Mehr Mut zum Risiko —
aber kalkuliert
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Jan Offerhaus,
Mitglied des Vorstands der RMA
Risk Management & Rating Association e.V.

Liebe Leserinnen und Leser,

in der allgemeinen Wahrnehmung leben wir
in einer Zeit, in der Risiken fiir die Cesell-
schaft, fur Unternehmen, flrjeden einzelnen
Biirger, und natlrlich fiir unseren ganzen
Planeten stark ansteigen bzw. schon ange-
stiegen sind. Aus einer in diesem Sommer
durchgefithrten Umfrage des World Econo-
mic Forums (WEF) unter Chief Risk Officers
von Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen und Landern geht hervor, dass diese
(kurzfristig) insbesondere Auswirkungen aus
folgenden Risikofeldern sehen:

= Makro6konomische Aspekte: Dazu geho-
ren insbesondere inflationire Entwicklun-
gen und Zinssteigerungen, die wiederum
zu erhohten Kreditkosten und sinkender
Nachfrage fiithren.

= Preis- und Lieferdisruptionen fir Inputfak-
toren: Die Verfiigbarkeit und Preisvolatili-
taten flir Rohstoffe, aber auch Vorprodukte
werden weiterhin als problematisch wahr-
genommen. Die Wahrscheinlichkeit fir
weitere geopolitische und Umwelt-
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Schocks auf die Lieferketten wird als hoch
angesehen.

= Kriege und bewaffnete Konflikte: Hier
steht insbesondere der Ukraine-Krieg im
Vordergrund. Aber weltweit finden zur
Zeit ungefihr 110 bewaffnete Konflikte
statt, die alle wiederum auch dkonomi-
sche und politische Auswirkungen haben.

= Regulatorische Anderungen verbunden
mit der entsprechenden Compliance:
Insbesondere das Management von ge-
sellschaftlichen und Umwelt-Risiken wird
als sehr komplex wahrgenommen. Darii-
ber hinaus werden Risiken aus Handelsbe-
schrankungen sowie aus der Regulatorik,
insbesondere im Kontext von Klimaerwar-
mung und neuen Technologien, als gravie-
rend eingeschatzt.

Auch wenn die Fragestellung der Umfrage
des WEF eher kurzfristig orientiert war, zei-
gen sich in den genannten Risikofeldern
sicherlich wesentliche Langzeitthemen, die
auch gemafd der allgemeinen Wahrneh-
mung in den Medien oder der Bevolkerung
die Risikosituation als besonders angespannt
erscheinen lasst: ndmlich die Klima- und
Umweltkrise sowie die geopolitische Situati-
on in einer Welt, in der es einen Kampf um
Weltmachtpositionen gibt.

Speziell fir Deutschland scheint die Situati-
on zur Zeit besonders krisenhaft zu sein. Im
Economist wurde kirzlich fir Deutschland
das Bild vom ,kranken Mann Europas* ge-
zeichnet. Versaumnisse und falsche Entschei-
dungen auf politischer Seite wie die Vernach-
lassigung von Infrastruktur-Investitionen, die
ausufernde Biirokratie, die mangelhafte Digi-
talisierung, Abhangigkeiten von russischem
Gas sind hier als Ursachen zu benennen. Teil-
weise ist hier mutmafilich das Fehlen von
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15. November 2023: RMA-Konferenz
,Rating & Krisenmanagement

17. November 2023: Online-Lehrgang
,Zertifizierter Governance Lehrgang

21. November 2023: Online-Seminar
,Simulationsbasierte, risikogerechte
Bewertung mit Excel: Teil 3 Aufbaukurs B*

22. November 2023: Online-Seminar
,Aktuelle Einschatzungen zur makro-
6konomischen Risikolage

24.November2023: AK ,Integriertes
Risikomanagement"

24. November 2023: AK ,Supply Chain
Risk Management"

29. November2023: AK ,Interne
Revision und Risikomanagement*

30. November2023: AK ,Krisen-
management*

06. Dezember 2023: Seminar ,Kompakt-
kurs Krisenmanagement nach ISO 22361°

12. Dezember 2023: Live Web-Seminar
JAktuelles zur Unternehmensplanung”

14. Dezember 2023: Online-Seminar
,Volkswirtschaftliche Krisen - Quelle
moglicher bestandsgefahrdender
Entwicklungen”

13./14. Mai 2024: 18. Risk Management
Congress in Hamburg

rationalen Risiko- und Chancenabwagungen
bei politischen Entscheidungen ursachlich.
Teilweise zeigt sich in der Politik aber auch
eine Angst vor radikalen Reformentscheidun-
gen, weil man beflrchtet, dass dies nur de-
nen in die Hande spielt, die zuriick wollen in
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eine vermeintlich ,gute, alte Zeit*. Aber auch
in der Wirtschaft sind Fehlentscheidungen
getroffen worden. Exemplarisch sind hier die
Versaumnisse der deutschen Leitindustrie,
der Auto-Industrie, in der Umstellung auf die
Elektromobilitit zu nennen.

Wie nun umgehen mit den sicherlich gravie-
renden Risiken, denen wir ausgesetzt sind?
Wie nun die Entscheidungen treffen fiir Wei-
chenstellungen in einer volatilen Welt? Mehr
Mut zum Risiko soll hier das Pladoyer sein.
Aber nicht ,auf gut Gliick’, sondern kalkuliert
und rational abgewogen.

Jede Entscheidung ist risikobehaftet. Drohen-
de Risiken haben oft die Konsequenz, dass
Entscheidungen verzogert oder verschoben
werden und dass man als Resultat den ver-
meintlich bewahrten Weg nicht verlasst.
Angst vor dem Risiko ldhmt. Wenn jemand
Schwierigkeiten hat, eine Entscheidung fiir
die Zukunft zu treffen, stellen Psychologen
daher oft folgende Frage: Was wiirden Sie
tun, wenn Sie keine Angst hatten? Diese Frage
verandert den Blick darauf, was wir als Risiko
verstehen. Der Begriff ,Risiko“ bedeutet eben
nicht nur eine potenzielle Gefahr oder Scha-
den. Er bedeutet vielmehr, dass negative und
positive Auswirkungen einer Entscheidung
nicht allein in unseren Handen liegen. Der
bedeutende Psychologe und Risikoforscher
Gerd Gigerenzer fasst dieses Bedeutungs-
spektrum so zusammen: Ein Risiko kann eine
Bedrohung oder eine Hoffnung sein.

Ohne die Bereitschaft, Risiken einzugehen,
gabe es keine Innovation und keinen Fort-
schritt. Eine Analyse, die heute wohl mehr
denn je gilt: In einer komplexen Welt miis-
sen wir immer schneller immer mehr und
immer komplexere Entscheidungen treffen,
vielfaltige Risiken erkennen, analysieren und
managen. Dies gilt sowohl fiir die Politik als
auch die Wirtschaft. Risiken lassen sich nicht

einfach ignorieren oder ganz aus dem Leben
verbannen. Allgemein gilt aber: Menschen
konnen lernen, mit Risiken kompetent und
intelligent umzugehen. Dies ist letztlich
auch das Credo der RMA: Wir wollen dazu

’
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beitragen, dass Entscheider und Risikoma-
nager in Unternehmen das geeignete Hand-
werkszeug kennen und verstehen, um die
unternehmerischen Entscheidungen zu tref-
fen, die Gefahren begrenzen und Chancen
er6ffnen. Zum Handwerkszeug gehort auch
der Umgang mit Statistiken und Wahr-
scheinlichkeiten, mit Simulationen und Risi-
komafden. Wir wollen aber auch zum ver-
starkten Bewusstsein beitragen, dass im Sin-
ne der Business Judgement Rule ilberhaupt
bei allen wesentlichen Entscheidungen im
Unternehmensumfeld stets beweisbar ,an-
gemessene Informationen‘vorgelegt werden
(siehe § 93 AktG). Neben Informationen tber
die verfolgten Ziele, die Handlungsoptionen
sowie Annahmen und Prognosen gehéren zu
diesen Informationen insbesondere solche
ber die mit einer Entscheidung verbunde-
nen Gefahren und Chancen.

Risikoforscher haben herausgefunden, dass
Erwachsene bei Entscheidungen stets dazu
neigen, die ihnen vertrautere Alternative zu
wéhlen — also diejenige, bei der sie lber Er-
fahrungswissen verfiigen, und die daher
vermeintlich mit weniger Unsicherheiten be-
haftet ist. Wie risikofreudig ein Mensch ist,
hangt somit davon ab, welche Erfahrungen er
im Laufe seines Lebens gesammelt hat. Hier-
bei kommen auch gesellschaftliche und kul-
turelle Faktoren ins Spiel: Wurde jemand fir
Fehler stets abgestraft? Wurde risikofreudi-
ges Verhalten belohnt? Dies ldsst sich ebenso
auf den Unternehmenskontext bertragen
und verdeutlicht die Bedeutung einer ange-
messenen Risikokulturin Unternehmen.

Bleibt die Frage: Wie konnen nationale und
internationale, wirtschaftliche und politische
Organisationen und Unternehmen Risiken
adressieren und sinnvoll mit ihnen umge-
hen? Ein angemessenes und wirksames Risi-
komanagement ist gefragt. Risikomanage-
ment darf aus unserer Sicht nicht als reine
Pflichtaufgabe betrachtet werden, sondern
muss eine strategische Managementfunktion
sein, deren Ziel es ist, den Blick nicht nur far
Risiken, sondern auch flr Chancen zu 6ffnen.
Es geht darum, Chancen an den Markten zu
nutzen, ohne dabei die Risiken aus dem Blick
zu verlieren.

Wichtig ist, dass das Thema Risiko- und
Chancenmanagement tberhaupt systema-
tisch und transparent angegangen sowie in
Entscheidungsstrukturen und Unterneh-
menskultur verankert wird. Teil eines moder-

nen Risikomanagements ist es

dabei, tiber Risiken offen zu

sprechen und Mitarbeitern kla- \)
re Leitlinien zum Umgang mit
und zur Quantifizierung von Risi-
ken zu bieten. Anders als vielleicht
vermutet, macht gemaf der psy-
chologischen Forschung das Erkla-
ren und Aufzeigen von Risiken
Menschen ndmlich nicht dngstli-
cher. Im Gegenteil: Ein Risiko, das
man kennt und einschitzen kann,
wird eher als Chance wahrgenom-
men als ein unkalkulierbares Risiko. Wenn
alle Risiken und Unsicherheiten klar auf dem
Tisch liegen, schafft das wieder Sicherheit
und Raum fir die Frage: Was wiirden wir
tun, wenn wir keine Angst hatten? Hoffent-
lich ist die Antwort: Mit Mut zum Risiko, kal-
kuliert und rational abgewogen die Chancen
ergreifen, die sich in einer besonders volati-
len und komplexen Welt eben auch bieten.

Wir als RMA versuchen dabei, Sie auf vielfal-
tige Weise zu unterstlitzen, damit Sie ein
entscheidungs-orientiertes Risikomanage-
ment in lhren Unternehmen gestalten kén-
nen und den Herausforderungen unserer
Zeit durch addquate Entscheidungen bei vol-
ler Transparenz Uber Risiken und Chancen
begegnen konnen. Wir bieten insbesondere
in unseren Arbeitskreisen die Moglichkeit,
sich mit anderen Praktikern und Experten
auszutauschen. Nutzen Sie das breite Ter-
minangebot. Wir werden die Arbeit der RMA
durch digitale Tools zukiinftig verbessern,
um lhnen einen noch effizienteren Aus-
tausch zu ermoglichen. Wir bieten eine brei-
te Palette von Weiterbildungsmafinahmen
an, online wie in Prasenz, damit Sie ausrei-
chend geschult sind im Handwerkszeug des
Risikomanagers bzw. Ratinganalysten. Wir
fordern den Nachwuchs, zum Beispiel durch
einen Thesis Award, damit dem Fachkrafte-
mangel im Risikomanagement entgegenge-
wirkt werden kann. Wir bringen die Risiko-
management- und Rating-Community in
verschiedenen Konferenzformaten zusam-
men, zum Beispiel bei der Konferenz Rating
& Krisenmanagement am15. November 2023
oder beim Risk Management Congress am
13./14. Mai 2024. Seien Sie dabei! Alle Infor-
mationen rund um die RMA finden Sie auf
unserer Website, oder nehmen Sie einfach
direkt Kontakt mit uns auf.

Mit den besten GriifSen
Ihr Jan Offerhaus

4

\\\
0



Krisenmanagement und Controlling -
wichtige Elemente zur Starkung der Resilienz

Insbesondere aufgrund der sich verdndernden
Risikolage der vergangenen Jahre (Corona-
Pandemie, Ukrainekrieg) ist vielen Unterneh-
men bewusst geworden, dass ein Risikoma-
nagement allein nicht genlgt. Die Unter-
nehmen haben daher damit begonnen, sich
intensiv mit dem Thema Business Continuity
Management (BCM) zu beschaftigen. Hier-
bei steht die intensive Vorbereitung auf
mogliche Notfalle und die schnellstmaogliche
Wiederherstellung des Geschaftsbetriebes
nach einem Notfall im Fokus. Doch was pas-
siert, wenn sowohl das Risikomanagement
wie auch das BCM an seine Grenzen stofst?
Beispielhaft ist hier zu nennen:

= Die normale Geschéaftstatigkeit eines Un-
ternehmens wird durch unvorhersehbare
Ereignisse wie bspw. Naturkatastrophen
massiv beeintrachtigt. Hier ist eine schnel-
le Reaktion gefragt.

= Krisen sind sehr komplex und erfordern ein
koordiniertes, zielgerichtetes und schnelles
Vorgehen auf verschiedenen Ebenen. Das
Krisenmanagement hat eine effiziente und
schnelle Entscheidungsfindung im Fokus.

= Ein Krisenmanagement umfasst eine um-
fangreiche Schadensbegrenzung, um die
Auswirkungen auf das Unternehmen und
ihre Stakeholder zu minimieren

Fur das Unternehmen ist es somit wichtig,
sich auch mit der Bewaltigung von Krisen zu
beschaftigen. Das Krisenmanagement un-
terstltzt, auf unvorhergesehene Ereignisse
angemessen zu reagieren, Schiden zu be-
grenzen, die Reputation zu schitzen und
eine koordinierte Krisenbewaltigung zu ge-
wahrleisten. An dieser Stelle muss hervorge-
hoben werden, dass die neue ISO 22361:2022
fir das strukturierte Vorgehen beim Auf-
und Ausbau eines Krisenmanagements
wichtige Hinweise liefert. Insbesondere die
Bereiche ,Fithrung in der Krise“ und ,Fahig-
keit im Krisenmanagement“ werden aus-
fuhrlich erlautert. Allerdings wird die aus
unserer Sicht nicht zu vernachlassigende Be-
deutung der Schnittpunkte von Risikoma-
nagement / BCM / Krisenmanagement und
Controlling nicht thematisiert. So hilft bei-
spielsweise das Risikocontrolling im Vorfeld
dabei, potenzielle Krisenausléser zu identifi-
zieren. Dem Unternehmen ist es somit mog-
lich, entsprechende Mafinahmen zu ergrei-

fen, um diese Risiken zu minimieren oder
ihnen entgegenzuwirken. Wahrend einer
Krise unterstiitzt das Controlling das Krisen-
management, indem es Echtzeitdaten und —
informationen zur Verfligung stellt, um die
Situation zu iiberwachen und die Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen. Das dient zur
Gewinnung einer ganzheitlichen Lagebeur-
teilung. So konnen durch das Finanzcontrol-
ling die finanziellen Auswirkungen einer Kri-
se bewertet und Ressourcen effektiv einge-
setzt werden; das Leistungscontrolling kann
helfen, die Wirksamkeit der Krisenreaktion
zu iberwachen und den Erfolg der eingelei-
teten Maflnahmen zu bewerten. Des Weite-
ren kann das Controlling im Nachgang durch
die Analyse vergangener Krisen helfen, pra-
ventive Mafinahmen zu identifizieren und
den Umgang mit zukinftigen Krisen zu ver-
bessern. Somit kann das Controlling auch bei
der Entwicklung von Krisenbewaltigungs-
strategien und - planen eine Rolle spielen.
Zusammenfassend kann gesagt werden,
dass sich sowohl das BCM wie auch das
Krisenmanagement, das Controlling und das
Risikomanagement ergidnzen, indem sie dar-
auf abzielen, die Fahigkeit eines Unterneh-
mens zu starken, Krisen zu bewiltigen und
sich davon zu erholen. Eine effektive Integra-
tion ermoglicht es dem Unternehmen, bes-
ser auf unvorhergesehene Ereignisse vorbe-
reitet zu sein und mogliche Schaden zu be-
grenzen. Auch das Controlling spielt somit
eine wichtige Rolle bei der Starkung der Resi-

Get ready
for Rating & Risk

===RMA

Risk Management & Rating Association e.V.

lienz eines Unternehmens. Der Arbeitskreis
JKrisenmanagement der RMA erarbeitet ak-
tuell einen ,Leitfaden Krisenmanagement
ISO 22361:2022° der Unternehmen als Unter-
stlitzung flr den Aufbau des Krisenmanage-
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DAS LIEFERKETTENGESETZ -
Ab Januar auch fir Unternehmen ab 1.000 Mitarbeitern verpflichtend

Ab 01.Januar 2024 gilt das Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz (LkSG) auch fir Unter-
nehmen mit mindestens 1.000 Mitarbeitern.
Mit der internationalen Managementbe-
ratung Horvath hat die Schleupen SE ein
Konzept zur Umsetzung der daraus resultie-
renden Anforderungen erarbeitet.

Dr. Stephanie Noeth-Zahn, Compliance-Ex-
pertin bei Horvath, erldutert, worauf es fir
die Unternehmen jetzt ankommt.

Das Lieferkettengesetz verfolgt primar das Ziel, wesentliche Men-
schenrechte auch auRerhalb des eigenen Betriebs entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette zu schitzen. So missen Unternehmen auch
die Aktivitaten ihrer unmittelbaren und mittelbaren Zulieferer kritisch
hinsichtlich Menschenrechtsverletzungen untersuchen. Ein zentraler
Baustein dabei ist es, das Verbot von Kinder- und Zwangsarbeit durch-
zusetzen.

Das Gesetz hat zahlreiche Auswirkungen auf etablierte Prozesse. Un-
ternehmen missen daher ihre organisatorischen Verantwortlichkeiten

[77 HORVATH

grc.schleupen.de
www.horvath-partners.com

Schleupen SE - Otto-Hahn-StraRe 20 - 76275 Ettlingen
Telefon: 07243 321-0 - E-Mail: grc@schleupen.de

01.01.2024

und Richtlinien anpassen - vor allem im Bereich Einkauf und Risiko-
management. Dies stellt viele unserer Kunden vor Herausforderungen.
Hinzu kommen neue, teils recht umfangreiche Lieferantenanforderun-
gen in puncto Daten, welche meist noch gar nicht erhoben werden. Das
hat hohe Arbeitsaufwande zur Folge, die die meisten Unternehmen
nicht eingeplant und folglich aktuell nicht verfiigbar haben.

Wir empfehlen ihnen, zunachst den Status quo zu analysieren, um
schnell mdgliche Risikobereiche zu identifizieren, beispielsweise Lie-
feranten aus bestimmten Landern. Der nachste Schritt ist die Risiko-
analyse fir alle Lieferanten. Das Gesetz fordert auRerdem ein um-
fassendes Reporting. Unserer Erfahrung nach empfiehlt es sich, hier
mit einem Ubersichtlichen Report zu starten, der dann nach und nach
durch weitere Aspekte erganzt wird. Besonders wichtig ist es, einen
Prozess fur das Thema ,Whistleblowing” aufzusetzen.

Informations-
veranstaltung
am 07.12.2023  Sie erhalten Einblicke in die kon-
kreten Anforderungen, die sich aus
dem LkSG ergeben, sowie wertvolle Impulse zur Um-
setzung. Zudem zeigen wir lhnen, wie die Schleupen-
Softwarelésung R2C_GRC Sie hierbei unterstitzen

kann — fundiert und praxisorientiert.

== schleupen

creating confidence

Navigating the German IDW PS340 Regulation with @RISK

One large Cerman precision mechanical engineering company with
registered offices in Heidelberg has successfully impressed auditors.
How? Applying stress testing to their financial statements by simulat-
ing the impact of various risks on the balance sheets and income
statements.

Predicting the unpredictable is both a necessity and often a seem-
ingly impossible challenge for business owners when making deci-
sions to ensure business continuity. To solve this problem, Lumivero,
the market leader in data-insights, took action to demonstrate how
businesses in any industry could easily use Monte Carlo simulation in
@RISK to quantitatively account for operating and risk register (prob-
ability/ impact) risks and their impact on the balance sheet and in-
come statement—all within the familiar software of Microsoft Excel.

Instead of reinventing the wheel, business can leverage @RISK to add
a layer of stochastic modeling to their existing risk register and cash
and equity accounts. This method provides a holistic view of the com-
pany, potential risks, mitigation options, and even the ability to view
results of possible mitigation routes. By applying Monte Carlo simula-
tion to a business’s financial records, businesses can view all possible
operation scenarios and the likelihood that their business will survive
to the following year (and beyond).
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This transformation of key financial statements (cash flow, equity
forecast, risk register) into quantitative, probabilistic models can act
as an early warning system. Within their @RISK model, businesses
can adjust the probability of events to view the potential impacts of
those risks and make informed decisions based on risk appetite.

This early warning system can also act as a guide for risk mitigation —
allowing businesses to model mitigation strategies and view associ-
ated costs in addition to creating presentation-ready reports for com-
municating results to their team.

To help businesses account for risk in their financial statements,
Lumivero offers two example models to help get started.

= Navigating the German IDW PS340 Regulation with @RISK
= Risk Register Effect in Business Continuity

Check them out at palisade.lumivero.com/models, and watch the on-demand

webinar, Navigating the German IDW PS340 Regulation with @RISK, at
lumivero.com/resources/webinars-events.

LUMIZERO L @RisK
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ADVERTORIAL

Vertrauen ist gut

Organisationen sind menschliche Unterneh-
mungen, die in einer komplexen, vernetzten und
unbestandigen Welt operieren. Diese Unterneh-
mungen unterliegen Spielregeln, welche durch
den Vorstand aufgesetzt und durch den Auf-
sichtsrat kontrolliert werden. Diese komplexe
Aufgabe kann der Vorstand und Aufsichtsrat
nicht allein bewaltigen und so sind Governance
Systeme erforderlich die die Spielregeln detail-
lieren, operationalisieren und kontrollieren.

Eine gute Unternehmens-Governance agiert ver-
gleichbar mit einem Heizungssystem. Die erfor-
derliche Temperatur wird festgelegt, durch Mess-
punkte kontrolliert und durch Schwellwerte und
Regeln operationalisiert. Ein sehr simplifiziertes
Beispiel fiir ein System das nach Zielen (Tempe-
ratur) ausgerichtet ist und durch Leitlinien
(Schwellwerte) geleitet und kontrolliert wird.

Die Heizung ist oft das am besten funktionie-
rende System in einem Unternehmen

In vielen Unternehmen existiert ein solches Go-
vernance System nach wie vor in nicht ausrei-
chender Form! Dabei handelt der Vorstand po-
tenziell fahrlassig und der Aufsichtsrat kann sei-
ner Pflicht der Kontrolle nicht nachkommen und
somit ist eine zivilrechtliche Haftung der Ge-
schiftsleitung (§ 93 Abs. 2 S. 1 AktG oder § 43
Abs. 2 GmbHQG) und der Aufsichtsratsmitglieder
(88 116, 93 Abs. 2 S. AktG) moglich. Die Unter-
nehmensleitung ist verpflichtet, dass die Orga-
nisation der Gesellschaft und die internen Ent-
scheidungsprozesse dem Cesetz entsprechen.
Nur die Einhaltung dieser Pflichten ermoglicht
die haftungsausschlieffende Inanspruchnah-
me der sogenannten Business Judgment Rule
(§ 93 Abs. 1 S2 AktG, die fiir GmbH entsprechend
gilt). Die Business Judgment Rule stellt eine
Rechtsregel dar, die die Ceschaftsentscheidun-
gen von Vorstanden und Geschaftsfiihrern vor ei-
ner Haftung schiitzt, solange sie in gutem Glau-
ben, mit angemessener Sorgfalt und zu einem
rechtméafiigen Zweck gehandelt haben.

Drei Governance Systeme haben sich bei der Ab-
bildung und operativen Umsetzung der Business
Judgment Rule als besonders relevant gezeigt:

= Compliance Management System — Unter-
stiitzung bei der Herstellung der Regelkon-
formitat, worunter rechtsverbindliche als
auch ethische Regeln fallen kénnen. Ein
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Compliance Management System hilft, Risi-
ken zu identifizieren und zu minimieren, Haf-
tung und Reputationsschidden zu vermeiden.
Ein Compliance Management System basiert
auf einer entsprechenden Compliance-Kultur,
die von der Fithrungsebene vorgelebt und ge-
fordert wird.

= Risiko Management System — systematische
Erkennung, Analyse, Bewertung und Steue-
rung von Risiken. Ein Risikomanagementsys-
tem hilft, Risiken zu identifizieren und zu mi-
nimieren, Haftung und Reputationsschiaden
zuvermeiden und das Vertrauen der Stakehol-
derzu starken.

= Internes Kontroll System — besteht aus Rege-
lungen zur Steuerung der Unternehmensak-
tivitaten (internes Steuerungssystem) und
Regelungen zur Uberwachung der Einhal-
tung dieser Regelungen (internes Uberwa-
chungssystem)

= Interne Revision—unabhingig vom Manage-
ment Uberpriifen sie die Angemessenheit
und Wirksamkeit der Governance. Die Unab-
hangigkeit der Internen Revision muss vom
Management gewahrleistet sein, dass sie in
ihrer Planung und bei der Durchfithrung ih-
rer Arbeit frei von Behinderungen und Vor-
eingenommenbheit ist und ungehinderten
Zugang zu den erforderlichen Personen, Res-
sourcen und Informationen hat. Sie ist dem
Leitungsorgan gegeniber rechenschafts-
pflichtig.

In vielen Unternehmen gibt es Teile dieser Go-
vernance Systeme, all zu oft sind diese jedoch
nicht integriert und abgestimmt.

In einer Welt der Polykrisen kommt den Gover-
nance Systemen eine essenzielle Aufgabe zu:
die Organisation, die Prozesse und die Wert-
schopfungskette resilient gegen negative Ein-
fliisse zu machen, Risiken zu reduzieren, damit
Unternehmensziele zuverldssiger zu erreichen
und somit letztendlich den Fortbestand des Un-
ternehmens zu sichern.

Dies kann nur durch einen integrierten Gover-
nance Ansatz erreicht werden, der nicht nur das
wachsende Unternehmensokosystem ganz-
heitlich iiberblickt, sondern auch verschiedene
bereits bestehende Governance Aktivitdten
verzahnt und technologisch verkniipft. Eine be-
sondere Herausforderung besteht darin, nicht
nur zeitnah alle relevanten Informationen zu er-
halten und daraus relevante Risiken zu identifi-
zieren, sondern auch deren Interdependenzen
zu lberblicken, um frithzeitig kritische Kausal-
verflechtungen zu erkennen. Umso wichtiger ist
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es, ein Grundverstandnis dariiber zu haben, wie
aus der Unternehmensvision, den Werten und
Leitplanken tatsichlich Ziele abgleitet und ent-
lang der Covernance-Struktur operationalisiert
werden. Die Kunst der Integration liegt darin, im
Sinne der Subsidiaritat, einen ,kleinsten ge-
meinsamen Nenner“ zu finden. Mit einem inte-
grativen Rahmenwerk miissen klare Mindestan-
forderungen fiir Konsistenz geschaffen werden,
beispielsweise fiir Bewertungsschemata und Be-
richtsprozesse. Auf diesen aufbauend kénnen
Spezifika entlang der Governance-Struktur ei-
nes Unternehmens ergénzt werden.

Auch aus technologischer Sicht gilt es, diese ge-
meinsame Basis im Sinne einer Plattform zu
verstehen, um verschiedene risikorelevante In-
formationen zu integrieren. Die Integration von
Informationen sollte dabei aber nicht mit einer
Konsolidierung verwechselt werden. Es gilt viel-
mehr die dahinterstehenden Informationen
sinnvoll zu verzahnen, um Kausalverflechtun-
gen zu erkennen und sie in den Kontext der Ge-
schiftsziele zu stellen.

Celingt es Unternehmen, ihre Governance Aktivi-
tdten klar an ihren Zielen auszurichten und diese
methodisch, organisatorisch und technologisch
zu integrieren, so werden Ziele zuverlassiger und
binnen festgelegter Leitplanken erreicht. Die Go-
vernance Systeme fordern somit das Vertrauen in
die Unternehmenssteuerung und schaffen eine
JTrusted Governance®. Typischerweise starten
Trusted Governance Projekte mit der Erfassung
der Ist-Situation und der Analyse aller bereits im
Unternehmen vorhandenen Elemente — dazu
gehoren die folgenden Dimensionen:

= Governance-Strukturen, also z. B. Aufbau-
organisation, Governance-Integration,
Mandatierung, etc.

= Menschen & Kultur, also z. B. Rollen und
Verantwortlichkeiten, aber auch Kommuni-
kation, Anreize und Trainings

= Risikouniversum & Steuerung mit Themen
wie Risikotragfahigkeit und Risikoappetit
oder auch der extrem wichtigen Integration
in die unternehmerischen Planungs- und
Steuerungsprozesse

= Methoden zur Erfassung, Bewertung,
Steuerung, Uberwachung,
Aggregation und Reporting von Risiken

= Funktionen, Prozesse & Verfahren zur
kontinuierlichen Systemiiberwachung

= Sowie auch insbesondere der Themen-
komplex Daten, Plattform & Technologie

= Basierend darauf kann gezielt die Optimier-
ung und Weiterentwicklung in Richtung des
Trusted Governance Ansatzes in Angriff
genommen werden.
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