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Dieser Standard ,Risiko- und Chancenmanagement* der RMA gibt ein ganzheitli-
ches Bild des Chancen- und Risikomanagements (RCM) im Unternehmen. Begriffe
im RCM werden definiert, Prozesse erklart und vereinheitlicht, ohne jedoch den indi-
viduellen Gestaltungsspielraum der anwendenden Unternehmen einzuschranken.
RCM wird dabei am Risiko- und Chancenmanagement Modell (RCM-Modell) visuali-
siert, welches diesen ganzheitlichen Aspekt von RCM im Unternehmen berticksich-
tigt. Dabei sind funf Dimensionen von Bedeutung: Die Umwelt des Unternehmens,
die Ziele des Unternehmens, der RCM-Prozess, die Unternehmensebenen und die
Kultur-, Fihrungs- und Kontrollaspekte im Unternehmen.

Im dazugehérigen Handbuch werden erganzend zum Standard Verfahrensweisen,
Methoden und Tools des RCM sowie weitere Literatur und die spezifischen Eigen-

schaften von RCM in verschiedenen Branchen aufgefuhrt.

1 Praambel

Mit diesem Standard der Risk Management Association e.V. (RMA) wird eine Richtli-
nie bereitgestellt, welche den Rahmen zur Begrindung eines effektiven und effizien-
ten RCM im Unternehmen vorgibt. Dabei bertcksichtigt der RMA Standard (nachfol-
gend ,Standard” genannt) nicht nur die gesetzlich und regulatorisch verpflichtenden
Aspekte, sondern stellt auch die unternehmensethische und unternehmerische Not-
wendigkeit von RCM in den Vordergrund.

Aus rechtlicher Sicht genigt der Standard allen mafl3geblichen Anforderungen, ins-
besondere denen der Prifungsstandards IDW PS 260, IDW PS 340 sowie denen
des Deutschen Rechnungslegungsstandards Nr.5 (DRS 5). Ferner steht der Stan-
dard grundsatzlich im Einklang mit den Aussagen des Sarbanes-Oxley-Act (SOA),
Sec. 404 und den Ausfuihrungen dazu im COSO ERM Framework.

Aus unternehmerischer Sicht stellt der Standard eine Zusammenstellung aller As-
pekte des RCM in einem ganzheitlichen Modell dar. Durch die Mitwirkung von Unter-
nehmen verschiedenster Branchen werden ergdnzend zu diesem Standard in einem
dazugehdrenden Handbuch praxisorientierte Methoden vorgestellt, die eine Orientie-
rung bei der konkreten Umsetzung des Standards bieten. Ferner mochte der Stan-
dard den offenen und unternehmerisch sinnvollen Umgang mit Chancen und Risiken
fordern.

Aus unternehmensethischer Sicht orientiert sich der Standard an den Empfehlun-
gen des Deutschen Corporate Governance Kodex, welcher die Richtlinien fir eine
verantwortungsbewusste Unternehmensfiihrung und -kontrolle enthalt.



Empfehlungen des Standards sind im Text durch die Verwendung des Indikativs
und der Wendungen ,, muss“® oder , hat zu (...)* gekennzeichnet. Ferner enthélt der
Standard Anregungen; hierfir werden im Standard der Konjunktiv und Begriffe wie
»sollte* oder ,kann“ verwendet. Das RCM-Handbuch ist i.d.S. eine Anregung. Es
enthalt Hinweise, anhand dessen die anwendenden Unternehmen eine Uberpriifung
der Einhaltung sowie eine Standortbestimmung im Sinne von Best Practice durchfiih-
ren kdnnen.

Der Standard wird vor dem Hintergrund nationaler und internationaler Entwicklungen
uberprift und bei Bedarf angepasst.

2 Grundsatze des Standards

2.1 Ziele

Ziel des Standards ist es, ein einheitliches Verstandnis zum Thema RCM zu etablie-
ren.

Dies gilt sowohl hinsichtlich der Terminologie der Fachbegriffe, des RCM Prozesses,
der Organisation des RCM im Unternehmen und des Rollenverstandnisses. Letzt-
endlich ist der Standard auch eine Hilfestellung fir alle Unternehmen, die sich mit
dem Thema RCM beschaftigen. So wird nicht nur ein Uberblick iiber die Mindestan-
forderungen fir RCM im Unternehmen gegeben, sondern auch tber die Best Practi-
ces im Bereich RCM.

Einheitliche Terminologie

Um RCM und deren Bestandteile beschreiben zu kénnen, ist es notwendig, eine
.gemeinsame Sprache* zu sprechen. Hierzu werden die einschlagigen Schlusselbeg-
riffe definiert, erklart und abgegrenzt.

Einheitlicher RCM Prozess

Der Standard etabliert ein Verstandnis eines einheitichen RCM Prozesses. Dazu
werden in der Praxis bewahrte Vorgehensweisen herangezogen und beschrieben.
So entsteht ein RCM Prozess, der fur samtliche Branchen, Unternehmensformen und
-gréRen anwendbar ist.

Organisation des RCM im Unternehmen
Ebenso gibt der Standard grundséatzliche Empfehlungen fur eine Eingliederung des
RCM in die Organisation des Unternehmens.

Einheitliches Rollenverstandnis
Der Standard beschreibt, welche Rollen und Verantwortlichkeiten im Zusammenhang
mit RCM relevant sind, um auch hier ein einheitliches Verstandnis zu begrinden.

Mindestanforderungen/ Best Practices im RCM

Der Standard empfiehlt generelle Mindestanforderungen fir das RCM und gibt ferner
einen Uberblick Uber die Best Practices im RCM, welche lber die Mindestanforde-
rungen des RM hinausgehen. Dies stellt den wirtschaftlichen Nutzen von RCM fir

! In der Negation wird entsprechend die Formulierung ,,darf nicht* verwendet. Empfehlungen in der Negation
werden mit ,,sollte nicht* ausgedriickt.



das Unternehmen in den Vordergrund und bietet eine praxisbezogene Orientie-
rungshilfe.

Die Konkretisierung von Empfehlungen ist nicht Inhalt des Standards, sondern erfolgt
in einem Handbuch zum Standard.

2.2 Geltungsbereich

Der Standard entspricht den Vorgaben des deutschen Rechts. Der Standard ist
maf3gebend fir die gesamte Unternehmenslandschaft — unabhéangig von Grole,
Branche und Rechtsform.

Eine Anwendung uber den nationalen Geltungsbereich hinaus wird ausdricklich be-
graft.

2.3 Risiko und Chance

Als Grundlage fur die weiteren Ausflihrungen seien an dieser Stelle zunachst einmal
die Begriffe des Risikos und der Chance definiert.

Der Begriff des Risikos — wie er auch in der Umgangssprache verwendet wird — be-
zeichnet Risiko als eine durch ein Ereignis oder einen Umstand bedingte negative
Abweichung von einem erwarteten Ziel. Es handelt sich dabei um eine einseitige Ri-
sikodefinition, da nur die negative Abweichung berucksichtigt wird. Dementsprechend
wird eine durch ein Ereignis oder einen Umstand bedingte positive Abweichung von
einem erwarteten Ziel als Chance bezeichnet.

Unsicherheit

N

|

Plan/
Entscheidung

Potenzielle

Abweichung

Zeit

Abbildung 1: Der Begriff des Risikos und der Chance

Im Standard wird auf Grund der besseren Verstandlichkeit diese einseitige Definition
des Begriffes ,Risiko* verwendet. Zu beachten ist dabei, dass Chancen und Risiken
komplementare Seiten desselben Sachverhaltes sind. Jede Chance birgt auch ein
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Risiko in sich und umgekehrt. Der im Standard gebrauchte Risikobegriff ist demnach
wie folgt definiert:

Ein Risiko ist eine durch ein Ereignis oder einen Umstand bedingte negative Ab-
weichung von einem Ziel, welches unter dem Einfluss von Unsicherheit geplant
oder entschieden worden ist.

Dementsprechend wird von einer Chance wie folgt gesprochen:

Eine Chance ist eine durch ein Ereignis oder einen Umstand bedingte positive
Abweichung von einem Ziel, welches unter dem Einfluss von Unsicherheit ge-
plant oder entschieden worden ist.

3 Risiko- und Chancenmanagement Modell (RCM Modell)

Dimensionen und Definition des RCM-Modells

Anhand des RCM Modells wird der ganzheitliche Ansatz von RCM schematisch dar-
gestellt. Das Modell besteht aus folgenden fiinf Dimensionen (s. Abb.2):

1. RCM im Zusammenhang mit der Unternehmensumwelt (,AuRendimension*
des RCM)

2. RCM im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen (Dimension ,Ziele®)

3. RCM als ganzheitlicher Prozess (Dimension ,RCM Prozess®)

4. RCM als Element aller Unternehmensebenen (Dimension ,Unternehmens-
ebene*)

5. RCM als Bestandteil der Unternehmenskultur -fihrung und -kontrolle (,In-
nendimension” des RCM)
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Abbildung 2: RCM-Modell

Die Dimension RCM Prozess bildet den operativen Kern des RCM. Bei diesem Pro-
zess handelt es sich um einen systematischen, ganzheitlichen und iterativen Vor-
gang, der den gesamten ,Risiko- und Chancenzyklus“ — von der Identifikation einer

Chance oder eines Risikos bis zur Kontrolle der getroffenen ReaktionsmalRnahmen
auf diese — abdeckt.

Ausgehend von der Unternehmensvision werden die Unternehmensziele entlang der
Organisationshierarchie des Unternehmens herunter gebrochen. Die Dimension Zie-
le steht in direktem Verhaltnis zu der Dimension RCM Prozess. Jeder Teilschritt des
RCM Prozesses bezieht sich auf jedes Einzelziel, Bereichsziel, Divisionsziel, usw.
Die Chancen und Risiken, denen jedes einzelne Ziel ausgesetzt ist, werden diesem
Prozess unterzogen und sind daher mit diesem verzahnt.

Die Dimension Unternehmensebene visualisiert die Hierarchie im Unternehmen. In
dieser Dimension liegt die Pyramidenform des Modells begriindet, da sich die Unter-
nehmenshierarchie von unten nach oben zuspitzt. Fir jede organisatorische Ebene
des Unternehmens werden Ziele kaskadierend festgelegt, welche von Chancen und
Risiken beeinflusst werden, die wiederum entlang des RCM Prozesses behandelt



werden. Die Verknupfung dieser Dimension mit der Dimension RCM Prozess be-
grindet sich somit darin, dass RCM nicht nur in einigen ausgewahlten Hierarchie-
ebenen des Unternehmens stattfindet, sondern in die Organisation und in samtlichen
Ebenen verankert sein muss, um einen ganzheitlichen, integrierten Ansatz zu garan-
tieren.

Ebenso muss RCM im Zusammenhang mit der Unternehmensumwelt — also der Au-
Rendimension des Unternehmens - gesehen werden. Es sind sowohl die Anforde-
rungen an eine verantwortungsvolle Unternehmensfihrung und -kontrolle (Corporate
Governance) als auch die gesetzlichen Anforderungen (Compliance) als auch die
wirtschaftlichen Anforderungen zu erfillen. Auch diese Dimension bezieht sich auf
jede Unternehmensebene, auf den RCM Prozess und auf die Ziele des Unterneh-
mens, so dass alle Dimensionen miteinander verkntpft sind.

Ebenso ist eine Integration des RCM in die Kultur und die internen Kontrollmecha-
nismen des Unternehmens erforderlich, welche die Innendimension des Unter-
nehmens — also das Innere der Pyramide - darstellen. Sowohl die Dimension Ziele
als auch die Dimension RCM Prozess missen Uber alle Hierarchieebenen in der Kul-
tur des Unternehmens verankert sein. Ohne eine derartige Verankerung besteht die
Gefahr, dass RCM lediglich als Formalismus zur Deckung gesetzlicher Anforderun-
gen im Unternehmen gesehen wird. Auch wird die Unternehmenskultur durch die
Unternehmensumwelt beeinflusst.

Alle funf Dimensionen weisen untereinander Verknipfungen auf und sollten stets im
Gesamtzusammenhang betrachtet werden.

Definition RCM

RCM ist ein ganzheitlicher, integrativer Ansatz zum systematischen Umgang mit
Risiken und Chancen eines Unternehmens. Es besteht aus einem iterativen RCM
Prozess, der mit der Unternehmensplanung verzahnt ist und in der Organisation
alle Unternehmensebenen einbezieht. RCM ist aul3erdem in der unternehmensin-
ternen Kultur und Kontrolle verankert und gentigt dem Anspruch des gesetzlichen
und faktischen Ordnungsrahmens zur Leitung und Uberwachung des Unterneh-
mens (Compliance und Corporate Governance). Es berucksichtigt ferner die wirt-
schaftlichen Anforderungen der Stakeholder an das Unternehmen.

3.1 RCM im Zusammenhang mit der Unternehmensumwelt

RCM darf nicht nur isoliert im Unternehmen selbst betrachtet werden, sondern stets
im Kontext mit der Unternehmensumwelt (Auf3endimension). Die Unternehmens-
umwelt hat bestimmte Erwartungen in den drei Bereichen Compliance (rechtlich),
Corporate Governance (regulatorisch) und Wirtschaft (6konomisch). Diesen Erwar-
tungen muss das RCM eines Unternehmens Rechnung tragen.



3.1.1 RCM im Kontext Corporate Governance

Corporate Governance (engl. "Unternehmensfihrung und -kontrolle™) bezeichnet die
rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen, die mittelbar oder unmittelbar
Einfluss auf die Fuhrungsentscheidungen eines Unternehmens und somit auf den
Unternehmenserfolg haben.

Deutscher Corporate Governance Kodex

Eine vom Bundesministerium der Justiz im September 2001 eingesetzte Regierungs-
kommission hat am 26. Februar 2002 die Erstfassung des Corporate Governance
Kodex verabschiedet. Der Kodex wird jahrlich Uberpruft. Der Kodex soll dazu beitra-
gen, die in Deutschland geltenden Regeln fur die Unternehmensleitung und
-uberwachung fiir nationale und internationale Investoren transparent zu machen.

Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) beinhaltet folgende Anforde-
rungen an das Risikomanagement. Chancenmanagement wird nicht ausdricklich er-
wahnt:

e Der Vorstand informiert den Aufsichtsrat regelmafiig, zeitnah und umfassend
Uber alle fur das Unternehmen relevanten Fragen (...) der Risikolage und des
Risikomanagements?.

e Der Vorstand sorgt fur ein angemessenes Risikomanagement und Risikocont-
rolling im Unternehmen?.

e Der Aufsichtsratsvorsitzende soll mit dem Vorstand, insbhesondere mit dem Vor-
sitzenden bzw. Sprecher des Vorstands (...) das Risikomanagement des Unter-
nehmens beraten®.

e Der Aufsichtsrat soll einen Prifungsausschuss (Audit Committee) einrichten,
der sich insbesondere mit Fragen der Rechnungslegung und des Risikomana-
gements (...) befasst’.

3.1.2 RCM im Kontext Compliance

Das Unternehmen muss beziglich des RCM verschiedene gesetzliche Anforderungen
erfullen, die bei Missachtung zur Haftung der Geschaftsfihrung oder des Vorstandes
fuhren und das Vertrauen des Kapitalmarktes in Mitleidenschaft ziehen kénnen. Die
Gesetze beziehen sich auf die unterschiedlichen Branchen und die unterschiedlichen
Rechtsformen der Unternehmen. Es wird an dieser Stelle lediglich darauf hingewie-
sen, dass solche Gesetze existieren ohne jedoch auf die Gesetze im Einzelnen einzu-
gehen (s. a. RCM-Handbuch).

Erfallung gesetzlicher Normen

Mit Einfihrung eines RCM werden die vom Gesetz vorgeschriebenen Minimalanfor-
derungen erfillt. Diese Compliance ist jedoch eher als erganzender Nutzen des RCM
zu sehen und sollte nicht ausschliel3lich im Fokus des Ansatzes stehen (siehe hierzu
3.1.3).

2 DCGK (2005) Abschn. 3.4, Abs. 2
® DCGK (2005) Abschn. 4.1.4
* DCGK (2005) Abschn. 5.2, Abs. 3
®> DCGK (2005) Abschn. 5.3.2
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3.1.3 RCM im wirtschaftlichen Kontext

Risikomanagement ist primar im wirtschaftlichen Kontext zu sehen. Hierbei steht der
wirtschaftliche Nutzen eines RCM fir das Unternehmen im Vordergrund.

Der Nutzen eines funktionierenden RCM fur das Unternehmen besteht einerseits in
der Mdglichkeit, zwischen mehreren Optionen diejenige auszuwéhlen, die unter Risi-
ko- und Chancenaspekten hinsichtlich der wirtschaftlichen Zielsetzung am gunstigs-
ten ist. Eine Entscheidung soll stets unter Berucksichtigung der Risiken und Chan-
cen, die mit ihr einhergehen, getroffen werden. RCM dient hierbei als Steuerungsin-
strument des Managements. RCM soll also keineswegs nur reaktiv eingesetzt wer-
den, indem lediglich auf Risiken und Chancen reagiert wird. Vielmehr ist RCM durch
eine proaktive Komponente gekennzeichnet, indem Chancen und Risiken vor einer
Entscheidung gegenlbergestellt werden. Das Management hat zu diesem Zeitpunkt
noch den grof3ten Einfluss auf die eingeschlagene Richtung und kann an dieser Stel-
le RCM optimal nutzen. Der Standard empfiehlt den Einsatz von RCM als proaktives
Steuerungsinstrument zur Entscheidungsfindung.

Andererseits besteht der Nutzen auch in der Identifikation von Chancen. Ein Unter-
nehmen, welches keine Risiken eingeht, um die damit verbundenen Chancen zu nut-
zen, wird in einer Zeit des steigenden Wettbewerbs keinen dauerhaften Erfolg erzie-
len kdnnen. Ziel des RCM ist demnach auch ein proaktives Chancenmanagement.

Ein weiterer Nutzenaspekt besteht in der positiven Auswirkung eines implementierten
RCM auf die Bonitat des Unternehmens. Glaubiger und Ratingagenturen werden die
Bonitat eines Unternehmens besser bewerten, wenn dieses einen systematischen
Umgang mit Risiken und Chancen nachweisen kann. Ebenso kann eine — erst durch
ein strukturiertes RCM ermadglichte — systematische, vollstandige und transparente
Risikoberichterstattung das Anlegervertrauen in das Unternehmen starken.

Kdnnen samtliche Risiken und Chancen des Unternehmens identifiziert und bewertet
werden, so ergibt sich die Moéglichkeit einer Gesamtbewertung der Risiko- und Chan-
censituation des Unternehmens und seiner Geschéftseinheiten. Diese Information
kann nun beispielsweise dazu verwendet werden, die Renditeerwartung an das Un-
ternehmen mit deren Risikopotenzial ins Verhéaltnis zu setzen.

Ebenso ist es damit moglich, das geplante Gesamtbudget eines Unternehmens risi-
kobasiert an die verschiedenen Geschéftseinheiten zu verteilen. Dies sind nur einige
von vielen weiteren Mdglichkeiten des Einsatzes risikoadjustierter Informationen.

Eine erhdhte Risikotransparenz durch das RCM kann sich gleichfalls glinstig auf die
Zusammenarbeit mit Versicherern auswirken, da hierdurch grundsatzlich risikoadjus-
tierte Pramien mit einem minimierten ,Risikoaufschlag” bei der Verhandlung mit dem
Versicherer ermdglicht werden.

Abhangig von der Beschaffenheit der Produkte des Unternehmens werden auch
Kaufentscheidungen der Kunden ginstig beeinflusst, wenn nachgewiesen werden
kann, dass RCM durch erhdhte Prozesssicherheit und Transparenz zu einer verbes-
serten Produktqualitat oder hochwertigeren Dienstleistungen fiihrt. Auch der Bestand
des Unternehmens selbst kann durch RCM verbessert garantiert werden, was vor
allem flr langfristig angelegte Kundenbeziehungen wichtig ist (vgl. Risikotragfahig-
keit). Des Weiteren tragt RCM zur Nachhaltigkeit der unternehmerischen Téatigkeiten
bei.
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Die Risikotragfahigkeit eines Unternehmens ist ein weiterer Faktor, welcher das
RCM mit seiner wirtschaftlichen Umwelt verbindet. Ein Unternehmen muss féhig
sein, ein bestimmtes Mal3 an Risiken tragen zu kénnen, ohne dass die Existenz des
Unternehmens dadurch gefahrdet wird. Diese Forderung ist nicht ausschlie3lich fur
das Unternehmen selbst wichtig, sondern auch fir alle anderen Stakeholder im wirt-
schaftlichen und auch gesellschaftlichen Umfeld. Die Risikotragfahigkeit wird haupt-
sachlich durch das 6konomische Eigenkapital® bestimmt. Je mehr 6konomisches Ei-
genkapital vorhanden ist, desto hoher die Risikotragfahigkeit des Unternehmens.

3.2 RCM im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen

Im Folgenden geht es um die Dimension Ziele des RCM Modells. Wie sich im Modell
erkennen lasst, laufen die Ziele von oben nach unten auseinander, bzw. von unten
nach oben zusammen. Dies erklart sich durch den Zielsetzungsprozess im Unter-
nehmen, welcher nachfolgend néher erlautert wird und u.a. fur die Pyramidenform
des Modells verantwortlich ist.

3.2.1 Zielsetzungs- und Planungsprozess im Unternehmen

Der Zielsetzungsprozess ist unternehmensintern i.d.R. sowohl top-down als auch
bottom-up getrieben und erfolgt unter Beteiligung aller Unternehmensebenen, wo-
durch die Dimension Ziele mit der Dimension Unternehmensebenen verknupft wird.
Zunachst werden durch die Unternehmensleitung (top-down) die Eckpunkte der Pla-
nung (Zielgrof3en) festgelegt. Auf Basis dieser Vorgaben findet eine bottom-up Pla-
nung statt. Die Geschéftseinheiten stellen die Budgetbedingungen fir die erteilten
Vorgaben und einigen sich letztendlich mit der Geschéftsleitung Uber die konkreten
Ziele im angemessenen Detaillierungsgrad.

Im Rahmen des Planungsprozesses spielen auch Faktoren des wirtschaftlichen Um-
felds eine entscheidende Rolle. Die Anteilseigner, Glaubiger, Investoren, Ratinga-
genturen, usw. haben bestimmte Vorstellungen von den Zielen des Unternehmens.
Der Zielsetzungsprozess ist also nicht nur intern sondern auch extern getrieben, was
die Dimension Ziele somit mit der Auf3endimension verknupft.

3.2.2 Ziele, Ambitionsniveau der Planung, Risikoneigung und Risikoto-
leranz

Abbildung 3 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Zielen, Ambitionsniveau der
Planung, Risikoneigung und Risikotoleranz.

® Das 6konomische Eigenkapital ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Marktwert der Vermégenswerte
und dem Marktwert der Verpflichtungen.
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Abbildung 3: Chance und Risiko bei ambitionierter Planung

Ziele werden stets unter dem Einfluss von Unsicherheit geplant. Bei der Planung
konnen diese Unsicherheiten in Form von Szenarien dargestellt werden. So gibt es
zu jedem geplanten Ziel ein Best Case Szenario und ein Worst Case Szenario sowie
ein Normal Case Szenario, welches das wahrscheinlichste Szenario darstellt. Neben
den genannten Szenarien existiert eine Vielzahl dazwischen liegender Alternativsze-
narien. Die Gesamtheit aller Szenarien kann vom Szenariotrichter eingegrenzt wer-
den. Dieser Szenariotrichter (vgl. Abb. 3) lauft mit langerem Betrachtungshorizont
immer weiter auseinander, da die Unsicherheit umso gro3er wird, je weiter man in
die Zukunft sieht. Die nahe Zukunft kann also i.d.R. ,sicherer‘ abgeschatzt werden
als die ferne Zukunft.

Gesetzt den Fall, man hat sich fur ein zu erreichendes Ziel in der Zukunft entschie-
den und die mdglichen Szenarien und den daraus resultierenden Szenariotrichter
abgeschétzt, so wird das Ziel durch bestimmte Risiken (bis hin zum Worst Case) be-
droht; allerdings besteht ebenso die Chance, dass es besser erreicht wird als geplant
(bis hin zum Best Case). Wird das Zielniveau nun ceteris paribus hoher angesetzt,
beinhaltet es folglich ein groReres Risikopotenzial nicht erreicht zu werden. Das Am-
bitionsniveau der Planung wird damit erhoht. Wird das Zielniveau dagegen ceteris
paribus eher niedrig angesetzt, beinhaltet es folglich weniger Risikopotenzial, bzw.
eine hohere Chance ubertroffen zu werden. Das Ambitionsniveau der Planung wird
in diesem Fall vermindert.

Je hoher also das Ambitionsniveau der Planung, desto héher ist ceteris paribus das
damit verbundene Risikopotenzial und desto geringer das damit verbundene Chan-
cenpotenzial.

Ziele werden unter gewissen Pramissen geplant, die genauso wie die Zielerreichung
selbst bestimmten Unsicherheiten unterliegen.

13



Sind die Pramissen zur Erreichung desselben Ziels ceteris paribus sicherer, so ist die
Planungssicherheit des Unternehmens eher hoch und somit weniger anfallig fur Ab-
weichungen. Die Risikoneigung ist demnach eher gering, wenn relativ sichere Pra-
missen zur Planung gefordert werden. Best Case und Worst Case liegen demnach
relativ nah am (geplanten) Normal Case und der Szenariotrichter ist relativ eng.

Sind die Pramissen zur Erreichung desselben Ziels jedoch unsicherer, so ist die Pla-
nungssicherheit des Unternehmens eher niedrig und somit anfalliger fur Abweichun-
gen. Die Risikoneigung ist demnach eher hoch, wenn relativ unsichere Pramissen
zur Planung akzeptiert werden. Best Case und Worst Case liegen in diesem Falle
weiter entfernt vom (geplanten) Normal Case und der Szenariotrichter ist relativ weit.
Die (Pramissen-) Sicherheit bei der Zielsetzung spiegelt demnach die Risikoneigung
des Unternehmens wider. Je hoher die Risikoneigung, desto weiter wird der Szena-
riotrichter.

Zusammenfassend wird unter der Risikoneigung’ eines Unternehmens der Grad von
(Planungs-) Unsicherheit verstanden, den ein Unternehmen zu akzeptieren bereit ist.
Risikoneigung hangt zum einen eng mit der Planung und der Strategie des Unter-
nehmens zusammen, zum anderen aber auch mit der Renditeerwartung des Unter-
nehmens: Je héher die Renditeerwartung, desto héher ist auch die Bereitschaft, Risi-
ken einzugehen.

Die Risikotoleranz bezeichnet das von einem Unternehmen akzeptierte Risikopoten-
zial bezogen auf ein bestimmtes Ziel. Sie ergibt sich gewissermal3en aus der Diffe-
renz aus dem geplanten Ziel und der mdglichen Abweichung (z.B. Worst Case). Sie
wird demnach entweder durch eine Veranderung der Risikoneigung oder eine Ver-
anderung des Ambitionsniveaus beeinflusst.

3.2.3 Risikopolitische Grundséatze und Integration von RCM in die Pla-
nung
Fur das Unternehmen sind grundsétzlich risikopolitische Vorgaben — die Leitprinzi-
pien des RCM - zu definieren. Darin miussen folgende Fragen beantwortet sein:
e Wessen Aufgabe und Kernkompetenz ist RCM?
e Welches sind die Handlungsgrundsatze in Bezug auf den Umgang mit
Chancen und Risiken?
e Wie wird eine ausreichende Integration des RCM in die Unternehmenspla-
nung und operativen Prozesse gewahrleistet?
e Was ist unter einem existenzbedrohenden Risiko zu verstehen und wie
wird ein solches verhindert?
e Wie ist das Verhaltnis von Risiko und Rendite oder dhnliche Messgréf3en
definiert?

Im Rahmen der Unternehmensplanung muissen die Ziele und die Pramissen, unter
denen diese geplant worden sind, im RCM kritisch hinterfragt werden®. Dies bedeu-
tet, dass die Ziele unter Bericksichtigung der Pramissen auf ihre Realisierbarkeit

" Risikoneigung*“ wird hier synonym fiir ,,Risikoappetit* , ,,Risikobereitschaft“ und ,,Risikoaffinitat" verwendet
® Diese und die folgenden Empfehlungen beziehen sich auf den RCM-Prozess, d.h. die Empfehlungen miissen
nicht unbedingt von der Institution/Abteilung fiir RCM ausgefiihrt werden, sondern kénnen von den beteiligten
Personen selber realisiert werden. RCM ist hier integraler Bestandteil der ausgefiihrten Planungstatigkeit.
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Uberpruft werden mussen. Den Verantwortlichen fir das RCM missen die Pramissen
zuganglich sein.

Ferner missen die Pramissen im RCM regelméalRig auf ihre Gultigkeit und Aktualitat
uberprift werden. Es ist sinnvoll, Indikatoren oder direkt aus ihnen abgeleitete Gro-
Ben — Key Risk Indicators (KRIs) — in ein Frihwarnsystem zur Vermeidung von Ri-
siken aufzunehmen. Durch die Analyse der Risiken und Chancen ermdglicht das
RCM zu beurteilen, ob die Pramissen, die der Zielsetzung zu Grunde liegen, voll-
standig und zweckmalig erfasst worden sind. Fehlen wichtige Pramissen, so kann
die Zielprognose verfehlt werden ohne dass es Hinweise durch die Indikatoren dar-
auf gegeben hatte. Genauso kénnen ungeeignete Indikatoren die Chancen- und Ri-
sikosituation beziglich des Ziels verzerrt darstellen.

3.3 Bestandteile des RCM Prozesses
Die Dimension RCM Prozess stellt den operativen Kern des RCM dar. Sie besteht

aus folgenden Komponenten und bezieht sich wie bereits erwahnt auf die Ziele des
Unternehmens

Identifikation
Bewertung } Analyse
Korrelation und Aggregation
Handhabung

Reporting

Kontrolle

Beim RCM Prozess handelt es sich um einen systematischen, ganzheitlichen und
iterativen Vorgang, der den gesamten ,Risiko- und Chancenzyklus“ — von der Identi-
fikation eines Ereignisses oder Umstands bis zur Kontrolle der diesbeziiglich getrof-
fenen Reaktionsmalinahmen — abdeckt. Nachfolgende schematische Darstellung
verdeutlicht diesen Zusammenhang:
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Abbildung 4: Schema RCM Prozess

Der RCM Prozess ist kein isolierter Kernprozess im Unternehmen. Er ist integra-
ler Bestandteil aller Kernprozesse im Unternehmen wie bspw. Strategie, Planung,
Marketing, etc. Nachfolgend sind die Teilprozesse des RCM néher erlautert:

Ausgangspunkt fur den RCM Prozess sind die strategische Positionierung und die
Ziele im Unternehmen. Risiken und Chancen beeinflussen die Zielerreichung, wes-
halb der RCM Prozess und der Zielsetzungsprozess, wie in Kapitel 3.2 beschrieben,
Dimensionen des vorliegenden Modells sind.

3.3.1 Identifikation

Bei der Identifizierung geht es darum, herauszufinden, welche Risiken und Chancen
fur das Unternehmen existieren. Die Identifizierung erfordert ein strukturiertes und
zugleich kreatives Vorgehen und ist eine anspruchsvolle Herausforderung im RCM.
Dabei kann keine standardisierte Vorgehensweise vorgegeben werden, sondern
muss von den Unternehmen genau auf ihre Bedurfnisse angepasst werden. Eine
oberflachliche Identifizierung, bei der nur die offensichtlichen Risiken und Chancen
erfasst werden, ist keine zweckmalfige Losung, sie kann sogar selber zur Gefahr
werden, da sie zu viele Aspekte unbericksichtigt lasst.

Friherkennung
Je friiher ein Risiko oder eine Chance erkannt wird, desto schneller kann darauf rea-

giert werden. Deswegen ist es von grof3er Bedeutung, dass ein Unternehmen ein
funktionierendes Friherkennungssystem besitzt. Ein solches Friherkennungssystem
ist eine Methode zur Risiko- und Chancenidentifizierung. Die Ausgestaltung ist auf
die Komplexitat des Unternehmens auszurichten.
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3.3.2 Bewertung

Risiken und Chancen kdnnen grundsatzlich nach dem Ausmald und der Eintritts-
wahrscheinlichkeit bewertet werden. Dazu werden beide Begriffe zunachst definiert.

Eintrittswahrscheinlichkeit

Die Eintrittswahrscheinlichkeit ist ein Mal3 fir die Unsicherheit des Eintritts eines zu-
kinftigen Sachverhaltes. Die Eintrittswahrscheinlichkeit bezieht sich immer auf ein
definiertes Zeitintervall, dessen Anfangs- und Endpunkt festliegt, z.B. ,einmal in den
Geschaftsjahren 2006-2008" oder ,mit X % im kommenden Jahr mit Stichtag zum
letzten zurlckliegenden Quartalsbeginn (rollierend)”. Wahrscheinlichkeiten liegen
stets zwischen 0 (unmdoglich) und 1 (sicher). Um eine Vergleichbarkeit der Chancen
und Risiken zu garantieren, muss das gewahlte Zeitintervall bei einer Bewertung be-
ricksichtigt werden.

Ausmal}

Unter Ausmald im Zusammenhang mit RCM werden allgemein die Folgen eines
Sachverhaltes (einer Chance oder eines Risikos) definiert. Lassen sich die Auswir-
kungen der Folgen nicht quantitativ (i.d.R. monetér) fassen, so kann die Beschrei-
bung des Ausmal3es qualitativ, z.B. auf Grundlage einer mehrstufigen Auswirkungs-
skala, erfolgen.

Bewertung des Ausmalles

Das Ausmald der Chance oder des Risikos muss so weit es mdglich ist quantifiziert
werden. Dies geschieht oftmals in monetaren Bezugsgrof3en (z.B. Ausmald bezogen
auf EBITDA). Eine quantitative Erfassung hat den Vorteil der Vergleichbarkeit, birgt
aber die Gefahr der Scheingenauigkeit.

Der Standard empfiehlt eine quantitative Erfassung des Ausmal3es, da auch qualita-
tive Aussagen (z.B. ,sehr hoher Schaden® oder ,existenzgefdhrdender Schaden")
implizit eine quantitative Aussage machen. Bei solchen qualitativen Aussagen han-
delt es sich meistens um Bandbreiten des AusmalRles, deren Schlisselung unter-
nehmensweit hinterlegt sein muss. Dies ist notwendig, da nur so eine einheitliche
Bewertung der Chancen und Risiken mdglich ist und subjektive Wertungen und In-
terpretationen weitestgehend vermieden werden kénnen.

Ebenso ist unternehmensweit auf eine einheitliche BezugsgroRe (z.B. EBITDA) ab-
zustellen, da nur so eine Vergleichbarkeit gegeben ist.

Uber die Quantifizierung hinaus ist es allerdings sinnvoll, eine qualitative Beschrei-
bung mitzuliefern, welche die Quantifizierung erklart. Somit konnen Dritte einfacher
nachvollziehen, wie der Bewertende auf sein Urteil gekommen ist und die erganzen-
den Informationen dazu nutzen, sich ein genaueres Bild von dem vorliegenden
Sachverhalt und dessen Zusammenh&ngen zu machen.

Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit

Auf gleiche Art und Weise ist bei der Behandlung der Eintrittswahrscheinlichkeit vor-
zugehen. Eine Quantifizierung wird empfohlen. Maf3stab ist auch hier entweder die
Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereignisses in Prozent oder der Zeitraum, in wel-
chem das Ereignis einmal auftaucht.

Es koénnen - wie auch im Falle der AusmaBbestimmung -
Wabhrscheinlichkeitsbandbreiten bestimmt werden. Dabei muss eine einheitliche
Festlegung dieser Bandbreiten im Unternehmen hinterlegt sein.
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Auch hier ist eine qualitative Beschreibung als Erganzung sinnvoll, um nachvollzie-
hen zu kdnnen, woraus sich die getroffene Aussage herleitet.

3.3.3 Korrelation und Aggregation

Chancen und Risiken treten oftmals nicht als voneinander unabhangige Ereignisse
auf. So kbnnen sie einerseits (einseitige) Abhangigkeiten und Korrelationen aufwei-
sen. Andererseits kdnnen auf Grund von gleichartigen Chancen und Risiken auch
Konzentrationen entstehen, die im Zusammenwirken grof3ere Auswirkungen als die
bloRe Summe der Einzelereignisse verursachen kénnen.

Die Aggregation von Chancen und Risiken unter Berucksichtigung ihrer Abhangigkei-
ten, Korrelationen und Konzentrationen verbessert demnach die Gesamtqualitat der
Bewertung.

Korrelation

Eine singulare, unabhéngige Betrachtung von Chancen und Risiken birgt die Gefahr
einer Fehleinschatzung der Gesamtsituation. Daher missen Chancen und Risiken
auf Wechselwirkungen (Korrelationen) oder (einseitige) Abhéngigkeiten untersucht
werden. So konnte es bspw. vorkommen, dass mit dem Eintritt eines Ereignisses A
ein weiteres Ereignis B mit Sicherheit ebenfalls eintritt und umgekehrt. Die Ereignisse
A und B korrelierten dann in gleichlaufige Richtung, da mit A zwangslaufig auch B
eintritt und umgekehrt.

Der Korrelationskoeffizient gibt Auskunft Gber die statistische Abhangigkeit zweier
Ereignisse beschreibender Grol3en. Ist der Korrelationskoeffizient gleich £1 besteht
ein sicherer, linearer Zusammenhang zwischen diesen Grol3en. Ist der Korrelations-
koeffizient +1 sind die Grél3en gleichlaufig. Aus positiven Veranderungen der einen
GroRRe lassen sich positive Veranderungen der anderen Grof3e berechnen. Ist er -1
sind die GrbéRen gegenlaufig. Sind beide Ereignisse statistisch vollig unabhangig
voneinander, beeinflussen sich also gegenseitig nicht, ist der Korrelationskoeffizient
gleich 0.

Der Standard empfiehlt die Berticksichtigung von Risiko- und Chancenkorrelationen.

Aggregation

Bei der Aggregation werden die identifizierten Ereignisse unter Bericksichtigung ih-
rer Korrelationen zusammengefasst. Dieser Vorgang beinhaltet mehr als nur die blo-
3e Addition der Einzelereignisse.

Dazu besteht unter anderem die Mdoglichkeit der computergestitzten Simulation, wo-
bei der Eintritt der Ereignisse gemal? ihrer Eintrittswahrscheinlichkeiten und Ausma-
Be simuliert werden kann, woraus ein Gesamtwert fir alle zusammengefassten Er-
eignisse resultiert.

Der Standard empfiehlt eine Aggregation, welche die Korrelationen der Ereignisse
berucksichtigt.

3.3.4 Handhabung

An dieser Stelle wird auf die verschiedenen Handlungsoptionen hingewiesen, die
dem Management grundsatzlich bezuglich identifizierter Risiken und Chancen zur
Verfligung stehen.
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Moglichkeiten zur Behandlung von Chancen
Basierend auf der verabschiedeten Planung gibt es zusétzliche Chancenpotenzia-
le, auf welche wie folgt reagiert werden kann:

1. Chancen belassen
Das Unternehmen ergreift keine Chancen, die Uber das geplante Chancenpotenzial
hinausgehen und geht somit auch nicht die damit verbundenen Risiken ein.

2. Chancen ergreifen
Uber den Plan hinaus identifizierte Chancen werden ergriffen. Gleichzeitig bringen
diese neuen Chancen aber auch Risiken mit sich.

3. Chancen vergroRern
Durch flankierende MalRnahmen zur Chancenergreifung kdnnen Chancen vergrol3ert
werden. Dies zieht evtl. auch eine Erh6hung des Risikopotenzials nach sich.

4. Chancen teilen
Ist ein Unternehmen alleine (z.B. aufgrund fehlender Marktmacht) nicht fahig eine
Chance wahrzunehmen, so gibt es die Mdglichkeit, die Chance mit Dritten (z.B. ei-
nem Kooperationspartner) gemeinsam wahrzunehmen. Damit verbunden ist meist
auch eine Aufteilung der Kosten und Risiken, die mit der Teilung dieser Chance ver-
bunden ist.

Moglichkeiten zur Behandlung von Risiken

Das dem Unternehmen innewohnende Gesamtrisiko (inharentes Risiko) besteht aus
vielen Einzelrisiken. Es gibt nun vier Mdglichkeiten, wie das Management wahlweise
auf diese Risiken reagieren muss:

1. Risiko vermeiden
Mit Risiken behaftete Geschafte werden nicht eingegangen und die damit zusam-
menhé&ngenden Risiken werden somit vermieden. Das bedeutet evtl. auch, dass
Chancen nicht genutzt werden kénnen.

2. Risiko vermindern
Durch Vorsorgemafinahmen (bspw. Total Quality Management, Notfallplane) werden
entweder Ausmald oder Eintrittswahrscheinlichkeit des Risikos reduziert. Des Weite-
ren kann das Risiko nur teilweise eingegangen und auf diese Art und Weise vermin-
dert werden. Die Chancen, die das eingegangene Geschaft mit sich bringt, bleiben
dabei grundsatzlich erhalten, kénnen jedoch auch vermindert werden.

3. Risiko Uberwélzen
Risiken kénnen auf Dritte (z.B. Versicherungen, Markte, Lieferanten, Staat, Kunden
oder Wettbewerber) tUberwélzt werden. Dies geht grundsatzlich mit Kosten fur die
Uberwalzung einher.

4. Risiko selber tragen
Risiken kénnen bewusst vom Unternehmen selber Gbernommen werden, well sich
das Unternehmen selbst flir den besten Riskowner halt. Wird diese Risikobehand-
lungsstrategie gewahlt, entbindet dies das Unternehmen selbstverstandlich nicht von
einer regelmafigen Bobachtung der Risikoentwicklung.
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3.3.5 Reporting

Grundsatzlich wird zwischen internem und externem Reporting unterschieden. Das
interne Reporting ist eine wesentliche Informationsquelle fur unternehmerische Ent-
scheidungen und kann gleichzeitig die Basis fur eine eventuelle rechtlich erforderli-
che, externe Berichterstattung tber Chancen und Risiken des Unternehmens sein.
Daneben wird zwischen regelméRigem, zyklisch wiederkehrendem Reporting und
dem Ad-hoc Reporting unterschieden.

Regelmalig, zyklisch wiederkehrendes Reporting

Das Reporting muss in regelméRigen Abstanden durchgefuhrt werden. Dabei sollte
eine quartalsweise Durchfihrung angestrebt werden. Fir bestimmte spezifische Akti-
vitdten, die dem RCM unterliegen (z.B. Projekte aller Art), mdgen daneben der Ei-
genzeit der Aktivitaten angepasste Zyklen sinnvoll sein. Die Termine sind hierzu im
Unternehmen festzulegen und fir die beteiligten Personen als verbindlich zu kom-
munizieren.

Bezuglich der Form ist eine methodisch klare und stetige Vorgehensweise festzule-
gen.

Inhaltlich sind samtliche als ,wesentlich” klassifizierte Chancen und Risiken an defi-
nierte Entscheidungstrager zu berichten. Hierzu sind Wesentlichkeitsgrenzen festzu-
legen. Das Risikoreporting muss organisatorisch und vom Prozessablauf definiert
sein (z.B. in welchen Gremien Risiken von wem zu welchem Zweck berichtet wer-
den).

Ad-hoc Reporting

Chancen und Risiken missen in dringenden Fallen auch unverziiglich berichtet wer-
den. Die Meldegrenzen hierfir sind festzulegen. Bei der Identifikation von Risiken,
welche die Ad-hoc-Meldegrenze Uberschreiten, ist stets eine solche Ad-hoc Bericht-
erstattung durchzuftihren.

Meldegrenzen

Unternehmensweite Meldegrenzen legen fest, welche Chancen und Risiken entwe-
der Ad-hoc (bei groR3en Risiken) oder im regelméaf3igen Reporting gemeldet werden
mussen. Diese Meldegrenzen beziehen sich entweder auf das Ausmal3 und/oder auf
die Eintrittswahrscheinlichkeit. Diese Meldegrenzen sind festzulegen.

3.3.6 Kontrolle

Die HandhabungsmalRnahmen mussen auf ihre Wirkung geprift werden. Hierzu dient
die Kontrolle. Bei einer solchen Kontrolle wird eine klare Trennung der kontrollieren-
den zu den fur die Handhabung verantwortlichen Personen empfohlen. Dies garan-
tiert die Unabh&ngigkeit der Kontrollfunktion im Unternehmen.

Diese Trennung ist im Bankenbereich in Bezug auf bestimmte Risikoarten bereits
vom Gesetzgeber vorgeschrieben® mit der Forderung, dass die Aufgaben der Risiko-
kontrolle von Personen dbernommen werden mussen, die keine unmittelbare Ver-
antwortung fur das Tagesgeschaft im Handel tragen und nicht weisungsabhangig
von diesem Bereich sind.

°Vgl. die ,,Verlautbarung tiber Mindestanforderungen an das Betreiben von Handelsgeschaften der Kreditinstitu-
te* (MAH) und die ,,Verlautbarung tiber Mindestanforderungen an das Kreditgeschéaft der Kreditinstitute*
(MAK).
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Fur alle anderen Chancen- und Risikoarten und fur alle anderen Branchen wird diese
strikte Trennung ebenfalls empfohlen, da nur auf diese Weise Interessenskollisionen
der Beteiligten vermieden werden kdnnen.

3.4 RCM im Rahmen der Unternehmensorganisation

RCM muss als eigenstandige Funktion in einer geeigneten Form in die Organisation
des Unternehmens integriert werden. RCM darf demnach nicht nur als Prozess im
Unternehmen vorliegen, da andernfalls eine unabhangige Kontrolle nicht gewahrleis-
tet werden kann. Wird im Modell des RCM von Organisation gesprochen, so ist damit
die funktionale Eingliederung in die verschiedenen Ebenen gemeint. Die Anzahl der
Unternehmensebenen, legt im vorliegenden Modell die Hohe der Pyramide fest.
Nachfolgend wird auf die Einbettung von RCM in die Organisation eingegangen und
die Rollen und Verantwortlichkeiten der Beteiligten werden erklart.

3.4.1 Einbettung in die Organisation

Die Einbettung von RCM in die Organisation des Unternehmens ist abhangig von der
individuellen Situation des Unternehmens. Empfohlen wird eine direkte Berichtslinie
zum Vorstand/Geschéftsleitung, sofern RCM nicht schon in Form eines Chief Risk
Officers (CRO) in der Funktion eines Vorstands vertreten ist. Dieser direkte Berichts-
weg bezweckt eine unverfalschte und zeitnahe Kommunikation der Chancen und
Risiken.

RCM als Prozess findet nicht nur in einer dementsprechend titulierten Abteilung statt,
sondern umfasst die gesamte Organisation, insbesondere alle Beteiligten, die sich
mit Chancen und Risiken im Unternehmen auseinandersetzen.

Daher wird eine eigenstandige Funktion RCM mit entsprechender hierarchischer Po-
sitionierung in der Organisation empfohlen.

Der organisatorische Umfang von RCM héangt von der Grél3e und Komplexitat des
Unternehmens sowie den zugeordneten Aufgaben ab.

3.4.2 Rollen und Verantwortlichkeiten

Vorstand/ Geschaftsleitung

Vorstand oder Geschaftsleitung haben entsprechend der Bedeutung von RCM die
Aufgabe, den offenen und bewussten Umgang mit Chancen und Risiken im Unter-
nehmen zu férdern. Sie sind sich der Risikoneigung des Unternehmens bewusst und
handeln in diesem Sinne. Sie sind verantwortlich fur alle Aktivitaten eines Unterneh-
mens einschlielich RCM, bspw. fir die RCM-Strategie des Unternehmens und die
damit zusammenhéngende Organisation. Ebenso Uberwachen sie die Funktionstiich-
tigkeit des RM im Unternehmen.

Aufsichtsrat/ Audit Committee
Der Aufsichtsrat/ das Audit Committee Uberwacht den Vorstand und somit auch seine
Aufgabe, fir ein funktionierendes RCM im Unternehmen zu sorgen.

Chief Risk Officer (CRO)

Der CRO ist verantwortlich fir die Unterstitzung von RCM im Unternehmen. Dazu
gehort das Erlassen von RCM Richtlinien im Unternehmen, die Festlegung von Ver-
antwortlichkeiten im RCM, die Leitung der Integration von RCM ins Unternehmen,
das unternehmensweite Etablieren eines einheitliches Verstandnis von RCM und
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seiner Begriffe und das Reporting aller relevanten Informationen direkt an den fur
RCM federfuhrend verantwortlichen Vorstand/Geschéftsfihrer, sofern er nicht selber
Vorstandsmitglied ist.

RCM Abteilung/ -stab

RCM sollte als eigene, autonome, von anderen Funktionsbereichen losgeldste Funk-
tion organisiert sein. Dies schafft die Grundlage, dass eine Unabhéngigkeit gegen-
uber den planenden, kontrollierenden und operativen Instanzen im Unternehmen be-
steht. Des Weiteren spricht der weite, Uber sdmtliche Bereiche ausgedehnte, thema-
tische Horizont, welcher im RCM betrachtet werden muss, fur eine unabhangige und
losgeloste RCM Funktion. Die RCM Abteilung fungiert hier als zentrale Koordinati-
onsstelle aller im Unternehmen gemeldeter Chancen und Risiken. Sie stellt die Me-
thoden zur Verfugung, treibt die Entwicklung eines funktionstiichtigen RCM im Unter-
nehmen voran und wird je nach Aufgabenstellung aktiv in die Entscheidungsprozes-
se eingebunden.

Interne/externe Auditoren

Interne Auditoren beurteilen prozessneutral die Effektivitdt des RCM. Ihre Aufgabe
besteht in der Beurteilung der Funktionstichtigkeit des Gesamtsystems und des Re-
portings sowie in der Prifung der Einhaltung gesetzlicher Vorgaben. Sie kdnnen
durch Verbesserungsvorschlage das System optimieren. Sie stellen Informationen fur
die externen Auditoren bereit und leisten vorbereitende Arbeit. Die externen Audito-
ren prufen ebenfalls das System und attestieren ggf. seine Funktionstiichtigkeit.

3.5 RCM im Kontext mit der Unternehmenskultur, -fihrung und -
kontrolle

RCM ist auch im Zusammenhang mit der im Unternehmen vorherrschenden Kultur
zu sehen. RCM ist nicht Aufgabe einzelner Akteure, sondern muss in der Kultur des
Unternehmens und damit auch im Fuhrungsstil des Managements verankert sein.
Des Weiteren muss auch das RCM selbst auf seine Funktionstiichtigkeit Gberprift
werden. Dies geschieht im Rahmen der regelméRig durchzufihrenden Prufungen
des internen Kontrollsystems (IKS), durch die interne Revision und die externen Wirt-
schaftsprufer des Unternehmens. Die Kultur des Unternehmens wird im RCM-Modell
durch das Pyramideninnere — also das Volumen der Pyramide — visualisiert.

3.5.1 Risikokultur und Fuhrung

Die Risikokultur eines Unternehmens spiegelt seine gewachsenen Strukturen ebenso
wider wie die Werte und Uberzeugungen, die es vertritt. RCM muss in der Kultur ei-
nes Unternehmens einen hohen Stellenwert innehaben, um seine Ziele erreichen zu
konnen. Ein RCM, welches zwar formal im Unternehmen existiert, in der Unterneh-
menskultur jedoch nicht verankert ist, kann sein volles Potenzial zur Schaffung von
Transparenz und Prozesssicherheit nicht entfalten. RCM bedingt einen offenen Um-
gang mit Chancen und Risiken. Die Verantwortlichen mussen fur eine breite Akzep-
tanz von RCM im Unternehmen sorgen und auf einen offenen und verantwortungs-
vollen Umgang mit Chancen und Risiken hinarbeiten.

Dies muss sich auch in der Fihrung des Managements niederschlagen. Es sollte
stets so gefuhrt werden, dass risikobewusstes Verhalten geférdert wird. Dies kann
sowohl durch die direkte Fuhrung als auch durch die indirekte Fihrung — z.B. durch
Anreizsysteme — erreicht werden.
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3.5.2 Internes Kontrollsystem (IKS) und Monitoring des RCM

Das RCM st auf seine Funktionstichtigkeit regelmaldig zu Uberprifen. Dies ge-
schieht im Rahmen des IKS. Alle dokumentierten Prozesse sind auf ihre korrekte
Durchfihrung und Wirkung zu kontrollieren. Es wird ein regelmafliges, dokumentier-
tes Monitoring des RCM empfohlen.

3.5.3 Dokumentation des RCM

Das RCM eines Unternehmens ist von den fur das RCM verantwortlichen Personen
zu dokumentieren. Dies kann z.B. in Form eines RCM Handbuchs geschehen. In ei-
ner solchen Dokumentation sind samtliche Prozesse, Methoden, Organisations-
merkmale und der aktuelle Entwicklungsstand zu erfassen.

RCM Unterlagen sind systematisch und fur sachkundige Dritte nachvollziehbar abzu-
fassen. Fur die Aufbewahrung gelten die gesetzlichen Regelungen. Die Aktualitat
und Vollstandigkeit der Dokumente ist sicherzustellen.

Art und Umfang der Dokumentation des RCM richten sich grundsétzlich nach Art und
Komplexitat des anwendenden Unternehmens. Eine regelmafige Aktualisierung wird
empfohlen.

3.5.4 Schulung

Das RCM muss in angemessener Weise an die beteiligten Mitarbeiter weitergegeben
werden. Dies kann in Form von Schulungen geschehen, welche in regelmafiigen Ab-
standen wiederholt werden. Schulungsart, -umfang und —frequenz sind festzuschrei-
ben. Falls das RCM auf eine andere Art den beteiligten Mitarbeitern kommuniziert
wird, ist dies ebenfalls offen zu legen. Die Schulungen (oder vergleichbare Maf3nah-
men) sind zu dokumentieren.

*hkkkk
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