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SCHWERPUNKT

Integratives Risikomanagement

Schnittstellen zu Controlling, Compliance und Interner Revision

Samtliche unternehmerische Aktivitdten sind mit Chancen und Gefahren
(Risiken) verbunden. Daher ist ein integrativer Risikomanagementansatz zu
wihlen, der Risikomanagement mit allen Unternehmensfunktionen verkniipft.
Risikomanagement sollte in den Prozess der Vorbereitung ,,unternehmerischer
Entscheidungen” integriert werden; diskutiert wird daher die Verbindung zu

Controlling und Interner Revision.

Werner GleiBBner

1. Die Idee eines integrativen Risiko-
managements

Controlling, Risikomanagement und interne Revi-
sion sind wesentliche Teile des Managementsys-
tems eines Unternehmens, die vielfdltige Verkniip-
fungspunkte aufweisen. Es gibt Unternehmen, die
Risikomanagement und Controlling weitgehend ei-
genstdndig organisiert haben und solche, die ein
hohes MaB an Integration erreicht haben. Ahnlich
verhilt es sich mit der internen Revision.

Dieser Beitrag diskutiert die Stellung von Risi-
komanagement, Controlling, Compliance und in-
terner Revision. Die Diskussion geht dabei
insbesondere von den jiingst prézisierten Anfor-
derungen an ein ,entscheidungsorientiertes Risi-
komanagement“ aus, die sich aus den gesetz-
lichen Regelungen zur Business Judgement Rule
(§ 93 AktG) ableiten lassen, und seit November
2018 erstmalig in einem Standard erfasst wurden
(dem DIIR RS Nr. 2 des Deutschen Instituts fiir in-
terne Revision).

2. Integratives Risikomanagement:
Begriff und Bedeutung der Entschei-
dungsorientierung

Der Begriff des ,integrativen Risikomanagements*

ist nicht einheitlich belegt. In diesem Beitrag wird

von einem integrativen Risikomanagement gespro-
chen, wenn es mindestens eine von zwei Anforde-
rungen erfiillt:

1. Das Risikomanagement ist verkniipft mit ande-
ren Managementsystemen, tauscht mit diesen
Daten aus und kann auch auf Ressourcen dieser
Managementsysteme zur Erfiillung der eigenen
Aufgaben zuriickgreifen (Dimension 1).
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2. Das Risikomanagement ist integriert in die Vor-
bereitung von Managemententscheidungen,
d. h. es analysiert, wie sich durch diese der Risi-
koumfang des Unternehmens verdndern wiirde
(Dimension 2).

Es wird nachfolgend als Mindestanforderung fiir
ein gesetzeskonformes, integratives Risikomanage-
ment angesehen, dass es entscheidungsorientiert
ist, also zumindest bei ,,unternehmerischen Ent-
scheidungen” Risikoinformationen bereitstellt.
Uber diese Mindestanforderungen hinaus hingt
der ,Integrationsgrad“ davon ab, inwieweit das Ri-
sikomanagement bei seiner Aufgabe sinnvoll mit
anderen Managementsystemen interagiert, also ins-
besondere Informationen austauscht und Ressour-
cen anderer Systeme nutzen kann.

Ein entscheidungsorientiertes Risikomanage-
ment (vgl. Gleifiner, 2015) ist immer auch integra-
tiv, was auch die jiingste Version des COSO Enter-
prise Risk Management-Standards (2017) verdeut-
licht: Integration und Entscheidungsorientierung
sind dort die zentralen neuen Gedanken (vgl. Hun-
ziker, 2019). Ahnliche Uberlegungen findet man
auch im Risk Governance-Ansatz (vgl. Stein/Wie-
demann, 2016). Da der zentrale Treiber fiir ein inte-
gratives Risikomanagement die Business Judge-
ment Rule ist, seien deren Anforderungen zunéchst
knapp skizziert.

Durch die Rechtsprechung wurden in den letzten
Jahren die Anforderungen an die Vorbereitung ,,un-
ternehmerischer Entscheidungen® (§ 93 AktG) pré-
zisiert (vgl. RMA, 2019). Der Gesetzgeber stellt klar,
dass kein Vorstand und kein Geschiéftsfithrer fiir
Pech haftet. Unternehmertum ist unvermeidlich
mit dem Eingehen von Risiken verbunden und die-
se konnen sich eben auch realisieren und zu negati-
ven Planabweichungen, Verlusten oder gar zu einer
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Das , Three-lLines-
of-Defense-Modell”
bietet einen Rahmen
fir ein integratives
Risikomanagement.
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Abb. 1: Das Three-Lines-of-Defense-Modell (in Anlehnung an: ECIIA/FERMA, Guidance on the 8th EU Com-
pany Law Directive. Article 41, S. 9 und IIA Position Paper, Three Lines of Defence in Effective Risk Manage-

ment and Control. January 2013, S. 2)

Insolvenz fiithren. Vorstand und Geschiftsfiihrer
konnen und sollen nicht alle Risiken vermeiden.
Aufgrund der Sorgfaltspflicht wird von der Ge-
schéftsfiilhrung allerdings verlangt, dass sie schon
vor einer unternehmerischen Entscheidung die mit
dieser verbundenen Risiken betrachtet und insge-
samt die Entscheidung basierend auf ,angemesse-
nen Informationen“ trifft. Alle ,unternehmeri-
schen Entscheidungen® im Sinne § 93 AktG haben
aufgrund bestehender Chancen und Gefahren (Risi-
ken) unsichere Auswirkungen. Entsprechend ist es
notwendig, dass die Entscheidungsvorlagen insbe-
sondere dariiber informieren

= Welche Verdnderung des Risikoumfangs aus

einer solchen Entscheidung resultiert und

= Wie diese Verdnderung des Risikoumfangs im

Entscheidungskalkiil berticksichtigt wird (,,risi-

kogerechte Bewertung®, vgl. Gleifsner, 2019).

Es ist zudem zu priifen, ob durch die mit einer Ent-
scheidung einhergehenden zuséitzlichen Risiken
»bestandsgefdhrdender Entwicklungen® (im Sinne
§ 91 Abs. 2 AktG) zu befiirchten sind (vgl. Grau-
mann et al., 2009 und RMA, 2019). Die entspre-
chenden Informationen sind aufgrund der im Ge-
setz formulierten Beweislast beim Vorstand zu do-
kumentieren.

Es ist traditionell insbesondere eine Aufgabe des
Controllings, speziell des strategischen Control-
lings, Vorstinde und Geschéftsfiithrer bei der Vor-
bereitung solcher Entscheidungen zu unterstiitzen
(z. B. durch eine Strategiebewertung). Aufgrund
der zentralen Bedeutung von Risikoinformationen
bei solchen Entscheidungen ist entsprechend ein
enges Zusammenwirken von Controlling und Risi-
komanagement, also ein integrativer Risikoma-
nagement-Ansatz, naheliegend.

3. Three Lines of Defense und die
Verbindung von Risikomanagement zur
Internen Revision und Compliance

Seit einiger Zeit wird das ,, Three-Lines-of-Defense-
Modell“ (TLoD, vgl. Bantleon et al., 2017) als Rah-
menwerk fiir ein effektives internes Kontroll- und
Uberwachungssystem diskutiert, das die Aufgaben-
verteilung zwischen Internem Kontrollsystem
(IKS), Risikomanagement, Controlling, Interner Re-
vision und dem operativen Management eines Un-
ternehmens thematisiert. Es kann als Rahmen fiir
die Diskussion ,,integrativer Konzepte“ dienen.
Man kann die ,drei Verteidigungslinien“ aus
Abb. 1 wie folgt beschreiben (Bantleon et al., 2017):
= Das operative Management als erste , Verteidi-
gungslinie” ist verantwortlich fiir Identifikation,
Quantifizierung und Uberwachung von Risiken
sowie die Initiierung von Risikobewdéltigungs-
mafBnahmen im Tagesgeschaft.
= Die zweite Verteidigungslinie umfasst Compli-
ance, Controlling und Risikomanagement. Ihre
Aufgabe ist primér das Bereitstellen von Metho-
den und Prozesse zum Umgang mit Chancen
und Gefahren (Risiken), die Uberwachung der
risikobezogenen Aktivitdten der ,ersten Vertei-
digungslinie” und die entscheidungsorientierte
Aufbereitung von Risikoinformationen fir die
Unternehmensfithrung (inkl. Risikoaggregation).
= Die ,dritte Verteidigungslinie“ stellt die interne
Revision als neutrale Stelle dar, die die Umset-
zung der Vorgaben fiir die erste und zweite Ver-
teidigungslinie tberpriift und die Unterneh-
mensfithrung, gegebenenfalls auch den Auf-
sichtsrat, tiber diese Priifergebnisse informiert.
Insbesondere der gesamte Prozess des Risikoma-
nagements sollte von einer unabhédngigen In-
stanz wie der internen Revision, regelmifig
tiberpriift werden (vgl. Anforderung aus IDW PS
340 und DIIR RS Nr. 2).

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
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Abb. 2: Zusammenhang von Risikomanagement, Risikocontrolling und interner Revision (vgl. Léhr, 2010,

S.76)

Das interne Kontrollsystem ist auf der ,ersten Li-
nie“. Aus Sicht des Risikomanagements ist das in-
terne Kontrollsystem eine organisatorische Risiko-
bewiltigungsmabnahme, die die Reduzierung der
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadenshéhen
durch operationelle Verhaltensrisiken der Mitar-
beiter ermoglicht.

Das mogliche Zusammenspiel zwischen Risiko-
management, Risikocontrolling, als Teil des Con-
trollings, und interner Revision verdeutlicht Abb. 2
(vgl. Léhr, 2010, S. 121-130).

Die Interne Revision ist durch ihre Priiftdtigkeit
selbst ein Instrument fiir die Bewiéltigung einer we-
sentlichen Kategorie von Risiken: Der verhaltens-
bezogenen Risiken, also Risiken aus Fehlverhalten
der Mitarbeiter (als eine Untermenge der operatio-
nellen Risiken). Sie ergédnzt hier das interne Kon-
trollsystem. Die Interne Revision hat damit eine
Doppelfunktion: Zum einen ist sie selbst Teil des
Risikomanagements im weiteren Sinn. Zum ande-
ren tibernimmt sie oft die Priifung des Risikoma-
nagements. Eine Verkniipfung mit dem Risikoma-
nagement, also der internen Revision, ist problema-
tisch, weil durch diese die unabhéngige Priifung
des Risikomanagements nicht mehr moglich ist
(zumindest nicht intern). Da Risikomanagement
und Controlling Teil der 2. Linie sind, ist eine enge
Verkniipfung oder Integration prinzipiell einfacher
moglich (vgl. Abschnitt 4). Eine Verkniipfung mit
anderen Funktionen der Second Line of Defense,
wie dem Compliance-System, ist moglich, aber
nicht immer unproblematisch.

Die GRC-Ansitze sind in gewisser Weise integra-
tiv, da sie — wie der Name sagt — Governance, Risk
und Compliance verkniipft (vgl. Scherer, 2012). Die
Denkweise von Compliance und eines entschei-
dungs- oder wertorientierten Risikomanagements
sind aber nur teilweise kompatibel. Ein entschei-
dungsorientiertes Risikomanagement fasst Risiko
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als Schwankung um einen Erwartungswert auf, be-
trachtet als Chancen und Gefahren (vgl. IDW PS
981, ISO 9001: 2015 und COSO ERM: 2017). Sofern
keine ,bestandsgefihrdenden Entwicklungen mit
relevanter Wahrscheinlichkeit auftreten, ist eine
Erh6hung des Risikoumfangs sinnvoll (und wert-
steigernd), wenn dem eine addquate Erh6hung der
erwarteten Ertrdge gegeniibersteht. Risiko und Er-
trag werden gegeneinander abgewogen. Die Denk-
weise von Compliance ist oft (noch) anders: Risi-
ken sind Gefahren und werden als Ursache von
Schidden durch die Verletzung von vorgegebenen
Regeln (speziellen Gesetzen) aufgefasst. Zudem
sieht man hédufig die Vorstellung, dass Risiken —
unabhéngig von den damit entstehenden Kosten —
zu vermeiden sind. Dies ist im Widerspruch zur be-
triebswirtschaftlichen Logik im Allgemeinen und
einem wertorientierten Controlling im Besonderen.
Tatsdchlich ist es auch bei ,,Compliance-Risiken*
nicht immer moglich diese sinnvoll zu minimieren
oder gar auf null zu reduzieren. Die Integration von
Risikomanagement und Compliance ist nur sinn-
voll, wenn im Bereich Compliance die ,,Null-Risi-
ko-Denkweise” aufgegeben wird.

Fazit: Controlling und Risikomanagement haben
im Rahmen der Three Lines of Defense als Kompo-
nenten der ,zweiten Linie* die Aufgabe, Chancen
und Gefahren (Risiken) zu erfassen und zu aggre-
gieren und konnen gut verkniipft werden. Die Revi-
sion prift das Risikomanagement und soll mog-
lichst eigenstdndig bleiben (vgl. Anforderungen
nach IDW PS 340).

4. Verkniipfung von Risikomanagement
und Controlling

Risikomanagement und Controlling sind diejeni-
gen Instanzen, die bei der Vorbereitung unterneh-
merischer Entscheidungen unter Risiko (Unsicher-

Die Unabhéngig-
keit von Risiko-
management und
interner Revision
bringt Vorteile.
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Zentrale Aussagen

gien erschlieft.

= Fin integratives Risikomanagement dient der Vorbereitung ,unternehmerischer Entscheidun-
gen” (§ 93 AktG), was eine enge Zusammenarbeit mit dem Controlling erfordert, die Syner-

= |n Entscheidungsvorlagen muss gezeigt werden, wie sich der Risikoumfang eines Unterneh-
mens infolge der unternehmerischen Entscheidungen verdndern wirde.

= Die Risikoaggregation (Monte-Carlo-Simulation) ist das Wichtigste gemeinsame Instrument
fiir Controlling und Risikomanagement.

= Der DIIRRS 2 fordert eine entscheidungsorientierte Ausrichtung des Risikomanagements und
eine Prifung auch der Methoden fir Risikoquantifizierung und Risikoaggregation.

Das Controlling
kann viele Basis-
aufgaben des Risi-
komanagements
gut abdecken.
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heit) zusammenarbeiten sollten. Denn die Optimie-
rung des Ertrag-Risiko- Profils und das damit not-
wendige Abwégen von Chancen und Risiken ist die
zentrale Herausforderung jeglichen unternehmeri-
schen Handelns bei einer nicht sicher vorhersehba-
ren Zukunft. Notwendig ist die Bewertung strategi-
scher Optionen mithilfe von Verfahren, die Ertrag
und Risiko gegeniiberstellen (z. B. durch Berech-
nung des Unternehmenswerts als Performancema0,
vgl. Gleifiner, 2019). Aus dieser Perspektive wird
offensichtlich, dass der traditionelle Fokus des Ri-
sikomanagements auf Risiken, denen das Unter-
nehmen bereits ausgesetzt ist, zu kurz greift. Um
die entscheidungsorientierte Ausrichtung des Risi-
komanagements umzusetzen, bedarf es der Uber-
windung der Trennung zwischen Risikoanalyse
und Entscheidungsprozessen.

Die Grundidee des integrativen Risikomanage-
ments, das entscheidungsorientiert ist und Res-
sourcen des Controllings nutzt, basiert auf der Er-
kenntnis, dass Risiken immer mogliche Planabwei-
chungen darstellen und damit deren Identifikation,
Quantifizierung und kontinuierliche Uberwachung
weitgehend in der Planung und im Controlling-
System verankert werden kann. Somit wird nach
allen Moglichkeiten gesucht, die vorhandenen Ma-
nagementsysteme (wie Planung, Controlling, Bud-
getierung, Treasury und Qualitdtsmanagement) zu
nutzen, um Aufgaben des Risikomanagements mit
abzudecken oder zu unterstiitzen. Wesentliche
Aufgaben des Risikomanagements konnen so effizi-
ent unmittelbar im Rahmen der Controlling-, Pla-
nungs- und Budgetierungsprozesse abgedeckt wer-
den (vgl. Gleiner/Kalwait, 2017):
= Nutzung von Planung und Budgetierung fiir die

Risikoidentifikation: Planwerte und Budgets ba-
sieren auf Annahmen, z. B. Entwicklung von Roh-
stoffpreisen. Immer wenn in der Planung eine un-
sichere Annahme erkannt wird, wird ein Risiko
identifiziert. Daher ist es effizient schon im Pla-
nungsprozess solche risikobehafteten Annahmen
explizit zu erfassen und diese Informationen dem

Risikomanagement zur Verfiigung zu stellen.
= Risikoquantifizierung und Planung: Sobald der

Planwert (z. B. fiir ein Kostenbudget) festgelegt

ist, kann zugleich angegeben werden, welche Ri-
siken hier zu Planabweichungen fiihren und

INTEGRATIVES RISIKOMANAGEMENT

welchen Umfang diese haben konnen. So kann
z. B. fiir eine Planungsposition Mindestwert,
wahrscheinlichster Wert und Maximalwert an-
gegeben werden (also eine Dreiecksverteilung,
vgl. Gleifiner, 2017, S. 174 {f.).

= Identifikation von Risiken mittels Abwei-
chungsanalyse: Immer, wenn eine Planabwei-
chung auf eine Ursache zuritickzufiihren ist, die
bisher noch nicht im Risikomanagement erfasst
ist, wird ein neues Risiko identifiziert.

= Quantifizierung von Risiken auf Basis von
Planabweichungen: Mittels statistischer Analy-
sen konnen Planabweichungen der Vergangen-
heit ausgewertet werden, um Risiken zu quanti-
fizieren.

= Integration von Risikobewiltigungsmalnah-
men in die Unternehmenssteuerung: Fiir unsi-
chere Planungspositionen werden Maflnahmen
initiiert, die zukiinftigen Planabweichungen in
ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit oder ihrem
quantitativen Umfang entgegenwirken.

= Entscheidungsvorbereitung: Bei der Vorberei-
tung einer Entscheidung werden Risikoanalysen
durchgefiihrt.

= Strategisches Risikocontrolling mit Balanced
Scorecard: Strategische Management- und Con-
trollingsysteme (z. B. die Balanced Scorecard)
werden genutzt, um die Unternehmensstrategie
durch eine klare Beschreibung anhand von stra-
tegischen Zielen (Kennzahlen) sowie die Zuord-
nung von MalBnahmen und Verantwortlichkei-
ten operativ umzusetzen. Mit der Zuordnung
von Risiken zu Kennzahlen, bei denen diese
Planabweichungen auslésen konnen, wird eine
Weiterentwicklung des traditionellen Balanced

Gleifiner,

2017). Der Vorteil einer derartigen Verbindung

Scorecard-Ansatzes moglich (vgl.
besteht einerseits in der héheren Effizienz, weil
die Verantwortlichen fiir eine bestimmte Kenn-
zahl zugleich fiir die Uberwachung der zugehé-
rigen Risiken verantwortlich werden. Die Uber-
tragung der Verantwortung fiir die Risiken er-
hoht die Anreize, konsequent die Risiken zu
identifizieren, die hier zu Planabweichungen
fithren kénnen. Zudem wird bei einer Abwei-
chungsanalyse eine verursachungsgerechte Zu-
ordnung der Verantwortlichkeit fiir eingetretene
Abweichungen méglich. Wirkungen ,,exogener*
Risiken konnen i.d.R. den Verantwortlichen
fiir die Kennzahl bei der Performance-Beurtei-
lung nicht angelastet werden.

Die Ubersicht zeigt, welche vielfiltigen Ansatz-

punkte es fiir einen integrativen Risikomanage-

mentansatz gibt, der Risikomanagement und Con-
trolling miteinander verbindet, ohne dass das Risi-
komanagement zwingend mit dem Controlling ver-
schmolzen wird. Die zentrale Idee besteht darin,
dass das Risikomanagement entscheidungsorien-
tiert ausgerichtet ist und im Unternehmen bereits
vorhandene Ressourcen, Prozesse und Tools, z. B.

CONTROLLING - ZEITSCHRIFT FUR ERFOLGSORIENTIERTE UNTERNEHMENSSTEUERUNG
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fiir Planung und Budgetierung, fiir die eigenen
Zwecke (mit) nutzen kann. Die Monte-Carlo-Simu-
lation zur Risikoaggregation ist das wichtigste Tool,
das Controlling und Risikomanagement gemeinsam
nutzen sollten (vgl. Gleifiner, 2017). Die gesetzlich
vorgeschriebene Aufgabe fiir das Risikomanage-
ment besteht gemdB § 91 AktG darin, mogliche ,,be-
standsgefdhrdende Entwicklungen® frith zu erken-
nen. Da sich solche im Allgemeinen nicht aus Ein-
zelrisiken, sondern aus Kombinationseffekten von
Risiken ergeben, ist eine Risikoaggregation erforder-
lich. Bei dieser wird eine groBe reprasentative An-
zahl risikobedingt mdglicher Zukunftsszenarien
berechnet, um ableiten zu konnen, mit welcher
Wahrscheinlichkeit Ent-
wicklungen® auftreten (z. B. durch Verletzung von

,bestandsgefdhrdende

Mindestanforderungen an das Rating oder die Ver-
letzung von Covenants, die eine Kreditkiindigung
zur Folge haben konnen). Eine solche Risikoaggre-
gation ist auch fiir Controlling und Entscheidungs-
vorbereitung wichtig, weil sie ,erwartungstreue”
Planwerte ableiten ldsst (ambitionierte Zielwerte
sind offensichtlich keine sinnvolle Entscheidungs-
grundlage, vgl. Gleifsner, 2008). Die Risikoaggregati-
on iiber mehrere Planjahre fiihrt zu einer Bandbrei-
tenplanung, die Transparenz schafft iiber Planungs-
sicherheit bzw. den Umfang moglicher Planabwei-
chungen und die Ableitung risikoaddquater Kapi-
talkostensitze fiir die Investitions- und Strategiebe-
wertung ermoglicht (vgl. z. B. Gleif$ner, 2019).

5. DIIR RS Nr. 2 als Rahmen fir ein
integratives Risikomanagement

Mit dem DIIR Revisionsstandard Nr. 2 des Deut-

schen Instituts fiir Interne Revision liegt erstmalig

ein Standard vor, der die Anforderungen aus § 91

und § 93 AktG gemeinsam beriicksichtigt und da-

mit einen Rahmen fiir ein integratives Risikoma-

nagement darstellt. Der IDW PS 340 befasst sich

nur mit § 91 AktG (vgl. Angermiiller et al., 2020).
Der DIIR RS Nr. 2 betont folgende Aspekte (in

Anlehnung an GleifSner/Kimpel, 2019):

= Risiko wird verstanden als Uberbegriff zu mog-
lichen positiven Planabweichungen (Chancen)
und negativen Planabweichungen (Gefahren, Ri-
siken im engeren Sinn). Dies ist notwendig fiir ein
entscheidungsorientiertes  Risikomanagements,
um erwartungstreue Planwerte zu erhalten.

= Mit Bezug auf die gesetzliche Anforderung aus
§ 91 Abs. 2 AktG im Hinblick auf die Erkennung
moglicher ,bestandsgefdhrdender Entwicklun-
gen“ wird die Methode zur Risikoaggregation zum
zentralen Priifungsfeld, weil nur so durch diese er-
reicht werden kann, dass auch mogliche bestands-
gefdhrdende Entwicklungen aus Kombinationsef-
fekten von Einzelrisiken erkannt werden.

= Der DIIR RS Nr. 2 betont die Notwendigkeit der
Quantifizierung von Risiken (wie auch der IDW
PS 340) und empfiehlt die darauf aufbauende
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Implikationen fir die Praxis

folge einer solchen Entscheidung veriindern wiirde.

siken identifizieren.

komanagement prifen zu konnen.

koquantifizierung und Risikoaggregation.

= C(ontrolling und Risikomanagement miissen bei der Vorbereitung ,unternehmerischer Ent-
scheidungen” (§ 93 AktG) zusummenarbeiten, um zu zeigen, wie sich der Risikoumfang in-

= FEine enge Verkniipfung von Risikomanagement und Controlling bietet viele Vorteile, z. B.
kann Controlling bei der Erstellung der Planung durch das Aufzeigen unsicherer Annahmen Ri-

= Die interne Revision ist die Third Line of Defense und sollte unabhiingig bleiben, um das Risi-

= Der DIIR Revisionsstandards Nr. 2 (von 2018) ist ein geeigneter Standard fir die Prifung in-
tegrativer Risikomanagement-Ansiitze und fordert eine Prifung auch der Methoden fir Risi-

Messung der Risikotragfahigkeit und Risikotole-
ranz (wie IDWPS 981).

= Der DIIR RS Nr. 2 hebt den strategischen Fokus
des Risikomanagements hervor, dhnlich COSO
Enterprise Risk Management (ERM) von 2017.
Damit sind bei der Risikoidentifikation z. B. ins-
besondere auch strategische Risiken zu beach-
ten (sowie unsichere Planannahmen).

= Entsprechend dem in Abschnitt 2 skizzierten
Implikationen aus § 93 AktG wird ein ,,entschei-
dungsorientiertes Risikomanagement“ gefordert
(RZ 16): ,,Es gehort auch zu den Aufgaben des
Risikomanagements sicherzustellen, dass schon
bei der Vorbereitung wesentlicher unternehme-
rischer Entscheidungen deren Implikationen fiir
den zukiinftigen Risikoumfang nachvollziehbar
aufgezeigt werden, um zumindest eine mit sol-
chen Entscheidungen méglicherweise einherge-
hende bestandsgefdhrdende Entwicklung frith
zu erkennen.“

= Wihrend Risikobewdltigung primdr Aufgabe
des operativen Managements ist, gibt es auch ge-
meinsame Aufgaben mit dem Risikomanage-
ment. Man liest in RZ 61: ,,Gemél dem Three
Lines of Defense-Modell liegen Aufgaben zur Ri-
sikoiiberwachung sowohl beim operativen Ma-
nagement (risk owner) als auch bei zentralen
Uberwachungsfunktionen (z. B. Risikocontrol-
ling oder zentrales Risikomanagement).“

= Gemdl DIIR RS Nr. 2 sind zudem alle Manage-
mentsysteme, z. B. auch des Controllings oder
des Qualititsmanagements zu priifen, wenn sie
sich mit Chancen und Gefahren befassen. Dies
zeigt den integrativen Ansatz.

Im Ergebnis ist festzuhalten, dass der neue DIIR RS

Nr. 2 durch seine Orientierung sowohl am § 91 wie

auch am § 93 AktG den Rahmen fiir einen integrati-

ven Risikomanagementansatz aufzeigt. Das Risiko-

management muss bei der Vorbereitung unterneh-

merischer Entscheidungen mitwirken, was zur In-

tegration in den Prozess der Entscheidungsvorbe-

reitung fithrt (und damit auch zu einem engen Zu-

sammenspiel mit dem Controlling). Im Hinblick

auf weitere organisatorische Integrationsmoglich-

keiten bleibt der Standard offen und empfiehlt le-

Der DIIR Revisions-
standard 2 fordert
wegen der Business

Judgement Rule

ein entscheidungs-
orientiertes Risiko-

management.
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Controlling und
Risikomanagement
bendtigen gemein-
same Methoden
und Tools, insbe-
sondere zur Risiko-
aggregation.
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diglich die Beachtung des Three-Lines-of-Defense-
Modells. Die genaue Art des Zusammenspiels z. B.
zwischen Risikomanagement und Controlling und
der Umfang der Nutzung gemeinsamer Ressourcen,
kann unternehmensindividuell geregelt werden.

6. Diskussion, Implikationen und
Zusammenfassung

Es ist von einer Verletzung der gesetzlichen Sorg-
faltspflichten von Vorstinden und Geschéftsfiih-
rern auszugehen, wenn diese bei ,unternehmeri-
schen Entscheidungen® nicht die dafiir erforder-
lichen Informationen nachvollziehbar berticksich-
tigen (Business Judgement Rule, § 93 AktG). Um
,angemessenen Informationen“ vorliegen zu ha-
ben, ist insbesondere zu analysieren wie sich Chan-
cen und Gefahren (Risiken) in Folge einer Entschei-
dung verdndern wiirden. Dies erfordert eine Neu-
ausrichtung vieler Risikomanagementsysteme, hin
zu einem entscheidungsorientierten und mit auch
integrativem Risikomanagement. Die Idee eines
modernen, integrierten und entscheidungsorien-
tierten Risikomanagements findet man inzwischen
auch in aktuellen Risikomanagement-Standards,
wie dem COSO Enterprise Risk Management (2017)
und insbesondere dem DIIR RS Nr. 2 (2018). Ein in-
tegratives Risikomanagement bedeutet somit, dass
das Risikomanagement zumindest in den Prozess
der Vorbereitung ,unternehmerischer Entschei-
dungen® integriert ist und moglichst eng mit ande-
ren Unternehmensfunktionen verkniipft ist. Dies
erfordert insbesondere Ndhe zum Controlling, das
traditionell die Instanz der Entscheidungsvorberei-
tung ist. Ob eine vollstandige Ubernahme von Risi-
komanagement-Aufgaben durch das Controlling
angestrebt wird, oder Risikomanagement und Con-
trolling lediglich eng aufeinander abgestimmt wer-
den und Ressourcen gemeinsam nutzen, ist unter-
nehmensspezifisch zu entscheiden. Es ist zu beach-
ten, dass kein ,eigenstdndiges” Risikomanagement
mit eigenen Ressourcen gefordert ist. Notwendig ist
es nur in geeigneter Weise zu erreichen, dass eben
,bestandsgefdhrdende Entwicklungen® frith er-
kannt und bei ,,unternehmerischen Entscheidun-
gen” ,angemessene Informationen®, inklusive der-
jenigen iiber die Risiken, vorliegen. Der Gesetzge-
ber spricht allgemein z. B. vom Uberwachungssys-
tem (im Sinne eines Managementsystems). Aus
Sicht des Gesetzgebers ist damit jedes Manage-
mentsystem, das sich mit Chancen und Gefahren
(Risiken) befasst, Teil des Risikomanagements. Im
Extremfall kann ein integratives Risikomanage-
ment also ein quasi virtuelles System ohne eigene
Ressourcen darstellen. Die Aufgaben des Risikoma-
nagements miissen dann von anderen Systemen,
wie z.B. Controlling und Qualitdtsmanagement-
systemen, mit abgedeckt werden. Gerade das Con-
trolling kann viele Aufgaben des Risikomanage-
ments effizient abdecken, z. B. schon im Planungs-

INTEGRATIVES RISIKOMANAGEMENT

prozess unsichere Planannahmen identifizieren
und durch eine ,,Bandbreite“ beschreiben.

Eine zu enge Verkniipfung des Risikomanage-
ments mit der internen Revision ist problematisch,
weil die Internen Revision — im Sinne des Three-
Lines-of-Defense-Modells — fiir die unabhéngige
Uberpriifung des Risikomanagements zustindig ist
(vgl. auch IDWPS 340).
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Summary

Decision-oriented risk management, as outlined by
DIIR RS No 2, must support the preparation of busi-
ness decisions leading to an integrated risk man-
agement. Further organizationally integration pos-
sibilities may be solved individually by company.
A recommendation only exists for the Three-Lines-
of-Defense-Model to be taken into account.
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