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Vorwort

Das Thema ,,Compliance- und Risikomanagement* hat in den letzten Jahren erheb-
lich an Bedeutung gewonnen und stellt nicht nur fiir GroBunternehmen eine Her-
ausforderung dar, sondern betrifft immer mehr mittlere und kleinere Unternehmen.
Wird Compliance vernachléssigt, riskieren das Unternehmen und die Geschiftsfiih-
rung eine verschirfte Haftung und sie nehmen Wettbewerbsnachteile in Kauf.

Wolfgang Schaupensteiner, der durch die Aufdeckung der sog. Frankfurter Korrup-
tionsaffdare bekannt wurde und mehrere Jahre die Schwerpunktstaatsanwaltschaft
zur Bekdmpfung von Korruption und Submissionsabsprachen in Frankfurt leitete,
bevor er in die Wirtschaft wechselte und die Compliance-Abteilung eines GroBun-
ternehmens aufbaute, beantwortet in seinem Beitrag die Fragen, warum Complian-
ce so wichtig ist und mit welchen Risiken ein Unternehmen bei fehlender Compli-
ance rechnen muss. Er stellt die Grundelemente eines effizienten Compliance-
Programms vor, bietet Losungsvorschldge, wie Branchenverbédnde ihre mittelstédn-
dischen Unternehmen bei Compliance unterstiitzen konnen und diskutiert, welche
Bedeutung die Unternehmens-Ethik fiir Compliance hat.

In seinem Beitrag ,,Simulation kontra Riickspiegel* stellt Frank Romeike, der Ge-
schiftsfiihrer und Eigentiimer der RiskNET GmbH ist, eine alternative Vorgehens-
weise im Risikomanagement vor. Seine Erfahrungen beruhen auf der Implementie-
rung des weltweiten Risikomanagement-Prozesses bei der IBM, wo Romeike als
Risikomanger tdtig war und mehrere internationale Projekte leitete.

Dr. Reinhard Preusche, der die Compliance-Abteilungen der Dresdner Bank und
der Allianz Gruppe geleitet hat, entwickelte einen Ansatz, der auf Grund der Da-
tenanalyse ,,Biotope‘ im Unternehmen erkennt, die fiir Compliance-Versto3e anfil-
liger sind und dadurch ein potentielles Risiko fiir das Unternehmen darstellen. In
seinem Beitrag stellt er am Beispiel Senior Management Non-IntegrityAlerts dar,
ob und wie ein Unternehmen mit Hilfe solcher Warnhinweise Datenanalysen ge-
zielter ansetzen und deren Ergebnisse besser interpretieren konnen.

In seinen Ausfiihrungen beleuchtet Prof. Dr. Rudolf Steckel, der an der Universitit
Innsbruck das Institut fiir Rechnungswesen, Steuerlehre und Wirtschaftspriifung
leitet und fiir die Forschung und Lehre im Bereich Rechnungslegung, Abschluss-
priifung, Unternehmensbewertung und Betriebswirtschaftslehre zustdndig ist, wie
Internationale Priifungsstandards (ISAs) Compliance-Ansitze beeinflussen konnen.
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Vorwort

Er beschreibt u. a., was und fiir wen ISAs verpflichtend sind und wie der Priifungs-
prozess nach ISA ablduft.

Prof. Dr. Josef Scherer, Professor fiir Wirtschaftsprivatrecht und Unternehmens-
recht, insbesondere Risiko und Krisenmanagement, Sanierungs- und Insolvenzrecht
an der Fachhochschule Deggendorf, schildert in seinem Beitrag, wie durch Risiko-
und Compliancemanagement der Unternehmenswert nachhaltig gesteigert und die
personliche Haftung fiir Gesellschafter reduziert werden kann.

An dieser Stelle mochte ich allen Referenten und Mitwirkenden im Namen des
Vereins und personlich recht herzlich danken fiir ihr groBartiges Engagement und
die Miihe, mit der sie ithr Wissen und ihre Erfahrungen in diesen Tagungsband ein-
gebracht haben. Ohne ihre Unterstiitzung wire die Herausgabe dieses Bandes nicht
moglich gewesen.

Mein besonderer Dank richtet sich fiir die organisatorische Unterstiitzung der Ver-
anstaltung an das Team der DATEV eG sowie an die Mitarbeiter der dab: GmbH.
Fiir die Anpassung der schriftlichen Beitrdge an ein einheitliches Layout bedanke
ich mich bei Fr. Sagstetter und Hr. Beck von der Hochschule Deggendorf sowie
beim Erich Schmidt Verlag.

Georg Herde Deggendorf, im Mai 2011
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Typologie bestimmter Risikofelder fiir Compliance

1 Vorwort

Compliance ist ein Thema mit vielen Facetten, mit dem man sich verniinftigerweise
unter ganz verschiedenen Blickwinkeln befassen kann. Wir verstehen Compliance
als ,,redliche und regelgerechte Fithrung der Geschifte*. Dies bedeutet einerseits,
dass Compliance von vornherein mit Geschiftsethik und Moral verbunden ist und
tiber die Sorge um die Einhaltung interner oder externer normativer Regelungen
hinaus geht. Andererseits heiflt dies aber auch, dass Compliance nicht beansprucht,
das Aufgabengebiet zu sein, dass sich umfassend um die Einhaltung aller gesetzli-
cher, behordlicher oder vertraglicher Bestimmungen kiimmert, die fiir ein Unter-
nehmen Geltung beanspruchen. Hiermit sind in einem gut gefiihrten Unternehmen
eine Reihe von Funktionen betraut, die Organisation, Rechtsdienste, Risikomana-
gement, Rechnungswesen, Controlling, Revision und Personal, Qualititskontrolle
und Facility Management. Das iiberrascht nicht, weil Unternehmen schon seit jeher
daran gelegen sein musste, bei Abwicklung ihrer Geschifte im Einklang mit den
geltenden externen und internen Regeln zu handeln. Compliance sollte unseres Er-
achtens daher nicht von vornherein beanspruchen sozusagen als ,,Uberfunktion‘
aufzutreten, sondern sich auf diejenigen Risiken und Moglichkeiten zur Verhal-
tensbeeinflussung konzentrieren, die nicht schon bereits von anderen Funktionen
im oder Dienstleistern fiir das Unternehmen abgedeckt werden.

Schlieft man sich dieser Betrachtung an, ist der Weg frei fiir eine fokussierte
Compliance-Funktion, die fiir das Unternehmen Werte schafft, weil sie Aufgaben-
stellungen wahrnimmt, die sonst nicht oder nicht so wahrgenommen werden. Wie
erreicht man, dass hausinterne Regelungen und Richtlinien von den Mitarbeitern
wahrgenommen und verstanden werden? Wie, dass Mitarbeiter sich hieran halten?
Noch dazu in Grenzfillen und entgegen dem Druck der unmittelbaren eigenen
Gruppe? Wie miissen Risikomapping, Risikolandschaften oder Risikoreports aus-
gestaltet sein, dass sie nicht nur das ohnedies bekannte, harmlose in generalisierter
Form beschreiben sondern auch erlauben, verdeckte oder verdringte Gefahrensitua-
tionen zu eskalieren, liber die man typischerweise lieber nicht spricht? Wie konnen
Trainings von Mitarbeitern und Fithrungskriften so gestaltet werden, dass Tabus
aufgelost und die Sachverhalte angesprochen werden konnen, die tatsdchlich mit
einem erhohten Redlichkeits — und Rechtsrisiko verbunden sind.

Wer diese Aufgabenstellung annimmt, wird nicht auf Standardverfahren und Rege-
lungsvorgaben verzichten, die die Bemithungen um Redlichkeit und Regeltreue in
das interne Kontrollsystem eines Unternehmens und dessen Organisationsstruktur
einpassen und hierauf aufbauend verstiarken. Er wird aber versuchen, diese Verfah-
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ren so auszugestalten, dass die verfiigbaren Ressourcen nicht bereits schon mit der
Wahrnehmung von Standardsituationen und Verfahren aufgebraucht werden und
sich in der Komplizierung des Selbstverstidndlichen erschopfen. So kann Raum
bleiben fiir die Vermeidung und Bewiltigung von gefihrlichen Grenzsituationen,
wie dies Unredlichkeit und Regelverletzungen in einem gut gefiihrten Unternehmen
sein sollten.

Hierbei verkennen wir nicht, das es Unternehmen gibt, bei denen es zunichst ein-
mal darum geht, die fiir die Tatigkeit des Unternehmens einschligigen Rechtsvor-
schriften zu erkennen und sich in den betrieblichen Abldufen und Kontrollverfah-
ren hierauf organisatorisch einzurichten. Ich habe angesichts des Kaufes einer
kleinen Investmentbank —Boutique beispielsweise einmal gesagt ,,Die brauchen
noch keinen Compliance-Officer; da muss erst einmal ein Chief Operating Officer
ran“. In solchen Fillen geht es in der Tat erst einmal um die Erfassung der an-
wendbaren gesetzlichen und regulatorischen Anforderungen und die Verabschie-
dung interner Verfahren zu deren Umsetzung und Einhaltungskontrolle, sei es unter
Federfithrung von Compliance oder sei es typischerweise unter Federfithrung der
Organisations- und Rechtsabteilung.

Die folgenden Ausfiihrungen gehen davon aus, dass ein Unternehmen diesen ersten
Schritt bereits geschafft hat und sich mit Compliance dariiberhinaus die Frage
stellt, wie Redlichkeit und Einhaltung dieser Regeln angesichts besonderer Heraus-
forderungen unterstiitzt werden konnen. Um der Lebhaftigkeit der Tagungsdiskus-
sion willen habe ich diesen fokussierten Compliance-Ansatz in Niirnberg bewusst
stichwortartig zugespitzt vorgetragen. Die entsprechenden Thesen sind kursiv ge-
setzt. Mit der nachtriglichen Ausformulierung von Pridsentation und miindlichem
Vortrag geht notwendigerweise eine gewisse Glidttung der Aussagen einher.
Gleichwohl habe ich mich bemiiht, den zugespitzten Ansatz nach Moglichkeit zu
erhalten. Dies sei dem Leser als ,,Gesundheitswarnung* und des besseren Ver-
standnisses willen vorausgeschickt.
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2 Unsere Pramissen

Wer ein Geschdift ldngere Zeit fiihrt, kennt seine Compliance-Risiken.
Man spricht nur nicht dariiber. Jedenfalls nicht iiber die wirklich gefihrlichen.

Dies ist die erste Primisse. Wer in oder fiir Unternehmen in leitender Verantwor-
tung titig war, weil}, dass sie stimmt. Verteidigungsargumente des Managements in
Straf-, Ordnungswidrigkeits- und Aufsichtsverfahren oder zur Begriindung von
geschiftlichen Misserfolgen sind sicherlich nur bedingt geeignet einen Uberblick
iber die tatsdchliche Kenntnislage des mittleren und oberen Managements zu
schaffen. Natiirlich gibt es neue Risikofelder und gesetzliche Anforderungen, mit
denen sich ein Unternehmen erst einmal kognitiv auseinandersetzen muss. Dies gilt
insbesondere, wenn es um die Aufnahme neuer Geschiftsfelder, Aktivititen in an-
deren Regionen oder neue gesetzliche und behordliche Regelungen geht. (siehe
Vorwort). In aller Regel sollte man den Kenntnisstand des Managements aber nicht
unterschétzen.

Gleichwohl steht unsere These auf den ersten Blick in deutlichem Gegensatz zu
den formalen Anstrengungen, wie sie nach wie vor fiir die ,,richtige* Erfassung und
Einordnung von Compliance-Risiken propagiert werden. Ich werde spiter auf eini-
ge mutmaBliche Griinde hierfiir eingehen. Auf den zweiten Blick mildert sich der
Gegensatz allerdings. Auch wir setzen in unserer Beratungspraxis Formblitter und
Verfahren fiir eine strukturierte Risikoerfassung ein. Einige der herkdmmlichen
Verfahren zur Erfassung und Kartographierung von Compliance-Risiken sind zu-
dem so oberflichlich, dass fiir ihre Anwendung jedenfalls nicht der Wunsch nach
neuen Erkenntnissen Pate gestanden haben kann. Hier sind zuerst etwa die iiblichen
Selbsteinschitzungsfragebogen oder die Top-Ten Verfahren zur Erfassung operati-
ver Risiken bei Finanzinstituten zu nennen. Erstere werden von den Fiithrungskrif-
ten typischerweise nach taktischen Uberlegungen ausgefiillt — hohe Risiken, wenn
es um Felder geht, mit denen eine Budgeterh6hung begriindet werden kann und fiir
die keine unmittelbar eigene Fiihrungsverantwortung besteht; moderate Risiken,
wenn es um Risiken geht, deren Verwirklichung bzw. Verhinderung von der eige-
nen Fithrungsqualitidt abhiingt. Die Erfassung operativer Risiken fiir Finanzinstitute
klammert Risiken, die auf strategischen Vorstandsentscheidungen beruhen, aus.
Damit werden die wesentlichen Geschiftsfithrungsrisiken im organisatorisch opera-
tiven Bereich von vornherein nicht erfasst. Ich erinnere mich noch heute an meine
Verbliiffung, als meine Bank die Abwicklung komplexer Derivate einer franzosi-
schen Tochter aus Ersparnisgriinden nach Frankfurt verlagerte, dort anfangs keine
franzosisch sprachigen Mitarbeiter vorhanden waren, die die Geschifte verstanden
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und der verantwortliche Risikomanager mir nach dem Eintreten der ersten Abwick-
lungsfehler erklirte, eine Erhohung des operativen Risikos liege nicht vor. Die auf-
getretenen Schwierigkeiten beruhten auf einer bewussten Vorstandentscheidung,
seien also strategisches, nicht operatives Risiko und miissten dementsprechend
nicht mit Eigenkapital unterlegt werden.

Effektives Compliance-Management sollte einsatz- und ursachenorientiert sein,
nicht erkenntnisorientiert.

Was fingt man damit an, wenn man weifs, dass das Korruptionsrisiko in einem
Land hoher ist als in einem anderen? Was wenn man weifs, dass komplexe Derivate
ein hoheres Misselling-Risiko haben als deutsche Standardaktien?

Zu Beginn eines Vortrages tiber Chancen und Risiken von Risikomanagementsys-
temen fiir Compliance habe ich die Teilnehmer einmal gefragt: ,,Wer von Ihnen hat
schon Risikolandschaften oder Mappings erstellt?* Die Mehrzahl der Teilnehmer
hob die Hand. Darauf fragte ich weiter: ,,Wer von Thnen hat in seiner Funktion als
Compliance-Manager jemals auf solche Kartierungen zuriickgriffen und damit ge-
arbeitet — Gremienberichterstattung ausgenommen?*. Keine erhobene Hand; eben-
so wie auf meine weitere Frage: ,,Wer von lhnen hat erlebt, dass Geschiftsfiih-
rungs- oder  Aufsichtsgremien  aufgrund  Threr  Berichte  spiirbare
Geschiftsfiihrungsentscheidungen getroffen hitten?*.

Zur methodischen Oberflédchlichkeit vieler Risikomappingmethoden im Complian-
ce-Bereich gesellt sich also hdufig die Allgemeinheit der damit verbundenen Aus-
sagen. Mit dem Ergebnis, dass die aus solchen Bemiihungen resultierenden Risi-
koberichte fiir die allgemeine Erkenntnis vielleicht erhellend, fiir den Compliance-
Manager aber allenfalls bedingt brauchbar sind; jedenfalls was konkrete Bemiihun-
gen angeht, moglichen Ursachen fiir Unredlichkeit und Regelverletzungen im Un-
ternehmen entgegenzuwirken. Wenn die Geschiftsfiihrung eines Unternehmens
sich mit Korruptionsrisiken im internationalen Geschift auseinandersetzen will,
stehen etwa die Korruptionsindices von Transparency International ohne groferen
Aufwand als Orientierungshilfe zur Verfiigung, um strategische Entscheidungen
tiber das Ob des Titigwerdens in einem Land, Planvorgaben, Incentivierungs-
systeme und Vertriebsmodelle zu fassen. Risikolandschaften, die im Generischen
stehenbleiben, stellen daher auch das Top Management und dessen Aufsichtsgre-
mien vor ein Dilemma. Sie zerstoren sozusagen den guten Glauben, geben aber
tiber Allgemeinplitze hinaus, keine Entscheidungshilfen an die Hand.

Praktisch verwendbare Entscheidungshilfen fiir solche Entschliisse auf Top-Ebene
oder die tdgliche Arbeit des Compliance-Managers verlangen demgegeniiber Be-
trachtungen, die versuchen die einzelnen Ursachen fiir Fehlverhalten und den An-
zeichen hierfiir im Unternehmen zu erfassen. Ein Beispiel hierfiir sind die Red
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Flags der U.S. amerikanischen Behorden fiir Korruption oder die Priifungshinweise
fiir steuerliche AuBenpriifungen oder Betriebspriifer. Die Erfahrung zeigt, dass
Storfélle in Unternehmen weniger auf der unrichtigen Einschidtzung der mit be-
stimmten Geschéftsvorfillen verbundenen Risiken beruhen als auf der Unkenntnis
tiber solche Geschiftsvorfille und ihre Ausgestaltung im Einzelnen. Die Bundesan-
stalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht verlangt daher zu Recht, dass Geldwésche —
und Fraud Gefihrdungsanalysen fiir Finanzinstitute zunichst mit einer umfassen-
den Beschreibung der Geschiftstitigkeit des betreffenden Unternehmens beginnen,
dessen Tochtergesellschaften und Nebentitigkeitsgebiete eingeschlossen. Wir ha-
ben frither mit gutem Grunde in Bezug auf einzelnen Tochtergesellschaften von
den ,,Spielwiesen‘ der jeweils zustindigen Vorstinde gesprochen. Globale Matrix-
steuerung versucht zwar derartige Effekte auszuschlieBen, lduft aber stattdessen
Gefahr, um der notwendigen Reduktion von Komplexitit willen Sprachformeln
akzeptieren zu miissen, die es leicht machen, compliancerelevante Sachverhalte zu
verschleiern. Wir versuchen in unseren Formblittern zur Risikoeinschitzung daher
gezielt nach dem Vorliegen von Sachverhalten, Kundenbeziehungen oder Verfah-
rensweisen zu fragen, die typischer mit Unredlichkeits- oder Regelverletzungsrisi-
ken verbunden sein konnen. Solche Risiko-Biotoplisten dhneln medizinischen Dia-
gnostikfragen. Wir versuchen damit gezielt, verallgemeinernde und verschonernde
Managementsprache, wie z. B. Kundenfokussierung, Hedgeschifte, Effizienzstei-
gerung des Vertriebs durch Betonung lokaler Kompetenz unter zentraler Fithrung
usw. zu durchstoBBen und die jeweils zugrundeliegenden tatsichlichen Vorgéinge zu
erfassen. Die Erstellung solcher Risikobiotoplisten erlaubt uns mit den verantwort-
lichen Fiihrungskriften eine gemeinsame Bestandsaufnahme von moglichen
Compliance-Risikofeldern. Die Tiefenschirfe der Beobachtung erlaubt zugleich
eine Beurteilung moglicher PraventionsmaBnahmen. Die Risikoeinschitzung er-
folgt nach einer subjektiven Hoch, Mittel und Niedrig-Beurteilung. Mangels einer
nachweisbaren bestehenden Korrelationen zwischen den einzelnen Risikotatbe-
stainden werden die Risikoeinschitzungen fiir die jeweiligen Fallgestaltungen aber
bewusst nicht aggregiert sondern dienen allein dazu, die im Hinblick auf das jewei-
lige Risikobiotop notwendigen Praventionsmalnahmen festzulegen.

Diese Uberlegungen fiihren zu den folgenden weiteren Primissen. Sie sind selbst-
redend und sollen nicht nédher erldutert werden.

Verkehrsiibliche Compliance-Risikokartierungen dienen hdufig vor allem dem Be-
diirfnis von Geschdiftsleitung und Compliance-Olfficern etwas vorzeigbar Systema-
tisches aufweisen zu konnen. Dieses verbindet sich mit den Bediirfnissen der Bera-
tungs- und  Priifungsindustrie —an standardisiert reproduzierbaren und
priifungsfihigen Leistungen, die durch Einsatz nachgeordneter Mitarbeiter geleve-
ragt werden konnen.
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Ihr Nutzwert dariiber hinaus ist dementsprechend anerkanntermafen gering. Sie
konnen sogar schddlich sein, weil sie und darauf aufbauende formal ausgerichtete
Compliance-Systeme moglicherweise unnétig Ressourcen binden und das Gefiihl
der Scheinsicherheit geben konnen.

Vielleicht erinnern Sie sich noch an das Tagesschau Interview mit einem Verwal-
tungsratsmitglied der Séachsischen Landesbank mit der Frage nach der Qualitét der
Risikosteuerung durch den Verwaltungsrat angesichts des unerwarteten und exis-
tenzgefihrdenden Riickstellungsbedarfs wegen ausfallgefdhrdeter Verbriefungen?
»Was heit die Risikosteuerung im Verwaltungsrat hitte versagt. Wir hatten ein
sehr gutes Risikomanagementsystem und alle Ampeln standen auf Griin!

Diese Effekte werden durch folgende Gesichtspunkte verstdrkt:

Bei vielen groffen Compliance-Storfillen war das mittlere und/oder Top-Manage-
ment informiert, hat toleriert oder mitgewirkt.

Im Zusammenspiel von aktiven Handeln und Tolerierung in Management—Sub-
systemen mit abweichender Wertung konnen bestehende Priventions- und Siche-
rungssysteme ausgehebelt werden.

Unternehmen und ihr Management legen typischerweise Wert darauf, dass Unred-
lichkeiten und Gesetzesverstofse im Verborgenen geschehen und soweit wie moglich
verdeckt bleiben.

Diese Primissen verbinden unsere methodischen Anmerkungen zur Erfassung von
Compliance-Risiken mit Beobachtungen iiber das Verhalten von Managern und
Unternehmen in Krisenféllen und bei Compliance-Herausforderungen. Es fillt
schwerer gezielt liber menschliches Fehlverhalten und die daraus resultierenden
Risiken zu sprechen als iiber technische Toleranzen oder Fehlerbaumanalysen. Dies
gilt umso mehr als es bei Compliance-Risiken ganz wesentlich auch um das mogli-
che Fehlverhalten der eigenen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte geht. Sich darauf
einzustellen ist viel schwerer als gemeinsam externen Schwierigkeiten entgegen zu
treten. Hinzukommt, dass die Betonung von Einzeltitern, die durch die hauseige-
nen Kontrollsysteme entdeckt worden seien bzw. bei deren weiterer Verbesserung
kiinftig noch frither erkannt werden konnten — eine typische Reaktionsweise auf
Compliance-Storfélle — in vielen Féllen gar nicht zutrifft. Unsere Erfahrungen fiih-
ren zu der Annahme, dass wesentliche Compliance-Storfélle bei nidherem Hin-
schauen eher durch Gruppendruck, den Wunsch das eigene Team profitabel zu ma-
chen und die gesetzten Ziele zu erreichen motiviert sind als durch das abweichende
Verhalten einzelner Personen. In solchen Fillen bilden sich im Unternehmen Ma-
nagement-Subsysteme mit abweichenden Wertungen, die in der Lage sind, die in-
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ternen Spielregeln und Kontrollsysteme aufler Kraft zu setzen und zu iiberspielen.
Die Untersuchungen des Compliance andEthicsLeadership Council zur Rolle des
Mittleren und Top Managements bei erheblichen Compliance-Storféllen (Strafe
oder Verteidigungskosten groBer als USD 10 Mio.) und zu im Unternehmen ste-
ckengebliebener compliancerelevanter Informationen bestétigen diese Erfahrung.

Auf Selbsteinschitzung, subjektiver Folgenbeurteilung oder generellen Betrachtun-
gen beruhende Risikoerfassungsmethoden mit anschlieBender formal-systema-
tischer Aufbereitung kommen hierbei zu Hilfe. SOX- Experten kdnnen hiervon ein
Lied singen. Hinzukommt, dass Unternehmen Lebensgemeinschaften sind. Le-
bensgemeinschaften neigen typischerweise dazu, Schwachstellen nicht nach auf3en
aufzuzeigen und wenn unumginglich, als Fehlverhalten abweichender Einzelner
verstdandlich werden zu lassen.
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3 Der MLT-L0Osungsansatz

Was hat das nun mit der Tagung des Forums zur digitalen Datenanalyse zu tun?
Welche Folgen konnen fiir Datenanalysen und Verfahren zur Aufdeckung und Er-
fassung von Compliance-Risiken gezogen werden?

Unseres Erachtens haben quantitative Impact-Analysen nur dann Sinn, wenn un-
redliche oder regelwidrige Verhaltensweisen in einem Unternehmen so héiufig vor-
kommen, dass quantitative Auswertungen, Korrelationen und Hdufigkeitsverteilun-
gen mit professionellem Anstand vorgenommen werden konnen.

Angesichts der vorstehend beschriebenen tatsdchlichen Voraussetzungen fiir die
Erfassung von Redlichkeits- und Regelverletzungsrisiken konnte der Versuch,
Compliance-Risiken zu quantifizieren und dann parametrisiert in einen Berichtszu-
sammenhang zu priasentieren, belustigend sein. Ich erinnere mich noch an die Aus-
sage von Prof. Dr. Bauer - reine Geometrie - von der Universitit Duisburg, mit dem
ich ein Verfahren zur Betrugsfritherkennung im Wertpapierhandel entwickeln woll-
te: ,,Herr Preusche, ich kann Thnen sicherlich iiber die Verteilung von Kriterien in
multidimensionalen System erzédhlen. Bei der geringen Anzahl Ihrer Verdachtsfille
reichen anfangs aber die vier Grundrechenarten aus, lassen Sie mich erst einmal mit
Addition und Subtraktion versuchen®. Es gibt sicherlich in Unternehmen Redlich-
keitsrisiken, die sich so dort hdufig realisieren, dass unmittelbar quantitative Ansit-
ze sinnvoll sind, z. B. Falschberatung und Misselling in der Finanzindustrie. Bei
einigen Unternehmen mag dies auch fiir Korruptionsrisiken gegolten haben. In aller
Regel tragen solche Parametrisierungen aber dazu bei, Scheingenauigkeit vorzutéu-
schen und damit dass vorstehend beschriebene Gefiihl der Scheinsicherheit zu
schaffen.

Wir suchen nach den konkreten Spuren unredlichen Handelns in Einzelfillen. In
der Verdichtung solcher Einzelfiille suchen wir nach den Biotopen — den Umfeld-
bedingungen — die erfahrungsgemdf; ein erhohtes Risiko fiir solche Einzelfille,
d. h. unredliches Verhalten Einzelner oder unter Mitwirkung von Fiihrungskrdiften
mit sich bringen konnen.

Hierbei konnen Analysen mit Hilfe mathematischer Methoden hilfreich sein.
Keine dieser Spuren oder Biotopidentifizierungen begriindet einen Verdachtsfall.

Der Sinn solcher Analysen liegt allein darin, Ansatzpunkte fiir Compliance-
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Prdventionsmafinahmen zu liefern. Sie diirfen daher keinesfalls in die allgemeinen
Compliance-Berichterstattungsroutinen eingehen.
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4  Beispiele

Unsere Risikobiotoplisten fragen nach, sowohl nach Sachverhalten, die quantitativ
umschrieben werden kénnen, wie auch nach solchen, die sich einer quantitativen
Betrachtung entziehen. Im Folgenden einige Beispiele fiir Risikobiotope, die auf-
grund quantitativer Datenanalyse feststellbar sind. In der Regel liegen die entspre-
chenden Daten heute in den Unternehmen im Rahmen anderer Berichte und Erhe-
bungen auch bereits vor. Es geht dann darum, sie sozusagen zu ,befreien*
(defreeze) und in einem fiir Compliance-Prdaventionszwecke tauglichen Sinnzu-
sammenhang zu stellen. Wir versuchen in unserer Beratungspraxis, einige dieser
Beispiele mit anderen in einem ,.Senior Management Non IntegrityPre-Alert
Tableau* zusammenzufassen. Die nachfolgende Darstellung erhebt nicht diesen
Anspruch.

Volumen von Derivatgeschdften und Cash-Bewegung in Bezug auf Derivat-
geschdifte

Nicht erst seit SociétéGénéral und Kerviel und Barings Bank mit Nick Leeson ein
Dauerbrenner. Bei Cash-/Kassetransaktionen und Derivaten stoBen zwei Mitarbei-
terwelten zusammen. Die mathematisch geschulten Akademiker oder Manager mit
betriebswirtschaftlichen bzw. juristischer Ausbildung mit der Gruppe hausinterner
Praktiker, die fiir die Abwicklung und den Zahlungsverkehr sorgen. In der Regel
sprechen beide Gruppen nicht miteinander und haben nur geringes Verstindnis fiir
die jeweilige Aufgabenstellung und die damit verbundenen Probleme der anderen
Gruppe. Derivattransaktionen mit Margineinschusspflicht verursachen typischer-
weise entsprechende Cash-Bewegungen. Zu hohe oder zu geringe Cash-Bewegun-
gen und Anforderungen konnen gute Griinde haben, z. B. Netting-Vereinbarungen.
In jedem Fall lohnt es sich aber genauer hinzusehen und sich nicht von selbstbe-
wusster Handlersprache abdringen zu lassen. Die Schnittstelle hat auch in anderen
Zusammenhingen eine negative Rolle gespielt, z. B. auch bei der Kreditanstalt fiir
Wiederaufbau und dem Vorleistungsrisiko bei Uberweisungen nach den U.S.A.
eine Rolle gespielt.

Stets detailgetreue Planerfiillung oder hdufige Abweichungen
Die Griinde hierfiir liegen wahrscheinlich allein in hervorragendem oder schlech-
tem Management. Aber auch mogliches Indiz fiir einen manipulativen oder

schlampigen Umgang mit Zahlen. Kann fiir die Compliance-Betrachtung Bedeu-
tung mit anderen Biotophinweisen erlangen. Mir sind noch die Szenen aus einem
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internationalen Managementreffen in Erinnerung als Manager aus einigen Kultur-
kreisen sich offen kritisch mit den erhShten Zielvorgaben der Gruppe auseinander-
setzten; ein Manager aus einem siidostlichen Kulturkreis dagegen vorsprang und
rief: ,,Ich verspreche noch 15 % mehr*.

Hiiufig Sekretirinnenwechsel in Verbindung mit hohen Reisekosten und Reprdsen-
tationsaufwand

Kann ein Zeichen fiir harten Managementstil und groBBe Anforderungen an die Mit-
arbeiter sein. Kann aber auch auf das sogenannte ,,Gutsherrensyndrom* hindeuten.
Fiir sich selbst genommen dann noch nicht complianceerheblich sondern eher Fra-
ge des angemessenen Fiihrungsstils und der Personlichkeit des involvierten Mana-
gers. Kann aber auch darauf hindeuten, dass eine Fiithrungskraft mental abgehoben
hat und meint, iiber den hausinternen Regeln und Vorgaben zu stehen. Dann unter
Umsténden erhebliches Warnsignal.

Unmittelbare Arbeitsumgebung aus einer Hochschule, Beratungsfirma oder von
gleicher regionaler Herkunft

Fithrung verlangt Vertrauen. Wer den gleichen Hintergrund hat, kann oftmals bes-
ser miteinander umgehen und versteht schneller. So weit, so gut. Die vorgenannten
Erscheinungen konnen aber auch Indiz fiir Eingrenzung, Wagenburg oder narzisti-
sche Fiihrungsstrukturen, die dazu fiithren konnen, dass die Wirklichkeit des Unter-
nehmens im Fithrungskreis ausgegrenzt werden kann. In jedem Fall Hinweis auf
die Moglichkeit von Submilieus, die sich einer normalen Corporate Governance
Steuerung entziehen.

Besonders hohe Personalfluktuation bei 29 — 35 Jdhrigen

Gliickwunsch. Moglicherweiseverfiigt IThr Unternehmen iiber eine Kaderschmiede.
Andererseits moglicher Hinweis auf erhebliche Missstidnde in einer Abteilung, ins-
besondere wenn Wechsel guter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Junge Leute, die
Verantwortung iibernehmen und FEinblick erhalten, aber mit dem Unternehmen
noch nicht ,,verheiratet* sind, wenden sich vom Unternehmen ab! Wir empfehlen in
solchen Fillen zumindest Exit-Interviews, die genau wahrgenommen werden.

Besonders hohe Provisionsertrige bei Wertpapiergeschdften in der Altersgruppe
ab 70

Wahrscheinlich Hinweis auf hervorragende altersgerechte Betreuung und Kunden-
service. Moglicherweise aber auch Indiz dafiir, dass alte Leute ,,eingewickelt* und
,um die Fichte gefiihrt“ werden. Vor dem Ausspruch von Belobigungen wegen
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besonderer Beratungserfolge sollte Compliance einen ndheren Blick machen diir-
fen.

Hohe Kulanzkosten fiir einzelne Kunden oder Vertriebsagenten mit Schwerpunkt
Ersatzteillieferung

Besonderer Vertriebsmehraufwand

Kann gute Griinde haben. Aber auch klassische Red Flags fiir die mogliche Schaf-
fung schwarzer Kassen zur Korruptionsvorbereitung.
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5 Was untersuchen wir derzeit?

Unterscheiden sich Besuchsberichte von Vertriebsmitarbeitern oder Handelsvertre-
tern, die nachhaltig erfolglos sind und zundichst Erfolg vortiuschen von Besuchs-
berichten erfolgreicher Vertriebsmitarbeiter oder Handelsvertreter?

PS: Bisher keine verwertbaren Ergebnisse. Moglicherweise kommen wir nicht wie

vorgestellt weiter. Das Arbeitnehmerdatenschutzgesetz schrinkt die Materialbe-
schaffung auch nur fiir allgemeine Recherchezwecke ein.
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Risiken minimieren - zielgerichtet priifen -
Compliance starken

W Unternehmen sind mit einem immer dichteren Geflecht natio-
naler wie internationaler Gesetze und Vorschriften konfrontiert.
Die Pflichten fiir Mitglieder der Leitungs- und Uberwachungs-
gremien wachsen. Wie begegnen Sie der aktuellen Herausforderung
einer wirkungsvollen Compliance?

Experten prasentieren Ihnen in diesem Buch aktuelle Losungs-
ansatze des Compliance- und Risikomanagements. Sie erhalten
auch einen Einblick in zentrale Aspekte der Prifung von Compliance-
Richtlinien und ihre Unterstitzung durch digitale Datenanalyse:

o effiziente Compliance-Programme
e digitale Datenanalyse und Warnhinweise fir Compliance-Verstof3e
e Compliance und internationale Prifungsstandards

e Compliance und personliche Haftung von Gesellschaftern

Ein fundierter Uberblick mit wertvollen Erfahrungsberichten aus
der Unternehmenspraxis!
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