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Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung der Unternehmung der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft

e.V., Koin

Uberwachung der Wirksamkeit des internen Kon-
trollsystems und des Risikomanagementsystems
durch den Priifungsausschuss — Best Practice

1. Einleitung

Mit der Verabschiedung des Bilanzrechtsmodernisierungsgeset-
zes (BilMoG)! erhielt die Diskussion um die Corporate Gover-
nance in Deutschland neue Impulse. Der neu eingefiigte § 107
Abs. 3 AktG setzt entsprechende europiische Vorgaben zur Un-
térnehmensiiberwachung um?. Danach hat der Aufsichtsrat bzw,
ein eingerichteter Priffungsausschuss® die Aufgabe, neben dem
Rechnungslegungsprozess und der Abschlusspriifung die Wirk-
samkeit des internen Kontrollsystems, des Risikomanagement-
systems und des internen Revisionssystems zu tiberwachen. Die
aktienrechtliche Regelung konkretisiert die Pflichten des Prii-
fungsausschusses und definiert einen neuen Beurteilungsrahmen
zur angemessenen Ausiibung des Aufsichtsratsmandats,

Aus dem Gesetz und der Gesetzesbegriindung geht nicht
hervor, in welcher Art und Weise diese Uberwachungsaufgabe
wahrgenommen werden soll. Die Unternehmen und insbeson-
dere deren Kontrollorgane stehen daher vor der Herausforde-
rung, ihre bisherige Praxis der Uberwachungstitigkeit 2u iber-
priiffen und ggf. an den konkretisierten Tatbestand des § 107
Abs. 3 Satz 2 AktG anzupassen.

In diesem Beitrag wird ein Ansatz zur Wahrnehmung der
Uberwachungstitigkeit in Thesenform vorgestellt, in den die
Entwicklungen der Unternehmenspraxis eingeflossen sind, Der
Fokus des Ansatzes liegt hierbei auf der Uberwachung der Wirk-
samkeit des internen Kontrollsystems und des Risikomanage-
mentsystems 1. S. des § 107 Abs. 3 Satz 2 AkeG.’

Der Gesetzgeber gibt weder eine Legaldefinition der genann-
ten Uberwachungsgcgenstandc vor, noch liefert das Gesetz zusitz-
liche Erliuterungen zur hierarchischen Ordnung der Begriffe®. In
der Literatur finden sich verschiedene Definitionen und Abgren-
zungen, die einzelne Komponenten, verbunden, integriert oder
unabhingig voneinander sehen. Im Folgenden soll unabhingig
von sprachlichen Differenzierungen auf eine rein funktionale Be-
trachtung abgestellt werden. Dies hat den Vorteil, dass der ent-
wickelte Ansatz unabhiingig von organisatorischen Besonderhei-
ten des jeweiligen Unternehmens umgesetzt werden kann,

Dem Ansatz liegt das Verstindnis von Unternehmensiiber-
wachung als cin systematischer, mehrstufiger Informations- und
Entscheidungsprozess zugrunde, der alle Mafinahmen umfasst,
mit denen Zustinde oder Prozesse daraufhin iiberpriift werden,
ob diese normgerecht und wirtschaftlich sind bzw. ablaufen®,

Die gesetzliche Mindestanforderung an die Ausgestaltung der
Unternchmensiibexwachung findet sich im § 91 Abs. 2 AkG,
nach dem der Vorstand einer Aktiengesellschaft verpflichtet ist,
»[---] geeignete Mafinahmen zu treffen, insbesondere ein Uber-
wachungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der Gesell-
schaft gefiihrdende Entwicklungen fiiih erkannt werden®,

Grundsitzlich ist zwischen prozessintegrierten und prozess-
unabhingigen Uberwachungsmafnahmen zu unterscheiden. Ers-
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tere umfassen sowohl organisatorische Sicherungsmafinahmen,
d. h. alte Uberwachungsmafnahmen, die Fehler verhindern sollen
und damit der Erreichung einer vorgegebenen Sicherheit dienen,
wie z. B. Funktionstrennungen, Zugriffsbeschrinkungen, Orga-
nisationspline, als auch Kontrollen, d. h. mit dem Arbeitsablauf
unmittelbar gekoppelte Uberwachungsmafinahmen, die Fehler
feststellen sollen, wie z. B. Kontenabstimmungen, Vollstindig-
keits- und Plausibilititskontrollen. Prozessunabhiingige Priifun-
gen stellen z. B, Uberwachungsmaﬁnahmcn durch Personen dar,
die weder in den Arbeitsablauf eingebunden sind noch Verantwor-
tung fiir den zu tiberwachenden Prozess tragen®.

Ein erfolgreicher Ansatz zur Uberwachung der Wu‘ksamkext
hinsichtlich des internen Kontrollsystems und Risikomanage-
mentsystems beinhaltet folgende Aspekte:

- Bezichung von Risikomanagementsystem und internem Kon-
trollsystem,
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BGBL. I 2009 S. 1102 ff,

2 Vgl, Art, 41 der 8. EU-Richtlinie (2006/43/EG) iiber Abschlusspriifungen von
Jahresabschliissen und konsolidierten Abschliissen vom 17. 5. 2006, ABIEU
Nr. L 157 vom 9. 6. 2006 S. 87. -

3 Im Folgenden wird vereinfachend vom ,Priifungsausschuss” gesprochen.

4 Die im BilMoG RefE aufgestellte These, dass das IKS Bestandteil des Risiko-
managements sei, wurde im RegE nicht mehr weiterverfolgt, vgl, Referen-
tenentwurf eines Gesetzes zur Modernisierung des Bilanzrechts (Bilanz-
rechtsmodernisierungsgesetz ~ BilMoG), S. 210.

5 Vgl Liick, in: Liick, Lexikon der Internen Revision, 2001, S. 326.

6 Vgl Freiling/Liick, zfbf 1986 S. 998,
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- Konkretisierung des Uberwachungsgegenstands und der Ziele
der Uberwachung,

- informatorische Voraussetzungen des Uberwachungsprozes-
ses,

— organisatorische Ausgestaltung der Steuerungs- und Kon-
trollsysteme.

II. Thesen

These 1: Das interne Kontrollsystem und das Risikomanage-
mentsystem stehen in wechselseitiger Bezichung zueinander.

Unternehmerisches Handeln ist stets mit der Ubernahme von
Risiken verbunden. Als Risiko ist jedes Ereignis zu verstehen,
das einen negativen Einfluss auf die wirtschaftliche Entwicklung
des Unternchmens haben kann. Je nach Ursprung und Auswir-
kung kann es sich hierbei z. B. um Markt- und Umweltrisiken,
rechtliche und operative Risiken oder Reputationsrisiken handeln.
Diese Risiken sind zu identifizieren und zu bewerten {Bruttorisi-
ken). Mithilfe geeigneter Mafinahmen kénnen Risiken — in Ab-
hiingigkeit der jeweiligen Risikoneigung des Unternehmens —
auf ein akzeptables Niveau reduziert werden (Nettorisiken)”.

Grundlage des Risikomanagementsystems (RMS) ist ein
mehrstufiger Prozess, bei dem die Risikoidentifikation (frithzei-
tiges Erkennen bestandsgefihrdender Entwicklungen), die Risi-
koanalyse und -bewertung (Einschitzung der Hohe und eventu-
elle Eintrittswahrscheinlichkeit des Schadens) das fiir Aktienge-
sellschaften gesetzlich geforderte Friiherkennungssystem bilden®.
Dic Risikosteuerung umfasst die Festlegung eines akzeptablen
Risikoniveaus sowie die Konzeption und Umsetzung der Aktivi-
titen zur Risikobegrenzung (vermeciden, vermindern, Gberwil-
zen)®. Die Risikokommunikation und die Risikoliberwachung
schlieffen den Prozess ab.

Als Best Practice orientiert sich das interne Kontrollsystem
(IKS) u. a. an dem COSO-Internal Control-Framework!®, Hier
werden die Ziele des IKS (Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit
der Geschiftstitigkeit, Ordnungsmifiigkeit und Verlisslichkeit
der Finanzberichterstattung und Einhaltung von Gesetzen und
Vorschriften) mit der Unternehmensorganisation {Unternch-
mensfunktionen und -prozesse bzw. Unternehmenseinheiten)
und den Komponenten des IKS in Bezichung gesetzt™. Diese
Komponenten sind Kontrollumfeld, Risikobeurteilung, Kon-
trollaktivititen, Information und Kommunikation sowie Uber-
wachung ™,

Die Rolle beider Systeme im Rahmen der Unternchmens-
iiberwachung wird durch die Regelungen des BilMoG deutlich.
In § 107 Abs. 3 Satz 2 AktG sind als Aufgaben des Priifungs-
ausschusses dic Uberwachung des Rechnungslegungsprozesses,
der Wirksamkeit des IKS, des RMS und des internen Revisions-
systems sowie der Abschlusspriifung benannt. Wihrend sich der
Rechnungslegungsprozess ausschliefilich auf die Verfahren und
Funktionen zur zeitnahen Erfassung rechnungslegungsrelevanter
Ereignisse sowie der Aufstellung, Verabschiedung und Ver-

dffentlichung von Abschlissen beschriinkt, beziehen sich das’

1KS und RMS - als ebenfalls prozessintegrierte Uberwachungs-
elemente — auf alle Prozesse des Unternchmens. Interne Revisi-
on und Abschlusspriifer bilden dagegen die prozessunabhingi-
gen Uberwachungselemente, wobei letzterer Teil des externen
Uberwachungssystems ist.

IKS und RMS stehen also in ciner engen Beziehung bzw.
Wechselwirkung zueinander, da beide Systeme auf den Schutz
des Unternchmens vor Risiken ausgerichtet sind: Das Kontroll-
umfeld als Fundament des IKS wird u. a. durch die Risikostrate-
gie determiniert, die wiederum Teil des RMS ist. Die IKS-
Komponenten Risikobeurteilung (Identifizierung und Bewer-
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tung von Risiken), Kontrollaktivititen (Grundsitze und Véx_'fah— N

ren zum angemessenen Umgang mit Risiken) sowie Information
und Kommunikation (Herstellen einer Entscheidungsgrundlage
fiir die Unternehmensleitung) finden sich ebenfalls im RMS
wieder; werden im IKS neue Risiken aufgedeckt, dann dber-
schneiden sie sich sogar. Daher ist eine genaue Abgrenzung
nicht immer méglich bzw. i. S. eines weitgehend integrierten

- Uberwachungsansatzes auch nicht erforderlich bzw. notwendig.

Ein integrierter Ansatz von IKS und RMS findet sich beim
COSO-Enterprise  Risk  Management-Modell (COSO-
ERM)", Hierbei wird das Internal Control Framework nicht
durch COSO-ERM ersetzt, sondern in einen grofieren Rahmen
integriert. Die stirkere Differenzierung des Risikomanagement-
prozesses wird durch die Aufteilung der Risikobeurteilung in die
vier Bereiche Ziclsetzung (Vereinbarkeit der gewihlten Unter-
nchmensziele mit dem Unternehmensleitbild und der festgeleg-
ten Risikobereitschaft), Ereignisidentifikation (mégliche Ein-
fliisse auf Strategieumsetzung und Zielerreichung), Risiko-
beurteilung und Risikosteuerung erreicht®. COSO-ERM bildet
somit eine Grundlage fiir die Integration von IKS und RMS.

Wiihrend IKS und RMS in der operativen Verantwortung
des Vorstands bzw. der Geschiiftsleitung inzwischen integrale
Bestandteile der Geschiiftsprozesse sind, hat der Priifungsaus-
schuss infolge der aktienrechtlichen Anderungen durch das
BilMoG deren Wirksamkeit zu iiberwachen. Zur Beurteilung
der Wirksamkeit sind als notwendige Bedingungen dic Ange-
messenheit (Entsprechen Aufbau und Umfang der Systeme der
Risikoneigung des Unternehmens?) und die Funktionsfihigkeit
(Kénnen die Systeme den beabsichtigten Zweck erfiillen?) regel-
mifig zu definierten Zeitpunkten zu priifen. Der Priifungsaus-
schuss kann sich dabei der Ergebnisse von Interner Revision und
externem Abschlusspriifer bedienen.

Hinreichende Bedingung fir die Wirksamkeit der Systeme
ist die kontinuierliche Priifung ihrer Wirkung. Dazu ist in einem
laufenden Prozess abzugleichen, ob

— eingetretene Risiken tatsichlich durch die Systeme erkannt
und Mafinahmen zur Risikoreduzierung abgeleitet worden
sind (1. Ebene),

- diese Mafinahmen auch umgesetzt worden sind (2. Ebene),
und

— diese zudem geeignet sind, die Risiken zu reduzieren (3. Ebe-
ne).

These 2: Im Rahmen seiner Uberwachungstitigkeit beurteilt

der Priifungsausschuss die Angemessenheit und Funktions-

fihigkeit der Mainahmen zur Erkennung und Steuerung der

wesentlichen Unternehmenstrisiken,

Ziel der Uberwachungstitigkeit des Priifungsausschusses ist
es, Angemessenheit und Funktionsfihigkeit der identifizierten
Mafinahmenbiindel zur Erkennung und Steuerung der wesentli-

7 Zum Umgang mit den Herausforderungen im Risikomanagement von Unter-
nehmen, vgl. AKEIU, DB 2010 S. 1245-1252. )

8 Vgl. Buderath/Amling, in: D8rner/Horvith/Kagermann, Praxis des Risikoma-
nagements — Grundlagen, Kategorien, branchenspezifische und strukturelle
Aspekte, 2000, §. 127-152.

9 Vgl. Amling/Bantleon, Handbuch der Internen Revision — Grundlagen, Stan-
dards, Berufsstand, 2007, 5, 126.

10 vgl. C0SO, Internal Control - Integrated Framework, abrufbar unter:
vww.c0s0.org/documents/Volumell-Guidance. pdf (Abruf: 26, 7, 2011). -

11 Zur Ausgestaltung von Compliance als Bestandteil des IKS, vgt. AKEID, DB
2010 S. 1509-1518.

12 Vgl. Amling/Bantleon, a.a.0. (Fn. 9), S. t12 ff,

13 vgl. COS0, Enterpnse Risk Management - Integrated Framework. Eine Zu-
sammenfassung in deutscher Sprache ist abrufbar unter: www.coso.org/do-
cuments/C0S0_ERM_ExecutiveSummary_German.pdf (Abruf: 26. 7. 2011)

14 Vgl. Amling/Bantleon, a.a.0. (Fn. 9), 5. 117 ff.
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chen Unternehmensrisiken zu beurteilen. Dazu hat er ein Ver-
stindnis iiber die verldssliche Einschitzung und Steuerung we-
sentlicher Risiken zu erlangen, Steuerungshicken und -schwi-
chen zu identifizieren sowie zu beurteilen, ob Erginzungsbedarf
oder Optimierungspotenzial besteht.

Im Sinne cines risikoorientierten Uberwachungsansatzes'
muss der Priifungsausschuss das zugrundeliegende Inventar we-
sentlicher Unternehmensrisiken hinterfragen und beurteilen. Da
alle weiteren Aktivititen zum Wirksamkeitsnachweis auf der ini-
tialen Risikobewertung aufbauen, kommt der Qualitit dieses Ri-
sikoinventars eine besonders hohe Bedeutung zu. Dabei gilt es
zu bewerten, ob alle wesentlichen Risiken erfasst wurden und ob
die ausgewihlten Risiken tatsichlich wesentlich sind. Damit der
Prifungsausschuss dieser Aufgabe nachkommen kann, miissen
das Inventar und die Begriindung fiir die Risikopriorisierung
bzw. der Prozess der Risikoidentifikation als Bestandteil eines
umfassenden Risikomanagements nachvollziehbar dokumentiert
und transparent sein,

In einem zweiten Schritt erfolgt die Beurteilung der einge-
richteten Mafinahmen zur Steuerung der wesentlichen Unter-
nehmensrisiken hinsichtlich deren Angemessenheit und Funk-
tionsfihigkeit. Beziiglich der Angemessenheit gilt es zu beurtei-
len, ob die erfassten Mafinahmenbiindel tatséichlich die Risiken
adiquat adressieren. Die Bewertung der Funktionsfihigkeit um-
fasst die Feststellung, ob bzw. inwieweit das definierte Soll fiar
einen bestimmten Zeitraum tatsdchlich im Unternehmen gelebt
wird und welche Verbesserungspotenziale bestehen.

Vor diesern Hintergrund kommt der Nachweisfiihrung zur
Wirksamkeit der relevanten Mafinahmen erhebliche Bedeutung
zu, Hierzu bieten sich verschiedene Ansiitze an. Die Selbstein-
schitzung durch die fir die Durchfithrung von Mafinahmen
und Prozessen Verantwortlichen stellt die Basis der Nachweis-
fithrung dar. Hierbei werden die relevanten Maflnahmen hin-
sichtlich ihrer Angemessenheit und Funktionsfihigkeit durch
die Mafinahmenverantwortlichen selbst beurteilt. Vorteile dieses
Verfahrens bestehen in dem hohen Organisations- und Prozess-
wissen der Durchftihrenden. Dem gegeniiber steht der Nachteil
der fehlenden Unabhingigkeit der Mafinahmenverantwortlichen
und damit einhergehend die eingeschriinkte Verwertbarkeit ent-
sprechender Aussagen fiir Uberwachungszwecke.

Insofern wird die Selbsteinschitzung regelmifig erginzt
durch eine systematische Einbindung der Internen Revision als
prozessunabhiingige Uberwachungsinstanz. Grundsitzlich soll-
ten die als relevant definierten Maflnahmen zur Steverung der
wesentlichen Unternehmensrisiken Bestandteil der Prifungspla-
nung der Internen Revision sein und insofern im Rahmen einer
rollierenden Priifung regelmiflig durch diese beriicksichtigt bzw.
hinsichtlich ihrer Angemessenheit und Funktionsfihigkeit tiber-
prift werden. Sofern tber die Prozessunabhingigkeit hinaus-
gehende Unabhingigkeitsanforderungen an die Nachweisfiih-
rung bestehen, empfiehlt sich die Hinzuzichung externer bzw.
unternchmensunabhingiger Experten (z. B. geeignete Bera-
tungs- oder Wirtschaftspriifungsgesellschaften),

In der Praxis bieten sich Kombinationen dieser Instrumente
an. Hierbei ist festzustellen, dass sich der Einsatz prozess- und
unternehmensunabhingiger Priifungsinstanzen fiir die Nach-
weisfithrung umso mehr empfiehlt, je hoher das angestrebte Si-
cherheitsniveau jst.

Priffungen zur Angemessenheit und Wirksamkeit des rech-
nungslegungsbezogenen IKS sind grds. Gegenstand der reguli-
ren Jahresabschlusspriifung, tiber deren Ergebnisse der Ab-
schlusspriifer gem. § 171 Abs. 1. Satz 2 AktG gegeniiber dem
Aufsichtsrat berichtet. Insofern empfiehlt es sich, hinsichtlich
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der relevanten Mafinahmen zur Steuerung von wesentlichen Ri-
siken in der Finanzberichterstattung, die Priifungstitigkeit des
Abschlusspriifers in dem Mafie zu beriicksichtigen, wie die rele-
vanten Mafinahmen Gegenstand der Abschlusspritfung sind.

Die Ergebnisse der Nachweisfilhrung zur Wirksamkeit sind
zusammengefiihrt und in geeigneter Form aufbereitet an den
Priifungsausschuss zu berichten. Sie ergiinzen das Inventar der
wesentlichen Unternchmensrisiken und die relevanten Mafinah-
men zur Steuerung dieser Risiken, um daraus schlieflich Aus-
sagen zur Wirksamkeit im Berichtszeitraum abzuleiten.

Angesichts der Anforderungen an die Uberwachungsaktiviti-
ten des Priifungsausschusses kommt der nachweistichen Doku-
mentation des Inventars wesentlicher Unternehmensrisiken und
der zugrundeliegenden Inventur, der Darstellung der relevanten
Mafinahmen sowie den Aussagen zu deren Wirksamkeit eine
hohe Bedeutung zu. Diese Dokumentation dient als Nachweis
einer ordnungsmifigen Unternehmensiiberwachung. Dem Prii-
fungsausschuss ist i. d. R. ein sorgfiitiges und pilichtgemifles
Handeln zu bestitigen, wenn er sich davon iberzeugt hat, dass
die Mafinahmen zur Steuerung der wesentlichen Unterneh-
mensrisiken vorhanden und wirksam sind. Dartiber hinaus hat er
zu beurteilen, ob die Systeme in personeller und sachiicher Hin-
sicht angemessen ausgestattet sind und laufend an neue Risiken
sowie Geschiiftsentwicklungen angepasst werden.

These 3: Die Uberwachungstitigkeit des Priifungsausschus-
ses ist fortlaufend angelegt und beruht auf Informationen,
die im Rahmen eines Regelprozesses ethoben und zur Ver-
fiigung gestellt werden.

Die Uberwachung der Wirksamkeit des TKS und RMS stellt
hohe Anforderungen an die Informationsversorgung des Prii-
fungsausschusses. Voraussetzung fiir die Uberwachungstitigkeit
ist eine ausreichende Transparenz iber das Uberwachungsobjekt.

Der Aufsichtsrat hat gegenilber dem Vorstand einen systema-
tischen Wissens- und Informationsnachreil, wodurch seine
Uberwachungsaufgabe erschwert wird. Aus diesem Grund hat
das deutsche Aktienrecht dem Vorstand eine umfassende Infor-
mationspflicht gegeniiber dem Aufsichtsrat auferlegt (§ 90
AktG). Zugleich verfiigt der Aufsichtsrat iiber ein gesetzlich ga-
rantiertes Informationsrecht. Der Aufsichtsrat kann somit jeder-
zeit detaillierte Informationen vom Vorstand verlangen (§ 90
Abs. 3 AktG) und siimtliche Unterlagen einschen und priifen
{§ 111 AkeG). Neben den Berichten des Vorstands kann der
Aufsichtsrat auch den Abschlusspriifer sowie Sachverstindige
und weitere Auskunftspersonen als Informationsqueflen nutzen.

Um sein Informationsrecht gegentiber dem Vorstand wirk-
sam einsetzen zu konnen, hat der Prifungsausschuss zunichst
Uberlegungen zu seiner optimalen Informationsversorgung an-
zustellen. Dazu empfiehlt sich der Erlass einer Informationsord-
nung, die regelt, (iber welche Sachverhalte, in welcher zeitlichen
Frequenz und in welcher Form der Vorstand dem Aufsichtsrat
zu berichten hat. In der Praxis grofer Unternehmen hat sich
eine Quartalsberichterstattung Gber die Funktionsfihigkeit und
Wirksamkeit der Uberwachungssysteme etabliert. Bei kleineren
Unternehmen wird auch eine jihrliche Berichterstattung durch
den Vorstand noch angemessen sein, insbesondere wenn in der
Vergangenheit keine gravierenden Schwachstellen hinsichtlich
der eingerichteten Systeme festgestellt wurden.

15 In Rechtsprechung und der juristischen Fachliteratur wird von dem Auf-
sichtsrat eine [Iberwachungstitigkeit verlangt, die sich an die jeweilige Risi-
kosituation und die Lage der Gesellschaft anzupassen hat und bei erkannten
Mangeln oder Krisensituationen zu intensivieren ist; vgl. Habersack, in:
Kropff, Miinchener Kommentar zum AktG, 3. Aufl., § 111, Rdn. 46 und
§ 116, Rdn. 37, jeweils m. w. N.
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Dem Vorstand obliegt die Verantwortung, dem Priifungsaus-
schuss die fiir dessen Uberwachungsaufgabe erforderlichen In-
formationen bereitzustellen. Im Unternehmen beschiftigen sich
i. d. R. sehr unterschiedliche Bereiche mit dem IKS und dem
RMS. Neben dem Vorstand und den Leitern von operativen
Einheiten bzw. Gesellschaften kénnen das Controlling, - das
Rechnungswesen, die Interne Revision, die Rechtsabteilung
bzw. eine eigene Compliance-Abteilung funktionale Verantwor-
tung fiir Teilfunktionen tragen. Neben den Gefahren, die sich
hieraus durch unterschiedliche inhaltliche Blickwinkel und Risi-
kobeurteilungen ergeben kénnen (vgl. These 4), fiihrt diese ge-
splittete Verantwortung in der Praxis hiufig auch zu nicht ver-
gleichbaren Informations- und Berichtsstrukturen. Um den o. g.
Anforderungen an Vorstandsberichte fiir den Priifungsausschuss
gerecht zu werden, ist es erforderlich, einen Regelprozess fir die
Erhebung und Zusammenstellung der relevanten Informationen
zu etablieren sowie die Informations- und Berichtsstrukturen zu
harmonisieren. Unabhingig von der formalen Berichterstat-
tungspflicht durch den Gesamtvorstand sollte der Priifungsaus-
schuss im Grundsatz wissen, wie die Informationsbeschaffung
und -aufbereitung organisiert ist, um die Qualitit und Belastbar-
keit der Informationen besser einschitzen zu kénnen. Grundlage
fiir die Informationsbeschaffung ist die Dokumentation des IKS
und RMS, aus der die Risiken, die eingerichteten internen Kon-
trollen und die dahinter liegenden Prozesse sowie die Ergebnisse
der Wirksamkeitsiiberpriifung hervorgehen. Gerade in der Praxis
zeigt sich aber, dass in der Dokumentation der relevanten Ele-
mente des IKS und RMS Verbesserungsbedarf besteht ™.,

Die schriftlichen Berichte sollten im Umfang so gehalten
sein, dass sie weder aufgrund ihrer Datenfiille die Bereitschaft
zur Informationsaufnahme lihmen noch durch zu knappe Aus-
sagen wichtige Hinweise verloren gehen. Weitere Anforderun-
gen an die Berichte sind Aktualitit, eine iibersichtliche und ge-
ordnete Darstellung, die i. d. R. einem einheitlichen Schema fol-
gen sollte, sowie die Vergleichbarkeit mit friiheren Berichten.

Inhaltlich umfasst die Berichterstattung an den Prifungsaus-
schuss iiber die Wirksamkeit des IKS und RMS die folgenden
Mindestbestandteile:

— Uberblick tiber wesentliche Instrumente des IKS und RMS
(umfassende Erstberichterstattung, Aktualisierung bei Ande-
rungen): Themen und Verantwortlichkeiten, Risiken, wesent-
liche Prozesse und Mafinahmen, Implementierungsstand,

— Ergebnisse aus der Analyse der Angemessenheit und Funk-
tionsfihigkeit der internen Steuerungs- und Kontrollsysteme;

— Festgestellte wesentliche Schwiichen bzw. Verstofie und Vor-
schliige zum weiteren Vorgehen;

- Uberblick iiber den Status der Beseitigung wesentlicher
Schwichen und den Umsetzungsstand von Auftrigen des
Priifungsausschusses.

Sind die vorgelegten Informationen liickenhaft oder ergeben sich
daraus Zweifel, trifft den Pritfungsausschuss die Pflicht, weitere
Informationen beim Vorstand anzufordern. Dieses Nachfragen
kann zunichst persénlich in der folgenden Sitzung des Prii-
fungsausschusses erfolgen. Daneben kann der Prifungsausschuss
dem Vorstand seine Fragen aber auch in schriftlicher Form vor-
legen, auf die dieser bis zur nichsten Priffungsausschusssitzung
zu reagieren hat. Die Fragen des Prifungsausschusses kdnnen
von der Risikostrategie tiber die Risikobewertung bis hin zur
Systemiiberwachung reichen".

Neben dem Vorstand kann der Priifungsausschuss auf weitere
Informationsquellen zuriickgreifen, von denen der Abschluss-
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priifer den wichtigsten vom Vorstand unabhéngigen Informati-
onslieferanten darstellt. Bei der Wahrnehmung seiner Uber-
wachungsaufgabe wird der Prifungsausschuss durch den Ab-
schlusspriifer unterstiitzt, da er in der Bilanzsitzung die wesentli-
chen Schwiichen des IKS und des RMS bezogen auf den Rech-
nungslegungsprozess miindlich zu erliutern hat (§ 171 Abs. 1
Satz 2 AktG). Sofern keine Befangenheitsgriinde dagegen spre-
chen, kann der Priffungsausschuss den Abschlusspriifer auch mit

Sonderpriifungen zu bestimmten Sachverhalten und Fragen zum
IKS und RMS beauftragen.

Schlieflich ist auch die Hinzuziehung von Sachverstindigen
und Auskunftspersonen zu den Sitzungen des Priifungsaus-
schusses cine weitere Méglichkeit, relevante Informationen tiber
das TKS und RMS zu erhalten. Insbesondere Mitarbeiter des
Unternehmens, z. B. die Leiter der Bereiche Controlling, Rech-
nungswesen, Interne Revision und Compliance sind hier wichti-
ge zusitzliche Informationsquellen. Aufgrund des dualistischen
Systems der deutschen Unternchmensverfassung hat der Prii-
fungsausschuss jedoch keinen unmittelbaren Zugriff auf Mit-
arbeiter des Unternchmens und ist diesen gegeniiber auch nicht
weisungsbefugt. Daher sollten Mitarbeiter grds. iiber den Vor-
stand geladen werden, um nicht dessen Leitungsautoritdt zuun-
tergraben. Kommt der Vorstand dieser Aufforderung nicht nach,
ist der Prisfungsausschuss jedoch nétigenfalls auch berechtigt,
leitende Mitarbeiter direkt einzuladen, wenn dies z. B. in einer
Informationsordnung geregelt ist.

Auf Basis der durch die unterschiedlichen Kanile erhaltenen
Informationen muss der Priifungsausschuss sich ein eigenes Urteil
iiber die Wirksamkeit des IKS und RMS bilden. Er muss hinter-
fragen, ob die aktuellen Systeme ausreichend sind oder erginzt, er-
weitert bzw. verbessert werden miissen. U seiner cigenen Sorg-
faltspflicht Geniige zu tun, liegt es im Interesse des Priifungsaus-
schusses, den Vorstand zu veranlassen, ein umfassendes und wirk-
sames TKS und RMS einzurichten bzw. zu betreiben.

These 4: Die umfassende Uberwachungstiitigkeit des Prii-
fungsausschusses basiert auf einem integrierten Steuerungs-
und Kontrollsystem.

Die interne Unternchmenskontrolle mit den klassischen
Funktionen Controlling und Interne Revision wurde in der Ver-
gangenheit in vielen Unternchmen aufgrund von Trends und re-
gulatorischen Anforderungen durch separate Teilfunktionen und
-systeme, wie z. B. Risikomanagement, Compliance, IT-Sicher-
heit, Qualititsmanagement, internes Kontrollsystem, Controls
nach dem Sarbanes-Oxley Act ete. ergiinzt. Diese Systeme ope-
rieren hiufig ohne gegenseitige Abstimmung. E

Woar ihre getrennte Einfilhrung beim erstmaligen Aufbau
i. d. R. sinnvoll, da dadurch die Komplexitit verringert und die
Implementierung beschleunigt wurde, so ist die Trennung aber
durch Uberschneidungen ineffizient und birgt die Gefahr, dass
Risiken von keinem Teilsystem erfasst und berichtet werden.
Zudem besteht das Risiko, die Berichtsadressaten mit inkonsis-
tenten und inkohirenten Informationen zu tiberlasten, was dazu
filhren kann, dass diese sich nicht auf die Top-Priorititen kon-
zentrieren konnen. Daher besteht nicht nur hinsichtlich der Be-
richterstattung an den Priifungsausschuss, sondern vielmehr auf-
grund Skonomischen Kalkills die Notwendigkeit, Transparenz
zu schaffen und Kontrollliicken zu schliefien sowie Doppelarbei-
ten durch Mehrfachkontrolle zu vermeiden und Schnittstellen’
zu reduzieren.

16 Vgl. Wermelt/Saitz, 2CG 2011 S. 30 f.
17 Zu Vorschiigen fiir kritische Fragen des Aufsichtsrats zur Wirksamkeit eines
RMS vgl. Withus, DB 2009 Beil. 5 5. 82 f. ’
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Zur beschleunigten Umsetzung wird es sich hiufig anbieten,
die Integration der Kontrollsysteme zunichst mit der Einrichtung
ciner integrierten Berichterstattung zu beginnen. Die hierbei ge-
wonnenen Erkenntnisse sind geeignet, die Umsetzung der wei-
teren Schritte zu unterstiitzen. Die Integration wird dadurch ge-
fordert, dass die Kontrollsysteme mit Geschiftsleitung und Pri-
fungsausschuss den gleichen Adressatenkreis haben, hiufig die
gleichen Geschiftsprozesse in der Wertschépfungskette betrach-
ten und somit die Verantwortung beim Linienmanagement und
hiufig sogar bei den gleichen Managern oder Gremien liegt.

Die Integration der Berichterstattung soll durch Vorgaben
der Berichtsempfiinger oder durch eine von diesen beauftragte
Stelle erfolgen. In der Praxis wird dies haufig durch ein Gremi-
um vorgenommen, in dem Vertreter der betroffenen Kontroll-
systeme sowie der Geschiftsfelder bzw. Unternehmensfunktio-
nen vertreten sind. Zu entscheiden ist auch das Ausmaf der In-
tegration, d. h. ob die Berichterstattung in erster Linie fiir die
Geschiftsleitung und den Prilfungsausschuss integriert wird
oder ob die Berichtsintegration bereits ab der untersten operati-
ven Ebene beginnt.

Bei der Vereinheitlichung der Berichterstattung sind insbeson-
dere die Datenaktualitit und hier speziell die Angleichung der Be-
richtstermine, die Objektivitit und Plausibilitit sowie der Ver-
dichtungsgrad zu beriicksichtigen. Um die Konsistenz zwischen
den Berichten der Teilsysteme sicherzustellen, sind ein tibergrei-
fender Risikokatalog zu erstellen und allgemeine Risikoprimissen,
z. B. fiir die Risikobewertung, zu verwenden, Die Herausforde-
rung bei der Verdichtung der Teilberichte besteht darin, die unter-
schiedlich quantifizierbaren und teilweise nur qualitativ bewert-
baren Risiken so darzustellen, dass die Top-Risiken fiir den Adres-
saten sofort erkennbar sind und dennoch auch die notwendige
Breite der Information zur Verfiigung steht.

Die hier betrachteten Kontrollsysteme betreffen die Steue-
rung von Risiken im weiteren Sinne. Der Unterschied zwischen
den Systemen liegt jedoch in der Praxis nicht nur in einem un-
terschiedlichen inhaltlichen Blickwinkel, sondern auch in ver-
schiedenen methodischen Ansiitzen, die zu inkonsistenten Risi-
kobeurteitungen fithren kénnen.

Der Grad der organisatorischen Integration der Kontrollsys-
teme hingt von den unternehmensspezifischen Gegebenheiten
des Einzelfalls ab. Sie kann zu Strukturverinderungen bis hin zu
einer Zusammenlegung der die Kontrollsysteme betreibenden
Funktionen in einer Abteilung reichen. Aber auch die Beibehal-
tung der bestechenden Aufbauorganisation kann aufgrund der
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unterschiedlichen Aufgabenstellung der Teilsysteme sinnvoll
sein. Aber auch in diesem Fall geht die Integration tiber eine rei-
ne Koordination hinaus, da neben dem bereits ausgefiihrten ein-
heitlichen Berichtswesen und der Abstimmung der Prozesse und
Instrumente ein widerspruchsfieies Rollen- und Aufgabenver- -
stindnis zwischen den Kontrollsystemen zu entwickeln ist. Dies
ist die Basis fiir eine konsistente iibergreifende Steuerung der Ri-
siken im weiteren Sinne aus den einzelnen Bereichen Operati-
ons, Compliance und Rechnungslegung,

Im Ergebnis fiihrt die Integration der Steuerungs- und Kon-
trollsysteme sowohl auf der Ebene der Organisation und der in-
dividuellen Prozesse als auch auf der Ebene der Berichterstat-
tung zu einer erhdhten Uberwachungseffizienz.

1L Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegenden Thesen zur Uberwachung der Wirksamkeit
des IKS und des RMS spiegeln dic in den letzen zwei Jahren ge~
machten Erfahrungen mit dem BilMoG wider. Dabei stehen
IKS und RMS in einer engen Wechselwirkung zueinander, dd
beide Kontrollsysteme auf den Schutz des Unternehmens vor Ri+
siken ausgerichtet sind. Der Priifungsausschuss hat sich bei sei-
ner Uberwachung auf die vom Vorstand eingeleiteten Mafinah-
men zur Steuerung der wesentlichen Risiken zu konzentrieren.

Die konkrete Durchfiihrung der Wirksamkeitsiiberwachung
stellt hohe Anforderungen an die Informationsversorgung des
Pritfungsausschusses. Um eine ausreichende Transparenz der zu
iberwachenden Systeme herzustellen, sollten die regelmiflig zu
erstattenden Berichte und die Maglichkeit zur Befragung von
leitenden Mitarbeitern in einer Informationsordnung festgelept
werden. Angesichts der Vielfalt der zu iiberwachenden Systeme
— neben dem IKS und RMS hat der Priifungsausschuss das in~
terne Revisionssystem und die Compliance (Tz. 5.3.2 DCGK)
zu {iberwachen — ist eine stirkere Integration der im Unterneh-
men eingerichteten Kontrollsysteme notwendig, um inkonsis-
tente Informationen zu vermeiden.

Die Konkretisierung der Uberwachungspflichten durch den
§ 107 Abs. 3 Satz 2 AktG hat den Priifungsausschuss vor neue
Herausforderungen gestellt. Der Prozess der tatsiichlichen Aus-
gestaltung dieser Verpflichtung ist noch nicht abgeschlossen.
Die aus der Unternehmenspraxis entwickelten vier Thesen sollen
einen Ansatz zur Uberwachung der Wirksamkeit der Kontroll-
systeme darstellen und so zur Bildung einer allgemein anerkann-
ten Best Practice beitragen,
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