgl Wittmann, in: Ddrner/Horvirth/Kagermann, Praxis des Risikomanage-
ments, 2000, S. 814 ff,
+ 11 Vgl Arbeitskreis Externe Unternehmensrechnung (AKEU) / Arbeitskreis
Externe und Interne Uberwachung der Untemehmung (AKEIU) der Schma-
lenbach-Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e.V., DB 2009 §. 1279-1282.

R
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den, um umfangreiche Informationen fiir Entscheider trans-
parent aufzubereiten.

Die Einrichtung des Systems nach § 91 Abs. 2 AktG wird nach
§ 317 Abs. 4 HGB im Priifungsbericht des Abschlusspritfers und
der Internen Revision dokumentiert. Eine Berichtspflicht gerade
auch in Bezug auf die externe Berichterstattung existiert {iber
den Risiko~ und Chancenbericht hinaus derzeit nicht. Allerdings
unterliegt die externe Uberwachung den geanderten gesetzlichen
Vorschriften. Im Rahmen des BilMoG hat der Gesetzgeber Re-
geln zur Berichterstattung iiber das RMS aufgestellt. Demnach
miissen kapitaimarktorientierte Gesellschaften die Ausgestaltung
ihres RMS in Bezug auf den Rechnungslegungsprozess im Lage-
bericht beschreiben (vgl. § 289 Abs. 5 HGB fiir den Einzel-
abschhuss und § 315 Abs. 2 Nr. 5 HGB fiir den Konzern-
abschluss)®. Pabei sollen z. B, auch die interne Steuerung und
Uberwachung der in der Rechnungslegung abzubildenden Bewer-
tungseinheiten beschrieben werden. Sollte kein RMS existieren,
liuft das Unternehmen Gefahr, die Sorgfaltspflicht zu verletzen.
Als Teil des Lageberichts unterliegt die Berichterstattung tiber
das Risikomanagement in Bezug auf den Rechnungslegungspro-
zess nach dem BilMoG nun explizit der Prifungspflicht (vgl.
§ 317 Abs. 2 HGB und § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG)".

Der Gesetzgeber macht keine Vorgaben bzgl. der konkreten
Gestaltung der Berichterstattung Giber das RMS. Das lisst den
Unternchmen in der internen Berichterstattung Spielraum.
Trotzdem sind aus betriebswirtschafilicher Sicht bestimmte Mi-
nimalanforderungen als Mindeststandard an das Berichtswesen
zu fordern, um die externen Abschlussadressaten addquat dber
die Risikovorsorge im Unternchmen zu informieren. Fir die ex-
terne Publikation sollte eine einheitliche und iiber die Jahre steti-
ge Berichterstattung iiber das RMS des Unternehmens gewihlt
werden. Generell ist davon auszugehen, dass sich eine offene Be-
richterstattung tiber ein (effizientes und effektives) RMS positiv
auf das Vertrauen der Anleger in das Unternchmen auswirken
diirfte. Die Berichterstattung im Lagebericht sollte sich vor dem
Hintergrund der weltweiten Verbreitung des Enterprise Risk
Management strukturell an das COSO-Iramework anlehnen.

These 8: Der Abschlusspriifer, dic Interne Revision und
der Aufsichtsrat bzw. alle Mitglieder des Priifungsausschus-
ses (Audit Committee) sind jeweils im Rahmen ihres Auf-
trags verpflichtet, das Risikomanagementsystem zu.- iiberwa-
chen oder zu priifen; die Priifungsergebnisse sollen trans-
parent kommuniziert werden.

Das RMS hat zunehmende Bedeutung fiir die Elemente der
Corporate Governance, dies gilt insbesondere fiir. den Ab-
schlusspriifer, den Aufsichtsrat bzw. einen eingerichteten Prii-
fungsausschuss und die Interne Revision. Bereits die Pflicht zur
Einrichtung eines Fritherkennungssystems fiir bestandsgefihr-
dende Risiken nach § 91 Abs. 2 AktG hat sich unmittelbar auf
die Tirigkeit des Abschlusspriifers ausgewirkt. Mit Verabschie-
dung des BilMoG haben sich die Berichtspflichten der Unter-
nehmen und der Priifungsumfang des Abschlusspriifers im Hin-
blick auf das RMS nochmals erweitert {(vgl. § 289 Abs. 5 und
§ 317 Abs. 2 Satz 2 HGB). Die Beschreibung der Merkmale
des RMS in Bezug auf den Rechnungslegungsprozess im Lage-
bericht ist auch Gegenstand der Abschlussprifung (vgl. § 289
Abs. 51. V. mit § 317 Abs. 2 Satz 2 HGB). Identifiziert der Ab-
schiusspriifer im Rahmen der Priifung wesentliche Schwichen
im RMS bezogen auf den Rechnungslegungsprozess, so muss er
den Aufsichtsrat gem. § 171 Abs. 1 Satz 2 AktG in der Bilanz-
sitzung dartiber in Kenntnis setzen. Die Prifung der Wirksam-
keit des RMS ist indes nicht Aufgabe des Abschlusspriifers.

Dieser Informationsaustausch unterstiitzt die ﬂberwachungs—
titigkeit des Aufsichtsrats, die mit der Kodifizierung des
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BilMoG auch hinsichtlich der Aufgaben im Zusammenhang
mit dem RMS konkretisiert wurde. Nach § 107 Abs. 3 Satz 2
AktG muss sich der Aufsichtsrat u. a. mit der Uberwachung des
Rechnungslegungsprozesses und der Wirksamkeit des RMS aus-
einandersetzen. Dabei geht die Uberwachung tiber den Bereich
der bestandsgefahrdenden Risiken sowie der rechnungslegungs-
bezogenen Aspekte hinaus. Der Aufsichtsrat sollte dariiber auch
im Aufsichtsratsbericht nach § 171 Abs. 2 AktG berichten,

Schlieftich spielt auch die Interne Revision eine wichtige
Rolle fiir die Funktionsfihigkeit des RMS. Es ist Aufgabe der
Internen Revision, sowohl Prifungs- als auch Beratungsdienst-
leistungen mit einem Mehrwert fiir die Unternehmung zu er-
bringen. Hierzu gehoren u. a. die systematische und zielgerichte-
te Bewertung und Verbesserung des RMS™. Die Interne Revisi-
on sollte aus betriebswirtschafilicher Sicht sowohl Vorstand als
auch Aufsichtsrat/Priifungsausschuss tiber dic Ergebnisse der
Revisionstitigkeit in Bezug auf das RMS informieren. Die Prii-
fungsberichte sollten insgesamt unter Beachtung der Grundsitze
der Transparenz, der Information und der Kommunikation er-
stellt und — zumindest in ausgewihlten Aspekten bzw. mit den
grundlegenden Primissen — an den Aufsichtsrat/Pﬁiﬁmgsaus—
schuss kommuniziert werden.

In Zukunft sollten auch die Shareholder und die Stakeholder :
iiber dic Uberwachung des Rechnungslegungsprozesses, die
Wirksamkeit des Internen Kontrollsystems, des Internen Revisi-
onssystems und des RIMS des Unternchmens sowie die Maf-
nahmen der Compliance mit der gebotenen Sorgfalt zumindest
in den wesentlichen Grundzilgen klar und ibersichtlich 1nf0_r—'
miert werden.

These 9: Risikomanagementsysteme in mittelstindischen
Unternehmen sind sinnvoll und notwendig; die eingesetzten

Methoden und Werkzeuge sind an die Gegebenheiten dieser
Unternechmen anzupassen.

Unabhingig davon, ob der Gesetzgeber mittelstindischen
Unternehmen in ihren unterschiedlichen Rechtsformen die Ein-
fiihrung eines RMS zwingend vorschreibt oder nicht, sollten
sich aus einer dkonomischen Perspektive, wie sie diesem The-
senpapier zugrunde liegt, die mittelstindischen Unternehmen -
generell mit diesen betricbswirtschaftlichen Kontroll- und
Steuerungsinstrumenten in Zukunft verstirkt beschiftigen. Das
erscheint einerseits aus Griinden der Sorgfalt, Haftung und
Transparenz, andererseits aufgrund der langfristigen Absiche-
rung der Unternehmen, z. B. im Zusammenhang mit existenz-
gefihrdenden Risiken, sinnvoll und notwendig. Dartiber hinaus
geht der Gesetzgeber in seinen Begriindungen davon aus, dass
zumindest fir mittlere und grofle Gesellschaften mit beschrink-
ter Haftung bereits die Regelung des § 91 Abs. 2 AktG eine
Ausstrahlungswirkung auf den Pflichtrahmen der Geschiftsfith-
rer dieser Gesellschaftsformen hat™®.

Es ist festzustellen, dass oft einige, zum Teil hochst unter-
schiedliche Werkzeuge eines RMS, wie z. B. Produkthaftungs-
pflicht, Vertragspriifung und Kennzahlenverfolgung, in mittel-
stindischen Unternehmen bereits vorhanden sind, die die Ein-
fiihrung eines RMS deutlich erleichtern, Oft ist nur eine logi--
sche Einordnung und Systematisierung (z.B. Risikobereiche,
Risikomatrizen, Risikoinventar) zusitzlich erforderlich. Mittel-
stindische Unternehmen sollten ein RMS und ein Uber-
wachungssystem einrichten {vgl. Abb. 1).

12 Vagl. dazu auch BT-Drucks. 16/10067 S. 76-77 und 86,

13 Vgl. dazu auch BT-Drucks. 16/10067 S. 102 f.; Bischof/Selch, WPg 2008
S. 1024-1026.

14 Vgl. IIA, TIA-Standard 2100,

15 Vgl. BT-Drucks. 13/9712 5. 15 und val. Hiiffer, a.a.0. (Fn. 6); § 91 AKtG Rdn. 4.
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Aus der Menge der Werkzeuge, die die BWL und auch die
Ingenicurwissenschaften bieten, werden die fiirr das Unterneh-
men wichtigsten Instrumente fiir die Gestaltung des RMS aus-
gesucht. Hinsichtlich Grundsatz und Systematik unterscheiden
sich diese nicht bei grofien sowie mittelstindischen Unterneh-
men, da die Zielsetzung der Risikofriiherkennung identisch ist,
Es ist auf einen Ausgleich zwischen Komfort und Komplexitit
auf der einen Seite sowic der Machbarkeit und Handhabung auf
der anderen Scite zu achten. In der Regel gilt: Ein einfaches,
iiberschaubares und gepflegtes RMS ist besser als cin kompli-
ziertes und schwierig zu handhabendes RMS.

Im niichsten Schritt ist nach der Installation die Verantwortung
fiir die Pflege des RIMS zu iibertragen. Eine von Zeit zu Zeit not-
wendige Uberpriifung und entsprechende Revision ist vorzusehen.
Dies kann intern oder mit Hilfe externer Berater geschehen,

RMS sind in der mittelstindischen Industrie zwingend not-
wendig. Es mag secin, dass sie Ressourcen binden und Kosten
verursachen, demgegeniiber steht aber der Ertrag in Form ver-
besserter Widerstandsfahigkeit durch frithzeitiges Erkennen von
Unternehmensrisiken. Vermiedene Risiken — insbesondere

bestandsgefihrdende — sind immer noch giinstiger als mittels
hoher Kosten behobene ‘Schadensfille.

Dartiber hinaus wird die Unternechmensposition gegeniiber
Kreditinstituten gestirkt, weil das Risiko der Kreditvergabe
durch den Einsatz eines RMS sinkt. Langfristig verbessert sich
die Kontinuirit der Geschiftsentwicklung, Briiche werden ver-
mieden. Insgesamt ist also festzustellen, dass die existenzsichern-
dén Vorteile des Unternéhmens die méglichen administrativen
Nachteile deutlich iiberwiegen.

III. Zusammenfassung

Ein ganzheitlicher, moderner Risikomanagement-Ansatz be-
ginnt i, S. von Leitlinien fiir die verschiedenen Akteure in der
Corporate Governance mit der Formulierung und laufenden
Anpassung der Risikostrategie und geht heute zwingend not-
wendig tber die rechtlichen Anforderungen hinaus, Das RMS
muss auch den tkonomischen Notwendigkeiten der Unterneh-
menspraxis entsprechend und unter Beriicksichtigung von Com-
pliance-Aspekten ausgestaltet werden, Die Effektivitit und Effi-
zienz eines RMS muss in Abhiingigkeit von der Ausgestaltung
der Risikomanagement-Prozesse und von deren Verzahnung mit
den Planungs- und Steuerungssystemen der Unternehmen beur-
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teilt werden. Auch nach dem Inkrafttreten des BilMoG ist aller-
dings zwischen dem Risikofriiherkennungssystem des § 91
Abs. 2 AktG und dem RMS i. S. des § 107 Abs. 3 Satz 2 AltG
zu unterscheiden, um das der Unternehmensleitung zustehende
Organisationsermessen nicht zu weitgehend einzuschrinken.

Im Rahmen der Gestaltung der Risikomanagement-Prozesse
missen irn Kern die Risiken zunichst unternehmensindividuell
identifiziert, analysiert und bewertet werden.

Die Risikomanagement-Organisation muss dabei simtlichen
rechtlichen und unternchmerischen Anforderungen an ein Risi-
komanagement gerecht werden sowie in die Unternehmensorga-
nisation integriert und darin ausgestaltet werden.

Die Risikosteuerung ist ein weiterer zentraler Schritt im
RMS. Die risikoorientierte Unternehmenssteuerupg sichert den
Fortbestand des Unternehmens. Gleichzeitig fordert sie die Ex-
reichung der unternehmerischen Erfolgsziele, zu deren Realisie-
rung die Risikostrategie einen wesentlichen Beitrag leistet, Dies
gelingt nur, wenn alle Mitarbeiter des Unternchmens fiir die
Notwendigkeit des Risikomanagements sensibilisiert werden.

Die Ergebnisse dieser Kernschritte des RIMS miissen entspre-
chend festgelegter Anforderungen berichtet werden. Diese Be-
richterstattung bzw. Kommunikation muss in die externe und
interne Unternchmensiiberwachung integriert werden.

Die¢ Abschlusspriifer, die Internen Revisoren und der Auf-
sichtsrat bzw. alle Mitglieder des Priifungsausschusses miissen
jeweils im Rahmen ihres Auftrags das RMS tiberwachen oder
priifen und sollen die Prisfungsergebnisse transparent kommuni-
zieren.

RMS sind nicht nur in groflen Unternehmen, sondern auch
in mittelstindischen Unternehmen sinnvoll und notwendig. Thr
Einsatz kann dann effektiv und effizient sein, wenn die verwen-
deten Methoden und Werkzeuge an die Rahmenbedingungen

von mittelstindischen Unternehmen angepasst werden.

Auf diese Weise kénnen in Unternehmen aller Groflenord-
nungen — unabhingig von der jeweiligen Governance — Trans-
parenz, Information und Kommunikation in Bezug auf das
Chancen-Risiko-Portfolio optimiert werden. Insgesamt ist zu
erwarten, dass die betriebswirtschaftliche Bedeutung des Risiko-
managements, worauf der Fokus des Beitrags lag, unter Beach-
tung seiner innovativen Aspekte und zugleich der rechtlichen
Gesichtspunkte als wertorientiertes Instrument zur Unterneh-
menssteuerung in Zukunft weiter steigen wird.

Zum Sonderausweis der Ertridge und der.

Aufwendungen aus der Diskontierung

I. Einleitung

Nach dem durch das Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz
(BilMoG) neu cingefiigten § 277 Abs. 5 Satz 1 HGB sind Er-

Dr. Norbert RoR ist ais Senior Manager, Dr, Katharina Philippsen
als Senior bei der Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft titig. Die Verfasser geben ihre personliche Auffassung wie-
der. :
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triige und Aufwendungen aus der Abzinsung in der GuV geson-
dert auszuweisen. Aus den ersten Stellungnahmen zu dieser
Norm wird ersichtlich, dass unterschiedliche Vorstellungen tiber
deren Auslegung bestehen. Diese Unklarheiten haben ihre Ursa-
che im interpretationsbediirftigen Wortlaut der Regelung:

— Zum einen nimmt der Wortlaut des § 277 Abs. 5 Satz 1 HGB
ausdriicklich nur Bezug auf Ertriige und Aufwendungen aus
Abzinsungen. Es stellt sich daher die Frage, ob Ergebniswir-
kungen ans Aufzinsungseffekten unbeachtlich bleiben,




