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Geleitwort

Manfred Notzel, der Generalstaatsanwalt, Generalstaatsanwaltschaft Miinchen

Die neue Studie des KICG ist mehr als gut. Sie ist interessant und aufschlussreich sowohl fir die Fach-
leute in diesem Metier, als auch fur interessierte Auf3enstehende, die sich informieren wollen. Und sie
belegt mit dem Ansatz ,Wie ist es, und wie sollte es sein?” die Aktualitdt des Themas und den Ruf des
KICG unter Prof. Dr. Gruninger als fuhrender ,,Think Tank* im Bereich Compliance und Good Governance.

Eine erstaunliche Karriere fur einen Begriff, der angeblich vor dem Fall Siemens niemandem in der
Geschaftswelt Deutschlands gelaufig gewesen sein soll. Nun, man sieht, das hat sich geéndert und zwar
— wie gerade diese Studie zeigt — grundlegend.

Das Bild, das sich aus den Aussagen der wohlausgewahlten ,Stakeholder” ergibt, ist wenig Uberraschend
und doch aufschlussreich. Wenn ich die , Essentials“ nochmals verdichten darf, sehe ich die Sorge der
Unternehmen, womadglich nicht genug getan zu haben, wenn es zum Ernstfall von strafrechtlichen
Ermittlungen kommt und man etwas vorweisen mochte. Zum zweiten sehe ich das starke Interesse der
Beraterseite, hier hilfreich zu wirken, denn immerhin sind dies lukrative Mandate. Dies gilt in gleicher
Weise fur die Pravention, also Konzeption eines moglichst wirksamen Vorbeugesystems gegen Regel-
verstdf3e, als auch fur das Thema ,Internal Investigations® die im Ernstfall notwendig werden.

Interessant ist hier fir mich, dass die Problematik nicht nur den Grof3unternehmen klar zu sein scheint,
vielleicht, weil ihnen der Schreck in die Glieder gefahren ist, sondern auch den sog. Mittelstandsfirmen.
Zwar ist es fUr einen Staatsanwalt an sich gleich, ob er wegen Straftaten oder Ordnungswidrigkeiten
gegen ein grof3es oder ein mittleres Unternehmen ermitteln muss.

Manch ein Kollege wird sich aber die Augen reiben, wenn der Mittelstéandler zu den ,Hidden Champions
zahlt. Diese Firmen sind global bedeutend, daher international tatig und in vielen Teilen der Welt unver-
zichtbar, wenn es um hdchste Qualitdt geht. Daher empfinde ich es als positiv, dass auch dort Problem-
bewusstsein gegeben ist, denn die Gefahren sind haarscharf dieselben wie bei Grof3konzernen.

“

Angenehm Uberrascht bin ich ber die tbereinstimmenden Auerungen der erfahrenen Kolleginnen und
Kollegen aus der Strafverfolgung. Niemand verlangt ein Uberbordend ausziseliertes Vorschriften- und
Kontrollsystem bis in die entlegensten Ecken, das sich wie Mehltau auf das Unternehmen legt und Initia-
tive und Risikobereitschaft erstickt. Gut so! Wir alle sind hochzufrieden, ein angemessenes und vor allem
gelebtes Compliancesystem vorzufinden. Unglucklicherweise ist dies eben nicht der Fall, wenn jahre-
lange Straftaten nicht auffallen — und das sind leider unsere Félle.

In diesem Bereich sollte ein , Triple A* Regime gelten und das heif3t: Akzeptanz, Akzeptanz und noch-
mals Akzeptanz. Positiv wére ein ,,Corporate Spirit", der lautet: Das machen wir nicht! Und wiinschens-
wert ist Mut vor Furstenthronen und das Vertrauen der Mitarbeiter, im Zweifel nachzufragen und den
Chief Compliance Officer einzubinden. Schwer vorstellbar, dass bei einem so gelebten System das sog.
,Diesel-Gate” hatte entstehen kdnnen. Es zeigt auch auf, dass eine einseitige Fixierung auf das Thema
,Korruption® nicht der Weisheit letzter Schluss ist.

Und schon gar nicht wird funktionieren, den Mitarbeitern Unsinn in der Art des ,Schwedentrunkes” ein-
zutrichtern, der im Alltag Unmaogliches verlangt — zu dem einzigen Zweck, ausreichende , Persilscheine”
fUr die FUhrungsetage zu produzieren.

Zum Schluss méchte ich — auf3er den Autoren zu danken — noch eine skeptische Anmerkung loswerden.
Der deutschen Wirtschaft geht es seit vielen Jahren blendend und die Unternehmen kénnen sich
(finanziell!) einiges leisten. Darunter fallt auch ein ordentlich ausgestattetes Compliance-System.

Ob dieses auch in schwierigen Zeiten mit Absatzproblemen und Arbeitsplatzverlusten noch dieselbe
Wertschatzung und Haltbarkeit aufweisen wird, weif3 ich nicht — es wird sich zeigen.

(s,

Manfred Notzel







Vorwort

Prof. Dr. Stephan Griininger, Direktor des Konstanz Institut fir Corporate Governance (KICG)

Das Thema ,Compliance” ist mittlerweile in vielen Unternehmen angekommen. Die Skandale und
Verstrickungen namhafter Unternehmen in Falle unmoralischer oder gar wirtschaftskrimineller Hand-
lungen haben die FUhrungsebenen deutscher Unternehmen aufgeschreckt und dem Ruf der Wirtschaft
insgesamt einen erheblichen Schaden zugefligt. Die Vermeidung von Féllen der ,,Non-Compliance”

wird insofern zunehmend nicht mehr nur unter dem Gesichtspunkt der Vermeidung rechtlicher Konse-
guenzen, sondern auch zum Schutz des ,guten Rufs der Firma“ interessant.

Leider zeigen gerade die Skandale der jingeren Vergangenheit (in der Automobilindustrie etwa illegale
Preisabsprachen sowie Abgasmanipulationen, in der Finanzindustrie unter anderem Zinsmanipulationen
und Geldwasche), dass die derzeit in den Unternehmen betrieben Compliance-Systeme oftmals ver-
sagen.

Naturlich wird es niemals das perfekte und ltickenlose Compliance-Management-System (CMS) geben
konnen, das jede dolose Handlung im Unternehmen verhindern kann. Vielmehr stellt sich die Frage,
worauf es bei Compliance wirklich ankommt? In welcher Art und Weise missen CMS ausgestaltet
sein, um die Kriterien der Angemessenheit, Wirksamkeit und Glaubwdrdigkeit zu erfillen? Welches sind
die Compliance Essentials, die ein Optimum an Sicherheit bei gleichzeitiger Zumutbarkeit der Com-
pliance-Maf3nahmen schaffen? Eine Compliance-Studie des Center for Business Compliance & Integrity
(CBCI) zeigt, woran es in der Praxis oft hapert und dass man gerade im Mittelstand noch meilenweit
von einer ,,Best Practice” entfernt ist. So ist in diesem Bereich etwa die Kenntnis der Anforderungen an
ein CMS noch zum grof3en Teil wenig vorhanden und gleichzeitig ist die Angst vor dem Entstehen einer
,Ethik-Burokratie” enorm ausgepragt. Nicht zuletzt deshalb wurden unter Mitwirkung vieler Experten
aus Unternehmen, Wirtschaftsprifungsgesellschaften und Rechtsanwaltskanzleien die KICG-Leitlinien —
Empfehlungen fir die Ausgestaltung und Beurteilung von CMS entwickelt, da die Anforderungen an ein
angemessenes, effektives und glaubwirdiges CMS von der Grof3e des Unternehmens, der Risikoexpo-
sition und dem Internationalisierungsgrad abh&ngen und gerade kein ,One Size Fits All“-Ansatz sinnvoll
erscheint. Dabei geben die Leitlinien stets nur Hinweise und Vorschlage, wie Compliance-Instrumente fur
unterschiedliche ,Unternehmenstypen” (es gibt vier KICG-Leitlinien, abgestuft nach der Unternehmens-
grof3e sowie ein Guidance-Dokument und einen Annex fur spezifische Anforderungen und Risikotreiber)
beschaffen sein kdnnen, um die mit ihnen angestrebten Ziele und Zwecke zu erflllen. Die Leitlinien sind
dabei von der Idee ,funktionaler Aquivalente” beseelt. Am Ende muss ein CMS angemessen und wirksam
sein — wie ein Unternehmen das genau realisiert, dabei sollte es eine grof3tmdagliche Flexibilitat geben.

Die Ziele der vorliegenden Studie sind, einerseits Orientierungsdefizite und Unsicherheiten bei der Ent-
wicklung und Implementierung von Compliance-Systemen zu reduzieren und andererseits die KICG-Leit-
linien von unabhéngigen Experten verifizieren zu lassen und damit weiterzuentwickeln. Da es fur Unter-
nehmen von erheblicher Bedeutung ist, im Bereich Compliance einen maéglichst breiten Konsens aller
beteiligen Stakeholder hinsichtlich der zu erflllenden Anforderungen zu finden, wurden Spezialisten aus
unterschiedlichen Stakeholdergruppen (Richter, Staatsanwalte, Berater, Compliance Officer, Wissen-
schaft, NGOs) befragt.

Die nun vorliegenden Compliance Essentials stellen eine Zusammenfassung der wesentlichen Faktoren
fur die Bestimmung der Angemessenheit, Effektivitat und Glaubwirdigkeit von Compliance-Systemen
dar. Neben den insgesamt sechs identifizierten Compliance Essentials, bietet die Studie einen Uberblick
Uber die aktuellen Entwicklungen im Compliance Management und die damit verbunden unterschied-
lichen Sichtweisen der befragten Stakeholder, wie etwa zur Diskussion um ein Verbandstrafrecht.

Abschlief3end darf ich mich bei allen Beteiligten der Studie bedanken, selbstverstandlich bei den Befrag-
ten fur Ihre Mitwirkung und den Projektpartnern fur Ihre materielle und immaterielle Unterstitzung sowie
bei meinen Mitarbeitern Anna Wiebe und Matthias Wanzek!

Ich wiinsche lhnen eine interessante und anregende Lekture!

b o

Ihr Prof. Dr. Stephan Gruninger




Executive Summary

Die Ergebnisse des Forschungs-
projekts haben gezeigt, dass ins-
besondere drei Anforderungen an
Compliance-Management-Systeme
(CMS) als zentral erachtet werden,
wenn es um die Angemessenheit,
Effektivitat und Glaubwurdigkeit
eines CMS geht. FUr die Mehrheit
aller befragten Experten, die in
sechs Stakeholdergruppen (Be-
horden, Unternehmen, Anwalte,
Non-Profit-Organisationen, Wissen-
schaft und Berater) eingeordnet
wurden, stehen

1. der Tone at the Top,
2. Risikoanalyse und
3. Schulungen

im Vordergrund.

Zudem sind der Umgang mit Fehl-
verhalten sowie Hinweisgeber-
systeme von enormer Bedeutung.
DarUber hinaus wurde deutlich, in
welchen Punkten sich die Perspek-
tiven und Einstellungen der Stake-
holdergruppen unterscheiden.

Die Ergebnisse aus dem quantita-
tiven und qualitativen Teil des
Forschungsprojekts stiitzen sich
gegenseitig.

Der Tone at the Top ist der ent-
scheidende Punkt eines Compliance-
Systems und kritisch fur dessen
Wirksamkeit und Glaubwdrdigkeit.
Hier kommt es darauf an, wie sich die
Geschaftsleitung zum Thema Com-
pliance im Geschéftsalltag positioniert,
ob sie integer und mit den gesproche-
nen Regeln konform handelt und wie
konsequent Compliance in verschie-
denen Geschéaftsbereichen umge-
setzt wird. Die befragten Experten

8

aus der Gruppe ,Behdrden” achten
gleichzeitig darauf, ob die Zielsetzung
des Unternehmens mit den internen
Compliance-Vorschriften vereinbar
ist. So gut wie alle Experten sind sich
darUber einig, dass ein starker Zusam-
menhang zwischen der FUhrungskultur
und der Wirksamkeit eines CMS be-
steht und ebenso die Glaubwurdigkeit
eines CMS von der Fuhrungskultur im
Unternehmen abhangt.

Die Risikoanalyse als ein Grundele-
ment fur eine funktionsfahige Com-
pliance setzt voraus, dass die Risikoi-
dentifikation regelmaf3ig und zentral
stattfindet. Die FUhrungsebene spielt
auch hier eine zentrale Rolle, wenn es
darum geht Risikopotenziale realistisch
und frihzeitig zu erkennen. Dabei ist
es auch wichtig, zutreffende Risiken zu
erkennen und typische Unternehmens-
risiken mit Compliance-Risiken sinnvoll
zu verknupfen.

Schulungen werden insbesondere
als wichtig erachtet, um eine hohe
Sensibilitat sowie Akzeptanz bei den
Mitarbeitern zu erreichen. Die Grup-
pe ,Unternehmen” versteht diese
Maf3nahme als wesentlich fur die
Wirksamkeit und als einen Indikator
fUr die Glaubwurdigkeit eines CMS.
So wird viel Wert auf regelmafiige und
zielgruppenspezifische Schulungen
der Mitarbeiter gelegt. Die Behor-
dengruppe sieht in Art und Umfang
der Schulungen zudem einen Hinweis
darauf, wie Compliance innerhalb eines
Unternehmens kommuniziert wird.

Je nach Schulungsart und Umfang
kann daraus abgeleitet werden, mit
welcher Ernsthaftigkeit Compliance
im Unternehmen vermittelt wird.
Dabei kommt es nicht nur auf die
Quantitat, sondern vielmehr auf

die Qualitat und ein funktions- und
aufgabenspezifisches Konzept der
Schulungen an.

Der Umgang mit Compliance-Ver-
stof3en gehdrt unmittelbar zu den
Kriterien einer Bewertung von Com-
pliance-Systemen. Anhand der Aus-
gestaltung des CMS und der darauf
aufbauenden Praventionsarbeit sowie
den durchgefuhrten Sanktionsmaf3nah-
men wird deutlich, welchen Stellenwert
die Vermeidung von betrtgerischem
Verhalten im Unternehmen und bei der
Unternehmensfihrung hat. Zuséatzlich
sollten auch Verdachtsfélle im Unter-
nehmen sorgfaltig untersucht werden
sowie entsprechende Prozesse zur
vollstandigen Aufklarung und allge-
meingultigen und konsequenten Sank-
tionierung im Vorfeld festgelegt sein.

Hinweisgebersysteme werden wieder-
holt im Zuge der Mindestanforderun-
gen genannt und bilden demnach un-
abhangig von Grof3e, Art und Branche
eines Unternehmens eine wesentliche
Maf3nahme eines angemessenen

CMS. Dartiber hinaus signalisieren gut
durchdachte Hinweisgebersysteme ein
praventives Vorgehen des Unterneh-
mens und verdeutlichen das Interesse
an der Aufdeckung und Aufklarung von
Missstanden. Trotz der Einigkeit Gber
das Erfordernis eines Hinweisgebersys-
tems, ist nicht eindeutig, ob ein exter-
nes oder internes System zu bevor-
zugen ist. Als angemessen eingestuft
wird ein fur Mitarbeiter und Externe
zugangliches und anonymes System,
das dem Unternehmen erlaubt, interne
Untersuchungen zu einem Sachverhalt
in die Wege zu leiten, ohne die hinweis-
gebende Person zu gefahrden.

Die Mindestanforderungen an die
Compliance resultieren insbesondere
aus Unternehmensspezifika, so die
befragten Experten. Allgemeingdiltige
Anforderungen konnen daher lediglich
in der Form von Mindestanforderun-
gen definiert werden. Die individuelle
Betrachtung der Charakteristika eines




Unternehmens sind entsprechend der
Experten essentiell fiir eine angemes-
sene Compliance.

Neben den als wesentlich eingestuften
Compliance-Maf3nahmen wurde das
Themenfeld Beratung wiederholt von
verschiedenen Stakeholdergruppen
angesprochen. Beratung wird fur die
Funktionalitat und Glaubwurdigkeit

als wesentlich erachtet, da ein Blick
von ,auf3en” die Durchfihrung einer
objektiven Prufung ermdglicht und die
Bereitschaft zur Optimierung des je-
weiligen Compliance-Systems sichtbar
macht. Gelegentliche externe Bera-
tung hinsichtlich eigener Compliance-
Maf3nahmen schitzt auf3erdem vor
Betriebsblindheit, die oftmals dazu
fahrt, dass die eigentlichen Risiken
verkannt und Schwerpunkte in der
Gestaltung des Compliance-Systems
unzutreffend gesetzt werden.

Zudem wurde auch der Sachverhalt
Compliance im Mittelstand von den
Experten mehrfach thematisiert.

Aus den Experteninterviews mit der
Stakeholdegruppe ,,Behérden” geht
deutlich hervor, dass der Ermittlungs-
fokus bei weitem nicht nur auf grof3en
Unternehmen liegt, sondern dass auch

kleine und mittelstandische Unterneh-
men gepruft werden, und Wert darauf
gelegt wird, im Falle eines Verstof3es
angemessene und funktionsfahige
Compliance-Systeme vorzufinden.

Entgegen der gelaufigen Meinung,
Compliance werde in vielen Unter-
nehmen noch vernachlassigt, ist die
vorherrschende Meinung der befrag-
ten Experten, dass in deutschen Unter-
nehmen zunehmend Compliance-Be-
muhungen stattfinden. Das Ausmaf3
und die Ausgestaltung unterscheidet
sich jedoch in Abhangigkeit von der
Unternehmensgrof3e, Branche und
dem Internationalisierungsgrad, was
aus der Expertenperspektive gerecht-
fertigt sein kann. Die Herausforde-
rung besteht darin, ein fur das Unter-
nehmen angemessenes Maf3 zu defi-
nieren und wirksam umzusetzen.

Die Online-Umfrage hat gezeigt, dass
sich Wahrnehmungen und Erwartun-
gen an die Ausgestaltung von Com-
pliance wandeln und unabhangig von
der Gesetzgebung eigendynamische
Anpassungen durchlaufen. Einige
Compliance-Maf3nahmen werden von
der Praxisseite strikter und als wich-
tiger gewertet als es die Vertreter der

Executive Summary

Justiz erwarten. Uberraschenderweise
zeichnete sich in den Expertengespra-
chen ab, dass die Praxis dazu tendiert,
Prozesse sehr stark zu formalisieren

in der Absicht eine moglichst umfas-
sende Dokumentation sicherzustellen,
wohingegen die Behérdengruppe mehr
Wert auf eine realistische Machbar-
keit im Alltagsgeschéft legt. Auch
unterscheiden sich die Einstellungen
hinsichtlich der Durchfiihrung von
Zertifizierungen nach verschiedenen
Normen und Standards, die in der
Praxis als gangig und verlasslich, von
den Behorden hingegen als kritisch
eingestuft werden. Ubereinstimmung
zwischen allen Stakeholdergruppen
ergab sich, sowohl in den Experten-
interviews als auch in der Online-Um-
frage bezUglich der Fuhrungskultur
als dem neuralgischen Punkt fur die
Wirksamkeit und Glaubwurdigkeit des
Compliance Managements. Maf3nah-
men wie eine klare Positionierung und
regelmaflige Kommunikation zu Com-
pliance sowie eine Auseinandersetzung
mit den Geschéftsrisiken durch die
Unternehmensfuhrung werden von
den Stakeholdern nach wie vor als
essentiell eingeschéatzt und stehen

im Vordergrund der Compliance-
Aufgaben.




Compliance Essentials fur die Angemessenheit,
Wirksamkeit und Glaubwaurdigkeit eines CMS

Das am KICG durchgefihrte For-
schungsprojekt ,Multistakeholder-
Analyse zu den KICG CMS-Anfor-
derungen® wurde realisiert, um
Orientierungsdefizite und Unsicher-
heiten beim Einsatz von Compliance-
Systemen zu reduzieren und die am
KICG entwickelten Empfehlungen von
unabhéngigen Experten zu verifizieren.!
Der Fokus lag deshalb auf den spezifi-
schen Anforderungen an Compliance-
Maf3nahmen in Unternehmen und
untersuchte deren Gestaltungsumfang,
Wirksamkeit und konkrete Umsetzung.
Ein besonderes Anliegen bestand
darin, verschiedene Perspektiven und
Einstellungen von Staatsanwalten,
Richtern und Ermittlungsbehdrden
abzufragen und abzubilden. Denn fur
die Unternehmen ist es von erheblicher
Bedeutung, im Bereich Compliance

& Integrity einen moglichst breiten
Konsens aller Beteiligten hinsichtlich
der zu erflllenden Anforderungen zu
finden. Dabei geht es nicht nur um die
Erwartungen des Gesetzgebers, son-
dern auch um die anderer relevanter
und meinungsfiihrender Stakeholder
aus Wirtschaft, Verwaltung, Verbanden
und Non-Profit-Organisationen (NGO).

Bis zum Projektende konnten fast 80
Experten interviewt werden. 65 dieser
Experten wurden darUber hinaus
webbasiert befragt. Samtliche State-
ments wurden entsprechend der acht
KICG Compliance-Elemente? selektiert

und zugeordnet. Daraus ergibt sich

ein umfassender Blick Uber Perspek-
tiven und Tendenzen hinsichtlich der
Anforderungen an einzelne Com-
pliance-Maf3nahmen aus Sicht der
verschiedenen Akteure im Umfeld der
Compliance. Auf3erdem ist es gelungen
zu verdeutlichen, in welchen Bereichen
sich die Wahrnehmungen der Vertreter
unterschiedlicher Institutionen unter-
scheiden.

1. Tone at the Top entscheidend
fur die Wirksamkeit der
Compliance

Der Gesetzgeber setzt ein funktions-
fahiges Compliance-System voraus.®
Ob ein CMS wirksam ist, hangt von
verschiedenen Faktoren ab. Die Ge-
sprachspartner wurden gefragt, was
aus ihrer Perspektive eine wirksame
Compliance ausmacht. Ubereinstim-
mend von Vertretern aller Stakeholder-
gruppen wurde der Tone at the Top
als ein wesentlicher Indikator fur die
Wirksamkeit genannt.

Nach Ansicht der Gruppe ,,Behérden”
gibt der Tone at the Top Auskunft
dartber, wie es sich mit der Com-
pliance in einem Unternehmen insge-
samt verhalt. Durch ihr Engagement
und Vorbildverhalten demonstriert die
Unternehmensleitung, wie ernst das
Thema Compliance behandelt wird und
auf welche Art und Weise Geschéfte

im Unternehmen gemacht werden.
Nicht zu vernachlassigen ist auch der
Tone from the Top, also das klare Be-
kenntnis der Unternehmensleitung zu
Compliance und Integritat im Geschaft
und die eindeutige Kommunikation da-
ruber, wie Geschéafte gemacht werden
sollen und wie nicht. ,,Compliance kann
nur funktionieren, wenn die Dinge von
oben her ernsthaft durchgesetzt wer-
den”, so der leitende Generalstaatsan-
walt in Mdnchen, Manfred Notzel. Ne-
ben der Anforderung, dass Compliance
als Aufgabe in der Geschéftsleitung
verortet und ein klares Bekenntnis sei-
tens Vorstand oder Geschaftsfihrung
zu konkreten Compliance-Maf3nahmen
vorhanden sein muss, wird erwartet,
dass eine regelmafige und deutlich
nachvollziehbare Auseinandersetzung
mit festgeschriebenen Richtlinien er-
folgt. In diesem Zusammenhang wird
vor allem das fur die Belegschaft sicht-
bare Vorleben durch die Geschéfts-
leitung erwartet.

Das Engagement und die eindeutige
Kommunikation zu Compliance und
Integritat von Topmanagement und
FUhrungskraften nehmen bedeutenden
Einfluss auf die Unternehmenskultur,
weill sie die Funktionsfahigkeit und
Wirksamkeit aller CMS-Elemente ganz
entscheidend beeinflussen.

Auch die Online-Umfrage zeigt, dass
bei den befragten Personen Einigkeit

1 Gruninger, S.; Jantz, M.; Schweikert, C.; Steinmeyer, R. (2014): Empfehlungen fir die Ausgestaltung und Beurteilung von Compliance-Management-Systemen,
— KICG CMS-Guidance zu den Leitlinien 1 bis 4 fur das Management von Organisations- und Aufsichtspflichten,
— KICG CMS-Leitlinie 1 fur Unternehmen bis zu 250 Mitarbeitern, KICG CMS-Leitlinie 2 fir Unternehmen mit 250 bis 3.000 Mitarbeitern,
— KICG CMS-Leitlinie 3 fur Unternehmen mit 3.000 bis 20.000 Mitarbeitern,
— KICG CMS-Leitlinie 4 fur Unternehmen mit mehr als 20.000 Mitarbeitern,
— KICG CMS-Annex - Spezifische Anforderungen und Risikotreiber fir die Ausgestaltung von Compliance-Management-Systemen.
In: Gruininger, S.; Konstanz Institut fir Corporate Governance (Hrsg.), Konstanz, 2014. Im Folgenden KICG-Leitlinien. Link zum Download der KICG-Leitlinien:
http://www.htwg-konstanz.de/Compliance-Pflichten.6958.0.html

2 Risikoidentifikation und -bewertung, Compliance-Organisation und Governance-System, Verhaltensgrundsatze und -richtlinien, Geschaftspartnerprifung,
Compliance-Kommunikation und Schulungen, Integration in HR-Prozesse, Uberwachungs- und Kontrollma3nahmen, Filhrung und Unternehmenskultur.

3 Eine Compliance-Pflicht fur Unternehmen wird von Experten regelméfig aus den Vorschriften des OWIiG (§8 30, 130) und des AktG (§8 91 Abs. 2, 93 Abs. 1)
abgeleitet. Vgl. hierzu Steinmeyer, R.; Spath, P. (2014): Rechtliche Grundlagen und Rahmenbedingungen (,Legal Compliance®), in: Wieland, J.; Steinmeyer, R.;
Gruninger, S. (Hrsg,): Handbuch Compliance-Management, 2. Aufl., Erich Schmidt Verlag, Berlin.




33 Der Tone at the Top
steht fUr eine gut gemachte
Compliance. 6§

Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter,
Bundesgerichtshof Karlsruhe

9 Entscheidend ist der
Tone at the Top. Wenn die
Unternehmensleitung in
Kartellabsprachen involviert
ist, dann kann man von der
Mannschaft insgesamt auch
nicht mehr erwarten. Da
hilft das beste Compliance-
System nicht. € 6

Dr. Katharina Krauf3, Referatsleiterin,
Bundeskartellamt

99 FUhrungskrafte auf
oberster Ebene mussen sich
einer Compliance-Kultur
verpflichtet haben und das
auch authentisch vermit-
teln kdnnen. Werte mussen
durch die FUhrung gelebt
werden. § 6

Dr. Hans-Peter Fréhlich,
stellv. Direktor,

Institut der Deutschen
Wirtschaft Kéln e.V.

39 Als besonders wichtig
fur eine funktionsfahige
Compliance erachte ich den
Tone at the Top. €6

Harald Biederbick,
Vorstandsvorsitzender, RKW
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39 Tone at the Top-Com-
pliance kann nur funktionie-
ren, wenn entsprechende
Vorgaben von oben gelebt
werden. Die FUhrungsebene
muss Integritat vorleben. € ¢

Dr. Finn O. Zeidler,
Partner,
Latham & Wattkins

99 Um alle Mitarbeiter
gleichermaf3en ins Boot zu
holen, liegt der Schltssel bei
der FUhrungsmannschaft.
Diese muss die Bedeutung
von Compliance in dem
Unternehmen leben. €4

Katharina Ozen,
Risikomanagerin,
ETO GRUPPE
Beteiligungen GmbH

9 Der sogenannte Tone
from the Top muss vorhan-
den sein. Es muss klar sein,
dass derjenige, der sich

an die Regeln halt, davon
profitiert und derjenige, der
sich nicht daran halt, gehen
muss. Wenn das nicht
deutlich kommuniziert und
gelebt wird, dann kann man
alle Compliance-Bemuhun-
gen auch einstellen. ¢

Manfred Nétzel, Generalstaatsanwalt,
Generalstaatsanwaltschaft Minchen

39 FUr uns ist nach wie vor
nicht das Mittelmanagement
verantwortlich, sondern der
Geschaftsfuhrer oder der
Vorstand. In der Pflicht steht
der Ausfuhrverantwortliche,
das heif3t das Top-Level-
Management, das auch die
Risikoanalyse durchfthrt. 6 6

Holger Beutel, Unterabteilungsleiter, Bundes-
amt far Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle

99 Von besonderer Relevanz
fur das CMS ist die Qualitat
und die Praxistauglichkeit
der Verhaltensgrundsatze
sowie ein gelebter Tone from
the Top. €6

Hanno Hinzmann, Vice
President und Chief
Compliance Officer,
SAP SE
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darUber herrscht, dass der Unterneh-
mensleitung bei der Sicherstellung von
Funktionsfahigkeit und Glaubwurdigkeit
der Compliance-Maf3nahmen eine be-
sondere Rolle zukommt. So geben die
befragten Personen Ubereinstimmend
(94,6 %) an, dass unabhangig von der
Unternehmensgrof3e eine regelméafige
Kommunikation der Unternehmens-
leitung zu Compliance und Integritat
und den wesentlichen Verhaltenser-
wartungen an die Mitarbeiter erwartet
wird.

Ein klares Bekenntnis der Flhrungs-
personen zu Compliance und Integritat
und die konsequente Um- und Durch-
setzung dessen bilden die Basis und
Voraussetzung fur die Entwicklung
einer an moralischen Werten orientier-
ten Unternehmenskultur.

In grof3en Unternehmen, in denen die
Unternehmensleitung z.B. auf Grund
der Dezentralitat der Niederlassungen
nicht mehr alle Mitarbeiter personlich
erreichen kann, dbernimmt der Chief
Compliance Officer gemeinsam mit der
Compliance-Abteilung eine Mittler- und
Multiplikationsfunktion fur Compliance.
Durch diese Delegation nehmen
Compliance-Verantwortliche als
Botschafter der Unternehmensleitung
wesentlichen Einfluss auf die Wahr-
nehmung und Umsetzung von Com-
pliance und Integritat im Unternehmen.
Aus ihrer Rolle resultieren spezifische
Anforderungen an Compliance-Ver-
antwortliche. Diese Anforderungen
sind vielféltig und umfassen ein grof3es
Aufgabenspektrum. Damit nimmt der
Compliance-Verantwortliche eine
entscheidende Rolle bei der Gestaltung
des Compliance-Management-Sys-
tems ein, denn richtungsweisend fur
dessen Qualitat ist neben der Fuh-
rungsebene diejenige Person, die das
CMS operativ betreibt.
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Abb. 1: Kommunikation der Unternehmensleitung zu Compliance und Integritat
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Unabhangig von der Unternehmensgrof3e wird eine regelmafige Kommunikation
der Unternehmensleitung zu Compliance und Integritat und den wesentlichen
Verhaltenserwartungen an die Mitarbeiter erwartet.

I — 94,6 %

40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Die Expertengesprache zeigen, dass
Uber die verschiedenen Stakeholder-
gruppen hinweg Einigkeit dartiber
besteht, dass eine rein juristische Aus-
bildung nicht gendgt, um ein ange-
messenes und effektives Compliance-
System zu implementieren. Ein um-
fassendes Verstandnis von den Ge-
schéftsbereichen des Unternehmens
und den damit verbundenen Risiken
wird benétigt. Weiterhin sind unter-
schiedliche personliche Fahigkeiten und
Eigenschaften von Bedeutung. Dazu
gehdren Kommunikationsstarke und
Widerstandsfahigkeit, denn nicht selten
ist der Compliance-Verantwortliche
gezwungen, unliebsame Maf3nahmen
durchzusetzen und unpopuléare The-
men und Probleme anzusprechen und
gegentber dem Vorstand zu vertreten.
Zudem leisten ein grundsatzliches Ver-
sténdnis von psychologischen Aspek-
ten und didaktische Kenntnisse einen
positiven Beitrag fur die Ausgestaltung
effektiver und effizienter Schulungs-
mafinahmen.

Zusammenfassend wird somit voraus-
gesetzt, dass der Compliance-Beauf-
tragte in der Lage ist, trotz Widerstand
sinnvolle, aber womaoglich unliebsame
Maf3nahmen durchzusetzen, geeignete
Schulungsangebote zu entwickeln,
spezifische Risiken des Unternehmens

zu identifizieren sowie das Compliance-
System regelméaflig zu prtfen, zu
beurteilen und gegebenenfalls zu opti-
mieren.

Die Ergebnisse der Online-Umfrage
sowie die Experteninterviews zeigen
einhellig, dass der Tone at the Top die
Grundvoraussetzung fur eine erfolg-
reiche und glaubwurdige Implementie-
rung eines CMS darstellt. Das Vorbild-
verhalten der FUhrungsebene zeigt
seine Relevanz insbesondere in einem
klaren Bekenntnis zur Compliance und
einer regelméafiigen Kommunikation.
Ein weiteres Indiz fur den Stellenwert
der Compliance in Unternehmen, zeigt
sich in der sorgféaltigen Auswahl des
Compliance-Verantwortlichen.

2. Die kontinuierliche Risiko-
analyse ist das A und O eines
angemessenen CMS

Neben dem Tone at the Top wird durch
die Vertreter der Behdrdengruppe die
Quialitat der Risikoidentifikation und
-bewertung als &hnlich wichtig fur die
Angemessenheit und Effektivitat der
Compliance eingeschatzt. Demnach

ist es fur Wirksamkeit und Umfang von
Compliance besonders wichtig, die
Risikoidentifikation und -bewertung an
den kulturellen und organisatorischen




39 Die fur Compliance
verantwortliche Person
muss sorgfaltig ausgewanhlt
werden. Sie muss das
Gesetz und das Geschéaft
kennen. Nur einen Bereich
davon abzudecken ist nicht
ausreichend. € ¢

Anton Winkler,

Vorsitzender Richter,
Landgericht Mtinchen

9 Der Chief Compliance
Officer muss auch als
Berater fungieren und die
Mitarbeiter in die Com-
pliance-Arbeit miteinbe-
ziehen. €6

Anna Bernzen,
Geschdftsfuhrerin,
Kerkhoff Risk und
Compliance GmbH

9 Die Compliance hat in
der praventiven und die
Unternehmenskultur beein-
flussenden Arbeit weit mehr
Aufgaben, als sie sich eine
Ermittlungsbehorde vorstellt.
Denn diese erwartet zu-
nachst nur eine reine interne
Aufklarungsarbeit. 6 6

Thomas Knierim, Partner,
Knierim und Krug Rechtsanwdlte
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9 Eine rein rechtliche
Qualifikation reicht fur eine
kompetente Ausgestaltung
und Erfullung von Com-
pliance-Aufgaben nicht
mehr aus. Erfahrung und
eine entsprechende be-
triebswirtschaftliche Quali-
fikation sowie personliche
Charakterstarke mussen
gegeben sein. €6

Dr. Gtinter Birnbaum,
Abteilungsleiter,
Bundesanstalt fir
Finanzdienstleistungs-
aufsicht

39 Neben juristischen und
betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen ist fur den
Compliance-Verantwortli-
chen die eigene Integritat
sowie die Fahigkeit und
Bereitschaft Kritisches und
Unpopuléres in der Hierar-
chie nach oben hin zu ver-
treten grundlegend. € ¢

Dr. Helmut Rédder, ehem. Chief Compliance
Officer, BASF SE

99 Am Anfang steht die
Risikoanalyse. Auf ihrer Basis
gilt es, branchenabhangige
Schwerpunkte zu setzen. 6 6

Folker Bittmann, Leitender Oberstaatsanwalt,
Staatsanwaltschaft Dessau-RéBlau

J9 Meiner Meinung nach
kommt es bei Compliance
wesentlich darauf an,
Risikofaktoren fruhzeitig zu
erkennen. Ein Risikofrih-
erkennungssystem sollten
also implementiert sein. ¢ ¢

Dr. Helmut Krenek, Vorsitzender Richter,
Landgericht Mtinchen

39 Die Grof3e eines Unter-
nehmens ist sicherlich

ein wichtiger Punkt fur

die Gestaltung von Com-
pliance. Daruber hinaus sind
aber Uber die Risiken die
notwendigen Maf3nahmen
herzuleiten. Daher spielt die
Risikoanalyse eben eine sehr
wichtige Rolle in der Com-
pliance-Arbeit. € 6

Michael Loer, Oberstaatsanwalt,
Staatsanwalt Frankfurt a.M.

99 Wir lassen uns erklaren,
wie die Risikoanalyse ge-
macht wird, wer es macht,
und wie haufig der Befund
hinterfragt wird. Das ist
wichtig, um beurteilen zu
kdnnen, ob die Ablauforga-
nisation Uberhaupt alle
Risiken abdeckt. ¢ ¢

Holger Beutel, Unter-
abteilungsleiter, Bundes-
amt fur Wirtschaft und
Ausfuhrkontrolle
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Besonderheiten des Unternehmens
auszurichten, regelméfig durchzu-
fuhren und maglichst nach wirklich-
keitsnahen Eintrittswahrscheinlich-
keiten zu gewichten.

Daher sieht ein betrachtlicher Teil der
Experten die Compliance-Abteilung in
der Verantwortung der Risikoidenti-
fikation oder erwartet zumindest eine
starke Einbindung in den Prozess der
Risikoanalyse.

Die Auseinandersetzung mit wesent-
lichen Compliance-Risiken ist auch

in Bezug auf den Tone at the Top
relevant. Die Experten sind sich einig,
dass unabhangig von der Unterneh-
mensgrof3e eine klare Positionierung
der Unternehmensleitung und oberen
FUhrungskréfte zu risikobehafteten/
konflikttrachtigen Entscheidungssitua-
tionen erwartet wird. Alle Experten-
gruppen stimmten dem in der Online-
Umfrage zu.

Als Voraussetzung zur klaren Positio-
nierung wird die intensive Auseinan-
dersetzung der Unternehmensleitung
und der oberen Fihrungskrafte mit
den Compliance-Risiken erwartet.

Zu 97,3% stimmen die Experten den
diesbezUglich in den KICG-Leitlinien
formulierten Anforderungen zu.

Zudem ist es fur die Wirksamkeit des
CMS besonders wichtig, dass die
Risikoidentifikation und -bewertung
keine einmaligen und in sich geschlos-
senen Prozesse sind, sondern Risiken
kontinuierlich beobachtet und beurteilt
werden.

93 % der Teilnehmer der Online-
Umfrage erwarten die fortlaufende

Abb. 2: Auseinandersetzung der Unternehmensleitung mit Compliance-Risiken

erwartet.
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Unabhéangig von der Unternehmensgrof3e wird eine Auseinandersetzung der
Unternehmensleitung und der oberen Fuhrungskrafte mit Compliance-Risiken
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Quelle: KICG.

Abb. 3: Fortlaufende Analyse des Risikoumfeldes durch die Unternehmensleitung
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Unabhéngig von der Unternehmensgrof3e wird die fortlaufende Analyse des
Risikoumfeldes bezuglich Verdnderungen (z.B. Unternehmenszukauf, Eintritt in
neue Méarkte) durch die Unternehmensleitung erwartet.
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Quelle: KICG.

Analyse des Risikoumfeldes hinsichtlich
moglicher auftretender Veranderungen
im Unternehmen und dessen Umfeld
durch die Unternehmensleitung.

Weitgehende Zustimmung (73,5 %) in
allen Stakeholdergruppen findet die
Maf3nahme einer zentralen Durchfiih-
rung der Risikoidentifikation fUr alle
Unternehmensgrofien. Verantwortung
und Aufsicht fir die Risikoidentifikation
liegen bei der Unternehmensleitung.
Die Risikoidentifikation hat vor allem
mit der Kenntnis des eigenen Ge-
schafts und Unternehmens zu tun. Es
kann also von Vorteil sein, sich durch
Befragung eines vergleichsweise

kleinen Personenkreises, der das
Wissen Uber die Geschaftsstruktur,
das Geschaftsmodell und die Unter-
nehmensorganisation in sich vereint,
einen Uberblick Gber kritische Risiken
sowie die Risikolage insgesamt zu
verschaffen.

Mit zunehmender Unternehmensgrof3e
steigt die Compliance-Komplexitat
aufgrund verstérkter internationaler
Tatigkeit, stérker dezentraler Organi-
sationsstrukturen und gegebenenfalls
Diversifizierung des Produktportfolios.”
Ab einer gewissen Grof3e wird es der
Unternehmensleitung daher nicht mehr
maoglich sein, die Risiken ausschliefllich

4 Schweikert, C.; Jantz, M. (2012): Corporate Governance in Abhangigkeit von Unternehmensstruktur und Unternehmensgrof3e — eine betriebswirtschaftlich-juris-
tische Analyse, Studie 1im Forschungsprojekt ,, Leitlinien fur das Management von Organisations- und Aufsichtspflichten, KICG-Forschungspapiere Nr. 3 (2012).
Die Forschungspapiere des KICG sind online abrufbar unter: http://www.htwg-konstanz.de/KICG-Forschungspapiere.6620.0.html
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Abb. 4: Zentrale DurchfUhrung der Risikoidentifikation

Unabhangig von der Unternehmensgrofie wird eine zentrale Durchfihrung der
Risikoidentifikation und -bewertung erwartet.
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Quelle: KICG.

Abb. 5: Dezentrale Durchfihrung der Risikoidentifikation

Zusétzlich zu einer zentralen Risikoidentifikation und -bewertung wird von
Unternehmen ab einer Grof3e von 3.000 Ma. eine dezentrale Risikoidentifikation
und -bewertung erwartet.
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Quelle: KICG.

Abb. 6: Einrichtung eines Risk-Committees/Risikoausschusses

Die Einrichtung eines Risk-Committee/Risiko-Ausschuss (bestehend aus Leitern
der verschiedenen Fachabteilungen wie Recht, IR, Einkauf und Vertrieb etc.)
wird von Unternehmen ab 20.000 Ma. erwartet.

Ich stimme zu I 26,7 %

Ich stimme nicht zu T 57,5 %
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

zentral zu erfassen und zu beurteilen.
Es ist dann erforderlich, die zentrale
Risikoidentifikation um eine dezentrale
Risikoidentifikation zu ergénzen und
die Ergebnisse zusammenzufihren.
Entsprechend der durchgefihrten Um-
frage wird eine zuséatzliche dezentrale
Risikoidentifikation Uberwiegend (66 %)
erst von Unternehmen ab einer Grof3e
von 3.000 Mitarbeitern erwartet.

In der Frage der Einrichtung eines
Risiko-Ausschusses widersprechen
zahlreiche Teilnehmer den in den
KICG-Leitlinien formulierten Anforde-
rungen. Lediglich 26,7 % stimmen der
Aussage zu, dass ein Risiko-Ausschuss
von Unternehmen ab 20.000 Mitar-
beiter erwartet wird. 57,8 % dagegen
widersprechen ihr (15,6 % tatigen keine
Aussage).

Hier ist es vor allem die Gruppe ,Unter-
nehmen®, die eine strengere Einstufung
vornimmt. Nicht erst ab 20.000 Mit-
arbeiter, sondern bereits fur Unterneh-
men mit 3.000 Mitarbeitern wird die
Einrichtung eines Risiko-Ausschusses
erwartet. Dies kann als Verschiebung
des ,State of the Art” seit Veroffentli-
chung der KICG-Leitlinien interpretiert
werden.

Die Online-Umfrage hat ebenso wie die
Experteninterviews gezeigt, dass die
Risikoanalyse weiterhin im Mittelpunkt
der Compliance-Arbeit steht. Dazu

ist eine kontinuierliche und intensive
Beschaftigung mit den Unternehmens-
risiken seitens der Geschaftsfuhrung
Grundvoraussetzung.
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9 Funktionsfahige Com-
pliance-Abteilungen sollten
in jedem Fall an sogenann-
ten Schwachstellen- oder
Risikoanalysen aller Arbeits-
bereiche des Unternehmens
mitwirken. Entsprechend
dieser Analysen kann dann
ein Gefahrdungsatlas erstellt
werden. Auf diese Weise
kdnnen die besonders kor-
ruptionsgefahrdeten Arbeits-
bereiche identifiziert und
entsprechende Praventions-
maf3inahmen veranlasst
werden. € 6

Rudiger Reiff, Leiten-

der Oberstaatsanwalt,
Generalstaatsanwalt-
schaft Berlin

33 Die Unternehmensfih-
rung muss speziell dahin
schauen, wo Kartell-Risiken
bestehen und in der Lage
sein, bestimmte Ereignisse,
die zu Absprachen fuhren
kdnnten, zu erkennen. Es ist
auf3erdem wichtig den eige-
nen Markt und die Branche
zu beobachten und Ent-
wicklungen hinreichend zu
hinterfragen. € ¢

Dr. Katharina Krauf3, Referatsleiterin,
Bundeskartellamt

) Die Ernsthaftigkeit der
Compliance-Arbeit kann

zu einem gewissen Grad

an der Risikoidentifikation
abgelesen werden. So sind
etwa auch Marktrisiken und
operative Risiken auf ihre
Compliance-Relevanz hin
Zu untersuchen. €€

%% Caspar von Hauen-
schild, Vorstand,
Transparency Inter-
national Deutschland

33 Die Risikoanalyse spielt
insbesondere darum eine
wichtige Rolle, da nur an-
hand eindeutig identifizierter
Risikofelder passgenaue
Praventionsmaf3nahmen
getroffen werden konnen.
Diese sollten dann auch
regelmafiig tberprift und
weiterentwickelt werden. € ¢

Dr. Philip Matthey, Chief
Compliance Officer,
Volkswagen Truck &
Bus GmbH, MAN SE

39 Bei der Risikoidentifika-
tion ist zu beachten, dass
nicht alles mit traditionellen
Risiken abgedeckt ist. Jedes
Geschaft hat spezifische
Risiken, diese werden haufig
verkannt. €6

Dr. Andreas Wirth,
Rechtsanwalt

39 Die Mitarbeiter mussen
verstanden haben, worum
es bei Compliance geht. Dies
ist durch Schulungen und
Informationen anzustreben
und auch erreichbar. Da-
durch kann das Verstandnis
fur Compliance signifikant
verbessert werden und in
einer Folge auch die Unter-
nehmenskultur. € ¢

Prof. Dr. Peter
Fissenewert, Partner,
. Buse Heberer Fromm

99 Schulungen sollten nicht
nach dem Prinzip ,viel hilft
viel” gehalten werden, son-
dern in einem maf3gerechten
Rahmen erfolgen und zur
Bewusstseinsscharfung bei-
tragen. 66

Anna Bernzen, Geschdftsfihrerin,
Kerkhoff Compliance und Risk GmbH




3. Fundierte Schulungen und
Kommunikation fihren zu
Sensibilisierung und Akzeptanz

Sind die relevanten Risiken erfasst,
besteht die ndchste Herausforderung
darin, die Belegschaft eines Unterneh-
mens entsprechend zu sensibilisieren
und fUr intern vereinbarte Regelungen
und Richtlinien zu gewinnen. Denn nur
mit Verstandnis und Akzeptanz der
Mitarbeiter kann eine Compliance-
Kultur im Unternehmen erfolgreich
etabliert werden.

So sehen 52,6 % der Befragten die
Zurverfigungstellung von Schu-
lungs- und Informationsmaterial zu
Compliance/Integrity ab einer Unter-
nehmensgrofi3e mit 3.000 Mitarbeitern
in der Verantwortung der Compliance-
Funktion.

Dies deckt sich folgerichtig mit der
Forderung nach einer Delegation der
Compliance-Aufgaben an eine eigen-
standige Compliance-Funktion ab
3.000 Mitarbeitern. Ein Drittel der
Befragten erwartet eine eigenstandige
Compliance-Funktion sogar in Unter-
nehmen mit 250 Mitarbeitern.

Die Gruppen der ,Berater” und ,,An-
walte” heben auf3erdem die Qualitat
der Schulungsmaf3nahmen als einen
weiteren Indikator fur die Glaubwurdig-
keit hervor. Anhand der spezifischen
Anpassung verschiedener Schulungs-
maf3nahmen an die Risikoauspragung
und Besonderheiten einzelner Ab-
teilungen sei die Ernsthaftigkeit, mit
der Compliance in ein Unternehmen
hineingetragen wird, erkennbar, so die
Ansicht dieser Stakeholdergruppen.
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Abb. 7: Zurverfligungstellung von Compliance-Schulungsmaterial

Ich stimme zu

Keine Aussage e 7,9%

0% 20%

Die Zurverfugungstellung von Schulungs- und Informationsmaterial zu
Compliance/Integrity durch die Compliance-Funktion wird von Unternehmen
ab einer Grof3e von 3.000 Ma. erwartet.

I 52,6 %
Ich stimme nicht zu G 39,5 %

40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Abb. 8: Informale Schulung durch die Fihrungskrafte oder den Compliance-

Beauftragten

Ich stimme zu
Ich stimme nicht zu I 10,8%
Keine Aussage »2,7%

0% 20%

Unabhangig von der Unternehmensgrof3e wird eine regelmafige informale
Schulung der Mitarbeiter durch die Fihrungskrafte oder den Compliance-
Beauftragten zu Compliance und Integrity anhand von Alltagsbeispielen
(z.B. im Rahmen von Jour Fixes, Teammeetings) erwartet.

I — 86,5 %

40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Schulungen der Mitarbeiter

Eindeutig als besonders relevant wird
eine regelmafige informale Schulung
der Mitarbeiter durch die Fihrungs-
krafte oder den Compliance-Beauf-
tragten zu Compliance und Integritat
anhand von Alltagsbeispielen erwar-
tet. Hierflr sprechen sich 86,5 % der
befragten Personen aus.

Als ein Qualitatskriterium einer ange-
messenen Schulung wird neben der
Regelmafigkeit auch die Abstimmung
auf Aufgaben- sowie Funktionsberei-
che der Mitarbeiter erachtet.

So erwarten 59,5 % der Experten un-
abhangig von der Unternehmensgrofie
eine regelmafige Prasenzschulung zu
relevanten Aufgaben und funktionsbe-
zogenen Compliance-Themen durch
Compliance-Beauftragte und/oder
externe Referenten.
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Abb. 9: Regelmafige Prasenzschulung

[ch stimme zu

grof3e von 3.000 Mitarbeitern

Unabhangig von der Unternehmensgrof3e wird eine regelmafige Prasenzschu-
lung zu relevanten Aufgaben und funktionsbezogenen Compliance-Themen
durch den Compliance-Beauftragten und/oder externer Referenten erwartet.

I 59,5 %

Ich stimme nicht zu 32,4%
Keine Aussage o 81%
0% 20%

40% 60% 80%

19,4% der befragten Experten erwarten funktionsbezogene Préasenzschulungen erst ab einer Unternehmens-

100%

Quelle: KICG.

32,4% stimmten der Aussage nicht

zu und 19,4 % der Befragten gaben an
(sieche Abb. 9), dass funktionsbezogene
Prasenzschulungen erst in Unterneh-
men mit 3.000 Mitarbeitern erwartet
werden kénnen. Besonders Vertreter
der Gruppe Unternehmen, wie Abb. 10
zeigt, haben eine weniger strenge
Bewertung dieser Compliance-Maf3-
nahme getroffen.

An der Schnittstelle Personalorganisa-
tion und -entwicklung sowie Schulun-
gen der Mitarbeiter geben 86,5 % der
Befragten an, dass unabhéangig von der
Unternehmensgrof3e eine informale
Einfiihrungsschulung zu Compliance
und Integritat im Einstiegsgesprach
neuer Mitarbeiter in sensiblen Berei-
chen durch die Compliance-Funktion
erwartet wird (siehe Abb. 11).

Daruber hinaus werden Compliance
und Integritat als Bestandteil der
Einfihrungsschulung fir relevante
Mitarbeiter ebenfalls unabhangig von
der Unternehmensgrof3e von 94,6 %
der Experten erwartet (siehe Abb. 12).

Abb. 10: Verteilung der abwei-

chenden Expertenmeinungen zu
Prasenzschulungen

Stakeholder (19,4 %), die eine regel-
mafiige Prasenzschulung zu rele-
vanten Aufgaben und funktionsbe-
zogenen Compliance-Themen durch
den Compliance-Beauftragten und/
oder externe Referenten erst in Un-
ternehmen mit 3.000 Ma. erwarten.

14,29 %

14,29%

Anwélte W NGO
W Behorden Wissenschaft
M Berater B Unternehmen
Quelle: KICG.
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Abb. 11: Einfihrungsschulung zu Compliance und Integritéat im Einstiegsgesprach

Unabhéangig von der Unternehmensgrof3e wird eine informale Einfahrungs-
schulung zu Compliance und Integrity im Einstiegsgesprach neuer Mitarbeiter
in sensiblen Bereichen durch die Compliance-Funktion erwartet.

Ich stimme zu I —— 86,5 %o
Ich stimme nicht zu I 13,5%
Keine Aussage 0,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Abb. 12: Einflhrungsschulung fur relevante Mitarbeiter

Unabhangig von der Unternehmensgréf3e werden Compliance und Integritat
als Bestandteil der EinfuUhrungsschulung fur relevante Mitarbeiter (Erst-
sensibilisierung durch die Compliance-Funktion) erwartet.

Ich stimme zu Y 94,6 %
Ich stimme nicht zu I 54%
Keine Aussage 0,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Abb. 13: Schulung der Unternehmensleitung und des Aufsichtsrats/Beirats

Ubersicht der Anforderungen an Schulungen der Unternehmensleitung und des
Aufsichtsrats/Beirats

64,9 % der Experten

erwarten Prasenzschulung/Workshop der
Unternehmensleitung zu Compliance und
Integrity unabhangig von der UN-Gréf3e.
13,5 % der Experten erachten eine solche
MafBnahme erst ab 3.000 Ma. als erwartet;
18,8 % der Experten bereits ab 250 bis
3.000 Ma. als empfohlen.

78,4% der Experten

erwarten regel-
méfige, informale
Schulungen sowohl
der Unternehmens-
leitung als auch des
Aufsichtsrats/Beirats
unabhangig von der

UN-GroBe. 51,5% der Experten

erwarten Prasenzschulung/Workshop des
Aufsichtsrats/Beirats zu Compliance und
Integrity unabhangig von der UN-Gréf3e.
18,9 % der Teilnehmer erwarten diese
Maf3nahmen erst ab einer Unternehmens-
grofe von 20.000 Ma. 16,2 % empfehlen
derartige Prasenzschulungen bereits ab
einer UN-Grof3e von 3.000 Ma.

Quelle: KICG.

Schulungen der Fihrungskrafte

Neben Schulungen fur Mitarbeiter
wird mindestens genauso viel Wert auf
Schulungen der Leitungsebene gelegt.
Eine regelmafige informale Schulung
von Unternehmensleitung und Auf-
sichtsrat wird von 78,4 % der Exper-
ten vorausgesetzt. Zudem erwarten
64,9 % unabhangig von der Unterneh-
mensgrofe eine Prasenzschulung
bzw. Workshop der Unternehmens-
leitung zu Compliance/Integrity. Ahn-
lich verhalt es sich mit der Anforderung
an Schulungsmafinahmen des Auf-
sichtsrats bzw. Beirats zu Compliance
und Integritat. 51,5 % der Befragten
erwarten eine Prasenzschulung des
Aufsichtsrats bzw. Beirats unabhangig
von der Unternehmensgrof3e. Dage-
gen erwarten 18,9 % eine Schulung
des Aufsichtsrats bzw. Beirats erst ab
20.000 Mitarbeiter. Abbildung 13 gibt
einen Uberblick tber erwartete und
empfohlene Schulungen und Trainings
sowohl der Mitarbeiter als auch der
FUhrungskréafte.
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9 Schulungen und Trainings
von Mitarbeitern und Fuh-
rungskraften muassen sich an
den spezifischen Anforde-
rungen und Tatigkeitsfeldern
im Geschaftsalltag orien-
tieren. €6

Dr. Finn O. Zeidler, Partner, Latham & Wattkins

99 Nach Vorstellung der
unternehmensinternen Com-
pliance-Richtlinien folgt die
Compliance-Schulung der
Mitarbeiter, die individuell
und auf die Branche bzw. die
Abteilung ausgerichtet sein
muss. 6§

Dr. Kurt Bréckers,
Strafverteidiger,
Bréckers Rechtsanwdlte

20

) Bei Préasenzschulungen
erhalten die Verantwortli-
chen eine unmittelbare Re-
aktion, Fragen kdnnen sofort
beantwortet werden. Die
personliche Schulung durch
den Compliance Officer
pragt die Compliance-Kultur
positiv. Bei E-Learning-
Schulungen fehlen diese
Elemente, sie bieten anderer-
seits den Vorteil der umfas-
senden Dokumentation. € ¢

Christian Heuking,
Partner, Heuking von
Coelln Rechtsanwidlte

9 Es gilt, bei den Mitarbei-
tern ein Verstandnis dafur zu
gewinnen, warum es besser
ist, z. B. nicht zu bestechen;
das hat eine hohere Wirkung
als viele und aufwendige
Prozesse im Geschéaftsalltag
einzufuhren. € ¢

Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter,
Bundesgerichtshof Karlsruhe

39 Die frUhzeitige Einbin-
dung des Betriebsrats ist
auch dann empfehlenswert,
wenn dies im Einzelfall ge-
setzlich nicht vorgeschrieben
sein mag. Betriebsréate verfu-
gen oft Uber ein erhebliches
und der Sache dienliches
Multiplikationspotenzial. €

Christian Heuking, Partner,
Heuking von Coelln Rechtsanwdlte

9 Die Einbindung des Be-
triebsrats ist wichtig fur die
Compliance-Arbeit. Denn
der Betriebsrat hat Kenntnis
daruber, welche vorherr-
schende Stimmung im Un-
ternehmen besteht und kann
zum Beispiel bereits in der
Vorbereitungsphase Ruck-
meldung dazu geben, ob das
Schulungskonzept auf die
Belegschaft passt. €4

Dr. Petra Schack,
Vorstandsmitglied,
Netzwerk
Compliance e.V.

¥9 Wenn die Belegschaft
nichts von Compliance ge-
hort hat, dann zeigt es, wie
nachlassig mit dem Thema
Compliance im Unterneh-
men umgegangen wird. €€

Birgit Galley, Direktorin
School GRC, Steinbeis
Hochschule Berlin
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Abb. 14: Compliance als Bestandteil der Personalentwicklung von

Flhrungskraften

Unabhangig von der Unternehmensgréf3e werden Compliance und Integrity als
Bestandteil von Seminaren/Trainings im Rahmen der Personalentwicklung von
FUhrungskraften erwartet.

Ich stimme zu I 80,6 Y
Ich stimme nicht zu I 19,4%
Keine Aussage 0,0%

0% 20% 40% 60 % 80% 100%

Quelle: KICG.

Abb. 15: Prasenzschulungen von Fihrungskraften in sensiblen

Geschéaftsbereichen

Unabhéngig von der Unternehmensgrof3e werden Prasenzschulungen von
Fuhrungskréften in sensiblen Geschéaftsbereichen zu Compliance und Integrity
durch Compliance-Beauftragte und/oder externe Referenten erwartet.

Ich stimme zu I 75,7 %
Ich stimme nicht zu I 18,9 %
B 54%

0% 20% 40% 60% 80%

Keine Aussage
100 %

Quelle: KICG.

Abb. 16: Compliance-Schulungen durch das ,, Train-the-Trainer“-Konzept

Die Befahigung der Fihrungskrafte zur Durchfuhrung von Compliance-
Schulungen durch , Train-the-Trainer"-Konzepte wird von Unternehmen ab einer
Grof3e von 3.000 Ma. erwartet.

lch stimme zu I 48,6 %

Ich stimme nicht zu I 35.1%
Keine Aussage P 16,2%

0% 20% 40% 60 % 80% 100%

Quelle: KICG.

Gleichzeitig erwarten 80,6 % der Be-
fragten, Compliance und Integritat als
Bestandteil von Seminaren/Trainings
im Rahmen der Personalentwicklung
von Fuhrungskraften durchzufthren

— unabhangig von der Unternehmens-
grofe.

Prasenzschulungen von Fuhrungskréaf-
ten in sensiblen Geschéaftsbereichen
werden unabhangig von der Unterneh-
mensgrof3e von 75,7 % der Experten
erwartet.

Jenseits der Schulungen fur FUhrungs-
krafte erwarten 48,6 % der Befragten
ab einer Unternehmensgrof3e von
3.000 Mitarbeitern ,Train-the-Trainer*-
Konzepte zur Befahigung der Fih-
rungskrafte zur Durchfihrung von
Compliance-Schulungen. Knapp ein
Drittel (35,1%) der Befragten empfiehlt
diese Maf3nahme, erwartet ein ,Train-
the-Trainer“-Konzept aber erst ab einer
Mitarbeiterzahl von 20.000.

Fundierte Schulungsmaf3inahmen zu
Compliance durfen nicht losgeldst von
der Kommunikationsstrategie betrach-
tet werden. Fur die Erreichung der ver-
schiedenen Zielgruppen ist die Auswahl
geeigneter Kommunikationsmedien
entscheidend. Ebenso sind die Inhalte
der Kommunikation entsprechend der
Zielgruppe anzupassen und aufzube-
reiten, d.h. die Botschaft muss ver-
standlich und relevant fur die jeweilige
Zielgruppe kommuniziert werden. Nur
so kann sichergestellt werden, dass
Mitarbeiter, als wichtigste Zielgruppe
der Compliance-Kommunikation, die
jeweilige Botschaft ihres Unterneh-
mens zu Compliance verstehen und
begreifen, was dies fur ihr Handeln im
Geschéftsalltag bedeutet.®

5 KICG-Leitlinien, KICG CMS-Guidance 2074, S. 86.
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Die Zielsetzung wirksamer Compliance-
Kommunikation ist es, bei den Mitar-
beitern Verstandnis und Akzeptanz des
CMS im Allgemeinen zu schaffen und
ihnen Orientierung zu geben, damit die
Unternehmenswerte und Complian-
ce-Zielsetzungen von den Beschéftig-
ten im Geschéaftsalltag umgesetzt und
tatsachlich gelebt werden (kénnen). Es
ist auf3erdem wichtig, den Mitarbeitern
einen kompetenten Ansprechpartner
im Geschaftsalltag zur Verflgung zu
stellen. DafUr wird die Benennung
eines Ansprechpartners fiir Com-
pliance-Anliegen der Mitarbeiter als
eine wichtige Maf3nahme und unab-
hangig von der Unternehmensgrofie
von 94,6 % der Experten erwartet.

Im Bestreben, Akzeptanz in der Beleg-
schaft zu erreichen, kann die Einbin-
dung des Betriebsrats von Vorteil sein
und wurde auch immer wieder von
Vertretern verschiedener Stakeholder-
gruppen empfohlen.

Zudem befurworten Gesprachspartner
aus dem Umfeld von Verbanden, NGOs
und Vereinen eine starke Einbindung
der Belegschaft bereits wahrend der
Entwicklung eines Compliance-Sys-
tems, denn nur so sei es moglich, die
Akzeptanz und das Verstandnis der
eigenen Mitarbeiter und damit eine
wirksame Compliance zu erzielen.

Die Akzeptanz des Compliance-Sys-
tems durch die Mitarbeiter ist nicht
Uberraschend stark abhangig davon,
welche Schulungen die Belegschaft
durchlauft und welche Kommunika-
tionsart gewahlt wird. Angemessene
Schulungen zeichnen sich durch die
Fokussierung auf die Arbeitsbereiche
der Schulungs-Teilnehmer aus. Neben

22

Abb. 17: Benennung eines Ansprechpartners fur Compliance-Anliegen der

Mitarbeiter

[ch stimme zu
Ich stimme nicht zu I 5,4%
Keine Aussage 0,0%

0% 20%

Unabhangig von der Unternehmensgréf3e wird die Benennung eines Ansprech-
partners fur Compliance-Anliegen der Mitarbeiter erwartet.

I 94,6 %

40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

Mitarbeiter-Schulungen werden auch
Trainings der FUhrungskréafte als
selbstverstandlich eingestuft. Manche
Stakeholdergruppen erwarten zudem
die Befahigung der FUhrungskréafte zur
Durchfiihrung von Compliance-Schu-
lungen. Kommunikation darf nicht aus-
schlief3lich durch die FUhrungsebene
erfolgen, sondern sollte verschiedene
Gremien der Mitarbeiter einbeziehen,
so zum Beispiel den Betriebsrat als
eine der wichtigsten Instanzen im
Unternehmen. Beides, Schulungen
und Kommunikation sind miteinander
verwoben und existentiell fur ein wirk-
sames und glaubwurdiges CMS.

4. Der konsequente Umgang
mit Compliance-Verstof3en
erzeugt Glaubwdurdigkeit

Um die Anforderungen an eine glaub-
wurdige Compliance-Arbeit weiter-
fuhrend zu bestimmen, wurde den
Gesprachspartnern die Frage gestellt,
anhand welcher Indikatoren sie die
Glaubwurdigkeit von Compliance-
Bemuhungen bewerten, und ob eine
solche Bewertung Uberhaupt méglich
ist. Innerhalb der Behdrdengruppe
herrscht Ubereinstimmung dariber,
dass eine glaubwurdige Compliance
daran erkennbar ist, wie intern mit Ge-
setzesverstof3en umgegangen wird.

Aber auch viele Vertreter der Unter-
nehmen schlief3en sich dem an und
setzen den Fokus neben der Praven-
tionsarbeit auch auf die Aufklarungs-
arbeit.

Beim Umgang mit aufgetretenen
Verstoéf3en wird von allen Stakeholder-
gruppen insbesondere darauf geachtet,
ob diese konsequent verfolgt werden
sowie eine vom Status und Hierarchien
unabhangige Sanktionierung und
Behebung des Missstandes, der zu
dem Compliance-Verstof3 gefuhrt hat,
erfolgt.

Nach auf3en kann Glaubwurdigkeit
sichtbar gemacht werden, wenn
deutlich wird, dass das Unterneh-
mensmanagement angemessen auf
einen Missstand reagieren kann und
vorbereitet ist auf den Eintrittsfall eines
Fehlverhaltens.

Gleichwohl geht es an dieser Stelle da-
rum zu zeigen, dass das Unternehmen
mit seinen Verantwortlichen voll und
ganz fur die Einhaltung gesetzlicher
und interner Regeln einsteht und bereit
ist, auch unliebsame Maf3nahmen
konsequent durchzuftihren. Damit wird
den Mitarbeitern seitens der FUhrungs-
ebene Verlasslichkeit und Glaubwurdig-
keit demonstriert.




99 Mitbestimmung der
Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer ist das A und O
fur eine funktionierende und
ernsthafte Compliance. € ¢
Dr. Lasse Pltz,

Referatsleiter,
Hans Béckler Stiftung

) Esist wichtig, eine Be-
wusstseinsscharfung der
Belegschaft durch diffe-
renzierte Schulungsinhalte
zu fordern, welche bei
aufkeimender Korruption,
Bestechung und anderen
Missstanden Warnsignale
sendet. €6

Dr. Andreas Novak,
Vorstandsmitglied,
Transparency
International Germany

9 Es ist ein Indiz fur ernst-
hafte Compliance, wenn das
Unternehmen bei Feststel-
lung von Regelverstéfien
reagiert und die Belegschaft
der Unternehmensleitung
Meldungen Uber Missstande
kommuniziert. € 6

Wolfgang Natale, Vorsitzender Richter,
Landgericht Augsburg
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9 Glaubwurdigkeit ist in
erster Linie am Tone from
the Top festzumachen.
/weitens anhand der Kon-
sequenzen bei Compliance-
Verstof3en. Nur wenn
Aufdeckung, Verfolgung
und Transparenz der Com-
pliance-Verstoi3e nachvoll-
ziehbar gemacht ist, ist
Compliance auch glaub-
wardig. 66

Anton Winkler, Vorsitzender Richter,
Landgericht Mtinchen

9 Unsere Bonusregelung
setzt aus unserer Sicht
einen sehr hohen Anreiz

fur bestimmte Compliance-
Maf3nahmen. Zum Beispiel
fur die fruhzeitige Auf-
deckung und unternehmens-
interne Ermittlungen. Da
werden im Grunde effektive
Aufklarungsmechanismen
stark belohnt. €¢

Dr. Katharina Kraus3,
Referatsleiterin,
Bundeskartellamt

Weise, wie mit Fehlverhalten
umgegangen wird, zum einen
wahrend der Durchfuhrung
der Investigation und zum
anderen, in welcher Form

die Ahndung durchgefiihrt
wird. €€

Hanno Hinzmann, Vice President und
Chief Compliance Officer, SAP SE

99 Ein Anhaltspunkt fur die
Ernsthaftigkeit erschlagt
alle anderen und ist fur
jedes Unternehmen gleich
wichtig: Der Umgang mit
Verstof3en. 66

Dr. Helmut Rédder, ehem. Chief Compliance
Officer, BASF SE

39 Der berUhmte Tone from
the Top muss vorhanden
sein, ebenso wie die konse-
guente Reaktion auf Regel-
verstof3e. €6

Michael Loer, Oberstaatsanwalt,
Staatsanwaltschaft Frankfurt a. M.

99 Wenn es Compliance-
Verstof3e gibt, dann ist es
wichtig, wie damit umge-
gangen wurde und ob un-
abhangig von der Hierarchie
sanktioniert wurde. Das
Reaktionsverhalten wirkt
sich dabei auf das zukunf-
tige Verhalten der Beleg-
schaft aus. 6§

Dr. Andreas Novak, Vorstandsmitglied,
Transparency International
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9. Hinweisgebersysteme
schaffen Vertrauen und
zeigen die Ernsthaftigkeit
von Compliance

Neben dem Umgang mit vorgefallenen
Verstof3en steht bei den meisten
Stakeholdergruppen ebenso das instal-
lierte Hinweisgebersystem als Indika-
tor fur die Glaubwurdigkeit im Vorder-
grund. Far Externe als auch Mitarbeiter
gilt es als ein Zeichen des ernsthaften
Bestrebens verborgene Missstande

im Unternehmen aufdecken zu wollen.
Damit wird Uberdies das Vertrauen in
die ehrlichen Absichten der Flhrungs-
ebene gefordert.

Die Art und Weise der Ausgestaltung
eines Hinweisgebersystems zeigt,
wieviel Schutz und damit Anreize ein
potenzieller Hinweisgeber im Falle einer
Meldung erfahrt und wie gewissenhaft
Verdachtsmomente im Unternehmen
gehandhabt werden. Abhéangig von der
Ausgestaltung ist das Hinweisgeber-
system ein Beleg dafir, wie stark ein
Unternehmen an der Aufdeckung von
Missstanden im Unternehmen interes-
siert ist.

Daher mUssen Unternehmen einen
geeigneten Kanal zur Verfugung stellen
sowie einen Prozess zur Meldem&g-
lichkeit definieren, wie Mitarbeiter

auf Missstande und Fehlverhalten im
Unternehmen hinweisen und um Rat in
solchen Situationen suchen kénnen.®

Dies entspricht auch der Erwartung
von 81,1 % der Befragten, dass unab-
hangig von der Unternehmensgrofie
ein Prozess zur Meldemdglichkeit

Abb. 18: Prozess zur Meldemdglichkeit von Fehlverhalten

definieren und zu kommunizieren.

[ch stimme zu
Ich stimme nicht zu I 18,9 %
Keine Aussage 0,0%

0% 20%

Unabhangig von der Unternehmensgrof3e wird von Unternehmen erwartet,
einen Prozess zur Meldemoglichkeit von Fehlverhalten fir Mitarbeiter zu

I — 81,1%
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Quelle: KICG.

Abb. 19: Schriftliche Prozessdefinition bzgl. Meldungen bei Fehlverhalten

[ch stimme zu

Keine Aussage o 81%

0% 20%

Die schriftliche Prozessdefinition beztglich Meldungen und Umgang mit
Meldungen zu mdglichen Fehlverhalten (Verantwortlichkeiten, Eskalations-
stufen) wird von Unternehmen mit einer Gréf3e von 3.000 Ma. erwartet.

I 35,1%
Ich stimme nicht zu GG 56, S %

40% 60% 80% 100%

Quelle: KICG.

von Fehlverhalten fiir Mitarbeiter zu
definieren und zu kommunizieren ist.

Dieser Prozess ist den Mitarbeitern
z.B. im Verhaltenskodex zu kommuni-
zieren. Die Einrichtung eines Hinweis-
gebersystems im Rahmen des CMS
zZielt keineswegs darauf, die gangigen
Meldewege von Beschwerden oder
Hinweise im Unternehmen (z.B. an

die Personalabteilung, den Betriebsrat
oder den direkten Vorgesetzten) abzu-
schaffen. Vielmehr bietet ein Hinweis-
gebersystem eine erganzende Alterna-
tive, an die sich Mitarbeiter vertraulich
und ggf. anonym wenden konnen,

wenn sie Kenntnis von schwerwiegen-
dem Fehlverhalten im Unternehmen
erlangen.’

Eine starke Verschiebung der Erwar-
tungen fand bezlglich einer schriftli-
chen Prozessdefinition des Umgangs
mit Meldungen zu potenziellem
Fehlverhalten statt.

Wahrend diese Maf3nahme in den
KICG-Leitlinien noch ab 3.000 Mitar-
beitern empfohlen wurde, erwarten
diese 32,43 % der Befragten bereits ab
250 Personen, weitere 26,4 % sogar
bereits unter 250 Mitarbeitern.

6 KICG-Leitlinien, KICG CMS-Guidance 2014, S. 96: Unternehmen, die an der US-amerikanischen Borse gelistet sind, sind nach Section 301 des Sarbanes-Oxley-Act
verpflichtet, ein Hinweisgebersystem einzurichten, das den Mitarbeitern erméglicht, fragwirdige Buchfiihrungspraktiken vertraulich und anonym zu melden

(vgl. auch Moosmayer, K. (2001): Compliance-Praxisleitfaden fir Unternehmen, Munchen: C.H. Beck, S. 56).
7 KICG-Leitlinien, KICG CMS-Guidance 2014, S. 96.
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99 Um eine Compliance-Kul-
tur zu fordern, muss erstens
,Non-compliant”-Verhalten
konsequent sanktioniert,
zweitens notwendige Res-
sourcen fur die Compliance-
Arbeit bereitgestellt und
drittens Integritat als ein
wichtiges Performance-Kri-
terium definiert werden. €6

Dr. Finn O. Zeidler, Partner, Latham&Wattkins

) Die Ernsthaftigkeit eines
Compliance-Systems hangt
von einem wesentlichen
Indikator ab: Wie gehe ich
mit Compliance-Verstofien
um und wie gut ist das
Fehlermanagement in einem
Unternehmen? ¢

Caspar von Hauenschild, Vorstand,
Transparency International

99 Von entscheidender
Bedeutung fur die Ernsthaf-
tigkeit ist die Einrichtung von
Hinweisgebersystemen. ¢

Rudiger Reiff, Leitender Oberstaatsanwalt,
Generalstaatsanwaltschaft Berlin

9 Ein Hinweisgebersystem
sollte in jedem Unternehmen
aufgebaut werden. Jeder
Mitarbeiter muss wissen,
wem er Fehler melden

kann, ohne dass unmittelbar
arbeitsrechtliche Schritte
gegen ihn eingeleitet
werden. € 6

Holger Beutel, Unterabteilungsleiter, Bundes-
amt far Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle
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33 Mindestens die Basis-
Elemente eines Compliance-
Programms mussen ab-
gedeckt sein, dazu gehort
auch eine Whistleblower
Hotline. Ich muss den Mit-
arbeitern eine Moglichkeit
bieten, Missstande und
Fehlverhalten auch anonym
zu melden. €6

y Dr. Christoph Klahold,
Chief Compliance
6 Officer, ThyssenKrupp

99 Unabdingbar ist die In-
stallation eines hinreichend
ausgestalteten Hinweis-
gebersystems. Dabei ist

die reine Installation eines
Whistleblowing-Systems
nicht ausreichend. Sowohl
ein interner als auch ein ex-
terner Whistleblowing-Kanal
muss bestehen. Dartber
hinaus muss eine vollstan-
dige Anonymitat des Hin-
weisgebers bei gleichzeitiger
Transparenz der Hinweise
gewahrleistet sein und der
Schutz des Whistleblowers
effektiv sichergestellt

sein. 66

Prof. Dr. Stefan
Siepelt, Rheinische
Fachhochschule Kéin,
LLR-Rechtsanwidlte

) Es gilt eine positive Kul-
tur des Whistleblowing zu
etablieren. Es muss ein Weg
gefunden werden, der die
Anonymitat sichert, jedoch
die Moglichkeit, den Hinweis
auf Stichhaltigkeit zu Uber-
prufen, sicherstellt — eine
Prifung durch eine neutrale
Person zum Beispiel. ¢ ¢

Dr. Gunter Birnbaum, Abteilungsleiter,
Bundesamt flir Finanzdienstleistungsaufsicht

9 Die Anforderungen fur
CMS kdnnen nicht im Vorfeld
fur alle Unternehmen kon-
kret definiert werden, da die
Unternehmenslandschaft
dafur viel zu individuell ist. € ¢

Dr. Heiko Willems,
Abteilungsleiter,
Bundesverband der
deutschen Industrie

9 Eine individuelle Be-
trachtung hinsichtlich der
Beschaffenheit eines CMS
ist unumganglich. Die Orien-
tierung an Standards ist
zulassig, die Beurteilung, ob
ein Unternehmen ausrei-
chend getan hat, sollte aber
nicht ausschliefdlich danach
ausfallen. ¢¢

Andreas Pyrcek,
Partner, EY
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Insofern setzen die befragten Exper-
ten an dieser Stelle einen héheren
Maf3stab als es die Anforderungen in
den KICG-Leitlinien formulieren. Diese
Experten setzen sich Uberwiegend aus
der Behorden- und Unternehmens-
gruppe zusammen.

Eine Meldemdglichkeit direkt an die
Unternehmensleitung wird von 44,4 %
der Experten und erst ab einer Unter-
nehmensgrofe von 20.000 Mitarbei-
tern erwartet.

Zudem ist es zu beachten, dass knapp
die Halfte (45,9 %) der befragten
Personen den Anforderungen der
KICG-Leitlinien zustimmen und bereits
ab 3.000 Mitarbeitern die Benennung
einer internen Vertrauensperson
erwarten. Die anderen 45,9 % der
Befragten legt die Messlatte wieder
hoéher und erwartet eine interne Ver-
trauensperson bereits ab 250 Mit-
arbeitern.

Meldemoglichkeiten, die den Mitar-
beitern zur Verflgung gestellt werden
und die Ausgestaltung dieser, bilden
die Basis einer angemessenen Com-
pliance und sind aus einem glaubwur-
digen CMS nicht mehr wegzudenken.
Sie unterstitzen bei der Aufdeckung
von Missstanden und haben bei der
Praventionsarbeit eine gewisse Ab-
schreckungsfunktion. Die Umsetzung
gelingt allerdings nur bei ernsthaftem
Interesse und den entsprechenden
Maf3nahmen, die Hinweisgeber zu
schitzen und systematisches Fehl-
verhalten aufzuklaren. Es ist insofern
eine Voraussetzung, gewissenhaft und
sorgsam mit erlangten Informationen
umzugehen und konsequent zu ver-
arbeiten.

Abb. 20: Verteilung abweichender

Meinungen bei schriftlichen
Prozessdefinitionen

Stakeholder (32,43 %), die eine
schriftliche Prozessdefinition
bezuglich Meldungen und Umgang
mit Meldungen zu moglichen
Fehlverhalten (Verantwortlich-
keiten, Eskalationsstufen) bereits
von Unternehmen mit 250 Ma.
erwarten.

Behorden M Unternehmen

Anwélte B NGO M Berater

Quelle: KICG.

Abb. 21: Benennung einer internen Vertrauensperson

Die Benennung einer internen Vertrauensperson wird von Unternehmen mit

einer Grof3e von 3.000 Ma. erwartet.

[ch stimme zu

Keine Aussage D 81%

0% 20%

I 45,9 %
Ich stimme nicht zu I 45,9 %
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Quelle: KICG.

6. Unternehmensspezifika
bestimmen Mindestan-
forderungen an Compliance

Die Angemessenheit von Compliance-
Maf3nahmen setzt voraus, dass unter-
nehmensspezifische Besonderheiten
bertcksichtigt werden. Demnach
muss ein Compliance-System an den
internen und externen Verhaltnissen
eines Unternehmens ausgerichtet
werden. Diese betreffen unter anderem
die Unternehmensgrofle, die Art des
Geschéafts, die Rechtsform der Organi-
sation, branchenspezifische Vorschrif-
ten und Regelungen, der Internationali-
sierungsgrad sowie die Beschaffenheit
des Kundenportfolios.®

Eine allgemeinguiltige Beurteilung, ob
das Compliance-System angemessen
ist oder nicht, gibt es insofern nicht.
Laut der befragten Experten kann ein
CMS dann als angemessen gelten,
wenn das Unternehmen maximal
bemuht ist den Compliance-Anforde-
rungen im eigenen Betrieb zu begeg-
nen. Dabei hat sich die Mehrheit der
Experten Uber alle Stakeholdergruppen
hinweg dazu bekannt, dass die Be-
wertung der Angemessenheit eines
Compliance-Systems immer indivi-
duell durchzufihren ist.

8 Detaillierte Ausarbeitungen in den KICG-Leitlinien, KICG CMS-Annex 20714.
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9 Das Ausmaf3 der Gestal-
tung ist so individuell und
abhangig vom Markt, Pro-
zessen und Geschaftsstruk-
turen, dass Grenzen der
Angemessenheit seitens der
Gesetzgebung nicht im Vor-
feld zu bestimmen sind. €€

Dr. Helmut Rédder,
ehem. Chief Compliance
Officer, BASF SE

99 Wir schauen uns an, wie
die Organisation aufgebaut
ist, wie viele Personen mit
dem Thema Compliance be-
traut sind, ob es einen Com-
pliance-Beauftragten und
einen Stellvertreter gibt so-
wie ob es personell machbar
ist die delegierten Aufgaben
zu bewaltigen. Daraus leiten
wir Angemessenheit ab. ¢ ¢

Dr. Gdnter Birnbaum, Abteilungsleiter, Bundes-
amt fur Finanzdienstleistungsaufsicht

39 Die rechtlichen Rahmen-
bedingungen ergeben sich
aus den Vorschriften selbst.
Es geht vielmehr darum,
Moglichkeiten zu schaffen,
dass auch kleinere Unter-
nehmen die wesentlichen
Informationen erhalten,
sodass sie Uber einen ver-
gleichbaren Kenntnisstand
zu Compliance verfugen. 6 ¢

Wolfgang Natale, Vorsitzender Richter,
Landgericht Augsburg
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9 Mindestanforderungen
kdnnen nicht abstrakt ge-
regelt werden, sodass die
Organisation von Compli-
ance im Ermessen der Ge-
schaftsfuhrung liegt und
nach bestem Gewissen des
Einzelnen zu erfullen ist.
Eine konkretisierte Vorgabe
durch Gesetz ist auf3erhalb
von technischen Vorgaben
letztlich in der Regel nicht
moglich. €€

Prof. Dr. Michael
Nietsch,
EBS Wiesbaden

99 Angesichts der Vielzahl
unterschiedlicher Unter-
nehmens-, Branchen- und
Marktstrukturen lassen sich
allgemeingultige Grenzen

fur Compliance-Systeme
nicht sinnvoll und praktikabel
aufstellen. Da Unmdgliches
nicht verlangt werden kann,
mussen sich Anforderungen
und Grenzen zwar im vor-
hinein bestimmen lassen.
Dies kann im Einzelfall frei-
lich nur unter BerUcksichti-
gung der individuellen Fakto-
ren wie z. B. Internationalitat
und Branche erfolgen. ¢

Dr. Kurt Bréckers, Strafverteidiger,
Bréckers Rechtsanwilte

9 Grundsatzlich kdnnen
keine festen Grenzen fur den
Umfang gesetzt werden. Es
kommt eben auf die Qualitat
des Compliance-Programms
an und wie es auf die Grofie,
Branche und die Kultur im
Unternehmen abgestimmt
ist. €6

Irina Jékel,
Chefredakteurin,
Compliance Manager
Magazin

9 Es ist kein fester Anhalts-
punkt fur klare Grenzen des
Zumutbaren vorhanden.

Es ist dennoch zu beach-
ten, dass die entstehen-
den burokratischen Kosten
nicht ins Unermessliche
steigen durfen, womit die
Geschaftsfahigkeit gefahr-
det wird. Denn dann wirde
Compliance kontraproduktiv
werden. € €

Dr. Hans-Peter Fréhlich, stellv. Direktor,
Institut der Deutschen Wirtschaft Kéin e.V.
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Klassische Elemente wie Unterneh-
mensgrofe, Branche und Internati-
onalisierungsgrad geben dabei eine
erste Auskunft Uber die Erfordernisse
eines Compliance-Systems. Hierbei gilt
nicht der Anspruch an Unternehmen,
jegliche verfugbare Compliance-Maf3-
nahme im Unternehmen umsetzen zu
mussen, so die Stakeholdergruppe der
Wissenschaft und Anwalte. Dies sei
auch nicht erforderlich im Sinne der
Organisations- und Aufsichtspflicht
nach § 130 OWiG, wie ebenfalls von
der Behordengruppe bekraftigt wird.

Eine gesetzliche und einheitliche
\orgabe wirde daher nur in Form von
Mindestanforderungen moglich sein
und durfte in keinem Fall den Anschein
erwecken, dass durch die Erfullung der
Mindestanforderungen die Organisa-
tions- und Aufsichtspflichten vollstan-
dig erfullt waren.

Als Mindestanforderungen gelten laut
der befragten Experten insbesondere
auch die angemessene Ausstattung
mit finanziellen und personellen Res-
sourcen, die hierarchische Einordnung
des Compliance-Verantwortlichen,
eine wirksame Delegation von Com-
pliance-Aufgaben sowie die sinnvolle
Ausgestaltung der Berichtswege.

Dazu entsprechend zeigen die Ergeb-
nisse der Online-Umfrage, dass 57,1%
der befragten Personen von allen
Unternehmen die Zurverfigungstellung
ausreichender personeller und finanzi-
eller Ressourcen mit klarer Festlegung
der Rollen und Verantwortlichkeiten,
mindestens aber eine Vollzeitstelle
(bzw. ein Vollzeitéquivalent) pro 2.000
Mitarbeiter erwarten. Damit werden

Abb. 22: Einordnung des Compliance-Beauftragten

Die hierarchische Einordnung des Compliance-Beauftragten mindestens auf
zweiter Ebene wird ab einer Grof3e von 3.000 Ma. erwartet.
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Quelle: KICG.

Abb. 23: Ubersicht der Compliance-Berichtswege

Ubersicht der Berichtswege und ihre Einstufung durch die Experten

Eine mindestens jahrlich sowie ad-hoc erfolgende
Berichterstattung erwarten 82,5 % d. Experten
unabhéngig von der UN-Grof3e

Aufsichtsrat/Beirat

l Unternehmensleitung an

Eine Berichtsmoglichkeit erwarten:

56,4 % d. Experten erst ab 20.000 Ma.
48,75% d. Experten ab 3.000 Ma.

Eine schriftliche Berichterstattung erwarten:

Compliance-Beauftragter an Aufsichtsrat/Beirat

61,5 % d. Experten von UN mit weniger als
20.000 Ma.

30,75 % bereits in UN mit 250 bis 3.000 Ma.
51,22 % in UN ab 3.000 Ma.

Jour Fixes und ad-hoc Bericht erwarten:

92,5% d. Experten unabhangig von der UN-Grof3e
Eine jahrliche Berichterstattung erwarten:
47,5% d. Experten von UN ab 3.000 Ma.

45 % bereits in kleineren UN (27,4% in UN ab

250 Ma.)

Unternehmensleitung

Compliance-Beauftragter an

Quelle: KICG.

die Empfehlungen der KICG-Leitlinien Aufbauend auf den genannten Min-

hinsichtlich der grundsétzlichen Maf3-
nahmen einer wirksamen Compliance-
Organisation bestatigt.®

Wichtig ist auf3erdem die hierarchi-
sche Einordnung des Compliance-
Beauftragten mindestens auf der
zweiten Ebene, so 62,5 % der befrag-
ten Experten.

destanforderungen wird eine reflexive
Auseinandersetzung mit den eigenen
Compliance-Risiken und den daraufhin
zu implementierenden Compliance-
Maf3nahmen gefordert.

9 Vgl. PwC (2013): ,Wirtschaftskriminalitat und Unternehmenskultur 2013, S. 13.
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3 Sie kbnnen ein techno-
kratisch perfektes Com-
pliance-System haben mit
Berichten und Personen,
aber wenn es an den kri-
tischen Punkten immer
wieder ,einklappt”, dann ist
es ein zahnloser Tiger, der
in einer kritischen Situation
nichts verhindern kann. €6

Dr. Roland Steinmeyer,
Partner, Wilmer Hale

99 Grenzen in der Ausge-
staltung haben einen ma-
kabren Effekt; es entsteht
ein Gefuhl der Enthaftung
und Gleichgultigkeit, denn
man hat ja alles Erforderliche
getan. Dahingegen erdffnen
Leitlinien Verantwortungs-
korridore und kénnen als
Leitplanken dienen. Min-
destanforderungen sollten
vorgegeben werden, Gren-
zen nicht. €6

Dr. Dirk Scherp,
Partner, Gleiss Lutz
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) Es ist schon mdglich, ein
externes Soll festzulegen,
das Mindestanforderungen
entspricht und zur Orientie-
rung dienen kann. Daraus
lasst sich ein Abgleich mit
dem internen Soll und dem
Ist ableiten, ob im eigenen
Unternehmen im Sinne der
Erfallung regulatorischer
Mindestanforderungen ge-
nug unternommen worden
ist. Eine vollstandige und
allgemeingultige Bewertung
kann anhand der Entschei-
dungen von Staatsanwalt-
schaft oder Richterschaft
nicht stattfinden. Urteile sind
immer Einzelfallentscheidun-
gen, auch wenn man aus
lhnen gelegentlich gewisse
Uber den Fall hinausgehende
Tendenzen ablesen kann. ¢ ¢

Steffen Salvenmoser,
. Partner, PWC

99 Der Compliance-Beauf-
tragte muss entsprechend
der Unternehmensgrofie, so-
wohl mit den adaquaten per-
sonellen als auch finanziellen
Ressourcen sowie den not-
wendigen Verantwortungen
ausgestattet werden. €6

Prof. Dr. Peter Fissenewert, Partner,
Buse Heberer Fromm

39 Wenn in der Vergangen-
heit mehrere vergleichbare
Verstof3e aufgefallen sind,
dann ist es ein sicheres
Zeichen dafur, dass das
vorhandene System offen-
sichtlich nicht ausreichend
funktionierte. Spatestens
dann muss sich die Unter-
nehmensfuhrung tber-
legen, was gedndert werden
kann und optimiert werden

Muss. €6
Dr. Helmut Krenek,

Vorsitzender Richter,
Landgericht Mtinchen

39 Eine umfassende Refle-
xion Uber das Geschaft und
die Risiken, die man bereit ist
dabei einzugehen, ist neben
den Mindestanforderungen
unumganglich. ¢¢

Dr. Antonia StefB3l, Senior
Managerin, Deloitte
GmbH Wirtschafts-
prufungsgesellschaft
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Anstatt jede Maf3nahme umzusetzen,
wird eher eine kontinuierliche und
kritische Prifung der vorhandenen
Compliance-Maf3nahmen empfohlen.

Bei der regelmafigen Prifung des
eigenen Systems warnen die Experten
vor Betriebsblindheit und empfehlen
daher die Einbindung externer Berater.

Keine Stakeholdergruppe erwartet von
den Unternehmen, kostspielige Pro-
gramme einzukaufen. Vielmehr geht
es darum, einen gesunden Mittelweg
zu finden, sein Compliance-Programm
zu bewerten, Lucken festzustellen und
entsprechende Optimierungen vor-
zunehmen. Der Vorteil einer externen
Beratung wird darin gesehen, dass

mit Abstand zum Geschéftsalltag eine
verbesserte Einschatzung der Risiken
und Gewichtung entsprechender Maf3-
nahmen realisierbar sind.

Die Uberpriifung und Anpassung

des eigenen Systems sollte immer an
den spezifischen Bedurfnissen des
jeweiligen Unternehmens sowie dem
aktuellen ,State of the Art" ausge-
richtet werden. Maf3geblich dabei sind
aktuelle Rechtsprechungen und Best
Practice-Beispiele.

Bei den meisten Stakeholdergruppen
wird die selbstkritische Auseinander-
setzung mit den eigenen Unter-
nehmensrisiken und die individuelle
Gestaltung des Compliance-Systems
mehr anerkannt als das Abhaken

von standardisierten Checklisten als
Dokumentation fUr eine angemessene
Compliance.
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Die Unternehmensgruppe sieht Zerti-
fizierungen grundsétzlich als hilfreich
an. Jedoch ist es sehr unternehmens-
individuell, wie stark die Compliance-
Arbeit an den Zertifizierungsvorgaben
letztendlich ausgerichtet wird.

Aufierdem wurde in den Interviews
gefragt, ob eine Zertifizierung des
CMS den Aspekt der Glaubwurdigkeit
fordert und als Hinweis auf ein ernst-
haftes Bestreben wahrgenommen
werden kann. Dabei hat sich auch
hier gezeigt, dass Zertifizierungen
als Hinweis auf Glaubwirdigkeit von
der Behordenseite eher als skeptisch
erachtet werden.

Daher wird eingangig vor zu hohem
Vertrauen in die Bewertung der Ange-
messenheit und Wirksamkeit anhand
von Zertifizierungen und Beurkundung
durch formelle Checklisten, die wie

ein Raster Uber die individuelle Unter-
nehmensstruktur gezogen werden,
gewarnt. Zertifizierungen und Beurkun-
dungen durfen den Blick auf Unterneh-
mensspezifika nicht verdecken, die im
Wesentlichen die Angemessenheit von
Compliance-Maf3nahmen bestimmen
sollten.

Zudem sei es wichtig, in der Bemu-
hung, ein angemessenes Compliance-
System zu errichten, das eigentliche
Kerngeschaft nicht zu vergessen.
Denn trotz aller Maf3nahmen darf die
Geschaftstatigkeit nicht durch zahllose
Compliance-Mafinahmen und Prozesse
gestort werden. Dies wirde sich
kontraproduktiv auf die Befolgung der
Vorgaben durch Mitarbeiter auswirken.

Bei der Betrachtung der Angemessen-
heit sind somit nicht nur die gesetzli-
chen Mindestanforderungen, sondern
vor allem sehr unternehmensindivi-
duelle Faktoren ausschlaggebend.
Vorranging ist dabei die Ausstattung
des Compliance-Verantwortlichen mit
finanziellen und personellen Mitteln
sowie die hierarchische Einordnung der
Compliance-Abteilung gesehen. Nicht
zu vernachlassigen ist dabei die konti-
nuierliche Beobachtung der Geschéafts-
prozesse unter dem Aspekt von Com-
pliance-Risiken sowie die Prufung der
Compliance-Maf3nahmen im eigenen
Unternehmen und die kritische Ausei-
nandersetzung mit aktuellen Entwick-
lungen in Gesellschaft und Wirtschaft.
Die meisten Experten stufen Zertifi-
zierungen und Normen als verlassliche
Angabe dartber ein, was Compliance
erfordert. Allerdings wird von einem zu
starken Fokus auf die Anforderungen
der Zertifizierungen abgeraten. Diese
dienen eher der Orientierung und kén-
nen nicht per se Glaubwdrdigkeit und
Angemessenheit bescheinigen.




33 Wenn ich als Vorstand
Anhaltspunkte dafur habe,
dass in der jungsten Vergan-
genheit etwas vorgefallen
ist, dann muss ich auch ein
vorhandenes System auf
den Prlfstand stellen. ¢ ¢

Dr. Helmut Krenek, Vorsitzender Richter,
Landgericht Mtinchen

39 Sowohl in kleinen als
auch grof3en Unternehmen
ist Compliance keine ein-
malige Sache, sondern ein
kontinuierlicher Prozess. € ¢

Dietmar Will, Chief
Compliance Officer,
AUDI AG

9 Viel wichtiger als eine
Vielzahl von Compliance-
Maf3nahmen ist es, eine
offene Diskussion im Unter-
nehmen flihren zu kdnnen;
den Dialog mit Compliance-
Verantwortlichen zu su-
chen und auch zu fUhren;
reflektiert mit dem eigenen
Geschaftsverhalten um-
gehen. €6

Dr. Hans-Peter Fréhlich, stellv. Direktor,
Institut der Deutschen Wirtschaft Kéin e.V.
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39 Nach einer gewissen
Entwicklungszeit ist der Blick
eines Externen notwendig
und dient der Verbesserung
des vorhandenen Com-
pliance-Systems. € ¢

Frank A. Dassler,
General Counsel,
adidas AG

39 Bei der Bewertung der
Angemessenheit kdnnen
externe Berater oder pro-
fessionelle Anbieter von
Compliance-Systemen Hilfe
bieten — nicht aber sche-
matisch oder formalistisch
im Sinne eines Gebots

an die Mitarbeiter, taglich
eine bestimmte Anzahl an
Compliance-Vorschriften
abarbeiten zu mussen.
Die Hilfestellung kann nur
unternehmensspezifisch
erfolgen. €

Folker Bittmann, Leitender Oberstaatsanwalt,
Staatsanwaltschaft Dessau-RéBlau

9 Eine der wesentlichen
Séaulen der Compliance-
Arbeit in Unternehmen ist
die Remediation (Korrek-
tur): Nachdem ein Brand-
herd gefunden und zum
Erldschen gebracht wurde,
sollten in der nachfolgenden
Wiederaufbauarbeit hieraus
gezogene Erkenntnisse in
Anpassungen der bisherigen
Strukturen munden. Hierbei
kdnnen externe Berater sehr
hilfreich sein. €4

Thomas Knierim,
Partner, Knierim und
Krug Rechtsanwdlte

39 Als Angemessenheitsgrad
legen wir Prafer Mindestan-
forderungen zu Grunde, die
aus der Gesetzeslage und
aktuellen Urteilen abzuleiten
sind, daruiber hinaus gibt

es prozessuale ,Best
Practice”-Beispiele, die unter
Beachtung der Branche und
Unternehmensgrofi3e sowie
anderen Unternenmensbe-
sonderheiten Anwendung
finden. €4

Dr. Antonia SteB3l, Senior Managerin, Deloitte
GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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9 Jedes Unternehmen
muss seinen eigenen Weg
finden, Compliance auf allen
Ebenen effektiv zu veran-
kern. Das funktioniert nicht
allein mit Prozessen und
vermeintlichen Standards,
sondern erfordert konse-
quentes Fuhrungsverhalten
im Einklang mit den vor-
handenen Werten und der
Kultur. Gleichwohl muss
sich jedes Unternehmen bei
der Festlegung des eigenen
Ansatzes intensiv mit den
aktuell diskutierten Com-
pliance-L6sungen auseinan-
dersetzen. Eine unkritische
Ubernahme von skandalge-
triebenen Beispielen Dritter
sowie ein starrer Blick auf
die herrschende Meinung
schaffen jedoch weder ein
Bewusstsein fur Compliance
noch einen Integritatswan-
del. 66

Ulrich Rothfuchs,
General Counsel und
Chief Compliance
Officer, Dekra SE
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9 Ein Management-System
hat kein definiertes Ende. Im
Kern geht es um den konti-
nuierlichen Verbesserungs-
prozess. Man kann darum
niemals zu dem Punkt kom-
men, dass alles getan ist
bzw. getan wurde. € ¢

Dr. Petra Schack, Vorstandsmitglied, Netzwerk
Compliance e.V.

) Bei Zertifizierungen

bin ich eher zuruckhaltend
und sogar skeptisch. Be-
kanntermaf3en gibt es viele
verschiedene Variablen, die
fur ein Zertifizierungsurteil
ausschlaggebend sein kon-
nen (z.B. Standorte, Lander,
Inhalte, Zertifizierungsinstitu-
te, Zertifizierungsbasis etc.).
Aus diesem Grund muss
man genau darauf achten,
was letzten Endes zertifi-
ziert wurde, um nicht Apfel
mit Birnen zu vergleichen.
Meiner Meinung nach liefert
eine Zertifizierung in den
bisher bekannten Formaten
keinen zuséatzlichen Beitrag
zur Glaubwdurdigkeit eines

Stephan Maruschke,
Chief Compliance
Officer, Dachser Group
SE & Co. KG

) Zertifizierungen sind fur
uns ein immer wiederkeh-
rendes Thema. Auch ein tes-
tierter Jahresabschluss eines
Wirtschaftsprufers muss
nicht zwangslaufig richtig
sein. Zertifikate haben bei
uns nur eine untergeordnete
Bedeutung und wir betrach-
ten diese mit einer gewissen
Skepsis. Im Compliance-Be-
reich machen Zertifikate an
den Stellen Sinn, an denen
man seine eigene Arbeit
Uberprufen lassen will. Fur
mich sind sie eher etwas
Praventives als etwas Re-
prasentatives. 6 ¢

Ralf Mdllmann,
Oberstaatsanwalt,
Staatsanwaltschaft
Dusseldorf

33 Eigentlich wéren Check-
listen ja toll. Inre Anwendung
verzerrt aber das Bild Gber
die wirkliche Lage oftmals,
da die Unternehmenswelt
nicht in Kastchen passt,
sondern vielmehr aus kom-
plexen Sachverhalten be-
steht. Und diese Komplexitat
kann nun einmal nicht nur
Uber einen einfachen Maf3-
nahmen-Katalog abgebildet
werden. €6

Dr. Philip Matthey, Chief Compliance Officer,
Volkswagen Truck & Bus GmbH, MAN SE




39 Auch wir berucksichtigen
die IDW 980 Prufung und
ISO-Standards in unserer
internen Compliance-Arbeit
und der 2015 erfolgten ex-
ternen Uberprifung unseres
Compliance-Systems. Dies
jedoch ohne explizite ISO-
oder IDW-Zertifizierung, da
wir diese fur uns derzeit
nicht als sinnvoll erachtet
haben. €¢

F Dr. Klaus Moosmayer,

Chief Compliance
Officer, Siemens AG

39 Man muss das Unter-
nehmen im Einzelnen be-
trachten, daher bin ich auch
skeptisch gegentber Zertifi-
zierungen. Es hort sich alles
wunderbar an, aber ob ich
das als Mittelstander sinn-
vollerweise alles einfUhren
muss, das ist von Fall zu Fall
ZU unterscheiden. €6

Michael Loer, Oberstaatsanwalt,
Staatsanwalt Frankfurt a.M.

Compliance Essentials fiir die Angemessenheit, Wirksamkeit und Glaubwiirdigkeit eines CMS

39 Man sollte sich nicht
immer auf eine Zertifizierung
zurUckziehen, sondern im
Einzelfall betrachten, wie das
System umgangen werden
konnte. €6

Cornelia Gadigk, Oberstaatsanwdltin,
Staatsanwaltschaft Hamburg

99 Compliance darf nicht
Uberladend aufgebaut wer-
den, denn dann wirkt es
kontraproduktiv. Es ist also
wichtig, dass Compliance
nicht als ein Umsatzhinder-
nis wahrgenommen wird und
es darf kein Klima des Miss-
trauens entstehen. €6

Wolfgang Schaupen-
steiner, ehem. Ober-
staatsanwalt, Berater
mittelstdndischer
Unternehmen

39 Erfreulicherweise ist
festzustellen, dass die un-
ternehmenskulturelle Kom-
ponente eine immer wichti-
gere Rolle spielt, die sowohl
international, als auch na-
tional anerkannt wird, und
vorsieht, dass Werte in der
Compliance-Arbeit unab-
dingbar sind und eine rein
rechtliche Compliance nicht
ausreicht. €6

Dr. Detlef Lupp,
Geschdftsfihrer,
EMB-Wertemanage-
ment Bau e.V.

9 Heutzutage ist eine
unternehmerische Tatig-
keit ohne Compliance kaum
denkbar. Das Bewusstsein
ist definitiv gestiegen. Aber
in welcher Intensitat und
welchem Ausmaf3 Com-
pliance gelebt wird, ist sehr
unterschiedlich, vor allem in
Bezug auf grof3e und klei-
nere Unternehmen. € ¢

Dr. Gunnar Patrick Greier, Oberstaatsanwalt,
Justizministerium NRW
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Apropos — Aktuelle Entwicklungen in der Compliance

Durch die offene Fragestellung in den Experteninterviews war es moglich,
neben den fokussierten Themen weitere Einstellungen und Meinungen zu
aktuellen Bewegungen in der Compliance zu identifizieren. Vor allem finf
Themenpunkte stehen in der Compliance-Community aktuell im Vordergrund.
Erstens wird Compliance zunehmend nicht nur als rein juristisches Thema
aufgefasst. Stattdessen werden Werte und kulturelle Komponenten einbezo-
gen. Zweitens ruckt Integritat weiter in den Vordergrund. Drittens empfehlen
die Experten das jeweilige Unternehmen nicht zu Gberfordern, sondern das
Wesentliche im Blick zu behalten. Viertens zeigt sich die steigende Bedeu-
tung von Compliance im Mittelstand, insbesondere aus Sicht der Staatsan-
waltschaften. Funftens bleibt das Thema des Verbands-/Unternehmens-

strafrechts umstritten.

Werte und Kultur — mehr als
reine Legal Compliance schaffen

Neben den Leitfragen zur Angemes-
senheit, Effektivitat und Glaubwirdig-
keit von Compliance wurden in den
Interviews auch die Trends und aktuel-
len Entwicklungen im Compliance-Ma-
nagement diskutiert. Auffallig ist vor
allem die Bewegung weg von einem
rein juristischen und geschéaftsprozes-
sualen Blickwinkel hin zu wertebasier-
ten Compliance-Anséatzen. Dieser klare
Trend wurde von den Experten aus
verschiedenen Stakeholdergruppen
Uberwiegend begruf3t und fur duf3erst
wichtig eingestuft, um eine wirksame
Compliance betreiben zu kénnen.

Die Berucksichtigung von kulturellen
Komponenten sowie die starke Aus-
einandersetzung mit den eigenen
Unternehmenswerten ersetzt keines-
wegs formale Regeln und Vorschriften,
sondern unterstttzt und férdert das
Verhalten der Mitarbeiter im Sinne

der Compliance und dient als Leitbild

fr integres Verhalten. Neben der
Verschiebung zu einem werteorien-
tierten Ansatz hat auch die Bedeutung
von Compliance in den vergangenen
Jahren zugenommen. Heute ist Com-
pliance nahezu in allen Unternehmen
vorzufinden.

Insofern ist eine wirklich glaubwdirdige
und wirksame Compliance nur realisier-
bar, wenn Unternehmen eigene Werte
und Prinzipien definieren und fest in die
Unternehmenskultur verankern.

Compliance mit Integritat starken

Ausschlaggebend fur die Gruppe
,Behdrden” waren bei der Bewertung
von Compliance-Systemen Uberwie-
gend Integritat und Umsetzung von
Compliance-Regeln im Geschéaftsalltag.
Integritat im Unternehmenskontext
bedeutet, dass sich ein Unternehmen
bewusst zu moralischem Handeln be-
kennt, sich eigene Werte und Prinzipien
setzt, die der eigenen Unternehmen-
sidentitat entsprechen und schlieflich
konsistent entsprechend dieser Werte
und Prinzipien handelt."

Dabei ist auf3erordentlich wichtig zu
zeigen, dass Compliance im Unter-
nehmen einen hohen Stellenwert hat,
ernsthaft und konsequent ausgefuhrt
und durch entsprechende Ressourcen
gefordert wird.

Nicht nur die Behérdengruppe sieht
den Schltssel im integren Vorbildver-
halten der FUhrungskrafte, auch Ver-
treter der Unternehmensgruppe, sowie
Anwalte und NGOs setzen verstarkt
auf die Umsetzung von Compliance
durch eine ehrliche und aufrichtige
Haltung und Motivation der Verant-
wortlichen fur das Unternehmen.

Essenzielles im Blick behalten

Weiterhin ist deutlich geworden, dass
sich Unternehmen auf die wesentlichen
Sachverhalte und Risiken konzentrieren
und sich nicht in Kleinigkeiten ver-
stricken sollten, sondern bemuht, der
Belegschaft vielmehr ein gutes Vorbild
zu sein und Leitplanken als Orientie-
rung fur den Alltag anzubieten.

Eine Dokumentation zum Beispiel sollte
ausgeglichen sein und zu den Unter-
nehmensprozessen passen, so die
Behdrdengruppe.

So wie Herr Dr. Raum, Vorsitzender
Richter am Bundesgerichtshof, setzen
auch andere Stakeholder auf das we-
sentliche Geschehen in einem Unter-
nehmen, um systematisches betrige-
risches Verhalten zu reduzieren oder
erst gar nicht zuzulassen.

10 Gruininger, S.; Schottl, L.; Wieland, J. (2016): Unternehmensintegritat und Compliance — Was wirklich wichtig ist. Eine Handreichung fur Fuhrungskréafte. Hg. von:

Zentrum fur Wirtschaftsethik gGmbH, Berlin.
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39 Wahrend Compliance

in seinem Kern bedeutet,
Regeln zu identifizieren,
aufzustellen, zur Kenntnis zu
bringen und zu schulen, ist
die darUber hinausgehende
Frage der Regeleinhaltung
maf3geblich abhangig von
der Haltung zu Werten wie
z. B. Aufrichtigkeit, Ver-
antwortung, Respekt oder
Fairness — all das, was man
unter dem Begriff Integritat
zusammenfasst. Denn die
Frage der Haltung ist nicht
nur in den sogenannten
Dilemmasituationen ent-
scheidend, sondern auch da,
wo ein Verhalten zwar legal
ware, aber ethisch nicht
vertretbar. €4

Dietmar Will, Chief Compliance Officer,
AUDI AG

99 FUr uns ist entscheidend,
wie Compliance gelebt
wird. €6

Dr. Gunnar Patrick Greier, Oberstaatsanwalt,
Justizministerium NRW

39 Als Ermittlerin schaue
ich mir sehr genau die
Vorschriften an und dann
schaue ich, ob der Grund-
satz auch tatsachlich gelebt
wird. €6

Cornelia Gadigk, Oberstaatsanwdltin,
Staatsanwaltschaft Hamburg

39 Wichtige Faktoren fur
die Unternehmensinteg-
ritat liegen auf3erhalb des
Compliance-Management.
Das FUhrungsverhalten ist
ein gutes Beispiel: Fordern
FUhrungskréafte die Betei-
ligung von Mitarbeitern an
Entscheidungen? Werden
auch abweichende Meinun-
gen von Mitarbeitern ge-
wunscht? Oder herrscht im
Gegenteil ein Regiment des
Befehls und Gehorsams, das
nur Zustimmung duldet? Die
Antworten auf diese Fragen
sind fur eine Speak-Up-
Kultur von entscheidender
Bedeutung. 66

Carsten Tams, Ethics &
Governance Berater

Apropos - Aktuelle Entwicklungen in der Compliance

9 Ein wirksames Com-
pliance-System ruht auf
zwei Pfeilern: Einerseits der
Unternehmenskultur, die

fur eine wirksame Com-
pliance von herausragender
Bedeutung ist. Ohne eine
entsprechende Kultur ist die
Aufbau- und Ablauforganisa-
tion der Compliance nichts
wert. Andererseits muss

die Kultur auch vernunftig,
durch Compliance Officer,
ein Compliance Komitee und
Experten an den Standorten,
institutionalisiert sein. Eine
belastbare Compliance-Or-
ganisation und ihre rechtlich
verbindliche Implementie-
rung bilden daher den zwei-
ten Pfeiler eines wirksamen
Compliance-Systems. € ¢

Dr. Peter Dieners,
Regional Managing

Partner,
Clifford Chance
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33 /Zur fachlichen und per-
sonlichen Qualifikation einer
FUhrungsperson gehdrt

an erster Stelle die eigene
Integritat, Walk the Talk, wie
man so schon sagt. 66

Dr. Helmut Rédder, ehem. Chief Compliance
Officer, BASF SE

9 Mitarbeiter bekommen
haufig ganz strikte Grenzen
gesetzt, z. B. was Preise
fur Geschenke anbelangt.
Aber die Diskussion, um
die Bepreisung wird oft
Uberbewertet und lenkt
vom Eigentlichen ab. Eine
Essenseinladung ist ganz
bestimmt nicht die Korrup-
tionsgeschichte, die eine
Staatsanwaltschaft ver-

folgen mochte. 66
Cornelia Gadigk,
Oberstaatsanwadltin,

Staatsanwaltschaft
Hamburg
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99 Dokumentation und
Transparenz sind sicher-
lich wesentlich fur die Dar-
stellung eines effizienten
Prozesses innerhalb des
Unternehmens, gleichzeitig
besteht die Gefahr der Uber-
formalisierten Dokumenta-
tion. Ein reiner Ticking-the-
box-Ansatz kann leicht als
Feigenblatt abgetan wer-
den. 66

Hanno Hinzmann, Vice President und Chief
Compliance Officer, SAP SE

39 Der Aufbau Uberkomple-
xer und formalisierter Com-
pliance-Systeme fuhrt ganz
bestimmt nicht zwangslaufig
zu einer Enthaftung. Wenn
das Compliance-System
allerdings auf das Wesentli-
che fokussiert und wirksam
ausgestaltet ist, dann kann
das aber durchaus zu einer
Haftungserleichterung fur
das Unternehmen und den
Vorstand fUhrenn. €6

Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter,
Bundesgerichtshof Karlsruhe

39 Compliance sollte in kei-
nem Fall Unternehmen in die
Pleite treiben. Millionenbe-
trdge dafur auszugeben, um
alle denkbaren Mdaglichkeiten
von Fehlverhalten abzu-
decken, halte ich fur einen
reinen Overkill. Vielmehr
geht es darum, die wesent-
lichen Schwachpunkte und
Potenziale zu identifizieren,
und an diesen Stellen anzu-
setzen. 66

J— Manfred Nétzel,

- Generalstaatsanwalt,
Generalstaats-
anwaltschaft Minchen

39 Zu viel Dokumentations-,
Formel- und Prozessorien-
tierung ist nicht das, was ich
sehen will. Das Materielle
verschwindet dahinter. Da-
bei ist die Durchsetzung der
Compliance das eigentlich
Wesentliche. €6

Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter,
Bundesgerichtshof Karlsruhe




Der Mittelstand riickt in
den Fokus

Es wird zunehmend deutlich, dass es
auch fur mittelstandische Unterneh-
men unerlasslich ist, Mitarbeiter fir
Compliance-Risiken zu sensibilisieren
und entsprechende Compliance-Maf3-
nahmen einzufihren. Die Gruppe
,Behorden” geht weitgehend davon
aus, dass die Einsicht ein Compliance-
System zu betreiben sogar bis zu den
kleinen Unternehmen vorgedrungen ist.
So war es Vertretern der Behorden-
gruppe wichtig hervorzuheben, dass
sich die Ermittlungsarbeiten keines-
wegs nur auf grof3e Unternehmen
beziehen, sondern auch kleine und
mittelstandische Firmen untersucht
und gepruft werden.

KMU sind bemuht, Compliance-Anfor-
derungen umzusetzen, stehen aber vor
vollkommen anderen Herausforderun-
gen als grof3e Unternehmen. Um die
Bemuhungen der KMU weiterhin zu
starken, ware es wichtig, Geschafts-
flhrungen zu unterstitzen, ange-
messene Abstufungen der Complian-
ce-Anforderungen zu definieren und
dabei die geringeren Kapazitaten sowie
haufig impliziten Wertestrukturen zu
beachten, so die Vertreter der NGOs
und Anwalte.

Verbandstrafrecht nach wie
vor umstritten

Der vom Justizministerium NRW
verfasste Gesetzesvorschlag fur ein
Verbandstrafrecht" ist nach wie

vor ein wichtiger Punkt bei der Dis-
kussion nach weiteren gesetzlichen
Vorgaben zu den Anforderungen an
Compliance-Management-Syste-

me. Das Meinungsbild hierzu ist sehr
heterogen. Einige Experten beflrwor-
ten das Verbandstrafrecht in vollem
Umfang, andere hingegen wirde es
nur eingeschrankt begruf3en. Und
selbstverstandlich befanden sich unter
den befragten Experten auch Vertre-
ter die keine weiteren gesetzlichen
Regelungen als notwendig erachten.
Auch innerhalb der einzelnen Stakehol-
dergruppen konnte kein einheitliches
Verstandnis zu diesem Punkt festge-
stellt werden.

Dagegen sind Ideen hinsichtlich der
Ausgestaltung neuer Anreize fur die
Wirtschaft durch den Gesetzgeber
ahnlich wie in den Vorschlagen zur
Anderung des OWiG vom BUJ™ und
DICO™ fir einige Experten denkbar.

Apropos - Aktuelle Entwicklungen in der Compliance

Zusammenfassend

Die Ergebnisse der durchgeflhrten
Experteninterviews zeigen, dass zwi-
schen den einzelnen Stakeholdergrup-
pe im Wesentlichen ein Konsens Uber
die Anforderungen an Compliance-Ma-
nagement-Systeme herrscht, wie bei-
spielsweise Uber den Stellenwert eines
Tone at the Top und die Notwendigkeit
zur Einrichtung eines Hinweisgeber-
systems. Abweichungen zwischen den
verschiedenen Stakeholdern werden
viel mehr im Detail der Umsetzung
deutlich. Die offensichtliche Ursache
dafur liegt augenscheinlich darin,

aus welcher Position bewertet wird.

So verfolgt eine Ermittlungsbehdrde
andere Ziele als ein Compliance-Ver-
antwortlicher in einem Unternehmen.

11 Entwurf eines Gesetzes zur Einflihrung der strafrechtlichen Verantwortlichkeit von Unternehmen und sonstigen Verbanden, Gesetzesantrag des Landes

Nordrhein-Westfalen, November 2013.

12 BUJ (2014): Gesetzgebungsvorschlag fir eine Anderung der §§ 30, 130 des Ordnungswidrigkeitengesetzes (OWiG), Frankfurt am Main.
13 DICO e.V. (2016): Compliance-Anreiz-Gesetz, CompAG, online: http://www.dico-ev.de/2016/08/30/gesetzesvorschlag-von-dico-compliance-anreiz-gesetz-compag/
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Apropos — Aktuelle Entwicklungen in der Compliance

¥9 Wir sind langst im Mittel-
stand angekommen. € ¢

Cornelia Gadigk, Oberstaatsanwdltin,
Staatsanwaltschaft Hamburg

) Es gibt ausreichend
Maoglichkeiten, ein Unter-
nehmen zu sanktionieren.
Compliance-Management-
Systeme kdnnen und soll-
ten honoriert werden, aber
mussen kritisch hinterfragt
und auf ihre Wirksamkeit hin
Uberpraft werden. 66

Cornelia Gadigk, Oberstaatsanwdltin,
Staatsanwaltschaft Hamburg

39 Das gesetzliche Instru-
mentarium ist vorhanden,

es gibt allerdings ein Anwen-
dungsproblem. Ein Unter-
nehmensstrafrecht braucht
man nicht. Es ist eher eine
Frage des Vollzugs. Da gibt
es einige Stellschrauben, die
aus unserer Sicht nachge-
bessert werden konnten. 6 €

Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter,
Bundesgerichtshof Karlsruhe

99 Ein Unternehmensstraf-
recht konnte der Treiber
sein, die Umsetzung von
Compliance zu erzwingen,
wenn der Appell an Ethik
und gesellschaftliche Ver-
antwortung nicht weiter-
hilft. €6

Wolfgang Schaupensteiner, ehem.
Oberstaatsanwalt, Berater mittelsténdischer
Unternehmen

9 Eines speziellen Com-
pliance-Gesetzes bedarf

es nicht. Die vorhande-

nen gesetzlichen Bestim-
mungen mdgen en Detail
anpassungs- oder auch
ergénzungsbedurftig sein,
reichen aber im Kern aus.
Auf die Schaffung eines
Verbandsstrafgesetzbuchs
sollte verzichtet werden. Die
Verbandshaftung gemaf3

§ 30 OwiG, gerade im Zu-
sammenspiel mit derjenigen
far verletzte personliche
Aufsichtserfordernisse ge-
maf3 § 130 OwiG, die ihrer-
seits dem Unternehmen im
Rahmen des § 30 OwiG
zugerechnet werden, ist ein
scharfes Schwert. Es kann
flexibel und mit Augenmaf3
angewendet werden, was
Schematisierungen und
damit Ubertreibungen ver-
meidet. Weiterhin kann das
Recht der strafrechtlichen
Vermogensabschopfung
genutzt werden. Es erlaubt
auch Unternehmen aus
Straftaten Erlangtes wieder
zu entziehen. 6 6

Folker Bittmann,

Leitender Oberstaats-
anwalt, Staatsanwalt-
schaft Dessau-RéBlau

99 Ob und wenn ja, in
welchem Umfang Aufwen-
dungen fur Compliance-
Anforderungen bei Ab-
schopfungsentscheidungen
mildernd berucksichtigt oder
gar angerechnet werden
kdnnen, sollte allerdings im
Hinblick auf die Vor- und
Nachteile ernsthaft disku-
tiert werden. Dafur spricht
der Werbeeffekt fur Com-
pliance-Anforderungen, also
die Pravention. Diese sollte
der Staat anerkennen — ggf.
i.S. des Grundsatzes, dass
sich Investitionen lohnen
sollen. Dies kdnnte eine gute
Basis fur weitere kooperative
Entwicklungen darstellen.
Allerdings gilt es ebenso zu
verhindern, dass Unterneh-
men sich allzu einfach durch
bereitgestellte Schlupflécher
aus der Verantwortung
stehlen kdnnen. € ¢

Folker Bittmann, Leitender Oberstaatsanwalt,
Staatsanwaltschaft Dessau-RéBlau

39 Ob wir ermitteln oder
nicht ist keine Frage der
Grof3e oder Prominenz eines
Unternehmens. Der Fokus
der Ermittlungen liegt auch
auf dem Mlittelstand. € ¢

Michael Loer, Oberstaatsanwalt,
Staatsanwalt Frankfurt a.M.







Fazit und Ausblick

Welche Faktoren bestimmen die Angemessenheit, Effektivitat und Glaub-
wurdigkeit eines Compliance-Management-Systems (CMS)? Die vorliegende
Studie zeigt sechs Compliance Essentials, welche jedes Unternehmen

beachten sollte.

Die Besonderheit der in dieser Studie vorgestellten ,Compliance Essentials”
ist hierbei, dass sie die Perspektive unterschiedlicher Stakeholder abbilden.
Von zentraler Bedeutung fur die durchgefihrten Befragungen waren Richter,
Staatsanwalte und Angehorige von Ermittlungsbehdrden. Dartiber hinaus
wurden Experten aus Unternehmen, Rechtsanwaltskanzleien, Verbanden,
Universitaten, sowie aus Beratungs- und Wirtschaftsprifungsgesellschaften
befragt. Die vorliegende Studie basiert sowohl auf telefonischen Experten-
interviews als auch auf einer Onlinebefragung.

» Der Tone at the Top stellt fur alle
befragen Stakeholdergruppen einen
wesentlichen Indikator fur die Wirk-
samkeit und Glaubwurdigkeit eines
CMS dar und bildet das Compliance
Essential 1. Dies zeigen sowohl die
Ergebnisse der Experteninterviews, als

auch die durchgefuhrte Onlineumfrage.

Die Bedeutung des Tone at the Top
wird insbesondere im Vorbildcharakter
der Geschaftsleitung gesehen, welche
durch ihr Verhalten und ihre Kommuni-
kation Einfluss auf die Unternehmens-
kultur nimmt. Eine gelebte Verpflich-
tung zu Compliance und Integritat
wird daher als essentiell erachtet.
Erwartet wird weiterhin eine regelma-
Bige Kommunikation zu wesentlichen
Verhaltenserwartungen. Ebenso spielt
die sorgsame Auswahl des Compliance
Verantwortlichen eine entscheidende
Rolle. Neben juristischen Kenntnissen
werden Kommunikationsstarke, didak-
tische Fahigkeiten und Widerstands-
fahigkeit als notwendig erachtet.

» Die Risikoanalyse ist nach Ansicht
der Befragten das A und O eines CMS

und bildet das Compliance Essential 2.

Die Qualitat der Risikoidentifikation und
-bewertung ist entscheidend fur die
Angemessenheit und Effektivitat eines
CMS und tragt mafigeblich zu dessen
Glaubwurdigkeit nach auf3en bei, wie

40

insbesondere die Stakeholdergruppe
der Behorden betont. Wesentlich ist

es fur das eigene Geschéaft, spezifi-
sche Risiken zu erfassen und weiterhin
kulturelle und organisatorische Be-
sonderheiten zu bertcksichtigen. Eine
Auseinandersetzung mit ermittelten
Compliance-Risiken wird hierbei insbe-
sondere auch von der Geschéaftsleitung
erwartet. Die durchgefuhrte Onlineum-
frage zeigt, dass eine zentrale Durch-
fUhrung der Risikoidentifikation und
-bewertung weitgehend erwartet wird.
Eine erganzende dezentrale Risikoiden-
tifikation wird insbesondere fur grofie
Unternehmen gefordert.

» Schulungen und Compliance Kom-
munikation sensibilisieren Mitarbeiter
far Risiken und schaffen Akzeptanz

fur Regeln und Richtlinien. Sie sind
damit entscheidend fur die Effektivitat
eines CMS und bilden das Compliance
Essential 3. Qualitatsmerkmale sind,
wie die Expertengesprache zeigen, Re-
gelméafiigkeit, Zielgruppenorientierung
(Anpassung der Beispiele entspre-
chend Branche oder Abteilung), sowie
die Alltagsnahe der verwendeten Bei-
spiele. Regelmafiige informale Schulun-
gen werden entsprechend der durch-
gefuhrten Onlinebefragung von nahezu
allen Teilnehmern unabhangig von der
Unternehmensgrof3e erwartet: sowohl

bei Mitarbeitern, der Geschéaftsleitung
und dem Aufsichtsrat. Circa 60 %
erwarten zudem regelmafige Prasenz-
schulungen fur Mitarbeiter, etwa 65%
fUr die Geschaftsleitung — jeweils un-
abhangig von der Unternehmensgrofie.

» Ein weiterer wesentlicher Faktor der
Glaubwrdigkeit eines CMS ist fur die
befragten Experten der konsequente
Umgang mit Compliance-Verstéfien.
Dies wird als Compliance Essential 4
abgebildet. Aufdeckung und Verfol-
gung von Fehlverhalten missen ohne
Ausnahme erfolgen. Eine Sanktionie-
rung muss unabhangig von der hierar-
chischen Position stattfinden.

» Die Einrichtung von Hinweisgeber-
systemen wird von den interviewten
Experten als weiterer wichtiger Beitrag
zur Ernsthaftigkeit und Glaubwurdig-
keit eines CMS hervorgehoben und
stellt das Compliance Essential 5

dar. Whistleblowing-Kanale schaffen
Schutz und Vertrauen fUr potenzielle
Hinweisgeber und damit Anreiz, Fehl-
verhalten zu benennen. Wichtig ist es
hierbei Anonymitat zu sichern, gleich-
zeitig aber auch eine neutrale Pru-
fung der Hinweise auf Stichhaltigkeit
sicherzustellen. Wie die durchgefuhrte
Onlinebefragung zeigt, erlebt Whistle-
blowing aktuell eine starke Konjunk-
tur. Die Einrichtung entsprechender
Systeme wird zunehmen bereits von
kleineren Unternehmen erwartet.

» Schlieflich zeigt das Compliance
Essential 6, dass die Anforderungen
an die Compliance immer aus Unter-
nehmensspezifika resultieren. Die
Mdglichkeit, allgemeingultige Anfor-
derungen an ein angemessenes CMS
definieren zu kdnnen wurde in den
durchgefuhrten Experteninterviews
zurlickgewiesen. Eine individuelle
Betrachtung zur Einschéatzung der
Angemessenheit wird insbesondere




von Behdrden als unumgénglich
gesehen. So muss ein effektives CMS
zahlreiche Besonderheiten wie Unter-
nehmensgrofle, Art des Geschéafts,
Rechtsform, Internationalisierungsgrad
und branchenspezifische Regeln und
Vorschriften beachten. Allgemein-
gultige Anforderungen kénnen nur in
der Form von Mindestanforderungen
gefunden werden, wie beispielsweise
einer angemessenen Ressourcenaus-
stattung der Compliance. Ein Blick von
auf3en auf das CMS durch Berater wird
positiv eingeschéatzt. Zertifizierungen
konnen Vorteile aufweisen, stellen fr
die Gruppe der Behorden jedoch keine
Garantie fur die GlaubwuUrdigkeit der
Maf3nahmen und eines CMS insgesamt
dar.

Durch die offene Fragestellung der
durchgefuhrten Experteninterviews
war es moglich, weitere Themen zu
identifizieren, die fur die Gesprachs-
partner besondere Aktualitat und
Relevanz besitzen. Funf aktuelle
Themen und Trends wurden unter dem
Stichwort ,,Apropos* in der Studie
dargestellt und geben einen Ausblick
auf aktuelle Fragen und Entwicklungen
in der Compliance-Szene.

Erstens zeigte sich, dass Compliance
nicht mehr als rein juristisches Thema
wahrgenommen wird, sondern zuneh-
mend Werte und Unternehmens-
kultur umschlief3t (Apropos 1). Dies
geht zweitens mit einer Betonung der
unternehmerischen Integritéat einher.
Insbesondere fur die Stakeholder-
gruppe Behorden ist es entscheidend,
wie Compliance tatsachlich im Un-
ternehmen gelebt wird (Apropos 2).
Drittens gilt es das Wesentliche im
Blick zu behalten. Uberformalisierte
CMS sind nicht zweckdienlich und
werden insbesondere von Behorden
kritisch gesehen. Es gilt nicht jegliches
potenziell mégliche Fehlverhalten
abzudecken, sondern wesentliche
unternehmensspezifische Risiken zu

Fazit und Ausblick

identifizieren und zu bearbeiten (Apro-
pos 3). Als vierten Trend wurde der
Mittelstand im Fokus der Compliance
thematisiert. Die Etablierung von CMS
wird auch fur mittelstandische Un-
ternehmen als unerlasslich erachtet.
Ermittlungen umschlief3en langst auch
kleinere Unternehmen, wie die Gruppe
Behdrden betont (Apropos 4). Das
Verbandsstrafrecht ist hingegen nach
wie vor umstritten. So spricht sich ein
Teil der Experten fUr ein neues Ver-
bandsstrafrecht aus, da dieses einen
weiteren Treiber zur Umsetzung von
Compliance darstellen konnte. Andere
Experten halten die bestehenden
Sanktionsvorschriften flr ausreichend
und sehen lediglich Probleme im Voll-
zug (Apropos b).
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Vorarbeiten

Aus dem im Jahr 2014 durchgefihrten
Vorgangerprojekt , Leitlinien fur das
Management von Organisations- und
Aufsichtspflichten” gingen die Empfeh-
lungen flr die Ausgestaltung und Beur-
teilung von Compliance-Management-
Systemen™ (kurz: ,KICG-Leitlinien®)
hervor, welche eine sehr grof3e und
positive Resonanz in der Compliance-
Gemeinschaft gefunden haben. Die
KICG-Leitlinien sind in einem 6-teiligen
Dokumentenpaket zusammengefasst,
das fur vier Komplexitatsstufen je nach
Unternehmensgrof3e die Umsetzung
verschiedener Compliance-Maf3nah-
men erwartet, empfiehlt bzw. als im Er-
messen des Unternehmens betrachtet.

Innerhalb dieser sechs Dokumente sind
umfangreiche Empfehlungen fur die
Ausgestaltung und Beurteilung von
Compliance-Management-Systemen
beschrieben.

Die vier verschiedenen Leitlinien diffe-
renzieren sich nach Unternehmens-
grof3e, gemessen an der jeweiligen
Mitarbeiterzahl.

Abb. 24: Empfehlungen fur die Ausgestaltung und Beurteilung von CMS

KICG Dokumentenpaket zu ,,Empfehlungen fur die Ausgestaltung und
Beurteilung von Compliance-Management-Systemen*

Ubergeordnetes Dokument mit Informationen zur Zielsetzung
und den Funktionen von CMS sowie zu den Anforderungen
an die Elemente von CMS und deren Umsetzung in Unter-
nehmen unterschiedlicher Compliance-Komplexitat

Konkrete Empfehlungen fir die Ausgestaltung und Umsetzung ange-
messener und funktionsfahiger Maf3nahmen und Instrumente im Rahmen
eines CMS, das die spezifischen Anforderungen und Gegebenheiten in
Unternehmen unterschiedlicher Compliance-Komplexitat bertcksichtigt

AX

Spezifische Anforderungen und Risikotreiber fir die Ausgestaltung von Compliance-
Management-Systemen relevant fir alle Unternehmen unabhangig von ihrer Gréf3e
(Kapitalmarktorientierung, Internationalisierungsgrad, Branche und weitere)

Quelle: KICG.

Abb. 25: Differenzierung nach Unternehmensgrof3e gemessen an der
Mitarbeiterzahl

KICG-Leitlinien differenziert nach Unternehmensgrofie

bis 250
Mitarbeiter

250-3.000
Mitarbeiter

3.000-20.000
Mitarbeiter

mehr als 20.000
Mitarbeiter

Quelle: KICG.

14 KICG-Leitlinien.
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Die Unternehmensgrof3e wird hierbei
stellvertretend fur die verschiedenen
Compliance-Komplexitatsstufen der
Unternehmen verwendet. Zur Ergén-
zung werden die Komplexitatsstufen
im Annex-Dokument um spezifische
Anforderungen erweitert. Der Annex
beinhaltet spezifische Anforderungen
und Risikotreiber fur die Implementie-
rung von CMS, unabhangig von der
Unternehmensgrofie.

Die einzelnen Compliance-Maf3nahmen
sind dabei in die 8 Elemente unter-
gliedert.

Um diesem Dokumentenpaket™ wei-
tere Legitimitat zu verleihen, ist es
notwendig zu zeigen, dass die entstan-
denen KICG-Leitlinien und die darin
enthaltenen Maf3nahmen von unab-
hangigen Experten (Uber den Kreis der
Partner des Vorprojektes hinaus — v.a.
Unternehmen, Anwalte, Wirtschafts-
prufer) anerkannt werden (zuséatzlich
v.a. Angehdrige von Justizbehorden,
Verwaltung, NGOs, Wissenschaft). Es
war daher das Ziel der vorliegenden
Studie, eine umfangreiche Verifikation
der KICG-Leitlinien durchzufihren.
Daruber hinaus soll die Verbindlichkeit
der Anforderungen an die Angemes-
senheit von CMS erhoéht werden, um
damit auch einen Beitrag zu einer
hoheren Rechtssicherheit fur Unter-
nehmen zu leisten und einen zuséatzli-
chen Anreiz zu schaffen, in Pravention
Zu investieren.

Methodisches Vorgehen und Projektaufbau

Abb. 26: Die acht Elemente der KICG-Leitlinien

Acht KICG-Elemente eines funktionsfahigen Compliance-Management-Systems

Verhaltens-
_ grundsétze und
Compliance- -richtlinien

Kommunikation & Risikoidentifikation

Schulung I und -bewertung <

. Integration in
Compliance- ‘
P HR-Prozesse

Organisation und Uberwachungs- Fihrung und

Governance und Kontroll- Unternehmens-

System mafB3nahmen Geschafts- kultur
partnerprifung

Quelle: KICG.

15 KICG-Leitlinien.
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Durchfiihrung der Studie Abb. 27: Angewandte Verfahren im Forschungsprojekt

Durch die Forderung und Unterstut- Quialitative und quantitative Verfahren im Forschungsprojekt
zung von 11 Projektpartnern aus der
Praxis war es im Rahmen der Studie
maoglich die KICG-Leitlinien kritisch zu

Experteninterviews (qualitativ) Online-Umfrage (quantitativ)

» 78 durchgefihrte Telefoninterviews » Verifikation durch heterogene und weit-
reichende Stakeholdergruppen

hinterfragen, aussagekraftige Ergeb- » Identifikation von Highlight-Statements

nisse zusammenzufihren und der » Wesentlichkeit der Compliance-Maf- > G'aufvgfrd'gkg't dulr_Ch d'e’\;”%setﬁung
Wirtschaftspraxis zur Verflgung zu nahmen fiir die Wirksamkeit des CMS empronhiener Lompliance-viaina meﬁ
stellen. Die Verifizierung der KICG-Leit- > Anpassung und Ergénzung der > Qbfgag‘; besonders relevanter Compliance-
linien erfolgte auf Grundlage quanti- empfohlenen Compliance-Maf3nahmen abnanmen

tativer und qualitativer Elementen,
wie umfassenden Experteninterviews,
Umfragen im erweiterten Experten-

Netzwerk sowie aus einem intensiven Abb. 28: Stakeholdergruppen und Anzahl der jeweils durchgefihrten
Austausch mit den Stakeholdern.

Quelle: KICG.

Experteninterviews

Fur die Experteninterviews wurde Stakeholdergruppen und Anzahl durchgefhrter Interviews

nach sorgfaltiger ReChe,rChe en Stakeholdergruppe Gesamt Interviewt
relevanter Personenkreis von 134 - . -

Experten in der Compliance-Gemein- 1 Behorden (Richter, Staatsanwélte) 34 22
schaft identifiziert. Die Auswahl der 2 Unternehmen 42 18
Personen, die zu den Telefoninterviews 3 Anwalte 11 7
eingeladen wurden, fand u.a. durch 4 NGO (Verband/ Verein/Initiative) 25 15
Desk-Research der Projektmitarbeiter, 5 Wissenschaft 3

Screening der Zustand|gke|t¢n bei 6 Berater 5
Staatsanwaltschaften und diverse

Empfehlungen statt. Es ist anzumer- 134 7

ken, dass die Stichprobenauswanhl Quelle: KICG.
sehr limitiert und individuell war, da

das Projekt auf Experten aus dem
Bereich Compliance angewiesen war
und somit nicht repréasentativ beztglich
Geschlecht, Alter und Ausbildung ist.
Alle potenziellen Teilnehmer wurden in
sechs verschiedene Stakeholdergrup-
pen eingeordnet: Behorden, Unterneh-
men, Anwalte, NGOs, Wissenschaft
und Berater.
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Die Online-Umfrage bildete den
quantitativen Teil des Forschungspro-
jekts und wurde anonym durchgefihrt.
Hier sollten die Teilnehmer einzelne
Compliance-Maf3nahmen hinsicht-

lich ihrer Erwartungen bewerten. So
konnten tatsachliche Erwartungen
hinsichtlich der Ausgestaltung eines
CMS abgebildet und durch empfohlene
Compliance-Maf3nahmen konkretisiert
werden. Mit 91 einzelnen Maf3nahmen
umfasste der Fragekatalog nahezu

alle Compliance-Mafinahmen aus den
KICG-Leitlinien, deren Umsetzung

von Unternehmen in Anhangigkeit der
Komplexitatsstufe erwartet wird. Durch
den erhohten Umfang wird eine hin-
reichende Prifung der KICG-Leitlinien
erreicht.

Abb. 29: Stakeholdergruppen und

Verteilung in der Online-Umfrage

Relative Verteilung der Teilnehmer
der Online-Umfrage entsprechend
der Stakeholdergruppen

4,20%
4,20%

2,00%

50,00%

Behorden W NGO
M Unternehmen M Wissenschaftler
Anwaélte W Berater
Quelle: KICG.
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Abb. 30: Expertise der Gesprachspartner

Compliance-Erfahrung der Teilnehmer in Jahren

Langer als 10 Jahre I 46,9 %

5-10 Jahre I 38,8 %
1-5 Jahre _ 14,3%
0% 20% 40% 60 % 80% 100 %
Quelle: KICG.

Die Teilnehmer der Online-Umfrage
waren Experten, welche im Anschluss
an das Expertengesprach tber einen
Link an der Online-Umfrage teilnehmen
konnten. Die Kategorisierung der Teil-
nehmer erfolgte ebenfalls, wie schon
fur die Experteninterviews, in 6 Stake-
holdergruppen. Weiterhin wurde abge-
fragt, wie lange sich der Teilnehmer mit
dem Thema Compliance auseinander-
setzt. Es zeigte sich, dass die ausge-
wahlten Gesprachspartner tberwie-
gend 10 Jahre und mehr Erfahrung auf
dem Gebiet der Compliance vorweisen
kdnnen.

Die Anzahl der Teilnehmer in den
Experteninterviews fiel leicht hdher
aus als die Teilnehmerzahl der Online-
Umfrage. Es kann positiv festgestellt
werden, dass trotz des hohen Umfangs
fast alle Fragebdgen vollstandig einge-
gangen sind.

Die Online-Umfrage erreichte 65 der
interviewten Experten, von diesen
haben tber 70 % (51 Teilnehmer) die
Umfrage vollstandig ausgeftllt und
bewertet. Damit konnte eine Verifi-
kation der KICG-Leitlinien umgesetzt
werden, die neben neuen Erkenntnis-
sen auch Auskunft dartber gibt, wie
stark sich die Einschatzung einzelner
Stakeholdergruppen in der Bewertung
verschiedener Anforderungen an
Compliance-Maf3nahmen voneinander
unterscheiden.
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Projektpartner und Forderer

Die vorliegende Studie wurde durch
zahlreiche Forderer aus der Wirtschaft
unterstitzt. Durch die Abstimmung
mit den Projektpartnern hinsichtlich
der Vorgehensweise und Zielsetzung
des Projektes konnten Praxisrelevanz
und Anwendbarkeit der Projektergeb-
nisse sichergestellt werden. Die Breite
und Vielfalt des Partnernetzwerks,
bestehend aus Vertretern diverser
Stakeholdergruppen, ermoglichten eine
vielschichtige Sichtweise und ein kon-
struktiv-kritisches Feedback in Bezug
auf die untersuchten Sachverhalte und
Leitlinien.

Neben Unternehmen und Konzer-

nen wie der AUDI AG, der BASF SE,
der Deutsche Post DHL Group, der
RKW-Gruppe und der ETO Group
konnten zudem Anwaltssozietaten wie
WilmerHale, Clifford Chance und Taylor
Wessing fir das Projekt gewonnen
werden. Weitere Projektpartner stellen
neben dem Bayrischen Bauindustrie-
verband e. V. die Beratungs- und
Wirtschaftsprifungsgesellschaften
PricewaterhouseCoopers und EY dar.
Taylor Wessing engagierte sich dartber
hinaus bei der Erstellung und dem
Design der vorliegenden Publikation.

.

pwc

EYBuiIding a better
working world

Abb. 31: Projektpartner und Forderer

CLI FFORD
CHANCE

Deutsche Post DHL
Group

=10 GRUPPE '

jointly innovative

Audi
Vorsprung durch Technik

“‘ i ‘U

1 - BASF

We create chemistry

rkw

WILMERHALE' [§}]

7™ BAUINDUSTRIE
i 2 BAVERN

TaylorWessing

Quelle: KICG.

Parallel zur direkten Férderung durch
die genannten Projektpartner konnten
durch die Zusammenarbeit mit den
befragten Experten aufschlussreiche
Interviews, weiterfiihrende Fragestel-

lungen und neue Erkenntnisse gewon-
nen werden. Den Projektpartnern und
allen weiteren am Projekt Beteiligten
gilt der aufrechte Dank der Autoren
dieser Studie.
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Wolf-Tilman Baumert
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Leiter der Abteilung
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Harald Biederbick
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RKW SE

Dr. Glinter Birnbaum
Abteilungsleiter fur Grundsatz-
fragen zur Auslegung und Pru-
fung der Wohlverhaltensregeln
Bundesanstalt fir Finanz-
dienstleistungsaufsicht (BaFin)

Marie Therese Bitterlich
Ehem. Policy Manager
International Chamber of
Commerce (ICC)

Folker Bittmann

Leitender Oberstaatsanwalt
Staatanwaltschaft
Dessau-RéBlau
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Partnerin

Assurance Services
KPMG AG Wirtschafts-
prafungsgesellschaft

Dr. Kurt Brockers
Strafverteidiger und
strafrechtlicher Berater im
Bereich des Wirtschafts-
und Steuerstrafrechts
Bréckers Rechtsanwdilte

Frank A. Dassler
General Counsel
Adidas AG

Dr. Peter Dieners
Regional Managing Partner
Clifford Chance

Prof. Dr. Peter Fissenewert
Partner und Rechtsanwalt
Buse Heberer Fromm

Dr. Hans-Peter Frohlich
Stellvertretender Direktor
Institut der Deutschen
Wirtschaft Kéin (IDW)

Cornelia Gadigk
Oberstaatsanwaltin
Staatsanwaltschaft Hamburg

Birgit Galley

Direktorin

School of Governance, Risk
& Compliance (GRC), School
of Criminal Investigation &
Forensic Science (ClIFos)
Steinbeis Hochschule Berlin

Otto Geif3

Ehem. Bereichsleiter
Compliance, Werte- und
Risikomanagement
Fraport AG

2. Vorsitzender Deutsches
Netzwerk Wirtschaftsethik
(DNWE)

Dr. Gunnar Patrick Greier
Oberstaatsanwalt
Justizministerium
Nordrhein-Westfalen

Mirko Haase

Président

Berufsverband der Compliance
Manager (BCM) e.V.

Caspar von Hauenschild
Vorstand
Transparency International

' Deutschland

Christian Heuking
Partner und Rechtsanwalt
Heuking von Coelln
Rechtsanwdlte

Dietmar Hexel
Senior-Advisor

Ehem. Mitglied der
Regierungskommission
Deutscher Corporate
Governance Kodex (DCGK)

Hanno Hinzmann

Vice President und Chief Com-
pliance Officer EMEA & MEE
Legal Compliance & Integrity
Office, SAP SE

Stephan Holzinger

Mitglied des Aufsichtsrats der
RHON KLINIKUM AG
Vorsitzender des Ausschusses
flir Compliance und
Kommunikation
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Irina Jakel
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Compliance Manager Magazin

Dr. Christoph Klahold
Chief Compliance Officer
ThyssenKrupp

Thomas Klempner
Compliance Officer
KHS GmbH

Thomas Knierim

Partner und Rechtsanwalt
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Dr. Katharina Krauf3
Referatsleiterin Sonder-
kommission Kartellbekdmpfung
Bundeskartellamt

Dr. Helmut Krenek
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Frank Krips
Regierungsdirektor,
Referatsleiter ,Korruptions-
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Senatsverwaltung fir
Stadtentwicklung und
Umwelt, Berlin

Noreen Loepke

Leiterin Servicebereich Recht
Chefjustiziarin
Syndikusrechtsanwaltin
Rechtsanwaltin

Fachanwaltin fur Handels-,

Gesellschafts- und Steuerrecht

Wirtschaftsmediatorin (DAA)
Bundesverband Materialwirt-

schaft, Einkauf und Logistik e.V.
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Michael Loer
Oberstaatsanwalt, Schwer-
punktstaatsanwaltschaft fur
Wirtschaftsstrafsachen
Staatsanwaltschaft Frankfurt
a.M.

Dr. Thomas Losler
Chief Compliance Officer
Allianz SE

Prof. Dr. Johannes Ludwig
Hochschullehrer, emeritiert
Hochschule fiir angewandte
Wissenschaften (HAW)
Hamburg

Stellvertretender Vorsitzender
Whistleblower-Netzwerk e.V.

Dr. Detlef Lupp
Geschaftsfuhrer
EMB-Wertemanagement
Baue.V.

Prof. Dr. Marco Mansdorfer
Professur am Lehrstuhl flr
Strafrecht einschlief3lich
Wirtschaftsstrafrecht und
Strafprozessrecht
Universitdt des Saarlandes

Stephan Maruschke
Department Head Legal, Chief
Compliance Officer Corporate
Legal & Customs

Dachser Group SE & Co. KG

Dr. Philip Matthey

Head of GRC/Chief
Compliance Officer
Volkswagen Truck & Bus
GmbH und MAN SE
Verwaltungsratsvorsitzender
im Deutschen Institut fir
Compliance (DICO e.V.)
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Ralf Méllmann
Oberstaatsanwalt
Schwerpunktabteilung fur
Wirtschaftsstrafsachen
Staatsanwaltschaft Disseldorf

Dr. Klaus Moosmayer
Chief Compliance Officer
Siemens AG

Wolfgang Natale
Vorsitzender Richter
Landgericht Augsburg

Susanna Nezmeskal Berggéotz
Vice President
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KICG

Das Konstanz Institut ftr Corporate
Governance (KICG) hat sich zum Ziel
gesetzt, die betriebswirtschaftlich-
juristische Forschung auf dem Gebiet
der Corporate Governance durch die
ganzheitliche Expertise seiner Mitglie-
der zu vertiefen und zu férdern sowie
durch den Bezug zur Forschung zu
erstklassigen Studienbedingungen

an der wirtschaftswissenschaftlichen
Fakultat der Hochschule Konstanz
beizutragen.

Die Thematik der ,Corporate Govern-
ance” hat in den letzten Jahren enorm
an Wichtigkeit gewonnen und ist von
zentraler und integrierender Bedeutung
fur die Praxis der Fihrung von Unter-
nehmen. Dies gilt sowohl auf nationaler
als auch auf internationaler Ebene.
Dabei ist der Begriff nicht allein in

dem engen Sinne der Kontrollfunktion,
Monitoring, Legal Compliance, Risiko-
management, Anti-Fraud Management
etc. zu verstehen. Vielmehr geht es um
den erweiterten Begriff der Corpora-
te Governance, namlich der FUhrung
(leadership), Steuerung (management)
und Kontrolle (monitoring) des Unter-
nehmens im Sinne einer verantwor-
tungsvollen Unternehmensleitung,

wie sie auch im Deutschen Corporate
Governance Kodex (DCGK) gefordert
wird. Auch der Begriff der Verant-
wortung ist dabei in all seinen Facetten
— 6konomisch, rechtlich, sozial — zu
verstehen. Die gelingende Simultanitat
der genannten drei Dimensionen ist die

entscheidende Bedingung einer Good
Corporate Governance. Sie findet sich
auch in einem wirksamen Compliance-
und Integrity-Management-System
wieder.

Diesem umfassenden Verstandnis
entspricht die Relevanz und Aus-
richtung der internationalen wissen-
schaftlichen Forschung am KICG auf
diesem Gebiet. Interdisziplinaritat ist
ein grundlegender Aspekt unserer For-
schungstétigkeit, die u.a. die Bereiche
Okonomie, Recht, Organisationstheo-
rie, Management und Wirtschafts- und
Unternehmensethik umfasst. Ziel ist es
dabei auch, zur 6konomisch, rechtlich
und sozial nachhaltigen Ausrichtung
der Unternehmensfihrung beizu-
tragen.
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