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Governance, Risk, Compliance
und Controlling

Eine integrative Betrachtung nach dem GRC*-Ansatz.

Interview mit Prof. Dr. Werner Gleif3ner, Vorstand der FutureValue Group und Honorarprofessor an der
Technischen Universitat Dresden und Prof. Dr. habil. Patrick Ulrich, W3-Professor und Leiter des Aalener
Instituts fiir Unternehmensfiithrung (AAUF) sowie Privatdozent an der Universitat Bamberg.

Alfred Biel

Biel: Ich begriifie Sie herzlich zu unserem
103. Interview der Reihe Experten-Inter-
views im Controller Magazin. Schon, dass
Sie fur einen Austausch ber lhren GRC?-
Ansatz (integrative Betrachtung von
Governance, Risk, Compliance und Con-
trolling) zur Verfiigung stehen. Unsere In-
terview-Reihe verfolgt einerseits das Ziel,
relevantes Fachwissen zu vermitteln und
andererseits Themen in die Diskussion zu
bringen. Hierzu bin sehr gespannt auf lhre
Expertise. Seit mehr als zwei Jahren be-
schiaftigt uns das Coronavirus in erhebli-
chem Ausmafi. Bei der Beschreibung der
Pandemie treffen wir vielfach auf Elemente
und Begrifflichkeiten, die uns aus dem Risi-
ko- und Compliancemanagement vertraut
sind. Daist z. B. vom Risikobewusstsein und
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Risikoverhalten die Rede, von Entscheidun-
gen unter Unsicherheit und Risikoquantifi-
zierung, manches Unternehmen sieht eine
bestandsgefahrdende Entwicklung, um ei-
nige Beispiele zu nennen. Bitte erlauben Sie
mir eine Doppel-Frage. Welche Wahrneh-
mungen haben Sie aus lhrer wissenschaft-
lichen Perspektive in Bezug auf unsere The-
menstellung? Vermittelt uns die Pandemie
auch Denkanstofie und Einblicke fiir unser
Fach- und Berufsfeld? Was kdnnen oder sol-
len wiralso daraus lernen?

Gleifner: Fir die Risikoforschung war eine
Pandemie auch vor Covid-19 ein bekanntes
Risiko gewesen, dessen Eintritt frither oder
spater zu erwarten war. Vor der jetzigen
Pandemie hat man die Wahrscheinlichkeit

fur eine solche auf etwa 0,5 % pro Jahr ge-
schiatzt — ich selbst habe noch im Herbst
2019 bei einem Vortrag tber die Risikolage
der Welt auf diese oft ignorierte Risikoka-
tegorie hingewiesen. Betrachtet man die
damals diskutierten Szenarien, hatten wir
letztlich im Hinblick auf die Letalitat durch-
aus noch Glick im Unglick. Aber genau
wie Sie vermuten, kann und sollte die Pan-
demie ein Denkanstof$ sein. Man sollte et-
was daraus lernen. Unser gesamtes Leben,
und natiirlich jede unternehmerische Ta-
tigkeit, ist mit einer Vielzahl von Risiken
verbunden. Auch der Ukraine-Krieg mit
den folgenden Sanktionen war ein bekann-
tes geopolitisches Risiko, dessen Eintritts-
wahrscheinlichkeit offensichtlich in den
letzten Monaten gestiegen ist.



Biel: Hinter Thren Ausfiihrungen steht wel-
che Erkenntnis?

Gleifiner: Wichtig ist zundchst zu verstehen,
dass wir dazu neigen, relevante Risiken zu
verdrangen und uns auf diese entspre-
chend auch nicht vorbereiten — und auf der
anderen Seite haben Menschen vor eher
nachrangigen Risiken grofle Angst. Unter-
nehmen, aber auch der Staat, benétigen re-
gelmafige Risikoanalysen und adiquate
Kompetenzen bei der Risikoquantifizierung,
Risikobewadltigung und der Berticksichti-
gung von Risiken bei anstehenden Entschei-
dungen. Wie grofd hier die Defizite sind, zei-
gen andere aktuelle Beispiele in Unterneh-
men: Die aktuellen Lieferengpasse, oft ver-
starkt durch Single Sourcing, ebenso wie der
starke Anstieg der Energiepreise sind auch
nichts anderes als Auswirkungen von Risi-
ken, die seit Langem bekannt sind — und
dennoch ignoriert wurden. Es ist nicht iber-
trieben zu sagen, dass sich die Geschiftslei-
ter vieler Unternehmen heute mit der Be-
waltigung von Risiken befassen, die man
lange einfach ignoriert hat. Das verstehen
wir unter Risikoblindheit — und, wie er-
wahnt, sollte man genau hier lernen.

Biel: Bitte lassen Sie uns das Risikomanage-
ment einordnen. Ahnlich dem Controlling
kénnen wir beim Risikomanagement in ei-
ner lingerfristigen Betrachtung Entwick-
lungsstufen und Entwicklungslinien beob-
achten. Das Risikomanagement hat sich von
einer ,Risikobuchhaltung“ mit anlassbezo-
gener Berichterstattung tiber Grofdrisiken
weiterentwickelt zu einem modernen Risi-
komanagement mit Steuerungsrelevanz
und strategischer Ausrichtung. Wie bewer-
ten Sie Stand und Entwicklung des Risiko-
managements?

Ulrich: Das Risikomanagement ist seit dem
KontraG 1998 sicher schon ein gutes Stiick
weitergekommen, sowohl in der Theorie als
auch der Praxis. Prinzipiell gesehen muss
man ja sagen, dass eine Beschaftigung mit
Risiken (und Szenarien) generell zur unter-
nehmerischen Tatigkeit dazugehort. In
Deutschland haben wir aber eine sehr spezi-
elle Sichtweise des Umgangs mit Unterneh-
mertum und Unternehmen. Gerade Unter-
nehmer gehen Risiken ein, ohne sich der
moglichen Konsequenzen immer (rational)
vollstandig bewusst zu sein. Das hat auch im
Prinzip nicht viele Leute gestort bis Ende der
1990er-Jahre einige Skandale dazu gefiihrt

haben, dass der CGesetzgeber das KontraG
beschlossen hat. In dessen Folge wurden in
den letzten 25 Jahren von Institutionen wie
dem IDW, der Unternehmenspraxis, aber
auch von Hochschullehrerinnen Weiterent-
wicklungen eines guten Risikomanagements
fur die Praxis entwickelt.

,Dass wir dazu neigen,
relevante Risiken zu
verdringen und uns auf
diese entsprechend auch
nicht vorbereiten —und auf
der anderen Seite haben
Menschen vor eher
nachrangigen Risiken
grofde Angst.”

Biel: Ihre erste Einordnung fithrt uns zu der
Frage, wie wird das Risikomanagement in
den Unternehmen anerkannt und einge-
schatzt?

Ulrich: Wenn man als Mafdstab fiir die Be-
wertung das nimmt, was auch mit relativ
bescheidenen finanziellen Mitteln (im Ver-
gleich zu anderen Themen wie Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit) in Unternehmen
machbar ware, wiirde ich den Reifegrad des
Risikomanagements in Deutschland als mit-
telhoch einschitzen. Ja, die meisten, gerade
grofleren Unternehmen halten hier Abtei-
lungen und Instrumente vor. Aber das The-
ma ist in vielen Unternehmen auf der Agen-
da der C-Levels und des Aufsichtsrats. Das
hat oft mit der Haftungsverscharfung durch
die Business Judgement Rule und weniger
mit dem Risikomanagement an sich zu tun,
da werden wir sicher nochmals darauf zu
sprechen kommen. Insofern sind wir nach
meiner Meinung auf einem guten Weg, der
auch durch StaRUG und das FISG nochmals
an Dynamik gewinnen konnte.

Biel: Sie sehen Spielraum und vielleicht
auch Bedarfzur Weiterentwicklung?

Ulrich: Aspekte wie die Neufassung des IDW
PS 340, der noch immer nicht die von vielen
geforderte Pflicht zur Risikoaggregation mit
einer Monte Carlo Simulation und Quantifi-
kation von Risiken auf Unternehmensebene
enthilt, zeigen, dass noch Spielraum nach
oben besteht. Mit dem gerade im Februar
veroffentlichten Risikomanagementstan-
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dard des Deutschen Instituts flir Interne Re-
vision, dem DIIR RS 2 (2022), haben wir nun
aber alle betriebswirtschaftlichen Implikati-
onen des Gesetzgebers, die auch 6kono-
misch verninftig sind, in einem Leitfaden
zusammen.

Biel: Darf ich etwas Wasser in den Wein
gieflen? Von Zeit zu Zeit erscheinen Stu-
dien oder Berichte, aktuell z.B. von der TU
Dresden, die Fragezeichen setzen. Auch
machen Hochschullehrer nach meiner
Wahrnehmung verschiedentlich Bedenken
geltend, was das Interesse vom Studieren-
den an unserem Themenfeld anbelangt.
Wie ordnen Sie alles in allem den Reife-
grad von Risikomanagement etc. in den
Unternehmen ein? Wo stehen wir aus lhrer
Sicht? Wie ist das Interesse an diesem The-
men- und Berufsfeld?

Gleifiner: Sie haben Recht. Die Fahigkeiten
vieler Unternehmen im Umgang mit Chan-
cen und Gefahren, also Risiken, sind viel-
fach schwach entwickelt und erftillen nicht
einmal die gesetzlichen Mindestanforderun-
gen. Auch die bei uns an der TU Dresden
durchgefiihrte Studie hat gezeigt, dass z. B.
viele Unternehmen nicht in der Lage sind,
mogliche ,bestandsgefihrdende Entwick-
lungen“ im Sinne des Gesetzes — also Kon-
TraG und § 1 StaRUG —friih zu erkennen; ins-
besondere dann, wenn sich diese aus Kom-
binationseffekten von Einzelrisiken ergeben,
weil die daftr erforderliche Risikoaggregation
mit Monte-Carlo-Simulation noch oft fehlt.
Neben der oft vollig unzureichenden Prifung

Summary

Das 103. Interview in der Reihe Exper-
ten-Interviews des Controller Magazins
fiihrte Fachjournalist Alfred Biel mit
Prof. Dr. Werner CleifSner und Prof. Dr.
Patrick Ulrich. Dabei geht es um eine
integrative Betrachtung der Themen
Corporate Governance, Risk Manage-
ment, Compliance und Controlling, den
sogenannten GRC>Ansatz. Beleuchtet
werden insbes. die dafiir mafsgeblichen
gesetzlichen Regelungen, die Umset-
zung in der Praxis sowie die Sensibilisie-
rung fiir diese Themen in Forschung
und Lehre.
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des Risikomanagements durch den Abschlusspriifer ist
die oben von mir erwahnte Risikoblindheit hier sicher-
lich eine Ursache.

Biel: Was bewirken die von Ihnen empfundenen Unzu-
linglichkeiten? Was ist der eigentliche Grund der von
Ilhnen gesehenen Problematik?

Gleifiner: Viele Menschen mogen sich mit Risiken nicht
auseinandersetzen. Vorlesungen mit Schwerpunkt Risiko-
management werden durchaus angenommen. Aber das
Problem liegt an anderer Stelle: Die Betriebswirtschafts-
lehre sollte das Thema Risiko in simtlichen Vorlesungen
beriicksichtigen. Die Risikoblindheit sehen wir auch in der
Lehre und in vielen Lehrblichern. Nattrlich ist eine sinn-
volle Investitionsrechnung oder Finanzierungsplanung
ohne Kenntnis von Risiken gar nicht moglich und dennoch
werden die in diesen Bereichen erforderlichen Verfahren
zu Risikoanalyse und Risikoaggregation kaum themati-
siert. Es geht also gar nicht so sehr darum, wie viele Stu-
dierende Interesse am Risikomanagement haben. Es geht
darum zu erreichen, dass die gesamte Betriebswirt-
schaftslehre weiterentwickelt wird zu einer Betriebswirt-
schaftslehre fiir die reale Welt mit vielen Risiken.

»Die Fihigkeit vieler Unternehmen
im Umgang mit Chancen und
Gefahren, also Risiken, sind vielfach
schwach entwickelt und erfiillen nicht
einmal die gesetzlichen
Mindestanforderungen.”

Biel: Wir stehen zum Zeitpunkt unseres Interviews vor
derJubilaumstagung des Verbands der Hochschullehrer
fiir Betriebswirtschaft (100 Jahre VHB). Als einer der Be-
richterstatter werde ich mich u.a. fir den von Ihnen auf-
geworfenen Aspekt interessieren. Sie, Herr Professor
Ulrich, sind vielfaltig in die akademische Lehre der BWL
eingebunden. Daher interessiert, ob Sie die Wahrneh-
mung von Herrn Professor GleifRner teilen.

Ulrich: Das, was Herr Kollege Gleifsner beschreibt, konn-
ten wir auch 171 in einer Studie an der Hochschule Aalen
bestatigen. Lassen Sie mich erganzen. Wir haben an vie-
len Stellen das Problem, dass das "finanzwirtschaftliche
Risikomanagement“ und das, was ich "Enterprise Risk
Management" nennen wiirde, auseinanderdriften. Aus
Sicht der Finanzwissenschaft sind Begriffe wie Chancen
und Risiken, mit denen wir in der Unternehmenspraxis
mit Vorstanden und Aufsichtsraten arbeiten, weitge-
hend nicht nachvollziehbar, da Risiken hier rein mathe-
matisch gesehen werden. Das Problem am Risikoma-
nagement ist aber, dass man einen holistischen Ansatz
braucht. Nur mit Mathematik geht es nicht, ohne Ma-
thematik geht es aber auch nicht. Wir versuchen, an den
Hochschulen und Universitaten in einer doch recht klei-
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nen Risikomanagement-Community das Thema eigen-
standig zu platzieren. Wenn man sich die meisten Curri-
cula der BWL jedoch anschaut, taucht Risikomanage-
ment nur selten explizit auf, und wenn, dann meist als
Jfinanzwirtschaftliches Risikomanagement®. Hier sollte
in der Zukunft eine starkere Integration von Governan-
ce, Risk, Compliance, Controlling und Finanzwirtschaft
stattfinden.

Biel: Was treibt die Entwicklung des Risikomanage-
ments? Welche dominierenden Einfliisse erwarten Sie
fur die weitere Entwicklung? Sind es die zunehmenden
regulatorischen Anforderungen? Oder eher das Inter-
esse der Unternehmensleitung und -aufsicht, Risiken
unter Kontrolle zu halten? Vielleicht die Zwénge, die
vom Kapitalmarkt ausgehen? Oder die ,normative
Kraft des Faktischen“ angesichts wachsender Komple-
xitdt wirtschaftlichen Handelns? Lassen sich diese
Bestimmungs- und Einflussfaktoren in eine Gesamt-
betrachtung eingliedern?

Gleifdner: Es gibt zwei wesentliche Treiber:

1. Die verscharften gesetzlichen Anforderungen, die zu
hohen personlichen Haftungsrisiken bei Vorstanden,
Ceschaftsfithrern und inzwischen auch Aufsichtsraten
fihren, die diese ignorieren.

2.Und das durch die vielen zuletzt eingetretenen Risi-
ken, von Covid bis Inflation und Ukraine-Krieg ge-
wachsene Verstandnis, dass die praventive Beschafti-
gung mit Risiken fiir den nachhaltigen Unternehmens-
erfolg wichtigist.

Biel: Aus der besonderen Problematik ergibt sich von
selbst, dass es beim Risiko- und Comnpliancemanage-
ment zu latenten Unstimmigkeiten kommen kann. Ich
erinnere mich an einen Fall, wo man sich wechselseitig
mit ironischem Unterton ,Alarmisten“ und ,Abwiegler®
betitelte. Wie schafft man eine konstruktive Bezie-
hung? Wie kann man (iber Risiken diskutieren und er-
forderlichenfalls auch streiten? Oder endet der Auftrag
in der Sicherstellung von Risikotransparenz?

»Das Problem am Risikomanagement
ist aber, dass man einen holistischen
Ansatz braucht. Nur mit Mathematik
geht es nicht, ohne Mathematik geht
es aber auch nicht.”

Gleifdner: Okonomisch ist es offensichtlich, und spates-
tens seit StaRUG und FISG auch gesetzlich untermauert:
Risikotransparenz ist notwendig, aber nicht hinrei-
chend. Notwendig ist, durch MafRnahmen zur Risiko-
steuerung das Ertrag-Risiko-Profil des Unternehmens
zu verbessern. Wichtig ist zudem, dass bei der Vorbe-
reitung unternehmerischer Entscheidungen die mit die-
senverbundenen Risiken bei der Beurteilung von Hand-



lungsoptionen beriicksichtigt werden. Dies fordert
auch § 93 AktG. Das Risikomanagement unterstitzt die
Vorbereitung von Managemententscheidungen, wie
das auch der von meinem Kollegen Ulrich erwédhnte
Standard DIIR RS 2 klarstellt.

Biel: Ein Manager, auf Fehlentwicklungen angespro-
chen, antwortete einmal, da sei etwas passiert, was sich
seiner Wahrnehmung entzogen habe. Und offenbar
auch der Beobachtung seines Umfelds. Wie genau und
zuverlassig lasst sich die Risikoposition eines Unterneh-
mens darstellen und berichten? Haben wir ein ,Risiko
im Risiko*?

GleifSner: Es wirken drei Aspekte zusammen:
1. Nachhaltig erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich
neben finanzieller Stabilitat
2.und robuster Strategie
3. durch gute Fahigkeiten im Umgang mit Risiken aus.
Die von mir erwdhnte Risikoblindheit fiihrt aber dennoch
dazu, dass viele Unternehmen zu wenig in den Aufbau
dieser Fahigkeiten investieren. Starkster Treiber ist wohl—
trotz der Erfahrungen aus Covid-19-Pandemie, explodie-
renden Energiepreisen, Versorgungsproblemen und Ukra-
ine-Krieg —wohl die Regulatorik. Ich hatte darauf schon
kurz hingewiesen. Aus der Business Judgement Rule, § 93
AktG, folgt, dass bei unternehmerischen Entscheidungen
belegbar angemessene Informationen vorliegen mussen,
speziell also solche (iber die mit den Entscheidungen ver-
bundenen Risiken. Und der seit 2021 neue § 1 des StaRUG
verpflichtet nun auch mittelstandische Unternehmen und
die Geschaftsfithrer von Tochtergesellschaften der Kon-
zerne dazu, mogliche ,bestandsgefahrdenden Entwick-
lungen* friih zu erkennen. Dies setzt bekanntlich Analyse
und Aggregation von Risiken voraus.

Biel: Wie fordern wir die Bereitschaft, das Risikoma-
nagement zu akzeptieren und zu nutzen?

Gleifiner: Um die Akzeptanz solcher Methoden zu verbes-
sern, sollte man klarstellen, dass Risiken mit jeder unter-
nehmerischen Tatigkeit verbunden sind und Risikoma-
nagement sich mit Chancen und Gefahren befasst. Das Ri-
sikomanagement kann durchaus auch einen hoheren Risi-
koumfang akzeptieren, wenn ihm addquat hohere Ertrage
gegeniberstehen. Es geht also keinesfalls um Risikomi-
nimierung. Dieses Crundverstandnis hilft. Um eine trans-
parente und umfassende Risikotransparenz sicherzustel-
len, gibt es einen ganz einfachen Ansatz: Planabweichun-
gen konnen nur durch eingetretene Risiken verursacht
werden. Wer keine Risiken hat, darf keine Planabweichun-
gen auslésen. Und jede eingetretene Planabweichung
muss belegbar auf ein Risiko zuriickfithrbar sein. Wer das
versteht, wird keine Risiken mehr verbergen wollen.

Biel: Ihre Ausfiihrungen laufen darauf hinaus, dass wir
offenbar Ansporn und AnstéfRe zur Beschaftigung mit
den Risiken brauchen.

Gleif3ner: Wie oben erwahnt, braucht man zunichst ein-
mal einen klaren Anreiz, dass die Risiken tatsachlich
analysiert werden. Und dafiir gibt es strukturierte Me-
thoden. Seit Langem existieren Instrumente, die hel-
fen, strategische Risiken, z. B. Bedrohung von Erfolgs-
potenzialen, zu identifizieren. Wir wissen, dass jede un-
sichere Planungspramisse immer auch ein Risiko dar-
stellt. Wir kennen aus der volkswirtschaftlichen
Risikoforschung die Risiken des Umfelds, mit denen sich
das Unternehmen befassen sollte. Deshalb ist auch eine
Pandemie, eine mogliche Blackout-Krise oder die nun
drohende Inflations- und Zinskrise kein unvorhergese-
hener Black Swan. Wichtig ist nur, die vorhandenen Me-
thoden der Risikoidentifikation einfach systematisch
anzuwenden.

Biel: Risiko- und Compliance-Management und artver-
wandte Aufgabenstellungen fufden auf Fakten und Me-
thoden, aber auch auf Wertungen und Werten. Risiko-
berichte z.B. sind Expertisen, die auf Fachkenntnissen
und speziellem Wissen basieren. Wir erleben es vielfal-
tig, dass Verantwortliche mal dem Rat der Experten fol-
gen, aber ihn auch mal ignorieren. Welche Verantwor-
tung bzw. welche Freiheit hat das Managementim Um-
gang mit Berichten beispielsweise des Risiko- und Com-
pliancemanagements?

Gleifiner: Weder 6konomisch noch rechtlich gibt es eine
Rechtfertigung daftir, wesentliche Chancen oder Gefah-
ren, also Risiken, zu ignorieren; unabhingig davon, ob
diese mit Unterstlitzung von Experten analysiert werden
oder nicht. Mehr Spielraum hat das Management bei der
Entscheidung, wie mit Risiken umzugehen ist. Hier gilt
es, unter Beachtung des Risikodeckungspotenzials die
mit Entscheidungen verbundenen Risiken gegeniiber
den erwarteten Ertragen abzuwagen. Der maximal ak-
zeptable Risikoumfang kann so in Abstimmung mit dem
Aufsichtsrat festgelegt werden, z. B. durch die Vorgabe
eines mindestens einzuhaltenden Ratings.

Biel: Miissen wir Risiken ganzheitlich sehen? Engen wir
zu sehraufdie finanzielle Sicht ein?

Ulrich: Fiir den Bereich Compliance sehe ich es analog
wie Kollege Gleifdner fiir das Risikomanagement. In der
Compliance kommt zusatzlich zu den 6konomischen Kri-
terien mindestens noch eine weitere Dimension, namlich
die psychologische, hinzu. Wahrscheinlich auch noch
eine gesellschaftlich-moralische. In der Compliance-For-
schung und -Praxis arbeiten wir sehr stark mit etablier-
ten Schemata wie z. B. Rechtfertigung, Anreizen und Mo-
tivation, um normabweichendes Verhalten zu erklaren.
Hier missen wir aber erst einmal unterscheiden,
= ob essich um Verhalten handelt, bei dem man

das Unternehmen bewusst schadigen mochte

(z.B. Diebstahl)
= oder kriminelle Strukturen in Unternehmen

(z.B. Kartelle) gegeben sind.

HINTERGRUND
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Biel: Sie sprechen einen wichtigen Aspekt
an, der vermutlich fiir alle Uberwachungs-
funktionen gilt.

Ulrich: Ja, in eigentlich allen Uberwachungs-
funktionen in Unternehmen — sei es Risiko-
management, Controlling, Compliance oder
die Interne Revision — ist ein Miteinander
von formellen Mechanismen und ehrlichen,
motivierten Individuen notwendig. Die for-
mellen Mechanismen schaffen Standards,
die die Individuen dann umsetzen. Wenn
diese Individuen aber die Mechanismen
kennen, konnen kriminelle Individuen diese
Mechanismen leicht aushohlen.

Biel: Was mochten Sie an dieser Stelle auf
den Punkt bringen?

Ulrich: Was ich damit sagen will: sowohl
rechtlich als auch ethisch-moralisch ist die
Frage, was im Compliance-Management an
Freiraum besteht, recht eindeutig. Der Ge-
setzgeber legt (iber die Business Judgement
Rule in § 93 AktC sowie die Interpretation
dieser Regeln fest, was zur ,Pflicht“ eines
Ceschaftsleiters gehort. Aus aktueller Sicht
wiirde ich sagen, dass das neben der Einrich-
tung eines Compliance-Management-Sys-
tems zumindest flir wesentliche, bestands-
gefdhrdende Compliance-Risiken auch des-
sen regelmafiige (externe) Uberpriifung ist.
In der Compliance ist es dann eigentlich aus
Haftungsgriinden sowohl im Sinne des Un-
ternehmens als auch des einzelnen Mana-
gers, eher mehr als weniger zu machen. Ich
denke aber, dass sich viele Manager auf ihre
D&O-Versicherung verlassen. Da wiirde
man aber erst in einem Prozess merken, ob
diese tiberhaupt greift.

Biel: Die Einhaltung simtlicher fiir ein Un-
ternehmen relevanter Pflichten, Vorschrif-
ten, Richtlinien und vom Unternehmen
selbst gesetzter ethischer Standards, was
wir also unter den Begriff ,Compliance” zu-
sammenfassen, erscheint auf den ersten
Blick selbstverstandlich. Ist Compliance
aber wirklich etwas, was als selbstverstand-
lich angesehen, erwartet und vorausgesetzt
werden kann? Cewisse Zweifel sind ange-
bracht. Ein Blick auf die Medienberichter-
stattung und insbesondere der Blick in die
Wirtschaftspresse offenbart immer wieder
Geschehnisse, die Anstofd und Aufsehen er-
regen. Die Liste ist lang. Beispielsweise
schrieb die Stiddeutsche Zeitung in ihrem
Wirtschaftsteil vom 3.1.2022 u.a., die Deut-
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sche Bank habe im vergangenen Jahrzehnt
mehr Bufgelder als Dividende gezahlt. Die-
ser Hinweis soll lediglich dazu dienen, die
Compliance-Problematik zu illustrieren und
versteht sich nicht als inhaltliche Feststel-
lung, zumal die Bank vermutlich wieder auf
dem Erfolgsweg ist. Wie sehen Sie den
praktischen Compliance-Umsetzungs-
stand? Haben wir Verbesserungsbedarf?

Ulrich: Ich wiirde hier etwas differenzieren:
= Ja, die Einhaltung von Cesetzen, Stan-
dards und Richtlinien misste selbstver-
standlich sein. Ist sie aber nicht. Dies hat
gerade in Deutschland mehrere Crinde.
Zunachst muss man Regeln erst einmal
kennen, um sie einhalten zu kénnen.
= Zudem haben wir in Deutschland leider
eine im internationalen Vergleich liicken-
hafte und etwas rickstandige Complian-
ce-Gesetzgebung. Und die offentliche
Aufmerksamkeit konzentriert sich auf
Grofdunternehmen und nur bestimmte
Delikttypen wie Betrug und Korruption.
Ich sehe es so, dass wir durch grofde Skanda-
le als Gesellschaft und Volkswirtschaft ei-
nen langsamen und teilweise schmerzhaf-
ten Weg zu mehr Compliance durchleben. In
der Unternehmenspraxis sind die meisten
Unternehmen inzwischen gut aufgestellt
und die Mitarbeiter fiir Compliance-Themen
sensibilisiert. Das bedeutet aber nicht, dass
man nicht noch mehr machen kénnte. Ich
sehe den grofiten Handlungsbedarf weg
von der Ex-post-Betrachtung von Skanda-
len hin zur Denkweise, wie solche Dinge
verhindert werden konnten. Und damit
meine ich sowohl Forschung als auch Praxis.

Biel: Stimmen Sie zu, Herr Professor GleifSner?

Gleif3ner: Ganz kurz: Compliance und Com-
pliancerisiken sind wichtig. Aber bei den
meisten Unternehmen sind strategische Ri-
siken, wie Bedrohung von Erfolgspotenzia-
len, konjunkturelle Nachfrageschwankun-
gen und volkswirtschaftliche Risken viel gra-
vierender.

Biel: Bei den Compliance-VerstofRen wird
oft der ,Faktor Mensch“ bemiiht. Da heif3t
es beispielsweise ,Geniale Betrliger* (Buch-
titel von Felix Holtermann mit dem Unterti-
tel ,Wie Wirecard Politik und Finanzsystem
blofstellt*). Dortist auch zu lesen ,Kontrol-
le Fehlanzeige“ und ,wie alle internen Ins-
tanzen versagen®, dass also Aufsichtsrite,
Priifer, Banker und Analysten versagt hat-

ten. Solange keine abschliefenden gericht-
lichen Feststellungen erfolgt sind, konnen
wir uns diese und dhnliche Einschatzungen
nicht zu eigen machen. Reicht es, gravieren-
de Fehlleistungen mit ,dem Faktor Mensch*
zu erklaren? Wir kénnen uns aber u.a. fra-
gen, welchen Schutz bieten angemessene
Management-Strukturen und eine offene
Grundstimmung im Unternehmen? Welche
Schutz- und Verteidigungslinien halten Sie
flr geboten, wenn es eben immer wieder
,anfallige Menschen“ gibt?

Ulrich: Ich wiirde hier unterscheiden

= zwischen ,Einzeltatern“ und

= kriminellen Strukturen®.

In der Compliance-Forschung nennen wir
das ,Fraud against the Company“ und ,Cor-
porate Misconduct®. Kriminelle Einzeltater
sind eigentlich nicht das Problem, auch
wenn sie in der Presse gern diskutiert wer-
den. Unsere Compliance-Systeme sind gut
dafiir geeignet, spatestens durch foren-
sische Methoden herauszubekommen, wer
was warum getan hat. Das lasst sich auch in
gewissem Maf verhindern. Viel schwieriger
sind kriminelle Strukturen in Unternehmen.
Hier greifen organisatorische Schutzmafi-
nahmen nicht oder werden umgangen, da
die Personen gerade an den neuralgischen
Punkten wie Kaufmannische Leitung, Buch-
haltung oder IT sitzen. Hier muss man
schon deutlich mehr machen als eine
Checkliste abhaken. Insofern sehe ich fir
die Zukunft in Forschung und Praxis, aber
auch fir den Gesetzgeber (Stichpunkt Un-
ternehmensstrafrecht) hier eine sehr grofde
Baustelle. Natlrlich werden Menschen im-
mer Fehler machen. Man sollte jedoch der
psychologischen Sichtweise der Compliance
viel mehr Beachtung schenken als bisher.

»Kriminelle Einzeltditer sind
eigentlich nicht das Problem,
auch wenn sie in der Presse
gern diskutiert werden.
Viel schwieriger sind
kriminelle Strukturen in
Unternehmen.”

Biel: Funktionsfihige Corporate-Gover-
nance-Systeme (Risiko- und Compliance-
management, Internes Kontrollsystem
und Interne Revision) kdnnen finanzielle
und rechtliche Risiken sowie Reputations-



risiken minimieren und damit zum Unter-
nehmenserfolg beitragen. Dies ist das
Stichwort, nach der Anschlussfihigkeit
dieser Systeme an das Controlling, dem
zentralen System fir Unternehmenser-
folg, zu fragen, zumal das Streben nach
Unternehmenserfolg i.d.R. auch das Ein-
gehen von Risiken erfordert. Welche kon-
zeptionellen und umsetzungsbezogenen
Vorschlage mochten Sie unseren Leserin-
nen und Lesern unterbreiten?

Gleifiner: Also, grundsatzlich sollte man Risi-
ken nicht minimieren. Es gehtimmer um die
Optimierung des Ertrag-Risiko-Profils. Risi-
kominimierung bedeutet Aufgabe der Ce-
schaftsaktivitaten, und schon mit der Anné-
herung eines Null-Risikos sind oft exorbitant
steigende Kosten verbunden.

Ulrich: Kollege GleifRner und ich postulieren
hier einen sogenannten GRC?*-Ansatz, also
eine integrative Betrachtung von Gover-
nance, Risk, Compliance und Controlling.
In der Praxis werden diese Themen trotz
Bemihungen um ERM, COSO und GRC lei-
der noch zu oft getrennt betrachtet. Durch
den Einbezug des Controllings wollen wir
starker herausheben, dass das Thema ent-
scheidungsbezogen sein muss und nicht
zu stark auf Haftungsreduktion aus sein
darf. Insofern denken wir, dass es einfacher
ist, sich einem integrierten Risikomanage-
ment mit einer controllingorientierten
Denkweise zu nahern. Hier sind fiir die Pra-
xis neben den Systemen aber v. a. auch die
Mitarbeiter problematisch, da es kaum
integrierte Experten in Governance, Risk,
Compliance und Controlling auf dem Ar-
beitsmarkt gibt.

Biel: Bitte lassen Sie mich kurz und knapp

zusammenfassen:

= Ich danke lhnen, lieber Herr Professor
Gleifdner und lieber Herr Professor Ulrich,
herzlich fiir diesen Dialog. Wir konnten
nichtalle fachlichen Aspekte ansprechen,
haben uns auf das Wesentliche, auf Neu-
es, vielleicht auch auf Uberraschendes
konzentriert.

= |hrfachlicher Input hilft, Fachwissen rund
um unsere Themenstellung aufzufri-
schen und auch das Bewusstsein fiir Pro-
blemstellungen zu starken. Durch lhren
GRC?-Ansatz (integrative Betrachtung
von Governance, Risk, Compliance und
Controlling) bereichern und beleben Sie
die Fachdiskussion.

HINTERGRUND
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Glossar

AktG: Aktiengesetz

§ 93 AktG: Sorgfaltspflicht und Verantwortlichkeit der Vorstandsmitglieder

Business Judgement Rule: Cesetzlich verankertes Haftungsprivileg zugunsten von
Vorstanden und Aufsichtsraten von Aktiengesellschaften, das unter bestimmten
Voraussetzungen von Gesetzes wegen eine Pflichtverletzung ausschliefst
Compliance: Einhaltung von Gesetzen, Regeln und Normen.

COSCO: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(eine freiwillige privatwirtschaftliche Organisation in den USA, die helfen soll,
Finanzberichterstattungen durch ethisches Handeln, wirksame interne Kontrollen
und gute Unternehmensfithrung qualitativ zu verbessern).

DIIR: Deutsches Institut fiir Interne Revision

DIIR RS 2: Mit dem DIIR Revisionsstandard Nr. 2 des Deutschen Instituts fir Interne
Revision e.V. (vom November 2018) liegt erstmalig ein Risikomanagement-Standard
vor, der die Anforderungen aus § 91 und § 93 AktG gemeinsam betrachtet.
D&O-Versicherung: Spezielle Haftpflichtversicherung fir Geschaftsfithrer und Manager
Enterprise Risk Management: siche ERM

ERM: Enterprise Risk Management. ERM verbindet das klassische Risikomanagement

mit einer risikoorientierten Kapitalbetrachtung.

Governance: Corporate Governance bezeichnet den rechtlichen und faktischen
Ordnungsrahmen fiir die Leitung und Uberwachung eines Unternehmens.

GRC: Covernance, Risk Management and Compliance

GRC*Ansatz: Integrative Betrachtung von Governance, Risk, Compliance und Controlling
FISG: Gesetz zur Starkung der Finanzmarktintegritat

(Finanzmarktintegritatsstarkungsgesetz)

IDW: Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland

IDW PS 340: Priifung des Risikofriiherkennungssystems nach § 317 Abs. 4 HGB
KontraG: Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
Monte Carlo Simulation: Bei der Monte-Carlo-Simulation handelt es sich um ein
Verfahren der stochastischen Simulation zur ndherungsweisen Bestimmung von
mathematischen Crofien, die abhangig vom Zufall sind.

Risk: Kurzform fur Risikomanagement

Single Sourcing: Beschaffungsstrategie, die eine gezielte, freiwillige Beschrankung
aufeinen— bei dual sourcing zwei — Lieferanten vornimmt
StaRUG: Cesetz iber den Stabilisierungs- und Restrukturierungsrahmen fir

Unternehmen

= Insgesamt haben Sie mehrfach angeris-
sen, dass es vielfiltiges Problempoten-
zial, vielleicht auch Konfliktpotenzial,
und Handlungsbedarf gibt. Insofern war
es gut und nitzlich, dass wir dieses jour-
nalistische Interview gefiihrt haben.

= Ich danke lhnen aber auch personlich
sehr, dass es gelungen ist, dieses Inter-
view trotz einiger Schwierigkeiten zeit-
gerecht und erfolgreich abzuschliefRen.
Mit Dank und Respekt betone ich gerne
die seit vielen Jahren bestehende ange-
nehme, erfreuliche und sich positiv aus-
wirkende Kooperation und Zusammen-
arbeit. ®

Quellennachweise und Leseempfehlungen

Bundesministerium der Finanzen (Presse / Gesetze).
https://www.bundesfinanzministerium.de/Content/
DE/Gesetzestexte/Gesetze_Gesetzesvorhaben/
Abteilungen/Abteilung_VII/19_Legislaturpe-
riode/2021-06-10-FISG/0-Gesetz.html

Bundesministerium der Justiz (Cesetze / Verordnungen):
https://www.gesetze-im-internet.de/

Gabler Wirtschafslexikon: https://wirtschaftslexikon.
gabler.de/

Institut der Wirtschaftspriifer (Verlautbarungen):
https://www.idw.de/idw/verlautbarungen/

RiskNET: https://www.risknet.de/wissen/glossar/

Vanini/Rieg: Risikomanagement: Grundlagen— Instru-
mente—Unternehmenspraxis. 2. Erweiterte Auflage.
Stuttgart 2021
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