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Risikomanagement als proaktives Werkzeug

mehr Verantwortung

Gemeinsam zu

Korruption ist kein Kavaliersdelikt
und kann teuer werden. Dies
machen einschligige Urteile gegen
verschiedene deutsche Firmen deut-
lich, die mit hohen Bufigeldern ein-
hergehen. Die Gerichtsentscheidun-
gen der vergangenen Jahre zeigen,
wie wichtig es fiir Unternehmen ist,
diesem Thema besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken.
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In der Praxis existieren seit jeher viele Bei-
spiele von rechtlichen Verfehlungen rund
um den Globus, quer durch alle Kulturen
und das Thema Bestechung macht auch vor
renommierten Unternehmen nicht halt.
Zahlreiche Statistiken, unter anderem von
der Organisation Transparency Internatio-
nal, geben Aufschluss tiber Art und Haufig-
keit der Vergehen. Darin werden einzelne
Linder der Dritten Welt, in denen ,Bak-
schisch” rund 30 Prozent der Auftragssum-
me ausmacht, vorrangig genannt. Die Ge-
fahr von Bestechung und Korruption ist da-
bei, standortunabhéngig, insbesondere in
den Bereichen Einkauf und Vertrieb imma-
nent. Hier wird {iber die Auswahl von Ge-
schiiftspartnern oder die Vergabe von Auf-
trdgen entschieden, die Abwicklung von
Leistungen und Lieferungen {iberwacht und
der Rechnungseingang gepriift. Unterneh-
men, die kein besonderes Augenmerk auf
diese Vorgénge legen, schaden sich selbst.

Einhaltung rechtlicher Yorgaben
mit Standardprozessen sichern

Ob durch Unwissenheit oder Korruption
werden technischer Fortschritt und Leis-
tungsverbesserung langfristig untergra-
ben. Mégliche Konsequenzen sind sinken-
de Qualitdt, unzureichender Service, das
Ausbleiben von Innovationen und Kun-
den. Nicht zuletzt werden Sicherheitsvor-
schriften verletzt und sowohl das Unter-
nehmen selbst als auch seine Mitarbeiter
kénnen sich strafbar machen.

Die Notwendigkeit der Korruptionspra-
vention erkennen immer mehr Unterneh-
men. Sie befassen sich zunehmend mit dem
Compliance-Management. Der betriebs-
wirtschaftliche Begriff zielt auf Regelkon-
formitdt ab, die Korruption und Beste-
chung vorbeugen soll. Ein aktives Risiko-
management kann in diesem Zusammen-
hang erfassen und analysieren, welche Ge-
setze und Richtlinien fiir das Unternehmen
im jeweiligen Land zutreffen.

Ist beispielsweise von US-borsennotierten
Unternehmen die Rede, so sind — neben fir-
meninternen Kodizes — die Anforderungen
aus nationalen und internationalen Anti-
korruptionsgesetzgebungen wie dem Fo-
reign Corrupt Practices Act (FCPA) zu be-
folgen. Es besteht zudem die Verpflichtung
zu Prozesstransparenz und Dokumentati-
on gemif dem Sarbanes-Oxley Act (SOA).
Wichtig ist vor allem die Objektivitit in der
Entscheidungsfindung. Dabei miissen Pro-
zesse, Entscheidungen und Ablaufe nach-
vollziehbar sein. Zudem sollte ein Geneh-
migungs- und Freigabeprozedere vorlie-

gen, das dem , Mehr-Augen-Prinzip” folgt.
Erginzt werden diese Vorgaben durch An-
forderungen aus wirtschaftlich getriebenen
Interessen eines Unternehmens. Dazu ge-
horen die Budget-Kontrolle und der effi-
ziente Einsatz der Ressourcen ebenso wie
die Standardisierung, um gegeniiber den
Geschéftspartnern Bedienerfreundlichkeit,
Transparenz und ein einheitliches Bild zu
gewihrleisten. Aufierdem sollten die
markt-, standort- oder abteilungsspezi-
fischen Bediirfnisse und Besonderheiten
berticksichtigt werden.

Die Einfithrung eines vorbeugenden Risi-
komanagements besitzt Projekt-Charakter
aufgrund der Bedeutung, seiner Gréfie und
der Einmaligkeit des Vorhabens. Sie sollte
deshalb von der Geschiftsleitung gesteuert
werden. Eine grindliche Projektplanung,
-verfolgung und -kontrolle ist ebenso erfor-
derlich wie die Einbindung von abteilungs-
{ibergreifenden Ressourcen, Fachexpertise
und die regelmé&Bige Abstimmung und Be-
wertung der Zwischenergebnisse auf der
bereichsiibergreifenden Managementebe-
ne. Ziel ist eine Reorganisation aller Prozes-
se, Standards und unterstiitzenden Syste-
me sowie die Installation zusétzlicher Auf-
gaben und Verantwortungen, die direkt
oder indirekt zu einer proaktiven Risiko-
vermeidung beitragen kénnen. Im Fokus
stehen dabei die beschaffungs- und ver-
triebsrelevanten Prozesse und Bereiche.
Ein mogliches Vorgehen soll am Beispiel
der Beschaffung verdeutlicht werden. Ge-
meint ist damit tiblicherweise der gesamte
Einkaufsprozess, von der Genehmigung
{iber die Anfrage und Lieferantenauswahl,
Vertragsgestaltung,  Auftragserteilung,
Uberwachung und Kontrolle der eingegan-
genen Lieferungen oder erbrachten Dienst-
leistungen bis hin zur Bezahlung und der
anschliefenden Lieferantenbewertung. Be-
sondere Aufmerksamkeit gilt der Auswahl
von Lieferanten. So sollte nur beauftragt
werden, wer das Geschiftsgebaren und die
Anforderungen seiner Kunden kennt und
bestdtigt, dazu vertrauenswiirdig er-
scheint, alle erforderlichen Dokumente be-
reitstellt und seine Besitzverhiltnisse offen-
legt. Ein umfassendes Lieferantenmanage-
ment ermoglicht den Entscheidern, die
Auswahl potenzieller Lieferanten, den Ver-
gleich des Wettbewerbs und die Vergabe
und Uberwachung von Auftrégen objektiv
beurteilen zu kénnen.

Neue Zulieferer werden proaktiv und an-
hand messbarer Kriterien identifiziert und
freigegeben. Ausgeschlossen werden sol-
che, die entweder die gestellten Anforde-
rungen nicht erfiillen oder beziiglich ihres

Leistungsgrades schlecht beurteilt wur-
den. Neben Prozessbeschreibungen sind
hier auch Standards und Systeme nétig, die
einen  einheitlichen Informationsaus-
tausch, Risikobewertungen und ein trans-
parentes Datenmanagement nachhaltig
unterstiitzen.

Risikomanagement hierarchie- und
bereichsiibergreifend einfiihren

Ein Lieferantenregister schafft Ubersicht:
Zulieferer, die einen firmenspezifischen
»~Compliance Due Diligence Check” erfolg-
reich durchlaufen haben, kdnnen fiir neue
Auftragsvergaben herangezogen werden.
Das Leistungsprofil sowie die bisherigen
Bewertungen fiihren zusammen mit dem
Wettbewerbsvergleich und der detaillier-
ten Analyse mehrerer Angebote (von wirk-
lich vergleichbaren Anbietern pro Waren-
oder Produktgruppe) zu objektiven Ent-
scheidungen, die dann auch entsprechend
dokumentiert werden kénnen. Die aktive
Zusammenarbeit liefert anschliefend wei-
tere Zahlen und Fakten zum bestehenden
Lieferantenportfolio. Die Entscheidungen
selbst sollten durch bereichsiibergreifende
Gremien (,,Sourcing Committee”, , Tender
Board”) betrieben werden. Neben dem
+Mehr-Augen-Prinzip” werden damit
auch eine bessere Kommunikation zwi-
schen den Bereichen, ein gemeinsames Ver-
stindnis und das bereichsiibergreifende
Festlegen langfristiger Lieferantenstrate-
gien gefordert.

Begonnen wird bei ,Compliance-Projekten”
mit der Erfassung der Rahmenbedingungen
und der Analyse der bestehenden Organisa-
tion, der Vorgdnge und Marktbedingungen.
Bei Bedarf wird auch die Umsetzung der ent-

" Einkéufer
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Voraussetzungen bei der Einfiihrung
eines aktiven Risikomanagements

« Sensihilitat des Topmanagements und der
Mitarbeiter beziiglich Korruption und deren
Folgen

« Klares Verstdndnis iber Umfang, Reichweite
und Aufwand der erforderlichen MaBnahmen

« Bekenntnis zur konsequenten, dauerhaften
und nachhaltigen Umsetzung durch alle
Ebenen bis hin zu den internen und externen
Geschéftspartnern

« Sanktionierung der verantwartlichen
Mitarbeiter und Geschéftspartner bei
Nichteinhaltung

wickelten Konzepte mit effizienten Prozes-
sen, professionellen Standards und kunden-
spezifischen Systemen begleitet. Ein wesent-
licher Schliissel zum Erfolg ist die Einbezie-
hung und Qualifikation der am Prozess betei-
ligten Mitarbeiter. Sie miissen den Struktur-
wandel tragen und durch eine Verbes-
serungskultur nachhaltig weiterentwickeln.
Interne Audits und die Auswahl geeigneter
Kennzahlen (,Key Performance Indicators”)
liefern fortlaufend und quantifiziert Auf-
schluss iiber Erfolge und Handlungsbedarf.
Wesentliche Elemente im Rahmen der Bera-
tungsprojekte sind mitarbeiter- und auf-
gabengerechte Trainingsmafinahmen. Bei-
spielsweise das Coaching von Schliisselper-
sonen, internen Trainern und Entscheidungs-
gremien. Auferdem die Unterstiitzung zum
,Learning by Doing” durch Vorbildfunktio-
nen und gemeinsames Agieren in den Pilot-
projekten und im Tagesgeschift.

Den letzten Schliff erhalten solche Projekte
durch die sogenannte ,Compliance Risk
FMEA“, einer ,Failure Mode and Effect
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Analysis” oder ,Fehler-Mainahmen-Ein-
fluss-Analyse”. Hier fithren Management
und Mitarbeiter risikobelasteter Bereiche in
regelméBigen Abstanden ein ,Risk Assess-
ment” im Team durch. Sie erfassen vorhan-
dene, geéinderte oder neue Risiken, bewer-
ten quantifiziert die Risikolandschaft und
deren Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkungen. Auf dieser Grundlage wer-
den MaBnahmenpakete zur Risikomini-
mierung entwickelt. Der Idealzustand ist
erreicht, wenn das Management und die
Mitarbeiter sich der moglichen Risiken be-
wusst sind, selbst Verantwortung iiberneh-
men und so kontinuierlich an der proakti-
ven Risikominimierung mitwirken.
Der Erfolg spricht fiir sich: Ein Kunde, den
die Staufen AG aktuell in China berit, hatim
ersten Durchlauf die externen Audits gemédfs
FCPA und SOA bestanden. Neben einer er-
freulichen Verbesserung der Kommunikati-
onskultur konnte eine spiirbare Verschlan-
kung der administrativen Prozesse, eine sig-
nifikante Steigerung der Daten- und Doku-
mentenqualitdt sowie die deutliche Kosten-
reduktion bei gestiegenem Leistungsniveau
umgesetzt werden. Der namhafte OEM ver-
fiigt heute {iber eine transparente, doku-
mentierte Lieferantenbasis von rund 1000
Zulieferern in China. Etwa 150 davon sind
als Vorzugslieferanten gelistet. In bereichs-
tibergreifenden Gremien wird entschieden,
welche — einem definierten Prozess und Wa-
rengruppenstrategien folgend — fiir eine lan-
gerfristige Vertragsbindung infrage kom-
men. Die installierten Prozesse, Standards
und Systeme gelten innerhalb des interna-
tionalen Konzerns als Best Practice Bench-
mark fiir alle Auslandsaktivititen in Asien.
Stephan Rofsner,
Staufen AG
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