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Synergien in der
Risikokontrolle

Durch Synergien des Internen Kontrollsystems
und des Risikomanagements lassen sich
Redundanzen im Unternehmen abbauen, Liicken
schliessen und Kosten einsparen. Es lohnt sich,
Wechselwirkungen und Schnittstellen der

beiden Fiithrungsinstrumente naher zu betrachten.
STEFAN HUNZIKER UND CYNTHIA STRESS | ILLUSTRATION: LORENZ MEIER

as Risikomanagement und das Interne
D Kontrollsystem (IKS) haben aufgrund der

gesetzlichen Anderungen im Obligatio-
nenrecht per 1. Januar 2008 an Bedeutung gewon-
nen. Die meisten Akteure aus Theorie und Praxis
verstehen das IKS als Subsystem des Risikoma-
nagements mit starken gegenseitigen Abhdngig-
keiten. Es bleibt aber nach wie vor zu kléren, in-
wiefern sich diese beiden Konzepte decken oder
in ihrer Art und Auspragung unterscheiden.

Wie konnen Unternehmen IKS und Risiko-
management aufeinander abstimmen? Um dieser
Frage nachzugehen, ist ein iibergeordneter theore-
tischer Rahmen notwendig, der die wesentlichen
Synergiepotenziale wie auch Abgrenzungsaspekte
aufzeigt. Die Briicke zur Unternehmenspraxis
schlagt das Institut fiir Finanzdienstleistungen
Zug IFZ, ein Institut der Hochschule Luzern
- Wirtschaft. Das Institut fithrte eine schriftliche
Umfrage bei 46 Deutschschweizer Unternehmen
durch, wobei in fiinf Unternehmen zur Vertie-
fung zusitzlich personliche Interviews stattge-
funden haben.

Orientiert man sich bei der Gegeniiberstel-
lung der beiden Fithrungsinstrumente am klas-
sischen, breit akzeptierten Risikomanagement-
Prozess (Identifikation, Bewertung, Bewiltigung
und Uberwachung von Risiken), kann man >
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KOSTEN SPAREN

und IKS

utzbar werden.

Die Weichen zwischen Risikomanagement
so stellen, dass die Synergien n
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IKS- und Risikomanagementbetrieb im Vergleich craic1

Risikomanagement Prozess Internes Kontrollsystem
Definition Konzept und Ziele Definition Konzept und Ziele
(Policies), Schaffen der (Policies), Schaffen der
Risikokultur und des Festlegung Kontrollkultur und des
Risikobewusstseins, <«— derRahmen- |3 | Kontrollbewusstseins,

organisatorische
Einbindung, Rollen und
Verantwortlichkeiten

bedingungen organisatorische Einbindung,
Rollen und Verantwortlich-

keiten

Risikoidentifikation anhand
Strategieprozess, SWOT-
Analysen, Kategorisierung in
Risikoarten, Fokus Risiken mit
Relevanz auf Ergebnisbelas-
tung und Reputation

Risikoidentifikation auf Basis
Jahresrechnung, Fokus
Prozess-Risiken mit
finanzieller Relevanz und
Fehlaussagen in der
Buchfiihrung

<« — ldentifikation — —5»

Bewerten der Risiken anhand
von Eintretenswahrscheinlich-

Bewerten der Risiken anhand
von maglichen Auswirkungen

keit und Schadenausmass, <« —— Bewertung —— —»| auf die Jahresrechnung,
Aggregierung der Risiken, Einzelrisikobetrachtung, Abbil-
Abbildung in Risk Map dung in Risiko-Kontroll-Matrix
Definition von Massnahmen Definition von Kontrollaktivi-
zur Risikosteuerung taten zur Eliminierung oder
(Vermeiden, Verringern, Reduzierung von Risiken mit
Transferieren oder < —— Bewiltigung —— —>»| finanzieller Auswirkung,
Akzeptieren von Risiken) Kontrollaktivitaten zur

Uberwachung der Massnah-

men aus dem RM
Uberwachung durch Uberwachung wird durch
periodische und separate periodische Fiihrungstatig-
Beurteilungen, stufenge- - keiten und separate
rechtes Reporting tber die -« — Momtorm_g —>» | Beurteilungen erreicht,

und Reporting '

Qualitat des RM, Beurteilung
der Wirksamkeit von
Massnahmen

Beurteilung der Kontroll-
schwéchen

<> Hohes Synergiepotenzial

<> Mittleres Synergiepotenzial

Um Synergien
festzustellen, miissen
die Gemeinsamkeiten
und die Unterschiede

herauskristallisiert

werden.
Quelle: Hunziker, St.; Stress, C. (2011)

> folgende Gemeinsamkeiten und Unterschiede
beider Fithrungsinstrumente herausarbeiten (vgl.
Grafik 1 auf dieser Seite).

1. Festlegen der Rahmenbedingungen: Um einem
integrativen Ansatz gerecht zu werden, ist es sinn-
voll, die vom Verwaltungsrat oder Audit Committee
definierten Richtlinien beziiglich IKS und Risiko-
management in einem zentralen Dokument festzu-
halten. Die Rollen und Verantwortlichkeiten
miissen darin eindeutig bestimmt werden. Dies er-
fordert ein gesamtheitliches Konzept beziiglich Ko-
ordination, Berichtswesen sowie Prozessverantwor-
tung tiber IKS und Risikomanagement. Um Syner-
gien nutzen zu konnen, ist es von grundlegender
Bedeutung, den Wissens- und Erfahrungsaustausch
zwischen den verantwortlichen Personen fiir das
Risikomanagement und das IKS zu institutionali-

sieren - falls die Funktionen nicht in Personalunion
wahrgenommen werden. Schliesslich muss man
Klarheit beziiglich der IKS- und Risikomanage-
ment-Terminologie schaffen. So bedeutet etwa der
Begriff «Massnahmen» im Risikomanagement-
Umfeld etwas anderes als im IKS-Umfeld. Im Risi-
komanagement ist damit die Reduktion von Risiken
auf ein akzeptables Niveau gemeint. Im IKS hinge-
gen versteht man unter Massnahmen Aktionsplidne
zur Behebung von Kontrollschwichen.

2. Identifikation, Bewertung und Bewiltigung:
Ein Risikomanagement befasst sich teilweise mit
denselben Risiken wie ein IKS - insbesondere
dann, wenn sich ein Unternehmen auch mit Pro-
zessrisiken beschaftigt. Der Risikobegriff wird aber
grundsitzlich verschieden ausgelegt. Ausgehend
von der Unternehmensstrategie thematisiert das
Risikomanagement im Allgemeinen Risiken, die in
unmittelbarem Bezug zu den Unternehmenszielen
stehen und somit den Umsatz und Gewinn eines
Unternehmens stark beeinflussen kénnen. Im Ge-
gensatz dazu orientieren sich Risiken im IKS per
Gesetz an der finanziellen Berichterstattung, das
heisst wesentliche Positionen der Jahresrechnung
sind Ausgangspunkt fiir die Risikoidentifikation.
Die Basis zur Ableitung von Kontrollmassnahmen
sind diejenigen Geschiftsprozesse, die Einfluss auf
die ausgewihlten, wesentlichen Positionen der Jah-
resrechnung haben.

Synergien lassen sich somit vor allem im ope-
rativen Bereich des Risikomanagements feststel-
len. Es ist offensichtlich, dass die unabhingige
Risikoidentifikation auf Prozessebene dazu fiihrt,
dass die Risiken durch die beiden Fithrungs-
instrumente mehrfach und dadurch ineffizient
abgedeckt werden. Beispielsweise bei der Risiko-
analyse des Einkaufsprozesses. Das IKS-Projekt
schitzt den Einkauf mit Sicherheit als relevant ein,
da z.B. die falsche Erfassung von Einkaufspreisen
im System direkt auf die finanzielle Berichterstat-
tung durchschldgt. Mit hoher Wahrscheinlich-
keit greift auch das operative Risikomanagement
dieses Risiko auf und reduziert es durch entspre-
chende Massnahmen.

Moglicherweise werden einige Risiken aber
weder vom Risikomanagement noch vom IKS er-
fasst — es entstehen Abdeckungsliicken. Das IKS
beschrinkt sich oft auf Prozessrisiken mit direkter
finanzieller Auswirkung und das Risikomanage-
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ment beschiftigt sich eher mit Risiken auf Stufe
Unternehmen oder Unternehmensbereich. Daher
werden tendenziell jene Risiken nicht beachtet,
die eine gewisse Summe unterschreiten oder nicht
in direktem Bezug zu Finanzprozessen stehen.

Prozessrisiken werden meist durch Kontroll-
aktivititen vermindert oder eliminiert. Hieraus
ergeben sich weitere Synergien. Die Dokumenta-
tion von Kontrollaktivititen auf Prozessebene ist
eine Hauptaufgabe eines IKS und muss mit dem
operativem Risikomanagement abgestimmt wer-
den. Ein zentraler Unterschied zwischen Risiko-
management und IKS zeigt sich aber im Umgang
mit Risiken, die aufgrund ihrer hohen Komplexitit
nicht alleine durch Kontrollen zu bewiltigen sind,
sondern ausgewahlter Massnahmen bediirfen. Die
Auswahl sowie der Einsatz von Massnahmen der
Steuerung und Bewiltigung solcher Risiken sind
urspriingliche Risikomanagement-Aufgaben. Das
IKS stosst hierbei an seine Grenzen.

3. Monitoring und Reporting: Im heutigen Markt-
umfeld verdndern sich Risiken laufend, wodurch
sich die Rahmenbedingungen zur Erreichung der
Unternehmensziele immer neu gestalten. Daher
miissen die Risikobeurteilung und die Wirksam-
keit der Massnahmen im klassischen Risikoma-
nagement periodisch neu erfolgen - in der Regel
mindestens einmal jahrlich. Im operativen, vor-
wiegend prozessorientierten Bereich reicht meist
eine ereignisgesteuerte Risikobeurteilung: Einmal
zu Beginn bei der Implementierung eines IKS und
anschliessend bei sich verindernden oder neuen
Prozessen. Das IKS zielt hier vor allem auf die
Uberwachung von bestehenden Kontrollschwi-
chen ab. Méglicherweise kann aber ein aktuelles
IKS-Risiko nach erneuter Beurteilung nicht mehr
alleine durch Kontrollen addquat gemanagt wer-
den. Es wird so zu einem Risiko, das dem Risiko-
management gemeldet werden muss und neu ge-
eigneter Massnahmen zur Steuerung bedarf.
Wesentliche Synergien fallen in der Risikobe-
richterstattung an. Denn die IKS-Berichterstat-
tung kann in das bestehende Berichtswesen inte-
griert werden. Die Abstimmung der Terminologie
und das Zusammenfithren beider Berichte er-
leichtern es, sie zu vergleichen, und ermdglichen
eine gezieltere Zuteilung der Ressourcen im Bud-
getprozess. Man muss allerdings dabei beachten,
dass der Existenznachweis des IKS zusétzliche >
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Am meisten Synergien
erkennen und nutzen
die Unternehmen in der
Risikoidentifikation und

der Risikobeurteilung.
Quelle: Hunziker, St.; Stress, C. (2011)

Nutzung von Synergien zwischen Risikomanagement und IKS crafi 2
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> Risiko-Kontroll-Dokumentationen erfordert
- insbesondere was die finanzielle Berichterstat-
tung betrifft.

Die Auswertung der schriftlichen Umfrage bei
46 Deutschschweizer KMU deckt sich weitgehend
mit den oben beschriebenen maéglichen Synergie-
potenzialen. Sie zeigt aber auch die Grenzen der In-
tegrationsmoglichkeiten auf. Unternehmen erken-
nen zwar etliche Synergiepotenziale, setzen sie aber
bis anhin zu wenig konsequent um. Ein Drittel der
befragten Unternehmen nutzt die Synergien, die
sich durch die Abstimmung der Risikoidentifika-
tion und der Risikobeurteilung beider Fithrungs-
instrumente ergeben (vgl. Grafik 2 auf dieser Seite).
Zwei Drittel der Umfrageteilnehmer sehen diesbe-
ziiglich Potenzial fir die Zukunft. Etwas weniger
ausgepragt ist die Abstimmung von Kontrollakti-
vitaten. Aus Sicht der Effizienz - insbesondere bei
operativen Risiken - ist diese Abstimmung sehr
empfehlenswert, um Kontrollredundanzen zwi-
schen Risikomanagement und IKS zu vermeiden.
Zudem dient das IKS dazu, vom Risikomanage-
ment definierte Massnahmen auf ihre Wirksam-
keit hin zu kontrollieren und zu tiberwachen.

IKS-Elemente integrieren | Knapp die Hilfte der
befragten Unternehmen erachtet die Nutzung eines
gemeinsamen Rahmenkonzepts fiir sinnvoll. Das ist
durchaus berechtigt, weil insbesondere das im Jahr
2004 vom Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission (COSO) herausgege-

bene Rahmenwerk «COSO ERM» darauf abzielt,
IKS-Elemente in das Risikomanagement zu inte-
grieren. Nur sehr wenige nutzen jedoch dieses Rah-
menwerk, obwohl COSO der Quasi-Standard fir
IKS-Projekte geworden ist.

Mogliches Synergiepotenzial sieht etwa ein
Drittel der Unternehmen im Bereich des Berichts-
wesens, der Organisation sowie der Nutzung beste-
hender Informations- und Kommunikationskanale.
Die Ausschopfung dieser Potenziale ist indes noch
relativ gering. Gerade in diesen Bereichen ldsst sich
mit miéssigem Aufwand eine deutliche Effizienz-
steigerung erreichen. Etwa indem man integrierte
Berichte an den Verwaltungsrat erstellt und die be-
stehenden Berichtslinien nutzt. Konkret heisst dies,
dass man klassische Risikoberichte um die Informa-
tionen zur Existenz und Effektivitit des IKS erginzt.
Organisatorisch gesehen miissen die aufeinander
abgestimmten Prozesse des IKS und des Risikoma-
nagements in den Planungs- und Budgetierungs-
prozess eingebunden werden. In der betrieblichen
Praxis sind diese Prozesse zeitlich oft so gelegt, dass
die Risikoanalyse erst nach der Budgetierung statt-
findet. Somit kénnen wesentliche Risikoinformati-
onen nicht in die Planung einfliessen.

Etwas erstaunen mag die bescheidene Einschat-
zung beziiglich des Potenzials im Bereich des inter-
nen Kontrollumfeldes. Dies kann man damit erkla-
ren, dass der Begriff primar mit IKS assoziiert wird,
da das Kontrollumfeld ein dominantes Element des
COSO-Rahmenkonzepts zur internen Kontrolle
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ist. Ein gesundes Risiko- und Kontrollbewusstsein
auf allen Hierarchieebenen sowie das Vorleben der
Wichtigkeit im Umgang mit Risiken schaffen die
Basis beider Fiihrungsinstrumente.

Softwarelésungen zusammenfiihren | Was die
Dokumentation betrifft, sind die meisten Unter-
nehmen noch weit entfernt von einer Integration
beider Fithrungsinstrumente respektive der Ein-
bindung des IKS in das bestehende Risikomanage-
ment. Ebenso weit entfernt wie von der eng damit
verbundenen Softwarelosung, die den Anforde-
rungen beider Managementsysteme gerecht wird.
Ein Grund ist darin zu sehen, dass im Zuge des
gesetzlichen Druckes zur Einfithrung eines IKS oft
eigenstindige Ansétze und (Software-)Losungen
gewdhlt wurden. Unternehmen beginnen aber ver-
starkt damit, IKS-Elemente sukzessive mit beste-
henden Managementsystemen abzustimmen und
damit eine IKS-Insellgsung zu ersetzen. Gerade
fiir KMU bestehen auf dem Markt einfache Tools,
oft auf Excel-Basis, um Risikomanagement und

IKS aufeinander abzustimmen.

Als Konsequenz der theoretisch moglichen Sy-
nergieaspekte sowie der Auswertung der Umfrage
lassen sich folgende vier Kernaussagen formulieren:
1. IKS und Risikomanagement sind als ineinander

verzahnte Prozesse zu verstehen, die zwingend
der Abstimmung bediirfen. IKS-Insellosungen
sind aus Effizienzgriinden zu vermeiden.

2.Das Bewusstsein um Synergiepotenziale ist in
der betrieblichen Praxis vorhanden. Unterneh-
men beginnen verstarkt, sich um Integrations-
fragen zu kitmmern.

3. Synergiepotenziale ergeben sich vor allem bei
Prozessrisiken. Eine Abgleichung zwischen IKS
und Risikomanagement verhindert Kontrollre-
dundanzen und zeigt Abdeckungsliicken auf.

4.Eine Integration beider Fithrungsinstrumente
erfolgt realistischerweise fortlaufend. Im Be-
reich des Berichtswesens, der Definition von
Verantwortlichkeiten sowie der Schaffung abge-
stimmter Richtlinien lassen sich mit massigem
Aufwand relativ rasch Synergien nutzen.

Durch einen integrativen Ansatz lassen sich Re-
dundanzen im Unternehmen abbauen, Kosten ein-
sparen, Liicken schliessen und aufeinander abge-
stimmte Berichte erzeugen - darin liegt der we-
sentliche Mehrwert fiir Unternehmen. <
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