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VORWORT

Der Begriff ,Compliance” ist spatestens seit dem Siemens-Fall in aller
Munde. Die Presse berichtet in immer kirzer werdenden Absténden tber
neue Compliance-Félle. Die grof3en — und hier insbesondere die borsen-
notierten — Unternehmen haben mittlerweile professionelle Compliance-
Abteilungen aufgebaut. Gelegentlich hért man Klagen tiber hohe Kosten
fir Compliance-MaBnahmen sowie ausufernde Blrokratie.

Whistleblowing, E-Learning, Zero Tolerance, IDW PS 980, Code of Conduct,
Tone from the Top, UK Bribery Act und vieles mehr — mittlerweile alles The-
men, mit denen man sich hier intensiv beschéftigt. Der Mittelstand ist hier-
mit mehrheitlich Uberfordert. Das sich immer schneller drehende nationale
und internationale Compliance-Karussell férdert Verunsicherung und fihrt
manchmal auch zu einer Art ,,Schock-Starre”. Zwar wissen mittelstandische
Unternehmen mittlerweile immer mehr zum Thema Compliance. Doch der
Weg von der Erkenntnis bis zum konkreten Handeln ist hdufig steinig und
lang, weil — auch in Ermangelung einheitlicher praktikabler Vorgaben — im-
mer weniger klar ist, was genau zu tun ist bzw. welche Mindeststandards
im jeweiligen Unternehmen erfiillt sein missen.

Hier kann die vorliegende Studie ,Compliance im Mittelstand” des Center
for Business Compliance & Integrity (CBCI) eine wichtige Hilfe sein. Gerade
im Mittelstand wird bei vielen Themen oft gefragt, wie andere, z. B. be-
freundete mittelstandische Firmen sich der jeweiligen Problematik gestellt
haben. Vor diesem Hintergrund bietet die Studie einen exzellenten Uberblick
Uber den aktuellen Umsetzungs- bzw. Meinungsstand zu den wichtigsten
Compliance-Themenfeldern. Denn wenn fast alle der befragten Unterneh-
men unter Compliance die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften und unter-
nehmensinterner Richtlinien verstehen, ist es sicherlich sehr interessant, zu
sehen ob bzw. welche MaBnahmen ergriffen werden, um diese Regelkon-
formitat auch sicherzustellen. Sehr hilfreich ist auch die Bezugnahme auf
bereits vorliegende andere Studien zum Thema Compliance im Mittelstand.

Ich wiinsche der Studie zahlreiche und aufmerksame Leser — vor allem aus
dem Mittelstand — und dass die durch das Studium gewonnenen Erkennt-
nisse zu konkreten MaBnahmen zur Verbesserung von Compliance-Manage-
ment-Systemen fihren.

S (ol

Meinhard Remberg
Generalbevollméchtigter, SMS GmbH
Vorstandsmitglied, Deutsches Institut fur Compliance e. V. (DICO)
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EINFUHRUNG
UND GRUNDLAGEN



I Compliance ist ein hoch aktuelles Thema. Eine Vielzahl an Veroffent-
lichungen und Veranstaltungen wird zu dem Thema angeboten und belegt
dessen Aktualitat. In den Medien wird vermehrt auf persénliches und un-
ternehmerisches Fehlverhalten und damit verbundene Non-Compliance
aufmerksam gemacht. Compliance-Skandale werden aufgedeckt und ziehen
langwierige staatsanwaltschaftliche Ermittlungen nach sich. In GroBunter-
nehmen werden mitunter eigene Abteilungen und Strukturen fir Compli-
ance aufgebaut. Compliance ist damit im Mainstream des Managements
angekommen. Doch was bedeutet diese Entwicklung fiir die groBe Mehrheit
der Unternehmen, die Mittelstandler? Wie nimmt ein mittelstandisches Un-
ternehmen diese ,Compliance-Welle” wahr und wie geht es mit ihr um?
Welche Herausforderungen treten dabei auf und wie kann ihnen begegnet
werden?
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RELEVANZ

Die vorliegende Studie gibt auf diese Fragen
Antworten. Sie gewahrt Einblicke in das Ver-
sténdnis von und den Umgang mit Compliance
in mittelstandischen Unternehmen. Denn auch
fur Mittelstandler steigt das Risiko, aufgrund der
Verletzung von gesetzlichen und regulatorischen
Anforderungen ékonomisch geschwacht zu wer-
den. Dies liegt zum einen an der wachsenden
Anzahl (inter-)nationaler Regeln, die von Unter-
nehmen zu beachten sind und die harte Strafen
bei einer Nicht-Einhaltung vorsehen. Zum ande-
ren |asst sich das steigende Risiko auch mit einem
erhdhten Bewusstsein in Gesellschaft und Of-
fentlichkeit fiir die Einhaltung von Regeln und die
Beachtung ethischer Normen in der Wirtschaft
begrinden. Hohe BuBgeldforderungen sowie
langanhaltende Reputationsverluste kénnen da-
bei mitunter sogar die Existenz eines Unterneh-
mens bedrohen. Daher wird es fir Unternehmen
immer wichtiger, sich mit dem Thema Compli-
ance professionell auseinanderzusetzen und der
Verletzung von Gesetzen, Regeln und Richtlinien
vorzubeugen. Wahrend es fir kapitalmarktorien-
tierte GroBunternehmen mittlerweile selbstver-
standlich ist, ein umfassendes Compliance Ma-
nagement im Unternehmen zu implementieren,
ist dieses Thema fur mittelstandische Unterneh-
men oftmals noch Neuland.

BEGRIFFSVERSTANDNIS
COMPLIANCE UND MITTELSTAND

Der Begriff Compliance umfasst in dieser Studie
die Einhaltung nationaler und internationaler ge-
setzlicher und regulatorischer Anforderungen,
von Normen und Standards sowie interner Re-
geln und Richtlinien (wie z. B. Verhaltenskodizes
und Unternehmensleitbilder). Um deren Einhal-
tung im gesamten Unternehmen sicherzustellen,
bedarf es eines angemessenen und wirksamen
Compliance Managements. Dazu sollten Struk-
turen aufgebaut werden, mit denen eine effekti-
ve und effiziente Aufdeckung und Préavention von
Fehlverhalten durch Mitglieder und Beauftragte
des Unternehmens ermdglicht werden.

In der wissenschaftlich geleiteten, aber zugleich
praxisorientierten Arbeit am Center for Business
Compliance & Integrity (CBCI) wird ein weiter Be-
griff des Mittelstands verwendet. Zu den ,Unter-
nehmen des Mittelstands” zahlen fur das CBCI
zunachst Eigentimerunternehmen, Familienun-
ternehmen sowie kleinere und mittlere bérsenno-
tierte Unternehmen. Als Bestimmungsfaktoren
werden quantitative und qualitative Kriterien he-
rangezogen. Fir eine quantitative Abgrenzung
wird das Kriterium der UnternehmensgréBe ge-
messen an der Mitarbeiterzahl gewahlt, die zwi-
schen 500 und 20.000 Mitarbeitern variieren kann.
Qualitatives Kriterium ist unter anderem die Ein-
heit von Eigentum und Kontrolle, durch die Eigen-
timer- und Familienunternehmen gekennzeich-
net sind. Zudem werden einzelne (Tochter-)
Gesellschaften eines Konzerns zum Mittelstand
gezéhlt, da sich fur diese aus gesellschaftsrechtli-
chen Vorschriften — unabhéngig von den Einwir-
kungsmdoglichkeiten durch die Konzernmutter -
eigenstandige Verantwortlichkeiten ergeben. Die
Sicherstellung der Legalitatspflicht und damit
auch die Notwendigkeit, entsprechende Compli-
ance-MaBnahmen zu implementieren, verbleiben
in der Verantwortung der Leitung jeder einzelnen
(Tochter-)Gesellschaft. Darliber hinaus gibt es ei-
nige kulturelle Faktoren, die der Bestimmung des
Mittelstands dienen. So zeichnen sich mittelstan-
dische Unternehmen oft durch ihre personenbe-
zogene Art der Unternehmensfiihrung, ihre an
traditionellen Werten orientierte Unternehmens-
kultur und eine starke regionale Verwurzelung aus.
Bei der Einordnung der Unternehmen, die fur das
CBCI zum Mittelstand gehéren, werden die erldu-
terten Kriterien miteinander kombiniert. Ein mit-
telstandisches Unternehmen muss dabei nicht alle
Kriterien erfillen, diese gelten vielmehr als Richt-
werte. Um die notige Flexibilitdt in der wissen-
schaftlichen Arbeit und um die Anwendungsof-
fenheit der am CBCl erarbeiteten Methoden und
Instrumente zu wahren, kénnen Abweichungen
von einzelnen Kriterien geduldet werden. Dies
dient auch dem Zweck, Unternehmen nicht auto-
matisch ausschlieBen zu missen, obwohl sie sich



eventuell noch als Teil des Mittelstands verstehen.
Das Verstandnis des CBCl von ,,Unternehmen des
Mittelstands” orientiert sich demnach zwar einer-
seits an gangigen Kriterien, ist aber andererseits
bewusst offen gehalten. Dies ermdglicht die Ent-
wicklung von Ansatzen, die nicht in erster Linie
auf eine umfassende Kontrolle der Prozesse und
Strukturen setzen, sondern sich vor allem an den
spezifischen Anforderungen des Geschafts mit-
telstdndischer Unternehmen orientieren. Die
Begriffe ,Mittelstand”, ,,Mittelstéandler” sowie
,mittelstandisches Unternehmen” werden in der
Studie synonym verwendet.

INHALTE

Die Studie ermittelt den aktuellen Stand von Com-
pliance in mittelstdndischen Unternehmen. Dabei
wird beleuchtet, in welcher Hinsicht das Thema
Compliance fir mittelstdndische Unternehmen
relevant ist, und in welche Richtung es sich zukinf-
tig entwickeln wird. AuBerdem werden die Berei-
che, in denen die Umsetzung von Compliance
besonders herausfordernd ist ebenso identifiziert
wie Ansatze und MaBnahmen, mit denen diesen
Herausforderungen begegnet wird. Ziel der Stu-
die ist es, den aktuellen Stand mittelstandischer
Unternehmen in diesem Bereich zu ermitteln. Die
Studienergebnisse bilden die Grundlage fir die
weitere Forschung und Entwicklung am CBCI.

METHODE

Den Kern der Studie bildet die Befragung mittel-
sténdischer Unternehmen zu Compliance-relevan-
ten Themen. Diese gliedert sich in eine quantita-
tive und eine qualitative Befragung. Grundlage
der Befragung war eine thematische Literaturana-
lyse, bei der anhand einer Vielzahl wissenschaftli-
cher Quellen diejenigen Themenfelder identifi-
ziert wurden, die im Rahmen von Compliance im
Mittelstand eine Rolle spielen kénnen. Anhand
dieser wurde ein Online-Fragebogen entwickelt,
der semi-standardisiert ist, d. h. in erster Linie auf
geschlossenen Fragen basiert, die zum Teil die
Méglichkeit einer offenen Antwort erlauben.

CENTER FOR BUSINESS COMPLIANCE
& INTEGRITY

Wissenschaftlich fundierte und gleichzeitig pra-
xisbezogene Forschung und Entwicklung im Be-
reich Compliance im Mittelstand ist noch eine
Seltenheit. Das Ziel der Arbeit des Center for
Business Compliance & Integrity (CBCI) ist es, die
Forschung und Entwicklung in diesem Bereich mit
einem Fokus auf Anwendungsorientierung vor-
anzubringen und dem Mittelstand damit Orien-
tierung im komplexen Feld der Compliance zu
geben. Es sollen nachhaltig funktionierende und
gleichzeitig effiziente MaBnahmen und Anséatze
fur die Implementierung und Umsetzung von
Compliance-Management-Systemen (CMS) im
Mittelstand herausgearbeitet werden. Diese sol-
len wesentliche Risiken des Mittelstands adres-
sieren und insbesondere mit der im Mittelstand
spezifischen Kultur vereinbar sein. Dabei ist klar,
dass die juristisch-betriebswirtschaftliche MaBga-

be, dass ein CMS funktionsfahig und wirksam zu
sein hat, auch fir den Mittelstand gilt.

Fur die Befragung wurden mittelsténdische (Fa-
milien-)Unternehmen (ausgewahlt anhand der
oben erlduterten Kriterien) angeschrieben, von
denen 60 an der Online-Befragung teilgenommen
haben. Unternehmen der Finanzbranche, Versi-
cherungen, Anwaltskanzleien und Beratungsge-
sellschaften wurden aufgrund anders gelagerter
Strukturen und Herausforderungen in der Befra-
gung nicht beriicksichtigt. Erhebung und Aus-
wertung der Daten erfolgten in anonymer Form.
In Anlehnung an den Online-Fragebogen wurde
ein strukturierter, offener Leitfaden fur eine miind-
liche Befragung entwickelt. Es wurden 24 Telefon-
interviews' mit ausgewahlten Vertretern? mittel-
standischer Unternehmen gefiihrt. Die Befragten
hatten lberwiegend eine Leitungsposition in einer

1 Bei einigen Interviews waren zwei Vertreter des
jeweiligen Unternehmens beteiligt.

2 Die in der Studie verwendete ménnliche Form
bezieht immer gleichermaBen weibliche Per-
sonen ein. Auf eine Doppelbezeichnung wurde
zugunsten einfacherer Lesbarkeit verzichtet.
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relevanten Fachabteilung im Umfeld von Com-
pliance und Recht inne oder waren geschaftsfiih-
rend fUr das Unternehmen tatig. Ziel der Inter-
views war es, auch qualitative Inputs wie Stimmen
und Meinungen in die Studie integrieren zu kon-
nen. Die Datenerhebung mittels quantitativer und
qualitativer Befragung erfolgte im Zeitraum von
September bis November 2013.

ANDERE STUDIEN

Wie erwahnt, gibt es eine Vielzahl an Veréffentli-
chungen zum Thema Compliance, zum Teil auch
mit dem Fokus , Mittelstand”. Um fur den Leser
eine Vergleichbarkeit herzustellen, wurden die Er-
gebnisse einiger anderer Studien miteinbezogen,
sofern diese die gleichen Themenfelder wie die
vorliegende Studie behandelt haben. Hier seien
in erster Linie drei aktuelle Studien erwahnt, bei
denen aufgrund ihrer jeweiligen Fragestellung
und Zielsetzung eine Vergleichbarkeit zur vorlie-
genden Studie besonders gut hergestellt werden
konnte. Nachfolgend werden zunachst diese drei
Studien kurz vorgestellt:

e Studie der KPMG AG (2013)

Die Wirtschaftsprifungsgesellschaft KPMG AG
hat im Jahr 2013 eine Compliance-Benchmarkstu-
die durchgefiihrt, die den aktuellen Stand der
Ausgestaltung von Compliance-Management-
Systemen in deutschen Unternehmen analysiert.
Hierbei wurde eine spezifische Auswertung fir
kleine und mittelsténdische Unternehmen vorge-
nommen, die auf einer Befragung von 33 Unter-
nehmen mittels eines standardisierten Fragebo-
gens basiert. Inhalte der Befragung waren unter
anderem Compliance-Ziele, Compliance-Risiken
und das Compliance-Programm. Die Studie wird
im Folgenden als KPMG-Studie bezeichnet.

¢ Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts
(2011)

Das Deloitte Mittelstandsinstitut der Universitat
Bamberg hat im Jahr 2011 eine Studie zu Com-
pliance Management im Mittelstand herausgege-
ben. Ziel war es, einen theoretischen und empiri-
schen Uberblick tiber die Funktionen und Instru-

mente, Organisation und Erfolgswirkung des
Compliance Managements im Mittelstand zu ge-
winnen. Die Studie hatte einen Rucklauf von 173
Unternehmen, die den semi-standardisierten Fra-
gebogen ausgefillt haben. Es wurden zudem finf
personliche Experteninterviews gefiihrt. Die Stu-
die wird im Folgenden als Studie des Deloitte
Mittelstandsinstituts bezeichnet.

¢ Studie der Deloitte & Touche GmbH (2011)
Die Wirtschaftspriufungsgesellschaft Deloitte &
Touche GmbH hat im Jahr 2011 in der Studiense-
rie , Erfolgsfaktoren im Mittelstand” eine Studie
zu Compliance im Mittelstand veréffentlicht. Die-
se basiert auf der gleichen Datenbasis wie die
Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts, setzt
jedoch etwas andere Schwerpunkte bei der Aus-
wertung der Daten. So wird hier mehr auf das
Versténdnis und die Bedeutung von Compliance
in mittelstandischen Unternehmen eingegangen.
Die Studie wird im Folgenden als Deloitte-Studie
bezeichnet.

Darlber hinaus werden einige weitere Studien
zum Vergleich herangezogen, die dhnliche The-
men beleuchtet haben, sich dabei jedoch nicht
auf den Mittelstand beschrénken. Dies schafft eine
Vergleichbarkeit zu generellen Trends im Bereich
Compliance. Die hierbei verwendeten Studien
werden nachfolgend in Kiirze vorgestellt:

e Studie der PricewaterhouseCoopers AG
(2013)

Zum siebten Mal gibt die Wirtschaftsprifungsge-
sellschaft PricewaterhousCoopers (PwC) eine Stu-
die zu Wirtschaftskriminalitdt und Unternehmens-
kultur heraus, die unter anderem die Themen
Compliance, Antikorruptionsprogramme und In-
tegritatskultur beleuchtet. Dazu wurden 603 Un-
ternehmen mit mindestens 500 und bis uber
10.000 Mitarbeitern aus verschiedenen Branchen
telefonisch interviewt. Zum Teil werden die Ergeb-
nisse nach UnternehmensgroBe ausgewertet, so-
dass Aussagen speziell fur den Mittelstand mog-
lich sind. Die Studie wird im Folgenden als
PwC-Studie bezeichnet.



e Studie der Martin et Karczinski GmbH

(2013)

Die Corporate Identity und Design Agentur
Martin et Karczinski hat zusammen mit dem Kon-
stanz Institut fur Corporate Governance eine
Studie zu Kommunikationspotenzialen in Com-
pliance-Systemen deutscher Unternehmen her-
ausgegeben. Hierzu wurden 64 Tiefeninterviews
geflhrt sowie 51 Fragebdgen anonymisiert aus-
gewertet, die von (Chief) Compliance Officern
hauptséchlich boérsennotierter Unternehmen
verschiedener Branchen beantwortet wurden.
Die Studie wird im Folgenden als Martin et
Karczinski-Studie bezeichnet.

e Studie der A.T. Kearney GmbH (2013)

Die Unternehmensberatung A.T. Kearney hat
die Studie zu ,Compliance in Industrieunterneh-
men — Eine sehr persénliche Angelegenheit”
herausgegeben, die Erfolgsfaktoren von Com-
pliance-Systemen identifiziert. Zu diesem Zweck
wurden branchen- und regionenubergreifend
Compliance-Experten und Fihrungskrafte der
Compliance-Abteilungen von 40 fihrenden In-
dustrieunternehmen befragt. Die Studie wird im
Folgenden als A.T. Kearney-Studie bezeichnet.

¢ Studie der LRN Corporation (2013)

Zum sechsten Mal gibt die Unternehmensbera-
tung LRN einen , Ethics & Compliance Leadership
Survey Report” heraus, fur den Fihrungskrafte
von 180 groBtenteils multinationalen Unterneh-
men befragt wurden. Fokus der Erhebung ist eine
Einschatzung der Effektivitat von Ethik- und Com-
pliance-Programmen. Die Studie wird im Folgen-
den als LRN-Studie bezeichnet.

e Studie der Alvarez & Marsal Deutschland
GmbH (2013)

Die Unternehmensberatung Alvarez & Marsal be-
schaftigt sich in einer Studie mit Compliance-
Programmen und deren Organisationsformen
sowie Aufgabenzuschnitten. Fir die Erhebung
wurden 80 gréBtenteils bérsennotierte Unterneh-
men ausgewahlt, die bereits seit einiger Zeit Gber
eine Compliance-Abteilung verfiigen. Die Studie

wird im Folgenden als Alvarez & Marsal-Studie
(2013) bezeichnet.

e Studie der Alvarez & Marsal Deutschland
GmbH (2011)

In einer weiteren Studie von Alvarez & Marsal zur
Strategie und Organisation von Compliance wur-
den 67 Compliance Officer aus Unternehmen
verschiedener Branchen befragt. Ziel war die Er-
stellung eines branchenspezifischen Bench-
marks, unter anderem zur Compliance-Incentivie-
rung und -Sanktionierung sowie zur thematischen
Schwerpunktsetzung. Die Studie wird im Folgen-
den als Alvarez & Marsal-Studie (2011) bezeichnet.

e Studie der Kienbaum Consultants Internatio-
nal GmbH (2011)

Die Personalberatung Kienbaum hat zum zweiten
Mal eine Studie zu Ethik und Compliance durch-
gefiihrt, in der 100 Unternehmen verschiedener
Branchen per Online-Fragebogen ihre Einschéat-
zung zu diesem Themenkomplex abgegeben ha-
ben. Knapp zwei Drittel der befragten Unterneh-
men hatten weniger als 1.000 Mitarbeiter. Die
Studie wird im Folgenden als Kienbaum-Studie
bezeichnet.



STICHPROBE

Die Stichprobe fir die Online-Befragung weist
bezlglich Grof3e, Umsatz und Eigentumsverhalt-
nisse eine hohe Heterogenitat auf. Uber die Half-
te der Unternehmen (58 %) haben eine GréBe
von 500 bis zu 3.000 Mitarbeitern, weitere 18 %
haben zwischen 3.001 und 10.000 Mitarbeiter.
Der Umsatz liegt bei 25 % der Unternehmen
zwischen 101 und 250 Mio. Euro, bei weiteren
15 % zwischen 251 und 600 Mio. Euro und bei
32 % der Unternehmen gar bei tGber 600 Mio.
Euro. Bei den Eigentumsverhéltnissen steht die
groBte Gruppe der Unternehmen (30 %) im
Alleineigentum oder Familieneigentum, die

Abb. 1: Mitarbeiteranzahl der Unternehmen

(gerundet in Prozent) [N=60]
Mitarbeiteranzahl Beteiligung in Prozent
500 - 1.000 33%
1001-3000 memeeeS@@@@ 25%
o 000000000
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3001-10000 meeeeseoe= 18%
o 0000000
H E B EEEE®N
10001-20.000 ==& ==& == 8%
>20000 mmmEe 5%
Keine Antwort I FEE TR 10%

Abb. 3: Eigentumsverhaltnisse der Unternehmen (gerundet in Prozent)

Alleineigentum/Familieneigentum

Borsennotiert, Aktien mehrheitlich in Familienbesitz

Mehrheitlich nicht in Familienbesitz
(Streubesitz, institutionelle Investoren)

Eigentum einer Stiftung
Andere Eigentumsverhaltnisse

Keine Antwort

nachstgréBere Gruppe (25 %) ist mehrheitlich
nicht im Familienbesitz (Streubesitz, institutionel-
le Investoren). Auch die Branchen, in denen die
teilnehmenden Unternehmen tatig sind, sind
heterogen. Am haufigsten sind Unternehmen des
Baugewerbes, des Dienstleistungssektors und
der verarbeitenden Industrie vertreten. Darlber
hinaus sind einige Verkehrsunternehmen sowie
Unternehmen der Energie- und Wasserwirtschaft
unter den Teilnehmern; die Gbrigen Unterneh-
men verteilen sich auf verschiedene Branchen
wie Telekommunikation, Automobil, Medien, Im-
mobilien, Nahrung und Pharmazeutika.

Abb.2: Umsatz der Unternehmen

(gerundet in Prozent) [N=60]
Umsatz in Mio. Beteiligung in Prozent
<50 10 %
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EEEEEEEEEE
EEEEEEEEEE
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€ €
[N=60]
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VERSTANDNIS
VON COMPLIANCE



I Der Begriff ,,Compliance” ist nicht einheitlich definiert und wird in der
Praxis vielseitig verwendet. Wértlich Ubersetzt bedeutet ,Compliance”
im Deutschen ,Einhaltung” und diese kann sich auf alle méglichen Regeln,
Richtlinien, Vorgaben etc. beziehen, die in einem bestimmten Kontext von
bestimmten Personen befolgt werden sollen. Durchgesetzt hat sich der
Begriff im unternehmerischen Kontext und bezeichnet dabei meist die Ak-
tivitdten eines Unternehmens, die zur Einhaltung gesetzlicher und regula-
torischer Anforderungen sowie interner Regeln und Richtlinien beitragen.
In GroBBunternehmen ist Compliance mittlerweile fester Bestandteil der
Unternehmensstruktur. Im Mittelstand ist Compliance hingegen noch nicht
so weit verbreitet. Daher wird nachfolgend dargestellt, was mittelstéandische
Unternehmen unter diesen Begriff fassen.

13
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ERGEBNISSE

Nahezu alle befragten Unternehmen verstehen
unter Compliance in erster Linie die Einhaltung
gesetzlicher Anforderungen (97 %) sowie in-
terner Verhaltensstandards und Richtlinien
(95 %). Einige der in den Interviews genannten
relevanten Rechtsgebiete sind dabei unter ande-
rem das Arbeitsrecht, das Steuerrecht und das
Strafrecht.

UNTER COMPLIANCE WIRD AN ERSTER
STELLE DIE EINHALTUNG GESETZLICHER
ANFORDERUNGEN SOWIE INTERNER VER-
HALTENSSTANDARDS UND RICHTLINIEN
VERSTANDEN.

Fir eine eindeutige Mehrheit (78 %) gehért auch
das Leben einer bestimmten Werte- und Unter-
nehmenskultur dazu. Diese wird jedoch oft nicht
direkt mit den Aktivitdten in Zusammenhang mit
Compliance in Verbindung gebracht, sondern
steht sozusagen als Dach iber dem jeweiligen
Compliance-Programm. Aus vielen Interviews
ging hervor, dass die Werteorientierung fiir viele
mittelstdndische Unternehmen ohnehin schon im-
mer eine groBe Bedeutung hatte, unabhéngig
vom Thema Compliance. Die Unternehmenswerte,

die Integritdt oder Vertrauen umfassen kénnen
und sich im Mittelstand oft am Leitbild einer ver-
antwortungsvollen Unternehmensfihrung im
Sinne des ,ehrbaren Kaufmanns” orientieren, fin-
den meist Eingang in einen Verhaltenskodex, sel-
ten in konkrete Richtlinien. Bei wenigen befragten
Unternehmen wird das Thema ,,Werte” und des-
sen zielgerichtete Férderung bewusst ausgeklam-
mert, da die Aktivitdten rund um die Einhaltung
festgelegter Regeln und Richtlinien bereits alle fur
das Thema zur Verfiigung stehenden Ressourcen
binden. Ergebnis der Online-Befragung ist zudem,
dass eine GroBBzahl der Unternehmen (65 %) die
Einhaltung freiwilliger externer Standards unter
Compliance fasst. Dies kénnen z. B. die Richtlinien
der Global Reporting Initiative oder die Ziele des
UN Global Compact sein. In den Interviews hat
sich jedoch gezeigt, dass sich einige Unterneh-
men bei ihrer Arbeit zwar an derartigen Standards
orientieren, die Mehrheit sie aber nicht konkret
umsetzt oder sich gar dementsprechend zertifi-
zieren |&sst.

Abb. 4: Compliance-relevante Bereiche (gerundet in Prozent) [N=60]

Gesetzliche Anforderungen

Interne Verhaltensstandards
und Richtlinien

Werte-/Unternehmenskultur

Freiwillige externe Standards

0
o 0
~

78

65

B Anteil an Unternehmen, die Bereich als relevant erachten



ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Auch andere Studien bestatigen die Verbreitung
dieses Verstéandnisses von Compliance. So ergibt
die Deloitte-Studie, dass gesetzliche Vorgaben
an erster Stelle der Compliance-relevanten Be-
reiche fur mittelstdandische Unternehmen ste-
hen, gefolgt von der Unternehmenskultur, der
Geschéftsordnung bzw. Satzung und internen
Verhaltensregeln.

Die Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts
ermittelt dartber hinaus, dass nur 11 % der be-
fragten Unternehmen unter Compliance aus-
schlieBlich die Einhaltung von Gesetzen verstehen.
Eine grofBe Mehrheit der Unternehmen schlief3t
u. a. interne Regeln mit ein.

In der KPMG-Studie wird neben der ahnlich ho-
hen Bedeutung von Gesetzen und internen Re-
geln zudem eine eher geringe Relevanz externer
Vorgaben auf vertraglicher Basis festgestellt, also
Vorgaben, die Unternehmen von ihren Geschafts-
partnern sowohl verlangen als auch auferlegt be-
kommen (nur 32 % der von KPMG befragten mit-
telstdndischen Unternehmen werten diese als
Bestandteil ihres Compliance Managements).

BEGRIFFSKLARUNG

Neben den erlauterten relevanten Bereichen,
die unter Compliance gefasst werden, wird der
Begriff haufig auch synonym zu ,Compliance
Management” verwendet und bezeichnet dann
die Aktivitaten und MaBnahmen, die ein Unter-
nehmen zur Einhaltung dieser Bereiche vornimmt.
Compliance Management oder Compliance-
Management-Systeme (CMS) beabsichtigen also
die Sicherstellung regelkonformen Verhaltens
des Unternehmens und seiner Mitarbeiter sowie
ggf. Dritter und umfassen die zielgerichtete Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle dieser Aktivitaten.
Im Folgenden wird der Begriff Compliance in
diesem Verstandnis verwendet.




MOTIVE
FUR COMPLIANCE



I Es gibt viele gute Griinde, sich in einem Unternehmen mit Compliance
zu beschéaftigen. Die Motive sind dabei so vielseitig wie die Risiken, die
sich einem Unternehmen im Bereich Compliance stellen. Dies liegt unter
anderem an der steigenden Anzahl an Regeln, die ein Unternehmen zu
beachten hat und die mitunter zu kostspieligen BuBBgeldern und Strafen
bei Nicht-Einhaltung fihren kénnen. Hinzu kommt das Risiko, das eigene
Geschéft aufgrund eines damit einhergehenden Reputationsverlustes
nachhaltig zu schadigen. Diese Entwicklung trifft auch mittelstandische
Unternehmen, weshalb sich die Motive fir Compliance im Mittelstand
nicht grundlegend von denen in GroBunternehmen unterscheiden, wie
nachfolgend gezeigt wird.
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ERGEBNISSE

Wichtigste Motivation fiir Compliance ist fur mit-
telsténdische Unternehmen zum einen die Haf-
tungsvermeidung (fir 83 % der befragten Un-
ternehmen relevant), an der oft insbesondere die
Geschéftsfihrung bzw. der Vorstand ein Interes-
se haben, sowie zum anderen die Korruptions-
pravention (fir 78 % der befragten Unterneh-
men relevant). In vielen Fallen geht die Initiative
fur die Beschaftigung mit Compliance demnach
von der Geschaftsfihrung aus. Auch die Praven-
tion von Wettbewerbsdelikten, wie z. B. Ab-
sprachen Uber Preise, Marktanteile oder Gebiets-
aufteilungen und von Vermégensdelikten, wie
z. B. Betrug oder Erpressung, spielen fur viele
Unternehmen eine grofBe Rolle bei der Motiva-
tion fir Compliance (72 % bzw. 65 %). Etwas
weniger bedeutsam, aber dennoch wichtig, sind
Anforderungen von Geschaftspartnern (z. B.
Kunden) und Kapitalgebern (fir 45 % bzw. 38 %
der befragten Unternehmen relevant) sowie Re-
putationssicherung oder -steigerung (fir 53 %
der befragten Unternehmen relevant). Letzteres
sollte nicht unterschatzt werden, denn wie auch
Robin Stalbovs, Compliance-Beauftragter der
GasVersorgung Studdeutschland GmbH bemerkt:
.Ist der Ruf weg, ist schnell das Gesché&ft weg.”
Dies ist vor allem fir besonders exponierte Un-
ternehmen eine Gefahr. Der Druck von auf3en,
sich mit Compliance zu beschaftigen, ob durch
direkte Forderungen z. B. von Kundenseite oder
durch indirekte Anforderungen zum Aufbau neu-
er Geschaftsbeziehungen, wird je nach Positio-
nierung des Unternehmens zum Teil als sehr stark
empfunden, wie sich aus den Interviews ergibt.

HAFTUNGSVERMEIDUNG UND KORRUPTIONS-
PRAVENTION SIND NACH WIE VOR DIE WICH-
TIGSTEN TRIEBFEDERN FUR DIE EINFUHRUNG
VON COMPLIANCE-MANAGEMENT-SYSTEMEN.

Ob rechtliche Anforderungen im internatio-
nalen Geschéft ein relevantes Motiv fir Compli-
ance darstellen, hangt offensichtlich von der
Ausrichtung der Geschaftstatigkeit eines Unter-
nehmens ab. In der Befragung gibt knapp die

Halfte der Unternehmen (45 %) diese als relevant
an, die andere Halfte als maBig bis nicht relevant.
Fur Sascha Groeninger, Manager Corporate
Compliance der Konrad Hornschuch AG ist klar:
+Als Global Player sind wir durch unsere interna-
tionalen Geschéaftsbeziehungen gezwungen,
Compliance ernst zu nehmen. Das Thema ist zum
Erhalt unserer Wettbewerbsfahigkeit von zentraler
Bedeutung.” Ein gemischtes Bild ergibt sich zu-
dem fir die Motive Auftragserlangung und
gesellschaftliche Forderungen, die fir ein Drit-
tel der Unternehmen (32 %) relevant sind. MaBig
bis nicht relevant sind fir einen grof3en Teil der
Unternehmen die Motive Unternehmenswachs-
tum (fiir 70 % der befragten Unternehmen maBig
bis nicht relevant), Mitarbeitergewinnung und
-bindung (72 %) und das Folgen eines allgemei-
nen Trends (77 %).

Dartiiber hinaus gibt es einige unternehmensspe-
zifische Motive fur Unternehmen, sich mit Com-
pliance zu beschaftigen. Dies kann z. B. die bereits
bestehende Bérsennotierung oder ein geplanter
Borsengang sein, mit dem konkrete Organisa-
tions- und Aufsichtspflichten einhergehen. Com-
pliance dient dann auch dem Zufriedenstellen der
Anteilseigner. Zudem ist natlrlich die Aufdeckung
eines vergangenen Compliance-Falles, also ein
vorgefallener Regel- oder Gesetzesversto3 oder
die Verletzung von Unternehmenswerten, ein
guter Grund, das Thema Compliance im Unter-
nehmen aufzugreifen. Auch wenn ein Compliance-
Fall zunachst negative Konsequenzen nach sich
zieht, erhéht dessen erfolgreiche Aufarbeitung
oftmals die Akzeptanz der nachfolgenden Com-
pliance-Aktivitaten.

Abgesehen von diesen konkreten Griinden, sich
in einem Unternehmen mit Compliance zu be-
schaftigen, konnten auBerdem abstrakte, aber
dennoch wesentliche Treiber fir das Thema iden-
tifiziert werden. So stellt Meinhard Remberg,
Generalbevollmachtigter der SMS GmbH fest:
.Der Ausléser fir Compliance-Aktivitaten ist
haufig schlichtweg Angst. Diese betrifft vor allem



die Aspekte der Angst vor Haftung und der Angst
vor Verlust des guten Rufs.” Angst kann sich
also auch in vielen der genannten Motive wider-
spiegeln, wie u. a. der Haftungsvermeidung und
der Korruptionsprévention.

Durch existenzbedrohende »NUIF wer Comp“ance-

fir ihr Unternehmen erkennt. ,Man kann am
Markt nur langfristig erfolgreich agieren, wenn
man ein Compliance-Programm hat und dieses
auch aktiv lebt. Letztlich werden nur die erfolg-
reich sein, die Ehrlichkeit
und die Einhaltung der Ge-

Urteile im Bereich der Wirt- Regelungen einhélt, kann setze groB schreiben”, so

schaftskriminalitat wird diese
Angst weiter geschirt. Um

der Angst zu begegnen und Dr. Helmut Frieden, Corporate VP
somit bei Auftreten eines Corporate Compliance, Symrise AG

Compliance-Falles etwas in

der Hand zu haben, werden Compliance-Aktivita-
ten zur Risikominderung aufgenommen. ,,Das Ziel
von Compliance ist ganz klar der Schutz des
Unternehmens”, wie Bianca Locken, Leiterin
Recht und Compliance der Lahmeyer International
GmbH anmerkt. Ein weiterer abstrakter Grund fiir
Compliance ist die Absicht zur Uberzeugung,
u. a. von Geschaftspartnern und Kunden. Diesen
soll glaubhaft vermittelt werden, dass im Unter-
nehmen regel- und gesetzestreu sowie integer
gewirtschaftet wird. Dartiber hinaus kann neben
eher angstgetriebenen Griinden auch die Identi-
fizierung von Verbesserungspotenzial im Un-
ternehmen ein Motiv fir Compliance sein. Durch
sorgfaltige Compliance-Arbeit kénnen unndtige
Kosten eingespart werden und sich Wachstums-
chancen eréffnen. Denn wie auch Dr. Helmut
Frieden, Corporate VP Corporate Compliance
bei Symrise AG bemerkt: ,Nur wer Compliance-
Regelungen einhalt, kann nachhaltig wachsen.”
Entgegen der quantitativen Erhebung, in der die
Befragten mehrheitlich der Ansicht sind, dass
Compliance das Unternehmenswachstum nicht
beférdert, zeigte sich in den Interviews, dass doch
ein Zusammenhang besteht: Compliance erzeugt
kein Wachstum, aber es schitzt und unterstiitzt
es langfristig.

Welche Griinde nun ausschlaggebend fiir eine
Beschaftigung mit Compliance sind, kann von
Unternehmen zu Unternehmen variieren. Festzu-
halten bleibt aber, dass die Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen die Relevanz von Compliance

nachhaltig wachsen.”

Dr. Thomas Lask, European
Counsel der Kennametal
Shared Services GmbH. Fir
einige ist die systematische
Beschaftigung mit den The-
men, die unter Compliance fallen, ganzlich neu,
far viele Unternehmen ist Compliance das Aus-
leuchten einer alten Thematik. Compliance kann
aber auch in diesen Fallen von Nutzen sein, da es
Ordnung in ein Feld bringt, das fir viele Unter-
nehmen mit zunehmender Unsicherheit verbun-
den ist.
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Abb. 5: Relevanz der Motive fiir Compliance (gerundet in Prozent)
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ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Nur wenige andere Studien befassen sich mit der
Motivation fir Compliance in einer Weise wie es
diese Studie tut. Die Studie des Deloitte Mittel-
standsinstituts identifiziert einige Griinde fir die
Beschéaftigung mit Compliance, die sich teils mit
den hier vorgestellten Griinden decken. So spie-
len auch fir die darin befragten mittelstandischen
Unternehmen gesellschaftliche Forderungen und
Kundenanforderungen sowie Risikominimierung
und Unternehmenswachstum eine Rolle, jedoch
in weitaus geringerem Umfang (nurca. 11-13 %
gaben diese Griinde als relevant an, viele Unter-
nehmen gaben gar keine Begriindung). Fir 30 %
der Unternehmen gehort Compliance auBerdem
zur guten Unternehmensfiihrung und fir 19 % der
Unternehmen erfolgt die Beschéaftigung mit dem
Thema aus gesetzlicher Notwendigkeit. Es wird
jedoch nicht spezifiziert, auf welche Gesetze hier
vorrangig Bezug genommen wird. Darlber hinaus

stellt die Studie fest, dass die Organhaftung,
rechtliche Veranderungen und Korruptionsbe-
kdmpfung zentrale Einflussfaktoren fur die Be-
schaftigung mit Compliance sind.

Die Deloitte-Studie behandelt nicht explizit die
Grinde fir Compliance, befasst sich aber mit den
Funktionen des Compliance Managements, die
h&ufig auch Triebfeder fir eine Beschaftigung mit
dem Thema sein kénnen. Dabei kommt sie zu dem
Ergebnis, dass die wesentlichen Funktionen eines
Compliance Managements die Dokumentation
und die Pravention von VerstéBen gegen Gesetze,
sonstige externe Regeln sowie interne Verhaltens-
vorgaben sind, gefolgt von der Kommunikation,
Information und Korrektur.



Die PwC-Studie ermittelt wahrscheinliche
Griinde fur die Einfihrung eines Compliance-
Programms, die die in dieser Studie genannten
Motive zum Teil bestatigen oder erganzen. So
behaupten 62 % der in der Studie befragten
Unternehmen, dass Empfehlungen von Wirt-
schaftsprifern und Anwaltskanzleien ein Grund
fur Compliance-Aktivitaten sein kénnen. Weitere
59 % verweisen in diesem Zusammenhang auf
Imagegriinde. Im Unterschied zum Ergebnis der
vorliegenden Studie, bei der nur 20 % das Folgen
eines allgemeinen Trends als relevant bezeichnet
haben, ermittelt die PwC-Studie, dass 45 % der
Unternehmen die 6ffentliche Diskussion und die
Medien als einen Grund fir die Einfihrung eines
Compliance-Programms bezeichnen. Bemer-
kenswert ist zudem, dass sich 38 % der Unterneh-
men davon héhere Wettbewerbschancen, z. B. bei
Ausschreibungen, versprechen.

Dariber hinaus beleuchtet die Alvarez & Marsal-
Studie (2013) Grinde, im Unternehmen eine
Compliance-Abteilung einzurichten. Relativ hau-
fig werden als Griinde die Uberzeugung des
Managements (50 %), ein vorgefallener Compli-
ance-VerstoB3 (39 %) und die Erwartungen des
Kapitalmarktes (28 %) genannt.
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RELEVANTE THEMEN
UND BEREICHE



I  Bci den Themen, die im Bereich Compliance relevant sind, fallt vielen

zunachst Korruption ein. Es gibt aber gerade fir mittelstéandische Unterneh-
men noch eine Reihe anderweitiger Themen, die von groBBer Bedeutung fiir
das Compliance Management sind. Ziel der Untersuchung war es, heraus-
zufinden, welche konkreten Themen die Unternehmen im Bereich Compli-
ance tatséchlich umtreiben. Hierbei galt es, mdglichst allgemeingultige
Aussagen abzuleiten und etwaige branchenspezifische Besonderheiten
weitestgehend auBer Betracht zu lassen. Dabei soll das Augenmerk nicht
allein auf haftungsrelevanten Rechtsgebieten liegen. Denn in Anbetracht
der Tatsache, dass — wie in Kapitel 2 festgestellt — fir eine eindeutige Mehr-
heit der befragten Unternehmen auch das Leben einer bestimmten Werte-
und Unternehmenskultur zu Compliance gehort, stellt sich die Frage, ob
sich diese Einstellung auch bei den relevanten Themen widerspiegelt. Ne-
ben der Klarung der Frage, welche Themengebiete relevant sind, wurde
ermittelt, wo in einem Unternehmen die Compliance-sensiblen Bereiche
liegen, von denen am ehesten Compliance-VerstoBe ausgehen kdnnten.
Dies ist wichtig, um bei der Compliance-Arbeit entsprechende Schwerpunk-
te in der Prévention setzen zu kénnen.
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RELEVANTE RECHTSGEBIETE

Bei den relevanten Rechtsgebieten liegt das klas-
sische Strafrecht an der Spitze. Fir Dreiviertel
der befragten mittelstandischen Unternehmen
ist die Vermeidung von Bestechung und Be-

und Zollvorschriften. Diese Themen hielten nur
38 % bzw. 37 % der befragten Unternehmen fir
Compliance-relevant. Export- und Zollvorschriften
werden unter anderem auch unter dem Begriff

stechlichkeit (fir 75 % bzw. 73 % relevant) am ,Trade Compliance” behandelt - ein Bereich, der

wichtigsten. Dieses Thema wird mittlerweile
meist durch rigorose Vor-

gaben und Grenzen fir - Wir haben dieses Jahr
unseren Verhaltenskodex
neu aufgesetzt und dabei Dieses Ergebnis wird weit-
auch interne Dinge wie
einen fairen Umgang mit
Mitarbeitern geregelt.”

die Annahme und Verga-
be von Geschenken, Ein-
ladungen etc. angegan-
gen. Sowohl Anzahl als
auch Wert der Geschenke
haben in den letzten Jah-
ren aufgrund verstarkter
Compliance-Aktivitaten
abgenommen (82 % der
befragten Unternehmen
haben dieser Aussage
zugestimmt).® An zweiter Stelle der relevanten
Themen liegen Wettbewerbsdelikte wie Preis-
absprachen oder Informationsaustausch mit
Wettbewerbern sowie das Thema Datenschutz
(fir 68 % bzw. 67 % der befragten Unternehmen
relevant). Es folgen die Arbeits- und Sozialstan-
dards im eigenen Unternehmen, die von 65 % der
befragten Unternehmen als relevant beurteilt
werden. Etwas weniger bedeutend sind die Ver-
untreuung und Zweckentfremdung von Verma-
genswerten sowie die Verletzung von Betriebs-
und Geschéaftsgeheimnissen. 55 % bzw. 57 %
der befragten Unternehmen beurteilen diese als
relevant.

NEBEN DER VERMEIDUNG VON BESTECHUNG
UND BESTECHLICHKEIT SIND FUR BEREITS
65% DER BEFRAGTEN UNTERNEHMEN
ARBEITS- UND SOZIALSTANDARDS WICHTIGE
COMPLIANCE-THEMEN.

Am unteren Ende der Skala rangieren die Themen
Produktqualitat und -haftung sowie Export-

3 Fir weitergehende Erlduterungen siehe Seite 26.

Dr. Gudula Petersen, Director Global
Compliance Management, Griinenthal
Pharma GmbH & Co. KG

z. B. auch Sanktionslistenprifungen umfasst und
fur exportorientierte Unter-
nehmen von Bedeutung
ist.

gehend deckungsgleich
durch die gefuhrten Inter-
views bestatigt. So sagt
auch Bianca Locken, Leite-
rin Recht und Compliance
der Lahmeyer International
GmbH: ,Ganz klar geht es
um die Vermeidung der
groBen Gruppe Korruption, Kartellrechtsversto-
Be und Interessenkonflikte.” Branchenibergrei-
fend am héaufigsten genannt werden die Themen
Korruption, knapp vor dem Kartellrecht sowie
dem Datenschutz. Nicht ganz so oft, aber im-
merhin Uberdurchschnittlich, werden Exportkon-
trollen genannt, die im Vergleich dazu bei der
schriftlichen Befragung eine eher untergeordne-
te Rolle spielen. Dariber hinaus sind fir einige
Unternehmen auch das Vergaberecht und das
Einhalten definierter Prozesse wichtig.

ANDERE THEMEN

Daneben hat die Befragung in den Interviews
ergeben, dass Compliance-relevante Themen
nicht allein rechtlicher Natur sind. Unter ande-
rem Tobias Krug, Corporate Compliance Officer
der Durr AG, sagt ganz klar: ,Neben der Vermei-
dung von Bestechung und Bestechlichkeit sowie
von Wettbewerbsabsprachen geht es z. B. auch
um den Umgang der Mitarbeiter untereinan-
der. All diese Themen sind bei Dirr im Verhal-
tenskodex geregelt.” Auch Dr. Gudula Petersen,
Director Global Compliance Management bei
Grunenthal Pharma GmbH & Co. KG, berichtet
zur Frage nach Compliance-relevanten Themen:



.Neben anderen Projekten haben wir im letzten
Jahr unseren Verhaltenskodex noch einmal neu
aufgesetzt und dabei die verschiedensten Be-
reiche aufgegriffen. Nicht nur die Zusammenar-
beit mit externen Partnern, sondern auch interne
Dinge wie ein fairer Umgang mit Mitarbeitern
sind hier geregelt.” Auch die Themen Diskri-
minierung und Menschenrechte wurden als
relevant bezeichnet. Diese Aussagen bestati-
gen - zwar in geringem Ausmal3, aber immerhin
doch feststellbar — dass bei den Compliance-
relevanten Themen nicht nur gesetzliche und re-
gulatorische Anforderungen eine Rolle spielen,
sondern auch ,weichere” Faktoren wie die ei-
gene Unternehmenskultur. Die Haufigkeit der

Nennung dieser Faktoren entspricht dabei je-
doch nicht der in Kapitel 2 festgestellten hohen
Bedeutung einer Werte- und Unternehmenskul-
tur, die immerhin fir 80 % der befragten Unter-
nehmen relevant ist. Dies kann zum einen daran
liegen, dass die Unternehmenskultur oft nicht
direkt mit den Compliance-Aktivitdten in Ver-
bindung gebracht wird, sondern in vielen mittel-
standischen Unternehmen ohnehin schon immer
eine grofBe Bedeutung hatte. Ein anderer Grund
hierfir konnte aber auch sein, dass das Thema
Werte- und Unternehmenskultur doch eher in
Form eines Wunschdenkens zu Compliance
gezahlt wird, mit dem keine konkreten Maf3nah-
men im Unternehmen verbunden sind.

Abb. 6: Relevanz der Themen im Bereich Compliance (gerundet in Prozent) [N=60]

Vermeidung von Bestechung

Vermeidung von Bestechlichkeit

Wettbewerbsdelikte

Datenschutz

Arbeits- und Sozialstandards
im Unternehmen

Informationsabfluss

75 12 12

73 18 7

-
(9]
-
w

o
~N
N
w

w
~N
o
w
w
N
N
w
—
. —
> S ©

Veruntreuung von Vermégenswerten 55 30 2
Umweltschutz 48 37 13
Diebstahl 48 35 15

Arbeits- und Sozialstandards
bei Vertragspartnern

Vermeidung von Geldwésche/

42
Terrorismus
Produktqualitat/Produkthaftung 38
Exportbestimmungen 37

und Zollvorschriften

|
o
o
)
<
)
>

B MéBig relevant

'S
3
w
al
-
N

N
w
w
o

w
w

28

22 37

Il Nichtrelevant Keine Antwort

25



26

GESCHENKE UND EINLADUNGEN

Als ein Grund fir den Rickgang an Geschenken,
Einladungen etc. wurde die zunehmende Erkennt-
nis seitens der Unternehmen identifiziert, dass
auch der Mittelstand bei einem laxen Umgang mit
diesem Thema Probleme bekommen kann, die
letztendlich sogar staatsanwaltschaftliche Ermitt-
lungen nach sich ziehen kénnen. Deshalb sind
klare interne Vorgaben fir den Umgang mit Ge-
schenken und Zuwendungen aus Sicht der Unter-
nehmen wichtig. In knapp Dreiviertel aller befrag-
ten Unternehmen ist der korrekte Umgang durch
eine entsprechende Richtlinie definiert. Gut die
Halfte der befragten Unternehmen kommuniziert
und trainiert die erwiinschten Verhaltensweisen.
Enge Vorgaben zu Annahme und Vergabe von
Geschenken werden dabei immer haufiger, die
Wertgrenzen liegen nicht selten bei sparsamen
funf bis 35 Euro.

Die vereinzelte Annahme von Geschenken von
geringem Wert stellt dabei an sich noch kein Pro-
blem dar. Die Gefahr liegt eher in der Haufigkeit
und RegelmaBigkeit der Zuwendungen. Anféng-
liche kleine Geschenke dienen dabei oft blof3
dem ,Anfuttern”. Spéater folgen immer gréBere
Geschenke, die den Mitarbeiter sukzessive er-
pressbar machen. Eine solche Entwicklung ver-
suchen Unternehmen durch eng definierte Gren-
zen und eine detaillierte Dokumentation zu

RELEVANTE BEREICHE

verhindern. Wird die Wertgrenze in Einzelfallen
Uberschritten, gibt es in einigen Unternehmen
die Mdglichkeit einer Sondergenehmigung durch
den Vorgesetzten. Angenommene Geschenke,
die nicht mit den Unternehmensgrundsatzen ver-
einbar sind, werden h&ufig in einer Tombola am
Ende des Jahres verlost, deren Gewinn einem
guten Zweck zugeht.

Auch wenn die Vorgaben in den jeweiligen Richt-
linien eindeutig sind, ist damit noch nicht sicher-
gestellt, dass auch jeder Mitarbeiter sie einhalt.
So stimmen immerhin 14 % der befragten Unter-
nehmen der Aussage zu, dass einige Mitarbeiter
immer wieder kreative Wege finden, die definier-
ten Grenzen fiir Geschenke und Zuwendungen zu
umgehen. Problematisch sind neu eingefiihrte
enge Wertgrenzen fur Geschenke vor allem bei

langjahrigen Mitarbeitern, die einen flexibleren

Umgang mit dem Thema im Geschéftsalltag ge-
wohnt sind. Denn, wie ein Befragter in diesem
Zusammenhang vielsagend konstatiert: , Geschéaft
ist Austausch. Wirtschaft ist Kooperation.” Eine
vielleicht unverfanglichere Méglichkeit, einem
Kunden seine Wertschatzung zu vermitteln ohne
ein Compliance-Risiko einzugehen, ist ein Ge-
schenk in Form einer Spende fiir einen guten
Zweck im Namen des Kunden.

73 % bzw. 68 % der befragten Unternehmen ha-
ben die Bereiche Einkauf und Vertrieb als an-
fallig fur Compliance-VerstéBe benannt. An drit-
ter Stelle nach dem Spitzenduo hélt die Halfte
der Befragten Fiihrungskrafte und das mittlere
Management fur anféllig, Compliance-VerstoBe
zu begehen. Bei Unternehmen, die weniger pro-
dukt-, sondern eher dienstleistungsgeprégt sind
und damit keinen Einkauf und/oder Vertrieb ha-
ben, stellt sich die Situation naturgemaf anders
dar. Hier ist eine herausragende Anfalligkeit fur

Compliance-VerstéBe stark von der Branchenzu-
gehorigkeit des Unternehmens abhéngig und
reicht von der Marketing-Abteilung bis hin zur
generellen Einflussnahme auf Journalisten. Als
nicht anfallig hingegen werden die Rechtsabtei-
lung (60 % der befragten Unternehmen), die Ab-
teilung Unternehmensentwicklung/Strategie
(45 % der befragten Unternehmen), gefolgt von
der Produktion und dem Aufsichtsrat/Beirat
(47 % bzw. 43 % der befragten Unternehmen)
angesehen.



Abb. 7: Compliance-relevante Unternehmensbereiche (gerundet in Prozent)

Einkauf/Beschaffung

Vertrieb

Flihrungskréfte /Mittleres Management
Geschaftsleitung 33
Informationstechnologie
Marketing 18
Finanzabteilung 15
Aufsichtsrat/Beirat 15
Forschung und Entwicklung
Produktion
Rechnungswesen/Controlling 8
Unternehmenskommunikation/PR 8
Unternehmensentwicklung/Strategie 7
Personalabteilung 5

Rechtsabteilung ) 27
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ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Die KPMG-Studie beschrankt sich auf relevante
Rechtsgebiete, wobei die gleichen Themen ledig-
lich in einer anderen Rangfolge an der Spitze ste-
hen. Es dominiert hier der Datenschutz mit 87 %
Zustimmung durch die befragten Unternehmen,
gefolgt von der Antikorruption mit 81 %, Untreue
und Vermdgensschadigung mit 74 % sowie dem
Kartellrecht mit 71 % Zustimmung durch die Be-
fragten. Die Unternehmen wurden hier nicht offen
nach relevanten Themen im Bereich Compliance
gefragt, sondern nach typischen (internen) Rege-
lungsgegensténden, die zumeist in einem Verhal-
tenskodex niedergelegt sind.

Die Deloitte-Studie hingegen kommt zu dem
Ergebnis, dass die Relevanz eines Compliance
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Il Nicht anfallig Keine Antwort

Managements Uber die gesamte Wertschépfungs-
kette hin besteht und lediglich in der Abteilung
Informationstechnologie gegentiiber den anderen
Bereichen zurilickbleibt. Interessant ist die Er-
kenntnis, dass auch fir das Rechnungswesen und
das Controlling eine hohe Relevanz gesehen wird,
da dieser Bereich zum einen als besonders anfal-
lig fur VerstoBe eingeschatzt wird, zum anderen
wichtig sei fir die Aufdeckung von VerstéBen. 125
von 173 Nennungen (72 %) gaben hier eine star-
ke bis sehr starke Relevanz an. Im Rahmen der
vorliegenden Studie schatzen nur 8 % der befrag-
ten Unternehmen das Rechnungswesen/Control-
ling als anféllig und 52 % als wenig anfallig fiir
Compliance-Verstof3e ein. Zur Ermittlung der
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Relevanz rechtlicher Regelungen wurde nach
der Wesentlichkeit konkreter Gesetze gefragt.
Im Ergebnis stellen sich das Bilanzrechtsmoderni-
sierungsgesetz und das Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich als wichtigs-
te rechtliche Regelungen dar.

Die Alvarez & Marsal-Studie (2013) kommt
ebenfalls zu der Erkenntnis, dass Korruption im-
mer noch das Top-Thema der Compliance-Orga-
nisationen ist. Die niedrige Platzierung des Da-
tenschutzes mit nur 28 % Uberrascht und wird
damit erklart, dass das Thema wieder aus dem
Verantwortungsbereich der Compliance-Abtei-
lungen weggertickt sei.

Die A.T. Kearney-Studie hat die Unternehmen
danach befragt, in welchen Bereichen Compli-
ance-VerstéBe erwartet werden. Die hdchsten
Anstiege werden bei den Themen Antikorruption,
Datenschutz und Produktsicherheit erwartet.

Die LRN-Studie kommt fir das Jahr 2013 zu den
gleichen Ethik- und Compliance-Risiken wie schon
die Jahre zuvor. Danach liegt der Datenschutz mit
74 % an erster Stelle, gefolgt von Interessenkon-
flikten mit 70 % und dem elektronischen Daten-
schutz mit 68 %. Korruption liegt mit 62 % an
vierter, Geschenke und Unterhaltung mit 60 % an
funfter Stelle.
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HERAUSFORDERUNGEN
BEI DER UMSETZUNG



I  Die Umsetzung von Compliance im Unternehmen verlduft selten ohne
Probleme und bedarf kontinuierlicher Anstrengungen - sowohl von den
Fihrungspersonen als auch auf der Mitarbeiterseite. Dabei stellen sich ei-
nem Unternehmen von der Entwicklung eines geeigneten Compliance-
Programms oder Compliance-Management-Systems (CMS) Uber dessen
Einfihrung im gesamten Unternehmen bis hin zur Prifung der Funktions-
fahigkeit vielfdltige Herausforderungen. Unter anderem abhangig von
Branche, Erfahrung und Rechtsform variiert die Sensibilitat von Fiihrung und
Belegschaft fir das Thema und damit die Art der Herausforderungen fir
das Unternehmen. Nachfolgend werden die ermittelten Probleme und He-
rausforderungen nach Haufigkeit der Nennung vorgestellt. Sofern hierzu
Aussagen vorliegen, werden zu den einzelnen Problemen mégliche Lésungs-
ansatze der jeweiligen Unternehmen skizziert.

31



ERGEBNISSE
Zu den groBten Herausforderungen, vor denen
Unternehmen bei der Umsetzung von Compli-
ance stehen, gehért die Verhinderung einer
Compliance-Biirokratie. Dies stellt fir 48 % der
befragten Unternehmen ein gro3es Problem dar.
Gerade weil der Begriff Compliance sehr weit
gefasst werden kann (und haufig auch wird) und
es zu immer detaillierteren Regelungen in den
einzelnen Unternehmens-
bereichen kommt, ist die
Sorge vor einer uniber-
schaubaren und dem ein-

mehr verstandlichen Re-
gelungsbreite und -tiefe
grof3. Wenn nur noch we-

nige Mitarbeiter im Un- Meinhard Remberg, Generalbevollmachtigter,

ternehmen ein Verstand- SMS GmbH

nis davon haben, was

Compliance fur ihr Unternehmen bedeutet,
wird Compliance nicht erfolgreich sein, so die
weitgehend einhellige Meinung. ,Compliance
darf nicht im Elfenbeinturm stattfinden”, be-
kraftigt Torsten Krumbach, Group Compliance
Officer von Sky Deutschland AG.

Eine weitere, damit zusammenh&ngende Heraus-
forderung ist das méglicherweise mangelnde
Verstandnis der Mitarbeiter fir Compliance.
Dieses stellt nur fur 8 % der befragten Unterneh-
men kein Problem dar, fiir 42 % hingegen sogar
ein grofBBes Problem. So berichten viele Unterneh-
men, dass einer Reihe von Vorurteilen mit Erkla-
rungen begegnet werden muss, warum das The-
ma auch fir den Mittelstand und explizit fir das
eigene Unternehmen von Relevanz sei. Haufig
muss auch eine grundsatzliche Angst vor dem
bisweilen negativ konnotierten Begriff Compli-
ance genommen werden. Zudem mdchten einige
Mitarbeiter Geschafte gerne so machen, wie es
als ,hilfreich” empfunden wird und nicht an zu
enge Vorgaben gebunden sein. Der Fokus vieler
Mitarbeiter liegt auf dem Schépfen von Mehrwert
— Compliance wird hingegen oft als reine Belas-
tung empfunden, die keinen Mehrwert mit sich

~Manchmal ist es notwendig,
menschliches Verhalten zu
zelnen Mitarbeiter nicht dndern. Dies ist wohl die
groéBte Herausforderung
jeglicher Compliance-Arbeit.”

bringt. Damit wird die Notwendigkeit kontinuier-
licher und verstandlicher Kommunikation zu
Compliance-relevanten Themen deutlich. He-
rausfordernd kann dabei oft sein, die Balance zu
halten, d. h. Compliance gewissenhaft zu betrei-
ben, aber auch zu erkennen, dass es noch ande-
re Themen gibt, die fir den Geschaftserfolg
relevant sind.

Das Verstandnis fur Com-
pliance hangt auch mit
den jeweiligen Erfah-
rungen und Arbeitsbe-
dingungen der einzelnen
Mitarbeiter bzw. der Ver-
tragspartner zusammen,
was unter anderem Grund
dafir sein kann, dass die
Umsetzung von Compli-
ance in Hochrisikoldndern (z. B. bezuglich Kor-
ruption) fir immerhin 43 % der Unternehmen
problematisch ist. Bianca Locken, Leiterin Recht
und Compliance der Lahmeyer International
GmbH stellt hierzu fest: , Wenn man in Gegenden
der Welt unterwegs ist, in denen Korruption nicht
so sehr als unfaires Mittel, sondern eher als Trink-
geld wahrgenommen wird, ist es manchmal
schwer, die Geschaftspartner von den Compli-
ance-Anforderungen zu Uberzeugen.” Kulturelle
Unterschiede werden von einigen Befragten als
Herausforderung bei der Umsetzung von Com-
pliance genannt. Darlber hinaus konnte in den
Interviews festgestellt werden, dass die Imple-
mentierung in den einzelnen Unternehmens-
bereichen unterschiedlich schwierig ist. Im Ver-
trieb sind Compliance-Probleme zum Beispiel
leicht identifizierbar, in der Produktion oder
Logistik ist dies problematischer.

Ein etwas geringeres, aber doch immer noch be-
achtliches Problem stellt die Festlegung von
Verantwortlichkeiten im Unternehmen dar (fur
35 % der befragten Unternehmen ein grof3es
Problem). Auch die Kenntnis der relevanten
Compliance-Regelungen und die Kenntnis der



Anforderungen an ein CMS ist fir immerhin
knapp ein Drittel der befragten Unternehmen
(32 %) ein groBes Problem. Dies ist besonders
deshalb bemerkenswert, weil damit wesentliche
Voraussetzungen fir die Beschaftigung mit Com-
pliance nicht erfillt sind. Was den organisato-
rischen und personellen Aufwand fiir den Auf-
bau eines CMS sowie die Kosten eines CMS
betrifft, konnte man vermuten, dass diese Fakto-
ren gerade im Mittelstand groBe Hiirden darstel-
len — sie sind jedoch fur 43 % bzw. 45 % der
befragten Unternehmen nur ein geringes Prob-
lem. In den Interviews hat sich hingegen relativ
haufig herausgestellt, dass bestimmte Compli-
ance-MaBnahmen genau aus diesen Griinden
nicht umgesetzt werden kénnen. Die Gewinnmar-
gen erlaubten es haufig nicht, eine vollumfassen-
de Compliance-Arbeit mitzufinanzieren. Ob das
Thema Ressourcen als problematisch wahrge-
nommen wird, hangt natirlich auch vom eigenen
Anspruch an das Compliance-Programm ab.

FUR JEDES DRITTE BEFRAGTE UNTERNEHMEN
STELLEN DIE KENNTNIS DER RELEVANTEN
COMPLIANCE-REGELUNGEN UND DIE KENNT-
NIS DER ANFORDERUNGEN AN EIN CMS EIN
GROSSES PROBLEM DAR.

Fur eine erfolgreiche Vermittlung von Compli-
ance-relevanten Themen und Regelungen an die
Mitarbeiter ist die Wahl des richtigen Instru-
ments entscheidend. Dabei stellt es sich fir eini-
ge befragte Unternehmen als herausfordernd dar,
dieses zu finden. Beim E-Learning fallt es man-
chem Unternehmen schwer, didaktisch gut aufbe-
reitetes Material zu finden, das dem Standard der
Erwachsenenbildung entspricht. Bei Préasenzschu-
lungen bereiten einigen Unternehmen die Samm-
lung von Unterlagen und die Vermittlung von
praxisrelevantem Wissen fir alle Teilnehmer
Schwierigkeiten. ,Je groBer ein Unternehmen ist,
desto schwieriger ist es, sicherzustellen, dass die
Prozesse auch greifen und jeder Mitarbeiter Uber
die Kommunikation erreicht wird”, sagt auch
Christoph Dahl, Legal Counsel im Compliance

Office der SCHOTT AG. Daher ist es zum Beispiel
bei TrainingsmaBnahmen wichtig, einen systema-
tischen Ansatz zu verfolgen und Compliance
dauerhaftin den Personalprozessen zu verankern.
Letzteres kann gerade bei der regelméaBigen
Durchfiihrung verbindlicher Mitarbeiterschulun-
gen zu Problemen mit dem Betriebsrat fihren.
So berichten einige Unternehmen, dass der
Betriebsrat vor einer gréBeren Verantwortungs-
zuschreibung an die Mitarbeiter und detaillierten
Verhaltenspflichten zuriickschrecke. Auch die
Kontrolle der Einhaltung des Verhaltenskodex
und die damit einhergehende Prifung der Funk-
tionsfahigkeit des CMS wurden von einigen Un-
ternehmen als Herausforderung genannt.

Letztlich ist das Ziel von Compliance regeltreues
und integres Verhalten aller Unternehmensmit-
glieder. ,Dazu ist es manchmal notwendig,
menschliches Verhalten zu dndern. Dies ist wohl
die grofite Herausforderung jeglicher Compli-
ance-Arbeit”, so Meinhard Remberg, Generalbe-
vollméchtigter der SMS GmbH. Sind die Fih-
rungspersonen gleichzeitig Miteigentiimer des
Unternehmens, wie es im Mittelstand oft der Fall
ist, fallt die Compliance-Arbeit in manchen Fallen
leichter. ,,Compliance Management, das aus die-
ser besonderen Verantwortung motiviert ist, wirkt
wesentlich besser als Compliance in einem fremd-
gefihrten Unternehmen”, meint Dr. Volkmar Kruk,
Leiter Recht, Patente & Versicherungen der Rei-
fenhduser GmbH & Co. KG. In anderen Féllen
kann aber gerade die Familienstruktur zu einer
Herausforderung werden. Wenn die einzelnen
Familienmitglieder unterschiedliche Prioritaten,
nicht nur beziiglich Compliance, haben, kann es
manchmal schwierig sein, diese in Einklang zu
bringen. Bei aller Compliance-Arbeit darf nicht
vergessen werden, dass es immer ein Restrisiko
geben wird. Compliance-Félle lassen sich nicht
vollsténdig verhindern, da ein Unternehmen im-
mer auch einen Spiegel der Gesellschaft darstellt.
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Abb. 8: Probleme bei der Umsetzung von Compliance (gerundet in Prozent) [N=60]

Entstehen einer Compliance-Birokratie 48

Umsetzung von Compliance in
Hochrisikolandern

Mangelndes Verstandnis der Mitarbeiter 4
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Hoher Aufwand fur den Aufbau
eines CMS

Mangelnde Kenntnis der Anforderungen
an ein CMS

Mangelnde Kenntnis der relevanten 32
Regelungen

Hohe Kosten eines CMS 27
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ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Keine der zum Vergleich herangezogenen Studien
behandelt explizit die Herausforderungen und
Probleme, die sich einem mittelstandischen Un-
ternehmen bei der Umsetzung von Compliance
stellen. Diese kommen lediglich vereinzelt im
Zusammenhang mit anderen Compliance-Aspek-
ten zum Ausdruck. So stellt die Deloitte-Studie
fest, dass bei knapp der Halfte der Unternehmen
keine spezielle Compliance-Stelle existiert und
begrindet dies unter anderem mit einem zu
groBen finanziellen Aufwand.

Die Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts
hat ermittelt, dass die Unternehmen tendenziell
recht zufrieden, aber nicht sehr zufrieden mit
ihrem Compliance Management sind. Als die
am meisten genannten Aufwandsaspekte wer-
den Verwaltungs- und Personalaufwendungen
identifiziert. Dartber hinaus stellt die Studie
fest, dass die Halfte der Probanden aktuell Ver-
besserungsbedarf beim Compliance Manage-
ment sieht. Hierbei werden unter anderem eine
Verstérkung der Institutionalisierung des Com-
pliance Managements (31 %), eine Verbesse-
rung der Prozesse (27 %), eine Erhohung des
Durchdringungsgrads (19 %) und eine Verbes-
serung der Mitarbeiterakzeptanz (15 %) ge-
nannt. Letzteres unterscheidet sich stark von
dem Ergebnis dieser Studie, die das mangelnde
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Keine Antwort

Versténdnis der Mitarbeiter als ein wesentliches
Problem identifiziert hat.

Die Analyse der KPMG-Studie offenbart deutli-
che Differenzen zwischen der wahrgenommenen
und der tatséchlichen Ausgestaltung des CMS der
Unternehmen und stellt einen Handlungsbedarf
vor allem fir drei Compliance-Bereiche (nach dem
IDW PS 980) fest: die Compliance-Kultur (u. a.
.Tone at the Top"”), den Umgang mit Compliance-
Risiken und die Compliance-Kommunikation.

Ein Ergebnis der PwC-Studie zu Herausforde-
rungen im Bereich Compliance ist, dass gerade
kleine Unternehmen Vorbehalte gegentiber Com-
pliance-Programmen haben, da der Nutzen den
Aufwand nicht rechtfertige, so die Meinung von
72 % der befragten Unternehmen mit unter 1.000
Mitarbeitern.

Dariiber hinaus ermittelt die Martin et Karczin-
ski-Studie, dass eine Herausforderung bei der
Umsetzung von Compliance der Umgang mit
Klischees und Vorurteilen sei. So sind 53 % der
Interviewpartner der Meinung, Compliance habe
in ihrem Unternehmen den Ruf eines , Show-
Stoppers” und 39 % beflrchten, dass Compli-
ance von Mitarbeitern als ,interne Polizei” wahr-
genommen werde. Zudem bestatigt die Studie
die Schwierigkeit, mit jahrelang eingefahrenen
Routinen umzugehen.



Die LRN-Studie stellt spezielle Herausforderun-
gen bei den unterschiedlichen Aufgaben im Be-
reich Ethik und Compliance fest. So sind die
wesentlichen Herausforderungen bei der Risiko-
beurteilung mangelnde Ressourcen und eine
fehlende Integration in die Prozesse des Unter-
nehmens. Bei Schulungen sind die groBten He-
rausforderungen die Ermidung der Mitarbeiter,
an Online-Schulungen teilzunehmen und eine
Relevanz der Schulungsinhalte fir den Ar-
beitsalltag herzustellen. Eine starke Wertekultur
aufzubauen ist nach den Ergebnissen der LRN-
Studie vor allem aufgrund der organisatorischen
Komplexitdt und eines Mangels an Anerkennung
von Kultur als 6konomischem Treiber schwierig.
Zu erwahnen sind zudem die Herausforderungen,
die beziglich der Umsetzung von Compliance in
Wachstumsmarkten ermittelt wurden, da dieser
Punkt auch in den Ergebnissen der hier vorliegen-
den Studie von vielen als ein groBBes Problem be-
nannt wurde (siehe Hochrisikolander). So sehen
die Befragten der LRN-Studie vor allem die
Akzeptanz von korrupten Gesché&ftspraktiken
in bestimmten Landern, lokale kulturelle Nor-
men und Traditionen und den Einsatz von Drit-
ten in der Geschéaftsabwicklung als herausfor-
dernd an.
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INSTRUMENTE ZUR UMSETZUNG



I Ein Compliance-Programm kann in einem Unternehmen letztlich nur dann

erfolgreich sein, wenn es Uber die erfolgte Kommunikation hinaus nach-
haltig im Unternehmen und insbesondere in die Prozessablaufe imple-
mentiert wird. Im folgenden Kapitel wird untersucht, welche konkreten
Mittel, Ansatze und MaBBnahmen von den befragten Unternehmen als
sinnvoll eingeschatzt werden, um Compliance im Unternehmen zu ver-
ankern und regeltreues Verhalten zu bewirken. Auch wird ermittelt, wel-
che MaBnahmen davon bereits umgesetzt worden sind oder ob deren
Umsetzung geplant ist.
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ERGEBNISSE
Als sehr sinnvoll fiir die Umsetzung von Compli-
ance haben 97 % der befragten Unternehmen das
Vorleben durch die Unternehmensleitung be-
urteilt. Bei der Frage, ob dieses Vorleben bereits
im téglichen Geschaft stattfindet, bestatigten dies
83 % der Befragten. Ebenfalls als sehr sinnvolles
Instrument zur Umsetzung von Compliance wird
mit 92 % die Einflhrung eines Verhaltenskodex
angesehen. Hier bestatigen ebenfalls 83 % der
befragten Unternehmen, bereits Uber dieses In-
strument zu verfiigen. Auch in den Interviews
haben bei der Frage nach

geeigneten Ansatzen und #

Compliance besteht zu

Unternehmen die Besprechung konkreter Félle
bzw. méglicher Fallkonstellationen mit 78 %
angegeben. Weitere sehr sinnvolle MaBnahmen
sind laut Aussage der Unternehmen die Durch-
fuhrung von Schulungen, sowohl mit den Fih-
rungskraften als auch mit den Mitarbeitern (je-
weils 70 % bzw. 67 %). Bei diesen MaBnahmen
ergibt sich jedoch eine etwas deutlichere Diskre-
panz zwischen dem, was als sinnvolle MaBBnahme
beurteilt und als solche tatsachlich bereits im Un-
ternehmen umgesetzt wird. So geben nur 53 %
der Unternehmen an, Com-
pliance durch die Bespre-

MaBnahmen zur Umset- 99 % aus Kommunikation.” chung konkreter Falle bzw.

zung von Compliance tber-
durchschnittlich viele Unter-
nehmen angegeben, tber
einen Verhaltenskodex zu verfligen und diesen
als sehr sinnvolle MaBnahme bewertet. Als ein
weiteres wichtiges Mittel, Compliance in einem
ersten Schritt anzugehen, wird die Risikoanalyse
genannt (von 82 % der befragten Unternehmen).
70 % der befragten Unternehmen gaben an, be-
reits eine solche durchgefiihrt zu haben. Bei die-
ser ,Spitzengruppe” der drei sinnvollsten Mal3-
nahmen zur Umsetzung von Compliance ergibt
sich somit keine erhebliche, aber dennoch eine
festzustellende Diskrepanz zwischen Denken und
Handeln von neun bis 14 Prozentpunkten.

Als weiteres sehr sinnvolles Instrument haben
77 % der befragten Unternehmen die Veranke-
rung von Compliance im Unternehmensleitbild
angegeben. Hier liegt eine fast vollstdndige
Ubereinstimmung vor zwischen dem, was als sehr
sinnvoll angesehen wird und dem, was auch be-
reits umgesetzt bzw. bestenfalls gelebt wird, da
78 % der befragten Unternehmen angaben,
bereits Uber ein solches Leitbild zu verfugen. In
diesem Zusammenhang muss allerdings berlck-
sichtigt werden, dass das etwaige Vorhandensein
eines Unternehmensleitbildes noch nicht bedeu-
tet, dass diesem auch gefolgt wird und die darin
zum Ausdruck kommenden Werte im Unterneh-
men gelebt werden.

Als weitere sehr sinnvolle MaBnahme wird von den

Torsten Krumbach, Group Compliance
Officer, Sky Deutschland AG

maoglicher Fallkonstellatio-
nen umzusetzen. In etwa
der Hélfte der befragten
Unternehmen werden Fihrungskrafte (50 %)
bzw. Mitarbeiter (52 %) bereits geschult, so
dass sich bei diesen Mitteln zur Umsetzung von
Compliance festzustellende Diskrepanzen zwi-
schen 15 und 25 Prozentpunkten ergeben.

Aus den Interviews ging hervor, dass das Spek-
trum in diesem Bereich von Grundlagenschulung-
en fur die gesamte Belegschaft, iber Schulungen
zum Verhaltenskodex bis hin zu speziellen Schu-
lungen fur Fihrungskrafte oder Mitarbeiter in
Compliance-sensiblen Bereichen reicht. Einige
Unternehmen gehen hierbei iterativ vor, d. h. zu-
nachst werden die Geschaftsfihrer bzw. Be-
reichsleiter geschult, die wiederum die Mitarbei-
ter in den Bereichen schulen. Es ist in vielen
Unternehmen auch Ublich, spezielle Einfihrungs-
schulungen fir neue Mitarbeiter durchzufihren.
Jeder neue Mitarbeiter am Standort wird von mir
im Rahmen der obligatorischen Einweisungsver-
anstaltung Uber den Durr-Verhaltenskodex infor-
miert. So versuchen wir, das Thema ,Compliance’
von Anfang an in den Kdpfen der Mitarbeiter zu
verankern”, meint Tobias Krug, Corporate Com-
pliance Officer der Dirr AG. Manche Unterneh-
men lassen sich besonders kreative Schulungskon-
zepte einfallen, wie z. B. eine Konfrontation der
Mitarbeiter mit verurteilten Wirtschaftsstraftatern,



deren Geschichte bei den Mitarbeitern oft einen
bleibenden Eindruck hinterlasst. Wie bereits im
vorangegangenen Kapitel gesehen, ist eine ge-
lungene Kommunikation entscheidend fir den
Erfolg von Compliance. Es Uberrascht daher nicht,
dass Kommunikation (jenseits von klassischen
Schulungen) auch im Zusammenhang mit sinnvol-
len Instrumenten zur Umsetzung von Compliance
in den Interviews Uberdurchschnittlich haufig
genannt wurde. Diese Bedeutung unterstreicht
Torsten Krumbach, Group Compliance Officer bei
Sky Deutschland AG mit seiner Aussage: ,,Com-
pliance besteht zu 99 % aus Kommunikation.” Die
Bandbreite der einzelnen MaBBnahmen reicht hier
von géngigen Mitteln wie Mitarbeiter-Zeitschrif-
ten und -Informationen im Intranet bis hin zu aus-
gefalleneren Aktionen wie dem ,Lunch and
Learn”, einem Meeting in der Mittagspause, wah-
rend dessen die Mitarbeiter ihre Fragen zum The-
ma Compliance stellen kénnen.

DIE DURCHFUHRUNG VON SCHULUNGEN
SOWIE DIE BESPRECHUNG KONKRETER FALLE
WERDEN VON DEN BEFRAGTEN UNTERNEH-
MEN MEHRHEITLICH ALS SEHR SINNVOLLE
INSTRUMENTE ZUR UMSETZUNG VON
COMPLIANCE BEWERTET. TROTZDEM SETZEN
RUND DIE HALFTE DER UNTERNEHMEN DIESE
BEIDEN INSTRUMENTE NICHT UM.

E-Learning bewerten im Rahmen der Online-
Befragung 45 % der Unternehmen als sehr sinn-
volle MaBBnahme zur Umsetzung von Compli-
ance. 37 % der befragten Unternehmen geben
an, E-Learning bereits als Umsetzungsinstru-
ment zu nutzen und weitere 28 % der Unterneh-
men planen dies. Somit wird E-Learning in 65 %
der befragten Unternehmen in naher Zukunft eine
Rolle spielen. In den Interviews wurden die flexi-
ble Einsatzmdglichkeit positiv bewertet, gerade
auch fur Mitarbeiter, die nichtimmer im Unterneh-
men vor Ort sind, sowie die Mdglichkeit durch
Abschlusstests zu Uberprifen, ob die Mitarbeiter
die Trainings auch tatséchlich absolviert haben.
Diese Kontrollméglichkeit erfreut sich gro3er Be-

liebtheit, stellt jedoch fiir manche Unternehmen
auch ein Problem dar, da E-Learnings mit anschlie-
Bendem Test als verhaltensregelnde Verpflichtun-
gen fur den Mitarbeiter mitunter seitens des Be-
triebsrats abgelehnt werden. Es wurde zudem
angemerkt, dass E-Learning zu Beginn der Ein-
fihrung bei den Mitarbeitern meist gut ankommt,
nach einer Weile aber ein gewisser Gewdhnungs-
effekt einsetzt, der die Wirkung spaterer Online-
Schulungen eventuell schwacht.

Interessant sind auch die Angaben der Unterneh-
men zum Thema Priifung als sinnvolles Instrument
zur Umsetzung von Compliance. 63 % sehen
interne Priifungen als eine sehr sinnvolle MaB3-
nahme an, wahrend externe Priifungen (z. B.
durch Wirtschaftsprifer oder Unternehmensbera-
ter) nur von 37 % als sehr sinnvoll angesehen
werden. 43 % der befragten Unternehmensver-
treter gaben an, externe Prifungen nicht durch-
fuhren zu lassen bzw. eine Durchfiihrung nicht zu
planen. Die gefihrten Interviews bekraftigen
diese Haltung. Aus ihnen ging zudem hervor,
dass die Unternehmensmitglieder selbst lber
geniigend Erfahrung und Einschatzungsvermo-
gen verfugten, um das CMS zu prifen. In exter-
nen Prifungen wird in der Regel kein besonde-
rer Mehrwert gegentiber internen Prifungen
gesehen. Kritische Stimmen, die sich bewusst
gegen die eigene Uberpriifung der selbst einge-
fihrten MaBnahmen entscheiden, gab es nur
vereinzelt.
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Abb. 9: Beurteilung der Instrumente zur Compliance-Umsetzung (gerundet in Prozent)  [N=60]

Vorleben durch die
Unternehmensleitung

Verhaltenskodex

Risikoanalyse

Besprechung konkreter Falle
Unternehmensleitbild
Schulungen/Seminare Fihrungskrafte
Schulungen/Seminare Mitarbeiter
Interne Prifungen
Vorgesetztengespréch

Geschéftsordnung

'S
~

Schriftliche Information

Passus im Arbeitsvertrag

E-Learning

S
[

IS
w

Berichtswesen

Externe Prifungen

w
~

Arbeitsplatzbeschreibung

Anreizsysteme in der 23
Leistungsbeurteilung

Wl Sehrsinnvoll

Die Instrumente Berichtswesen, Passus im Ar-
beitsvertrag und Arbeitsplatzbeschreibung wer-
den haufiger als maBig sinnvolle denn als sehr
sinnvolle MaBBnahmen bezeichnet. 52 % der
befragten Unternehmen halten ein Berichtswe-
sen fur eine maBig sinnvolle MaBnahme, 43 % fur
eine sehr sinnvolle MaBBnahme. Beim Passus im
Arbeitsvertrag gibt es keine grof3e Differenz:
42 % der befragten Unternehmen halten ihn fir
maBig sinnvoll, 45 % fir sehr sinnvoll. Bei der
Arbeitsplatzbeschreibung sind die Zahlen dhn-
lich. 42 % der befragten Unternehmen halten dies
fur eine maBig sinnvolle MaBnahme, 37 % sind

Bl MaBig sinnvoll

~
o
N
w
N

»
15
5
a
o foN
1)
w o
N
w
® IS
o
S
<y w
w
S
w
N w
o
w
o
-
o -
N}
©
5
5 w
w N

w
~
»
w
—
©

IS
N
N
o

37 38

Il Nicht sinnvoll Keine Antwort

der Ansicht, dass es sich um eine sehr sinnvolle
MaBnahme handelt. Eine Sonderrolle nehmen
monetére Anreizsysteme in der Leistungsbe-
urteilung von Fiihrungskraften ein. Dieses
Instrument ist das einzige, bei dem die Unter-
nehmen mehrheitlich der Meinung sind, dies sei
keine sinnvolle MaBnahme (38 % der befragten
Unternehmen). Weitere 37 % halten diese Mal3-
nahme fir méBig sinnvoll und nur 23 % spre-
chen sich fir monetére Anreizsysteme als sehr
sinnvolle MaBnahme aus. Dass monetére An-
reizsysteme jedoch keine véllig abwegigen
Umsetzungsinstrumente sind, zeigt der Bericht



eines interviewten Unternehmensvertreters tber
ein Compliance-Bonus-System. Danach hangt der
Bonus fur die Fuhrungskrafte von drei Compli-
ance-Zielen ab. Wird eines davon nicht erreicht,
entfallt der Bonus. Ein weiteres Unternehmen gibt

an, dass die vereinbarten Ziele eines Mitarbeiters

von diesem nur erreicht werden kdnnen, wenn er
keinen Compliance-Verstol3 begeht.

Abb. 10: Ist-/Soll-Zustand der Instrumente zur Compliance-Umsetzung IN=60]

(gerundet in Prozent)
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MONETARE ANREIZSYSTEME

In Zusammenhang mit monetdren Anreizsyste-
men im Bereich Compliance ist anzumerken, dass
es nicht darum gehen kann, zu belohnen, dass
eine Flhrungskraft oder ein Mitarbeiter keine
Straftaten begangen hat. Das muss vorausge-
setzt werden. Primares Ziel solcher Systeme ist
es demnach nicht, moralisches und rechtskonfor-
mes Verhalten bzw. Fehlverhalten zu beurteilen,
sondern Anreize — insbesondere fiir obere Fih-
rungskréfte — zu generieren, sich um die Umset-
zung und Verbesserung der Compliance im ei-
genen Verantwortungsbereich zu kimmern. Das
bedeutet auch, Verdachtsfallen unmittelbar und
in geeigneter Weise nachzugehen (z. B. die Un-
ternehmenszentrale, den Chief Compliance Of-
ficer 0.a. einzuschalten) und im Rahmen der Vor-
gesetztenbeurteilung als integre und in der
Sache engagierte FUhrungskraft beurteilt zu

werden.

ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Die Kienbaum-Studie kommt teilweise zu sehr
dhnlichen Ergebnissen was den Stand der Ver-
ankerung der fihrenden Instrumente im Unter-
nehmen betrifft. In 84 % der Unternehmen sind
Ethik-Richtlinien bzw. ein Verhaltenskodex als
Instrument verankert, gefolgt von einer Unter-
nehmensvision bzw. einem Leitbild in 83 % der
Unternehmen und dem messbaren Vorleben
seitens der Fuhrungskrafte und der Manage-
mentebene in 77 % der Unternehmen. Somit
ergibt sich zur vorliegenden Studie nur eine
andere Rangfolge innerhalb der drei zuerst ge-
nannten Instrumente. Die Studie fragte des
Weiteren danach, wie Mitarbeiter Uber Unter-
nehmensethik- und Compliance-Regelungen

ten als ein Kriterium zur Bemessung der varia-
blen Vergiitung betrachten. Vorreiter hierbei ist
die IT- und Telekommunikationsbranche, in der
bereits 40 % der teilnehmenden Unternehmen
die Erreichung von Compliance-Zielen in der
Hohe der variablen Verglitung widerspiegeln.
Bei kleineren Unternehmen werden Compli-
ance-Ziele jedoch nur bei weniger als 10 % der
Studienteilnehmer bei der Berechnung der varia-
blen Vergiitung berlcksichtigt.

Bezuglich des Vorlebens durch die Unterneh-
mensleitung kommt die Studie des Deloitte
Mittelstandsinstituts zu einem nahezu identi-
schen Ergebnis. 85 % der Unternehmen nutzen
dieses Instrument zur Verankerung des Compli-
ance Managements. Weitere 76 % haben ein
Unternehmensleitbild. Am dritthaufigsten wird
mit 65 % der Arbeitsvertrag genannt, der in der
vorliegenden Studie lediglich von 45 % der be-
fragten Unternehmen als sehr sinnvolles Instru-
ment bezeichnet wird und damit im unteren Drit-
tel rangiert. Eine weitere Abweichung stellt die
Einschatzung von Verhaltenskodizes dar, die nur
von 63 % genannt werden und damit eine weit-
aus geringere Nutzungsintensitat aufweisen als
die hiesigen 84 %. Weniger haufig nutzten die
Unternehmen der Studie des Deloitte Mittel-
standsinstituts zufolge eine Compliance-Doku-
mentation im Sinne einer schriftlichen Erfassung
von Regeln wie z. B. Broschiren (25 %). In der
hiesigen Studie haben hingegen 77 % der befrag-
ten Unternehmen angegeben, die schriftliche In-
formation als Instrument zu nutzen. Offen bleibt,
ob man insofern von einer bedeutenden Auswei-
tung der Compliance-Dokumentation ausgehen
kann, als hierunter nicht zwangslaufig dasselbe
wie unter einer schriftlichen Information verstan-
den werden muss.

informiert werden. Hierzu gaben 59 % der be- Auch laut der PwC-Studie gehéren Schulungs-

fragten Unternehmen an, dies schriftlich zu tun
und 36 % mittels Workshops oder Schulungen.
Diese Zahlen weichen somit erheblich von den
Ergebnissen der vorliegenden Studie ab.

Die Alvarez & Marsal-Studie (2011) zeigt bei
der Umsetzung von Compliance, dass vor allem
groBBere Unternehmen regelkonformes Verhal-

maBnahmen zur Good Practice. 82 % der Com-
pliance-Programme sehen irgendeine Art Schu-
lungsmaBnahme vor. Die Formen reichen von
Face-to-Face-Trainings (69 %), intensiven Work-
shops, in denen fallpraktische Ubungen und
Dilemma-Szenarien behandelt werden (48 %) bis
hin zu E-Learning-MaBBnahmen (39 %).
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EXTERNE UNTERSTUTZUNG

Zu einer erfolgreichen Einflihrung und Umsetzung
eines CMS muss wie zuvor dargestellt eine Reihe
von Kriterien erfillt sein. Hierzu gehért insbeson-
dere die produktive Zusammenarbeit der betei-
ligten Personen, unterstiitzt durch den Ruckhalt
der Geschaftsfihrung. Dartber hinaus kann es
manchmal hilfreich sein, eine externe Sicht auf die
Dinge hinzuzuziehen und fiir verschiedene Aspek-
te Unterstlitzungsleistungen in Anspruch zu neh-
men. Im Folgenden wird die Meinung der befrag-
ten mittelstdndischen Unternehmen zu diesem
Thema dargestellt.

ERGEBNISSE

Das Ergebnis zum generellen Mehrwert exter-
ner Unterstitzung im Bereich Compliance ist
relativ eindeutig. Knapp Dreiviertel (72 %) der
befragten Unternehmen glauben, dass externe
Unterstiitzung zur Umsetzung von Compli-
ance hilfreich ist. Das heiB3t jedoch nicht, dass
genau so viele Unternehmen diese auch tatséch-
lich in Anspruch nehmen. In den Gespréchen
wurde h&dufig angemerkt, dass die Budgets fir
Compliance im Mittelstand ohnehin oft schon
knapp sind und damit externe Unterstitzung
nicht hinzugezogen werden kann.

Die Art der externen Unterstiitzungsleistungen,
die als hilfreich empfunden werden, kann dabei
sehr verschieden sein. Diese Einschatzung héngt
insbesondere auch vom aktuellen Stand des je-
weiligen Unternehmens im Bereich Compliance
ab. Von den Unternehmen, die externe Unterstut-
zung beflrworten (insgesamt 72 %) schatzt eine
eindeutige Mehrheit (84 %) dabei die Prozessbe-
ratung (zur Risikoanalyse und Organisation des
Compliance Managements) als wichtige externe
Unterstiitzungsleistung ein. Es gab aber auch ei-
nige Stimmen, die gerade den Aufbau des Com-
pliance Managements ausschlieBlich intern be-
werkstelligen, da dieser stark vom jeweiligen
Unternehmen abhénge und dieses den Verant-
wortlichen gut bekannt sein misse. Mehr als drei
von vier Unternehmen (77 %) meinen zudem, dass
externe Dienstleister zur Untersuchung von

Fehlverhalten und Verdachtsféillen sowie bei
Prifungen zur Umsetzung eines CMS wichtig
seien. Fur beide Aktivitdten ist die Unabhéngig-
keit und Unvoreingenommenheit der damit be-
trauten Personen eine unabdingbare Vorausset-
zung. Ungeféhr zwei Drittel der Unternehmen
erachten externe Rechtsberatung (67 %) sowie
Unterstitzung bei webbasierten Trainings
(65 %) und Prasenzschulungen (63 %) als wichtig.
Gerade die Erstellung von Schulungen ist mit
einem erheblichen Aufwand verbunden, wes-
halb hier externer Input oft notwendig ist, so die
Meinung einer Reihe von Mittelstandlern. Exter-
ne Trainer sind vor allem dann gut einsetzbar,
wenn das Unternehmen ein standard-produzie-
rendes Gewerbe betreibt. Zu erwdhnen ist zudem,
dass 60 % bzw. 58 % der Unternehmen externe
Unterstitzung zur Erstellung von Verhaltens-
standards und zur internen Kommunikation als
wichtig einschatzen. Bemerkenswert ist, dass
weniger als die Halfte der Unternehmen (47 %)
fur das Stellen einer Ombudsperson externe
Hilfe als wichtig ansieht. Darliber hinaus werden,
wie aus den Interviews hervorging, zum Teil
Geschéftspartnerlberprifungen und Zertifizie-
rungen mit externer Hilfe durchgefiihrt. Grund-
satzlich wird externe Unterstiitzung von vielen
befragten Unternehmen zur Entwicklung neuer
Anséatze und als wertvoller Ideengeber, gerade
in einem frihen Stadium der Compliance-Aktivi-
téten, geschétzt. Sie hilft, zu erkennen, wo das
Unternehmen diesbeziglich steht und was die
nachsten Schritte sein kdnnen.



Abb. 11: Externe Unterstiitzung zur Umsetzung von Compliance (gerundet in Prozent)
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AUFWAND

In GroBunternehmen werden fir Compliance
mittlerweile zum Teil groBe Budgets zur Verfi-
gung gestellt und ausgegeben. Im Mittelstand
ist die Lage naturgemaB anders, da haufig gar
nicht so viel Spielraum bei der Verteilung von
Budgets fur Leistungen vorhanden ist, die nicht
direkt auf das Produkt bezogen sind. Trotzdem
mussen fur Compliance auch Ressourcen zur Ver-
fligung stehen, da dieses sonst, wie sich bereits
im vorangegangenen Teil gezeigt hat, nicht er-
folgreich sein kann.

ERGEBNISSE

Die Befragung hat ergeben, dass in der Tat bei
einigen mittelstandischen Unternehmen bereits
nennenswerte Budgets fir Compliance zur Ver-
fugung stehen. Immerhin 10 % der befragten
Unternehmen haben im Jahr 2012 mehr als
200.000 Euro fir Compliance-Aktivitaten aus-
gegeben. Weitere 10 % haben zwischen 100.000
und 200.000 Euro ausgegeben und nochmals
10 % der Unternehmen hatten ein Budget von
50.000 bis 100.000 Euro. Die gréBte Gruppe
(30 % der befragten Unternehmen) gab jedoch
nur zwischen 10.000 und 50.000 Euro fiir Com-
pliance aus. Nicht alle Unternehmen messen dem
Thema demnach derzeit auch finanziell einen
hohen Stellenwert bei. Bei knapp einem Viertel
der befragten Unternehmen (23 %) lag das Bud-
get in 2012 sogar nur bei unter 10.000 Euro - ein
Betrag, der enge Grenzen bei der Gestaltung von
Compliance setzt. Die relativ groBe Varianz bei
der Angabe des jahrlichen finanziellen Aufwands
fur Compliance hangt sicherlich auch eng mit der
variierenden Grof3e der befragten Unternehmen
zusammen.

BEI 30 % DER BEFRAGTEN UNTERNEHMEN
WERDEN DIE AUSGABEN FUR COMPLIANCE
IN ZUKUNFT STEIGEN.

Da dem Thema Compliance immer mehr Beach-
tung geschenkt wird, wirkt sich dies auch auf die
Entwicklung der hierfir vorgesehenen Budgets
aus. Bei 30 % der Unternehmen werden diese in

der kommenden Zeit wachsen, bei 8 % sogar
um mehr als 50 % des bisherigen Aufwands. Bei
12 % der Unternehmen steigen die Ausgaben um

bis zu 50 % und bei jedem zehnten Unternehmen

um bis zu 20 %. Knapp die Hélfte der befragten

Unternehmen (45 %) wird die finanziellen Aus-
gaben fur Compliance in Zukunft zun&chst nicht
verandern. Einige (11 %) werden sie sogar senken,
jedoch nur 3 % der Unternehmen um mehr als

50 % der bisherigen Ausgaben.

Abb. 12: Aufwand fiir Compliance (gerundet in Prozent)
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Abb. 13: Entwicklung des Aufwands fiir Compliance
(gerundet in Prozent)

Wie wird sich der finanzielle Aufwand fir Compliance in
Ihrem Unternehmen entwickeln?
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Was die Entwicklung des finanziellen Aufwands
fir externe Unterstltzung fir Compliance an-
geht, sieht das Bild ahnlich aus. Bei knapp der
Halfte der Unternehmen (47 %) wird sich dieser
nicht verandern. 17 % der Unternehmen gaben
an, dass die Ausgaben fir Externe steigen wer-
den-bei 10 % der Unternehmen sogar um mehr
als die Halfte bisheriger Ausgaben. Bei weite-
ren 15 % der befragten Unternehmen werden
derartige Ausgaben jedoch zukinftig sinken —
bei 7 % der Unternehmen um mehr als 50 %.
Diese Diskrepanzen lassen sich abermals damit
erklaren, dass sich die vielfaltigen befragten
Unternehmen in verschiedenen Phasen der Um-
setzung von Compliance befinden und somit in
unterschiedlichem MaBe auf externe Hilfe zu-
ruckgreifen.

Abb. 14: Entwicklung des Aufwands fiir externe
Unterstiitzung fiir Compliance (gerundet in Prozent)

Wie wird sich der finanzielle Aufwand fir externe
Unterstiitzung fur Compliance in lhrem Unternehmen
entwickeln?
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ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Keine der betrachteten Studien, die sich speziell
auf den Mittelstand beziehen, macht Aussagen
zum Thema externe Unterstitzung oder Aufwand
fur Compliance. Die Kienbaum-Studie zu Ethik
& Compliance 2011 fragt jedoch Unternehmen
nach ihrem Budget fir Compliance und ermittelt
ein durchschnittliches Jahresbudget von ca.
73.200 Euro, was einen Anstieg um knapp 40.000
Euro seit ihrer letzten Erhebung aus dem Jahr
2008 darstellt. Nach Ansicht der Befragten wird
das Jahresbudget bis 2016 durchschnittlich auf
ca. 107.100 Euro ansteigen.

Die LRN-Studie beleuchtet die Ausgaben fir
Ethik und Compliance noch genauer und stellt
fest, dass das durchschnittliche Unternehmen
im Jahr 2012 pro Mitarbeiter ca. 55 US-Dollar
fir diese Themen ausgegeben hat. Es wird zu-
dem gezeigt, dass die Ausgaben in stark regu-
lierten Branchen noch héher sind und in weniger
regulierten Branchen unter dieser Zahl liegen.
Was die Entwicklung der Budgets angeht, wird
aufgezeigt, dass diese bei knapp 40 % der be-
fragten Unternehmen steigen werden (von 1 %
bis zu mehr als 10 % Anstieg).

Die Martin et Karczinski-Studie ermittelt da-
riber hinaus, dass die jahrlichen Investitionen
in Compliance-spezifische Kommunikation bei
der grofBten Gruppe der fiir die Studie befrag-
ten Unternehmen (40 %) bis zu 49.999 Euro
betragen.

Bezliglich des Aufwands fiir externe Unterstit-
zung ermittelt die A.T. Kearney-Studie, dass der
Bedarf hierfir in den Bereichen Anti-Korruption,
Datenschutz und Produktsicherheit am GroBten
ist. Zudem stellt die Studie fest, dass der Bedarf
an externer Unterstiitzung zu Beginn der Imple-
mentierung eines Compliance-Programms rela-
tiv grof3 ist und zunachst mit fortschreitender
Implementierung weiter leicht ansteigt. Der
Bedarf nimmt dann jedoch wieder ab, je langer
das Programm verwendet wird.
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ERFOLG
VON COMPLIANCE



I Allgemein anerkannt ist, dass auch ein angemessenes und wirksames CMS

Compliance-VerstoBe aufgrund einer gewissen kriminellen Energie von Tei-
len der Gesellschaft nie vollsténdig verhindern kann. Die Hypothese, dass
regeltreues Verhalten in der Vergangenheit und Gegenwart auf die Einfih-
rung eines CMS zuriickzufihren ist, kann nicht mit absoluter Gewissheit
belegt werden. Genauso wenig kann fur die Zukunft garantiert werden, dass
es mit einem CMS nie zu einem Regelversto3 kommen wird. Bei all den
Herausforderungen und Problemen, die Compliance fur den Mittelstand —
wie in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben — mit sich bringt, ist es
dennoch mdglich, Erfolge im Sinne positiver Auswirkungen beim Thema
Compliance festzustellen. Da Compliance-Erfolge jedoch h&ufig nicht sofort
zu erkennen sind, ist es schwierig, exakt diejenigen Faktoren zu identifizie-
ren, die fir den Erfolg (mit-)verantwortlich sind. Trotzdem gibt es einige
Aspekte, die von der Mehrheit der Unternehmen als essenziell fir ein er-
folgreiches Compliance Management bezeichnet wurden. Diese Aspekte
werden im Folgenden dargestellt. Dabei wird auch erldutert, welche Rolle
den Compliance-Verantwortlichen hierbei zukommt.
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ERGEBNISSE

Die formelle Einfiihrung eines CMS allein macht
noch keinen Erfolg aus. Verhaltenskodizes, Richt-
linien und Anweisungen etc. kénnen formuliert
und Mitarbeitern sowie Geschaftspartnern be-
kannt gemacht worden sein — dass diese dann
auch tatséchlich eingehal-

ten werden, ist damit  Compliance-Fille diirfen
nicht vertuscht werden,
nur weil der Mitarbeiter
ergeben, dass als wich- hekannt oder besonders
erfolgreich ist.”

noch nicht sichergestellt.
Die Befragung mittelstan-
discher Unternehmen hat

tigste Voraussetzung fur
den Erfolg von Compli-
ance mit Abstand der

gesehen wird. Fast die

Hélfte der interviewten Unternehmensvertreter
haben bei der offenen Fragestellung ,Was ist
am wichtigsten fiir den Erfolg von Compliance?”
betont, dass die Geschaftsfihrung ein klares
Bekenntnis zum Thema Compliance abgeben
und dieses Bekenntnis in der Folge als Vorbild
auch leben misse. Dieses Ergebnis wird ein-
dricklich durch den quantitativen Teil der Stu-
die bestétigt, in dessen Rahmen gefragt wurde,
welche Ansétze fir die Umsetzung von Compli-
ance als sinnvoll eingeschétzt werden. 97 % der
befragten Unternehmen sehen das Vorleben
durch die Geschéftsleitung hierfir als sehr sinn-
voll an. ,,Es muss der Grundsatz ,Fihren durch
Vorbild’ gelten”, bestatigt Detlev Kuchar, Inter-
ne Revision der BVVG Bodenverwertungs- und
Verwaltungs GmbH. ,Wichtig ist das direkte
Vorbild: Wenn Compliance nur scheinheilig ge-
lebt wird, kann es nicht funktionieren”, ist sich
Robin Stalbovs, Compliance-Beauftragter der
GasVersorgung Siiddeutschland GmbH sicher.
Die Haltung der Geschaftsfiihrung muss sich also
in ihrem Handeln widerspiegeln. Dr. Volkmar
Kruk, Leiter Recht, Patente & Versicherungen der
Reifenhduser GmbH & Co. KG, spricht sich fir
eine durchgéngige Giltigkeit der Compliance-
Regeln aus: ,Es darf keine Unterschiede in den
Hierarchien geben. Die Unternehmensfiihrung

Christoph Dahl, Legal Counsel,
.Tone from the Top"” an- Compliance Office, SCHOTT AG

muss Compliance auch im Kleinen leben, z. B.
wenn es um Hotellbernachtungen geht.” Die Vor-
bildfunktion darf sich jedoch nicht auf die Ge-
schéftsleitung beschrénken, sondern liegt in der
Verantwortung der gesamten Fihrungsebene.

Als ein weiterer wichtiger
Faktor fir den Erfolg oder
Misserfolg von Compliance
wird die Funktion des Com-
pliance-Beauftragten an-
gesehen. Dies setzt zum
einen voraus, dass es einen
solchen Uberhaupt gibt.
Von den interviewten Un-
ternehmen verfigen be-
reits fast alle Uber eine Person, die sich in mehr
oder weniger groBem Umfang zumindest auch
um das Thema Compliance kimmert. Zum an-
deren sollte der Compliance-Beauftragte auch
genugend Kapazitédten fur die Compliance-
Tatigkeit zur Verfiigung haben, denn: , Als Ne-
bentatigkeit kann Compliance nicht erfolgreich
betrieben werden”, meint Dr. Karin Geyer-
Linguerri, Head of Compliance Office der Gies-
ecke & Devrient GmbH. Des Weiteren wird die
Einbettung des Compliance-Beauftragten in die
Unternehmensorganisation von einigen Befrag-
ten als sehr wichtig bewertet. Dieser sollte um
der Unabhéngigkeit willen und um wichtige
MaBnahmen auch tatséchlich durchsetzen zu
kénnen, unmittelbar bei der Gesché&ftsleitung
angesiedelt und nicht etwa einem Abteilungs-
leiter unterstellt sein. ,Es tut dem Thema Com-
pliance nicht gut bzw. es kann sogar zu dessen
Nachteil gereichen, wenn die Befugnisse nicht
vorhanden sind”, so die Ansicht von Torsten
Krumbach, Group Compliance Officer bei Sky
Deutschland AG. In Folge dessen ist es ebenso
notwendig, dass ein Compliance-Beauftragter
der Fihrungsetage souverén auf Augenhéhe
begegnen und auch unbequeme Themen mit
dem erforderlichen Nachdruck ansprechen kann.
SchlieBlich sei fiir den Erfolg von Compliance not-



wendig, dass eine konsequente Ahndung von
VerstéBen stattfinde und das Werk kein ,,zahnlo-
ser Tiger” sei, so die Meinung einer Reihe von
Mittelstandlern. Hinsichtlich der bereits angespro-
chenen Vorbildfunktion und der Glaubwirdigkeit
ist es gerade in diesem Zusammenhang beson-
ders wichtig, dass Fehlverhalten ohne Ausnahmen
von ganz unten bis ganz oben in der Unterneh-
menshierarchie sanktioniert wird. Christoph
Dahl, Legal Counsel im Compliance Office der
SCHOTT AG betont:,,Compliance-Félle dirfen
nicht vertuscht werden, nur weil der Mitarbeiter
bekannt oder besonders erfolgreich ist.”

Da die Befragung zu Tage brachte, dass die Mit-
arbeiter im Compliance-Bereich eine ganz ent-
scheidende Rolle beim Erfolg von Compliance
spielen, stellt sich die Frage, was den idealen
Compliance-Mitarbeiter auszeichnet. Besonders
interessant ist hier die mehrheitliche Aussage der
Unternehmen, dass der Charakter und die
soziale Kompetenz wichtiger sind als die fachli-
che Eignung. ,Man muss daflr geboren sein”,
merkt Kerstin Euhus, Chief Compliance Officer der
Berliner Wasserbetriebe und Vorsitzende des
~Ausschuss Mittelstand” des Deutschen Instituts
fur Compliance e.V. (DICO) an. Einen juristischen
Hintergrund werten viele Unternehmen zwar po-
sitiv, er wird jedoch nicht als zwingend notwendig
angesehen. Wichtiger sei Berufserfahrung ge-
paart mit guten Kenntnissen der Unternehmens-
prozesse und -akteure. In Einklang mit dieser
Aussage bevorzugten einige Befragte beim The-
ma Rekrutierung fir Compliance interne gegen-
Uber externen Mitarbeitern. Was die soziale Kom-
petenz angeht, zeigt die Befragung deutlich, dass
Compliance-Beauftragte in erster Linie Kommu-
nikatoren sein mussen. Dieses Ergebnis kann zum
einen damit begriindet werden, dass viel Uber-
zeugungsarbeit fir Compliance geleistet und Ak-
zeptanz fur das Thema geschaffen werden muss.
Den Mitarbeitern muss verdeutlicht werden, dass
Compliance nicht gegen sie verwendet wird, son-
dern eine echte Hilfestellung in Grauzonen und
Dilemma-Situationen sein kann. Hierbei ist es

wichtig, auch juristische Sachverhalte in eine ver-
stéandliche Alltagssprache ,lbersetzen” zu kén-
nen und entsprechend zu vermitteln. Zum an-
deren schirt das Thema — oder vielmehr der
Begriff — ,Compliance” bei vielen Mitarbeitern
immer noch Angste, gerade in Bezug auf die
Ahndung von in der Vergangenheit liegendem
Fehlverhalten. Ebenfalls als wichtig werden die
Eigenschaften Glaubwiirdigkeit und Integritat
erachtet. Es gilt, bei den Mitarbeitern Vertrauen
zu schaffen. ,Ich sage den Mitarbeitern, dass sie
sich jederzeit an mich wenden kénnen und ich
mich bis zur héchsten Hierarchieebene fir sie ein-
setzen werde”, bekraftigt Gregor G. Barendregt,
Leiter Corporate Compliance Office der Carl Zeiss
AG und von der Finance-Gruppe ausgezeichneter
Compliance Officer des Jahres 2013.

BEI MITARBEITERN IM COMPLIANCE-BEREICH
SIND DER CHARAKTER UND DIE SOZIALE
KOMPETENZ WESENTLICHE EIGENSCHAFTEN.

Auch wenn hiermit einige zentrale Faktoren fir
ein erfolgreiches Compliance Management iden-
tifiziert werden konnten, stellt sich fir viele immer
noch héufig die Frage, was ,Erfolg” im Bereich
Compliance denn genau bedeutet. Da er sich
schwer messen |asst, ist es nicht leicht zu beurtei-
len, wann ein CMS tatsachlich wirksam ist. Es gibt
aber immer wieder Beispiele, die zeigen, dass die
Bemihungen im Bereich Compliance Friichte tra-
gen. Soist unter anderem ein positives Einwirken
auf Geschéaftspartner moéglich, wodurch geset-
zestreues Verhalten in der Folge auch in scheinbar
.schwierigen” Geschaften durchgesetzt werden
kann. Dr. Helmut Frieden, Corporate VP Corpo-
rate Compliance bei der Symrise AG berichtet
hierzu: ,Geschaftsbeziehungen missen im Ex-
tremfall abgebrochen und sanktioniert werden,
wenn unsere Standards nicht eingehalten werden.
Wir versuchen zwar, kulturelle Unterschiede zwi-
schen unseren Geschaftspartnern und Symrise zu
berlicksichtigen, aber nicht um jeden Preis. Einer
unserer Rohstofflieferanten hat beispielsweise
unsere Umweltschutzauflagen nicht eingehalten.
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Daraufhin haben wir die Geschaftsbeziehungen
abgebrochen. Nach zwei Jahren kam dieser Lie-
ferant wieder auf uns zu und erfillte unsere An-
forderungen, nachdem er seine Anlage véllig neu
gestaltete.” Ein weiterer, oft direkt sichtbarer po-
sitiver Effekt der Einfihrung eines CMS ist die
Méglichkeit, Transparenz iiber Prozessablaufe
im Unternehmen zu schaffen. Haufig sind diese
vorher nicht bekannt und werden erst durch die
kontinuierliche Betrachtung im Rahmen eines
CMS identifiziert.

ERGEBNISSE ANDERER STUDIEN

Die Alvarez & Marsal-Studie (2013) bestatigt
den aus den Interviews gewonnenen Eindruck,
dass der Compliance-Verantwortliche um der
Unabhangigkeit willen und um wichtige MafBnah-
men auch tatsachlich durchsetzen zu konnen, un-
mittelbar bei der Geschéftsleitung angesiedelt
und nicht etwa einem Abteilungsleiter unterstellt
sein sollte. In 83 % der Unternehmen berichtete
der Chief Compliance Officer direkt an den Vor-
stand. Nur in sehr wenigen Fallen fand sich eine
Anbindung unterhalb des Vorstands. Was die
Person des Compliance-Verantwortlichen betrifft,
kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass die
Kenntnis des jeweiligen Geschafts die wichtigste
Eigenschaft eines Compliance-Verantwortlichen
ist (39 %), gefolgt von Managementerfahrung
und einer juristischen Ausbildung (jeweils 22 %).
Die Autoren schlieBen aus diesem Ergebnis, dass
Compliance auch eine Integrationsaufgabe habe
und im Geschaft stattfinden musse. Es gehe neu-
deutsch um das ,Standing” des Compliance-Ver-
antwortlichen. Geschéftskenntnisse und Manage-
menterfahrung kénnten insofern als Voraussetzung
verstanden werden, um von den anderen be-
reichsverantwortlichen Fihrungskraften akzep-
tiert und unterstltzt zu werden. Diese Schlussfol-
gerung deckt sich mit den Ergebnissen dieser
Studie, was die Kenntnisse und Fahigkeiten be-
trifft. Aus den Interviews ging jedoch eindeutig
hervor, dass sozialer Kompetenz und dem Charak-
ter eines Compliance-Verantwortlichen eine noch
groBere Relevanz zugesprochen wird.

Die Deloitte-Studie zeigt, dass in knapp der
Hélfte der Unternehmen (49 %) noch keine spe-
zielle Compliance-Stelle existiert. Allerdings wur-
de in 46 % der Unternehmen ein Compliance-
Beauftragter ernannt. Bei dem Beauftragten
handelt es sich in knapp zwei Drittel (63 %) der
Falle um eine Stabsstelle und nur zu einem Drit-
tel um eine Linienstelle (37 %). Durch die Zuord-
nung von Compliance zu einer Stabsstelle hat
der Beauftragte aufgrund der Abhangigkeit le-
diglich einen begrenzten Gestaltungsspielraum.
Im Falle der Linienstelle kommt dem Compli-
ance-Beauftragten eine gewisse Unabhangigkeit
durch seine eigene Weisungsbefugnis zu. In 83 %
der Félle kimmert sich der Compliance-Beauf-
tragte nicht ausschlieBlich um Compliance Ma-
nagement, sondern nimmt noch weitere Aufga-
ben im Unternehmen wahr.

Im Rahmen der PwC-Studie wurde der Frage
nachgegangen, ob Compliance auch ohne eine
Unternehmenskultur funktionieren kann. Dabei
stellte sich heraus, dass der Unternehmenskultur
eine mindestens ebenso groBe Bedeutung bei-
zumessen sei wie dem Compliance-Programm.
Uber Letzteres zu verfiigen, bedeute aber noch
nicht zugleich, auch Uber eine Integritatskultur
zu verfligen.



(6]
w



ANSATZPUNKTE FUR COMPLIANCE
MANAGEMENT IM MITTELSTAND



I Dic Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Compliance Management fuir den

Mittelstand durchaus ein Thema ist, das fir eine langfristig erfolgreiche
Unternehmensfiihrung von Relevanz ist. Die Frage, ob Compliance im
Mittelstand angekommen ist, wird von der Mehrheit der befragten Unter-
nehmen grundsétzlich bejaht. ,Wir kdnnen feststellen, dass das Thema
Compliance aufgrund staatlicher Regulierung und steigender Anspriiche
seitens gesellschaftlicher Gruppen an Bedeutung gewinnt”, meint André
Beltz, Director Integrity Services der E-Plus Mobilfunk GmbH & Co. KG.
Gleichzeitig erkennen aber viele, dass das Thema Compliance auch Heraus-
forderungen in sich birgt und der Mittelstand in einigen Bereichen noch
Nachholbedarf hat. Zum Teil fangt dies bei der Frage an, welche Themen
genau zu Compliance gehdren und welche Gesetze fir das eigene Unter-
nehmen relevant sind. Dabei mussen Unternehmen aufpassen, dass sie es
sich nicht zu einfach machen und der Ansicht folgen: Was Compliance ist,
bestimme ich. Einige scheuen das Thema noch, da sie der Meinung sind,
es verbrauche unnétige Ressourcen. ,,Insgesamt muss sich der Mittelstand
bezlglich dieses Themas aber bewegen, allein schon weil es immer mehr
Forderungen seitens der Kunden an ihre Zulieferer gibt. Auch Banken ver-
geben Kredite oft nur noch an Unternehmen mit einem Compliance-Pro-
gramm®”, so Dr. Thomas Lask, European Counsel der Kennametal Shared
Services GmbH. Das Thema sei zwar grundsatzlich angekommen, die Fol-
gen der Nichtbeachtung von Compliance jedoch bei vielen Unternehmen
noch nicht, so einige befragte Stimmen.
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Die konkreten Themen, die mittelstandische Un-
ternehmen in diesem Bereich umtreiben und die
Instrumente, die zur Umsetzung herangezogen
werden, unterscheiden sich dabei gréBtenteils
nicht sehr von denen groBer Unternehmen. Dies-
bezlglich treten Unterschiede eher hinsichtlich
der Branche auf. Was mittelstédndische Unterneh-
men jedoch von GroBunternehmen unterscheidet,
sind die Voraussetzungen, um sich des Themas
Compliance anzunehmen. Zu nennen ist hier ei-
nerseits die haufig tief im Unternehmen veranker-
te Wertekultur, die den Umgang mit Compliance
erleichtern kann. Andererseits haben viele Unter-
nehmen nur limitierte Ressourcen zur Verfigung,

»Zu Beginn sollte eine schonungslose
Ist-Analyse der eigenen Verhaltensweisen
vorgenommen werden. Daraufhin muss die
Problemsituation erkannt und analysiert
werden, um auf dieser Basis ein Compli-
ance-Programm zu entwickeln.”

Dr. Volkmar Kruk, Leiter Recht, Patente &
Versicherungen, Reifenhduser GmbH & Co. KG

+Eine erste Uberlegung beim Thema Compli-
ance sollte sein: Wenn ich jetzt einen Mitar-
beiter habe, der das Unternehmen schéadigen
mdchte, kann er das und wenn ja, wie kann
er es oder kann er das nicht?”

Bianca Locken, Leiterin Recht und Compliance,
Lahmeyer International GmbH

um sich einem solchen Thema zu widmen, wes-
halb die Herangehensweise zwangslaufig einen
spezifisch auf den Mittelstand zugeschnittenen
Ansatz erfordert. Aus Unsicherheit, wie sie sich
dem Thema nahern sollten, verharren manche
Unternehmen in Untatigkeit. Dabei ist manchmal
der beste Rat, die Arbeit einfach aufzunehmen.
Doch was genau sollte der erste Schritt sein?
In der Studie wurden Unternehmen deshalb auch
gefragt, was sie anderen Mittelstédndlern empfeh-
len wirden, die am Beginn ihrer Compliance-
Arbeitstehen. Einige dieser Handlungsempfehlung-
en von Mittelstandlern fir Mittelstandler werden
hier zum Abschluss vorgestellt:

~Zunéchst sollte man sich die Frage stellen:
Was will ich? Was soll das CMS fiir mich
leisten? Es sollte geklart werden, welche
Themen das CMS behandeln soll und was
es fiir das Unternehmen bringt. Wichtig ist
es zudem, im Bereich Compliance risiko-
orientiert zu arbeiten. Es muss friih klar
sein, wo es im Unternehmen Compliance-
Risiken gibt und wie hoch das jeweilige
Schadenspotenzial ist. Um ressourcenscho-
nend arbeiten zu kénnen, darf in jedem
Fall kein ,Schema F' angewendet werden.”

Christoph Dahl, Legal Counsel im Compliance
Office, SCHOTT AG

+Beim Aufbau eines CMS ist es wichtig, klare
Schnittstellen zu vorhandenen Abteilungen
zu schaffen. Jeder muss wissen, wo er steht.”

Dr. Karin Geyer-Linguerri, Head of Compliance
Office, Giesecke & Devrient GmbH



»,Das Thema sollte bei der Unternehmenslei-
tung anfangen und von dieser ernst genom-
men und angegangen werden. Daraufhin
sollte man sich fragen: Welche Bereiche habe
ich im Unternehmen, die bereits Compliance-
Funktionen ausiiben (z.B. Datenschutz oder
Arbeitssicherheit)? Im ndchsten Schritt soll-
ten diese systematisiert und ggf. um weitere
Themen und Ressourcen ergénzt werden.”

Dr. Thomas Lask, European Counsel, Kennametal
Shared Services GmbH

+Es ist wichtig, eine verantwortliche Person
zu benennen. Compliance muss dabei nicht
nur aufwendig sein. Insbesondere das Ab-
arbeiten bestimmter MaBnahmen ist gut
mdglich, z.B. anhand der sechs Prinzipien
des UK Bribery Act. Damit ist man bereits
einen groBen Schritt weiter.”

Torsten Krumbach, Group Compliance Officer,
Sky Deutschland AG

»~Unternehmen, die sich neu mit Compliance
befassen, sollten Beratung durch erfahrene
Compliance-Experten in Anspruch nehmen
und sich innerhalb der eigenen Branche
kundig machen. Wichtig ist eine detaillier-
te Analyse der Risiken. Auch sollte ein Com-
pliance Officer benannt werden, der sich
um das Thema kiimmern will und sich dafir
begeistert. Man muss sich jedoch dariiber
im Klaren sein, dass Compliance Zeit und
Geld kostet.”

Dr. Gudula Petersen, Director Global
Compliance Management, Griinenthal Pharma
GmbH & Co. KG

«Zuerst wiirde ich mir anschauen, wie Impuls-
Unternehmen bei diesem Thema vorgehen.
Dann wiirde ich eine kurze Beratung in An-
spruch nehmen, um Ressourcen einsparen zu
kénnen. SchlieBlich ist es empfehlenswert,
auf ein integriertes Managementsystem zu
setzen, da dies mit wenig Aufwand imple-
mentierbar ist und Einsparpotenziale erken-
nen lasst.”

Dr. Helmut Frieden, Corporate VP Corporate
Compliance, Symrise AG

~Mihsam, aber unbedingt notwendig, ist
es, zu Beginn eine Bestandsaufnahme vor-
zunehmen und zu analysieren, welche Re-
gelungen und Richtlinien bereits vorhanden
sind. Dazu z&hlen auch ungeschriebene
Regeln.”

Tobias Krug, Corporate Compliance Officer,
Durr AG

«Der erste Schritt sollte sein, bei den Fiih-
rungskréaften zu beginnen und Akzeptanz
fir das Thema zu schaffen. Erst dann ist
die librige Compliance-Arbeit sinnvoll.”

André Beltz, Director Integrity Services,
E-Plus Mobilfunk GmbH & Co. KG
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