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Vorwort

Kleine und mittlere Unternehmen gelten als das Riickgrat der deutschen Wirtschaft.
99,7 % der deutschen Unternehmen sind nach der UnternehmensgroBenstatistik des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft mittelstdndisch. In ihnen sind 60,8 % aller
Arbeitnehmer beschéftigt. Sie tragen 51,3 % zur Nettowertschopfung aller Unter-
nehmen bei. Die quantitative Bedeutung der Unternehmensgruppe der KMU kann
nicht bestritten werden.

KMU haben aber auch eine wichtige gesellschaftliche Bedeutung. Unternehmer
sind Vorbilder in der sozialen Marktwirtschaft und schaffen mit ihrem unternehme-
rischen Engagement gesellschaftliche Werte.

Viele mittelstdndische Unternehmer glauben, dass ein Vorleben der Werte und Ide-
ale ausreicht, um allen Mitarbeitern die Wichtigkeit und Richtigkeit des legalen
Handelns deutlich zu machen. Fille von Verstolen gegen Recht und Gesetz bei
KMU sind nicht so spektakulir, dass sie den Weg in die Offentlichkeit finden, wie
bei Skandalen von Grofunternehmen. Allerdings zeigen Félle wie die kartellrechtli-
chen Verstole des Reiflverschlussherstellers Prym oder die Verurteilung wegen
Bestechung bei der Spedition Willi Betz, dass Mittelstindler keineswegs gegen
strafbare Handlungen immun sind. Zur Sicherung der Legalitdt des unternehmeri-
schen Handelns hat sich in den letzten Jahren die Managementdisziplin ,,Compli-
ance” herausgebildet. Fille wie die geschilderten zeigen, dass auch bei KMU dem
Thema Compliance Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.

Das vorliegende Buch mochte hierzu einen Einstieg bieten. Es werden die wichtigs-
ten Themenbereiche kurz und priagnant dargestellt, um Unternehmern und ihren
Beratern notwendige Informationen bei der Einfiihrung eines Compliance-Manage-
ments zu geben. Dabei wird den Besonderheiten von KMU stets Rechnung getra-
gen, da die zwischenzeitlich etablierten Compliance-Strukturen in GroBkonzernen
eben nicht ,,einfach so* auf kleine und mittlere Unternehmen iibertragbar sind.
Nach einer Einordnung der grundlegenden Begriffe KMU und Compliance zeigt
Uhlig in seinem Beitrag die Grundsitze der unternehmerischen Haftung auf. Das
folgende Kapitel von Miiller diskutiert die hauptsidchlichen Tatbestdnde im Straf-
und Ordnungswidrigkeitenrecht. Speziell auf den Straftatbestand der Korruption
geht Passarge ein. Damit wird der besonderen Relevanz dieses Themas Rechnung
getragen. Dem groflen Bereich des Personalwesens widmen sich die beiden folgen-
den Beitrdge: Becher zeigt auf, wo im Arbeitsrecht die wichtigsten Fallstricke fiir
KMU liegen. Des Weiteren zeigt sie, was bei Untersuchungen bei Verdacht auf
Compliance-Verstofe zu beachten ist, so dass das Unternehmen dabei nicht selbst
gegen Regeln verstoBt. Jung befasst sich anschlieBend mit den Vorschriften im
Bereich Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Aus: Stefan Behringer (Hrsg.), Compliance fiir KMU © Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2012.



Vorwort

In den folgenden drei Kapiteln werden die wesentlichen fiir KMU bedeutenden
Bereiche des Compliance-Managements erdrtert: Ull beschiftigt sich mit Fragen
des Rechnungswesens, der Steuern und der Wirtschaftspriifung. Disterer befasst
sich mit den wichtigsten Regeln zur Compliance in der Informationstechnologie.
Potinecke diskutiert die relevanten Felder auf dem Gebiet der Produkthaftung.

Die kulturellen Besonderheiten, die viele KMUs ausmachen, werden in dem Beitrag
von Wendt thematisiert. Wie der Status quo des Compliance-Managements bei
KMU ist, stellt Ulrich in seinem Beitrag dar, der auf einer groBlen empirischen
Untersuchung aufbaut. Abgeschlossen wird der Band mit der Darstellung, wie Com-
pliance in einem KMU angemessen und effizient organisiert werden kann.

Biicher schreiben und herausgeben, ist immer ein herausforderndes Projekt. Mein
besonderer Dank gilt allen Autoren, die an diesem Werk mitgearbeitet haben. An
einem solchen Projekt wirken viele auf die eine oder andere Weise mit, auch wenn
sie nicht direkt als Autor tétig sind. All diesen Personen gilt mein Dank. Claudia
Splittgerber vom Erich Schmidt Verlag danke ich sehr, fiir die Anregung des Pro-
jekts und fiir die stets aufmunternde und konstruktive Zusammenarbeit. All jenen,
die die Opportunitétskosten des Projekts tragen mussten, mochte ich ebenfalls mei-
nen Dank ausdriicken. Besonders gilt dies fiir meine Freundin Anna von dem Berge,
die mich stets bei allen Widrigkeiten mit viel Liebe ertragen hat.

Hamburg, im August 2012 Prof. Dr. Stefan Behringer

Aus: Stefan Behringer (Hrsg.), Compliance fiir KMU © Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2012.
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Compliance Management und
Unternehmenskultur in mittelstindischen
Unternehmen

von Mathias Wendt

1 Einleitung®7°

Internationale Expansionsstrategien und komplexere Wertschopfungsstrukturen in
Verbindung mit zunehmenden rechtlichen und gesellschaftlichen’’” Anforderungen
fihren dazu, dass sich auch mittelstindische Unternehmen in immer stirkerem
Mafe mit dem Thema Compliance auseinandersetzen.’8

Mittelstandische Unternehmen verfiigen im Unterschied zu borsennotierten Kapital-
gesellschaften im Regelfall in sehr viel geringerem Mal3e iiber formalisierte Organi-
sations- und Kontrollstrukturen.3”® Dafiir kommt insbesondere in eigentiimergefiihr-
ten Unternehmen der von den Werten des Eigentiimers geprigten Unternehmens-
kultur eine besondere Bedeutung zu. Dem entsprechend ist fiir die Wirksamkeit des
Compliance Managements in mittelstindischen Unternehmen die durch den soge-
nannten ,,Tone from the Top* mafBigeblich geprigte Unternehmenskultur entschei-
dend.>80

Ausgehend von einer Darstellung der fiir das Compliance Management als Element
von Corporate Governance relevanten Besonderheiten mittelstandischer Unterneh-
men werden in diesem Kapitel verschiedene Ansétze zur Evaluierung von Unter-
nehmenskultur aufgezeigt. AbschlieBend werden einige in der Praxis bewihrte Leit-
fragen dargestellt, die es einem mittelstdndischen Unternehmen im Rahmen einer
ersten Selbstbewertung ermdglichen, wichtige Ansatzpunkte fiir bestehende Verbes-
serungspotenziale im Bereich der Unternehmens- bzw. der Compliance-Kultur zu
identifizieren.

576 Ich bedanke mich bei Roxana Theisinger fiir ma3gebliche Vorarbeiten.

577 Zur aktuellen Definition von Corporate Social Responsibility vgl. EU Kommission: Eine neue
EU-Strategie fiir die soziale Verantwortung der Unternehmen, Mitteilung der Kommission an
das Europédische Parlament, den Rat, den Européischen Wirtschafts- und Sozialausschuss und
den Ausschuss der Regionen, Briissel 2011, S. 7.

578 o.V.: Der Kampf um Compliance erreicht den Mittelstand, FAZ vom 21.05.2012, S. 15.

579 Vgl. Becker, W./Ulrich, P./Baltzer, B.: Wie stehen mittelstdndische Unternechmen zur Corpo-
rate Governance?, ZCG, 4. Jg. (2009), S. 12.

580 Vgl. Remberg, M.: Wie viel Compliance braucht der Mittelstand?, BB, 67. Jg. (2012), S. 1.
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Mathias Wendt
2 Grundlagen fiir das Compliance Management in mittelstindischen
Unternehmen

Mittelstidndische, insbesondere familiengefiihrte Unternehmen riicken zunehmend
in den Fokus von Beratungspraxis und Wissenschaft, sei es aufgrund von Studien,
die eine langfristig hohere Wertsteigerung dieser Unternehmen belegen,>®! oder sei
es aufgrund einer zunehmenden Wahrnehmung des Risikos, Opfer von dolosen
Handlungen zu werden.382

Fiir die nachfolgenden Uberlegungen werden mittelstindische Unternehmen als
eigentiimergefiihrte Unternehmen definiert.>®3 Wesentliche, fiir die Ausgestaltung
der Corporate Governance relevante Merkmale solcher Unternehmen sind eine
zumindest partielle personelle Identitit von Eigentum und Unternehmensfiihrung
sowie eine weitgehende Unabhingigkeit von Kapitalmarkteinfliissen. Die Identitit
von Eigentum (Kontrolle) und Unternehmensfithrung (Leitung) fithrt dazu, dass der
fiir borsennotierte Kapitalgesellschaften vorherrschende, auf der Prinzipal-Agent-
Theorie basierende Ansatz zur Erklarung der Ausgestaltung der Corporate Gover-
nance von mittelstindischen Unternehmen nur von geringer Relevanz ist. Die Prin-
zipal-Agent-Theorie geht davon aus, dass es durch die typischerweise in borsenno-
tierten Kapitalgesellschaften bestehenden unterschiedlichen Interessen zwischen
den Eigentiimern (Aktiondren) und der angestellten Unternehmensfithrung in Ver-
bindung mit den zwischen diesen beiden Gruppen bestehenden Informationsasym-
metrien zu Effizienzverlusten, sogenannten Agency-Kosten kommt, die durch ent-
sprechende Corporate Governance Strukturen soweit wie moglich reduziert werden
sollen.’®* Da in mittelstéindischen Unternehmen nach der hier zugrundeliegenden
Definition iiblicherweise der Eigentiimer gleichzeitig auch der Geschéftsfiihrer ist
und damit insoweit keine Informationsasymmetrien oder Interessensdivergenzen
bestehen, reduzieren sich entsprechend die Agency-Kosten. Selbst im Falle, dass
nur einige der Gesellschafter an der Geschiftsfilhrung beteiligt sind und diese iiber
Informationsvorspriinge gegeniiber den nicht an der Geschéftsfiihrung beteiligten
Gesellschaftern verfiigen, entstehen zumeist nur geringe Agency-Kosten.’8> MaB-
geblich hierfiir ist der Umstand, dass Gesellschafter mittelstdndischer Unternehmen
wesentlich starker an der Tatigkeit des Unternehmens Anteil nehmen als Aktionére
von borsennotierten Kapitalgesellschaften und ihre Beteiligung in der Regel nicht
als ein anonymes Investment ansehen. 8¢

581 Vgl. May, P.: Familienunternehmen erfolgreich fithren. Von der Inhaber-Strategie zur Unter-
nehmens-Strategie, ZfB-Special Issue 2/2009, S. 114.

582 Vgl. KPMG: Wirtschaftskriminalitét in Deutschland 2010, Fokus Mittelstand, o. O. 2010, S. 6.

583 Zur Klassifizierung von Familienunternehmen vgl. Koeberle-Schmid, A./Fahrion, H.-J./Witt,
P. (Hrsg.): Family Business Governance. Erfolgreiche Fithrung von Familienunternehmen,
2. Auflage, Berlin 2012, S. 201.

584 Vgl. Witt, P.: Corporate Governance in Familienunternehmen, ZfB-Special Issue 2/2008, S. 2.

585 Vgl. Witt, P.: Corporate Governance in Familienunternehmen, a.a. O., S. 5.

586 Vgl. Winkeljohann, N./Kellersmann, D.: Corporate Governance im Mittelstand, insbesondere
in Familienunternehmen, in: ZCG, 2. Jg. (2006), S. 10.
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Ein weiteres Charakteristikum von mittelstindischen Unternehmen ist die Unabhén-
gigkeit von Kapitalmarkteinfliissen. Diese Unabhéngigkeit resultiert im Wesentli-
chen aus dem priméren Ziel der Sicherung der Kontinuitét des Eigentlimereinflus-
ses. Dieses Ziel beeinflusst maB3geblich auch die Entscheidungen im Zusammen-
hang mit der Investitions- und Finanzierungstitigkeit. Wichtige strategische
Entscheidungen wie die internationale Expansion werden nach Moglichkeit {iber
eine Innenfinanzierung realisiert. Durch die geringere Abhingigkeit vom Kapital-
markt wird es mittelstdndischen Unternehmen erleichtert, eine langfristig angelegte
Unternehmensstrategie zu verfolgen.>%7

Die dargestellten Charakteristika sind in Verbindung mit einer in der Regel langjéh-
rigen Zusammenarbeit der Mitarbeiter die Voraussetzungen dafiir, dass sich in mit-
telstdndischen Unternehmen eine wesentlich hohere Zieliibereinstimmung der im
Unternehmen tétigen Personen als bei borsennotierten Kapitalgesellschaften und —
im Zusammenhang damit — eine ausgeprigte Vertrauenskultur entwickeln kann.>88
Auch im Hinblick auf die Stakeholder zeichnet sich das mittelstdndische Unterneh-
men typischerweise durch den Aufbau von Vertrauenskapital®®® in Gestalt von lang-
fristig tragfahigen Beziehungen aus.3%0

Vor diesem Hintergrund stellt die von Davis, Schoorman und Donaldson entwi-
ckelte Stewardship-Theorie fiir mittelstdndische Unternehmen einen gegeniiber der
Prinzipal-Agent-Theorie deutlich plausibleren Orientierungsrahmen fiir die Aus-
gestaltung einer angemessenen Corporate Governance dar.’°! Denn das Verhéltnis
des sogenannten Stewards zu seinem Prinzipal ist durch Vertrauen geprégt. Die
wesentliche Motivation des Stewards besteht darin, die Ziele seines Prinzipals zu
seinen eigenen zu machen und nach diesen zu handeln.’*> Im Lichte der Steward-
ship-Theorie wird somit — ungeachtet der hierdurch nicht beantworteten theoreti-
schen Kernfrage, inwieweit Vertrauen als Substitut fiir Kontrolle genutzt werden
kann®%} — die zentrale Bedeutung einer von Vertrauen gepriagten Unternechmenskul-
tur fiir eine angemessene Ausgestaltung der Corporate Governance und damit auch

587 Vgl. Witt, P.: Corporate Governance in Familienunternehmen, a.a. O., S. 6.

588 Vgl. May, P.: Familienunternehmen erfolgreich fithren. Von der Inhaber-Strategie zur Unter-
nehmens-Strategie, a.a. 0., S. 119.

589 Zur Bedeutung von Vertrauen im Kontext von Corporate Social Responsibility vgl. Suchanek,
A.: Vertrauen als Grundlage nachhaltiger unternehmerischer Wertschopfung, in: Schneider, A.;
Schmidpeter, R. (Hrsg.): Corporate Social Responsibility. Verantwortliche Unternehmensfiih-
rung in der Praxis, Berlin u.a. 2012, S. 55ff.

590 Vgl. May, P.: Familienunternehmen erfolgreich fithren. Von der Inhaber-Strategie zur Unter-
nehmens-Strategie, a.a. O., S. 119.

591 Vgl. Davis, G.H./Schoorman F.J./Donaldson, L.: Toward a Stewardship theory of manage-
ment, in: Academy of Management Review, 22. Jg. (1997), S. 20 ff.

592 Vgl. Klein, S.: Komplexititstheorem der Corporate Governance in Familienunternehmen, ZfB-
Special Issue, Nr. 2/2009, S. 76.

593 Vgl. Witt, P.: Corporate Governance in Familienunternehmen, a.a. O., S. 13.
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des Compliance Managements in mittelstindischen Unternehmen deutlich.5%* Fiir
mittelstdndische Unternehmen stellt es somit eine besondere Herausforderung dar,
die Beschaffenheit der Unternehmenskultur im Sinne einer Compliance-Kultur
sowie — damit verbunden — die Wirksamkeit des Compliance Managements einzu-
schitzen, um ggf. bestehenden Handlungsbedarf moglichst frithzeitig zu identifizie-
ren und damit die Aufrechterhaltung einer pragenden werteorientierten Compliance-
Kultur sicherzustellen.

3 Compliance-Risiken in mittelstiindischen Unternehmen

Auch wenn borsennotierte Unternehmen strengeren und umfassenderen Regelungen
unterworfen sind, hat der Mittelstand dennoch allgemeine rechtliche Vorgaben wie
beispielsweise die Sorgfaltspflicht der Unternehmensleitung, die Einhaltung der
Grundsdtze ordnungsgeméifBer Buchfiihrung sowie kartellrechtliche und arbeits-
rechtliche Anforderungen zu beriicksichtigen. Der Mittelstand ist zudem aufgrund
seiner Wissensbasis, seiner Innovationskraft sowie des eher schwach ausgeprigten
internen Kontrollsystems ein attraktives Ziel von Wirtschaftskriminalitéit.’®> Eine
Untersuchung zur Wirtschaftskriminalitiat im Mittelstand aus dem Jahr 2010 zeigt,
dass die Gefahr, Opfer von wirtschaftskriminellen Handlungen zu werden, von mit-
telstandischen Unternehmen tendenziell unterschétzt wird, wihrend gleichzeitig die
eigenen Fihigkeiten zur Privention bzw. zur Aufkldrung iiberschitzt werden. Die
Studie kommt zu dem Ergebnis, dass 56 % der befragten Vertreter mittelstandischer
Unternehmen ihr eigenes Unternehmen als weniger gefdhrdet einstufen als Grofun-
ternehmen.’% Allerdings zeigen weitere Untersuchungen, dass fast jedes dritte mit-
telstdndische Unternehmen bereits von einer wirtschaftskriminellen Handlung
betroffen war und dass zwei Drittel der Unternehmen vermuten, bereits Opfer von
einer wirtschaftskriminellen Straftat geworden zu sein, ohne dass diese entdeckt
worden ist.>%7 Diese Ergebnisse lassen erkennen, dass der Mittelstand immer stéirker
in den Fokus wirtschaftskrimineller Aktivitdten riickt. Ein weiteres Ergebnis der o.a.
Studie ist die Erkenntnis, dass bei den befragten mittelstdndischen Unternehmen das
interne Kontrollsystem eher schwach ausgeprégt ist. Nur 59 % der in den Unterneh-
men bekannt gewordenen Fille von Wirtschaftskriminalitdt wurden demnach durch
ein internes Kontrollsystem aufgedeckt. Im Vergleich mit den befragen GrofBunter-
nehmen sind das 15 % weniger.>%®

594 Zur Stewardship-Theorie als theoretische Grundlage zur Corporate Governance vgl. Welge,
M.K./Eulerich, M.: Corporate-Governance-Management. Theorie und Praxis der guten Unter-
nehmensfithrung, Wiesbaden 2011, S. 17 ff.

595 Vgl. KPMG: Wirtschaftskriminalitit in Deutschland 2010. Fokus Mittelstand, a. a. O., S. 22.

596 Vgl. KPMG: Wirtschaftskriminalitit in Deutschland 2010. Fokus Mittelstand, a. a. O., S. 22.

597 Vgl. Schweikert, C./Griininger, S.: Anreizsysteme als Element des Anti-Fraud-Management in
mittelstdndischen Unternehmen, ZCG, 8. Jg. (2012), S. 82.

598 Vgl. KPMG: Wirtschaftskriminalitat in Deutschland 2010. Fokus Mittelstand, a. a. O., S. 24.
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Als grofite Bedrohungen werden seitens des Mittelstandes die klassischen Vermo-
gensdelikte (Betrug, Korruption, Untreue) mit groBem Abstand vor der Verletzung
von Geschifts- oder Betriebsgeheimnissen wahrgenommen (vgl. Abbildung 6).

Kartellrechts- Keine Angaben

verstifiie \ ,r'i

, 6%

Betrug, Korruption,
Untreue

Verletzung von
Schutz- und Urheber-
rechten

Verletzung von
Geschaéfts- oder Betriebs- ™
geheimnissen

Abbildung 6: Compliance-Risiken fiir den Mittelstand gemal3 der KPMG Wirt-
schaftskriminalitéitsstudie 2010 mit dem Fokus Mittelstand>%°

4 Unternehmenskultur als Grundlage eines wirksamen Compliance
Managements
4.1 Grundlagen der Unternehmenskultur
Erste Ansitze zur Kldrung des Phdnomens ,,Unternechmenskultur® entstanden in den
30er, 50er und 60er Jahren des letzten Jahrhunderts. Zu einem wichtigen Thema in
der Fachliteratur wurde die Unternehmenskultur jedoch erst in den 80er Jahren.
Ursache hierfiir waren die Wirtschaftsprobleme jener Zeit (vor allem in den USA)
und der in vielen Féllen gescheiterte Versuch, in amerikanischen Unternehmen neu-
artige Management- und Produktionsmethoden nach japanischem Vorbild einzufiih-
ren. Daraufhin wurde die Kultur erfolgreicher Unternehmen in den USA unter-
sucht.600

599 Vgl. KPMG: Wirtschaftskriminalitét in Deutschland 2010. Fokus Mittelstand, a. a. O., S. 23.

600 Vgl. Wendt, M.: Die Priifung der Unternehmenskultur als Element der Corporate Governance,
in: Forschler, D. (Hrsg.): Innovative Priifungstechniken und Revisionsvorgehensweisen,
Frankfurt 2007, S. 567.
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Nach Schein besteht Unternehmenskultur aus drei Ebenen: Basisannahmen, Normen
und Standards sowie Symbolsysteme. Die Basisannahmen sind Vorstellungen iiber
Umweltbezug, Wahrheit, Menschen, menschliches Handeln und soziale Bezichun-
gen. Normen und Standards sind Maximen, Richtlinien, Verbote, Werte. Symbol-
systeme sind Sprache, Rituale, Kleidung und Umgangsformen. Basisannahmen sind
unsichtbar und zumeist unbewusst. Normen und Standards sind teilweise unsichtbar
und teilweise unbewusst.®°! Symbolsysteme sind sichtbar, aber teilweise nicht ohne
weiteres verstandlich.

Symbolsysteme Sichtbar, aber haufig
= Architektur, Bekleidungsvorschriften, nicht zu entziffern
Blrogestaltung, Dokumente, Slang, Jargon
= Rituale, Zeremonien
= Geschichte, Legenden, Anekdoten, Mythen

Normen und Standards Mittlere Stufe des

- Vermittelte Werte: z.B. Unternehmensgrundsétze Be;yuffts__eti)ns‘ ir]tf%r-
- Internalisierte Werte: z.B. Leistung supjeRtLUbelpruDar

Basisannahmen Als selbstverstandlich

» Beziehungen zur Umwelt vorausgesetzt, unsicht-
- Wesen von Realitét, Zeit und Raum bar Lod dilewtisct

= Menschenbild

= Wesen menschlicher Aktivitat

= Wesen sozialer Beziehungen

Abbildung 7: Das 3-Ebenen-Modell der Unternehmenskultur in Anlehnung
an Schein

Nach Sackmann beeinflusst die Unternehmenskultur die Wahrnehmungsselektion
und Informationsverarbeitung sowie die Motivation von Einzelpersonen und Grup-
pen und wirkt sich dadurch auf deren Leistungsbereitschaft und die erbrachte Leis-
tung aus. Eine suboptimale Unternchmenskultur im Sinne von unangemessenen
Basisannahmen, Werten und Normen eines Unternehmens kann danach das Koope-
rationsverhalten von Menschen im Unternehmen bzw. in Teilen eines Unterneh-
mens nachteilig prigen.02

601 Vgl. Schein, E.H.: Organisationskultur, Bergisch-Gladbach 2003.
602 Vgl. Sackmann, S.A.: Unternehmenskultur: Analysieren — Entwickeln — Verdndern, Neuwied
2002.
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4.2 Unternehmenskultur als Element von Compliance Management-
Systemen

Aktuelle Untersuchungen belegen, dass die unternehmensweite Akzeptanz von
Compliance-Malinahmen entscheidend von der Unternehmenskultur abhéngt. Die
Eigenschaften der Unternehmenskultur in groen Kapitalgesellschaften wie auch in
mittelstdndischen Unternehmen erhéhen die Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz
eines Compliance-Programms und reduzieren das Wirtschaftskriminalitétsrisiko
innerhalb eines Unternehmens. Vor diesem Hintergrund wird die Bedeutung der
Unternehmens- bzw. Compliance-Kultur auch in den bestehenden Standards und
Empfehlungen fiir die Ausgestaltung eines Compliance Management-Systems
betont. So wird in dem im Jahr 2011 vom Institut der Wirtschaftspriifer veroffent-
lichten Priifungsstandard 980 ,,Grundsitze ordnungsgeméBer Priifung von Compli-
ance Management Systemen® (,,PS 980) die Bedeutung der Compliance-Kultur fiir
die Wirksamkeit eines Compliance Management-Systems besonders hervorgeho-
ben. Gemif PS 980 wird die Compliance-Kultur eines Unternehmens im Wesent-
lichen bestimmt durch den gelebten Wertekanon des Unternehmens und seiner Mit-
arbeiter sowie den gesamtgesellschaftlichen Kontext, in dem sich das Unternechmen

bewegt.
Compliance
o Uberwachung u. Compliance Ziele
Verbesserung o
Compliance o Compliance-Kultur Compliance Organisation
Kommunikation
Compliance Programm Compliance Risiken o

Abbildung 8: Elemente eines Compliance Management Systems nach IDW PS 980

Die Compliance-Kultur eines Unternehmens wird maBgeblich durch das im Unter-
nehmen wahrgenommene Verhalten der Unternehmensfithrung, den sogenannten
,Tone from the Top™ bestimmt. Nur die Kommunikation von klaren Erwartungen
der Unternehmensfiihrung in Verbindung mit der konsequenten Sanktionierung von
identifizierten Regelverstofen ermdglicht eine konsistente Ausrichtung eines

603 Vgl. IDW Priifungsstandard 980: Grundsétze ordnungsmafiger Priifung von Compliance
Management Systemen, Stand 11.03.2011, S. 6.
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gesamten Unternehmens auf die Einhaltung von externen und internen Vorgaben.
Dazu ist es erforderlich, dass sich die Unternehmensfiihrung regelméBig zu Compli-
ance-Themen dufert, um somit das Bekenntnis zu verdeutlichen und zu stirken.04
Auch innerhalb des ComplianceProgramMonitor’tV, eines vom Zentrum fiir Wirt-
schaftsethik entwickelten Leitfadens zur Implementierung und Auditierung eines
Compliance-Programms, kommt der Unternehmens- bzw. Compliance-Kultur in
Gestalt des Elements ,,Leadership & Corporate Culture® eine besondere Bedeutung
7u.%95 Durch Leadership und Corporate Culture kann eine spezifische Unternehmensi-
dentitét gefordert werden, so dass den Beschéftigten die notwendige Handlungsorien-
tierung und -sicherheit hinsichtlich der diversen schwierigen Entscheidungen im
beruflichen Alltag gegeben wird.®% Besonders hervorgehoben wird im Compliance-
ProgramMonitor?fV, dass Mitarbeiter und Fiihrungskrifte die durch die Unterneh-
menswerte gepriagte Unternehmenskultur nicht nur achten, sondern die Kompetenz
entwickeln, in sensiblen und speziell in besonders konfliktbehafteten Situationen eine
an den Unternehmenswerten ausgerichtete Entscheidung zu treffen und entsprechend
zu handeln. Daraus resultiert die Notwendigkeit, die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
mit einer entsprechenden Kommunikation und fachlichem Coaching darin zu unter-
stiitzen, ihr Verhalten nachhaltig an den Unternehmenswerten auszurichten.0?

In beiden Konzepten, PS 980 und ComplianceProgramMonitorZtV, ist die ,,Compli-
ance-Kultur bzw. die ,,Corporate Culture ein zentrales Element und zugleich die
Basis fiir die weiteren Elemente eines Compliance Management-Systems. Beide
Konzepte liefern als solche jedoch keine spezifischen Kriterien fiir die Messung
bzw. Evaluierung der in einem Unternehmen bestehenden Unternehmenskultur.

4.3 Evaluierung von Unternehmenskultur

Die Schwierigkeit einer Evaluierung von Unternehmenskultur besteht darin, dass
wesentliche Elemente der Unternehmenskultur wie Basisannahmen, Werte und Nor-
men unsichtbar und zumindest teilweise auch unbewusst sind. Aus dem primédren
Bediirfnis der betriebswirtschaftlichen Praxis, durch eine Evaluierung der Unterneh-
menskultur Ansatzpunkte zur Steigerung der Leistungsfihigkeit von Unternehmen
zu identifizieren, haben sich insbesondere in den USA im Zusammenspiel von Wis-
senschaft und Praxis verschiedene methodische Ansitze entwickelt. Unterschieden
wird insbesondere zwischen single-method- und multi-method-Ansétzen sowie zwi-
schen fragebogenbasierten und induktiven Ansétzen. Der Einsatz eines Fragebogens
mit vordefinierten Antwortdimensionen ermdglicht eine leichtere Auswertung als

604 Vgl. Busekist, K./Hein, O.: Der IDW PS 980 und die allgemeinen rechtlichen Mindest-
anforderungen an ein wirksames Compliance Management System (1). Grundlagen, Kultur und
Ziele, CCZ, 5. Jg. (2012), S. 45.

605 Vgl. Zentrum fiir Wirtschaftsethik: ComplianceProgramMonitor“™V, http://www.dnwe.de/
complianceprogrammonitor.html, S. 7.

606 Vgl. ebenda.

607 Vgl. ebenda.
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alternative induktive Ansdtze. Der Fragebogen kann einzelne Komponenten wie
Werte, Normen, Praxis oder Glauben umfassen oder sich auf Kombinationen dieser
Komponenten beziehen.®08

In Deutschland werden gegenwirtig vor allem Mitarbeiterbefragungen (People Sur-
veys) eingesetzt, die in regelmaBigen Abstdnden durchgefiihrt werden. Diese haben
unterschiedliche Zielsetzungen. Zumeist steht jedoch das Ziel im Vordergrund,
Ansatzpunkte fiir die Verbesserung des Fiihrungsverhaltens zu gewinnen. Es wer-
den auch Mitarbeiterbefragungen angeboten, die explizit auf die Untersuchung und
die gezielte Entwicklung von Kultur und Werten abzielen. Ein aktueller Trend in der
Praxis besteht darin, die ohnehin eingesetzten Mitarbeiterbefragungen um Fragestel-
lungen mit Bezug zum Thema Compliance zu ergénzen.

Allen bislang angesprochen Methoden zur Evaluierung von Unternehmenskultur ist
gemeinsam, dass sie primér das Ziel verfolgen, Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung
der Unternehmensperformance zu identifizieren.

4.4 Evaluierung von Unternehmensintegrit:it

Neben performance-orientierten Ansétzen zur Evaluierung der Unternehmenskultur
existieren auch Methoden zur Evaluierung einzelner Kulturaspekte.

In der Beratungspraxis sind z.T. auf der Grundlage von wissenschaftlichen Untersu-
chungen®”® zum Zusammenhang zwischen wirtschaftskriminellen Handlungen und
der Wahrnehmung der Mitarbeiter in Bezug auf den Umgang von Unternehmen mit
vorgegebenen Grundregeln Kataloge mit messbaren Kriterien entwickelt worden,
die eine Bestandsaufnahme der Unternehmenskultur unter dem Gesichtspunkt der
Unternehmensintegritdt ermdglichen.

I recaive inl: ion and gul 1o help me und Hewvaer Rarely Sometimes Ofen Almest Always Hot Applicable
My organization’s overall values and principles o] o] o] (o] o o]
My organization’s code of conduct O o] o] (0] o (o}
Specific policies, laws or regulations unique to my job function (@] o] o o o O

1 rely on the following to leam about my organization’s

standards of conduct: Hewver Rarely Sometimes Often Almost Always Hot Applicable
My supenisor o] o] O (o] o O

My peers/colleagues (o] (o] (o] (o] (o] Lo}

The organizations code of conduct (o] o] o] [o] O o
Palicies and procedures manuals (o] (o] (o] (@) (o] (o]
Internal newsletters or memos (o] o] (o] (o] (o] (o]
Internal training sessions Q (o] (o] (o] (o] (o]
Remarks or speeches from senior management O o] o] (o] o] C

Abbildung 9: Auszug Fragebogen (Internet-basiert) zur Evaluierung der Unter-
nehmensintegritdt nach dem KPMG Integrity Thermometer®

608 Fiir eine vergleichende Darstellung der einzelnen Methoden vgl. Sackmann, S.A.: Assessment,
Evaluation, Improvement: Success through Corporate Culture, 2. Auflage, Giitersloh 2007,
S. 30 ff.

609 Vgl. Kaptein, M./Avelino, S.: Measuring corporate integrity: a survey-based approach, Corpo-
rate Governance, 13. Jg. (2005), S. 45 ff.
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Durch den Vergleich der Untersuchungsergebnisse aus verschiedenen Bereichen
eines Unternehmens bzw. durch den Abgleich mit den Ergebnissen vergleichbarer
Unternehmen kénnen Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung der Unternehmenskultur
identifiziert werden.

Klarheit

1001

Sanktionierungen ,,,----"' T~ Konsistenz

Moglichkeit, /
Fehlverhalten
anzusprechen \

i / Erreichbarkeit

/

Mbgiilchkeit‘ \<"'“"---H ‘\j Verantwortungs-
Konflikte S -

—~ o bereitschaft
anzusprechen ~l—

Transparenz

Abbildung 10: Evaluierung der Unternehmensintegritit nach dem KPMG Integrity
Thermometer®

4.5 Leitfragen zur Selbsteinschitzung der Compliance-Kultur
Mittelstdndische Unternehmen werden insbesondere dann, wenn noch keine Erfah-
rungen mit Mitarbeiterbefragungen bestehen, den Aufwand fiir die Konzipierung
und Durchfiihrung von unternehmensweiten Befragungen zur Unternehmensintegri-
tdt scheuen. Folgende, in der Praxis bewidhrte Leitfragen ermdglichen es mittelstén-
dischen Unternehmen, ohne groen Aufwand eine erste Selbsteinschitzung hin-
sichtlich der Existenz von Defiziten bzw. Verbesserungsmoglichkeiten im Bereich
der Compliance-Kultur ihres Unternehmens zu entwickeln. Die Fragen sind jeweils
aus der (vermuteten) Sicht der Mitarbeiter entsprechend folgender Bewertungskate-
gorien (1 = trifft vollstindig zu, 2 = trifft eher zu, 3 = trifft teilweise zu, 4 = trifft
eher nicht zu, 5 = trifft nicht zu) zu beantworten (vgl. Abbildung 11).

Sofern die Beantwortung dieser Fragen mdgliche Defizite im Hinblick auf die
gewiinschte Compliance-Kultur eines Unternehmens erkennen ldsst, kann es sinn-
voll sein, unter Einbindung von entsprechender methodischer Expertise eine repra-
sentative Mitarbeiterbefragung durchzufiihren, um auf der Grundlage einer objekti-
vierten Wahrnehmung der bestehenden Compliance-Kultur konkrete Verbesse-
rungsmafinahmen fiir das Unternehmen zu entwickeln.
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Selbsteinschitzung

b O O O o4

Werden die Erwartungen der Unternehmensfihrung an das Verhalten der Mitarbeiter und
Fahrungsk klar und v g kommuniziert?

Entspricht das \ 1 der Unterr fuhrung in vorbildiicher Weise den von ihr
kommunizierten Erwartungen an das Verhalten der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte?

p & o o o

Ermaglicht das Unternehmen den Mitarbeitern und Flihrungskraften, die von der
Untemehmensfihrung kemmunizierten Verhaltenserwartungen zu erfillen?

> 0 © -3
Sind den Mitarb n und Fiihrungskraften die K 1zen eines Verstofies gegen x

Compliance-Vorgaben fur das Untemehmen und for Sich personlich bewusst?

Sind die Mitarbeiter und Flhrungskrafte des Unternehmens bereit, Verantwortung for die
Einhaltung der von der Untemehmensfihrung kommunizierten Compliance-Viorgaben zu
abemehmen?

b & O o <4

Sind die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des Unternehmens fahig, bestehende
Compl Dilemmata wahrzunehmen und in angemessener Form anzusprechen?

& O O -4

Sind die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte des Unternehmens fahig, eigenes und fremdes
Fehlverhalten in anger Form anzusprechen?

» © O o 4

Werden Compliance-Verstolie konsequent und konsistent sanktioniert?

i R ) ) i ) i
E

Abbildung 11: Leitfragen zur Selbsteinschédtzung der Compliance-Kultur in
Anlehnung an die Kriterien des KPMG Integrity Thermometer®

5 Ausblick

Bei der Implementierung eines wirksamen Compliance Managements kommt in mittel-
standischen Unternehmen schon im Hinblick auf die in der Regel schwach ausgeprég-
ten formalisierten Organisations- und Kontrollstrukturen einer auf die Einhaltung von
Regeln ausgerichteten Unternehmenskultur (Compliance-Kultur) eine zentrale Bedeu-
tung zu. Insbesondere im Zusammenhang mit einer verstirkten internationalen Expan-
sion kann auch in mittelstdndischen Unternehmen nicht mehr davon ausgegangen wer-
den, dass die traditionell starke, an den Werten des Eigentiimers orientierte Unterneh-
menskultur sich ohne weiteres unternehmensiibergreifend durchsetzt. Vor diesem
Hintergrund wird auch fiir mittelstandische Unternehmen eine systematische Evaluie-
rung der Compliance-Kultur wichtiger. Nur so kann es gelingen, rechtzeitig Ansatz-
punkte fiir erforderliche Malinahmen zur Verbesserung der Unternehmenskultur zu
identifizieren. Die vorhandenen Evaluierungsinstrumente sollten vor diesem Hinter-
grund in der Weise weiterentwickelt werden, dass sie dem Bediirfnis nach einer welt-
weit konsistenten integritétsorientierten Unternechmenskultur Rechnung tragen und
zugleich die international unterschiedlichen kulturellen Kontexte beriicksichtigen.®10

610 Vgl. hierzu auch Stefsl, A.: Effektives Compliance Management in Unternehmen, Wiesbaden
2012, S. 234.
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Die Ergebnisse regelméBiger Evaluierungen der Compliance-Kultur kénnen die
Grundlage dafiir bilden, dass sich — in Verbindung mit entsprechenden Auswertungs-
Dialogen (z.B. im Rahmen von Compliance-Risikoworkshops) — auch in einem inter-
national agierenden mittelstdndischen Unternehmen eine nachhaltige Integritatskultur
entwickeln kann.6!!

611 Vgl. Solmssen, P.Y.: Von Compliance zur Integritdt. Wie Unternechmen die richtigen Be-
dingungen schaffen kénnen, in: Meier, U./Sill, B. (Hrsg.): Fithrung. Macht. Sinn. Ethos und
Ethik fiir Entscheider in Wirtschaft, Gesellschaft und Kirche, Regensburg 2010, S. 107.
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Der vorliegende Band prasentiert die wesentlichen Elemente
fiir erfolgreiche KMU-Compliance:

- Legal Compliance

« Arbeitsrechtliche und personalwirtschaftliche Compliance
Rechnungslegung, Wirtschaftspriifung und Steuern
IT-Compliance, Produkthaftung, Arbeitsschutz

- MaRnahmen gegen Wirtschaftskriminalitdat und Korruption

« Compliance in der mittelstandischen Unternehmenskultur

+ Organisatorische Umsetzung von Compliance in KMU

Juristisches und betriebswirtschaftliches Expertenwissen
fiir das mittelstéandische Unternehmen — mit vielen niitzlichen
Praxistipps und Checklisten!
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