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Der Autor vertritt die These, dass Fraud-Prophylaxe im Kernprozess
Vertrieb des Unternehmen moglich ist, wenn systematisch nach dem
System der Red Flags vorgegangen wird und gibt zahlreiche Beispiele,
an welchen Stellen ein Interner Revisor oder Compliance-Beauftragter
ansetzen kann.

1. Zielformulierung

Der Vertrieb ist in vielen Unternehmen eine der Kernfunktionen. Kernfunktionen haben im
Wesentlichen mit externen Markten zu tun, deren Vertreter die jeweiligen Interessen ihres
Unternehmens nach aulen wahrnehmen. Sie sind daher dem Verkaufer
Unternehmensfremde. Trotzdem entwickeln sich in der Regel vertrauensvolle,
partnerschaftliche Verbindungen zu den jeweiligen Marktpartnern. Dies ist insoweit in
Ordnung als die unterschiedlichen Interessen des jeweiligen Unternehmens gewahrt werden
und der Aufbau vertrauensvoller Beziehungen im Wertekanon des Unternehmens festgelegt
wurde.

Beim Vertriebsmann des Lieferanten ist das Interesse an einem Auftrag ausschlaggebend,
der eine auskémmliche Marge fiur sein Unternehmen sichert, zeitlich in das Produktions- und
Termingerust seines Unternehmen passt und durch Lieferung zuverlassiger Qualitdt den
nachsten zukinftigen Auftrag absichert.

Probleme entstehen in dieser Beziehung immer dann, wenn diese Interessen durch
Marktungleichgewichte (z.B. Oligopole/ Kartelle oder Monopole) belastet werden, die
Interessenlage nicht transparent fur die Marktteilnehmer gestaltet wird (Hidden Agenda von
einer oder von beiden Seiten), und insgesamt die Vertragsgesprache nicht auf Augenhdhe
gefuhrt werden.

Hinzu tritt das von vielen beschworene Principal-Agent-Problem. Das heif’t, dass zu den
Unternehmensinteressen auch noch das persénliche Interesse der jeweiligen Marktpartner
treten kann. Dem Unternehmensgeschéftsfihrer ist es einerlei, wie er sein Geld erhalt. Beim
abhangig beschaftigten Vertriebsmanager sieht es anders aus, eine Provision fir einen
erhaltenen Auftrag von seinem Unternehmen oder eine direkte Zuwendung vom
Marktpartner zu erhalten. Denn die Betrage kénnen sehr unterschiedlich in der Héhe sein, im
Zweifel werden sie vom Marktpartner um ein Vielfaches héher liegen als die variable
Vergiltung durch die Akquisition eines Auftrags durch das Unternehmen.

Dieser Artikel will den Leser in die Lage versetzen, im Vorhinein Schwachstellen in den
Kontrollsystemen des angesprochenen Unternehmensbereichs Vertrieb zu erkennen und
damit beseitigen zu kénnen. Weiter erhalt der Leser Ideen, wie trotz ausreichend gestalteter
Systeme durch nachgelagerte Kontrollen Compliance-VerstéRRe aufgedeckt und Vermdgens-
und Vertrauensschaden reduziert werden kénnen (Red Flags).

Das DIIR hat in 2012 einen neuen Standard zum Anti-Fraud-Management herausgegeben,
der dem Leser zur grundsatzlichen Einstimmung auf das Thema empfohlen wird'. Primar gilt
jedoch das Prinzip des ehrbaren Kaufmanns, viel Gutes fur sein Unternehmen zu tun, aber
nicht auf Kosten anderer®.

2. Risikoanalyse und Red Flags

' DIIR Revisionsstandard Nr. 5 ,24.5.2012.
? Siehe www.veek-hamburg.de



Nach den Terror-Anschlagen in Oslo ist uns die potentielle Gefahr vor Terroranschlagen
wieder einmal bewusst geworden. Dieses Gespur fur potentielle Gefahren hat in zwei
Chemieunternehmen, die eine gréRere Chemikalienbestellung (Cool Packs und Saure) von
einem neuen Kunden erhielten, ein Verdachtsmomentum/ Frihwarnsystem (Red Flags)
heraufbeschworen. Sie haben daraufhin die Berliner Polizei eingeschaltet. Zwei Verdachtige
wurden am 8.9.2011 verhaftet und sitzen nun in Untersuchungshaft’.

2.1. Definition von Red Flag

In Unternehmen geht es seltener um externe Gefahrenabwehr zum Schutz von
Menschenleben, obschon auch hier Schutzmechanismen verabredet sein sollten und greifen
sollten. Vielmehr interessiert, wie Frihwarnsysteme in einem Unternehmen ausgestaltet sein
sollten, die prophylaktisch Schutz vor Vermdgensverlusten geben bzw. welche Indikatoren
erste Warnhinweise geben kénnten.

Wie bei vielen kriminellen Taten geht es bei den hier relevanten Tatbestidnden von
Diebstahl, Betrug und Untreue bzw. Kollusion um die drei Elemente einer Tat,

Gelegenheit — Motiv - Rechtfertigung (Rationalisierung).

Verdachtsmomente (Red Flags) ergeben sich bei allen drei Elementen, wenngleich die
Systematik fir jedes Element unterschiedlich ist.

Durch die konkrete Umsetzung verschiedener Grundprinzipien wie 4-Augen-Prinzip,
Funktionstrennung  Kompetenzenliste, Zugangs- und  Zutrittssicherheit  kdénnen
Unternehmenswerte geschitzt bzw. unbefugte Nutzung verhindert werden. Die Anzahl
maoglicher Gelegenheiten wird so eingeschrankt.

Aufgrund der Organisationsmacht eines Unternehmens bestehen bei der Gestaltung dieses
Elements, der Verhinderung der Gelegenheit, die gréflten Freiheitsgrade.

Anders sieht das beim Motiv und dem Rechtfertigungsdenken eines potentiellen Taters aus.
Hier ist es sehr schwer, direkt Erkenntnisse zu erhalten. Der Gesetzgeber zieht hier den
Rahmen fur Informationsbeschaffung sehr eng (Datenschutzgesetz, Grundrechte der
informationellen Selbstbestimmung, Persénlichkeitsrechte am Arbeitsplatz, Verbot der
Rasterfahndung etc.). Der Sozialpartner ist hier bei Ermittlungen im Anti-Fraud-Bereich,
meist vorab, in Kenntnis zu setzen, wenn es um Mitarbeiter geht, die er vertritt.

Trotzdem gibt es in den Elementen Tatmotiv und Rationalisierung gewisse
Handlungsoptionen, die fiir ein Unternehmen nutzbar sind. Jedoch erzielt man Erkenntnisse
bei diesen Elementen meist nur auf indirektem Wege*.

2.2. Risikosituation Einstellungsprozess

Bei einem potentiellen Innentater’ kann man differenzieren in Personen, die in das
Unternehmen wechseln wollen und Personen, die in dem Unternehmen schon langer
arbeiten.

Bei Neueinstellungen von Mitarbeitern gleich welcher Hierarchiestufe ist zu beachten, dass
mit der Person zusatzlich zu den neuen Kenntnissen und Fahigkeiten auch potentielle
Risiken mit eingestellt werden kénnen. Um dies zu vermeiden, ist der zweistufige
Einstellungsprozess mit Abgleich Jobprofil zu Eignung und Kultur des Unternehmens zu

> Berliner Morgenpost vom 8.9.2011

* Sog. ,,Profiling* (Hintergrundrecherchen) von Personen kann iiber professionell arbeitende Informationsdienste
erzielt werden. Bietet sich eher bei Geschiftspartnerschaften im Ausland an als bei Einstellungen bzw.
Verdachtsmomenten gegeniiber eigenen Mitarbeitern, ist jedoch sehr teuer. Die gesetzlichen Beschriankungen
sind jedoch auch hier einzuhalten. Dies gilt insbesondere fiir international tdtige Unternehmen.

> Im Zweifel gilt auch in einem Unternehmen das Legalprinzip der Unschuldsvermutung. Das bedeutet, Red
Flags geben Hinweise, sind aber nie allein aussagekriftig fiir die Begriindung eines Anfangsverdachts.



Personlichkeit des Einzustellenden um den Aspekt _Trackrecord®™ zu erweitern. Hierbei ist
zu beachten, dass Einschatzungen zum Trackrecord einer Person eine unterschiedliche
Glaubwirdigkeit besitzen.

Die unterste Stufe der Evidenz sind mundlich erteilte Selbstauskiinfte. Sie kénnen nur
geglaubt oder nicht geglaubt werden. Die Glaubwirdigkeit der berichtenden Person ist hier
ausschlaggebend. Die Krux an den mindlichen Selbstauskinften ist, dass sie beim einem
geschickten Bewerber genau auf die Erwartungshaltung des einstellenden Vorgesetzten
abgestimmt werden kann. Die ,Papierform® tritt dann gegenlber dem positiven
Erscheinungsbild zuriick.

Selbst erstellte Unterlagen (Lebenslauf, Anschreiben, Exposé€) haben eine gréRere
Beweiskraft, da sie, einmal formuliert, nicht ohne weiteres wieder verandert werden kénnen.
Sie binden die Person, die sie erstellt hat, an das einmal Dargestellte. ,Rickzieher® im
Bewerbungsgesprach vermindern dann die Glaubwurdigkeit.

Referenzen von Dritten vermitteln wieder ein objektiveres Bild, da die Beurteilung von auf3en
erfolgt. Die Glaubwirdigkeit der erhaltenen Informationen Kkorreliert sehr eng mit der
Glaubwiirdigkeit der als Referenz benannten Person. Obwohl diese Person die zu
beurteilende meist aus ldngerer Zusammenarbeit her kennt, also gemeinsame Interesse an
einer positiven Beurteilung nicht weg zu diskutieren ist, ist die Glaubwirdigkeit dennoch
héher als eine Selbsteinschatzung zu konstatieren. Immerhin hat die als Referenz benannte
Person einen Ruf zu verlieren und kann zudem auf Aspekte hinweisen, die die
einzustellende Person von sich heraus nicht ansprechen wirde Hier ist der blinde Fleck
gemeint, also von Persénlichkeitseigenschaften, die man selbst eher verdrangt, die aber
nahestehende Dritte sofort erkennen’.

Zeugnisse von Schulen, Universitaten und anderen Kérperschaften beinhalten die héchste
Stufe der Glaubwirdigkeit, da die Ersteller der Zeugnisse im Verhaltnis zur beurteilten
Person nahezu objektiv handeln, also kein Eigeninteresse an einem glinstigen oder
ungunstigen Urteil besitzen. Eine gewisse Einschrdnkung gilt Arbeitszeugnissen. Diese
sollen gleichzeitig wahrheitsgemal® und wohlwollend abgefasst sein und dirfen keine
versteckten Hinweise enthalten. Diese gesetzliche Notwendigkeit entwertet ihre
Aussagekraft bisweilen etwas. Eine weitere Entwertung tritt gerade bei Fuhrungskréaften
dann auf, wenn sie ihre Zeugnisse selbst geschrieben haben, und nur die Unterschrift vom
friheren Vorgesetzten tragen.

Die nachfolgende Tabelle fasst diese Evidenzhierarchie zusammen:

Evidenz Merkmal Beispiel

niedrig Mindlich, selbst Antworten im Bewerbungsgesprach
héher Schriftlich, selbst Bewerbungsschreiben, Lebenslauf
hoch Mundlich, von Dritten Referenzen

Sehr Schriftlich, von Dritten Zeugnisse:

hoch z.B. Schul- und Universitatszeugnisse;

polizeiliches Fuhrungszeugnis;
bedingt Arbeitszeugnisse

Abbildung 1: Evidenzhierarchie

Menschen, die in anderen Unternehmen oder im Privatleben einmal aufféllig geworden sind,
kénnen in einem systematisierten Einstellungsprozess, der die Red Flags zuséatzlich zum
Jobprofil enthalt, erkannt werden.

Stichworte  sind  hier lickenloser Lebenslauf, polizeiliches Fihrungszeugnis,
Arbeitszeugnisse und Referenzen sowie Einstellung zu Ethikthemen in einem

® Mit Trackrecord ist ein Gesamtbild einer Person gemeint, ihren Leistungen, ihrem Verhalten gegeniiber
Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Dritten in fritheren Positionen. Der Begriff geht damit weiter als die
bekannteren Begriffe Personalakte und Lebenslauf.

7 Hier ist der blinde Fleck gemeint, also von Personlichkeitseigenschaften, die man selbst eher verdringt, die
aber nahestehende Dritte sofort erkennen.



Bewerbungsgesprach. Auch teure persénliche Vorlieben und Gehaltsvorstellungen, die
weniger am bisherigen Lebenslauf als am neuen Job orientiert sind, kénnen Hinweise liefern.
Um auch an dieser Stelle eines deutlich zu machen, eine 100% Sicherheit gibt es nicht, auch
kann jeder einzelne Verdachtspunkt, fir sich genommen, nicht zu der Schlussfolgerung
fuhren, ,Nicht Einstellen“. Das Gesamtbild ist hier entscheidend, jedoch sollte nach der
Uberzeugung des Autors gerade bei Positionen im Middle- und Top-Management mehr Wert
auf die ,Papierform* als allein auf den persénlichen Eindruck gelegt werden®.

2.3. Risikosituation Internes Unternehmensumfeld

Noch schwieriger wird eine Einschatzung von Fuhrungspersonen, die schon lange im
Unternehmen arbeiten. Hier gilt zuerst der Grundsatz des Vertrauensvorschusses.
Trotzdem sollte bei der hohen Anzahl von Innentdtern und den meist sehr hohen
Schadenspotenzialen® auch hier den Red Flags eine gréRere Aufmerksamkeit gewidmet
werden.
Hinweise auf Risikosituationen sind

+ haufige Kiindigungen von Mitarbeitern in bestimmten Abteilungen,
nur mit Mahe, wenn Uberhaupt, erreichte Ziele,
,Opfer* von Umorganisationen mit Verlust an Einfluss,
Geriichte Uber Fuhrungsstile oder unangemessenen Lebenswandel, Verzicht auf
langeren Urlaub am Stiick und ungewdhnliche Haufung von Uberstunden.
Jeder einzelne Hinweis mag eine plausible Erklarung finden, das Gesamtbild ist wiederum
entscheidend. Im besten Fall entstehen dem Vorgesetzten Zweifel, die er mit dem
Personalverantwortlichen und/ oder dem Leiter der Compliance (CO) und/ oder der Internen
Revision (IR) vertrauensvoll bespricht.
Die nachstehende Tabelle gibt hier einige Hinweise. Jedoch sollte beachtet werden, dass es
auch Fehlinterpretationen von Verdachtsmomenten geben kann. Diesem Trugschluss kann
man durch professionelle Analyse und langjdhrige Beobachtung der Verdachtsmomente
entgehen. Denn nicht ist schlimmer als ein Beta-Fehler'®, d.h. ein Fehlverhalten zu erkennen,
das gar nicht vorhanden ist.
Es qilt auch hier wie im o6ffentlichen Leben die Unschuldsvermutung, ohne Beweis kann
nicht gehandelt werden, ohne Anfangsverdacht sollte nicht intern ermittelt werden. Es
widerspricht jeglicher ethischer Norm, einen Fall zu konstruieren nur um jemanden ,billig
loszuwerden®.
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Verdachtsmoment/ Red Mdglicher Gegenindikation Quelle
Flag Hinweis auf
Jahrelang haufige Unethisches Umorganisation Personalabteilung,
Kiandigungen von Verhalten des ehemalige
Mitarbeitern Vorgesetzten Mitarbeiter
Mehrjahrige  Verfehlung Uberteuerter Wettbewerbs Vorgesetzter,
von Bereichszielen Einkauf, situation, Controlling,

Unwirtschaft Unrealistische Ziele

licher

Ressourcenein

satz

,Paradies-Vogel‘-Image Management AuBerst  erfolgreicher Geriichtekiiche des

¥ Personalberater sind auf diesen Umstand frithzeitig hinzuweisen. Thr Ansatz der Kandidatenbeurteilung ist
zumeist auf das Uberzeugungsvermogen und die Abdeckung des geforderten Jobprofils ausgerichtet. Zeugnisse
werden m.W. bei der Besetzung von Fiithrungspositionen selten angefordert.

? Siehe hierzu die neueste Studie ., Wirtschaftskriminalitéit in Deutschland 2010, Fokus Mittelstand, von KPMG
sowie den Global Fraud Report von Ernst&Young, 2008.

' Priiftechnisch wird unterschieden in @- und B-Fehler. Alpha-Fehler sind tatséchliche Fehler, die vom Priifer
jedoch mangels Erfahrung, Wissen, Methodik etc. nicht erkannt werden, 3-Fehler sind angemerkte Fehler bei
Sachverhalten, die tatsdchlich objektiv gesehen in Ordnung sind.



Override Manager Unternehmen,
Controlling,
anonyme Hinweise
Haufige Erbschaften als Korruption, J. Geruchtekiche des
Hinweis fur aufwendigen Kollusion, Unternehmen,
Lebenswandel Betrug, Mitarbeiter
Diebstahl
Jahrelang Kurzurlaube Datenmanipula Zeitweise hohe Personal-
statt ldngerer Urlaube, tion, die kein Arbeitsbelastung wegen abteilung,
jahrelang auffallig viele Dritter schwieriger  Bereichs- Vorgesetzter
Uberstunden entdecken soll  und
Unternehmenssituation
Mehrtadgige Dienstreisen Schulung/ Weiterbildung Buchhaltung
ohne Ubernachtungs- auf eigene Kosten
oder Bewirtungsbelege
Lieferant wird mehrfach Einzelfall, bei dem die Vorgesetzte,

gegen die Interessen des Kollusion Lieferantensituation anonyme Hinweise
eigenen  Unternehmens objektiv erklarbar ist

trotz Schlechtleistung

verteidigt

Abbildung 2: Red Flags im Managementbereich generell

Trotz aller dieser Red Flags sind es im praktischen Leben denn doch oft Zufélle, anonyme
Hinweise, die einen Fall entdecken helfen, der sonst nicht aufklarbar gewesen ware.
Umgekehrt wird auch ein Schuh draus. Wenn Vorstande aus falsch verstandenem Vertrauen
zu ihren Mitarbeitern anonyme Hinweise direkt in den Papierkorb wandern lassen, handeln
sie zumindest fahrldssig und unprofessionell. Mit der Einrichtung eines externen
Ombudsmann fiir Whistleblowing'® lassen sich solche Hinweise kanalisieren und von
unabhangiger Stelle analysieren, so dass Schaden abgewandt oder verringert werden kann.
Weiter kann durch eine Compliance-Abteilung und/ oder Interne Revision bei
Anfangsverdachtsmomenten vorab geprift werden, ob hinreichend konkrete Hinweise fir
eine Ermittlung bestehen.

Im Zweifel kénnen auch bei begriindetem Anfangsverdacht die Strafverfolgungsbehérden
eingeschaltet werden, die Mdglichkeiten besitzen, Beweissicherung zu betreiben, die den
Schaden reduzieren kénnen bzw. Vermdgen des Unternehmens wieder zuriickzuholen.

Wichtiger Auf jeden Fall verbietet es sich, sofort ohne Vorrecherche einen Beschuldigten

Hinweis  mit dem Vorwurf zu konfrontieren. Die irrtiimliche Vermutung, dass der
Betreffende gesteht, fiihrt meist zu Ausfliichten, Bestreiten oder Leugnen der Tat.
Erst nachdem die Beweislast erdriickend geworden ist, ist ein Gestdndnis
wahrscheinlicher'®. Es wird jedoch nur das zugegeben, was sowieso unstreitbar
beweisbar ist.

Die Frage nach dem ,Warum® oft verdienstvoller und engagierter Mitarbeiter wird, wie oben
schon erwahnt, mit Rechtfertigungen beantwortet. Diese Rechtfertigungen beruhen auf dem
psychologischen Moment der Rationalisierung, d.h. der Tater baut sich intern ein
Rechtfertigungskonstrukt auf, vor der die Tat als Normalfall und eben nicht als unerlaubter
Sonderfall dasteht.

! Mitarbeiter in einer herausgehobenen Fiihrungsposition halt sich nicht an interne Vorschriften.

12 Begriff aus der amerikanischen SOX-Umgebung. Beschreibt einen (meist) internen Tippgeber, der nach
amerikanischen Verstindnis mit allen Mitteln zu schiitzen ist.

1 Arbeitsrechtlich ist die 14 Tage-Frist (§626 Abs.2 Satz 1BGB) zu beachten, innerhalb derer ein Mitarbeiter mit
den Vorwiirfen konfrontiert werden muss. Wann die Frist anfingt zu laufen, ist mit dem Chefjustitiar
abzustimmen. Auf jeden Fall sind die Recherchen duBerst vertraulich zu fiithren.



Gegen diese Rationalisierungen von potentiellen Innentdtern kann ein Unternehmen nur
sehr indirekt vorgehen.

Zentraler Dreh- und Angelpunkt ist der Vorgesetzte, oder abstrakt fur das Unternehmen
formuliert die FUhrungskonzeption eines Unternehmens.

Diese sollte aus einem \WWertesystem abgeleitet werden und zusatzlich zu
Leistungsaussagen auch Compliance-Aussagen enthalten. Hiermit kann erreicht werden,
dass ein Gesamtverstandnis im Unternehmen, was o k. ist oder was nicht, ausgepragt wird.
Dieses Wertesystem sollte dann in einem mitarbeiterorientierten Dialog konkretisiert
werden. In diesem Dialog wird die Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem
gelegt und mit Zielgesprach, Beurteilungs- Gehalts und Potentialgesprach aufgebaut. In
dieser Gesprachskaskade kénnen Uber Motiv- und Einstellungslage von Mitarbeitern viel
erfahren werden, wenn Mitarbeiter ungeschminkt und offen Feedback geben. Wichtiger als
die schriftliche Protokollierung dieser Gesprache ist die Information, die mindlich gegeben
wird und dem Vorgesetzten Hilfen fir seine Flhrungsarbeit in der Zukunft geben kann.

Jeder Vertrauensbruch hat jedoch zur Konsequenz, dass diese Gesprache nur noch
formalen Charakter haben und nichts mehr fir die FUhrungsfahigkeit eines Unternehmen
und seiner Vorgesetzten leisten.

Ein weiteres Instrument zur Ausbildung einer Vertrauenskultur im Unternehmen kann eine
Mitarbeiterbefragung'* sein. Essentiell ist jedoch auch hier, dass die Vorgesetzten diese
Befragung als Instrument zur Verbesserung der Fuhrungsfahigkeit eines Unternehmens
verstehen und auf Basis der Antworten einen Dialog mit ihren Mitarbeitern fuhren.

Merken die Mitarbeiter, dass ihre Antworten nicht zahlen, wird die Mitarbeiterbefragung nur
noch zu Kosten und nicht zu Erkenntnissen fiihren.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen kleinen Uberblick tiber mégliche Rationalisierungen'
von Tatern und indirekter Abhilfe durch flankierende, prophylaktische MaRnahmen des
Unternehmens:

Tatbestand und Mégliche Ursache Prophylaxe

Aussage

Diebstahl: Mitarbeiterorientierter Dialog:
Ich bendtigte das Geld Vertrauensverhaltnis zu
mehr als jeder andere im Spielsucht, momentane Vorgesetzten etablieren
Unternehmen finanzielle Engpéasse

Diebstahl: Internes Kontrollsystem
Ich habe es mir nur verbessern

geliehen und hatte es

spater wieder

zurlickgegeben.

Korruption: llloyalitat, Unterentwickelte Compliance-Fragebogen  fir
Jeder tut das hier. Unternehmenskultur alle Mitarbeiter

Korruption: llloyalitdt, Bezahlungssystem Mitarbeiterorientierter Dialog:
Ich verdiene es. nicht transparent oder zu Vertrauensverhaltnis zu
Korruption: wenig leistungsorientiert Vorgesetzten etablieren

Ich hole mir nur das, was

mir zusteht.

Korruption: llloyalitat, Unterentwickelte Compliance-Fragebogen  fir
Wir sind doch eh Unternehmenskultur alle Mitarbeiter

versichert.

Bilanzfalschung: Falsch verstandene Loyalitdt  Wertesystem im

Ich wollte dem Unternehmen etablieren und
Unternehmen doch nur diskutieren

helfen.

' Infratest in Miinchen hat mit dem Produkt TRI:M sowohl fiir Mitarbeiter- und Kundenbefragungen ein
Instrument entwickelt, das diese Ziele unterstiitzt.
1% Siehe Sykes& Matza: Techniques of neutralization



Abbildung 3: Rechtfertigungen /Rationalisierungen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass unternehmerische MalRnahmen wie
«» einem mitarbeiterorientierten Dialog,
+ einer Wertediskussion,
% Mitarbeiterbefragungen und MaRnahmen, die das Verhéltnis zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetzten vertrauensvoll gestalten helfen sowie
«» durch ein etabliertes Frihwarnsystem

einiges an Compliance-VerstéRen verhindern |asst.
Hingegen sind die angesprochenen MalRnahmen eher wie ein ,Breitbandtonikum* zu

verstehen, die den Rahmen fur ethisches Verhalten im Unternehmen unterstitzen helfen.
Die nachstehende Abbildung fasst die oben diskutierten Elemente noch einmal zusammen:

Red Flag Elemente

Gelegenheit:

Motiv: tlonaI|S|erung:
Finanzielle Probleme Es steht mir zu.
Suchte Das macht doch jeder hier
Geltungsbedurfnis -
Rache Ich gebe es doch spater zurick.
Sportlicher Ehrgeiz Ist doch versichert (D&O)

Abbildung 4: Red Flags'®

3. Marktkante Marketing/Vertrieb

Der Autor verwendet im Folgenden die klassischen 4 P des Marketings Produkt, Preis,
Promotion und Placement, obwohl der Promotor der 4 P Philip Kotler' sein Modell auf neue
FuRe gestellt hat'®. Compliance-Themen kénnen in allen Bereichen relevant werden.

3.1. Produktentwicklung

' Siehe auch die Priifungsstandards PS 210 und ISA 240 des Instituts der Wirtschaftspriifer (IdW), die das
Thema Red Flags ebenso im Rahmen der Abschlusspriifung adressiert haben.

"7 Tatsichlich hat 1960 Jerome Mc. Carthy die 4 P des Marketings in die wissenschaftliche Diskussion
eingebracht. Philip Kotler hat in seinem Grundlagenbuch Marketing Management diesen Begriff promotet und
weiterentwickelt.

'8 Philip Kotler u.a.: Die neue Dimension des Marketings: Vom Kunden zum Menschen.



Beim Thema Produktentwicklung, wird der geneigte Leser einwenden, k&énnen doch
Compliance-Themen gar nicht so haufig entstehen, da dieser Bereich streng im Verborgenen
eines Unternehmen ohne grof3e Mitbeteiligung Dritter am Markt arbeitet. AuRerdem arbeiten
in diesem Bereich in der Hauptsache Naturwissenschaftler, deren Primarinteresse die
Innovation sei. Das Geldinteresse sei beschrankt auf ein auskdmmliches Budget, mit dem
Forschungseinrichtungen und hochqualifizierte Mitarbeiter alimentiert werden kénnen. Dieser
Einwand ist einerseits berechtigt, andrerseits greift er zu kurz.

Auch  Naturwissenschaftler sind Menschen mit allen  Motivstrukturen  und
Rationalisierungsmustern, die bei Compliance-Analysen angewandt werden kdénnen.
Darlber hinaus haben sie ein ausgesprochenes Mitteilungsbedirfnis, Innovationen der
akademischen Fachwelt kund zu tun und von den Forschungsergebnissen ihrer Kollegen
wieder zu profitieren (,Give and Take®). Dieses Bedurfnis steht einem
Geheimhaltungsinteresse des Unternehmens diametral entgegen. Deshalb sollte die
Diskussion dieser Problematik vor Einstellungen (ehemals) wissenschaftlich Tatiger einen
Teil des Einstellungsgesprachs einnehmen.

Technologiegetriebene Unternehmen aus dem Maschinenbau, der Automobil- und
Flugzeugindustrie, Pharma und Chemie, ITK (Informations-Technologie und
Telekommunikation) benétigen hochqualifizierten Nachwuchs, kénnen ihn jedoch auch leicht
wieder an die Forschung oder den Wettbewerber verlieren.

Nichts definiert die USP (Unique Selling Proposition), also die Unverwechselbarkeit eines
Unternehmen so sehr wie das Produkt, seine Entwicklung ist also besonders schitzenswert.
In der ITK-Branche Uberziehen sich die Wettbewerber zurzeit gegenseitig mit einer Vielzahl
von Prozessen, deren Streitwerte in die Mrd.-$ hineingewachsen sind'®. Die USP wird mit
Patenten, Gebrauchs- und Geschmacksmusterschutz sowie mit dem Markenschutz versucht
zu verteidigen®®. Idealerweise werden Eigenentwicklungen zum Marktstandard
weitergetrieben, die dann fur alle verbindlich sind. Der Beginn eines Monopols ist
vorgezeichnet. Auf dem Weg dahin wird weiterhin versucht, Abklrzungen zu nehmen und
Regulierungsauflagen zu umgehen?'.

Ahnliche Themen sind in der Automobilindustrie zu finden im Kampf um die Marktanteile der
Zukunft zwischen Deutschland und Asien, vor allem in China.

In der Pharmaindustrie geht der Kampf um den weltweiten Patentschutz eigener Produkte
bis zum Schutz der Produkte gegen Nachahmer-Generika. Milliarden-Umséatzen eines
Blockbusters stehen Milliarden-Entwicklungskosten vieler Produktideen gegeniber, die die
klinische Erprobungsphase nicht mehr Giberstanden haben.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass Schutz gegen Industriespionage,
Produktpiraterie und Patentrechtsverletzungen ein brennendes Thema geworden ist, das
einige Unternehmen sogar veranlasst hat, bestimmte Markte als Produktionsstandorte trotz
erheblicher Kostenvorteile auszugrenzen, um die Existenz des eigenen Unternehmens
abzusichern.

Prophylaxe-MalRnhahmen im Unternehmen beginnen wieder beim Mitarbeiter, dem die
unterschiedlichen Mdéglichkeiten der Ausspdhung vertraut gemacht werden sollten. Dies
beginnt in der Schulung, was Firmengeheimnisse sind und wie mit ihnen auch innerhalb des
eigenen Unternehmens umgegangen werden sollte.

Z. B. sollte auRerhalb des Unternehmens weder Uber Namen von
Unternehmensangehdérigen noch Uber Unternehmenszahlen gesprochen werden. Im
Zeitalter von E-Mail und Handy ist dies ein schwieriges Unterfangen. Nichts desto trotz sind
Verschlisselungen vertraulicher E-Mails, abstrakte Formulierungen am Handy in der
Offentlichkeit bis hin zur Nutzung von SMART-Cards zum PC-Schutz Méglichkeiten, die
noch viel starker genutzt werden sollten.

' Als prominentes Beispiel sei hier die Klage von Apple gegen Samsung wegen Design- Kopien seines I-Phones
und des I-Pads erwéhnt. Pikanterweise produziert Samsung den von Apple entwickelten Chipsatz Apple A4 und
A5 und setzt ihn in eigenen Produkten ein.

20 7u den Unterschieden siehe Deutsches Patentamt: www.dpma.de

2! Sjehe die vielen Verfahren, in denen Microsoft Wettbewerbern und Kartellbehorden Schadenersatz leisten
musste.



Uber die Méglichkeiten, die Thematik Geheimhaltung schon im Vertragsgesprdach zu
erortern, wurde schon erwahnt.

RegelmaRige Schulungen zur Bewusstmachung der Risiken gehéren auch dazu.
Entsprechende Geheimhaltungs- und Wettbewerbs-Klauseln in allen
Unternehmensvertragen mit der MaRgabe an alle verantwortlichen Manager, diese und keine
anderen zu verwenden, kommen hinzu.

Eine aufmerksame und mit aktuellen Kenntnissen und Befugnissen ausgestattete IT-
Sicherheits-, Truppe* kann viel Schlimmes von Aulenangriffen verhindern. AuRerdem sollte
sich auch die Unternehmensspitze dartber klar sein, in welcher Software sog. ,Backdoors??
eingebaut’ sein kénnten und wie man sich im Ausland mit seinem Laptop und Handy zu
verhalten hat. Dies gilt ganz besonders bei Akquisitionsgesprachen, bei denen der
Besprechungsort nicht sorgfaltig genug gewahlt werden kann.

Ist der Worst Case eingetreten, hilft eine eigene Sicherheits- oder Compliance- oder
Revisionsabteilung, viele Fehler von vorneherein zu vermeiden. Dies beginnt mit einer sehr
engen Definition des Kreises, der informiert sein sollte, der Entscheidung tber pro und
contra der Einbeziehung von externen Beratern, Detekteien und Anwalten bis hin zur
Entscheidung zu einer Strafanzeige und arbeitsrechtlichen Konsequenzen verbunden mit
einem sorgféaltig ausgearbeiteten Konzept der AuRenkommunikation.

Die nachstehende Tabelle gibt noch einmal einen Uberblick:

Risiko- Red Flags Prophylaxe

Thema

Industrie Zeitliche Koinzidenzen einer Regelung in Lieferantenvertragen;

spionage Neuprodukt-Markteinfiihrung; Wettbewerbsklauseln in
Verbliffende Ahnlichkeit nicht Mitarbeitervertragen;
sichtbarer neuer Features und Laufende Gesprachsschulung von
Funktionalitaten; Mitarbeitern in sensiblen Bereichen;

(IT)-Zugangs- und (IT)-Zugriffsschutz;
Externe Beratung bei Verdachtsfallen

Produkt Ungeplante, z.T. schleichende Absicherung in allen Vertragen der
piraterie Umsatz- und Ergebnisverluste; Lieferantenkette;
Verlust von Stammkunden Offentlichkeitsarbeit

Anzeigen bei Zoll und
Staatsanwaltschaft

Lobbying
Patentrechts Ungeplant langsame, teilweise Schadenersatzklagen;
verletzungen erfolglose Marktbearbeitung; Gerichtsfeste, belastbare (inter)-

Ahnlichkeit nicht sichtbarer neuer nationale Patente
Features und Funktionalitaten;

Abbildung 5: Risikomalnahmen fir einen Produktschutz
Es versteht sich von selbst und wird auch hier deshalb nur beildufig erwahnt, dass

umgekehrt der CO-Verantwortliche darauf zu achten hat, dass die oben genannten
Tatbestande in seinem Unternehmen nicht vorkommen.

2 Sog. Backdoors konnten auslindischen Geheimdiensten Ausforschungsmoglichkeiten erdffnen. Diese sind bei
eigenem nationalem Interesse nicht zur Geheimhaltung verpflichtet und konnten dann Erkenntnisse an nationale
Unternehmungen weitergeben. Amerikanische (Microsoft, Cisco) und kanadische Unternehmen (RIM:
Blackberry) bestreiten vehement, solche Optionen einprogrammiert zu haben. Nur Hardware-Schutz mit
Smartcards bietet nach Auffassung des Autors hinreichenden Schutz vor Ausspahungen, da der sog. private key
auf der Karte und nicht im PC oder im Netz (VPN: Virtual Private Network) vorhanden ist.



Zwar gehért ein gut gefiliter ,War-Room?®* inzwischen zu jedem gut gefilhrten Unternehmen,

das sich im harten Wettbewerb befindet. Damit sind jedoch nur legale Malinahmen im Kampf
um Marktanteile beschrieben.

3.2. Preispolitik und Regulierung

Trotz aller USP Uber die Einzigartigkeit und Qualitat ist der Preis des Produkts letztendlich
ausschlaggebend fir den Erfolg am Markt.

Uber Markteintrittsbarrieren wie

% exklusiven Kundenzugang: Vertriebsbindung in der Automobil- und in der
Mineralélindustrie, Kampf um den Regalmeter bei der Lebensmittelindustrie

% eigene Entwicklung zum Marktstandard zu etablieren: z.B. Microsoft-Windows-
Betriebssystem, Apple-A4 und A5-Chipsatz, SAP-ERP/SCM/CRM-Software fiir
Branchen

% hohe Infrastrukturaufwendungen: Telekommunikation, Energieversorger; Bahn;
Mineralélindustrie

wird versucht, ein Monopol zu schaffen und damit den Wettbewerb Uber den Preis
auszuschlieBen.

Dies fuhrt bei adaquater Marktbeobachtung durch die Regulierungs- und Kartellbehérden zu
Gegenreaktionen. Diese bestehen in der Festlegung von Preisobergrenzen,
Vorabgenehmigungen fur Preise oder nachtraglicher Missbrauchsaufsicht Uber die
Preispolitik bis hin als Ultima Ratio zur Zerschlagung von Unternehmen oder des Verbots
von Unternehmenszusammenschlissen.

Die  betroffenen  Unternehmen sind dann  gezwungen, durch  erhebliche
Rationalisierungsanstrengungen den Druck sinkender Preise und, wegen teilweise
unelastischer Nachfrage, sinkender Umsatze auszugleichen. Da der Wettbewerb sich
entfalten soll, werden auch die Vorleistungspreise, z.B. fir die Mitbenutzung der
vorhandenen Infrastruktur, festgelegt (Teilnehmeranschlussleitung oder hochfrequente
Bitubertragung ohne Telefonleistung bei der Deutschen Telekom). Die aktuellen
Diskussionen um die Infrastruktur der Bahn und Netzentgelte der Energieerzeuger gehéren
ebenfalls zu diesem Thema.

Compliance-Themen entstehen in der Praxis immer dann, wenn die Markte unvollkommen
sind und vom Kunden bzw. Einkauf die Leistung nur unvollkommen bewertet werden kann.
Ein gewisses ,G schmackle” lasst sich nicht leugnen, wenn sich ein gegentber dem Kunden
unabhangig gebender IT-, Media- oder Bauberater vom Lieferanten der Leistung zusatzlich
bezahlt wird.

Dieses ,G schméackle® gilt ebenfalls fur Finanzberater und Bankberater, die fir den Vertrieb
von Produkten Provisionen der Fonds (Investmentfonds, Immobilienfonds, Schiffsfonds etc.)
kassieren.

Die Nahe zur Kollusion (vorsatzliches Zusammenspiel von unabhdngig auftretenden
Personen mit dem Zweck der Schadigung eines Dritten) ist nicht wegzudiskutieren, wenn die
Verbindungen zum Lieferanten von den Beratern nicht offengelegt werden und gleichzeitig
der Kunde geschéadigt wird, d.h. wenn das vermittelte Produkt nicht werthaltig oder weit
Uberteuert angeboten und verkauft wird.

Im Normalfall ist die Preisstellung in einem Unternehmen durch Richtlinien klar geregelt.
Darin enthalten sind dann auch die Kompetenzen, die benétigt werden, um Rabatte,
Erlésschmalerungen oder Skonti zu gewahren.

 Begriff aus der Strategie und dem Marketing (urspriinglich der Lageraum einer kriegsfithrenden Partei), in
dem alle Informationen zusammengetragen und prasentiert wurden) bezeichnet ein Konzept moéglicher Aktion-
Reaktion im Verhéltnis zu einem Wettbewerber.



Je mehr die gewahrten Rabatte vom zunachst genannten Fabrikabgabepreis abweichen,
desto gréRer wird die Méglichkeit von unerlaubten ,Zwischengeschaften®.

Sichtbar werden diese Marktpreisdifferenzen dem Kunden nur bei einer Ausschreibung des
Leistungsverzeichnisses (Bau), Pflichtenheft (IT-Software), Briefingdokument (Werbeaktion).
Wenn jedoch der Lieferant dem Kunden bei der Erstellung dieser Verzeichnisse dem Kunden
hilft oder sie gar komplett selbst erstellt, kann es dann trotz Ausschreibung einen Vorteil fur
den Lieferanten bedeuten, bei der Angebotserstellung beraten zu haben.

Fur den IR oder CO-Verantwortlichen in einem Lieferantenunternehmen ist es wichtig, sich
die Kosten der Absatzmittler, die ja die Umsatzmarge gedrickt haben, im Einzelnen
erldutern zu lassen.

Bei der Erschliefung neuer Markte kann es sinnvoll sein, sich eines Experten zu bedienen,
der den Kundenzugang erstmalig aufbaut. Nach einigen Jahren sollte das Unternehmen
dazu dann allerdings selbst in der Lage sein.

Kritisch wird es zudem, wenn die Preisstellung ungewéhnlich hoch, aber auch die
Vertriebskosten ebenfalls hoch ausfallen, so dass trotz auskémmlicher Brutto-Marge netto
der Gewinn unterplanmafig ausfallt.

Im Zweifel sollte der CO-Verantwortliche sich der Internen Revision oder einer ,externen”
Internen Revision der Abschlussprifergesellschaften bedienen, um einen intransparenten
Sachverhalt aufzuklaren.

Risiken eines méglichen Kollusionsvorwurfs verbunden mit einem Reputationsschaden fir
das eigene Unternehmen sollte das verringern helfen.

Risikofeld Red Flag Abhilfe
Bau Fehlende Ausschreibung, Kurzfristig:
aber hohe Beratungshonorare Externen Sachverstand einkaufen
IT Niedrige Rabatte trotz (Experten fir Bau-, IT-, und Media/
mehrerer Werbungs- Revision);

Verhandlungsrunden ohne

Auftragsverlust, aber hohe Mittel- bis langfristig:

Beratungshonorare Eigene Fach- und Sachkompetenz
Werbung Media-, Papier und aufbauen

Druckkosten-Rabatte, die

direkt an eine Werbeagentur

Uberwiesen werden sollen

Bank, Provision als Kickback Kickbacks fur Vermittlung im
Sparkasse, Unternehmen transparent gestalten
Finanzvermittler oder

Versicherung Nettopreise mit Beratungshonorar

Abbildung 6: Risikofelder und Red Flags Preispolitik

3.3. Promotion/Kommunikation und Werbung

Einer der groRen Sachkostenblécke im Unternehmen, der von den Verantwortlichen im
Unternehmen zumeist mit Verve verteidigt wird, ist das Werbebudget. Obwohl es auch heute
immer noch schwierig ist, seine direkte Wirkung auf den Umsatz zu belegen, wird es auch
bei grolken Ergebnisproblemen eines Unternehmens selten radikal gekirzt, weil jeder das
Marktrisiko mangelnder Prasenz in den Werbemedien scheut.

Ahnlich wie bei IT, Bau und M&A (Mergers& Acquisitions) sind WerbemalRnahmen in sich
immer einzigartig, ihre Machart folgt jedoch einem mehr oder weniger standardisierten
Prozess. Abgeleitet aus der Unternehmensstrategie und der Umsatz- und Absatzplanung,
entwickeln sich konkrete WerbemaBnahmen immer aus der Uberlegung heraus,



Stammkunden wieder ans Unternehmen zu binden und neue Kunden fur das Unternehmen
und seine Leistungen zu begeistern. Ein zentrales Element bei der Auswahl der einzelnen
Werbetrager/ Medien ist der 1000- Kontakt-Preis. Er sollte als Preis fur die zu erwartende
Aufmerksamkeit die Werbekosten bei den unterschiedlichen Werbeschaltungen wie TV/
Radio, Print und neuerdings auch Internet®* normalisieren, d.h. vergleichbar machen.

Die sehr hohen Kostenblécke in den Werbebudgets werden im Wesentlichen durch die
Vorleistungslieferanten verursacht. Anders als beim traditionellen Einkauf Uberlassen
Unternehmen den Einkauf dieser Leistungen Werbe- und Media-Agenturen. Das fihrt in der
Praxis zu Intransparenz und der Gefahr Giberhéhter Kosten. Die Intransparenz entsteht durch
die Rechnungen der Agentur, die meist ihre eigenen Leistungen mit denen ihrer Zulieferer in
einer Rechnung zusammenfasst. Die Gefahr Uberhéhter Kosten entsteht durch die
Konzentration der Werbeagentur auf die Kreativleistung und nicht so sehr auf den
kostenglinstigen Einkauf.

Positiv ware es, wenn Agenturvertrage eine Revisionsklausel enthielten, wie sie bei anderen
Lieferanten von Outsourcing-Leistungen Ublich ist, sodass eine CO/ IR- Abteilung
unbefangen einer Agentur ihre Fragen stellen kénnte, ohne befurchten zu mussen, dass die
Agentur eine politische Einmischung oder gleich das Ende einer Geschéftsbeziehung
herannahen sieht. Etwas mehr Sachlichkeit im Umgang kénnte beide Seiten befruchten: die
Agentur, die sich vom Kundenunternehmen besser verstanden fuhlt, und die CO/ IR, die vor
Werbeprifungen nicht mehr zuriickschreckt.

Sind nun die Mediaplanungsentscheidungen fir das kommende Jahr strukturell im Einzeln
festgelegt, geht es in die konkrete Umsetzung der einzelnen Werbeobjekte. Bei der
konkreten Werbeobjektplanung geht es um die auftragsgerechte Umsetzung der
EinzelmaBnahmen. Hierbei treffen ca. 10 — 20 % kreative auf 80 — 90 % handwerkliche
Leistungen, fur den letzten gréRBeren Teil immer ein Einkaufsthema, das nicht der
Werbeagentur allein Uberlassen werden sollte. Insbesondere spielt der Mediaeinkauf, der fur
40 - 50 % der Gesamtkosten verantwortlich ist, eine entscheidende Rolle fur die
Beantwortung der Frage, ob die Effizienz gewahrt wurde. Professionelle Mediaagenturen,
nicht Werbeagenturen, fihren diese Effizienziiberlegung fir wenige Prozentpunkte der
Werbekosten durch.

Die nachfolgende Tabelle fasst die einzelnen Prozessschritte zusammen und empfiehit
einige Mallnahmen zur Vermeidung von Intransparenz und fehlender Budgetkontrolle, die
ihrerseits CO-Verstée provozieren kénnten.

Prozessschritte:

Risikofelder/ Red

Abhilfe

Katalog/Beilage/
Mailing/Werbespot

nicht dokumentiert;
Bezug zum Jahres-
Budget nicht
erkennbar;

Werbeobjekt Flags
planung
Briefing fur Prozessschritt ist Dokumentieren und Budgetbezug

herstellen

Entwurf:
Lay-out/Drehbuch

Prozessschritt ist

Dokumentieren

 Google und auch z.T. Facebook bieten Unternehmen eine Vielzahl von Daten an, auf welchen Wegen
potenzielle und auch aktuelle Kunden zu den oder der Unternehmens-Website (s) gelangt sind. Diese Daten
unterscheiden sich in ihrer Detailliertheit signifikant von denen der klassischen Medien.




Foto-Shooting/
,Dreh* (Produktion)

nicht dokumentiert;

Litho + Satz/Schnitt +

Fehlende

Vergabe selbst in die Hand nehmen;

Nachvertonung Ausschreibung; Erstellen des Leistungsverzeichnisses
Seit Jahren gleiche durch die Werbeagentur
Lieferanten;
Druck Fehlende Vergabe selbst in die Hand nehmen
Ausschreibung; Erstellen des Leistungsverzeichnisses
Seit Jahren gleiche durch die Werbeagentur
Lieferanten;
Keine internationale
Ausschreibung
Porto Fehlende Vergabe selbst in die Hand nehmen;
TV und Radio- Ausschreibung; Erstellen des Leistungsverzeichnisses
Schaltung Seit Jahren gleiche durch die Werbeagentur
Lieferanten; Vertrauenswirdige Mediaagentur
einschalten oder selbst eine griinden
Debriefing/ Prozessschritt ist Dokumentieren und Budgetbezug mit

Erfolgskontrolle

nicht dokumentiert;
Bezug zum Jahres-

Erfolgkontrolle unter dem Stichwort
,Lessons Learnt* herstellen

Budget nicht
erkennbar;

Abbildung 7: Prozessschritte klassische Werbung

Im Themenkomplex Promotions werden potentiellen Kunden Angebote gemacht, die
Produkte des eigenen Unternehmens mit einem Gewinnspiel verkniipfen. Uber das
Gewinnspiel werden Adressen potentieller Kunden gewonnen, die dann flr weitere
Werbeaktionen zur Verfigung stehen.

Es versteht sich eigentlich von selbst, es wird aber an dieser Stelle noch einmal darauf
hingewiesen, dass Gewinne eines Gewinnspiels nur Interessenten, nicht aber
Unternehmensangehdérigen zur Verfligung gestellt werden sollten. Dasselbe gilt fir
Sonderveranstaltungen und Teilnahme an besonderen Veranstaltungen (VIP-Lounges), die
nur von dem Vertrieb, nicht jedoch von Unternehmensangehérigen genutzt werden sollten.
Die Uberprufung dieser Budgets auf adéquate Verwendung ist immer ein lohnenswerter
Ansatz fur den CO-Verantwortlichen oder die IR. Gleichzeitig sollte er die Aktualitét der
Geschenke- und Veranstaltungsrichtlinie Uberprifen, dass fur die Koordinatoren und die
Unternehmensangehdérigen Klarheit dartber herrscht, was in dem Unternehmen als
gewulnschtes Verhalten eingefordert wird.

3.4. Placement/ Marktbearbeitung: Absatzmittler, Vertrieb und Absatzlogistik
Generell gilt hier seit einigen Jahren in Deutschland das Verbot der steuerlichen

Abzugsfahigkeit von ausléndischen Bestechungsgeldern. Unternehmen, die auch in den
USA tatig sind, sei es direkt oder indirekt Uber eine Tochtergesellschaft, unterliegen dem



Foreign Corrupt Practises Act®. VerstéRBe gegen dieses Gesetz, egal in welchem Land der
Erde begannen, kénnen zu sehr empfindlichen GeldbulRen fihren (siehe u.a. Siemens,
Daimler).

Der CO-Verantwortliche eines Unternehmens sollte federfuhrend die Verabschiedung einer
Richtlinie Uber das Verbot von Zuwendungen an Kunden betreiben.

WichtigerHierbei ist fir die Akzeptanz im Unternehmen entscheidend, dass der betroffene
Hinweis Vertriebsmitarbeiter die Sicherheit erhalten, keine Nachteile befiirchten zu miissen,
wenn sie Auftrdge an den Wettbewerb verlieren, der sich nicht addquat verhélt.

Solche Informationen sollten an ihn und an die Unternehmensleitung weitergeleitet werden,
damit entsprechende MaRRnahmen eingeleitet werden kénnen wie z.B. Ruckzug aus dem
Markt, Anzeige bei der Kartellbehérde, vertrauliche Gesprach zur Unterlassung der
unerlaubten Handlung mit dem anderen Unternehmen etc.

Bei CO-Analysen im eigenen Vertrieb® kann z.B. die Grundsatzfrage angeschnitten werden,
nach welchen Kriterien der Vertriebsmitarbeiter entlohnt wird,

7
0’0

nach Anzahl Neuvertrage/Neukunden,

nach Erreichen bestimmter Absatzziele,

nach Erreichen bestimmter Umsatzziele,

nach bezahltem Umsatz (Umsatz — Forderungsverluste)

oder gar nach dem erzielten Kundendeckungsbeitrag (bezahlter Umsatz -
Vertriebskosten).

X3

S
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Die letzte GroéRe ist steuerungstechnisch nach Auffassung des Autors die sauberste. Die
Problembereiche, die Rentabilitdt kosten, sind in diesem System weit gehend eliminiert.
Weiter werden Méglichkeiten eliminiert, Vertriebsziele auf Kosten des Unternehmens zu
erreichen.

Nur Neuvertrage als Kriterium fur die Provision kénnen beispielsweise dazu flUhren, dass
Altvertrage Uberproportional gekiindigt werden, Vertragsstornos steigen, die Kundenqualitat
und -rentabilitdt abnimmt und trotzdem noch Provision gezahlt wird.

Absatz statt Umsatz als Provisionskriterium kann das Risiko in sich bergen, dass absolute
Deckungsbeitradge rucklaufig werden und Fixkostenbeitrdge zunehmend nicht mehr
erwirtschaftet werden.

Fakturierten Umsatz statt bezahlten Umsatz zu provisionieren kann den Anteil nicht
zahlungsfahiger Kunden und damit die Forderungsverluste ansteigen lassen. Der Vertrieb
wird bei dem Kriterium bezahlter Umsatz auch diszipliniert, das ungeliebte Thema
Datenpflege im Kundenstamm anzugehen und die Adressdaten zu aktualisieren. Fehlende
Adressdaten, wenn sie nicht beim Kaufabschluss aktualisiert werden, sind in der Folge einer
der Hauptgrunde fir Forderungsausfalle, da ein Schuldner ohne aktuelle Adresse schwer zu
finden ist.

Letztlich fuhrt die Einbindung der eigenen Vertriebskosten in die Provisionsziele zu einem
sorgsamen Umgang mit den eigenen Ressourcen und zu einer Selbststeuerung im Vertrieb,
da jeder von Kostensteigerungen betroffen ware und gleichermafien von Kostensenkungen
in seiner Vertriebsprovision profitieren wirde.

Fur Compliance-Analysen bietet es sich an, mit Hilfe der IT in den Kundendaten auffallige

2 Siehe www.justice.gov/crinimal/fraud/fcpa/

% Der Autor beschrinkt sich hier aus Vereinfachungsgriinden auf den eigenen Vertrieb. Die Themen gelten
analog auch fiir Vertriebspartnerschaften wie Franchising, Kommisions- und Konsignationsgeschifte u.4. Der
Zugriff auf die Daten kann eingeschrénkt sein, wenn die Vertrage nicht im Einzelnen konkrete Rechenschaft der
Partner vorsehen.



Muster herauszufinden und dann im Einzelnen zu analysieren.

Bei  personenbezogenen Daten sind immer der Sozialparthner und der
Datenschutzbeauftragte in Kenntnis zu setzen. Die Analysen sind zundchst anonymisiert
durchzufilhren und erst bei bestatigtem Verdacht dem Sozialpartner vorzulegen, um die
dann notwendige Personalisierung zu erreichen.

Auffalligkeiten in Kundenumséatzen kénnen sprunghafte Entwicklungen sein, d.h. die
Umsatze nehmen sehr schnell in 6-12 Monaten zu, um danach wieder in sich
zusammenzufallen (Strohfeuereffekte). Statt dauerhaft interessierten Stammkunden wurden
Neukunden unter falschen Voraussetzungen geworben, die nach kurzer Zeit wieder dem
Unternehmen den Ricken gekehrt haben, also inaktiv wurden.

Ebenso aufféllig sind 100% Stornos gerade beim Werben von Unternehmenskunden. Hier
kénnte der Verdacht bestehen, dass die Unternehmen gar nichts davon wussten, dass sie
als Kunden geworben worden waren. In der Neukunden-Provisionierung wurden sie jedoch
mit gezahlt.

Wenn nach groBen Werbeaktionen in sechs Monaten danach die Anzahl der dubiosen
Forderungen stark ansteigt, kénnte das Bonitatssystem des Unternehmens umgangen
worden sein, dass das Unternehmen vor nicht zahlungsfahigen Kunden schitzen sollte.
Auffallig sind auch Umsatz- und Bezahlungsmuster bei einzelnen Kunden, die zunachst
unauffallig erscheinen, um dann plétzlich im Umsatz zu explodieren zusammen mit dann
schleppender Bezahlung. In diesem Fall sind alle Hintergriinde der Auftragsfreigaben inkl.
manueller Eingriffe in Systemsperren zu analysieren.

Hohe Eriésschmélerungen (Rabatte, Skonti, Sondergutschriften; Retouren, Stornos) bei
einem Kunden sprechen flr eine angespannte Kunden-Lieferanten-Beziehung. In diesem
Fall sollte weiterfuihrende Gesprache mit dem Kunden gefuihrt werden, um die wahren
Ursachen der Verargerung oder Unzufriedenheit zu entdecken. Lasst sich auf
Managementebene jedoch nichts Auffélliges feststellen, sollten alle Rickiberweisungen
bankkontenmafig analysiert werden, um festzustellen, ob die Gelder Uberhaupt an die
richtigen Kunden zurlickgeflossen sind.

Viele manuelle Buchungen auf Kundenkonten kénnen fur akuten Handlungsbedarf stehen,
insbesondere dann, wenn die Kundenstatistik nicht aus dem zentralen Buchhaltungssystem
abgeleitet wird, sondern selbst erstellt wird (fehlendes CRM: Customer Relationsship
Management).

Die nachstehende Tabelle fasst das Gesagte noch einmal zusammen:

Vorgang Red Flag Abhilfe: MaBnahme

Kunden- Sehr schnell hohe Umsatze Zug-um-Zug-Auftragsfreigabe;

auswahl Provisionierung von nachhaltigem Umsatz
100% Stornos von Auftrdgen Provisionierung von Umsatz statt
und Vertragen Auftragsvolumen
Auftragserteilung ohne Provisionsabzug bei dubiosen Forderungen
Legitimationsprifung von Neukunden

Zahlungs- Schleppend bis gar nicht von Bonitatsprufung vor Auftragfreigabe

verhalten Anfang an
Zunachst vertragsgemal, Einsatz von intelligenter Software mit
danach bei héheren Umsatzen Mustererkennung und Clusterverfahren
immer schleppender

Kunden- Signifikant niedrigere DB's bei Uberprifung der Rabattierungen und

Deckungs Umsatz- und Deckungsbeitrage;

beitrage Absatzzuwachsen; Einfuhrung von Sondergenehmigungen nur

Uberproportional hoher Anteil
an Erlésschmalerungen

durch die Geschéftsleitung

Genaue Analyse der Retouren,
Sondergutschriften; Boni und Skonti auf
Berechtigung; Einfuhrung von
Sondergenehmigungen nur durch die



Geschaftsleitung

Abbildung 8: Red Flags im Vertrieb

4, IT-Kontrollen im Vertrieb

Mit der Einfihrung von CRM (Customer Relationshipment Management) ist es heute in
modernen Unternehmen mdoglich, die Vertriebsdaten mit denen im Rechnungswesen zu
verzahnen. Es kann in allgemeine und spezielle Kontrollen unterschieden werden. Zu den
allgemeinen Kontrollen gehéren u.a. Zugangs- und Verarbeitungskontrollen.

4.1. Zugriffskontrollen

Es gilt, dass der Zugang zu den Unternehmensdaten nur Berechtigten gewahrt werden
sollte. Sichergestellt werden kann dies durch ein sog. Rollenkonzept, in dem jedem Nutzer
die fur seine Tatigkeit notwendigen Rechte eingeraumt werden. Es versteht sich von selbst,
dass sog. Super-User- und Administratorrechte nur einem ausgewéahlten Personenkreis
zuganglich gemacht werden dirfen.

Diese Funktionen gewahren Zugang zu Systembefehlen, die Eingriffe in das System und in
den Buchungsstoff gewahren, ohne eine Spur zu hinterlassen. Gleiches gilt fur den Befehl
,Erase“, der wie friher das Radieren, Daten spurlos l&scht. Die Offnung des Systems muss
auf der einen Seite mdéglich sein, um ungeplante Fehler oder Stillstdnde/ Blockaden auflésen
zu kénnen. Auf der anderen Seite ist auf die nachtragliche Dokumentation penibel Wert zu
legen, um nicht das Abschlusstestat aufs Spiel zu setzen.

Um generell Unbefugten den Zugang zu den Unternehmenssystemen zu erschweren, sollte
das individuelle Password regelmaflig gewechselt und eine Mindestlange von 8 Stellen
besitzen. Das Password sollte sowohl aus Buchstaben, Zahlen und Sonderzeichen bestehen
und regelmalig gewechselt werden. Der Wechsel kann dann noch systemmaRig Uberwacht
bzw. eingefordert werden.

Remote-Zugriffe auf das Unternehmensnetzwerk sind besonders sensibel, wenn sie nicht
Uber gesicherte Leitungen gefilhrt werden. Den besten Schutz gewadhren SMART-Cards, die
ihren Private-Key hardwaremalRig auf der Karte verdrahtet haben. Damit kann ein
verschllsselter Dialog nicht von Dritten ausgespéht werden, weil nur der Public Key
softwaremaRig vorhanden ist.

Eine weitere Mdglichkeit der Sicherheit in der Remote-Kommunikation ist die Nutzung des
https-Modes. Im Online-Banking wird dieser Modus von der Bank Uber ihren Server dem
Netz mitgeteilt und Gber den Browser des Kunden bestatigt. Notwendig ist ein Zertifikat, das
wiederum von einer zertifizierten Stelle vergeben wurde und dann in allen gebrauchlichen
Browsern akzeptiert wurde. Da durch Vortduschung eines Servers, der ebenfalls Uber ein
Zertifikat verfiigen muss, Bankkunden getduscht werden kénnen, wurde auf Smartcards oder
Handy umgestellt, die dann die iTAN erzeugen kénnen bzw. die die iTAN auf einem anderen
Kommunikationsweg mitgeteilt bekommen.

4.2. Verarbeitungskontrollen

Ziel der Verarbeitungskontrollen ist es, dass erfasste Daten zuverldssig, zeitnah, vollstdndig
und formell und materiell verarbeitet werden, Fehler durch Abstimmsysteme erkannt und
bereinigt, und Folgevorgdnge aufgrund der vereinbarten Verarbeitungslogik ,angestoRen®
werden.

Durch Vollstandigkeitskontrollen wird sichergestellt, dass alle eingegebenen Datensatze in
den nachsten Programmschritten auch verarbeitet werden. Muissen Datensatze wegen



fehlender Informationen zunachst zurlickgehalten werden, wei} das System, wie viele
Datensatze in die ,\Wartedatei“ geschrieben wurden und gibt entsprechenden Statistiken zur
Verarbeitung heraus.

Die Programmlogik schliet normalerweise Weiterverarbeitungen wegen formeller Fehler
aus, materielle Fehler/ Beispiel missen durch entsprechend gestaltete Plausibilitdtschecks
schon bei der Eingabe abgefangen werden.

Beispiel | Bei einer Internet-Bestellung méchte ein Kunde ,1“ Fernseher bestellen. Das
entsprechende Eingabefeld ist als numerisch gekennzeichnet (formelle Prifung),
so dass Buchstaben wie ,Ein“ oder Sonderzeichen “-1-, nicht eingegeben
werden kénnen oder einen Fehleraufruf zur Folge haben.

Wird jedoch irrtiimlich statt der ,1* eine ,10“ eingegeben, so erfolgt normalerweise
aus formalen Grinden keine Fehlermeldung, da das Feld ja numerisch definiert
ist. Eine Plausibilitatsprifung macht sich zunutze, dass es extrem
unwahrscheinlich ist, dass ein Endkunde trotz eines tollen Angebots gleich 10
Fernseher auf einmal bestellen wird und weist die Bestellung ab.

Um den seltenen Fall eines tatsachlich handelnden Wiederverkdufers mit
abzudecken und den Umsatz damit zu retten, kann das Feld auf ein Callcenter
verweisen, wo hach Kreditpriifung dann die Bestellung aufgenommen wird.

Nicht akzeptierte Eingaben bzw. abgewiesene Datensatze wahrend der Verarbeitung
missen zeitnah wieder der Verarbeitung zugefihrt werden, um unnétige Kosten zu
vermeiden. Diese Aufarbeitung der Warte- Fehlerlisten-Datensatze sollte von den
zustandigen Stellen der Fachseiten als Sonderaufgabe organisiert werden, um Folgefehler
zu vermeiden.

In den heute gebrauchlichen Dialogsystemen werden Anderungen an den Daten durch die
Nutzer sofort durchgefuhrt. Trotzdem mussen Sicherheiten vom Systemdesigner
vorgesehen sein, die bei Verarbeitungsproblemen (Uberlastungen, Abbriichen, Deadlock-
Konflikten®”) einen Restart erméglicht und den Aufsetzpunkt allen Nutzern mitteilt. Moderne
Systeme erlauben diese Restarts, da sie durch interne Meldungen wahrend der Verarbeitung
in festen Rhythmen den Status der Verarbeitung festschreiben (Audit Trails).

Zusatzlich enthalten Audit Trails auch den Versionsstand, mit der Daten einer bestimmten
Periode erfasst wurden. Anderungen der Software, die dann doch nichtfunktioniert haben,
kénnen wieder eliminiert werden, die Software wird wieder eine Version zurickgesetzt.
Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Regelung der Verantwortung, dass das IT-System
Teil eines Geschéfts-Prozesses ist, den eine Fachseite zu verantworten hat. Anderungen an
der IT-Software bedurfen somit der Genehmigung der Fachseite, die zusatzlich die
erfolgreiche Anderung in einer neuen Version durch ihr o.k. dokumentiert.

4.3. IT-Kontrollen im Vertrieb

Im Vertrieb sind fir entsprechende Werbeaktionen Stamm- und Bewegungsdaten von
Kunden und Interessenten relevant.

Da es sich immer um personengebundene Daten handelt, kommt der Datenschutz ins Spiel
und damit die schriftliche Einwilligung der Interessenten, dass das Unternehmen die Daten
auch zu werblichen Zwecken nutzen darf. Die brandaktuelle Diskussion um die Nutzung von
historischen Facebook-Daten zeigt exemplarisch den Unterschied im Datenschutz zwischen
Deutschland/ Europa und den USA. Auch die Diskussion um die Veréffentlichung

" Uberlastungen eines Systems kiindigen sich in der Regel schon mit stark ansteigenden Antwortzeiten an.
Abbriiche sind Verarbeitungsprobleme, die von den Systemspezialisten beseitigt werden miissen. Diese Eingriffe
sollten immer dokumentiert werden, um nicht die ordnungsgeméfBe Verarbeitung aufs Spiel zu setzen. Deadlock
beschreibt einen Konflikt, bei z.B. zwei Nutzer auf das gleiche Konto oder dieselbe Tabelle Anderungen
vornehmen wollen. Ist ebenso moglich beim Adressabgleich zweier Server, die gleichzeitig
Anderungsmeldungen erhalten und sich nicht synchronisieren konnen. Dies kann dann zum kompletten
Abbruch der Verarbeitung fithren, weil die Cache der Server mit Verwaltungsdaten iiberlaufen.




fotografierter Google-Stralenabschnitte mit einer Vielzahl von Einspriichen zeigt deutlich die
Sensibilitdt des Datenschutzthemas in Deutschland.

O? hat die gerade geplante Nutzung von Mobilitatsprofilen seiner Kunden zu kommerziellen
Zwecken wegen groRer Proteste aus der Offentlichkeit (wenigstens fiirs Erste) aufgegeben
Dass Facebook- und Google-Daten eine hohe Relevanz fir die werbetreibende Industrie
darstellen, lasst sich anhand der immer noch sehr hohen Streuverluste®® von tber 90 % in
Zeitungsbeilagen belegen. Das heilt, dass die hohen Beilagekosten nur in weniger als 10%
zu Umsatz fihren, lasst jeden Vertriebler nach Méglichkeiten Ausschau halten, die
Effektivitat von Werbeaktionen zu erhéhen. Das personalisierte Internet wiirde diese Quoten
deutlich erhéhen®. Es muss jedoch das Einverstandnis des Nutzers eingeholt werden.
Dieser hat dann einer Kommunikation mit Gleichgesinnten (,Freunde®) ein Interesse
(Community), nicht jedoch immer daran, mit Junkmails und Werbebanner-Einblendungen zu
Themen begliickt zu werden, die er als persénliche Vorlieben in Facebook u.a. Community-
Website eingestellt hatte®°.

Uber ein sog. Matching (Abgleich unterschiedlicher Dateien Uber einen identischen
SchlUssel) lasst sich im Unternehmen eine Sicherheit dartiber herstellen, dass nur Kunden,
eingewilligte Interessenten und nicht auf der ,Robinson-Listen® Verzeichnete fir die
Mailingaktion ausgewahlt werden.

Dass unrechtmaRig angeschaffte und zum Kauf angebotene Kundendaten eine Anzeige bei
den Strafverfolgungsbehérden zur Folge haben mit vorheriger Information des geschadigten
Wettbewerbers, versteht sich unter ehrbaren Kaufleuten als Selbstverstandlichkeit und wird
der Vollstéandigkeit halber hier nur am Rande erwahnt.

Mit IT-Analysetools lassen sich zB. in der Kundendatenbank® diverse Analysen
durchfuhren, die das Kaufverhalten des Kunden mit der Unternehmensstrategie besser in
Abstimmung bringen kénnten. Zu denken sind an Analysen
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Grof3-, Mittel- und Kleinkunden,

hohe bis niedrige Deckungsbeitrdge je Kundengruppe

Sortiments- und Produktvorlieben

Zahlungsverhalten

Regionale Verdichtung eigener Kunden im Vergleich zu den Ballungsrdumen
Kaufkraft, Alter, Branchenzugehdrigkeit etc.
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So sinnvoll alle diese Analysen sind, immer ist zu beachten, dass die Compliance-Belange
erfillt werden, um ein rechtmaRiges Handeln des Unternehmens sicherzustellen.

5. Zusammenfassung

Ein Unternehmen kann auch im Vertrieb einige Vorkehrungen treffen, um sich vor den
unerlaubten Handlungen seiner Mitarbeiter und Manager zu schitzen.

Im Red Flag Dreieck von Gelegenheit, Motiv und Rechtfertigung besitzt der Punkt
Gelegenheit die gréfiten Handlungsoptionen fur ein Unternehmen. Aber auch am Punkt
Motiv und Rechtfertigung eines potentiellen Taters Iasst sich im Unternehmen arbeiten. Im
Vordergrund stehen hier der Vorgesetzte und die Fihrungskultur im Unternehmen.
Zusatzlich sind Personalabteilung und Fachvorgesetzter bei Neueinstellungen gefordert, mit
der notwendigen Sachkunde und dem geforderten Dokumentennachweis.

*% Sind der Teil einer Werbeaktionen, der ohne Response (Antwort) eines potenziellen Kunden verpufft.

** Tatsichlich stellt z. B. Google seinen Kunden eine Clicksystematik zur Verfiigung, mit der sich alle vorher
besuchten Websites des Nutzers riickwérts von der Unternehmensseite analysieren lassen. Die Transparenz des
Entscheidungsprozesses vor dem Kauf wird hierdurch sehr transparent.

3% Facebook bestreitet zurzeit die Eigentumsrechte an historischen und geldschten Daten der Nutzer. Nach
Auffassung des Autors wird sich diese Position auf jeden Fall in Deutschland nicht halten lassen.

31 Natiirlich konnen mit Hilfe dieser Tools auch aus anderen Datenbanken unter dem Stichwort ,Big Data“ und
Data Mining eine Vielzahl sinnvoller Analysen durch gefiihrt werden.



Die USP ist auch heute noch fiur die Unternehmen ein hohes Gut, dass von den
Unternehmen auf den Markten z.T. erbittert verteidigt wird. In der ,Produktentwicklung*
werden anhand von vielen praktischen Fallen Méglichkeiten angeboten, sich gegen Angriffe
ihrer USP legal zu schiutze. Diese umfasst zusatzlich zum gebotenen Patent- und
Gebrauchsmusterschutz die Etablierung einer Geheimhaltungsrichtlinie, die die zulassige
AuBenkommunikation regelt und die Felder der schitzenwerten Vermégenswerte im
Unternehmen beschreibt.

Die Nutzung von SMART-Cards und andere Mdglichkeiten sicherer Kommunikation
auRerhalb der Unternehmensrdume werden beschrieben.

Red Flags wie schleichender Kundenverlust, Nachahmerprodukte u.a. werden mit méglichen
Gegenmaflnahmen wie Anzeigen bis hin zum Marktriickzug und Aufgabe von Kooperationen
erlautert.

Innerhalb der Preispolitik wird versucht, etwas Transparenz in den Markt von Absatzmittlern
hineinzubringen. Die Reputationsrisiken aufgrund von unerlaubten Handlungen werden an
einer Reihe praktischer Falle diskutiert. Der Werbeprozess beschaftigt sich von der Planung
bis hin zur Vergabe einzelner Leistungen im Werbeobjekt. Durch Gestaltung der
entsprechenden Vertrdge und Aufbau einer eigenen Kompetenz wird versucht, diesen
Unternehmensbereich etwas zu entmystifizieren und den Einkauf von Werbeleistung auf
dieselbe professionelle Stufe wie Ubrige Giter und Dienstleistungen zu stellen. Das Thema
Geschenke inkl. Einladungen zu Events wird ebenfalls beleuchtet.

Im Vertrieb wird das Zusammenspiel von Umsatz und Provision ebenso beleuchtet wie die
Auftragskontrolle und auffallige Umsatz- und Bezahlungsmuster von Kunden. Abhilfen wie
Massendatenanalysen und intensive Diskussion einer sinnvollen Vertriebsprovision werden
dargestellt .Red Flags im Vertriecb wie hohe Auftragsstornos, Retouren und
Sondergutschriften werden im Einzelnen diskutiert und Malinahmen zur Abhilfe besprochen.
IT-Controls haben den manuellen Aufwand in den Unternehmen stark reduziert und werden
deshalb verstarkt eingesetzt. Diese Controls besitzen nicht die Méglichkeit der
Fehlerkorrektur, sondern geben nur Hinweise auf Fehler und Probleme, die dann vom
Management in Aktionen umgesetzt werden. Man unterscheidet bei den IT-Controls in
Zugangs- und Verarbeitungskontrollen. Zugangskontrollen regeln, dass nur Berechtigte die
Mdoglichkeit erhalten, auf IT-Systeme zuzugreifen. Verarbeitungskontrollen stellen die
Vollstandigkeit, Richtigkeit, Zeitndhe und in gewissem Umfange auch inhaltliche Plausibilitat
der Verarbeitung sicher.

Durch die Méglichkeit der Massendatenanalyse gibt es heute die Chance, mit machtigen
Dateianalyse-Programmen wie ACL und IDEA auch im Compliance-Bereich systematisch
auf die Suche nach Red Flags zu gehen.

Soweit personenbezogene Daten betroffen sind, sollten Sozialpartner und Datenschutz
vorab in Kenntnis gesetzt werden.

Fur alle Datenbanken bestehen heutzutage viele Méglichkeiten von Hypothesentests, vom
Benford-Test hin zu auffalligen Mustern bei den Bewegungsdaten. Mit der Internen Revision
steht dem Unternehmen eine prozessunabhangige Instanz zur Verfigung. Diese kann das
Unternehmen fir seine Zwecke immer dann einsetzen, wenn Doppelarbeiten zwischen CO
und IR vermieden werden sollen sowie Fach-Wissen und intime Unternehmens- und
Prozesskenntnis benétigt werden.
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