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VOorwort

Eine Vielzahl 6ffentlich gewordener Compliance-VerstoBe hat gezeigt, wie gravierend
die Schaden durch Betrug, Korruption und andere Formen der Wirtschaftskriminalitat
sein kénnen. Neun von zehn der von uns befragten Entscheider halten Compliance-
Risiken in ihrem Unternehmen fir wesentlich. Davon ist auch der Mittelstand zunehmend
betroffen. Allerdings heiBt das Wissen um die Risiken noch nicht, dass in den Unterneh-
men auch entsprechende Vorkehrungen zur Risikovermeidung getroffen werden. Wah-
rend die groBen Unternehmen Uberwiegend ihre Hausaufgaben in Sachen Compliance
gemacht haben, zeigt sich gerade im Mittelstand, dass die Umsetzung von notwendigen
Compliance-MaBnahmen noch eine groBe Herausforderung darstellt. Wenngleich die
Unternehmen allesamt den Anspruch verfolgen, sich rechtstreu zu verhalten, fehlen oft
explizite interne Prozesse und entsprechende Strukturen, die Compliance-Vorkehrungen
zielfihrend orchestrieren.

In der hier vorliegenden Studie haben uns die tatsachlichen Erfahrungen der Unter-
nehmen in der Umsetzung von Compliance-MaBnahmen interessiert. Anhand von
Faktoren wie Branche, UnternehmensgréBe, Internationalitat und nicht zuletzt anhand
des Geschaftsmodells missen Unternehmen eine fiir sie passende Lésung entwickeln,
um Compliance-VerstdBe zu vermeiden bzw. frihzeitig zu erkennen. In der Vorjahres-
studie ,,Compliance — Handlungsoptionen im Mittelstand” aus dem Herbst 2016 zeigte
sich, dass Tax-Compliance die Unternehmen zunehmend beschéftigt. Deshalb haben wir
zu diesem Thema etwas genauer hingeschaut und festgestellt, dass zwar auch im Mittel-
stand aufgrund der verscharften Handhabung der bestehenden rechtlichen Regelungen
aktuell Handlungsbedarf gesehen wird, aber die Umsetzung in vielen Unternehmen
noch nicht vorankommt.

Im ersten Teil der Studie hat Frankfurt Business Media in unserem Auftrag 447 Entschei-
der der ersten und zweiten Fihrungsebene mittlerer und gréBerer Unternehmen zu ihren
Compliance-Schwerpunkten und zum Umgang mit eventuellen Compliance-Vorfallen
sowie im Detail zum Thema Tax-Compliance befragt. Im zweiten Teil der Studie sind finf
Tiefeninterviews zu finden, die Experten der Prifungs- und Beratungsgesellschaft Ebner
Stolz mit Compliance-Verantwortlichen in Unternehmen gefiihrt haben. Die Interviews
zeigen mit ihren jeweils unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten, wie individuelle
Compliance-Lésungen in Unternehmen entstehen und wie mit Compliance-VerstoBen
umzugehen ist.

Eine gewinnbringende Lektire wiinschen Ihnen

FA.Z -Institut
Ebner Stolz
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EINLEITUNG

Compliance —

Brennpunkte im Mittelstand

Unternehmen haben mit verscharften Rahmenbedingungen zu kampfen.

Das gilt fir GroBkonzerne und mittelstandische Unternehmen gleichermal3en.
Und das haben mittlerweile nicht nur die groBen Unternehmen verstanden:
Auch im Mittelstand ist das Thema Compliance langst angekommen, dies belegt
bereits der erste Teil unserer im Herbst 2016 erschienenen Studie ,, Compliance —
Handlungsoptionen im Mittelstand”. Doch was gibt es fur mittelstandische
Unternehmen zu tun, und wo liegen aktuell die Compliance-Brennpunkte fr

mittelstandische Unternehmen?

Wer vom Thema Compliance spricht, hatte in den ver-
gangenen Jahren nicht nur Korruption oder Kartell-
absprachen im Hinterkopf, sondern auch Schlagworte
wie Cum-Ex-Geschéfte, Dieselgate oder Panama- bzw.
Paradise-Papers. Dabei ist die Einhaltung von Recht
und Gesetz — also der Kern des Begriffs Compliance —
eigentlich die Basis des unternehmerischen Handelns.
Dies gilt gerade im Mittelstand mit den ihn pragenden
Unternehmerfamilien. Diese sind nicht zuletzt ihren
Mitarbeitern und Kunden, aber auch den Gemeinden,
in denen sie leben, enger verbunden als anonyme,
weltweit agierende Konzerne und Aktionare.

Weit mehr als die Einhaltung
von Recht und Gesetz

Wer aber Compliance-Risiken vorbeugen méchte,
muss noch einen Schritt weitergehen. Denn es sind
entsprechende Mechanismen einzurichten, die ge-
wahrleisten, dass Compliance-VerstoBe verhindert
beziehungsweise frihzeitig erkannt werden. Wie so
oft gibt es dabei nicht die eine Losung, die fur alle
Unternehmen passt. Es kommt im Einzelfall auf das
jeweilige Unternehmen, dessen GroBe, die Branche
und Aufstellung sowie auf weitere Faktoren an. Basis
fur die Entscheidung, wie Compliance-Management
in den Unternehmen implementiert werden sollte,
bildet dabei eine Analyse der spezifischen unterneh-
mensindividuellen Compliance-Risiken.

Zweifelsohne ist mit Compliance-Vorkehrungen ein
gewisser Aufwand verbunden. Doch wer hiervor die
Augen verschlieBt, handelt grob fahrlassig fir sein
Unternehmen. Ein amerikanischer Investor hat es mit
einer lakonischen AuBerung auf den Punkt gebracht:
.If you think compliance is expensive, try non-compli-
ance”. Langfristig profitieren Unternehmen von kla-
ren Compliance-Strukturen. In zahlreichen Bereichen
ergibt sich hieraus sogar ein deutlicher Mehrwert,
indem Prozesse transparenter und Arbeitsablaufe effi-
zienter gestaltet sind.

Ohne Compliance-Kultur geht gar nichts

Von entscheidender Bedeutung fir die erfolgreiche
Umsetzung von Compliance-Management ist die
Frage, ob die Organisation bereit ist, Compliance als
Teil ihres Bewusstseins anzunehmen, also die Compli-
ance-Kultur. Eine solche Kultur wird haufig in einem
Code of Conduct oder in Unternehmensrichtlinien
niedergeschrieben. Diese allein zu Papier zu bringen
genigt jedoch nicht. Vielmehr muss sie im Unterneh-
men tatsachlich gelebt werden. Es geht also um die
Verankerung des Compliance-Gedankens in der Un-
ternehmenskultur. Fihrungskréfte mussen den , Tone
from the Top” vorgeben und mit gutem Vorbild vor-
angehen. Sie mussen ihre Werte im Unternehmen
vorleben, um von ihren Mitarbeitern ein entsprechen-
des Verhalten fordern zu kénnen.

COMPLIANCE — BRENNPUNKTE IM MITTELSTAND



Aus der Unternehmenskultur leitet sich mittelbar die
Compliance-Kultur ab, wie Stefan Land, Finanzvor-
stand von All for One Steeb AG, eindrucksvoll im Ge-
sprach mit Thaddaus Schiller von Ebner Stolz erlau-
tert. Hierzu gehoren Bewusstseinsscharfungen fur
Compliance-Risiken bei den Mitarbeitern und Prozess-
implementierungen in der Aufbau- und Ablauforgani-
sation. Dies kann durch die Definition von Verant-
wortlichkeiten, die Einfihrung von Checklisten,
Prozessablaufplénen, Freigabeverfahren wie das Vier-
Augen-Prinzip und sonstige Kontrollmechanismen
sowie Schnittstellenoptimierungen bis hin zu einem
kompletten Compliance-Management-System er-
reicht werden.

Compliance-Management-System —
aber wie?

Eine explizite gesetzliche Pflicht zur Einfihrung eines
Compliance-Management-Systems (CMS) far mittel-
standische Unternehmen besteht in Deutschland
nicht. Allerdings lasst sich die Verpflichtung entspre-
chend den Regelungen fir Vorsténde und Geschafts-
fihrer aus §93 Abs. 1 AktG bzw. §43 Abs. T GmbHG
ableiten. So mussen Vorstdnde einer Aktiengesell-
schaft nach §93 Abs. 1 AktG der Sorgfalt eines or-
dentlichen und gewissenhaften Geschéftsleiters Ge-
nige tun. Sie mussen ein Uberwachungssystem
einrichten, damit Unternehmensrisiken friihzeitig er-

Die sieben Elemente eines Compliance-
Management-Systems

Compliance- Compliance-
Kultur Ziele

Compliance-
Uberwachung Compliance-

und Compliance- Risiken
-Verbesserung Management

Compliance- Compliance-

Kommunikation Programm
Compliance-

Organisation

Quelle: IDW PS 980/Ebner Stolz.
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kannt und entsprechende GegenmafBnahmen ein-
geleitet werden kénnen (§91 Abs.2 AktG). Dieses
Risikomanagementsystem ist mit einem Berichts-
wesen auszustatten und entsprechend zu dokumen-
tieren.

GmbH-Geschéftsfuhrer haben gleichfalls die Sorgfalt
eines ordentlichen und gewissenhaften Geschafts-
leiters walten zu lassen. Weitergehende Compliance-
Bestimmungen sind gesetzlich nicht ausdricklich
vorgeschrieben. Hier sind die aktienrechtlichen
Grundsatze aber Uberwiegend entsprechend anzu-
wenden.

Personengesellschaften und Einzelkaufleute unterlie-
gen lediglich einer allgemeinen Sorgfaltspflicht. Zu
beachten ist jedoch, dass RegelverstdBe stets ein Han-
deln auBerhalb der Geschaftsfihrungsbefugnis be-
grinden und damit eine Haftung wegen grober Fahr-
lassigkeit entstehen kann.

Generell ist jedoch jede Unternehmensfihrung, in
welcher Rechtsform das Unternehmen auch immer
gefuhrt wird, verpflichtet, fur die Einhaltung gesetzli-
cher Bestimmungen im Unternehmen zu sorgen. Un-
ternehmenslenker missen deshalb die rechtlichen
Risiken und die Unternehmensorganisation analysie-
ren und dafir Sorge tragen und im Ernstfall auch
nachweisen kénnen, dass RechtsverstoBe verhindert
werden. Dieser Verpflichtung kann sachgerecht durch
die Implementierung eines CMS nachgekommen
werden.

Ebenso wenig, wie die Einfihrung eines CMS gesetz-
lich normiert ist, gibt es konkrete rechtliche Vorga-
ben, wie ein CMS auszugestalten ist. Ein solches sollte
die von den Verantwortlichen getroffenen MaBnah-
men zur Sicherstellung der Einhaltung bestimmter Re-
geln beinhalten. Und es sollte solche MaBnahmen
umfassen, die wesentliche VerstéBe aufdecken und
verhindern. Grundsatzlich setzt sich ein CMS aus
sieben Elementen zusammen, wie die nebenstehende
Grafik zeigt.

Mittelstandische Unternehmen halten bereits zahlrei-
che Strukturen vor, die miteinander in Verbindung zu
bringen sind. Deshalb sollte zu Beginn eine Bestands-
aufnahme dessen stehen, was bereits vorhanden ist.
Daran anschlieBend sind unter Bericksichtigung von
Kultur, Zielen und Risiken die Llicken zu schlieBen und
Schnittstellen fir ein schlankes CMS zu bilden.



EINLEITUNG

Compliance-Management-System
als Teil der Unternehmenssteuerung

Immer wieder werden technische Lésungen, also IT-
Systeme, als Schlussel zum CMS dargestellt. Die tech-
nische Unterstiitzung des CMS stellt jedoch erst den
zweiten Schritt dar. Weitaus wichtiger ist zunachst die
Verknlpfung des CMS mit den anderen Bausteinen
fur eine gute Unternehmenssteuerung, vor allem mit
dem internen Kontrollsystem und dem Risikomanage-
ment. Interne Kontrollen mit ihrem aufdeckenden
oder verhindernden Charakter stellen einen Bestand-
teil des Compliance-Managements dar, ebenso wie
das Management von Compliance-Risiken Bestandteil
eines umfassenderen Risikomanagements ist. Gute
IT-Lésungen verknUpfen daher die verschiedenen
Aspekte der Unternehmenssteuerung.

Das Institut der Wirtschaftsprufer (IDW) verabschie-
dete im Marz 2017 drei Prifungsstandards PS 981
(Risikomanagement-System), PS 982 (Internes Kon-
trollsystem) und PS 983 (Internes Revisionssystem).
Diese folgen dem IDW PS 980 (Compliance-Manage-
ment-System). Samtliche dieser Standards bilden eine

Vorgehensweise bei der Einfihrung eines Tax-CMS

gute Grundlage fur die Ausgestaltung von Compli-
ance-Tools und stellen Mindestanforderungen an die
einzurichtenden MaBnahmen, die Dokumentation
ihrer Durchfiihrung, die Berichterstattung und ihre
Uberwachung dar. Durch die Verknlpfung dieser
Steuerungs- und Uberwachungselemente kann ein
transparenter und kostenoptimaler, schlanker Prozess
implementiert werden.

Tools alleine geniigen nicht: Bewusstseins-
schaffung durch Mitarbeiterschulung

Neben der Implementierung von Tools ist auch die
Schulung von Mitarbeitern von essentieller Bedeu-
tung, um den Compliance-Anforderungen in ausrei-
chendem MaBe nachkommen zu kénnen. Um die Be-
legschaft stetig auf dem Laufenden zu halten und die
neuen rechtlichen Rahmenbedingungen und sons-
tigen Entwicklungen zu bericksichtigen, kann auch
die Durchfihrung von Compliance-E-Learnings ein
probates Mittel sein, wie Henning Michaelsen, Chief
Compliance Officer der Aurubis AG, im Gesprach mit
Christian Parsow von Ebner Stolz aufzeigt.

Schritte Inhalte

Ergebnisse

Kickoff-Workshop

Darstellung der Unternehmensstruktur

Kenntnis der Situation

Darstellung Organisation

erste grobe Risikoeinschatzung

Darstellung Steuersituation

abgestimmtes Vorgehen, Terminplanung

Abstimmung weiteres Vorgehen, Termine

Aufnahme Prozesse

und Strukturen steuerlicher Relevanz

Analyse der Aufbau- und Ablauforganisation mit

Definition der Risikofelder

Risiko-Kontroll-Matrix

Risiko- und Gap-Analyse

Analyse der Risikofelder hinsichtlich bestehender Risiken | Transparenz zur steuerlichen Situation

erste (qualitative) Bewertung der Risiken

qualitative Bewertung der Risikosituation

Gesprach mit Steuerberater

Definition der Handlungsbedarfe

Workshop zur Abstimmung Risikoeinschatzung

erste Vorschlage zu MaBnahmen

Konzeption und Abstimmung

Definition erforderlicher MaBnahmen

Umsetzungsplan

erforderlicher MaBnahmen Abschétzung Aufwand

Prioritaten

Festlegung Prioritaten

Aufwandsschatzung

Umsetzungsplanung

Umsetzung Tax-Compliance-

Verfeinerung der definierten MaBnahmen

Tax-Operating-Manual mit

Management-System

Richtlinien

Erstellung Tax-Operating-Manual mit entsprechenden

— klaren Ablaufen
— klaren Verantwortlichkeiten

ggf. weitere organisatorische MaBnahmen

Verbesserung/Uberprifung

falls sinnvoll Zertifizierung/Priifung

Quielle: Ebner Stolz.
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Brennpunkt Steuerrecht

Wahrend im ersten Teil der Studie die héchsten Com-
pliance-Risiken im Datenschutz, der IT-Sicherheit, der
Arbeitssicherheit und dem Arbeitsrecht gesehen wur-
den, rlckt zwischenzeitlich das Steuerrecht zuneh-
mend in den Fokus. Hier besteht fur die Unternehmen
unmittelbarer Handlungsbedarf, insbesondere seit
der jingsten Rechtsprechung des Bundesgerichtshofs
und seit Ergehen des BMF-Schreibens vom 23. Mai
2016 zu § 153 AO. Darin fuhrt die Finanzverwaltung
aus, dass ein steuerliches internes Kontrollsystem die
Unternehmen vom Vorwurf der leichtfertigen Steuer-
verkUrzung entbinden kann, wobei sich die Finanzver-
waltung eine Entscheidung im Einzelfall vorbehalt.
Welche Auswirkungen sich hieraus auf die Steuer-
praxis ergeben, erértern Professor Dr. Ursula Ley von
Ebner Stolz und Professor Dr. Johanna Hey, Direktorin
des Instituts flr Steuerrecht an der Universitat Kéln
und wissenschaftliche Direktorin des Instituts Finan-
zen und Steuern.

Ganz wesentlich ist auch im Bereich Tax-Compliance
eine saubere Dokumentation und die Abbildung der
Prozesse und Schnittstellen zu anderen Abteilungen.
Denn der Handlungsdruck steigt weiter: Im Rahmen
der Reform der Mehrwertsteuerrichtlinie kénnen so-
genannte registrierte Unternehmen verfahrensrechtli-
che Vorzlige genieBen, wenn sie ein entsprechendes
System implementiert haben. Zudem ist mit Wirkung
zum 30. September 2017 in GroBbritannien und
Nordirland das neue Unternehmenssteuerstrafrecht in
Kraft getreten, das auch deutsche Unternehmen tref-
fen kann. Werden durch Mitarbeiter einer Kapital-
oder Personengesellschaft oder durch andere Perso-
nen, die im Namen der Gesellschaft tatig sind,
zumindest bedingt vorsatzlich Steuern verkirzt, kann
gegen die Gesellschaft unter anderem eine Geldstrafe
in grundsatzlich unbegrenzter Hohe verhangt, diese
von der Vergabe 6ffentlicher Auftrdge ausgeschlos-
sen sowie mit besonderen Auflagen beschwert
werden. Betroffene Unternehmen kénnen sich jedoch
auch in diesen Fallen von dem strafrechtlichen Vor-
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wurf entlasten, wenn sie PraventionsmaBnahmen im-
plementiert haben. Die dazu von der britischen Fi-
nanzverwaltung vorgegebenen Voraussetzungen
entsprechen grundsatzlich den Grundelementen
eines CMS nach den Vorgaben des Instituts der Wirt-
schaftsprufer (IDW PS 980).

Bei der Einfiihrung eines Tax-CMS empfiehlt sich die
in der Tabelle auf Seite 6 dargestellte Vorgehensweise.
Entsprechend gehen Wolfram Bartuschka und Frank
Derks, Geschaftsfihrer Finanzen bei der Unterneh-
mensgruppe Wanzl, in Hinblick auf die Einfihrung
eines Tax-Compliance-Management-Systems vor.

Investigations bei Compliance-VerstoBen

Gesetzgeber und Strafverfolgungsbehérden national
wie international arbeiten immer enger zusammen
und verfolgen RechtsverstdBe akribisch. Wer Compli-
ance-VerstoBe begeht, gefahrdet Ansehen und Exis-
tenz des eigenen Unternehmens. Steht der Vorwurf
eines Compliance-VerstoBes im Raum, gilt es auf der
einen Seite, mit Bedacht zu handeln, und auf der an-
deren Seite, den Fall schonungslos aufzuklaren. Hier
kdnnen Investigation-Teams helfen. Dabei handelt es
sich um auf die Aufdeckung wirtschaftskrimineller
Handlungen spezialisierte Teams, meist Wirtschafts-
prufer, Steuerberater und Rechtsanwalte. Sie kbnnen
zum einen bei der Sachverhaltsaufklarung unterstit-
zen, indem Datenanalysen vorgenommen und Ge-
sprache mit Verdachtigen gefihrt werden. Sie tragen
in den betroffenen Unternehmen aber auch dazu bei,
eine Verteidigungsstrategie vorzubereiten, die rich-
tige interne und externe Kommunikation zu fuhren
und arbeitsrechtliche Konsequenzen einzuleiten. Wie
ein Investigation-Team im speziellen Fall der Aufde-
ckung eines KartellrechtsverstoBes hilft, dariber un-
terhalt sich Mirco Vedder von Ebner Stolz mit Dr. Boris
Kasten, General Counsel Europe bei der Schindler
Management AG.

Ebner Stolz



BEFRAGUNGSERGEBNISSE

Compliance im Mittelstand

Jedes funfte Unternehmen war in den vergangenen zwei Jahren von Com-
pliance-VerstéBen betroffen. Die Schadensummen sind zum Teil gravierend,
und zwar nicht nur bei GroBunternehmen, sondern auch im Mittelstand.
Das ist ein zentrales Ergebnis der quantitativen Befragung von 447 Entschei-
dern aus groBen und mittleren Unternehmen. An den Compliance-Themen

IT-Sicherheit und Datenschutz kommt heute kaum noch ein Unternehmen
vorbei. Aber auch das Thema Steuern ist wichtig, denn bei fehlerhaften
Steuererklarungen steht sehr schnell der Verdacht auf Steuerhinterziehung
im Raum. Zahlreiche Unternehmen reagieren und beschaftigen sich intensiv

mit Tax-Compliance.

Compliance bedeutet, dass Unternehmen gesetzliche
Vorgaben, Verordnungen oder Spezifikationen sowie
unternehmenseigene Richtlinien einhalten. Die Ver-
antwortung liegt in der Regel bei der Unternehmens-
fihrung. Compliance hat sich in den vergangenen
Jahren zu einem beherrschenden Managementthema
entwickelt. Verst6Be gegen regulatorische Compli-
ance-Vorschriften fuhren haufig zu Strafen, BuBgel-
dern und vor allem zu einem Imageschaden des Un-
ternehmens. Dabei sind die Sanktionen in den
vergangenen Jahren in vielen Bereichen deutlich aus-
geweitet worden oder werden derzeit drastisch ver-
scharft, wie es im Rahmen der Europaischen Daten-
schutzgrundverordnung (EU-DSGVO), die im Mai
2018 in Kraft tritt, der Fall sein wird.

Eine Vielzahl offentlich gewordener Compliance-Ver-
stoBe hat gezeigt, wie gravierend die Schaden durch
Betrug, Korruption und andere Formen der Wirt-
schaftskriminalitat sein konnen. Neben den rein ma-
teriellen Schaden stehen mittlerweile oft immaterielle
Schaden im Fokus. Diese sind zwar schwer zu bewer-
ten, haben aber oft gravierende Folgen: Reputations-
verlust, verlorenes Vertrauen von Partnern, Investoren
und Mitarbeitern, aber auch negative Auswirkungen
auf die Unternehmenskultur. In der Befragung zur
Compliance-Studie im Jahr 2016 sahen die Befragten
im Reputationsverlust den groBtmdoglichen Schaden
eines Compliance-VerstoBes (Compliance, Hand-
lungsoptionen im Mittelstand, 2016; S. 11).

Compliance ist auch im Mittelstand
ein wichtiges Thema

Die Notwendigkeit, sich mit Compliance-Fragen zu
beschaftigen, ist in den Unternehmen angekommen.
99 Prozent der befragten Entscheider aus GroBunter-
nehmen halten Compliance-Risiken fur wesentlich.
Bei den befragten Mittelstandlern sind es 80 Prozent.
Ein Compliance-Management-System (CMS), das IT-
Systeme zur ordnungsgemalBen Abarbeitung und Do-
kumentation nutzt, befindet sich bei 29 Prozent der
befragten Unternehmen im Einsatz. GroBunterneh-
men (43 Prozent) verfigen haufiger Uber ein entspre-
chend IT-basiertes CMS als Mittelstandler (13 Pro-
zent). Auch kleinere Unternehmen sind nicht untatig:
Mehr als die Halfte der befragten Entscheider aus

Notwendigkeit von Compliance ist erkannt
(Zustimmung zur Aussage ,, Compliance-Risiken sind
fir uns wesentlich”; in Prozent der Befragten)

n =340

99
89
80

insgesamt GroBunternehmen Mittelstand

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.
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Studiendesign

Fur die vorliegende Studie fuhrte FRANKFURT BUSINESS
MEDIA im Auftrag von Ebner Stolz und des F.A.Z-Instituts
in der zweiten Jahreshalfte 2017 eine exklusive Online-
befragung von 447 Entscheidern der ersten und zweiten
Fihrungsebene mittlerer und gréBerer Unternehmen zu
Compliance-VerstoBen, der Compliance-Organisation und
zu Tax-Compliance durch.

Branche
(in Prozent)

Bauwirtschaft und Logistik

Die befragten Unternehmen kommen aus ganz unter-
schiedlichen Branchen. Zusammengefasst sind 50 Pro-
zent der Befragten im Dienstleistungssektor angesiedelt;
42 Prozent sind Industrieunternehmen und 8 Prozent
kommen aus Bauwirtschaft und Logistik.

Die Studie stellt, wo immer es sinnvoll erscheint, die Befra-
gungsergebnisse der Unternehmen mit einem Jahresum-
satz unter 250 Millionen Euro — hier als Mittelstand defi-
niert (40 Prozent) — den Ergebnissen der GroBunternehmen
mit einem Jahresumsatz von 250 Millionen Euro und mehr
(33 Prozent) gegentber. 27 Prozent der Befragten mach-

8 ten zu ihrem Jahresumsatz keine Angabe.
Dienstleistungen Mehr als ein Drittel der Befragten ist in der Geschaftsfiih-
50 rung eines Unternehmens tatig. Darunter sind 20 Prozent
geschaftsfihrende Gesellschafter. Compliance Officer
Industrie oder Leiter der Compliance sind 13 Prozent der Befragten,
genauso grofB ist der Anteil der Leiter Finanzen oder Con-
trolling.
Funktion der Befragten im Unternehmen
Jahresumsatz (in Prozent)
(in Prozent)
Geschaftsfihrender
k.A. Gesellschafter
w.n./k.A. 20
27 unter 23
250 Mio Euro
40
Sonstiges 8 Geschafts-
fuhrung
Gesellschafter 13
Operative Beirate/Aufsichtsrate 5 13
250 Mio Euro 33 Leitung Recht Leitung
und mehr Finanzen bzw.
Compliance Officer, Controlling

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

dem Mittelstand bewerten ihre Compliance-Risiken
und haben entsprechende EinzelmaBnahmen einge-
fihrt und genaue Verantwortlichkeiten definiert.

Viele Handlungsfelder fiir Compliance

[T-Sicherheit und Datenschutz sind aus Sicht der Be-
fragten die mit Abstand wichtigsten Handlungsfelder
im Bereich Compliance. Die zunehmende Digitalisie-
rung von Geschaftsprozessen und die wachsende Be-
deutung von Daten fir den Unternehmenserfolg
spielen hier sicherlich ebenso eine Rolle wie die Um-
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Leitung Compliance

setzung der EU-DSGVO im Mai 2018. 71 Prozent be-
ziehungsweise 69 Prozent der Befragten beurteilen
[T-Sicherheit und Datenschutz als sehr wichtig fur das
eigene Unternehmen. Hier sind sich die Befragten aus
Mittelstand und GroBunternehmen, aber auch aus
Unternehmen der verschiedenen Branchen einig. An
dritter Stelle der sehr wichtigen Handlungsfelder steht
Korruption. Bestechung ist heute kein Kavaliersdelikt
mehr. Die Halfte der Befragten stuft die Korruptions-
bekédmpfung als sehr wichtig fur das eigene Unter-
nehmen ein. Das Thema ist fur GroBunternehmen
wichtiger als fir den Mittelstand. Industrie sowie Bau-
wirtschaft und Logistik sind, aufgrund der vermehrten
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Wichtigkeit, mit der das Handlungsfeld Korruption
von ihnen beurteilt wird, starker betroffen als Dienst-
leister.

Steuern sind wichtiges Compliance-Thema

War es in der Vergangenheit durchaus Ublich, bei
Steuerdeklarationen im Nachgang noch Berichtigun-
gen vorzunehmen, ist das heute nicht mehr so einfach
maoglich. Bei Fehlern steht sogleich der Verdacht im
Raum, dass Steuern verkilrzt oder sogar hinterzogen
werden sollten. Auch die Voraussetzungen fur strafbe-
freiende Selbstanzeigen wurden verscharft. Entspre-
chend sieht knapp die Hélfte der Befragten im Bereich
Steuern ein sehr wichtiges Feld fir Compliance
(49 Prozent). Insgesamt 85 Prozent stufen Steuern zu-
mindest als wichtiges Compliance-Thema ein. Die Un-
terschiede in der Beurteilung zwischen Entscheidern
aus mittleren und groBen Unternehmen, aber auch
zwischen den drei Hauptbranchen sind gering.

Die Bereiche Arbeitssicherheit und Produktsicherheit
spielen fir die Compliance bei etwas weniger als der
Halfte der Befragten (Arbeitssicherheit: 48 Prozent;
Produktsicherheit: 46 Prozent) eine sehr wichtige
Rolle. Beide Handlungsfelder haben fur Industrieun-
ternehmen eine Uberdurchschnittliche Bedeutung.

Arbeitsrecht, Geldwasche und Wettbewerbsrecht
sind fur jeweils 38 Prozent der Befragten sehr wich-
tige Themen im Bereich Compliance. Arbeitsrechtli-
che Themen haben fir alle Befragtengruppen unge-
fahr die gleiche Bedeutung, Wettbewerbsfragen sind
hingegen in der Bau- und Logistikbranche besonders
wichtig, wahrend Geldwasche vor allem die Dienst-
leister beschaftigt.

Kartellrecht, Exportkontrolle und Umweltrecht sind
fir rund ein Drittel der befragten Unternehmensent-
scheider sehr wichtige Compliance-Handlungsfelder.

Auffallig ist, dass, wenn man nicht nur die sehr wich-
tigen Handlungsfelder der Befragten betrachtet son-
dern auch die Bewertung ,wichtig” dazu nimmt, alle
bewerteten Handlungsfelder fir mehr als die Halfte
der Befragten zumindest wichtig sind. Somit hat
Compliance in Unternehmen vielféltige Facetten und
zahlreiche BerlUhrungspunkte mit verschiedenen Un-
ternehmenseinheiten.

Compliance-VerstoBe treffen
auch den Mittelstand

Mit offiziellen Ermittlungen seitens der Staatsanwalt-
schaft oder der Steuerbehoérden kamen bereits mehr

Compliance hat in Unternehmen viele wichtige Handlungsfelder, allen voran IT-Sicherheit und Datenschutz
(Handlungsfelder in Bezug auf Compliance nach ihrer Wichtigkeit [sehr wichtig/wichtig]; in Prozent der Befragten)

n =447

[T-Sicherheit 71
Datenschutz 69
Korruption 50
Steuern 49
Arbeitssicherheit 48
Produktsicherheit 46
Arbeitsrecht 38
Geldwasche 38
Wettbewerbsrecht 38
Kartellrecht 34
Exportkontrolle 31

Umweltrecht 30

sehr wichtig wichtig

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

10

23 94

26 95

25 75

36 85

28 76

24 70

44 82

23 61

30 68

19 53
20 51
33 63
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Jedes funfte Unternehmen verzeichnete in den vergangenen zwei Jahren Compliance-VerstoBe
(Vorliegen von Compliance-VerstoBen in den vergangenen zwei Jahren; in Prozent der Befragten)

n =436

Insgesamt GroBunternehmen

20

39

74

keine Compliance-VerstoBe Compliance-VerstoBe

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

als ein Viertel der Befragten in Bertihrung. GroBunter-
nehmen sind hier deutlich haufiger betroffen als Mit-
telstander (GroBunternehmen 45 Prozent, Mittel-
standler 13 Prozent). Bei den Unternehmen der
Bauwirtschaft und Logistik sind es sogar 50 Prozent.

20 Prozent der befragten Entscheider geben an, dass
in den vergangenen zwei Jahren in ihrem Unterneh-
men Compliance-VerstdBe registriert wurden. Grof3-
unternehmen waren deutlich haufiger betroffen, aber
auch der Mittelstand blieb nicht verschont: Wahrend
es in den befragten GroBunternehmen 39 Prozent
traf, waren es im Mittelstand 6 Prozent der Befragten.

Die befragten Mittelstandler mit Compliance-Vorfal-
len mussten sich in der Regel nur mit ein bis drei Vor-
fallen im betrachteten Zeitraum beschaftigen. Bei je-
weils einem Funftel der befragten GroBunternehmen
waren es auch schon vier bis zehn beziehungsweise
mehr als zehn Vorfalle.

Hohe Schadensummen

Betrachtet man die geschatzten Schadensummen
durch Compliance-VerstotBe, zeigt sich, dass diese
eher hoch ausfallen. Bei allen Befragten mit Versto-
Ben in den vergangenen zwei Jahren kam es in
42 Prozent der VerstdBe zu einer Schadensumme von
geschatzt mehr als 100.000 Euro. Fur mittelstandi-
sche Unternehmen kann der finanzielle Schaden
durch einen Compliance-Vorfall somit schnell exis-
tenzbedrohend werden, denn auch knapp 37 Prozent
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w.n./k.A.

Mittelstand

53

92

der VerstoBe haben bei den befragten mittelstandi-
schen Unternehmen einen finanziellen Schaden von
mehr als 100.000 Euro verursacht. Um groBe Scha-
densummen ging es vor allem auch bei Dienstleis-
tungsunternehmen (47 Prozent). Ein Viertel der Ver-
stoBe hat bei den Befragten eine Schadensumme von
bis 50.000 Euro nach sich gezogen. Rund 9 Prozent
schatzen die Schadensumme zwischen 50.000 und
100.000 Euro.

Ausléndische Tochtergesellschaften, der Vertrieb und
die Geschaftsleitung waren in den befragten Unter-
nehmen Uberdurchschnittlich oft von Compliance-
Vorféllen betroffen. Von der Personalabteilung Uber

Compliance-VerstoBe sind teuer

(geschatzte Hohe des mit einem Compliance-Verstof3 ver-
bundenen finanziellen Schadens; in Prozent der Befragten
mit Compliance-Vorféllen im Unternehmen)

n =386
keine Angabe bis 50.000 Euro
24 25
Uber 50.000
Euro bis
42 100.000 Euro
mehr als

100.000 Euro

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.
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die IT sowie die Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung bis hin zur Rechtsabteilung wurden in allen Un-
ternehmensbereichen Vorfalle registriert.

Eigene Compliance-Abteilungen
sind im Mittelstand selten

Ob es in einem Unternehmen eine fiir Compliance zu-
standige Abteilung gibt, ist von der Unternehmens-
groBe abhangig. Eigens fur Compliance zustandige
Abteilungen finden sich bei fast allen GroBunterneh-
men (91 Prozent). Im Mittelstand hingegen hat nicht
einmal die Hélfte der befragten Unternehmen eine
solche Einheit (45 Prozent). Hinsichtlich der Branchen
sind keine Unterschiede festzustellen.

Haftungsrisiken vermeiden

Unternehmen, die sich erstmals mit dem Thema Com-
pliance befassen, stehen vor einer groBen Herausfor-
derung: Um festzustellen, ob ausreichende Compli-
ance-Strukturen existieren beziehungsweise welche
Strukturen geschaffen werden missen, sind alle rele-
vanten Handlungsfelder und geltenden Vorschriften
zu identifizieren, interne Regelwerke und Schutzme-
chanismen zu formulieren und auf ihre Funktionsfa-
higkeit zu Uberprifen. Nicht immer ergibt sich aus
einer solchen Compliance-Analyse die Erkenntnis zur
Formulierung eines aufwendigen Regelwerks. Haufig
bestehen bereits effektive Strukturen, die nur noch
anzupassen oder zu aktualisieren sind.

Gerade mit Blick auf die Offentlichkeit kann jedoch
auch die Einfihrung zusatzlicher, vor allem auch ex-
tern kommunizierter MaBBnahmen, wie etwa eines
sogenannten Code of Conduct (Verhaltenskodex)
oder einer auf das jeweilige Compliance-Risiko aus-
gerichteten MaBnahmensammlung als Compliance-
Richtlinie, sinnvoll erscheinen. Zudem verlangen
immer mehr groBe Unternehmen von ihren Vertrags-
partnern die Implementierung von Compliance-
Management-Systemen.

Bewusste VerstoBe gegen Gesetze werden zwar
durch Compliance-MaBnahmen nicht vermieden.
Diese helfen aber, Haftungsrisiken auf der Ebene der
Fihrungsverantwortlichen zu vermeiden. Compli-
ance-Richtlinien finden sich insgesamt in 78 Prozent
der Unternehmen der Befragten. Wahrend es bei den
GroBunternehmen bereits 91 Prozent sind, sind es im
Mittelstand nur 66 Prozent.

Uber einen Code of Conduct verfiigen 65 Prozent der
befragten Unternehmen. Auch hier sind die GroBun-
ternehmen weiter entwickelt (GroBunternehmen
84 Prozent, Mittelstand 50 Prozent).

Ein Compliance-konformes Verhalten der Mitarbeiter
kann nicht einfach vorausgesetzt werden. Richtlinien
und MaBnahmen sowie ihre Notwendigkeit missen
vermittelt werden. Rund sieben von zehn befragten
Unternehmen schulen ihre Mitarbeiter entsprechend.
Auch hier sind die GroBunternehmen Vorreiter:
86 Prozent fihren Compliance-Schulungen durch. Im
Mittelstand sind es immerhin 52 Prozent.

Weniger als die Halfte der Mittelstandler hat eine Compliance-Abteilung
(Verbreitung von Compliance-Abteilung oder -Organisation in Unternehmen; in Prozent der Befragten)

n=413

Insgesamt

38

62

Unternehmen mit Compliance-Organisation

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

12

GroBunternehmen

Mittelstand

45
55

91

Unternehmen ohne Compliance-Organisation
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Kommt es tatsachlich zu einem Compliance-Vorfall in
einem Unternehmen, ist es oft wichtig, das Compli-
ance-konforme Verhalten innerhalb des entsprechen-
den Zeitraums gegeniiber den Behdrden belegen zu
kénnen. Dazu dient die Compliance-Berichterstat-
tung. 73 Prozent der Befragten aus GroBunterneh-
men geben an, dass in ihrem Haus eine solche Doku-
mentation erfolgt. Bei den Befragten aus dem
Mittelstand ist es hingegen nur ein Drittel. Hier be-
steht dringender Nachholbedarf.

Werden alle MaBnahmen und Prozesse im Unterneh-
men zur Sicherstellung der Regelkonformitat in einem
System zusammengefasst, spricht man von einem

Compliance-Management-System (CMS). Aufgabe
eines CMS ist es, hinreichend sicherzustellen, dass Ri-
siken far wesentliche RegelverstdBe rechtzeitig er-
kannt und solche RegelverstoBe verhindert werden.
Da auch ein angemessenes CMS nie in der Lage sein
wird, VerstdBe zu 100 Prozent zu verhindern, muss es
dennoch auftretende VerstoBe zeitnah erkennen und
angemessen auf den VerstoB reagieren.

73 Prozent der Befragten aus GroBunternehmen
geben an, dass in ihrem Haus ein unternehmenswei-
tes CMS eingefiihrt wurde. Bei den befragten Mittel-
standlern sind es 27 Prozent. Hier ist festzustellen,
dass ein solch umfassendes System tatsachlich nicht

Mittelstandler hinken bei der Umsetzung von Compliance-MaBnahmen deutlich hinterher
(Umgesetzte Compliance-MaBnahmen in den Unternehmen; in Prozent der Befragten)”

78
Einfihrung von Compliance-Richtlinien
66
69
Durchfuihrung von Compliance-Schulungen
52
65

Code of Conduct

Einfihrung einer Compliance-Berichterstattung

w
w

Implementierung eines unternehmensweiten
Compliance-Management-Systems

AN
o N

Durchfihrung eines Compliance-Risiko-Assessments

oW
N O

Einfihrung eines Geschéftspartnerprifungsprozesses

H W
N N

Einfuhrung eines Hinweisgebersystems
(Whistleblowersystem)

w N
©o© o

interne Ermittlungen/forensische Sonderuntersuchungen

(I
0

Einrichtung einer Hotline fiir Compliance-Fragen

w
(%]

Implementierung eines Compliance-Management-
Systems in bestimmten Abteilungen

N N
o v

Datenanalysen von Hochrisikotransaktionen

—
[¢¢]

insgesamt [ GroBunternehmen Mittelstand

1) Mehrfachantworten maglich.
Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.
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Umsatzsteuer birgt fur Mittelstandler das gréBte Steuerrisiko
(Bereiche mit den hochsten Steuerrisiken; in Prozent der Befragten)”

37 32 !E 8 23

insgesamt

Verrechnungspreise

B Z6lle M Sozialabgaben Lohnsteuer w.n./k.A.

1) Es konnten jeweils zwei Bereiche angegeben werden.
Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

unbedingt fur jeden Mittelstandler erforderlich ist.
Eine kleinere Losung — CMS in bestimmten Abteilun-
gen — bestatigen 47 Prozent der Befragten aus gro-
Ben und 25 Prozent der Befragten aus mittelstandi-
schen Unternehmen.

Eine Zertifizierung des CMS ist bislang eher selten.
Nur 30 Prozent der GroBunternehmen und 23 Pro-
zent der Mittelstandler sind zertifiziert oder planen
dies in naher Zukunft.

Compliance-Risiken zu identifizieren ist der erste
Schritt in Richtung Sicherstellung der Regelkonfor-
mitdt in einem Unternehmen. Das muss regelmaBig
geschehen, denn die Risiken kénnen sich im Zeitab-
lauf andern. Eine Methode zur risiko- und bedarfsori-
entierten Steuerung des CMS ist die Durchfiihrung
eines Compliance-Risiko-Assessments. Zwei Drittel
der Befragten aus GroBunternehmen geben an, dass
dieses Risikoanalyseinstrument in ihrem Unterneh-
men genutzt wird. Bei den mittelstdndischen Unter-
nehmen sind es 30 Prozent.

Auch der Mittelstand schaut auf
seine Geschaftspartner

.Mit wem machen wir eigentlich Geschéfte, ist das
ein integeres und zuverlassiges Unternehmen?”, sol-
che Fragen beantwortet ein Geschaftspartnerpru-
fungsprozess. Knapp die Hélfte der befragten Ent-
scheider gibt an, dass in ihrem Unternehmen eine
standardisierte Uberpriifung der Geschaftspartner er-
folgt. Auch zahlreiche mittelstandische Unternehmen
schauen bei ihren Geschaftspartner genau hin
(37 Prozent).

14

53 32 m 8 17

GroBunternehmen

26 30 ! 7 24

Mittelstand

Umsatzsteuer M Ertragsteuern (Einkommensteuer, Kérperschaftsteuer, Gewerbesteuer)

Andere Compliance-MaBBnahmen, die in GroBunter-
nehmen oft implementiert werden, wie Whistleblo-
wersysteme, forensische Sonderuntersuchungen oder
die Errichtung einer Hotline fir Compliance-Fragen
sind im Mittelstand eher selten zu finden. Hier ist es
geboten, dass auch mittelstandische Unternehmen
sich mit der Einfihrung dieser MaBnahmen auseinan-
dersetzen.

Steuerrisiken machen vor dem Mittelstand
nicht halt

Unterlaufene Fehler bei der Steuerdeklaration haben
fur Unternehmen heute sehr schnell strafrechtliche
Folgen. Dabei liegen die groB3ten Steuerrisiken fir
Mittelstand und GroBunternehmen in unterschiedli-
chen Feldern: Wahrend Verrechnungspreise bei den
haufiger international agierenden GroBunternehmen
das mit Abstand groBte Steuerrisiko darstellen
(53 Prozent), sehen mittelstandische Unternehmen ihr
groBtes Risiko bei der Umsatzsteuer (30 Prozent). Ver-
rechnungspreise folgen auf Rang zwei (26 Prozent).
Die Umsatzsteuer birgt allerdings auch fir 32 Prozent
der Befragten aus GroBunternehmen ein hohes
Risiko.

Das Risiko von Ertragsteuern wie Einkommen-, Kor-
perschaft- und Gewerbesteuer schétzen die Befrag-
ten aus mittelstandischen und groBen Unternehmen
in etwa gleich ein.

Die Abftihrung der Sozialabgaben ist eher in mittleren
Unternehmen ein Thema, Z6lle dagegen bei groB3en
Unternehmen. Der Lohnsteuereinbehalt ist fur beide
Befragtengruppen eher unproblematisch.
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Die Minimierung von Steuerrisiken durch Tax-Compliance ist erst bei weniger als der Halfte des Mittelstands
angekommen (Steuerfragen und Compliance; in Prozent der Befragten)

Beschaftigt sich Ihr Unternehmen im Bereich Compliance derzeit mit Steuerfragen, oder ist das in den kommenden zwei Jahren geplant?

Insgesamt GroBunternehmen
13 15
38
22
37
12 8
ja geplant nein weif3 ich nicht/keine Angabe

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

Trotz Handlungsbedarfs ist Tax-Compliance
im Mittelstand eher kein Thema

Um Steuerrisiken zu minimieren, hat das Bundesminis-
terium der Finanzen (BMF) im Schreiben vom 23. Mai
2016 betont, wie wichtig ein steuerliches innerbe-
triebliches Kontrollsystem in Unternehmen ist, um sich
vom Vorwurf einer Steuerhinterziehung oder -verkr-
zung zu exkulpieren. Die Praxis zeigt, dass dies fur Un-
ternehmen eine immense Herausforderung darstellt.
Diesen Herausforderungen gehen die Unternehmen
offensichtlich aus dem Weg. Nur die Halfte der Befrag-
ten gibt an, dass sich ihr Unternehmen aktuell mit Tax-
Compliance beschéftigt oder dies zumindest plant.

Dabei ist der Unterschied zwischen GroBunterneh-
men und Mittelstandlern deutlich: Bei 55 Prozent der
Befragten aus GroBunternehmen findet die Beschafti-
gung mit Steuerthemen im Bereich Compliance be-
reits heute statt. Weitere 8 Prozent planen dies fr die
kommenden zwei Jahre. Nur 27 Prozent der mittel-
standischen Befragten binden Steuerfragen derzeit in
die Compliance ein, weitere 15 Prozent sind in der
Planungsphase. Die Halfte der Befragten aus dem
Mittelstand gibt an, dass Steuer-Compliance in ihrem
Unternehmen derzeit nicht thematisiert wird — und
das obwohl 85 Prozent der befragten mittelstandi-
schen Unternehmen Steuern als ein sehr wichtiges
oder wichtiges Handlungsfeld der Compliance er-
kannt haben (siehe Abbildung S. 10).

Tatsachlich lasst sich die Komplexitdt und Vielschich-
tigkeit von Tax-Compliance-Systemen nur schwer in
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Mittelstand

27

55
50 15

einer standardisierten Prozessbeschreibung darstel-
len. Gerade fur mittlere Unternehmen ist die Heraus-
forderung deshalb besonders groB3. Aus diesem Grund
hat die Bundessteuerberaterkammer Berlin einen Ar-
beitskreis Tax-Compliance gebildet, der ein Papier fur
Steuerberater zur Errichtung von Tax-Compliance-
Systemen entwickeln soll.

Ausgestaltung der Tax-Compliance-
MaBnahmen ist nicht von der Unter-
nehmensgroBe abhangig

Wenn sich ein GroBunternehmen oder ein Mittel-
standler fr die Einfihrung einer Steuer-Compliance
entschieden hat, unterscheiden sich die geplanten
oder bereits implementierten MaBnahmen kaum.
Zum Teil wird deutlich, dass der Mittelstand etwas
nachlduft, weil die MaBnahmen im Gegensatz zu den
GroBunternehmen haufiger erst geplant, aber noch
nicht implementiert sind. Das spricht dafir, dass Mit-
telstandler und GroBunternehmen vor den gleichen
Herausforderungen im Bereich Tax-Compliance ste-
hen. Alle Prozentangaben in diesem Kapitel beziehen
sich auf die Teilgruppe der Unternehmen, die sich be-
reits mit Steuer-Compliance beschaftigen.

Die Festlegung einer Prozessdokumentation mit dezi-
dierten Verantwortlichkeiten ist die haufigste MaB-
nahme im Bereich der Tax-Compliance. In 57 Prozent
der befragten Unternehmen ist diese bereits imple-
mentiert, bei 28 Prozent befindet sie sich in Planung.
Im Mittelstand sieht es kaum anders aus: 51 Prozent
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haben eine entsprechende Verfahrensdokumentation
bereits aufgesetzt, 29 Prozent befinden sich im Pla-
nungsprozess. Ahnlich sieht es bei den Steuerrichtli-
nien aus. Diese finden sich bei 57 Prozent der Befrag-
tengruppe, 22 Prozent planen eine solche Richtlinie.
Im Mittelstand sind es 48 beziehungsweise 23 Prozent.

Eine weitere wichtige MaBnahme im Bereich der Tax-
Compliance ist die abteilungstibergreifende Kontrolle
der vollstandigen und richtigen Weitergabe relevanter
Informationen. 46 Prozent der befragten Unterneh-
men insgesamt und 37 Prozent der Mittelstandler
haben sie eingefihrt. 30 Prozent der Unternehmen
insgesamt befinden sich in einem entsprechenden
Planungsprozess, im Mittelstand sind es 37 Prozent.

Steuerrichtlinien haben 57 Prozent der befragten Un-
ternehmen bereits eingefthrt, 22 Prozent befinden
sich im Planungsstadium. Im Mittelstand haben mit
37 Prozent erst weniger Unternehmen eine solche
Richtlinie vorzuweisen, allerdings befinden sich fast
gleich viele Unternehmen bereits im Planungsprozess.

Bei der Nutzung spezieller Software-Lésungen im Be-
reich Tax-Compliance steht der Mittelstand den ande-
ren Unternehmen kaum nach. Etwa die Halfte der
entsprechenden Befragtengruppe nutzt solche Tools
oder plant ihren Einsatz.

Kaum ein Unternehmen kommt heute ohne externen
Steuerberater aus. Deshalb ist auch die Einbindung

externer Berater im Bereich der Steuer-Compliance
fir Unternehmen ein Thema.

Tax-CMS sind im Mittelstand
eher selten

Mehr als die Halfte der befragten GroBunternehmen
hat bereits ein Tax-Compliance-System (Tax-CMS) ein-
gefihrt oder plant dessen Einfiihrung. Im Mittelstand
ist man noch nicht so weit: Nur 6 Prozent der befrag-
ten Entscheider haben ein Tax-CMS schon implemen-
tiert und 17 Prozent planen dies.

Betrachtet man allerdings nur die Unternehmen, die
sich bereits mit Steuer-Compliance beschaftigen, er-
gibt sich ein anderes Bild: Hier haben bereits 25 Pro-
zent der befragten Mittelstandler ein umfassendes
Tax-CMS eingeflhrt und 36 Prozent planen dies. Die
Auseinandersetzung mit dem Thema Steuer-Compli-
ance fuhrt offensichtlich dazu, dass sich auch mittlere
Unternehmen eher fur eine umfassende Losung ent-
scheiden.

77 Prozent der Befragten aus mittelstandischen Un-
ternehmen, die angeben, dass bei ihnen ein Tax-CMS
weder eingefihrt noch geplant ist, begriinden dies
vor allem damit, dass derzeit kein Bedarf fir ein sol-
ches System in ihrem Unternehmen gesehen wird
oder auch damit, dass Tax-Compliance in anderer
Weise bei ihnen sichergestellt wird. Am Budget hin-

Etwa die Halfte der Mittelstandler verfugt Uber Steuerrichtlinen und Prozessdokumentationen

im Bereich Steuer-Compliance

(Geplante oder bereits implementierte MaBnahmen im Bereich Steuer-Compliance; in Prozent der Befragten,
die sich bereits mit Steuer-Compliance beschéaftigen oder das in den kommenden zwei Jahren geplant haben)

n=184

Verfahrens-/Prozessdokumentation mit dezidierten 57
Verantwortlichkeiten  [59

57

St ichtlini
everrichtlinien gy

abteilungsiibergreifende Kontrollen zur vollstdndigen 46
und richtigen Weitergabe relevanter Informationen [37

o _— 35

Richtlinie fur Einbindung externer Berater 2

. ) 26

spezielle Software-Losungen 20
Insgesamt bereits implementiert geplant
Mittelstand bereits implementiert geplant

Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.
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Tax-Compliance-Management-Systeme sind vielerorts in Planung
(Verbreitung von Tax-CMS in den Unternehmen; in Prozent der Befragtengruppe™)

Befragte insgesamt (n = 301)

Insgesamt GroBunternehmen Mittelstand
6
14 24
17
42
23
63
34 77
Befragte, die sich bereits mit Steuer-Compliance beschaftigen (n = 152)
Insgesamt GroBunternehmen Mittelstand
16
% 25
35
43 39
41
bereits eingefihrt geplant nicht eingefiihrt und nicht geplant

1) Ohne weiB nicht/keine Angabe.
Quellen: Ebner Stolz; FA.Z.-Institut.

gegen hapert es nach Angaben der Befragten nur
selten.

In den Unternehmen, die Uber ein Tax-CMS verfiigen,
liegt die Verantwortung fir das System bei mittelstan-
dischen Unternehmen vor allem bei der Geschafts-
fihrung (61 Prozent), bei GroBunternehmen hinge-
gen in der Steuerabteilung (73 Prozent). In mehr als
der Halfte der Félle ist das Tax-CMS in ein bestehen-
des allgemeines CMS integriert. Wie beim allgemei-
nen CMS ist auch beim Tax-CMS nur in wenigen Un-
ternehmen die Zertifizierung ein Thema.

Fazit

Compliance ist nicht nur far GroBunternehmen, son-
dern auch fur den Mittelstand eine wichtige Angele-
genheit. Neue Rechtsvorschriften lassen Datenschutz
und [T-Sicherheit zu den wichtigsten Handlungsfel-
dern werden. Aber auch Korruption und Steuerfra-
gen beschaftigen die Unternehmen im Bereich Com-
pliance.

COMPLIANCE — BRENNPUNKTE IM MITTELSTAND

In unserer Befragung sind es vor allem GroBunterneh-
men, die in den vergangenen zwei Jahren Compli-
ance-Vorfélle registrierten. Aber auch mittlere Unter-
nehmen sind betroffen.

Es zeigt sich, dass Compliance-Vorfalle teuer fur die
betroffenen Unternehmen sind: Von den 86 Unter-
nehmen, die in unserer Befragung Compliance-
Vorfalle angegeben haben, sprechen 42 Prozent von
einer Schadensumme von mehr als 100.000 Euro pro
Fall.

Bislang verflgt der Mittelstand deutlich seltener tber
eine eigene Compliance-Abteilung oder ein umfas-
sendes CMS. Auch bei der Umsetzung von Compli-
ance-MaBnahmen hinken die mittleren Unternehmen
noch hinter den GroBBen her.

Dabei macht der Bereich Tax-Compliance keine Aus-
nahme. Weniger als die Halfte der befragten Ent-
scheider aus mittleren Unternehmen beschaftigen
sich im Rahmen von Compliance mit Steuerfragen.
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Gelebte Unternehmenskultur
wichtiger als Regelwerke

Wer sich in einem Unternehmen mit der Einhaltung von Gesetzen befasst,
muss nicht nur den Anforderungen des jeweiligen Rechtskreises, sondern auch
den kulturellen Eigenheiten und Werten der Mitarbeiter des Unternehmens
Rechnung tragen. Der Faktor , Kultur” ist ein sehr weiter und in der unter-
nehmerischen Praxis noch recht unbestimmter Begriff. Gleichwohl spielt eine
positive Unternehmenskultur sowohl bei der Umsetzung von Unternehmens-
zielen als auch bei der Einhaltung von Gesetzen eine wichtige Rolle. Das SAP-
Haus All for One Steeb AG aus Filderstadt nahe Stuttgart hat eine einheitliche
Compliance-Kultur an allen Standorten eingefthrt. Wie dies gelang, dariber
unterhalt sich Thaddaus Schiller, Steuerberater und Partner bei Ebner Stolz in
Stuttgart, mit Stefan Land, Finanzvorstand von All for One Steeb AG.

Herr Land, wie haben Sie in lhrem Unter-
nehmen fir sich den Begriff Compliance und
die Compliance-Kultur definiert?

Compliance ist fur uns schlichtweg die Einhaltung
aller bestehenden Gesetze, Verordnungen und Richt-
linien, die uns betreffen. Neben den extern gesteuer-
ten Vorgaben, etwa vom Gesetzgeber, gibt es auch
interne Regeln, die fur das Unternehmen wichtig sind.
Wenn sich also jemand compliant verhalt, dann erfullt
er aus meiner Sicht auch die Regeln, die wir uns intern
gegeben haben und die festlegen, wie wir miteinan-
der arbeiten wollen. Das ist flr mich die Bedeutung
des Begriffs Compliance. Compliance-Kultur wiede-
rum ist das Fundament, die Voraussetzung. Das heif3t,
ohne eine Compliance-Kultur kann man im Prinzip
auch nicht dafiir geradestehen, dass sich Mitarbeiter
im Unternehmen compliant verhalten. Nur Uber eine
lebendige Compliance-Kultur kann man sicherstellen,
dass es mit der Compliance keine Probleme gibt.

Ist die Compliance-Kultur in Ihrem Hause
deckungsgleich mit Ihren Unternehmenswerten?

Deckungsgleich wirde ich nicht sagen, diese hdngen
jedoch unmittelbar miteinander zusammen. Das
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heiBt, wer keine gute Unternehmenskultur hat, wird
es auch nicht schaffen, eine gute Compliance-Kultur
hinzubekommen. Das ist eine Kette, beides hangt un-
mittelbar miteinander zusammen. Um es bildlich zu
sagen: Wenn Sie einen Bruch in der Kette haben,
kommen Sie ganz hinten garantiert nicht 100-pro-
zentig um die Kurve. Dafir gibt es genug Beispiele
aus den vergangenen Jahrzehnten, auch aus ver-
schiedenen Branchen. Nehmen wir die Pharma- oder
Versicherungsindustrie und ganz aktuell die Auto-
mobilhersteller. Da gibt es anscheinend gewisse Mit-
arbeiter oder Flhrungskrafte, die die Unterneh-
menswerte nicht akzeptieren und leben. Das fuhrt zu
einer bescheidenen Unternehmenskultur und in
Compliance-Bereichen — vorsichtig ausgedriickt — zu
Unsicherheiten.

Wir legen deshalb sehr viel Wert auf alle Komponen-
ten. Die allererste ist die Unternehmenskultur, und
dazu braucht man Werte. Fir mich sind Unterneh-
menswerte auch Leitgedanken.

Wann haben Sie sich als Unternehmensgruppe
zum ersten Mal mit dem Thema Compliance
und den damit verbundenen organisatorischen
Vorkehrungen beschéftigt?

COMPLIANCE — BRENNPUNKTE IM MITTELSTAND



Einen genauen Startpunkt gab es nicht. Wir hatten
schon vor vielen Jahren eine Vielzahl von Arbeitsan-
weisungen und auch einige Richtlinien, an denen wir
standig gearbeitet haben. Vor vier Jahren haben wir
ein Compliance-Management-System (CMS) einge-
fuhrt, um die einzelnen MaBnahmen in den verschie-
denen Abteilungen und Bereichen zu vereinheitlichen
und unter ein Dach zu stellen. Zertifizierungen, Pro-
zessdefinitionen, Vier-Augen-Prinzip auf der kauf-
mannischen Seite, das waren alles vereinzelte Silos.
Und wir haben gemerkt, dass diese Silos unbedingt
miteinander verkntpft werden mussen und dass wir
Einheitlichkeit brauchen.

Dazu kam noch die Entwicklung unseres eigenen Un-
ternehmens: die Themen Wachstum, Integration
neuer Unternehmen, neuer Mitarbeiter, die ganz an-
dere Prozesse gewohnt waren. Alles groBBe Heraus-
forderungen. Wir haben gemerkt, dass wir, wenn wir
in unserer Unternehmenskultur, in unseren Werten, in
unserer Compliance-Kultur, in unseren Richtlinien he-
terogen sind, nicht zu dem Erfolg kommen werden,
den wir uns versprechen. Deshalb haben wir konzern-
weit ein Compliance-Management-System einge-
fihrt. Wir haben Verhaltensregeln festgelegt und nie-
dergeschrieben. Das Programm heiBt ,Mach’s Recht”.
Das ist bewusst zweideutig: Mach es richtig und
denke an Recht und Verordnungen, die einzuhalten
sind.

Wir haben uns vorgenommen, das Pro-
gramm so kurz wie maglich zu halten.
Alle Unternehmensbereiche wurden ein-
bezogen, um die Awareness zu steigern.
Damit die Akzeptanz hoch ist, haben die
Mitarbeiter die Verhaltensregeln selbst
erstellt. Es gab viele Diskussionen, und
im Prinzip haben wir dadurch unsere
Master-Organisation entwickelt, die wir in die Tochter
hineingeben, um Compliance einheitlich zu gestalten.

Wer ist bei Ihnen fir die Weiterentwick-
lung Ihrer Compliance-Kultur verantwortlich?
Welche Anforderungen stellen Sie an lhre
Flhrungskréfte?

An erster Stelle sind fr die Einhaltung und Weiterent-
wicklung die Fuhrungskrafte des Unternehmens ver-
antwortlich. , Tone from the Top” ist hier der Stan-
dardbegriff. Wir Fihrungskrafte muissen vorleben,
was wir uns vorgenommen haben und was auch die
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AuBenwelt von uns erwartet. Das gilt far mich, fur die
Vorstande, fur die Geschéaftsfihrer genauso wie fir
alle anderen Fuhrungskrafte.

Aber nichtsdestoweniger entwickelt sich Compliance
auch aufgrund der Anwendung. Deshalb spielt jeder
einzelne Mitarbeiter eine wichtige Rolle. Unser Com-
pliance-System wird also nur besser, wenn wir Feed-
back bekommen und Uber die Feedbacks dann in der
Lage sind, Schwachstellen zu verbessern oder neue
Themen zu integrieren.

Nehmen wir beispielsweise das aktuelle Thema ,, Fake-
President”. Dabei entstehen Vermégensschadigun-
gen durch externe Dritte, die unter dem Vorwand
einer dringenden CEO-Geschaftsentscheidung Mitar-
beiter mit Bankvollmacht zur Zahlung einer hohen
Geldsumme veranlassen. Wir brauchen hier die Ruck-
meldung vom Mitarbeiter: ,Vorsicht, hier kénnte es
ungewollt passieren, dass ich etwas tue, was ich gar
nicht tun sollte. Wollen wir hier nicht unsere Regeln
verbessern, oder sollten wir nicht noch ein Werkzeug
einfihren, um die Sicherheit zu erhéhen?” Ein FlUh-
rungsstab kann nicht alle Prozesse, jede einzelne
Funktionalitat in jedem System, in jeder Gesellschaft
mit jedem BerUhrungspunkt kennen. Hier brauchen
wir Mitarbeiter, die sich compliant verhalten wollen
und sich entsprechend bei Schwachstellen auch rih-
ren. So kommen wir zu einer Weiterentwicklung.

, Irotz umfassender Dokumente mit vielen Regeln
werden Sie Compliance-Vorfélle erleben, wenn Sie
eine schlechte Unternehmenskultur haben.”

Der , Tone from the Top” ist aus lhrer Sicht
also ausschlaggebend?

Ja, das Topmanagement, die Geschaftsleitung, die
Konzernspitze und die Vorstande sind natlrlich das
Allerwichtigste. Wenn es dort schon Schwachstellen
gibt, dann wird es in den Fuhrungskrafteebenen si-
cherlich nicht einfacher. Sie missten ja im Prinzip
etwas geradebiegen, was von oben herunter nicht
sauber gelebt wird.

Wir haben bewusst in einem sehr aufwendigen Pro-
zess unsere Werte erarbeitet. Menschlichkeit, Sorgfalt

19



DIE GESPRACHE

und Zuverlassigkeit, der Kunde steht an erster Stelle
—das sind einige unserer Werte. Wenn wir diese in der
obersten Fihrungsebene in irgendeiner Form bescha-
digen, dann wird sich das auch bei den Mitarbeitern
einschleifen. Es ist unabdingbar, das Richtige vorzule-
ben, und zwar mit ganzem Herzen.

serem Verhaltenskodex definiert — liegt, ob es 25 oder
35 Euro sind. Soll ich es ablehnen? Das ware vielleicht
schlecht, weil ich mein Gegeniber briskiere.” Hier
sagen wir: ,Wenn du unsicher bist, nimmst du es an,
meldest es, fragst, was du damit tun sollst und bist
damit auf der sicheren Seite.” Das ist schon passiert

Im Gesprach: Stefan Land, Finanzvorstand, All for One Steeb AG (Mitte und rechts), mit Thaddaus Schiller, Steuerberater

und Partner, Ebner Stolz (links).

Wie fordern Sie das Bewusstsein und die Moti-
vation der Mitarbeiter, sich aktiv fir die Einhaltung
von Gesetzen einzusetzen?

Im Prinzip gilt hier , steter Tropfen héhlt den Stein”. Es
geht darum, dass das System leben muss, es muss fest
verankert sein, und es muss auch kontinuierlich wei-
terentwickelt werden. Das Schlimmste, was passieren
kénnte, ist, dass das Thema einmal mit groBem Tam-
tam behandelt wird und dann in irgendeiner Ecke
schlummert. Deshalb ist Kommunikation sehr wich-
tig. Das fangt schon bei der Mitarbeitergewinnung
an. Allein wie wir in der digitalen Welt auftreten, wie
wir dort potentielle Mitarbeiter ansprechen, zeigt
schon, worauf wir Wert legen. Das ist auch in unseren
Bewerbungsinterviews verankert. Dann kommt unser
sogenanntes Startertraining. Compliance ist da ein
zentraler Punkt, um gleich von Anfang an die Leute
auf das richtige Niveau zu bringen und ein Feedback
einzuholen. Das handhaben wir ziemlich interaktiv.
Zum Beispiel tauchte die Frage auf: ,Was ist denn,
wenn mir jemand ein Geschenk macht, bei dem ich
den Wert nicht genau einschatzen kann. Ich weil3
nicht, ob es Gber dem Wert von 30 Euro — wie in un-
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und wird wahrscheinlich in jedem Unternehmen pas-
sieren. Wichtig ist, solche Fragen direkt zu beantwor-
ten, um einfach einen lebenden Prozess zu haben. Die
Mitarbeiter machen sich Gedanken dartber, und man
splrt, dass das Thema angekommen ist.

Wie wirkt sich eine positive Compliance-
Kultur konkret aus? Besteht da ein unmittelbarer
Zusammenhang zu Anzahl und Umfang von
Compliance-VerstéBen?

Den letzten Teil lhrer Frage kann ich nicht wirklich
beantworten, weil das Thema VerstoB3 bei uns noch
nicht wirklich groB aufgetreten ist. Aber ich kann
sagen, dass die Anzahl der Klarungsfragen im ver-
gangenen Jahr zugenommen hat. Da ist ein Trend
ersichtlich. Das finde ich positiv, denn anhand der
Inhalte der Fragen sehe ich, dass das System ankommt
und die Awareness bei unseren Mitarbeitern vorhan-
den ist.

Ist in Ihrem Unternehmen ,, Whistleblowing”

Bestandteil Ihrer Unternehmenskultur?
Wenn ja, wie gehen lhre Mitarbeiter damit um?
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Ich mag das Wort nicht. Fir mich geht es vielmehr um
die Frage, ob wir eine Moglichkeit bieten, Themen,
die wichtig erscheinen, auch anonym zu melden. Das
Wort Whistleblower ist bei uns weder im Verhaltens-
kodex noch irgendwo anders schriftlich verankert. Ein
anonymes Meldesystem haben wir naturlich. Es exis-

tiert eine zentrale E-Mail-Adresse, die nur Com-
pliance-Manager und die Compliance-Organisation
sichten kénnen. Die Mitarbeiter kdnnen diese E-Mail-
Adresse von unbekannten E-Mail-Adressen aus an-
sprechen. Das ist unser System. Sie kdnnen unerkannt
bleiben, allerdings mussen sich die Mitarbeiter ein
bisschen bemuhen. Sie mussen sich einen anonymi-
sierten E-Mail-Account anschaffen. Aber es gibt kei-
nen externen Ansprechpartner bei uns.

Wir forcieren diese Form der Kommunikation nicht.
Unsere Compliance-Mitarbeiter sind dazu angehal-
ten, Anfragen sehr sensibel, mit hoher Sicherheit und
unter Beachtung des Datenschutzes zu handhaben.
Wenn der Wunsch da ist, Vorstande oder Geschafts-
flhrer nicht zu involvieren, dann muss das beachtet
werden. Das Thema ist bei uns bisher aber gar nicht
prasent. Mitarbeiter, die uns auf kritische Vorgdnge
aufmerksam gemacht haben oder Fragestellungen
hatten, haben sich bislang nur Gber Kanale gemeldet,
bei denen man wusste, wer auf der anderen Seite ist.

Wirkt sich die Compliance-Kultur auch extern
in lhrem Marktumfeld aus?
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Das ist schwer zu messen. Ich denke, es ist wichtig,
dass man in der Unternehmensgeschichte keine
Compliance-Vorfélle hat. Nur so kommt man als IT-
Dienstleister heutzutage Uberhaupt in den ,Relevant
Set”. Das ist doch klar: Man schaut genau hin, ob
man gegenlber Unternehmen, bei denen Compli-
ance in der Vergangenheit nicht funktioniert hat,
seine sensiblen Daten und Prozesse offenlegt. Unser
Geschaftsmodell ist in dieser Hinsicht extrem sensibel.
Das Thema Datensicherheit ist in aller Munde, die
Wichtigkeit nimmt zu, die Digitalisierung treibt die
Transparenz und das Datenvolumen immer weiter.
Damit wird es in Zukunft immer wichtiger, compliant
zu sein, um ein Unternehmen erfolgreich fhren zu
kénnen. Fraher ging es vielleicht auch mal mit weni-
ger Compliance, als die Welt noch nicht so digitalisiert
und transparent war. Heute und in Zukunft glaube ich
nicht, dass das funktioniert. Ich glaube sogar, dass
kleinste VerstdBe in so sensiblen Geschaftsfeldern wie
dem unseren schon zur Erodierung des Geschafts
fihren kénnen.

Sie hatten das Thema , Fake-President”
schon kurz angesprochen. Welche MaBnahmen
haben Sie — auch unter Compliance-Kultur-Aspekten
— getroffen, um das Risiko solcher Schaden zu
reduzieren?

Es ist ein sehr schones Beispiel fir Unternehmenskul-
tur und Compliance-Kultur. Wir haben in den vergan-
genen Jahren zusatzliche Vorkehrungen getroffen,
weil wir gelernt haben, wie die Tricks laufen. Wir hat-
ten festgestellt, dass wir uns, trotz des geltenden Vier-
Augen-Prinzips, die Banksysteme anschauen sollten.
Wir haben jetzt eine Strategie flr ein einheitliches
Banksystem Uber alle Gesellschaften hinweg; das war
zuvor nicht so. Wir haben auch den Datentransfer
Uberprift, also die Kette von der Datenentstehung in
ERP-Systemen bis hin zur Bankauszahlung. Wo gibt es
Brliche, wo gibt es Sicherheitsltcken, die die Systeme
an sich nicht schon berlcksichtigt haben?

Wir arbeiten mit sehr groBen deutschen und interna-
tionalen Banken, doch es ist immer erstaunlich, dass
es auch da Sicherheitsllicken gibt. Die haben wir ver-
sucht auszuschalten. Zusatzlich haben wir spezielle
Schulungen fur Mitarbeiter mit Bankvollmachten ein-
gefuihrt, und zwar an allen Standorten. Doch all das
ndtzt nichts, wenn die Unternehmenskultur nicht so
aufgesetzt ist, dass jeder einzelne Mitarbeiter auf die
Idee kommt, einen Vorstand anzurufen, weil der ihm
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per E-Mail geschrieben hat: ,Ich will sofort einen ge-
wissen hohen Betrag, sagen wir sechs- oder sieben-
stellig, auf ein bestimmtes Konto tUberwiesen haben.”
Wenn der Mitarbeiter nicht richtig reagiert, dann
haben wir ein Problem in der Kultur. Da missen wir
noch besser werden in der Unternehmenskultur und
naturlich auch in der Compliance-Kultur.

Mir fallt spontan ein Beispiel aus unserem Alltag dazu
ein. Das ist auch ein gangiger Trick: Sie bekommen
von einem groBen Unternehmen, das bei uns Zuliefe-
rer ist, einen Brief vom CEQ, dass sich die Bankverbin-
dung geandert hat. Man bittet, far die zuklnftigen
Rechnungen die neue Bankverbindung bei der neuen
Bank zu verwenden. Die Bank, die da draufstand, war
sogar eine europdische Bank, deshalb war es auch ein
bisschen schwierig, den Betrug zu erkennen. Hier
haben unsere Mitarbeiter richtig reagiert und den
Finanzbereich der Zentrale eingeschaltet mit dem Hin-
weis: ,Das sieht komisch aus an der Stelle, wie sollen
wir uns verhalten? Wie kénnen wir Gberprifen, ob
dieser groBBe Zulieferer tatsachlich seine Bankverbin-
dung gedndert hat?”

Wenn Sie die eher ,weiche” Compliance-Kultur
und die entsprechenden Unternehmenswerte mit
den eher ,harten” organisatorischen MalBnahmen
wie Richtlinien und Verfahrensanweisungen verglei-
chen: Wie wichtig ist Ihres Erachtens die Compli-
ance-Kultur fir die Wirksamkeit eines Compliance-
Management-Systems in lhrem Haus?

Es gibt zwei Zielrichtungen, wie Sie richtigerweise

sagen. Das eine ist: ,Wer schreibt, der bleibt”, auch
so ein alter Spruch, den wir schon Uber Jahrzehnte

ALL FOR ONE STEEB AG

kennen. Ich denke, dass es viele Fihrungskrafte gibt,
zumindest im mitteleuropaischen Raum, die das als
das Nonplusultra sehen, um sich selbst persénlich ab-
zusichern. In den vergangenen Jahren haben sich
viele Regeln geandert beziehungsweise verscharft, so
dass es sogar Menschen gibt, die die Haftung und das
Risiko nicht mehr tbernehmen wollen und dafir auch
ihre Fihrungsposition aufgeben. Das ist vollig gegen
meine Natur und hoffentlich auch gegen die Natur
meiner Kollegen.

Ich denke, Schriftliches sollte vorhanden sein, soweit
es notwendig ist. Das sind die Leitplanken. Aber in
Graubereichen brauchen Sie den richtigen Spielraum.
AuBerdem sollte die Niederschrift so kurz sein, dass
die Mitarbeiter das auch lesen. Es ist eine Binsenweis-
heit, dass Dokumente, die zu klein geschrieben oder
zu lang sind, von keinem Mitarbeiter gelesen werden.
Machen wir uns nichts vor: Solche umfassenden Do-
kumente werden nur erstellt, damit Sie nachweislich
etwas getan haben, was Sie im Ernstfall bei Gericht
vorlegen kénnen. Ich denke, das reicht nicht. Ganz im
Gegenteil, ich denke, trotz vieler Regeln werden Sie
Compliance-Vorfalle erleben, wenn Sie eine schlechte
Kultur haben. Der Mitarbeiter weiB im Zweifelsfall
dann namlich gar nicht, was er tun und was er lassen
soll.

Es ist wie so oft: Die gesunde Mischung ist letztend-
lich einer der zentralen Punkte. Eine gesunde Mi-
schung, aber sehr stark Richtung Kultur und ein Stick
weniger in Richtung Regelwerk. Die gute Kultur wird
dem Unternehmen guttun, nicht nur beim Einhalten
der Regeln, sondern auch in der gesamten Geschafts-
tatigkeit und im alltaglichen Miteinander.

Die All for One Steeb AG ist die Nr. 1 im deutschsprachigen SAP-Markt und ein fihrendes IT-Haus. Das Portfolio des
Komplettdienstleisters umfasst ganzheitliche Lésungen und Services entlang der gesamten IT-Wertschopfungskette —
von Management- und Technologieberatung Uber SAP-Branchenlésungen und Cloud-Anwendungen bis hin zu hoch
skalierbaren Hosting- und Cloud-Services aus deutschen Rechenzentren. Als ,, SAP Platinum Partner” ist All for One Steeb
ein Generalunternehmer und betreut mit tber 1.400 Mitarbeitern mehr als 2.000 Kunden im deutschsprachigen Raum —
vorwiegend aus der mittelstandischen Fertigungs- und Konsumguterindustrie.

Stefan Land

ist seit 2008 Finanzvorstand der All for One Steeb AG. Land hat groBe Erfahrung in der Neuausrichtung von schnell
wachsenden und international tatigen Unternehmen. Vor seiner Zeit bei All for One Steeb war Land seit 2001 fur die
borsennotierte PULSION Medical Systems AG, Munchen, tatig und verantwortete dort als Finanzvorstand den erfolg-

reichen Turnaround der Gesellschaft.
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IT-Tools unterstutzen die
Compliance-Organisation

Compliance ist in aller Munde. Darauf setzen auch IT-Anbieter. Sie vermarkten
zahlreiche Produkte mit dem Attribut ,, Compliance-Lésung”. Gibt es Compliance
per Knopfdruck, mit der Industrieunternehmen ihrer groBen Verantwortung
gegentber Umwelt, Kunden, Geschaftspartnern und Arbeitnehmern gerecht
werden? Sind diese [T-Tools tatsachlich fir den Mittelstand interessant? Die
Aurubis AG hat verschiedene Compliance-IT-Tools im Einsatz. Uber die Griinde
daflr und die diesbeziiglichen Erfahrungen im Unternehmensalltag spricht
Christian Parsow, Wirtschaftsprifer, Steuerberater und Partner bei Ebner Stolz

in KéIn, mit Henning Michaelsen, Chief Compliance Officer der Aurubis AG.

Herr Michaelsen, fir einen Chief Compliance
Officer ist es eine grofBe Herausforderung, alle
Compliance-Risiken im Blick zu haben. Wie gehen
Sie hierbei in Ihrem Unternehmen vor?

Die EinfUhrung unserer Richtlinie zum Internen Kon-
trollsystem hat vor einigen Jahren den formellen Rah-
men geschaffen, auf dem wir in Zusammenarbeit zwi-
schen Compliance-Abteilung und Risk-Management
sogenannte Risiko-Kontroll-Matrizen zur konzernwei-
ten Dokumentation unseres internen Kontrollsystems
erstellt haben. Diese sind bei uns Excel-basiert.

Wir als Industrieunternehmen haben hier eine prag-
matische und praxisnahe Losung gefunden, die si-
cherlich auch fur andere mittelstandische Unterneh-
men vollig ausreicht. Die Risiko-Kontroll-Matrizen
geben einen sehr guten Uberblick tber die Risiken
und Kontrollmechanismen im Konzern — und darin
eingebettet auch Uber die Compliance-Risiken.

Die Risiko-Kontroll-Matrizen sind nach Prozessen ge-
ordnet, das heiBt, wir haben uns jeden Prozess im
Aurubis-Konzern einmal angeschaut, zum Beispiel
den Einkaufsprozess, den Verkaufsprozess oder auch
die Einstellungsprozesse in der Personalabteilung. An-
schlieBend haben wir beurteilt, in welchen Bereichen
die jeweiligen Risiken liegen. AuBerdem haben wir
zusammen mit den Geschaftsfihrern jeder Tochterge-

COMPLIANCE — BRENNPUNKTE IM MITTELSTAND

sellschaft und den jeweiligen Werksleitern die jeweili-
gen Risiken in den Einheiten identifiziert. Gleichzeitig
wurden dann auch die Kontrollmechanismen und
MaBnahmen zur Beherrschung der Risiken sowie die
jeweiligen Verantwortlichen festgelegt.

Einmal im Jahr erhalten die Mitarbeiter und die Ge-
schaftsfihrer nun die Aufforderung, ihre Risiko-Kon-
troll-Matrizen zu Uberprifen und zu beurteilen, ob
sich aus ihrer Sicht neue Risiken ergeben haben und
bestehende MaBnahmen noch wirksam sind. Dabei
weisen wir als Compliance-Abteilung auch auf poten-
tielle neue Risiken, die wir sehen, hin. Wir prifen an-
schlieBend, ob unsere Empfehlungen aufgenommen
wurden und ob die Risiko-Kontroll-Matrizen aus un-
serer Sicht das Risiko, das wir aufgrund aktueller
Rechtsentwicklungen sehen, auch abbilden. Auch
prafen wir, ob ausreichende MaBnahmen gegen diese
Risiken implementiert worden sind.

Haben Sie zur Ermittlung, Erfassung und
Analyse von Compliance-Risiken IT-Lésungen
im Einsatz?

Hinsichtlich der klassischen Risiken setzen wir in erster
Linie auf unsere Excel-basierten Risiko-Kontroll-Matri-
zen, die manuell aktualisiert werden. Das ist flr uns
die praxisnahe Losung. Aber an anderer Stelle, zum
Beispiel bei der Ermittlung von Risiken aus Vertragsbe-
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ziehungen zu Dritten, setzen wir im Rahmen von
Compliance schon auf [T-Lésungen.

Zu welchen Zwecken haben Sie Software
im Einsatz?

Wir setzen stark auf E-Learning im Bereich der Com-
pliance-Schulungen und fuhren unsere Geschafts-
partnerprifung IT-basiert durch. Auch der Abgleich
maoglicher Geschaftspartner mit Sanktions- und Ter-
rorlisten erfolgt automatisch.

Lassen Sie uns lber lhre Geschéftspartner-
prifung sprechen. Das hat fir Sie einen hohen
Stellenwert?

Eine Geschaftspartnerprifung beziehungsweise eine
Drittparteien-Due-Diligence ist flr uns sehr wichtig,
weil unser Geschaft sehr umsatzstark ist und wir auf
Lieferanten- wie auch auf Kundenseite in der Regel
Betrdge im sechsstelligen Bereich bewegen. Unser
Jahresumsatz liegt bei rund 11 Milliarden Euro bei nur
6.500 Mitarbeitern. Das zeigt, wie viel Geld da regel-
maBig flieBt. AuBerdem kaufen wir weltweit werthal-
tige Rohstoffe, zum Beispiel auch Schrotte. Da mus-
sen wir wissen, mit wem wir Geschafte machen und
wo vielleicht Risiken bei den Vertragspartnern liegen
kénnten.

. Wir missen wissen, mit wem wir Geschafte machen
und wo Risiken bei den potentiellen Vertragspartnern
liegen kénnten.”

Die Geschéftspartnerprifung fihren Sie
[T-unterstdtzt durch?

Wir sind schnell zu dem Ergebnis gekommen, dass
eine systematische Uberpriifung des Risikos eines Ge-
schaftspartners beziehungsweise eines potentiellen
Vertragspartners nur mit einer IT-Lésung sinnvoll
machbar ist. Wir wissen nicht, wer sich hinter unseren
kunftigen Vertragspartnern verbirgt.

Eine einfache Losung Uber das Aussenden von Frage-
bogen, die wir dann wieder auswerten, das war uns
zu wenig. AuBerdem wollten wir unsere Mitarbeiter
hier mit ins Boot holen und in die Pflicht nehmen und

24

damit auch eine gewisse Aufmerksamkeit fur Ge-
schaftspartnerrisiken bei unseren Mitarbeitern we-
cken. Deshalb haben wir den Weg tber ein aufwendi-
geres |T-Tool gewahlt.

Es gibt einfache IT-Tools, die prifen den Firmenna-
men, die Namen der Geschaftsfihrer und der Share-
holder — soweit sie bekannt sind. Dann erfolgt gege-
benenfalls noch eine Recherche zu negativen
Pressemeldungen sowie ein Sanktionslistenabgleich.
Als wir uns vor rund vier Jahren mit dem Thema be-
schaftigt haben, war das der Standard. Das reichte
uns aber nicht. Wenn ein potentieller Lieferant auf
der Sanktionsliste steht, dann kommt er fiir uns ohne-
hin nicht in Betracht.

Wir wollen ein Gefuhl fur unseren Geschaftspartner
bekommen. Ist er seriés oder nicht? Unsere Mitarbei-
ter missen bei neuen Geschéaftspartnern das Tool 6ff-
nen und einen Fragenkatalog von bis zu 20 Fragen
abarbeiten. Hier ist ihre aktive Mitarbeit und Recher-
che gefragt. Damit bekommt man schon ein ganz
gutes Gefuhl dafur, ob der Geschéaftspartner serids ist
oder nicht. Dazu fragen wir zum Beispiel, ob der Ge-
schaftspartner tUber Branchenkenntnisse verfiigt. Wie
sieht seine E-Mail-Adresse aus, beinhaltet sie seinen
Firmennamen? Wo sitzt der Geschaftspartner genau,
sitzt er in einem Wohngebiet oder sitzt er, wie wir das
von einem Lieferanten von uns er-
warten, in einem Industriegebiet?
Hat das Unternehmen eine eigene
Homepage?

Zusatzlich zu den Fragen wird eine
automatische Google-Recherche ge-
macht: Der Geschéaftspartner wird
mit 32 Suchbegriffen verknlpft. Das
sind Worte wie ,Korruption” oder ,Fraud”. Wir ver-
wenden da eine sehr intelligente Aufschlisselung,
damit wir auch verschiedene Sprachen abdecken. Die
ganz dicken Fische fallen bei einer solchen Internet-
recherche in der Regel immer auf, auch wenn es sich
um ein 50-Mann-Unternehmen in Asien handelt.
Zwar gibt es in diesem Markt auch professionelle
Rechercheanbieter, aber nach unserer Erfahrung ist
Google hier fur eine erste Einschatzung unschlagbar.

Zudem missen dann noch erganzend der Handelsre-
gisterauszug und eine Wirtschaftsauskunft ausgewer-
tet werden. Das IT-Tool hat eine automatische Risiko-
kalkulation in Form eines Scoring-Modells hinterlegt.
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Im Gesprach: Henning Michaelsen, Chief Compliance Officer, Aurubis AG (oben links und unten rechts), mit
Christian Parsow, Wirtschaftsprufer, Steuerberater und Partner, Ebner Stolz (oben rechts).

Die Bewertung sieht der Mitarbeiter direkt. Deutet die
Bewertung des Fragenkataloges auf Risiken hin, wer-
den automatisch weitere Abteilungen wie Compli-
ance oder Nachhaltigkeit eingebunden. Hier wird der
Geschéftspartner dann noch genauer, zum Beispiel
mittels umfangreicher Datenbankrecherchen, ge-
pruft. Wir beziehen Kupfer auch direkt von Minen
und schauen so nach Menschenrechtsverletzungen,
Kinderarbeit und Umweltbeeintrachtigungen. Der
ganze Vorgang wird dann revisionsfest dokumentiert.

Ist das Tool aus lhrer Sicht erfolgreich?

Unbedingt. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
die Geschaftspartner, die aufgrund der Risikokalkula-
tion automatisch zur vertieften Priifung zum Beispiel
an die Abteilung Compliance weitergeleitet werden,
grundsatzlich eine genauere Prifung rechtfertigen.
Zudem hat das Tool dazu beigetragen, bei unseren
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Mitarbeitern die Sensibilitat fur Risiken, die mit poten-
tiellen Geschaftspartnern verbunden sein kénnen, zu
starken. Die Entscheidung, ob wir mit dem Unterneh-
men ins Geschaft kommen, treffen die Kaufleute, die
dabei die Empfehlungen der Abteilungen Compliance
und Nachhaltigkeit bertcksichtigen mussen. Damit
haben wir erreicht, dass die Kaufleute mehr Verant-
wortung tUbernehmen und die Compliance-Abteilung
nicht als ,Spielverderber” wahrgenommen wird. Ein
wichtiges Element, wenn es um die Frage der Akzep-
tanz und damit auch um den Erfolg eines solchen
Tools geht.

Wir erganzen unsere Geschéaftspartnerprifung zu-
satzlich noch durch eine tégliche Priifung auf Uberein-
stimmung unserer Geschaftspartner mit Sanktionslis-
ten beispielsweise von UN-, EU- oder US-Behorden.
Das machen wir mit einem [T-Tool, das direkt an SAP
anknUpft und die Prifung im Hintergrund erledigt.
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Bei Namensahnlichkeiten wird vom System eine
Warnung erzeugt, die dann von der Compliance-Ab-
teilung Gberprift werden muss. Eine solche Sank-
tionslistenprifung ist meines Erachtens eine Mindest-
anforderung an eine Drittparteien-Due-Diligence.

Findet automatisiert in regelméaBigen
Abstdnden auch noch ein Follow-up-Screening
der Geschéftspartner statt?

Ja, das hangt aber von der Risikoeinstufung ab. Ge-
schaftspartner mit einem erhoéhten Risiko werden
dem Mitarbeiter nach spatestens einem Jahr wieder
vorgelegt, und er muss sie erneut prifen. Idealer-
weise ist es ja so, dass ein Geschaftspartner, der bei
der Eingangsprifung ein erhdhtes Risiko aufgewiesen
hat und durch das System zur vertieften Prifung in
die Abteilung Compliance oder in die Abteilung Nach-
haltigkeit gekommen war, auf unsere Empfehlungen,
wie man das Risiko reduzieren kénnte, reagiert hat.
Diese MaBnahmen werden noch einmal gepruft, und
im Optimalfall wird dann seine Risikoeinstufung her-
abgesetzt, was eine erneute Prifung erst nach fru-
hestens drei Jahren erforderlich macht.

,Ich denke, eine Geschdéftspartnerpriifung sollte
jedes Unternehmen machen.”

Wiirden Sie sagen, dass ein Geschéaftspartner-
prafungstool fir alle Mittelstandler sinnvoll ist?

Ich denke, eine Geschaftspartnerpriifung sollte jedes
Unternehmen machen. Die Frage ist, mit welcher In-
tensitat. Bei kleineren Unternehmen kann ich mir vor-
stellen, dass man das noch mit Schulungen der Mitar-
beiter und der Férderung eines gesunden Misstrauens
wahrscheinlich auch Excel-basiert hinbekommt. Aber
je groBer ein Unternehmen ist und je bedeutender die
Risiken sind, die mit einem Geschaftspartner verbun-
den sind, desto eher wirde ich dazu raten, das zu
professionalisieren. Vor allem ist auch eine Dokumen-
tation zur rechtlichen Absicherung wichtig. Das kann
im Nachweisfalle zum Beispiel gegeniber einer Be-
horde von Bedeutung sein.

Wir versuchen mit unserem [T-Tool zur Geschéftspart-

nerprifung die Compliance-Risiken, die steuerlichen
Risiken und die Nachhaltigkeitsrisiken abzudecken.

26

Das fuhrt nattrlich dazu, dass es tatsachlich eine rela-
tiv umfangreiche Prifung ist, die wir aber fir absolut
sinnvoll halten.

Kommen wir zum Thema E-Learning.
Was hat Sie dazu bewogen, Ihre Schulungen
auf ein E-Programm umzustellen?

Aus Compliance-Sicht war klar, dass wir bei dem
Thema E-Learning zUgig agieren sollten. Bisher hatten
wir Prasenzschulungen, die aus unserer Sicht nur eine
Saule im Rahmen von Schulungen sein sollten.

FUr uns als Industrieunternehmen sind die klassischen
Themen wie Kartellrecht und Antikorruptionsrecht
wichtig. Wir wissen, welche immensen Strafen oder
GeldbuBen zum Beispiel beim Kartellrecht im Raum
stehen. Hier wollten wir unsere Mitarbeiter proaktiv
mit E-Learning abholen. Mit einem Dienstleister
haben wir eine etwa 1,5-stiindige Schulung aufge-
setzt, die die Mitarbeiter jetzt alle ein- oder teilweise
schon zweimal durchlaufen haben. Das Feedback, das
wir bekommen, zeigt uns, dass die Mitarbeiter sich
jetzt wesentlich intensiver mit dem Thema beschafti-
gen als im Rahmen von Prasenzschulungen.
Kommentare wie ,ich musste wirklich mal
nachdenken” und ,Mensch, der Test am
Ende war aber schwierig” zeigen, dass die
Teilnehmer aktiver eingebunden werden.
Und ich habe auch ganz klar festgestellt,
dass die Fragendichte zugenommen hat,
die mich als Compliance Officer hinsichtlich dessen
erreicht, was eigentlich erlaubt sei. Wir konnten so
die Sensibilitat fur Compliance-Themen deutlich er-
hoéhen.

Ist das eingesetzte E-Learning-Modul von
Ihrem Dienstleister speziell fir Sie erstellt worden,
oder ist das ein standardisiertes Produkt?

Unser Dienstleister beliefert tatsachlich viele groBe
Unternehmen. Aber das Modul wurde schon deutlich
auf unsere speziellen Bedurfnisse zugeschnitten,
damit sich die Mitarbeiter angesprochen fiihlen und
sie sich in den Inhalten wiederfinden. So sind Beispiele
aus der Kupferbranche eingearbeitet. Aber groBe
Teile kdnnen standardisiert sein, weil das Kartellrecht
wie auch das Antikorruptionsrecht weltweit ahnlich
funktioniert. Zusatzlich wurde auch fir unsere Toch-
terfirma in den USA das E-Learning an das US-Recht
angepasst.
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Hat der Tool-basierte Ausbau lhrer Compliance-
Schulungen lhre Arbeit als Compliance-Beauftragter
in einem mittelstdndischen Konzern vereinfacht?
Wiirden Sie das anderen Unternehmen auch
empfehlen?

Ja, das kann ich auf jeden Fall empfehlen. Wenn ich
Prasenzschulungen mache, muss ich an einem be-
stimmten Tag an einem bestimmten Ort mehrere —
am besten eigentlich alle — betroffene Mitarbeiter zu-
sammenbringen. Die Erfahrung lehrt, das klappt nie
wirklich. Habe ich viele Tochterfirmen, ist diese Her-
ausforderung noch groBer. Bei spezialisierten Schu-
lungen bendtigt man in der Regel zusatzlich noch
einen externen Rechtsanwalt, mit dem man dann
., Uber die Dorfer” reist.

Wenn Mitarbeiter nicht zur Schulung erschienen sind,
muss man Ersatztermine und Ahnliches anbieten. Das
bedeutet aber einen erheblichen Aufwand. Natdrlich
kann man auch E-Mails verschicken und kommunizie-
ren: , Passt mal auf, bitte diese Inhalte durchlesen, das
ist wichtig fur euch!” Ganz ehrlich, das wird kaum
einer machen, und trotzdem wird jeder am Ende be-
statigen, das habe ich durchgelesen. Das heif3t, man
hat zum einen das Problem, ob ich wirklich alle Leute
erreiche, und zum anderen, ob ich auch sicherstellen
kann, dass sie mir inhaltlich folgen.

E-Learning hat den Vorteil, dass man alle erreicht, die

Mitarbeiter kénnen die Schulung dann machen, wenn
es ihnen zeitlich passt, und es wird sauber dokumen-

AURUBIS AG

tiert. Man spart Zeit, was Reisen, aber auch was die
Dokumentation angeht, und zusatzlich sind die Mitar-
beiter direkt eingebunden. Sie missen selber etwas
tun und mitmachen, zum Beispiel Fragen beantwor-
ten, Dilemmasituationen auflosen. Am Ende mussen
sie einen Test bestehen. AuBerdem wird auch doku-
mentiert, dass die Mitarbeiter diese 1,5 Stunden wirk-
lich mit dem Tool zugebracht haben. Fur die unter-
nehmenseigenen Kernrisiken im Bereich Compliance
wdrde ich immer ein E-Learning empfehlen. Das kann
ja auch zuséatzlich zu einer Prasenzschulung erfolgen.
Denn diese bietet natlrlich die wichtige Moglichkeit,
Fragen zu stellen und Antworten zu geben. Vielleicht
macht man hier den Kreis dann ein bisschen kleiner
und schult zielgenauer.

Kénnen Sie sich vorstellen, dass ein mittel-
stdndisches Unternehmen seine Compliance
komplett iber eine globale IT-basierte Lésung
abwickelt?

Ich wirde vorsichtig ja sagen. Ich sehe ein Problem in
der Integration in die unternehmenseigenen Sys-
teme. Hier muss man sicherlich immer nachbessern
und die Schnittstellen entsprechend anpassen. Ich
halte das fir schwierig. Globale Tools fir Themen wie
Kartellrecht und Korruption sind sicherlich machbar,
aber bei der Geschaftspartnerpriifung geht es ja
schon los, dass jedes Unternehmen neben den Stan-
dardanforderungen sehr spezielle Interessen hat. Hier
muss sicherlich in den meisten Fallen nachgesteuert
werden.

Die Aurubis AG ist ein weltweit fihrender Anbieter von Nichteisenmetallen. Das Unternehmen verarbeitet komplexe
Metallkonzentrate, Altmetalle und metallhaltige Recyclingstoffe zu Metallen mit hochster Reinheit. Der Konzern beschaftigt
6.400 Mitarbeiter an Produktionsstandorten in Europa und den USA sowie in einem ausgedehnten Service- und Vertriebs-
system fur Kupferprodukte in Europa, Asien und Nordamerika. Die Aurubis-Aktie gehort dem Prime-Standard-Segment
der Deutschen Borse an und ist im MDAX und im Global Challenges Index (GCX) gelistet.

Henning Michaelsen

ist seit Oktober 2004 als Syndikusrechtsanwalt und seit 2009 als Chief Compliance Officer bei der Aurubis AG tatig.
Nach seinem Studium der Rechtswissenschaften in Saarbrticken, Liége (Belgien), Essex (England) und Kiel sowie seinem
Referendariat in Hamburg arbeitete er vier Jahre als Rechtsanwalt und Insolvenzverwalter bei einer mittelstandischen
Wirtschaftsrechtskanzlei in Hamburg. Schwerpunkte der Tatigkeit von Henning Michaelsen sind das Kartellrecht, das
Straf- und Arbeitsrecht sowie die Prozessfihrung (Litigation). Als Chief Compliance Officer ist Henning Michaelsen fur
das konzernweite Compliance-Management-System verantwortlich und zentraler Ansprechpartner fur alle Compliance-

relevanten Fragen.
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Tax-CMS: Wirksamer Schutz
vor Strafe und Haftungsrisiken?

Ist der Betriebsprifer im Haus, 16st dies in vielen Unternehmen eine angespannte
Atmosphare aus. Denn wenn Fehler aufgedeckt werden, wird haufig schnell

die Steuerfahndung ins Spiel gebracht. Hinzu kommt, dass die Voraussetzungen
fur strafbefreiende Selbstanzeigen verscharft wurden. Das Bundesfinanzminis-
terium (BMF) wollte mit seinem Schreiben vom 23. Mai 2016 dafur sorgen,
dass nicht jeder Fehler im Unternehmen sogleich die Absicht belegt, Steuern

zu verkUrzen oder gar zu hinterziehen. Was diese Verwaltungsanweisung in

der betrieblichen Praxis bedeutet, dartber spricht Professor Dr. Ursula Ley, Wirt-
schaftspruferin, Steuerberaterin und Partnerin bei Ebner Stolz sowie Professorin
an der Fakultat fur Wirtschafts- und Rechtswissenschaften der TH Koln, mit
Professor Dr. Johanna Hey, Direktorin des Instituts fur Steuerrecht an der Univer-
sitat KéIn und wissenschaftliche Direktorin des Instituts Finanzen und Steuern.

Frau Professor Hey, im Steuerrecht besteht ein
Spannungsverhéltnis zwischen der Berichtigung
einer Steuererkldrung und einer strafbefreienden
Selbstanzeige. Woraus erqibt sich diese Gratwan-
derung, und wie erfolgt die Abgrenzung?

Der Unterschied zwischen der Berichtigung einer
Steuererklarung und einer strafbefreienden Selbstan-
zeige liegt nur darin, ob zum Zeitpunkt der Abgabe
der Erklarung vorsatzlich, also mit Absicht, falsche
Angaben gemacht wurden. Das entspricht dann dem
subjektiven Tatbestand der Steuerhinterziehung.
§ 153 Abgabenordnung (AO) statuiert Anzeige- und
Berichtspflichten des Steuerpflichtigen fir von ihm
abgegebene Steuererklarungen innerhalb der gelten-
den Festsetzungsfrist. Sobald der Steuerpflichtige er-
kennt, dass seine Steuererklarung aufgrund eines ei-
genen Fehlers unrichtig oder unvollstandig ist und es
dadurch zu einer Verkirzung von Steuern kommen
kann, verpflichtet ihn § 153 AQ, dies , unverztglich”
anzuzeigen und die erforderliche Richtigstellung vor-
zunehmen. Sowohl bei der Berichtigung einer Steuer-
erklarung als auch bei der strafbefreienden Selbstan-
zeige geht es um die Korrektur einer Erkldrung, die
objektiv unrichtig ist. Auch auBerlich muss zunachst
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kein Unterschied bestehen, denn eine ,Selbstan-
zeige"” muss nicht so betitelt oder auf einem bestimm-
ten Vordruck abgegeben werden.

Zu einer Uberschneidung kann es kommen, wenn der
Steuerpflichtige mit ,Eventualvorsatz” (bedingtem
Vorsatz, dolus eventualis) gehandelt hat, er also eine
eventuelle Steuerhinterziehung billigend in Kauf ge-
nommen hat, da auch in dem Fall eine Fehleranzeige
nach § 153 AO gefordert wird. Dem Bundesgerichts-
hof (BGH) reicht diese schwache Form des Vorsatzes
bereits als subjektives Tatbestandselement fir eine
Steuerhinterziehung aus. Die Schwierigkeit besteht
im Erkennen und Abgrenzen der Vorsatzelemente.
Eine erste ,Gratwanderung” besteht in der im Einzel-
fall schwierigen Unterscheidung zwischen Vorsatz
und bedingtem Vorsatz. Nur bei bedingtem Vorsatz
besteht die Anzeigepflicht nach § 153 AO, deren Ver-
letzung wiederum eine Steuerhinterziehung durch
Unterlassen nach sich zoge. AuBerdem ist die Beurtei-
lung schwierig, ob fur Unternehmen handelnde Per-
sonen Uberhaupt mit bedingtem Vorsatz gehandelt
haben, wenn Fehler unterlaufen. Hierfir wird es kiinf-
tig eine Rolle spielen, ob die verantwortlich handeln-
den Personen entsprechende Organisationsstrukturen
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geschaffen haben, um mit hinreichender Sicherheit
Fehler zu vermeiden.

Die Unternehmen haben sich mit dieser Grat-
wanderung schwer getan und sahen sich schnell
dem Generalverdacht einer Steuerhinterziehung
ausgesetzt. War dieser Eindruck berechtigt?

Ja, tatsachlich lieB sich in den vergangenen Jahren in
der Unternehmenspraxis — beférdert durch die straf-
rechtliche Rechtsprechung des BGH gerade zum
Eventualvorsatz — eine zunehmende , Kriminalisie-
rung des Besteuerungsverfahrens” beobachten. Die
BuBgeld- und Strafsachenstellen (BuStra) wurden auf-
grund eines ,,Anfangsverdachts” fur eine Steuerstraf-
tat haufig zu schnell eingeschaltet. Aufgrund der Ver-
scharfung der Regelungen zu Selbstanzeigen kam es
zu einer neuen Diskussion, ob eine Berichtigung nach
§ 153 AO in Fallen bedingten Vorsatzes auch als be-
freiende Selbstanzeige taugt.

Das Schreiben des BMF vom 23. Mai 2016 sagt,
dass ein innerbetriebliches Kontrollsystem (IKS)
ein Beleg dafir sein soll, dass kein Vorsatz oder keine
Leichtfertigkeit und somit kein steuerstrafrechtlicher
Viorgang vorliegt. In der Diskussion wird IKS mit
dem Begriff Tax-Compliance-Management-System
(Tax-CMS) mehr oder minder gleichgestellt.
Handelt es sich hierbei um synonyme Begriffe?

Zunachst: Hat der Steuerpflichtige ein innerbetriebli-
ches Kontrollsystem eingerichtet, das der Erflllung
der steuerlichen Pflichten dient, kann dies aus Per-
spektive der Finanzverwaltung ein Indiz
darstellen, das gegen das Vorliegen eines
Vorsatzes oder der Leichtfertigkeit sprechen
kann. Es befreit die Finanzbehorde jedoch
nicht von einer Prifung des Einzelfalls.
Auch wenn die Wirtschaft dies forderte, ist
die Finanzverwaltung nicht so weit gegan-
gen, einem IKS generelle Schuldbefreiungswirkung
(Exkulpationswirkung) einzurdumen. Andererseits
gibt es keine gesetzliche Pflicht zur Einrichtung eines
Steuer-IKS beziehungsweise eines Tax-CMS, so dass
aus dem Verzicht auf ein Steuer-IKS keine negativen
Schltsse gezogen werden konnen. Beide Begriffe sind
Ubrigens nicht durch eine Gesetzesvorschrift definiert.
Ob man nun von Tax-CMS oder IKS spricht — gemeint
ist im Kern das Gleiche: die vollstdndige und zeitge-
rechte Erfallung steuerlicher Pflichten unter Beach-
tung der im Einzelfall angemessenen ,, Organisations-
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sorgfalt”. Durch die Einrichtung eines Steuer-IKS
sollen Risiken fur wesentliche RegelverstdBe mit hin-
reichender Sicherheit rechtzeitig erkannt und verhin-
dert werden.

Welches Ziel verfolgt die Finanzverwaltung mit
dem Hinwelis, dass bei Vorliegen eines steuerlichen
IKS weder von Vorsatz noch von Leichtfertigkeit bei
einer Nacherkldrung ausgegangen werden soll?

Zunachst wollte die Finanzverwaltung die kritisierte
.Kriminalisierung des Besteuerungsverfahrens” wie-
der auf das Niveau vor Verscharfung der gesetzlichen
Regelungen zur Selbstanzeige herunterfahren. Ein
Steuer-IKS hilft jedoch auch der Finanzverwaltung,
Betriebsprufungen effizienter und schneller zu planen
und durchzufhren; manch lange Diskussion tUber die
subjektiven Tatbestandsmerkmale einer vielleicht vor-
liegenden Steuerhinterziehung lasst sich kunftig ver-
meiden.

Was bedeutet das IKS fiir die Anwendung von
Steuergesetzen durch die Steuerpflichtigen und ihre
Berater?

Faktisch wird die Einrichtung und Dokumentation
eines IKS Abhilfe vor allem in den steuerlichen Mas-
senféllen schaffen kénnen, in denen es immer wieder
zu Fehlern kommen kann, also vor allem bei der Um-
satzsteuer und der Lohnsteuer. Komplexe Einzelfalle
und Steuergestaltungen wird man mit einem solchen
System je nach Einzelfall ungleich schwerer vom Vor-
wurf bedingten Vorsatzes befreien kénnen.

Miissen Steuerpflichtige und ihre Berater jetzt
die Steuergesetze immer zu ihren Lasten auslegen,
um ,compliant” zu sein, oder kénnen Gestaltungs-
spielrdume weiter genutzt werden?

Hier sind die Begriffe ,Compliance” und , Good Cor-
porate Citizenship”, , Corporate Social Responsibility”
sowie die Steuerstrategie eines Unternehmens zu
unterscheiden. Bei Letzterem geht es darum, wie
.aggressiv” oder wie , konservativ” ein Unternehmen
Steuergestaltungen betreibt — dies allerdings stets im
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Rahmen der Gesetze, denn ansonsten lage direkter
Vorsatz zu einer Steuerhinterziehungstat vor. Steuer-
gestaltungsspielraume kénnen naturlich weiterhin
genutzt werden. Die Grenzen der Rechtsauslegung
und auch der zunehmende 6ffentliche Druck gegen
aggressive Steuergestaltungsmodelle sollten dabei
bertcksichtigt werden, damit es nicht zu einem Repu-
tationsschaden kommt.

Aber es gilt auch: ,Melden macht frei”. Nahert man
sich den Grenzen der Rechtsauslegung und vertritt
eine andere Auffassung als die Finanzverwaltung,
sollte man mit offenen Karten spielen. Eine entspre-
chende Offenlegung kann ein steuerstrafrechtliches
Risiko mindern, lenkt allerdings gleichzeitig auch den
Blick der Finanzverwaltung auf diese Gestaltungen.

Die Bundessteuerberaterkammer (BStBK) hat auf
Bitten des BMF eine Arbeitsgruppe zur Erarbeitung
eines Tax-Compliance-Positionspapiers ins Leben
gerufen, der ich angehére. Was verspricht sich die
Wissenschaft von dieser Positionierung?

Sowohl die Spitzenverbande der Wirtschaft, die BStBK
als auch der Zentralverband des Deutschen Hand-
werks (ZDH) wollen jeweils eigene Leitfaden zur Aus-
gestaltung eines Steuer-IKS erarbeiten. Bei BStBK und
ZDH wird es darum gehen, die Lucke zu schlieBen, die
nach dem Standard des Instituts der Wirtschaftsprifer
(IDW) zum Tax-CMS verblieben ist, namlich die Frage
nach der Ausgestaltung solcher Systeme in kleinen
und mittelstandischen Betrieben. Das ist zu begriBen.

Welche Punkte sollten in diesem Positionspapier
lhrer Auffassung nach unbedingt aufgenommen
werden?

Elementar ist, sich klar zu machen, dass so gut wie
jeder funktionierende Betrieb schon ein Steuer-IKS be-
sitzt, auch wenn man es nicht immer so bezeichnen
wurde. Mit den Leitfaden sollte eine Hilfestellung zur
sicheren und effizienteren Erfullung steuerlicher Pflich-
ten und deren sinnvoller Dokumentation geboten wer-
den. Es sollten aber keine neuen Sorgfaltsstandards
gesetzt werden, fUr die es ja dann auch keine gesetz-
liche Grundlage gabe. Nicht ohne Grund hat auch das
BMF im Anwendungsschreiben zu § 153 AO kein be-
stimmtes System fUr ein Steuer-IKS vorgegeben.

Das BMF hat sich fiir eine offene Formulie-
rungsweise hinsichtlich des Tax-CMS entschieden.
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Die Offenheit der Formulierung qilt es jetzt mit
Inhalten zu fillen. Einen ersten Aufschlag hierfir
stellen die IDW-Praxishinweise dar, die aber auch
noch sehr weich formuliert sind. Gibt es fiir Unter-
nehmen und ihre steuerlichen Berater dariiber
hinaus verbindliche Anhaltspunkte, wie ein Tax-
CMS idealerweise ausgestaltet sein sollte? Gibt es
ein ,Schema F*, oder kommt es auf die spezifischen
Voraussetzungen im konkreten Unternehmen an?

Ein ,Schema F” gibt es sicherlich nicht, jedes Unter-
nehmen ist anders und benotigt andere Prozesse und
eine spezifische Organisationssorgfalt. Hilfreich fur
konkretere Anhaltspunkte kénnten allerdings eine Be-
standsaufnahme und ein Rechtsvergleich im Sinne
einer Best Practice sein. Ich sehe einen moglichen
Trend, dass Staaten Unternehmen die Einrichtung
eines Steuer-IKS gesetzlich vorschreiben, um eine Ex-
kulpation bei méglichen steuerstrafrechtlichen Vor-
warfen erreichen zu kénnen, wie es jingst in Italien
und GroBbritannien geschehen ist. Auch wenn die
Verzahnung von Strafrecht und Steuerrecht in jedem
Land anders sein dirfte — ein Blick Uber die Grenze
kann hier jedenfalls nicht schaden.

Idealerweise sehe ich auch, dass dies ein Thema fur
eine unionsweite Harmonisierung oder zumindest
Koordinierung sein kénnte. Im EU-Konzern mussten
ansonsten eines Tages verschiedene Tax-Compliance-
Systeme mit jeweils unterschiedlichen Vorgaben —
auch zu grenzitberschreitenden Geschaften — einge-
richtet werden. Auch mit Blick auf die Entwicklung
grenzlberschreitender gemeinsamer AuBenpri-
fungen sollten die hierfur geforderten Steuer-IKS in-
ternational verstandlich und gegebenenfalls auch
harmonisiert sein.

Der Mittelstand tut sich schwer mit der
Einfdhrung eines steuerlichen IKS, weil es in
einem nicht unerheblichen Umfang Ressourcen
bindet. Daher dlirfte ein liberzogenes IKS keine
Umsetzungschancen haben. Kann es aus Sicht
der Wissenschaft bei der Ausgestaltung eines
steuerlichen IKS unternehmensgréBenabhdngige
Unterschiede geben?

Das muss es sogar. Wahrend ein Steuer-IKS im Kon-
zern unter dem Stichwort der ,Digitalisierung” und
L~Automation” im Besteuerungsverfahren lauft, wer-
den mittelstandische Betriebe daflr sicher andere
Tools einsetzen.
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Die Einfihrung oder die bessere Ausgestaltung
eines Tax-CMS ist mit Kosten verbunden. Diese
Kosten sollten in einem sinnvollen Verhéltnis zum
Nutzen des Tax-CMS stehen. Ist es daher ausrei-
chend, wenn das System auf die besonders steuerre-
levanten Bereiche wie zum Beispiel Umsatzsteuer,
Lohnsteuer, Verrechnungspreise oder Quellensteuern
beschrénkt wird, oder muss es sich auf sémtliche
Unternehmenssteuern erstrecken?

Im Kern muss das Tax-CMS auf die Erfullung samtli-
cher Steuerpflichten gerichtet sein, wobei allerdings —
je nach Unternehmen, GroBe und Branche — andere
Schwerpunkte gesetzt werden mussen. Wie schon
beschrieben, sollten dabei in jedem Fall die steuerli-
chen Massenverfahren etwa der Lohnsteuer und der
Umsatzsteuer gedeckt werden. Hier sind im Ubrigen
wohl auch am ehesten Nebeneffekte einer verbesser-
ten Wirtschaftlichkeit in der Organisation zu erreichen.

Die Finanzverwaltung stellt darauf ab, dass ein
Tax-CMS oder IKS im Unternehmen errichtet ist.
Es gentigt aber wohl nicht, dass ein solches System
lediglich installiert ist. Vielmehr drfte es auf dessen
wirksamen Einsatz in der Praxis ankommen. Wie
kann die Finanzverwaltung den wirksamen Einsatz
von Systemen in der Praxis erfassen?

Das funktioniert nur Uber eine entsprechende Doku-
mentation des Steuerpflichtigen.

Welche Rolle spielt die Art der technischen
Umsetzung des Systems? Kann lhrer Meinung nach
ein Tax-CMS idealerweise nur Uber eine IT-Plattform
abgebildet werden, oder genligt etwa auch eine
einfache Excel-Tabelle?

Das ist abhdngig von der UnternehmensgréBe. Die IT-
Plattform ist ein Instrument fur gréBere Konzerne, die
Excel-Tabelle oder Ahnliches dasjenige des kleineren
Betriebs. Dabei darf man nicht aus den Augen verlie-
ren, dass gesetzlich noch nicht einmal die Einrichtung
eines Steuer-IKS vorgeschrieben ist.

Wie wirden Sie die Rechtslage beurteilen,
wenn ein Mittelstandler bewusst auf die Einfihrung
eines steuerlichen IKS verzichtet?

Man kann sicherlich davon ausgehen, dass ein

,normaler”, funktionierender Betrieb sich darum be-
muht, seine steuerlichen Pflichten hinreichend sicher
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und angemessen zu erfdllen. Ein im Ausnahmefall
.bewusster Verzicht” auf Kontrollsysteme — sofern
nachweisbar — kann bei Fehlern in der Steuererkla-
rung einen Eventualvorsatz indizieren. Allerdings
muss man unterscheiden: Ein bewusster Verzicht auf
die genaue Einhaltung eines berufsstandischen Leitfa-
dens ist etwas anderes als der bewusste Verzicht auf
ein Steuer-IKS. Die hinreichende Dokumentation der
Einrichtung und Funktionsfahigkeit des Steuer-IKS ist
aber noch ein weiterer Schritt.

Der steuerliche Berater ist bislang der ,, Compli-
ance-Faktor” in der Besteuerung. In welchem
Verhdéltnis stehen steuerlicher Berater und Tax-CMS
zueinander?

Der Steuerberater sollte als aktiver oder zumindest
passiver Bestandteil des Steuer-IKS verstanden werden.

Das BMF hat Vertretungen des Berufsstands
sowohl der Wirtschaftsprdifer als auch der Steuer-
berater gebeten, sich mit der Ausgestaltung eines
Tax-CMS zu befassen. Dabei soll es méglich sein,
sich ein Tax-CMS durch Wirtschaftsprifer zertifizie-
ren zu lassen. Wird hier ein neues Geschdaftsfeld
aufgetan, oder hilft eine Priifung des Systems bei
der Entlastung des Unternehmens und insbeson-
dere der Unternehmenslenker?

Wichtig durfte sein, wie die Finanzverwaltung diese
Zertifizierung selbst auffasst und akzeptiert. Ein Zerti-
fikat fur ein Steuer-IKS durch einen Wirtschaftsprifer
oder auch Steuerberater wird allerdings weder steuer-
lich noch strafrechtlich per se zu einer automatischen
Schuldbefreiung (Exkulpation) fihren kédnnen. Selbst-
verstandlich geht es hier auch um ein neues Ge-
schaftsfeld fur den Berufsstand; mit Blick auf die unter
Umstanden erheblichen Beraterkosten fur Errichtung,
Zertifizierung und Prifung eines solchen Systems ist
auch eine unterschiedliche Interessenlage von Ma-

PROF. DR. JOHANNA HEY

nagement und Unternehmen im Sinne eines Princi-
pal-Agent-Konflikts denkbar. Das sind die eher nega-
tiven Aspekte. Umgekehrt kénnen Unternehmen
durch Implementierung eines Steuer-IKS und im Spe-
ziellen durch die Unterstltzung durch einen Wirt-
schaftsprufer oder Steuerberater bei Einrichtung, Do-
kumentation und Prifung deutlich profitieren, was
Haftungsrisiken, strafrechtliche Risiken und insgesamt
die Effizienz und Effektivitat der hauseigenen Tax-
Compliance und des Besteuerungsverfahrens angeht.

Noch kurz zum Begriff der , Tax Compliance”
an sich, der ja derzeit in aller Munde ist. Handelt
es sich hier lediglich um alten Wein in neuen Schldu-
chen? Gab und gibt es nicht auch bisher schon
ein Tax-CMS, das nur nicht als solches bezeichnet
wurde und bei dem nur die Dokumentation fehlt,
oder sehen Sie darin ein Mehr im Vergleich zu der
bereits seit jeher geforderten Erfillung steuerlicher
Pflichten?

Jein. Ein IKS und auch ein steuerliches IKS oder Tax-
CMS ist im Grunde nichts Neues. Es war und ist bis
heute gesetzlich nicht vorgeschrieben. Neu aber ist
das rechtliche Umfeld hierzu wegen der Entwicklung
der BGH-Rechtsprechung zum Strafrecht und der Ver-
scharfungen der Voraussetzungen einer strafbefreien-
den Selbstanzeige. Neu ist auch der Trend zu einer
zunehmenden Digitalisierung des Besteuerungsver-
fahrens und einer verstarkt automationsgestttzten,
risikoorientierten Prifung durch die Finanzverwal-
tung. In der Tat sehen wir es so, dass die Verwaltung
vom Steuerpflichtigen immer mehr fordert, aber nicht
Ladaquat zurtckgibt”. Das betrifft auch die schlei-
chende Entwicklung hin zu einem faktischen Zwang,
dokumentierte Steuer-IKS einzurichten. Wie genau
die Finanzverwaltung hiermit umgehen kénnte und
sollte, um dem Steuerpflichtigen auch etwas zuriick-
zugeben, ist noch nicht ausdiskutiert und bedarf wei-
terer Beobachtung.
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Tax-Compliance-Systeme sind
auch etwas fur den Mittelstand

Die Unternehmensgruppe Wanzl ist der weltweit gro3te Hersteller von Einkaufs-
wagen und Gepacktransportwagen. Die Gruppe mit Hauptsitz in Leipheim bei
Ulm beschaftigt Gber 4.900 Mitarbeiter in mehr als 27 Landern. Als leistungs-
starkes und werteorientiertes Familienunternehmen stellt Wanzl hohe ethische
Anspriche an sich selbst und seine Mitarbeiter. Dazu hat sich das Unternehmen
einen Verhaltenskodex auferlegt. Als Basis sind darin die Beachtung der gesetz-
lichen Vorschriften weltweit und steuerehrliches Verhalten enthalten. Doch wie
wird der Mittelstandler diesem Anspruch vor dem Hintergrund der Komplexitat
des Steuerrechts national und international gerecht? Dartber spricht Wolfram
Bartuschka, Wirtschaftsprifer, Steuerberater und Partner bei Ebner Stolz in
MUnchen, mit Frank Derks, Geschaftsfihrer Finanzen bei Wanzl.

Herr Derks, Wanzl ist ein Traditionsunter-
nehmen, das 1947 gegriindet wurde. Sie verfolgen
— wie im Ubrigen typisch bei mittelstandischen
Unternehmen — den Anspruch, sich rechtstreu
und steuerehrlich zu verhalten. Was sind lhre
Beweqggriinde dafiir, sich jetzt mit dem Thema
Tax-Compliance zu befassen?

Der Anspruch, gesetzliche Bestimmungen einzuhalten,
ist fir uns eine Selbstverstandlichkeit. Das ist in den
allgemeinen Compliance-Grundsatzen von Wanzl ver-
ankert. Dabei geht es nicht speziell um das Thema Tax-
Compliance, aber Tax-Compliance spielt eine immer
wichtigere Rolle. Aufgrund unserer GréBe und Kom-
plexitat haben wir ein ureigenes Interesse, im Bereich
Steuern und Abgaben mehr Transparenz zu schaffen,
maogliche Risiken zu erkennen und gegebenenfalls ge-
genzusteuern, um Schaden vom Unternehmen, von
Mitarbeitern und auch von den Organen abzuwenden.

In Unternehmen allgemein und in Steuerabteilun-
gen im Speziellen passieren Fehler. In der Viergangen-
heit war es gang und gébe, etwa Umsatzsteuervor-
anmeldungen mehrfach zu korrigieren. Das ist seit
der Rechtsprechung des BGH zur Unzuldssigkeit von
Teilselbstanzeigen nicht mehr méglich. Seither ist die
Gratwanderung zwischen der Berichtigung einer
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Steuererkldrung und einer Selbstanzeige, an die
hohe Anforderungen gestellt werden, flieBend.
Schnell sind Vlerantwortliche dem Vorwurf einer
Steuerstraftat ausgesetzt. Vor welchen Heraus-
forderungen stehen die Unternehmen dadurch?

Die rechtlichen Rahmenbedingungen und das, was
heute als akzeptabel angesehen wird, haben sich
deutlich verscharft. Sie sprachen gerade die Korrektur
von Umsatzsteuervoranmeldungen an. Es ist in der Tat
so, dass es durchaus Ublich war, nachtraglich Korrek-
turen zu machen. Hier sind die Grenzen wesentlich
enger geworden. Das ist fir Mittelstandler schwierig,
denn sie haben oft limitierte Strukturen und Kapazita-
ten. Die grol3e Herausforderung ist, klare Verantwort-
lichkeiten zu schaffen. Das Gleiche gilt fur Schnitt-
stellen zu anderen Organisationsbereichen. Es muss
sichergestellt werden, dass Informationen flieBen.
Mittelstandische Unternehmen wie Wanzl mussen
deshalb in Dokumentation, in Prozesse und in eine
Schwachstellenanalyse investieren, um Risiken aus
der Organisation herauszunehmen.

Unternehmensverbdnde sind Sturm gegen die
Verschdrfungen gelaufen. Die Finanzverwaltung
hat reagiert und in ihrem Anwendungsschreiben
zu § 153 Abgabenordnung ausgefihrt, dass ein
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Im Gesprach: Frank Derks, Geschaftsfihrer Finanzen, Wanzl (rechts und zweites Foto von links), mit Wolfram Bartuschka,
Wirtschaftsprufer, Steuerberater und Partner, Ebner Stolz (links).

steuerliches internes Kontrollsystem (IKS) den
Verdacht des Vorliegens einer Steuerstraftat
entkréften kann. Glauben Sie, dass daraus eine
tatsdchliche Erleichterung fir die Unternehmen
bzw. Steuerabteilungen resultiert?

Aus unserer Sicht schafft es erst einmal in gewisser
Weise Entspannung. Dennoch: Auch wenn ein IKS
eine Erleichterung darstellt, gibt es keine Garantie,
dass es nicht doch zu einer Anzeige kommt. Aber ich
glaube, beim Thema Tax-Compliance sollte man nicht
nur Vorschriften, Verordnungen etc. im Auge haben.
Wir missen verstehen, dass das in unserem eigenen
Interesse liegt, und so einen Mehrwert fir das Unter-
nehmen generieren.

Die Finanzverwaltung hélt sich bedeckt,
wie ein solches internes Kontrollsystem aussehen
soll. Wie gehen Sie mit dieser Unklarheit um?

Eine gewisse Unklarheit ist vorhanden, weil alles un-
scharf formuliert ist. Wir als Unternehmen Wanz| stit-
zen uns auf unsere funktionierenden innerbetrieb-
lichen Organisationen. Wir wollen uns in Abstimmung
mit unseren steuerlichen Beratern gréBtmaogliche
Sicherheit verschaffen, indem wir, wie ich es vorhin
schon angedeutet habe, Verantwortung und Prozesse
definieren. Wir mussen die Prozesse bei der Steuer-
deklaration sicher machen. Dabei wollen wir das
Ganze mit unseren eigenen Anforderungen unterfiit-
tern, d.h., wir sind dabei, Ziele fiir ein Tax-Compliance-
System zu definieren. Die Verdnderungsprozesse
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mussen intern kommuniziert und umgesetzt werden.
Bei der Institutionalisierung unserer allgemeinen
Compliance-Organisation sind wir genauso vorge-
gangen. Wir haben das von oben her, also vom Ma-
nagement her, praktiziert. Die wesentlichen Themen
eines solchen Systems sind sicherlich Uberwachung
und Verbesserung.

Planen Sie, in diesem Zusammenhang spezielle
[T-Tools einzufiihren?

Wir werden zuerst einmal die vorhandenen Struktu-
ren Uberarbeiten. Moglicherweise werden wir ein IT-
Tool fir den fir uns wesentlichen Bereich der internen
Verrechnungspreise einfiihren. Aber auch eine unter-
stitzende Software muss nattrlich einen Mehrwert
darstellen. Da gilt wieder: nicht nur um der Software
willen, sondern um des Mehrwerts willens.

Um ein angemessenes Tax-Compliance-System
zu implementieren, ist es in einem ersten Schritt
erforderlich, eine entsprechende Risikoanalyse
durchzufihren. In welchen Bereichen sehen Sie
in einem typischen mittelstandischen Unternehmen
die gréBten steuerlichen Risiken?

FUr uns gibt es durchaus eine unterschiedliche Rele-
vanz bei verschiedenen Steuerarten. Sicher birgt der
Umsatzsteuerbereich Risiken aufgrund der Internatio-
nalitat unseres Geschéafts. Ganz wesentliche Relevanz
hat das Thema Verrechnungspreise fur uns. Wir gene-
rieren nur noch etwa 20 Prozent unseres Umsatzes na-
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tional, den Rest international und davon wiederum
den groBten Teil Uber unsere Tochtergesellschaften im
Ausland. Das heiBt, das Thema Verrechnungspreise ist
flr uns sehr wichtig. Das sind die Hauptpunkte, auf die
wir uns konzentrieren, aber in anderen Unternehmen
sieht das sicherlich ganz anders aus.

Ist es tiberhaupt méglich und

schaffen, aber aus unserer Sicht ist die Kommunika-
tion dabei ganz entscheidend.

Wir werden, wie bei der Einflihrung unseres allgemei-
nen Compliance-Systems, die Mitarbeiter wirklich
schulen und auch die hohe Relevanz des Themas fur
unser Unternehmen insgesamt deutlich machen.
Viele sind ja der Ansicht: Steuer ist etwas, das ir-
gendwo im Finanzbereich gemacht wird. Die Leute
dort machen das schon richtig, lasst uns blof3 in Ruhe
damit. Aber tatsachlich sind Steuern ein wirkliches
Querschnittsthema geworden, so dass wir die betrof-
fenen Fachbereiche alle sehr eng einbinden und dort
auch auf Verstandnis stoBen.

Wird Ihr Tax-Compliance-System in ein
umfassendes Compliance-Management-System
eingebunden sein?

Wir sehen das als wichtigen Bestandteil. Auch heute
schon haben wir in unserem Compliance-Manage-
ment-System verankert, dass wir hinsichtlich unserer
Verpflichtungen zur Leistung von Abgaben und
Steuern compliant sein wollen. Das wird sicher noch

L,Auch heute schon haben wir in unserem Compliance-
Management-System verankert, dass wir hinsichtlich
unserer Verpflichtungen zur Leistung von Abgaben

auch sinnvoll, ein System fir alle
Steuerarten zu etablieren?

Madglich ja, aber ich halte es nicht fir
sinnvoll. Das ist immer eine Frage des
Aufwands. Man muss bei einer sol-
chen Entscheidung auf das Ge-
schaftsmodell abstellen. Fiir die Unternehmensgruppe
Wanzl hat beispielsweise eine Steuerart wie die Kfz-
Steuer eine andere Relevanz als die verschiedenen Er-
tragsteuern. Das ist bei groBen Autovermietern an-
ders. Da spielt die Kfz-Steuer eine viel wichtigere
Rolle.

Steuern sind ja ein Querschnittsthema,
und Steuerabteilungen bendtigen zahlreiche
Informationen aus anderen Abteilungen, etwa
dem Einkauf oder Verkauf oder der Personal-
abteilung. Wie stellen Sie sicher, dass alle
relevanten Abteilungen oder Personen in das
Tax-Compliance-System einbezogen werden?

Bei der Implementierung des IKS ist Kommunikation
der Schlussel. Sicher muss man auch , Awareness”
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und Steuern compliant sein wollen.”

einmal ausgebaut. Organisatorisch wird das Tax-
Compliance-System sehr eng an unser Compliance-
Management-System angebunden, und in unserem
Fall wird auch die Verantwortlichkeit in dem Bereich
allgemeine Compliance liegen.

Wanzl ist in mehr als 27 Landern aktiv.
Werden diese Auslandsgesellschaften auch in
das Tax-Compliance-System eingebunden?

Ja. Wir sind in zahlreichen Landern mit eigenen Ge-
sellschaften vertreten. Die Anforderungen bezuglich
Tax-Compliance wachsen nicht nur hier in Deutsch-
land. Da sind internationale Empfehlungen, Be-
schlisse und Empfehlungen der OECD, die weltweit
weitreichende Folgen haben. Also kommen wir nicht
umhin, das auch international auszubauen.
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Ein Hauptrisiko im Steuerbereich liegt regel-
mdéBig bei den Verrechnungspreisen. Wie haben
Sie hier bisher gewdéhrleistet, dass Sie sich Gber
alle Lander hinweg rechtstreu verhalten?

Verrechnungspreise sind ein tagliches Thema fur uns.
Aber auf der steuerlichen Seite haben wir trotzdem
bislang nur in ganz wenigen Féllen negative Erfah-
rungen gemacht. Derzeit setzen wir die OECD-Richtli-
nie um, das heift, wir passen unsere Verrechnungs-
preisdokumentation an. Wir haben seit vielen Jahren
schriftliche Dokumentationen, die den Betriebspru-
fungen standgehalten haben. Auch im Ausland gibt
es neue Anforderungen an diese Dokumentationen.

Wie werden Sie das Thema Verrechnungspreise
im Speziellen und Ihre Auslandsgesellschaften
im Allgemeinen in Ihrem Tax-Compliance-System
berlicksichtigen?

Das ist ein ganz wesentliches Thema fur uns. Die Lei-
tung haben wir hier in Deutschland als Zentrale, als
Headquarter. Mit unseren heutigen Dokumentationen
arbeiten die Auslandsgesellschaften auch mit ihren
Vertretern und Beratern gegeniiber den Finanzbehor-
den. Das funktioniert gut. Wir werden jetzt mit Sicher-
heit das Thema Tax-Compliance erst in Deutschland
weiter institutionalisieren und vorantreiben, bevor wir
hinausgehen zu den Auslandsgesellschaften.

Wie gehen lhre Auslandsgesellschaften mit
dem Thema Compliance und im Speziellen mit
Tax-Compliance um? Ist das Thema in allen Staaten
so hoch aufgehdngt wie bei uns in Deutschland?

Nach meiner Wahrnehmung hat das Thema Compli-

ance in den Landern, in denen wir mit Tochtergesell-
schaften aktiv sind, unterschiedliche Relevanz. Es gibt

WANZL-Unternehmensgruppe

Lander, in denen diese Regeln und Regelwerke
wesentlich enger angewandt werden als bei uns. Man
sagt immer Deutschland ist der Vorreiter, was Vor-
schriften, Einhaltung von Compliance-Regelwerken
und Compliance-Vorgaben angeht. Wir haben ge-
rade bei Tax-Compliance die Erfahrung gemacht, dass
die Einhaltung von Vorschriften in unseren auslandi-
schen Gesellschaften sehr stark von den jeweiligen
Finanzbehorden eingefordert wird. Und dennoch ist
es fur Wanzl bisher kein Thema gewesen, das einen
negativen Effekt hatte. Wir sind, glaube ich, gut auf-
gestellt. Dennoch wird es flr uns sehr wichtig wer-
den, die Auslandsgesellschaften einzubinden.

Einige Unternehmen Uberlegen, sich ihr
Tax-Compliance-System zertifizieren zu lassen.
Ziehen Sie dies auch in Betracht?

Zertifizierung ist fir uns im Moment kein Thema. Wir
sind in einer Ausbauphase unseres Systems, da ware
es meines Erachtens zu frih, Uber eine Zertifizierung
zu reden. Wir werden genau beobachten, was Zertifi-
zierungen bringen. Wenn wir dann darin einen Mehr-
wert sehen, werden wir dem offen gegentberstehen.

Wie bewerten Sie den Hype um das Thema Tax-
Compliance? Ist das ein ,, Geschéft mit der Angst”,
oder sehen Sie darin einen konkreten Mehrwert?

Wie so oft im Leben, sollte man trotz der Ernsthaftig-
keit von solchen Dingen nicht in Panik verfallen. Ich
glaube, viele Unternehmen sind im Bereich Tax-Com-
pliance besser aufgestellt, als sie denken. Transparenz
ist hier sehr wichtig. Damit lasst sich fir Unternehmen
weiterer Mehrwert schaffen wie Prozesssicherheit
und Risikotransparenz. Auch das Risikomanagement
wird besser. FUr uns ist es kein Geschaft mit der Angst,
sondern ein Geschaft mit der Vernunft.

Wanzl wurde 1947 gegrindet und stellt Produkte, Systeme und kundenindividuelle Lésungen in Premiumqualitat rund
um Einkauf und Verkauf, Warenprasentation, Transport und Sicherheit her. Heute zahlen Shop Solutions, Retail Systems,
Logistics + Industry, Airport, Access Solutions und Hotel Service zu den Geschaftsbereichen. Die in dritter Generation
familiengefthrte Unternehmensgruppe beschaftigt iber 4.900 Mitarbeiter an 13 Produktionsstandorten in neun Landern
und 27 Vertriebsniederlassungen. Die Gruppe hat weltweit rund 50 Vertretungen.

Frank Derks

ist seit 2001 Geschaftsfuhrer Finanzen der Wanzl-Gruppe und verantwortet u.a. die Bereiche Finanzen, Controlling,
Personal und IT. Vor seiner Zeit bei Wanzl war Derks fir den Finanzbereich eines borsennotierten Unternehmens verant-
wortlich. Zuvor war er bei einer groBen internationalen Wirtschaftsprifungsgesellschaft tatig.
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Aus Erfahrung klug —
professionelle Sachverhaltsautklarung
bei Compliance-Verstol3en

Die Auseinandersetzung mit dem Thema Compliance wird spatestens dann akut,
wenn ein Versto3 zum Schaden des Unternehmens eingetreten ist. FUr jeden
Compliance-Verantwortlichen ist ein Hinweis auf wirtschaftskriminelle Handlun-
gen oder eine bevorstehende behdrdliche Ermittlungsaktivitat eine besondere
Herausforderung. Die Schindler-Gruppe ist ein international agierendes Unter-
nehmen mit Hauptsitz in der Schweiz und Niederlassungen in Gber 100 Landern.
Wo viele Menschen in unterschiedlichen Funktionsbereichen tatig sind, sind
Compliance-Fragestellungen an der Tagesordnung. Schindler selbst musste leid-
volle Erfahrungen im Rahmen eines Kartellverfahrens machen. Wie das Unter-
nehmen damit umgegangen ist und welche MaBnahmen die Unternehmens-
gruppe im Umgang mit Wirtschaftsstraftaten vorgenommen hat, dartber spricht
Mirco Vedder, Experte im Geschaftsbereich Compliance & Investigations und Part-
ner bei Ebner Stolz in K&éIn, mit Dr. Boris Kasten, General Counsel Europe bei der
Schindler Management AG und weltweit verantwortlich fur Kartellrechtsfragen.

Herr Dr. Kasten, im Jahr 2007 wurde von der EU-
Kommission Uber die BuBgeldsummen des Kartell-
verfahrens entschieden, an dem Schindler beteiligt
war. Eine Milliardenstrafe wurde gegen Schindler
und vier weitere Unternehmen verhdngt. Wie hoch
schétzen Sie insgesamt den Schaden fir Ihr Unter-
nehmen durch diesen Compliance-Verstol3 ein?

Das Verfahren ,Aufzugskartell” der Europaischen
Kommission war zum damaligen Zeitpunkt beispiel-
los. Die EU-Kommission verhangte eine Rekordgeld-
buBe von insgesamt mehr als 992 Millionen Euro
gegen die kartellbeteiligten Unternehmen. Schindler
hatte wahrend des Verfahrens mit der Behorde ko-
operiert und die von einigen wenigen illoyalen Mitar-
beitern begangenen VerstoBe gegen das Kartellrecht
sowie gegen die klaren Compliance-Vorgaben des
Konzerns eingestanden. Allerdings wurde unsere auf-
wendige Kooperation mit der Behorde lediglich in
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Deutschland mit einer BuBgeldreduktion von 15 Pro-
zent honoriert. Bedauerlicherweise wurde auch das
umfassende Compliance-Programm von Schindler
nicht strafmildernd berlcksichtigt, wie wir es zum
Beispiel bei Korruptionsdelikten erwartet hatten.

Im Ergebnis hat die EU-Kommission eine Buf3e von
144 Millionen Euro gegen Gesellschaften der Schind-
ler-Gruppe verhangt. Zusatzliche, in Osterreich vom
Obersten Gerichtshof verhdngte BuBen gegen Gesell-
schaften der Schindler-Gruppe beliefen sich auf insge-
samt 35 Millionen Euro. Die BuBen sind bezahlt, und
dieses Kapitel ist fir uns abgeschlossen.

Hinzu kommen allerdings die nach wie vor andauern-
den Schadenersatzklagen, die von privaten Klagern
gegen die Aufzugsunternehmen eingereicht wurden.
Auch wir sind davon betroffen. Der Kapitalbetrag der
Verfahren, an denen auch Schindler-Gesellschaften
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Im Gesprach: Dr. Boris Kasten (oben und unten links), General Counsel Europe, Schindler Management AG,
mit Mirco Vedder, Certified Fraud Examiner, Certified Internal Auditor und Partner, Ebner Stolz.

beteiligt sind, betrug per Ende 2016 insgesamt 207
Millionen Euro. Mehr als ein Jahrzehnt, nachdem die
VerstdBe im Jahr 2004 ans Tageslicht kamen, ist das
Thema fur uns also leider immer noch auf der Tages-
ordnung. Wir halten diese Klagen fiir unbegriindet
und setzen uns dagegen zur Wehr.

Neben den GeldbuBen und den Schadenersatzklagen
darf man auch die Gefahr eines Reputationsschadens
nicht auBer Acht lassen. Hier war es wichtig, deutlich
zu machen, dass die Kartelle in keiner Weise der Un-
ternehmensstrategie entsprachen. Die Geschaftslei-
tung im Konzern wusste von den VerstoBen nichts.

Nicht zu vergessen sind auch die internen Kosten fur
die Aufarbeitung: Die ganze Finanzabteilung war zeit-
weise mit kaum etwas anderem beschaftigt. Und bis
heute sind Rechtsanwalte, Unternehmensjuristen und
Compliance Officer intensiv mit dem Vorfall befasst.
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Welche Compliance-Risiken sehen Sie neben
KartellverstéBen noch, die fir Unternehmen einen
wesentlichen Schaden verursachen kénnen?

Im Wesentlichen sind das die zwei ,,groBen C": Com-
petition (Kartellrecht) — davon sprachen wir ja gerade
— und Corruption (Korruption). Aber auch viele an-
dere Bereiche wie Betrug, Exportkontrolle, Geldwa-
schethemen oder die neue EU-Datenschutzgrundver-
ordnung rtcken immer starker in den Fokus. Gleiches
gilt fur zollrechtliche und arbeitsrechtliche Themen
wie Gleichbehandlungsfragen.

Das Repertoire, um das sich eine Compliance-Organi-
sation zu kimmern hat, wird immer breiter. Zugleich
steigt die Zahl der Verbotstatbestéande. Die Rechtsvor-
schriften oder deren Auslegung durch Behdérden und
Gerichte werden nach meiner Wahrnehmung auch
diffuser. Zugleich steigt die Scharfe der angedrohten
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Sanktionen. Das Risiko von RechtsverstdBen nimmt
also exponentiell zu. Um diesem juristisch-finanziellen
GroBrisiko zu begegnen, sind robuste und tatsachlich
gelebte Compliance-Programme letztlich das einzige
Mittel, das der Unternehmensleitung zur Verfligung
steht.

Spielt Ihres Erachtens die GréBe eines Unter-
nehmens eine Rolle dabei, ob und in welchem
Umfang Wirtschaftsstraftaten durch Mitarbeiter
oder auch externe Dritte ver(ibt werden?

In der Praxis kann die UnternehmensgréBe durchaus
eine Rolle spielen. In einem Unternehmen mit zum
Beispiel einem geschaftsfihrenden Gesellschafter
und 20 Angestellten kann der Chef persénlich allen
klarmachen, dass er selbst sowie die Mitarbeiter ihre
Zielvorgaben nur unter Einhaltung aller geltenden Ge-
setze verfolgen durfen. Er wird auch selbst sicherstel-
len kénnen, dass die Botschaft verstanden wurde,
kann diese entsprechend wiederholen oder verfeinern
und die Einhaltung auch selbst Gberwachen. Je gro-
Ber ein Unternehmen wird, desto mehr nehmen die
Einfluss-, Kontroll- und Uberwachungsmaglichkeiten
der Eigentimer und der Geschaftsleitung ab. Diese
mussen dann eine Compliance-Organisation imple-
mentieren, welche die Mitarbeiter schult, berwacht,
Abweichungen von den Vorgaben sanktioniert und
das Compliance-Programm laufend an sich dndernde
Umstande anpasst.

Zugleich braucht es von staatlicher Seite Individual-
sanktionen. Denn wenn sich die gesetzliche Sanktions-
androhung wie in unserem Kartellverfahren einzig
und allein an das Unternehmen richtet, signalisiert
das den Mitarbeitern, dass sie selbst mit keinen ein-
schneidenden Konsequenzen zu rechnen haben,
wenn sie die Gesetze nicht einhalten. Die Erfahrung
zeigt, dass ausschlieBlich arbeitsrechtliche Sanktionen
keine ausreichende Abschreckung bieten, da sie teil-
weise auch schwer umzusetzen sind.

Bei den Individualsanktionen gibt es leider, zum Bei-
spiel im Kartellrecht, noch erhebliche Licken, was zu
einer ,garantierten Straflosigkeit” von Mitarbeitern
in vielen Landern fuhrt. Daraus folgen falsche An-
reize flr die Unternehmen, die nur dann haften soll-
ten, wenn entweder Mitglieder der Geschaftsleitung
selbst an Zuwiderhandlungen beteiligt waren oder es
eine mangelhafte Compliance-Organisation anderen
Mitarbeitern erlaubt hat, Rechtsverletzungen zu be-
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gehen. Im Bestechungsrecht verschiedener Lander,
wie beispielweise in den USA, haften bei Rechts-
verstoBen umso eher die Mitarbeiter (und umso we-
niger das Unternehmen), je klarer ihnen das Unter-
nehmen Compliance-Vorgaben an die Hand gegeben
hatte. Dadurch werden die richtigen Anreize gesetzt,
optimale Compliance-Anstrengungen zu unterneh-
men.

Wie erfahren Sie grundsétzlich von Wirtschafts-
straftaten bzw. Compliance-VerstéBen in lhrem
Unternehmen?

Dafur gibt es eine Vielzahl von Kanalen. Wir haben
ein Compliance-Officer-Netzwerk, das Uber 200 Mit-
arbeiter umfasst. Diese stehen mit den Schindler-Mit-
arbeitern weltweit zu Compliance-Fragen im Dialog.
Weiter gibt es einen sogenannten Compliance-Radar.
Jeder Mitarbeitende mit E-Mail-Account muss zwei-
mal jahrlich Fragen zu Compliance-Risiken beantwor-
ten. Diese proaktive MaBnahme erfillt mehrere Funk-
tionen zugleich. Wir nutzen sie als periodisch initiiertes
Whistleblowing. Denn in manchen Kulturen wird
auch vollig berechtigtes Whistleblowing als unange-
brachte Kollegenschelte angesehen. Solch eine Zu-
rickhaltung liegt natlrlich nicht im Unternehmens-
interesse. Wir mochten diese , kulturelle Licke” durch
eine Berichtspflicht Uberbricken. Zugleich dient der
Compliance-Radar als wiederkehrende Schulungs-
maBnahme, die ins Gedachtnis ruft, dass Legal Com-
pliance, Integritat und Einhaltung des Schindler Code
of Conduct zentrale Werte des Konzerns sind. Schliel3-
lich handelt es sich um ein Dokumentationstool.
Wenn ein Verdachtsfall aufkommt, sehen wir, ob die
involvierten Mitarbeiter uns informiert hatten.

Zugleich verwenden wir Whistleblower-Hotlines, und
es gibt Compliance-Dialog-Meetings mit Mitarbeitern
unterschiedlicher Funktionen. Und wir bringen Com-
pliance funktionsspezifisch in Schulungen ein. All das
sind nur einige Beispiele.

Betrachten wir neben dem bereits dargestellten
Kartellfall auch Sachverhalte, die méglicherweise
aktuell oder in der Zukunft auf Sie zukommen
kénnten: Welche ErstmaBnahmen treffen Sie bei
solchen potentiellen Compliance-VerstéBen?

Bei Verdachtsféllen startet die von unserem Group

Compliance Officer geleitete Compliance-Organisa-
tion sofort eine an das Risiko angepasste interne Un-

39



DIE GESPRACHE

tersuchung. Sie geht dabei nach klar definierten Pro-
zessen vor und ermittelt letztlich wie eine interne
Staatsanwaltschaft. Die Vorgehensweise folgt einem
standig aktualisierten, auf die Risiken fokussierten
Prufkatalog. Auch im zunehmend digitalen Arbeits-
umfeld sollte nicht versdumt werden, die ,niedrig
hangenden Friichte” zu sichern, zum Beispiel durch
eine sofortige Sichtung der vorhandenen Unterlagen
am Arbeits- oder , Tatort”. Wichtig sind insbesondere
eine schnelle Erstreaktion, rasche Evaluationen, So-
fortmaBnahmen, Beweismittelsicherung und die
rechtliche Bewertung.

Beweise mussen physisch wie digital gesichert wer-
den. Fir den Erfolg einer internen Untersuchung sind
heute besonders [T-SicherungsmaBnahmen von zen-
traler Bedeutung. Auch ein zeitnaher ,Legal Hold" —
die Anweisung zur Dokumentenaufbewahrung und
ein Einfrieren von Postfdchern und E-Mail-Verkehr
maoglicherweise betroffener Mitarbeiter — ist wichtig.
Unsere Compliance-Organisation befragt die potenti-
ellen Wissenstrager und andere méglicherweise be-
troffene Personen. Wichtig ist auch, Gber mogliche
MaBnahmen der Kommunikation oder tber Reaktio-
nen nachzudenken.

Dann steht eine rechtliche Bewertung an. Hier stellen
sich Fragen wie: Welche Lander sind betroffen? Wie
ordnen wir den Fall juristisch ein? Besteht — im Fall
eines sehr ernsten Verdachts — die Moglichkeit eines
Kronzeugenantrags oder eines ,Markers” bei einer
Behorde? Sind Publizitdtsfragen zu berticksichtigen?
Brauchen wir externe rechtliche Unterstiitzung?

Klassisch ist es die Revision, die solche Vorfélle
dann bearbeitet. Gibt es darlber hinaus noch
Investigations-Spezialisten, die diese gemeinsam
mit der IT bearbeiten? Und was wird mit den Infor-
mationen dann gemacht, auch im Austausch mit
lhnen als Legal-Compliance-Verantwortlichem?

Sie sprechen einen ganz wesentlichen Punkt an. Es
muss einen klaren Verantwortlichen geben, insbe-
sondere bei landerlbergreifenden Untersuchungen.
Bei uns sind die Mitglieder der Compliance-Organisa-
tion zustandig. Je nach Bedarf kénnen sie interne
oder externe Spezialisten, zum Beispiel fur forensische
[T-MaBnahmen, hinzuziehen.

Rein praktisch kénnen Verdachtsfalle an jeder belie-
bigen Stelle im Unternehmen auftauchen. Es kann zu
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Meldungen an die Vorgesetzten eines Mitarbeiters
kommen, an einen Compliance Officer oder Uber
Whistleblower-Hotlines, den Compliance-Radar, an
Unternehmensjuristen einer Schindler-Konzerngesell-
schaft oder des Konzernrechtsdiensts oder an unsere
Kommunikationsabteilung. Weil all dies nicht genau
vorhersagbar ist, sind wir darauf angewiesen, dass
unser Netzwerk gut funktioniert. Besonders Line-
Manager, Compliance Officer und Juristen unserer
Landesgesellschaften wissen, dass sie bei Verdachts-
themen sofort reagieren und auch die Compliance-
Organisation in der Konzernzentrale einschalten
mussen.

Was sind Ihres Erachtens die wesentlichen
Erfolgsfaktoren, um einen Compliance-Verstol3
erfolgreich, also im Sinne des Unternehmens,
aufzuarbeiten?

Aus meiner Sicht gibt es drei Erfolgsfaktoren. Der
erste ist eine sehr schnelle und pragmatische Reak-
tion. Wenn man schon weiB, welche Personen im Ver-
dacht stehen, kann ein ,Desk Search” angezeigt sein.
Wie sieht der Schreibtisch dieser Mitarbeiter aus?
Welche Unterlagen befinden sich darauf? Man kann
den Mitarbeiter dazu befragen. Je nach Fall kann eine
schnelle Reaktion aber auch bedeuten, noch nichts
Sichtbares zu unternehmen, sondern kurz abzuwar-
ten, um einen Mitarbeiter moglicherweise in flagranti
zu erwischen. Letzteres muss allerdings genau abge-
wogen werden, weil jeder andauernde Verstof
grundsatzlich so schnell wie moéglich zu beenden ist.

Der zweite Erfolgsfaktor ist, dass man sich nicht mit
ersten Antworten zufriedengeben sollte. Bei internen
Untersuchungen kann es vorkommen, dass man mit
vordergrtindig nachvollziehbaren Antworten bedient
wird. Hier gilt es, in Zweifelsfallen stur zu bleiben und
tiefer zu graben. Man muss die Vorgange aus allen
Blickwinkeln beleuchten und prufen, ob die Betroffe-
nen in ihren Schilderungen konsistent bleiben, wenn
man sie mehrfach zu einem Vorgang befragt. Aus
vielen Puzzlestiicken entsteht dann meist recht
schnell ein Bild davon, ob der angebliche VerstoR
stimmig ist.

Der dritte Erfolgsfaktor ist, schnell eine Risikoein-
schatzung zu treffen. Die Frage lautet: Was wird rea-
listischer Weise der Hintergrund des Verdachts oder
der Anschuldigung sein? Hier sollte man lebensnah
und nicht so sehr in Prozessen denken. Einerseits
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muss man kritisch prifen, ob die befragten Mitarbei-
ter wahrheitsgemaB antworten. Andererseits kom-
men auch falsche Anschuldigungen vor. Die Kunst ist,
alle Informationen schnell zu sammeln und sie so auf-
zubereiten, dass man die richtigen Schlisse ziehen
kann.

Schindler muss als internationales Unternehmen
auch interne Ermittlungen landeribergreifend
durchfihren, entweder weil zu analysierende Daten
nicht im Sitzstaat des Téters liegen oder weil Tater
eines Funktionsbereiches unterschiedlichen Ldndern
angehdren. Welche Herausforderungen sehen Sie
bei der Durchfiihrung einer solchen
landertibergreifenden Investigation?

statt. Das soll unterstreichen, dass Compliance eine
Management- und Fihrungsaufgabe ist. Wenn erfor-
derlich, werden interne Ablaufe verbessert und Zu-
standigkeiten oder die Besetzung von Positionen ge-
andert.

Ein wichtiges Thema sind interne Sanktionen. Es muss
das gesamte arbeitsrechtlich zuldssige Arsenal in Be-
tracht gezogen werden, von der Abmahnung bis hin
zur Entlassung. Unsere Compliance-Organisation
fuhrt zudem gezielte Schulungen durch, vor allem um
bei ,Beinahe-Zuwiderhandlungen” eine Wiederho-
lung zu vermeiden.

,Bei Korruptions- und Kartellvorfallen réumen wir

Hier muss man differenzieren. Bei
den gefahrlichsten VerstéBen — das
betrifft vor allem Korruptionsrisiken
und Kartellrisiken — unterscheiden
wir gar nicht, ob das jeweilige Land eine Strafe vor-
sieht oder nicht. Zum Beispiel ist Privatbestechung
noch nicht Uberall strafbar. Unabhéngig davon duldet
Schindler keine Privatbestechung, andere Formen von
Korruption und auch keine Hardcore-Kartelle. Es gilt
dafur weltweit eine Null-Toleranz-Politik. Das macht
die interne Untersuchung in diesen Bereichen leichter,
weil wir nicht juristisch bis ins letzte Detail differenzie-
ren mussen, sondern landeribergreifend aufraumen
kénnen.

Bei anderen VerstdBen, wie zum Beispiel Gleichbe-
handlungsanforderungen oder bei der Produkthaf-
tung, sind die lokalen Gesetze sehr unterschiedlich. In
solchen Fallen ziehen wir mdéglichst schnell lokalen
Sachverstand hinzu, um den rechtlichen Besonderhei-
ten gerecht zu werden.

Jetzt gehen wir mal davon aus, Sie haben den
Tater und den Schaden ermittelt — welche Konse-
quenzen ziehen Sie fiir den Tater und fir die
organisatorischen Einheiten, in denen der Tater
gearbeitet hat?

Zuerst muss der Verstol3 abgestellt werden. Das fihrt
gleich zur zweiten Frage, namlich wie man das Ganze
korrigiert. Es sollte alles unternommen werden, um
aus dem Fall zu lernen. Unsere Compliance-Organisa-
tion nutzt die gewonnenen Erfahrungen fiur soge-
nannte Spot-Trainings. Die Durchfihrung dieser Schu-
lungen findet durch die Business-Verantwortlichen
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landeribergreifend auf, hier gilt bei uns null Toleranz.”

Eine weitere Moglichkeit sind Schadenersatzklagen
gegen die rechtswidrig handelnden Mitarbeiter. Je
nach Land kann es leider schwierig sein, diese durch-
zusetzen. Auch in Deutschland ist diese arbeitsrecht-
liche Frage nach einem Urteil des Bundesarbeitsge-
richts vom 29. Juni 2017, das eine Schadenersatzklage
in Zusammenhang mit KartellbuBen in Hohe 191 Mil-
lionen Euro an das Landgericht zurlickverwiesen hat,
weiterhin offen.

Was ist mit Strafantrdgen gegen Mitarbeiter?
Kommt das fur Sie grundsétzlich auch in Frage?

Absolut. Mitarbeiter, die gegen Strafgesetze versto-
Ben und damit gegen klare Compliance-Anweisun-
gen handeln, sollten strafrechtlich und zivilrechtlich
zur Verantwortung gezogen werden. Es gibt aller-
dings immer noch Sanktionsltcken, vor allem im Kar-
tellrecht. Schindler setzt sich seit mehreren Jahren
daflr ein, Individualsanktionen fur harte kartellrecht-
liche Zuwiderhandlungen einzufthren.

Das heil3t, das ganze Spektrum des Sanktions-
katalogs — Arbeitsrecht, Zivilrecht, Strafrecht — ist
bei lhnen grundsatzlich Bestandteil der Sanktionen
und wird unter Abwédgung der Schwere der Taten
dann auch entsprechend gezogen, wenn es rechtlich
méglich ist?

Wenn Sie immer nur predigen, aber keine Konse-
quenzen ziehen, werden sie ein zahnloses Compli-
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ance-Programm haben. Es hat eine sehr viel starkere
Wirkung, wenn sie den Mitarbeitern in einer Compli-
ance-Schulung zum Beispiel in GroBbritannien oder in
den USA sagen koénnen, dass ihnen Gefangnisstrafen
drohen, wenn sie die Vorgaben nicht einhalten.

Worauf muss man als Unternehmen im
Umgang mit der behérdlichen Strafverfolgung
achten, wenn Behérden, wie im bereits genannten
Kartellrechtsverfahren, eingeschaltet sind?

Wir kooperieren mit den Behdrden und haben damit
im Grundsatz gute Erfahrungen gemacht. Das EU-
Kartellverfahren stellt wie erwahnt eine bedauerliche
Ausnahme dar. Wichtig scheint mir, méglichst frih
den Behordenkontakt herzustellen, gerade auch,
wenn es darum geht, ein Fehlverhalten einzugeste-
hen. Hier ist Transparenz wichtig. Man muss klarstel-
len, welche Daten und sonstigen Informationen das
Unternehmen liefern kann, welche vielleicht auch
nicht. Zugleich mussen naturlich auch die Unterneh-
mensinteressen gewahrt werden. Zum Beispiel muss
man darauf achten, dass die Ermittlung nicht zu einer
Fishing-Expedition — also einer Ausforschung ohne
tatsachliche Anhaltspunkte — gerat.

Herr Dr. Kasten, Sie sind Mitglied der ICC-
Taskforce , Compliance and Advocacy” und haben
an dem praktischen Leitfaden fir KMU und gréBere
Unternehmen zur kartellrechtlichen Compliance
mitgewirkt, welcher seit kurzer Zeit auch in
deutscher Sprache zur Verfligung steht. Worum
handelt es sich bei diesem Toolkit?

Das gerade fertig gestellte deutschsprachige ICC-

KMU-Toolkit ist ein praktischer Leitfaden ,von Unter-
nehmen fur Unternehmen”. Er gibt in leicht verstand-

SCHINDLER MANAGEMENT AG

licher Form auf nur wenigen Seiten Hilfestellung beim
Aufbau eines kartellrechtlichen Compliance-Pro-
gramms. Die ICC hatte bereits 2014 die deutsche
Sprachfassung eines viel umfassenderen ICC-Toolkits
zur kartellrechtlichen Compliance veréffentlicht. Dort
hatten Uber 40 Compliance-Praktiker aus aller Welt
zusammengetragen, was eine kartellrechtliche Best-
Practice-Compliance-Organisation ausmacht. Beide
ICC-Produkte, also das umfangreiche Toolkit ebenso
wie das ,kleine” KMU-Toolkit, geben ihren Nutzern
konkrete, praktisch verwertbare Beispiele an die
Hand. Mit dem neuen Toolkit speziell fir KMU moch-
ten wir zeigen, dass Compliance nicht gleichbe-
deutend ist mit der Schaffung eines burokratischen
Apparats oder einer Organisation, die sich nur GroB-
unternehmen leisten k&nnen. Es handelt sich im Kern
um eine Werteentscheidung. Deshalb kénnen auch
KMUs ohne weiteres robuste Compliance-Programme
einrichten. Nur werden die Werkzeuge daflr in einem
20- oder 100-Personen-Unternehmen anders ausse-
hen als in einem GroBkonzern.

Viele mittelstdndische Unternehmen unter-
schétzen derzeit noch das Risiko von Wirtschafts-
straftaten. Was raten Sie diesen?

Auf jeden Fall rate ich dazu, das Risiko von Rechtsver-
stoBen sehr ernst zu nehmen. Die Tatsache, dass man
ein KMU ist, schitzt in keiner Weise vor einer Strafe.
Insbesondere wenn ein Unternehmen international
tatig ist, kann es ins Visier scharfer US-amerikanischer
Sanktionen geraten. Zugleich ist klar, dass KMU nicht
dasselbe Compliance-Management-System wie ein
GroBunternehmen errichten mussen. Bei einem klei-
nen Unternehmen durfte die Compliance in aller
Regel eine unmittelbare Aufgabe des Eigentimers
oder Gesellschafter-Geschaftsfuhrers sein.

Die Schindler-Gruppe ist einer der weltweit fiihrenden Anbieter von Aufzliigen und Fahrtreppen sowie damit verbundenen
Dienstleistungen. Schindler-Aufztige und -Fahrtreppen bewegen taglich mehr als eine Milliarde Menschen. Weltweit
beschaftigt der Konzern rund 58.000 Mitarbeiter in mehr als 100 Landern. Gemessen an der Gesamtmitarbeiterzahl zahlt
Schindler zu den zehn groBten Unternehmen der Schweiz und ist an der SIX Swiss Exchange gelistet.

Dr. Boris Kasten

ist General Counsel Europe bei der Schindler Management AG und weltweit verantwortlich fir Kartellrechtsfragen.

Er ist als Rechtsanwalt in Deutschland und New York (Attorney-at-Law) zugelassen. Dr. Kasten verfugt tber langjahrige
Erfahrung in der wirtschaftsrechtlichen Beratung von Unternehmen und war unter anderem fir die Siemens AG und die
Anwaltskanzleien Hengeler Mueller und Simpson Thacher & Bartlett LLP tdtig. Er ist Co-Vice-Chair der Task Force on
Compliance and Advocacy der Commission on Competition innerhalb der International Chamber of Commerce (ICC).
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