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Vertrauen verlangt mehr als Uberwachung

COMPLIANCE Aufsicht und
Kontrolle in den Unterneh-
men wurden durch neue
Vorschriften gestdrkt. Aller-
dings entstand damit auch
eine Compliance-Kultur,
welche dem Vertrauen in
unternehmerischen Erfolg
nur bedingt hilft. Wie wird
der Verwaltungsrat wieder
zum Vertrauenstrager?

PETER ATHANAS

ie Globalisierung und die
D sich laufend erhéhende
Geschwindigkeit im Ge-
schiftsleben haben wirtschaft-
liche Vorgénge fiir alle Beteiligten
weniger iibersichtlich und ab-
schiatzbar werden lassen, was
weltweit auch die Mitglieder von
Verwaltungsritenbestitigen. Wah-
rend Verwaltungsrite kraft ihrer
Berufserfahrungund Autoritét frii-
her Vertrauen ausstrahlten, miis-
sen sie sich dieses heute tiglich
hart erarbeiten.

Nicht zu vermeiden ist, dass sie
dafiir eine Reihe von Experten und
Fachleuten beiziehen. Diese nut-
zen eine ganze Paletteformaler Ins-
trumente (Berichte, Reportings,
Prisentationen,  Evaluationen).
Studien zeigen, dass zum Beispiel
richtig verstandenes Durchleuch-
ten der internen Kontrolle durch-
aus Wesentliches zu den Ge-
schiftszielen beitragen kann und
selbst von den Investoren ge-
schétzt wird. Bei den Verwaltungs-
rédten verbleibt dennoch die nicht
delegierbare Verantwortung fiir
Strategie, Finanzen und Risikoma-
nagement. Diese ist mit Blick aufs
Ganze wahrzunehmen.

Risiken sind gestiegen

Bohrt man tiefer, so nehmen
Verwaltungsrdte nicht nur allge-
mein gestiegene Risiken wabhr,
sondern erkennen diese vor allem
bei der Compliance; Geschiftsri-
siken folgen erst auf dem zweiten
Platz. Daher, sowie unter gesetz-
lichem Zwang, sind in den Unter-
nehmen die verschiedensten Risi-
komanagement- und Kontrollpro-
jekte entstanden.

Den schweizerischen Rahmen
dafiir bilden die neuen Vor-
schriften, welche zum Beispiel ein
internes Kontrollsystem (OR 728a
Abs. 1 Ziff. 3), das Vorhandensein
eines Risikomanagements (Art.
663b OR, Ziffer 12) oder eine aus-
fithrlichere Berichterstattung sei-
tens kotierter Unternehmen (man
denke insbesondere an die lau-
fenden Melde- und Publizitéts-
pflichten) verlangen.

Zusitzlich formulieren die Sta-
keholder ihre Erwartungen an Ge-
neralversammlungen sowie in de-
ren Vorfeld heute gerade in der
Schweiz deutlicher als je zuvor iib-

Personal
Governance

ein Perspektivenwechsel angesagt:
Von der Governance des Unter-
nehmens zur persénlichen Gover-
nance des Top-Managers. Es geht
dabei um ein neues Management-
verstdndnis: Umreflektierte Selbst-
einschétzung und Selbstiiberpriif-
ung, um ethisches Management,
um den Umgang mit Stresssitua-
tionen und mit der eigenen Repu-
tation, um die persénliche Weiter-
entwicklung und um die Notwen-
digkeit ausserberuflicher Passio-
nen.

Fredy Hausammann: Personal Governance
als unverzichtbarer Teil der Corporate Gover-
nance und Unternehmensfiihrung. Tah. und
Abb. Haupt Verlag, April 2007, gebunden,
281 Seiten, ISBN: 3258071128, 52 Fr.

Alles unter Kontrolle? Dann ist es Zeit fiir klare Signale, die Vertrauen schaffen.

lich. Geméss einer globalen Studie
von Ernst & Young stufen 69% von
137 befragten institutionellen In-
vestoren Transparenz als oberstes
Kriterium fiir die Plazierung eines
erstmaligen Investments in eine
Firma ein. Immerhin kann man in
der Schweiz die gesetzlichen Neue-
rungen durchaus begriissen und
auf eine Umsetzung mit Augen-
mass zdhlen, wihrend die manch-
mal vorschnellen Griffe zum Ins-
trument der Gesetzgebung in den
USA dort bereits wieder Korrek-
turen auslosen.

Isolierte Losungsansdtze

Aus diversen Griinden reagier-
ten viele Firmen allerdings eher
fallspezifisch als im Rahmen eines
integrierten Ansatzes auf die neu-
en Vorschriften. Dies hat zu relativ
isolierten Losungsansdtzen bei
der Risikokontrolle und -absiche-
rung gefiihrt, die von fehlender
Koordination und Verzahnung der
verschiedenen internen Kontroll-
systeme geprégt sind.

Gefahr lauert vor allem in der
mangelhaften Konsistenz und
Transparenz der Art und Weise,
wie Risiken beurteilt und behan-
delt werden: Es fehlen oftmals ge-
meinsame Ansichten und Struk-
turen zu Politik, Governance, Or-
ganisation sowie zu den Daten
und Prozessen.

So werden beispielsweise zur
internen Kontrolle tiber die finan-
zielle Berichterstattung, fiir opera-

Die Wertschopfung darf
vor lauter Compliance
nicht in den Hintergrund
treten.

tive oder fiir allgemeine Compli-
ance (wie zum Beispiel der Einhal-
tung von Geldwischerei- oder
Anti-Korruptionsbestimmungen)
nach verschiedenen Kriterien von
unterschiedlichen Stellen im Un-
ternehmen, aber immer zuhanden
der obersten Unternehmenslei-

tung, aufwendige Berichte erstellt.
Entsprechend wird die oberste
Fiithrung zeitlich und nicht zuletzt
auch mental von solchen Unter-
fangen beansprucht.

Wertschopfung und Chancen

Wer mit Verwaltungsrédten in
der Schweiz spricht, stellt fest, dass
«Corporate  Governance» und
«Compliance» sowohl in der o6f-
fentlichen Diskussion als auch in
den Unternehmen zu lange als al-
leinige Ziele in den Mittelpunkt
gestellt wurden. Auch die dafiir
aufgewendeten Ressourcen wer-
den heute kritischer hinterfragt.
Die fiir den wirtschaftlichen Erfolg
und damit fiir die Eigentiimer, Mit-
arbeitende, Lieferanten, Kunden
usw. von Unternehmen zentrale
Wertschopfung darf nicht in den
Hintergrund treten.

Eine  Unternehmensleitung,
welche nur noch ein Compliance-
Projekt nach dem andern «durch-
pauken» muss und dabei kaum die
Kostenfrage zu stellen wagt, ver-

DAS FACHWORT

Compliance

Regeliiberwachung In der
betriebswirtschaftlichen Fach-
sprache wird der Begriff Com-
pliance verwendet, um die
Einhaltung von Gesetzen und
Richtlinien, aber auch freiwilli-
gen Kodizes in Unternehmen
zu bezeichnen. Im Deutschen
kann, sofern nicht der englische
Begriff verwendet wird, von
Regeliiberwachung oder ein-
fach Uberwachung gesprochen
werden. Die Sicherstellung von
Compliance/Regeliiberwachung
in Unternehmen kann orga-
nisatorische Massnahmen
stiitzen. Hierzu richten vor
allem Kreditinstitute und
Finanzdienstleister Compli-
ance/Uberwachungs-Abtei-
lungen ein. Sie wachen bei-
spielsweise dariiber, dass die
nationalen und internationalen
Gesetze und Richtlinien gegen
Insiderhandel oder Geldwasche
eingehalten werden. In Steuer-
beratungsgesellschaften kiim-
mern sich Compliance/Uber-
wachungs-Abteilungen um

die Erfiillung steuerlicher
Deklarationsvorschriften

(vor allem die Abgabe von
Steuererkldarungen); sie iiber-
nehmen in der Regel keine
weiteren Beratungsaufgaben.
Daneben gilt Compliance/
Uberwachung als ein bedeu-
tendes Element der ordnungs-
gemadssen Unternehmens-
fiihrung (Corporate Governan-
ce). Zunehmend von Bedeutung
fiir die Compliance/Regeliiber-
wachung sind auch die Informa-
tionssicherheit und der Daten-
schutz. (wikipedia)

liert Aufmerksamkeit fiir Wachs-
tum, Kunden und Mirkte. Nicht zu
vergessen ist, dass richtig verstan-
denes Risikomanagement nicht
nur Liicken und «downside»-
Risiken fokussiert, sondern viel-
mehr auch Chancen und Verdnde-
rungen etwa des Marktes und der
Branche aufzeigt.

Zeichen setzen

Vor diesem gesamten Hinter-
grund erwarten - je nach Branche
in unterschiedlichem Ausmass -
Investoren, Rating-Agenturen und
der Gesetzgeber eine erweiterte
Risikoberichterstattung. Gleich-
zeitig erhalten die Rollen von
Verwaltungsrat und Geschiftslei-
tung schérfere Konturen - doch
dies allein schafft noch kein Ver-
trauen.

Vielmehr wird sich der Verwal-
tungsrat die Frage stellen miissen,
wie er die Ubersicht und strate-
gische Beurteilung sowie Perspek-
tiven nach aussen vermittelt: Sta-
tische und hoch formalisierte Aus-

Im Regiestuhl der Emotionalen Intelligenz

Kaum eine Kaderveranstaltung
In der Corporate Governance ist
¢ wichtig die Sozialkompetenz fiir

vergeht ohne den Hinweis, wie

die erfolgreiche Fiihrungsarbeit
ist. Ein gefiillter Schulrucksack
und eine rasche Auffassungsgabe
sind das eine, der addquate Um-
gang mit Teammitgliedern und
Untergebenen das andere. In ih-
rem Buch «Emotionale Intelligenz
im Fiihrungsalltag» zeigt Helena
Neuhaus auf, wie man die Mit-
arbeitenden und sich selbst emo-
tional intelligent und kompetent
fithrt.

Die ehemalige Journalistin bei
der «Handelszeitung» und heute
selbststdndige Organisationsent-

¢ wicklerin schopft aus ihrer reichen
© Erfahrung, die sie bei unzahligen
| Trainings mit Fithrungskriften ge-
! wonnen hat. Damit unterscheidet

sich der klar gegliederte
Leitfaden von einer zahl-
reich vorhandenen Lite-
ratur zum Thema Emoti-
onale Intelligenz (EQ),
die sich vorwiegend den
theoretischen Aspekten
widmet. Neuhaus gibt
eine Anleitung zum
Selbststudium. Anhand
von Checklisten und
konkreten ~ Ubungen
kénnen die Fahigkeiten
zur Selbstwahrnehmung, Selbst-
motivation und zum Selbstma-
nagement erworben werden. Da-
zu kommen Fallbeispiele aus der
Betriebs- und Lebenspraxis: Die
Verhaltensweisen von einzelnen
oder mehreren Personen werden
anonymisiert dargestellt, um
Charakterziige pragnanter auf den

Punkt zu bringen. Na-
tiirlich ist es nicht im-
mer einfach, etwa die
Fragen zur emotiona-
len Wahrnehmung des
Selbst gleich spontan
und umfassend zu be-
antworten. Wer Ubung
fir Ubung durchgeht,
wird manchmal einen
Hénger haben. Da lohnt
es sich dann, bei den
Exkursen der philoso-
phischen Art einzusteigen, neue
Erkenntnisse zu gewinnen und da-
nach zu Sinn, Werten und Vision
fiir die eigene Person zuriickzu-
kehren.

Zu Recht weist die Autorin da-
rauf hin, dass es fiir Fithrungsper-
sonen ausschlaggebend ist, die ei-
genen Verhaltensweisen zu inter-

pretieren,

ein entscheidender EQ-Baustein,
wirkt nur nach intensivem Eigen-
training glaubwiirdig. Notig ist da-
fiir ein gutes Stiick Selbstverant-
wortung, oder wie es im Buch
heisst «Ich bin selber Regisseur/
Regisseurin meines Lebens». Nach
der Lektiire und den vollendeten
Hausaufgaben féllt es leichter, in
den Regiestuhl zu sitzen. (spe)

Helena Neuhaus: Emotionale Intelligenz im
Flihrungsalltag. Mitarbeiter emotional intel-
ligent und kompetent fiihren in Verhalten
und Kommunikation. Mit Fallbeispielen, An-
leitungen, CD. Praxium-Verlag, Ziirich, 2007,
gebunden, 238 S., ISBN: 3952295892, 59 Fr.
Alle Biicher direkt bestellen unter:
buecher@handelszeitung.ch

sagen in Geschiftsberichten und
Websites kénnen Investoren zwar
Sicherheit geben, sie jedoch nicht
begeistern.

Die erfolgten freundlichen und
unfreundlichen Unternehmens-
iibernahmen mag man je nach
Standpunkt, Fall und Informati-
onslage beurteilen. Sie haben aber
doch deutlich gemacht, dass der
Verwaltungsrat nur dann Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauen schafft,
wenn er in der Kommunikation
und in der Tat klar zum Ausdruck
bringt, dass er die Chancen eines
Unternehmens kennt und sie zu
ergreifen gewillt ist.

Dies bedeutet auch, dass der
Verwaltungsrat der Beziehung zu
den Aktionidren - als deren Vertre-
ter der Verwaltungsrat ja gewdhlt
ist - hohe Prioritit einzurdumen
hat. Eine professionelle Investor-
Relations-Tatigkeit bildet eine gu-
te Grundlage; ein offenes Ohr ist
aber ebenso wertvoll wie Bedin-

gung.

Grundlagen sichthbar machen

Am ehesten werden sich Inves-
toren auf klare und sichtbare
Entscheide verlassen. Wéhrend
personelle Verdnderungen die
Schlagzeilen erreichen, sind ge-
schéftsstrategische oftmals rele-
vanter. Beide fussen zwar immer
auch auf Bauchgefiihl, im Markt
nimmt man jedoch wahr, dass ver-
mehrt auf objektive Kriterien und
sorgfiltige Evaluation abgestellt
wird.

Den Expansionen und neuen
Ansiedlungen sowie den Umstruk-
turierungen gehen heute umfang-
reichere Abkldrungen voraus als
vor wenigen Jahren. Und die
Erkenntnis, dass beispielsweise
die Integration von Unternehmen
mindestens so viel Aufmerksam-
keit bendtigt wie die Erarbeitung
der juristischen Grundlagen eines
Zusammenschlusses, hat sich -
wennmanausder Dienstleistungs-
nachfrage schliesst - schon man-
cherorts durchgesetzt.

Auch wer, was heute héufig ge-
schieht, als Wirtschaftspriifer vor
Verwaltungsraten und ihren Aus-
schiissen prasentieren muss, spiirt
auf der andern Seite die gewach-
sene kritische Kompetenz.

Es ist gut, wenn professionelle
Verwaltungsréte iiber die Compli-
ance ihres Unternehmens beru-
higt sein kénnen. Es ist noch bes-
ser, wenn sie, von dieser (zwar
standigen) Pendenz entlastet, sich
dem professionellen Management
des Wertes ihrer Unternehmung
widmen kénnen.

Denn wenn die Aufsichts- und
Kontrollfunktionen etabliert sind,
schaffen Verwaltungsrdte vor
allem Vertrauen mit bewussten
unternehmerischen Entscheiden
und entsprechend klaren Zeichen
fiir die Shareholder.

Peter Athanas, CEO, Ernst & Young
(Schweiz), ziirich.

Lizenz zum

Managen

zu iberpriifen und !
wenn notwendig auch zu korrigie- :
ren. Die viel zitierte Empathie, '

Wer sind Ihre Stakeholder, was er-
warten Sie von ihnen und wie kon-
nen Sie Ihrem Unternehmen niit-
zen? Dieses Buch zeigt Thnen, wie
Sie strategisch wichtige Partner in
die Wertschopfung einbinden
kénnen, wie Sie und Ihre Stakehol-
der gegenseitig voneinander profi-
tieren und wie Sie so im nationalen
und internationalen Wettbewerb
nachhaltig erfolgreich sein kon-
nen. Die Erkenntnisse und Erfah-
rungen beruhen auf Fallstudien
mit KMU und global tdtigen Unter-
nehmungen.

Sybille Sachs, Edwin Riihli, Isabelle Kern:

i Lizenz zum Managen: Mit Stakeholdern zum
Erfolg. Schriftenreihe fiir Betriebs- und Bil-
dungsdkonomie. Haupt Verlag AG, Mai 2007,
i Kartoniert, ISBN: 3258072337, 48 Fr.



