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INTERNE REVISION

GEDANKEN ZUM THREE LINES OF DEFENSE
MODELL — WAS IST MIT VERTEIDIGUNG GEMEINT?
Analyse des Governance-Modells aus der Sicht

des internen Audits

Das Three Lines of Defense Modell hat in den vergangenen Jahren auch in Schwei-
zer Unternehmen als Rahmenwerk fiir ein ganzheitliches Governance-System im
Hinblick auf die Risikosteuerung stark an Bedeutung gewonnen. Dieser Artikel ana-
lysiert verschiedene Aspekte des Modells aus der Perspektive des internen Audits.

1. EINLEITUNG

Mit dem Three Lines of Defense Modell ist ein umfassender Be-
zugsrahmen zur Organisation eines effektiven Governance-
Systems geschaffen worden. Rahmenwerke dieser Art dienen

der Férderung eines systematischen Ansatzes zur Identifi-
kation und Handhabung von Unternehmensrisiken. Das

Three Lines of Defense Modell wurde als Folge der Versffent-
lichung der 8. EU-Richtlinie von 2006, der sogenannten Ab-
schlusspriifer-Richtlinie, einem breiteren Publikum prisen-
tiert und war dazu gedacht, die betroffenen Unternehmen

bei der Umsetzung der neuen Vorgaben zu unterstiitzen.
Ausschlaggebend war vor allem Art. 41 der besagten Richt-
linie, der mitunter die Errichtung eines Audit Committee (AC)

verlangt, welches «die Wirksamkeit des internen Kontroll-
systems, gegebenenfalls des internen Revisionssystems und

des Risikomanagementsystems des Unternchmens» tiber-
wacht. Somit wurde in Zusammenarbeit zwischen der Euro-
pean Confederation of Institutes of Internal Auditing (ECITIA) und

der Federation of European Risk Management Associations (FERMA)

die sogenannte Guidance on the 8th EU Company Law Directive

veréffentlicht[1]. Diese Richtlinie stosst bis heute auf breite

Akzeptanz und kann als massgeblicher Treiber der Popula-
ritit des Modells betrachtet werden.

Mit der Veréffentlichung eines Position Paper zur umfas-
senden Beschreibung des Three Lines of Defense Modells
wurde das Rahmenwerk im vergangenen Jahr auch durch das
Institute of Internal Auditors (IIA), den weltweit agierenden Be-
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rufsverband und Standard-Setter des internen Audits, und
damitauch durch dessen nationale Vertretung, den Schweize-
rischen Verband fiir Interne Revision (SVIR), anerkannt[2]. Diese
Publikation hat das Three Lines of Defense Modell endgiiltig
zu einem weltweit beachteten Best Practice-Ansatz gemacht.

Aufgrund dieser Entwicklung ist es an der Zeit, verschie-
dene Aspekte des Modells einer weitergehenden Analyse zu
unterziehen und dabei auch auf die Gefahren, die einer zu
plakativen Adaption des Modells im eigenen Unternehmen
zugrunde liegen, hinzuweisen.

Im Folgenden werden zuerst die Grundlagen und der Kern
des Three Lines of Defense Modells vorgestellt, bevor die Im-
plikationen des Rahmenwerks fiir die Berichterstattung dis-
kutiert werden. Es folgt eine Analyse verschiedener Aspekte,
um das Rahmenwerk aus neuen Perspektiven zu beleuchten
und zu hinterfragen. Das zuvor erwihnte Position Paper des
IIA dient als primire Grundlage dieser Diskussion. Ein zu-
sammenfassendes Fazit wird den Artikel beschliessen.

2. THREE LINES OF DEFENSE MODELL

2.1 Grundlagen. Das Three Lines of Defense Modell illust-
riert, wie in Abbildung1 ersichtlich, eine systematische Orga-
nisation der Akteure und Komponenten des internen Steue-
rungs- und Kontrollsystems (IKS). Als Rahmenwerk fiir den Auf-
bau und das Zusammenspiel dieser das Unternehmensrisiko
steuernden Einheiten verfolgt das Modell primir die folgen-
den Ziele:
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Abbildung 1: THREE LINES OF DEFENSE MODELL

GEDANKEN ZUM THREE LINES OF DEFENSE MODELL - WAS IST MIT VERTEIDIGUNG GEMEINT?

1st Line of Defense
2nd Line of Defense

— Definition klarer Rollen und Verantwortlichkeiten ver-
schiedener Organisationseinheiten im Bereich des Risiko-
managements sowie des IKS. — Aufzeigen einer effektiven
und effizienten Koordination dieser Einheiten zur Vermei-
dung von Kontrollliicken und Doppelspurigkeiten. - Ein-
bettung der einzelnen Risiko- und Kontrolleinheiten in ein
ganzheitliches Governance-System.

In Schweizer Unternechmen basiert die Organisation der
Governance auf Art. 716a Abs. 1 des Schweizerischen Obliga-
tionenrechts (OR). Demzufolge obliegt dem Verwaltungsrat
(VR) neben der Oberleitung der Gesellschaft auch die ultima-
tive Verantwortung fiir das Risikomanagement und das IKS.
Zur Wahrnehmung dieser Aufgaben, d.h. der Gewihrleis-
tung effizienter operativer Abliufe sowie eines funktionie-
renden IKS, hat der VR gewisse Delegationsméglichkeiten,
weshalb die Ausfiihrungsverantwortung in der Regel bei der
Geschiftsleitung anzusiedeln ist. Trotz dieser Ubertragung
exekutiver Rechte behilt der VR als hochste, von der Gene-
ralversammlung eingesetzte Unternehmensinstanz seine
Aufsichtsfunktion (Monitoring). Weiter muss der VR der
Geschiftsleitung eine Unternehmensstrategie sowie die
dabei einzuhaltenden Grenzen des aggregierten Geschifts-
risikos (Risk Appetite) vorgeben. Im Rahmen dieser Direkti-
ven organisiert die exekutive Fiihrung des Unternehmens
ein IKS, um die Erreichung der operativen Ziele mit hochst
moglicher Wahrscheinlichkeit zu gewihrleisten. Somit hat
die Geschiftsleitung die Aufgabe, die verschiedenen risiko-
steuernden Einheiten zu organisieren und zu fithren.

2.2 Kern des Modells. Das Three Lines of Defense Modell
stellt fiir dieleitenden Unternehmensorgane eine Moglichkeit
zur effizienten Wahrnehmung ihrer Funktionen und Verant-
wortlichkeiten dar. Es zeigt — wie der Name sagt — drei von-
einander unabhingige Ebenen unterhalb der Unternehmens-
fithrung, die der Steuerung des Unternehmensrisikos dienen:
— Die 15t Line of Defense ist beim operativen Management an-
gesiedelt und kann bei allen Unternchmen einheitlich mit
den Steuerungs- und Kontrollelementen im Wertschdp-
fungsprozess beschrieben werden. Die Geschiftsleitung im-
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plementiert dazu verschiedene Steuerungs- und Kontroll-
massnahmen entlang der Wertschépfungskette, d. h. direkt
in den operativen Prozessen, und gibt diese in die Verantwor-
tung der Prozesseigner. Damit wird die Grundlage geschaf-
fen, potenzielle Risiken, die jeder operativen Titigkeit inhd-
rent sind, priventiv zu verhindern oder moglichst frith im
Prozess aufzudecken und zu korrigieren.

— Im Gegensatz zur 1st Line hingt die Ausgestaltung der
ebenfalls prozessabhingigen 2nd Line of Defense bei verschie-
denen Unternehmen vom jeweiligen Geschiftsmodell und
den damit verbundenen Risiken ab. Die dieser Stufe zuzu-
ordnenden Geschiftseinheiten sind somit unternechmensin-
dividuell durch den VR und die Geschiftsleitung zu definie-
ren. Hier anzusiedeln sind zum Beispiel die Compliance-
Funktion, die Qualititssicherung, das Controlling oder die
Legal-Einheiten. Diese nehmen verschiedene Funktionen in
der Aufsicht, der Kontrolle und der Unterstiitzung des ope-
rativen Managements zur Risikosteuerung wahr. Im Auf-
trag der Geschiftsleitung werden von den Risikomanage-
ment-Funktionen Richtlinien und Frameworks zur Umset-
zung der vorgegebenen Strategie erlassen, iibergeordnete
Gefahren und Trends identifiziert oder die themenspezifi-
sche Aus- und Weiterbildung der Angestellten organisiert.
— Durch die enge Verbindung der 2nd Line of Defense zum
operativen Management und zur Geschiftsleitung fehlt ihr
jedoch die notwendige Distanz, um die Geschiftsprozesse
und deren Risiken mit der notwendigen Unabhingigkeit
beurteilen zu konnen. Daraus entsteht der Bedarf fiir eine
3rd Line of Defense als letzte risikosteuernde Instanz, welche
die leitenden Unternehmensorgane unabhingig tiber opera-
tionelle Potenziale und Risiken informiert. Fiir diese zent-
rale Aufgabe zur Steuerung und Kontrolle der Unterneh-
mensrisiken ist das interne Audit vorgesehen (siehe auch
Abschnitt 3.3). Das interne Audit wird vom VR und der Ge-
schiftsleitung risikoorientiert und unabhingig vom Wert-
schopfungsprozess eingesetzt, um Assurance iiber den Zu-
stand der Prozesse —sei es auf Ebene der 1st oder der 2nd Line
of Defense — zu erhalten. Méglich ist auch die Erbringung
von Beratungsdienstleistungen, zum Beispiel zu Schulungs-
oder zu Moderationszwecken.
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Abbildung 2: REDUKTION DES UNTERNEHMENSRISIKOS DURCH DAS THREE LINES

OF DEFENSE MODELL

1st Line of Defense
2nd Line of Defense

Mit dieser dreifachen, aber nicht sequentiellen, sondern pa-
rallel agierenden Absicherung der inhirenten Unterneh-
mensrisiken stehen dem VR und der Geschiftsleitung die
notwendigen Instrumente zur Verfiigung, um sicherzustel-
len, dass das verbleibende Restrisiko im Einklang mit dem
vorgegebenen Risk Appetite des Unternehmens ist (vgl. Abbil-
dung 2).

Zusitzlich zu den drei Verteidigungslinien sind auch das
externe Audit sowie der Regulator Bestandteile des Modells.
Diese bilden eine Art 4th Line of Defense, werden jedoch als
unternehmensexterne Einheiten nicht zum Kernmodell ge-
zihlt. Dies ist vor allem auch ihrem punktuellen Agieren
sowie ihrem primir auf den finanziellen Bereich limitierten
Fokus geschuldet. Es soll jedoch auch erwihnt sein, dass
diese Erweiterung in Form einer 4th Line of Defense den
nicht abschliessenden Charakter des Modells zeigt. Je nach
Unternehmenssituation bzw. spezifischer Risikoexposition
kann die Notwendigkeit entstehen, weitere externe Funkti-
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onen hinzuzuziehen, die eine Assurance-Funktion fiir den
VR und die Geschiftsleitung wahrnehmen.

2.3 Berichterstattung. Damit die Verantwortlichen aller
drei Lines of Defense ihre Aufgaben zur Risikosteuerung
optimal wahrnehmen konnen, miissen klare Berichterstat-
tungswege implementiert werden. Wie im Modell in Abbil-
dung 1 illustriert, unterstehen die Prozesseigner direkt der
Geschiftsleitung, d.h. in der Regel dem CEO, und sind die-
ser auch Rechenschaft tiber die Prozesse schuldig. Dies gibt
der Geschiftsleitung die Moglichkeit, Eingriffe und Korrek-
turen direktan der Quelle anzubringen, sofern unerwiinschte
Abweichungen oder nicht akzeptable Risiken auftreten.
Zur Unterstiitzung dienen an dieser Stelle — wie bereits zu-
vor erwihnt — die Risikomanagement-Funktionen. Daraus
kann bereits abgeleitet werden, dass auch diese primir der
Geschiftsleitung unterstehen. Ein Blick in die Praxis zeigt
jedoch, dass aufgrund der auch auf VR-Ebene weiterhin zu-
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nehmenden Bedeutung der Risiko-Thematik die Einheiten
der 2nd Line of Defense immer 6fter iiber eine zusitzliche,
direkte Berichterstattungslinie zum VR verfiigen [3]. Der Be-
darf fiir eine auf diese Weise erweiterte Berichterstattung
existiert vor allem dann, wenn es die Dringlichkeit der Situ-
ation gebietet und ein schnelles Handeln aufhéchster Unter-
nehmensstufe unabdingbar ist. Im reguliren Unterneh-
mensalltag ist der direkte Berichterstattungsweg zum VR
bzw. zum AC jedoch der 3rd Line of Defense, d. h. dem inter-
nen Audit, vorbehalten.

Best-Practice-Standards [4] fordern, dass dasinterne Audit
eine direkte, funktionale Berichterstattungslinie zum Prisi-
denten des VR oder zum AC hat, wobei eine duale Unterstel-
lung — d.h. eine zusitzliche, administrative Berichterstat-
tungslinie zur Geschiftsleitung — moglich ist. Dies dient
der Sicherstellung der Unabhingigkeit des internen Audits
vom Management und ermdglicht objektive Analysen in
allen Unternehmensbereichen zugunsten des VR und des AC.

3. ANALYSE UND DISKUSSION

Im Folgenden werden verschiedene Aspekte des Three Lines

of Defense Modells diskutiert und hinterfragt. In einem ers-
ten Teil werden mogliche Implikationen und Interpretatio-
nen der im Modell verwendeten Terminologie dargelegt.
Darauf werden in einem zweiten Teil die Grenzen der grund-
legenden Dreiteilung besprochen. Abschliessend wird die

Position des internen Audits und dessen Anspruch, die

3rd Line of Defense zu verkorpern, analysiert.

3.1 Verteidigung vs. Mehrwertschaffung. Als erstes wird
an dieser Stelle die Bezeichnung des Rahmenwerks als
«Defense»-Modell, d.h. als Modell zur Verteidigung des Unter-
nehmens, diskutiert. Durch die Verwendung dieser Termi-
nologie kann dem Modell und somit der gesamten Risiko-
und Kontrollstruktur eine rein abwehrende Funktion zuge-
schrieben werden. Dies ist vor allem ein Problem bei der
Beniitzung der deutschen Ubersetzung des Begriffs, da im
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deutschsprachigen Raum «Verteidigung>» als primir abweh-
rende Funktion verstanden wird. Der Grundsatz «Angriffist
die beste Verteidigung» ist dagegen in der englischen Be-
zeichnung «Defense» deutlich tiefer verankert, womit die
proaktive Rolle der Three Lines zum Ausdruck kommt. Diese
Argumentation gilt nicht nur bei der Modell-Uberschrift,
sondern auch gleichermassen bei der Bezeichnung der einzel-
nen Modell-Bestandteile. Um den wertschépfenden Charak-

«Die Besinnung auf

die Kernkompetenzen des

internen Audits in

den Bereichen Finance, Operations
sowie Compliance konnte
effektiver sein als eine

stete Kompetenzerweiterung.»

ter sowohl des internen Audits als auch der Risikomanage-
ment-Funktionen zu betonen, konnte man auch von Lines of
Control sprechen und den im englischen Begriff Control enthal-
tenen Steuerungsaspektbewusst betonen. Zur Abgrenzung

und Verdeutlichung der Funktion des internen Audits als un-
abhingiger Assurance-Provider fiir den VR bzw. das ACkonnte

man auch von 3rd Line-Assurance sprechen. Schliesslich hat ge-
rade der Berufsstand der internen Auditoren in den vergan-
genen Jahrzehnten grosse Anstrengungen unternommen,
sein fritheres Image als Polizei der Geschiftsleitung zu verin-
dern und sich als wertschopfende Einheit im Dienst des VR
bzw. des AC zu positionieren. Auch im Bereich Risikoma-
nagement hatsich zuletzt die Ansicht durchgesetzt, dass die

Abwehr von Risiken nicht die alleinige Aufgabe solcher
Funktionen ist. Stattdessen wird dem Wahrnehmen von Op-
portunititen mindestens ebenso viel Gewicht beigemessen.

Abbildung 3: UBERSCHNEIDUNG DER THREE LINES OF DEFENSE

1st Line of Defense
2nd Line of Defense
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3.2 Trennungsmodell vs. Zusammenarbeit. Grund zur
Diskussion ist auch die im Modell illustrierte Trennung der
drei Linien, welche als Silo-Denken interpretiert werden
konnte. Spitestens seit dem zur Jahrtausendwende das
Thema EnterpriseRisk Management (ERM) die traditionelle Silo-
basierte Denkweise zu verdringen begann, hatsich die Wich-
tigkeit der vernetzten und integrierten Risikobetrachtung
in Forschung und Praxis etabliert.

Auch im Position Paper des ITA wird die Wichtigkeit der
Koordination zwischen den drei Linien im Sinne der Zutei-
lung spezifischer Aufgaben und klarer Verantwortlichkeiten
betont. Gleichzeitig wird aber die Eigenstindigkeit der drei
Linien als Stirke des Modells hervorgehoben. An dieser Stelle
kann jedoch auch argumentiert werden, dass ein aktiver Aus-
tausch von Ressourcen und Wissen, d.h. eine Uberlappung
der drei Linien wie in Abbildung3, die Effizienz steigern
kann. Um sowohl Kontrollliicken als auch Doppelspurigkei-
ten zu vermeiden, sind eine effiziente Koordination und der
gegenseitige Austausch zwischen den verschiedenen Linien
unerlisslich. So sollte das interne Audit als 3rd Line fiir be-
stimmte Priifungen auf Experten aus den beiden anderen Li-
nien zuriickgreifen, und es bedarf einer Abstimmung bei
der Priifungsplanung und in der Risikobeurteilung mit der
2nd Line. Auch die prozessabhingigen ersten zwei Linien
sollten zu einem bestimmten Grad eine Verzahnung aufwei-
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sen. Dies speziell im Sinne eines freien Informationsflusses
zur Optimierung der Wertschépfungsfihigkeit.

3.3 Third Line Assurance. Sowohl in der Fassung des Mo-
dells von 2010 als auch im Position Paper des ITA von 2013 ver-
korpert alleine das interne Audit die 3rd Line of Defense
und wird somit als einziger Assurance-Provider fiir den VR
beschrieben. Dieser Zustand bedingt, wie auch in den Publi-
kationen des ITA mehrfach gefordert, eine breit abgestiitzte
Involvierung des internen Audits in die Unternehmenspro-
zesse. So beinhaltet die aktuelle Version der ITA-Standards
von 2013 zum Beispiel den Anspruch, dass das interne Audit
das IKS und das Risikomanagement auch im Hinblick auf
die strategischen Ziele des Unternehmens hin priift. Mehr
denn je stellt sich daher die Frage nach der praktischen Um-
setzbarkeit solcher Forderungen. In Anbetracht der meist li-
mitierten Ressourcen und des komplexen, globalisierten
Umfelds konnte die Besinnung auf die Kernkompetenzen
des internen Audits in den Bereichen Finance, Operations
sowie Compliance effektiver sein als eine stete Kompetenzer-
weiterung.

Im Gegensatz zur Modellbeschreibung des IIA ist in der
Literatur sowohl die Verwendung des Assurance-Begriffs
als auch die Beschreibung der 3rd Line of Defense sehr un-
einheitlich. Den verschiedenen Definitionen von Assurance
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Abbildung 4: THREE LINE ASSURANCE

3rd Line of Defense

Externes

Audit Internes Audit

Berufs-

Beratungs-
organisationen

dienstleister

Regulatoren

ist gemein, dass es dabei um die Stirkung des Vertrauens

durch das Erbringen verlisslicher Informationen geht. Aller-
dings werden dafiir neben dem internen Audit hiufig wei-
tere unabhdngige Assurance-Provider zur 3rd Line of Defense ge-
zihlt. Wie bereits in Abschnitt 2.2 erwihnt, wird hier unter
anderem das externe Audit genannt. Weiter finden verschie-
dene externe Anbieter von Beratungsdienstleistungen oder
auch privat-organisierte Berufsorganisationen und regula-
torische Kérperschaften des Staates Erwihnung. Solche ex-
ternen Einheiten, die den VR mit unabhingigen Informati-
onen beliefern, konnen zwar als unabhingig betrachtet
werden, ihr Engagement birgt jedoch auch Risiken, wie die

mangelnde Vertrautheit mit den Unternechmensprozessen

und der Kultur oder die Gefihrdung der Datensicherheit.
Aufgrund der mangelnden Unternehmenszugehdérigkeit
anderer Assurance-Provider sowie deren hiufig auf Spe-
zialthemen eingeschrinkten Sichtweise ist die Zuteilung des

internen Audits als alleiniger Vertreter der 3rd Line nachvoll-
ziehbar. Dennoch scheint es niher an der praktischen Reali-
tit, wenn die 3rd Line of Defense wie in Abbildung 4 mit dem
internen Audit als zentrale Einheit und weiteren externen
Dienstleistern als unterstiitzend agierende Satelliten-Ein-
heiten dargestellt wird.

4. FAZIT

Mit dem Three Lines of Defense Modell steht den Unterneh-
men ein anschauliches Rahmenwerk zur Organisation einer
effizienten Governance-Struktur zur Verfiigung. Es zeigt

den Unternehmen in einem Top-down-Ansatz, welche Ele-
mente zur gezielten Steuerung der Unternehmensrisiken

vorhanden sein miissen und mit welchen Kompetenzen diese

auszustatten sind, um mdoglichst wirksam zu sein. Wie in

den vorhergehenden Abschnitten beschrieben, birgt eine zu

plakative Anwendung, d. h. ohne Riicksichtnahme aufunter-
nehmensindividuelle Gegebenheiten, auch verschiedene Ge-
fahren — einerseits fiir das Unternehmen als Ganzes, ande-
rerseits fiir die einzelnen Einheiten und deren Berufsstinde.

Anmerkungen: 1) Die zweiteilige Guidance on
the 8th EU Company Law Directive steht online
zum freien Download zur Verfiigung unter: http://
www.ferma.eu/about/publications/eciia-ferma-gui-
dance. 2) Das IIA Position Paper The Three Lines of
Defense in Effective Risk Management and Control
(Januar 2013) steht in sechs verschiedenen Spra-
chen (u.a. auf englisch und franzosisch) im Inter-
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net zum freien Download zur Verfiigung: http://
na.theiia.org/standards-guidance/recommended-
guidance/Pages/Position-Papers.aspx. Die ITA Posi-
tion Papers sind Bestandteil ausdriicklich empfoh-
lener, aber auch fiir ITA-Mitglieder nicht verpflich-
tender Richtlinien, die sich mit iiber das interne
Audit hinausgehenden Themen befassen. Sie die-
nen somit vor allem dem Verstindnis in den Berei-
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Allem voran gilt es, die wertschopfenden Eigenschaften der
Risiko- und Kontroll-Funktionen zu nutzen und keine rein

abwehrende Erwartungshaltung zu entwickeln. Dies ist die

Aufgabe der leitenden Unternehmensorgane, welche eine

proaktive Risiko-Kultur implementieren und vorleben miis-
sen. Der so entstehende Tone at the Top muss auch mit dem

Commitment entsprechender Ressourcen untermauert wer-
den. Des Weiteren miissen der Austausch und die Koordina-
tion zwischen den verschiedenen Risiko- und Kontroll-Ein-
heiten speziell gefordert werden. Auf diese Weise konnen

nicht nur Kontrollliicken und Doppelspurigkeiten vermie-
den, sondern auch neue Potenziale —und somit ein Mehrwert
fiir das Unternehmen — erschlossen werden. Nicht zuletzt
muss der 3rd Line Assurance besondere Beachtung geschenkt
werden. Damit der VR seine Entscheidungen auf verlissliche

Informationen stiitzen kann, bedarf es einer effizienten

Risk Assurance, mit dem internen Audit als zentralem Element,
punktuell unterstiitzt von Experten anderer interner und
externer Unternehmenseinheiten sowie weiterer Assurance-
Provider.

Das ITA betont in seinem Position Paper, dass das Three

Lines of Defense Modell in jedem Unternehmen — unabhin-
gig von dessen Komplexitit und Grosse — zur Anwendung

«Mit dem Three Lines of Defense

Modell steht den Unternchmen

ein Rahmenwerk zur Organisation einer
effizienten Governance-Struktur

zur Verfiigung.»

kommen kann, um den Unternehmensrisiken effektivzu be-
gegnen. Dabei sollten alle drei Linien in ¢rgendeiner Form exis-
tieren. Nur mit diesem Zusatz kann die generalisierende An-
wendbarkeit des Modells gestiitzt werden. Gerade in kleine-
ren Unternechmen gilt der Hinweis 7o one size fits all, denn

hiufig fehlen diesen die notwendigen Ressourcen zum Auf-
bau und zur Aufrechterhaltung der entsprechenden Kompe-
tenzen. In kleinen Unternehmen kann die Adaption eines

einfacheren Quality Assurance Modells bereits ausreichend sein,
sofern dieses eine effektive Steuerung der Unternehmensri-
siken ermdglicht. Wichtig ist dabei jedoch die Grundlage,
dass den Risiken vom operativen Management direktim Pro-
zess begegnet wird (Risk Ownership), eine Uberwachung

und Unterstiitzung durch die Geschiftsleitung implemen-
tiert wird (Risk Control) und dass der VR bzw. das AC seine

Entscheidungen auf unabhingige und somit verlissliche In-
formationen abstiitzen kann (Risk Assurance). |

chen Governance, Risikomanagement sowie der
internen Steuerung und Kontrolle. 3) Vgl. Swiss
Qualitative Assessment (SQA II) der Finma von
2013 und Thematic Review on Risk Governance des
Financial Stability Board von 2013. 4) Vgl. Swiss
Code of Best Practice for Corporate Governance
und ITA Standard 1110.
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