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Compliance-
Verbesserung im
Sinne IDW PS 980

Qualitatssicherung zu Compliance
im Unternehmen

RA Dr. Christian Schefold*

Die Risiken wurden analysiert, die Ziele sind gesteckt und
die MafSnahmen wurden definiert. Eine Compliance-Organi-
sation steht fiir die Umsetzung sowie die fortwdhrende Be-
gleitung von Compliance im Unternehmen bereit. Neben der
Kommunikation sind Uberwachung und Verbesserung ein
wesentlicher Teil der Compliance-MafSnahmen. Deswegen
haben die Autoren des IDW Priifungsstandards 980 der
Uberwachung und Verbesserung als Optimierung von Com-
pliance ebenfalls ein eigenes Element gewidmet. Dabei aber
sollte aus der Sicht einer Compliance-Organisation dieses
Element eher ,,Uberwachung zur Verbesserung* heifen. Ein
Compliance-Management-System (CMS) kann schnell recht
umfangreich und komplex werden. Dann heif3t es: Ubersicht
bewahren, Komplexitdt reduzieren und Qualitdtsmanage-
ment betreiben.

1. Einleitung

Am 11.Mdrz 2011 hat das Institut der Deutschen Wirtschaftspri-
fer (IDW) den Priifungsstandard PS 980 verabschiedet. Danach
sollen Konzeption, Angemessenheit, Implementierung und
Wirksamkeit eines CMS durch Prifung von sieben Grundele-
menten festgestellt werden: Kultur, Ziele, Risiken, Programm,
Organisation, Kommunikation und Uberwachung.! Nach einer
Risikoanalyse war es angebracht, die Richtung fiir Compliance
im Unternehmen vorzugeben. Vollstindig ist ein Compliance-
Management-System erst, wenn es selbst auch seine eigene Ef
fektivitdt und Effizienz prifen und mit darauf aufbauenden
Optimierungsmalfinahmen immer auf einem aktuellen und
auch wirkungsvollen Stand bleiben kann. Dabei spielt die Kom-
munikation - wie tiberall bei Compliance - auch beim Com-
pliance-Qualititsmanagement eine hervorgehobene Rolle. Die
Riickmeldung iiber Compliance-Vorfille und den erreichten
Compliance-Status (den Erfolg bei der Umsetzung des Compli-
ance-Programms zur Erreichung der Compliance-Ziele) an Ge-
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schéftsleitung und Compliance-Organisa-
tion ist fiir die Wirksamkeit von Compli-
ance im Unternehmen entscheidend. Ein
Qualitdtsmanagement dient der Verbesse-
rung des Compliance-Status’ und soll eine
laufende Anpassung aller tibrigen Compli-
ance-Grundelemente sicherstellen. Eine
erfolgreiche Uberwachung ist ebenfalls
von essentieller Bedeutung fiir die Wirk-
samkeit von Compliance und daher - ob-
wohl eigentlich Teil des Compliance-Pro-
gramms - ein eigenes Grundelement.?

Die Autoren des IDW-Standards PS 980
fordern eine stete Uberwachung der Angemessenheit und Wirk-
samkeit eines CMS: Schwachstellen oder gar Regelversto3e miis-
sen dazu fiihren, dass etwaige Mdngel des CMS beseitigt werden
und eine (Qualitdts-)Verbesserung des Systems erfolgt. Aber es
ist nicht allein kriminelle Phantasie, die die Wirksamkeit eines
CMS in Frage stellt. Auch neue Entwicklungen im Unternehmen
sowie neue Geschiftsstrategien fithren immer wieder zu aktu-
ell dndernden Anforderungen fiir Compliance. Defizite wach-
sen gerade dann, wenn bestehende und bewidhrte Risikomanage-
ment-Systeme nicht mehr an aktuelle Gegebenheiten angepasst
werden. Hier bedarfes der Aufmerksamkeit gegentiiber weiteren
Anforderungen - sowohl unternehmensimmanent als auch von
aullen (z.B. aus der Entwicklung der Gesetzgebung). Wichtig ist
zudem der kritische Blick auf mogliche Defizite des bestehen-
den Systems (z.B. erkannte Schwichen) und auch auf Neuent-
wicklungen in der Wirtschaft (etwa tiber Peer-Review oder Bench-
marking gegentiiber anderen Unternehmen).

Dr. Christian Schefold

2. DarfCompliance iiberhaupt ein CMS iiberwachen?

Dabei haben die IDW-Autoren die Anforderungen fiir die Uber-
wachung und Verbesserung von Compliance allerdings eher aus
der Sicht der Internen Revision und der Wirtschaftsprifung for-
muliert. Wichtig ist nach den Vorgaben des Standards insbeson-
dere die Unabhidngigkeit einer Prifung: Als zustindiger Unter-
nehmensbereich wird die Interne Revision benannt und es stellt
sich die Frage, ob eine Compliance-Organisation — aus Sicht der
Autoren - iiberhaupt fiir die Uberwachung zustindig sein kann.
Zudem muss man den Eindruck gewinnen, als ob die Uberwa-
chung nach den Vorstellungen des IDW PS 980 nicht nur auf das
CMS beschrénkt ist. Den Autoren geht es wohl eher um die Un-
ternehmenstiiberwachung als solches. Stammaufgaben der Un-
ternehmenssicherheit und der Internen Revision sollen so in das
CMS mit eingebunden werden. Fraglich ist aber, ob dies eine ge-
eignete Zielrichtung dieses Elements ist. Ob aber Uberwachung
und Verbesserung auf eine allumfassende Wirksamkeitskont-

" Dr. Christian Schefold ist Rechtsanwalt im Diisseldorfer Biiro von Mayer
Brown LLP.

1 Schefold, C.: Compliance-Management-Systeme nach deutschem Standard,
in: ZRFC 5/11, S. 221ff.

2 Schefold, C.: Compliance-Programm im Sinne des IDW PS 980, in: ZRFC 1/13,
S.12ff.
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rolle hinweist — und damit Anschluss an das ,grofse Ganze“ ei-
ner Priifung bietet - kénnte ein Uberstrapazieren des Compli-
ance-Programms und der Compliance-Organisation im Unter-
nehmen bedeuten.

Uberwachung und Verbesserung allein mit der Folge arbeits-
rechtlicher Zwangsmafinahmen, wie in der Beschreibung des
IDW PS 980 angedeutet, geniigen aber nicht, um Compliance
in einem Unternehmen wirksam zu integrieren. Hierzu ist ein
umfassendes Compliance-Qualitdtsmanagement erforderlich.
Dabei kann die praktische Umsetzung der Compliance-Uberwa-
chung und -Verbesserung nicht allein Aufgabe der Internen Re-
vision sein. Es ist mit einer der wichtigsten Tagesaufgaben der
Compliance-Organisation. Compliance geht alle im Unterneh-
men etwas an. Dies gilt insbesondere fiir eine (Selbst-)Uberwa-
chung und (Selbst-)Verbesserung. Fiir eine entsprechende Anlei-
tung und Umsetzung muss der Unternehmensbereich sorgen,
der fiir Compliance zustdndig ist. Er ist fiir eine stdndige Opti-
mierung verantwortlich - ndmlich der Uberwachung der Umset-
zung im Unternehmen sowie der Verbesserung der Anforderun-
gen, der Mafinahmen und der Organisation.

3. Uberwachung als Qualititsmanagement

Erfahrungin diesen Aufgaben hat das Qualititsmanagementim
Unternehmen und damit kann das vorletzte Element des IDW PS
980 auch eine Aufgabe fiir das Qualititsmanagement sein. Der
Compliance-Officer ist jedenfalls gut beraten, im engen Kontakt
mit den Spezialisten der Prozesseffektivitit und -effizienz sein
CMS zu entwickeln und auch weiterzuentwickeln.

Der enge Zusammenhang mit dem Qualitdtsmanagement ge-
rade in diesem Element ldsst die kritische Frage aufkommen, ob
Compliance denn vielleicht nichts anderes als Qualitdtsmanage-
ment ist? Es geht bei Compliance weniger um Produktqualitdt
als um Leistungsqualitdt — sofern man mit Unternehmensleis-
tung das Gesamtauftreten des Unternehmens auf dem Markt ver-
steht. Compliance und Qualititsmanagement haben auch einen
risikobasierten Ansatz gemeinsam: Letztendlich geht es darum,
dafiir zu sorgen, dass ein wie immer gearteter ,Output” eines
Unternehmens zu einem positiven Betriebsergebnis und keinem
Risiko fiir das Unternehmen fiihrt. Entgegen dem produktbezo-
genen Qualititsmanagement ist Compliance aber auf das ent-
sprechende Regelungsumfeld ausgerichtet. Man sollte gut pri-
fen, ob Compliance-MaRnahmen und Compliance-Organisation
vor dem Hintergrund der gesetzten Compliance-Ziele angemes-
sen ausgestaltet und wirksam sind. Grundlage der Prifung ist
so auch die urspriingliche Risikoanalyse und Anforderungsdefi-
nition. Deswegen ist es aus Sicht des Standards auch von grofRer
Wichtigkeit, Grundlagen, Anforderungen, Mafnahmen und Or-
ganisation eines CMS in einem Compliance-Konzept oder -Hand-
buch zu dokumentieren.

Mit der ersten Umsetzung von MaRnahmen eines Compliance-
Programms sollte gepriift werden, ob die MaRnahmen geeignet
sind, Compliance-Risiken einzuddmmen und die gesetzten Ziel-
vorgaben zu erreichen. Oft werden MaRRnahmen umgesetzt, die
fiir andere Unternehmen entwickelt oder aber aus Dringlich-
keitsgriinden eher vorldufig angesetzt wurden. Hier klédrt die
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Prifung, ob tatsdchlich die erwiinschte
Wirkung im Unternehmen eingesetzt hat.

4. MaRnahmen der Uberwachung
zur Verbesserung

Eine systematische Uberwachung der Um-
setzung des Compliance-Programms er-
laubt zudem eine aktuelle Ergdnzung der
Risikoanalyse und fiihrt schon so automa-
tisch zu einer steten Aktualisierung des
Compliance-Programms. Auf diese Weise
entsteht ein Uberblick iiber den Erfolg
des Compliance-Management-Systems.
Sowohl die Compliance-Organisation als
auch die einzelnen Einheiten sowie die
Geschiftsleitung haben einen Uberblick
tiber den Status von Compliance im Un-
ternehmen und konnen entsprechend
eingreifen - also verbessern. Nichts ande-
res verlangt § 130 OWiG.

4.1 Unternehmenseigene Untersu-
chungen

Bleiben wir aber zundchst bei der Sicht des
IDW-Standards und blicken wir auf eine
typische ,Uberwachung® durch Interne
Revision, Rechtsabteilung und zuweilen
auch externer Unterstiitzung durch An-
wilte, Wirtschaftspriifer und Berater: die
~unternehmenseigene Untersuchung®.
Unternehmenseigene Untersuchun-
gen (internal investigations) werden anders
als behordliche Untersuchungen von ei-
nem Unternehmenszweck geleitet. Das
Ziel ist es, ein moglichst gutes Betriebser-
gebnis bzw. die Chancen aufgute Betriebs-
ergebnisse zu wahren. Demnach ist eine
unternehmenseigene Untersuchung dar-
auf ausgerichtet, Prozesse wirtschaftlich
zu optimieren — denn Fehlverhalten stellt
keinen optimalen Geschiftsablauf dar.
Das Ergebnis einer Untersuchung soll-
ten konkrete Verbesserungsvorschlige
sein. Es geht darum, Sachverhalte aufzu-
kldren und Verbesserungen zu erzielen.
Es ist nicht vorrangig Ziel, ,Tdter” zu fin-
den. Dahingegen sind behordliche Unter-
suchungen entweder auf die Abwehr von
Gefahren fiir die Allgemeinheit ausgerich-
tet (polizeilich praventiv) oder aber dar-
auf, Titer zu ermitteln (kriminalistisch re-
pressiv). Diese unterschiedliche Zielrich-
tung bedeutet auch, dass behoérdliche
Untersuchungen keine Optimierung von
Geschéftsprozessen anstreben und eine

management
verbessert die
Wirksamkeit
eines CMS.
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MalRnahmen
konnen auch
im Qualitéts-
management
genutzt werden.

unternehmenseigene Untersuchung auf
die Ursachen von Gefahren oder Krimina-
litdt parallel zu den staatlichen Untersu-
chungen erforderlich ist. Das Erkennen
einer Gefahr (oder eines Risikos) oder ei-
nes Taters muss im Unternehmen weitere
Konsequenzen haben als das bloRe Aus-
schalten von Gefahrenquellen. Es ist erfor-
derlich, betroffene Geschiftsprozesse an-
zupassen, sodass diese Risiken nicht mehr
auftreten konnen und eine Verbesserung
herbeigefiihrt werden kann.

4.2 Beratung

FEine ganz andere Quelle fiir Verbesse-
rungsmoglichkeiten ist die Compliance-
Beratung. Individuelle Compliance-Kom-
munikation hatauch seine Auswirkungen
auf die Uberwachungs- und Verbesse-
rungsmechanismen eines Compliance-
Programms. Dies betrifft insbesondere die
Rickkopplung, also die Riickmeldung aus
dem Unternehmen, von den Geschifts-
partnern oder der Offentlichkeit zurtick
an Unternehmensleitung und die Compli-
ance-Organisation.

Eine Compliance-Helpline ist nicht
nur ein Beratungsinstrument, um ins-
besondere den operativen Bereichen in
ihren Compliance-Noten beizustehen -
Helpline-Mitarbeiter erfahren hiufig als
Erste von den Schwachstellen eines Com-
pliance-Programms. Individueller Rat der
Compliance-Organisation ist damit auto-
matisch oft schon Verbesserung und dies
ohne Uberwachungsaufwand. Erfahrun-
gen der Compliance-Beratungsstelle in ei-
nem Unternehmen fithren hdufig zu kon-
sequenten Verbesserungsmalfinahmen.
Dies kann einerseits die Uberarbeitung
einer miss- oder schwer verstidndlichen
Richtlinie sein, andererseits kann es die
Korrektur von Compliance-Mafinahmen
sein, die sich insgesamt als wenig prakti-
kabel herausgestellt haben. Beratungsein-
richtungen haben aber den Nachteil, dass
sie durch die Beratung geschéftliche Ver-
antwortung operativer Bereiche tiberneh-
men. Gute Beratung schiirt hdufig auch
eine hohe Nachfrage und damit erhebli-
chen Aufwand und Kosten. Es bedarf ei-
nes guten Fingerspitzengefiihls und der
Disziplin der Berater, hier eine verniinf
tige Abgrenzung zu finden gegeniiber den
Anfragenden.

5. Whistleblowing

Von der Beratung ist die Compliance-Hotline oder Beschwer-
destelle (Whistleblower-Hotline) zu unterscheiden. Traditionell
wandte sich ein Arbeitnehmer in Deutschland bei Missstdnden
im Unternehmen an den Betriebsrat. Der Betriebsrat ist dann
entweder offen fiir den Arbeitnehmer eingetreten und hat Miss-
stinde angeprangert oder aber er hat — was nicht selten vorkam
—-entsprechende Umstdnde aufmerksam registriert und sie dann
spdter ,politisch“ etwa als Druckmittel gegen unliebsame Ge-
schéftsleitungen oder als Verhandlungsoptionen verwendet. Be-
schwerden sind aufunterschiedlichsten Wegen an ein Unterneh-
men herangetragen worden und es war hdufig eher Gliicksache,
wenn derartige Hinweise eine Geschéftsleitung erreicht haben.

Eine Beschwerdestelle kann dem wirksam abhelfen. Dabei ist
aber auch zu beachten, dass sie - dhnlich wie bei der unterneh-
menseigenen Untersuchung - strikt auf das Unternehmensinter-
esse ausgerichtet sein sollte. Ein effektives Hinweismanagement
ist Teil des ,betrieblichen Vorschlagwesens“ indem es Verbesse-
rungen imitiert. Auch der typische Whistleblower-Fall aus dem
Lehrbuch, die bésartige Verschwérung einer Gruppe von Mit-
arbeitern zur Veruntreuung von Unternehmensvermogen, die
durch eine oder einen Whistleblower aufgedeckt wird, sollte aus
der Unternehmenssicht in Verbesserungen miinden: Wie kann
man derartiges in Zukunft verhindern?

Auch hier ist die Aufdeckung und Verfolgung von Titern ein
Nebenzweck. Die Kiindigung oder Versetzung offensichtlich un-
geeigneter Personen ist zwar auch eine Verbesserung, es sollte
aber auch um Verdnderungen im Betriebsablauf oder in der Un-
ternehmensorganisation gehen. Wer in Hinblick auf diese Ziele
ein Hinweismanagement betreibt, der wird auch in der Lage
sein, mit offensichtlich fehlgeleiteten , Beschwerden“ umzuge-
hen, die allein der Denunziation oder Verleumdung dienen.
Diese werden kaum zu einer sinnvollen Verbesserung fithren.

6. Stichprobenpriifungen: Compliance Spot Checks

Prifungen werden tiblicherweise durch die Interne Revision und
in manchen Fillen durch die Unternehmenssicherheit durch-
gefiihrt. Warum sollte Compliance dann ebenfalls Prifungen
durchfiihren? Dabei darfes nicht die Aufgabe einer Compliance-
Organisation sein, eine ,bessere” Interne Revision dazustellen
oder das Interne Kontrollsystem (IKS) des Unternehmens zu tiber-
treffen. Compliance-Priifungen miissen anders geartet sein, soll-
ten sie einen verniinftigen Mehrwert zur Compliance-Uberwa-
chung und -Verbesserung darstellen. Sowohl die Interne Revision
als auch das IKS lassen sich eher von den MaRstdben der unter-
nehmenseigenen Rechnungslegung und Buchfiihrung leiten.
Das IKS baut auf Kontrollprozessen auf. Ziel des IKS ist es, Risiken
frithzeitig zu erkennen. Wem es gelingt, diese Prozesse systema-
tisch zu unterwandern, der kann ein IKS ausspielen. Die Interne
Revision ist von definierten Standards abhédngig; sie braucht Pri-
fungsgrundlagen, nach der sie die Unternehmenswirklichkeit
bewerten kann. Thr eigentliches Ziel ist es, Effektivitit und Effi-
zienz im Unternehmen zu verbessern. Wer abseits der Standards
und Prozesse handelt und Regelrevisionen geschickt ausweicht,
der wird oft nur durch ein Whistleblowing verraten.
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Compliance Spot Checks sind Compliance-spezifische Malinah-
men der Uberwachung. Durch sie wird ein Verstindnis der Ge-
schéaftstatigkeit und in der Handhabung der Prozesse erfragt und
daraus weiterer Handlungsbedarffiir ein Compliance-Programm
abgeleitet. Den Stand der Rechtstreue - eine der vielen Uberset-
zungsmoglichkeiten fiir den englischen Begriff ,,Compliance” -
kann man oft nur im Gespréch oder in der detaillierten Analyse
von Geschiftsprozessen erfahren. Deswegen ist nur eine Stich-
probenpriifung moéglich. Die Kunst einer derartigen Compliance-
Prifung ist es, in ausreichender Kenntnis der neuralgischen Be-
reiche eines Unternehmensteils gerade kritische Situationen zu
testen. Dabei muss man sich nicht von einem ,Ermittler-Nés-
chen” leiten lassen. Griindliche Vorbereitung durch intensive
Informationen tiber den zu priifenden Geschéiftsbereich gepaart
mit der betrieblichen Compliance-Erfahrung werden fast auto-
matisch die richtigen Uberwachungsbereiche erkennen lassen.

Es sind nur wenige und an reprasentativen Unternehmens-
stellen durchgefithrte Compliance Spot Checks erforderlich, um
eine aktuelle Compliance-Statusiibersicht oder aber auch Com-
pliance Risk Map zu bilden. Damit lédsst sich dann eine anschlie-
Rende Verbesserung prizise ansteuern und im Bericht an die Ge-
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schiftsleitung griffig erliutern. Ubrigens
sollten bei Compliance Spot Checks die Com-
pliance-Organisation, die Interne Revision
und auch das Qualititsmanagement eng
zusammenarbeiten. Insbesondere bei der
Vorbereitung einer solchen Stichprobe ist
Wissen aus den Stabsbereichen dulierst
wertvoll. Ergebnisse werden natiirlich un-
tereinander kommuniziert und kénnen
damit den weiteren untersuchenden Be-
reichen im Unternehmen helfen.

7. Compliance Status Assessment

Ein in der Ausfiihrung sehr einfaches
Mittel sind Umfragen. Mittlerweile wird
tiberall der Meinungsstand zu Produkten
und Leistungen abgefragt. Warum dann
nicht zum CMS? Dabei sollten die Fragen
gut vorbereitet sein und die Anwendung
des CMS testen. Simple ,Ja/Nein“-Ant-

Spot Checks
zielen aufdie
Verbesserung
des CMS ab.
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nicht aufdie
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worten werden dabei nicht unbedingt ei-
nen ehrlichen Status verraten. Sinnvoller
sind hier Antworten auf einer Skala von
1 bis 10. Dies erlaubt auch, Unsicherhei-
ten im Umgang mit Compliance-Themen
zu testen. Im Gesamtbild kann es zudem
viel liber den Zustand des CMS im Unter-
nehmen verraten. Oft ist dies eine erste
Grundlage, um Handlungsbedarf fiir eine
Compliance-Organisation festzustellen —
oder aber einen Compliance Spot Check zu
veranlassen.

8. Fazit

Auch wenn eine zu enge Verbindung ab-
gelehnt wird, Compliance-Uberwachung
und -Verbesserung kniipft auch an den
Priifungsprozess im Rahmen des IDW PS
980 an. Die Priifung selbst erfolgt nach

dem Standard in drei Schritten: Zunidchst wird die Eignung ei-
nes Compliance-Konzepts gepriift, dann die Angemessenheit
im Hinblick auf die Umsetzung des Konzepts und schlie3lich
die Wirksamkeit des nun umgesetzten CMS. Diese letzte Stufe
lisst sich mit dem vorletzten Element der Uberwachung und
Verbesserung verkniipfen. Dabei sollte man sich allerdings
nicht allein auf die Fachkenntnis externer Krifte verlassen.
Nur eigene Ressourcen zur Compliance-Qualitdtssicherung
werden eine ausreichende Wirksamkeit des unternehmensei-
genen CMS gewdhrleisten.

Was aber ist eine ausreichende Wirksamkeit, was ist die Auf-
gabe eines CMS? Es wird im letzten Element des im IDW PS 980
beschriebenen Regelkreises dargestellt: die Compliance-Kultur.
Der letzte Beitrag dieser Reihe wird sich im ndchsten Heft mit
der Frage beschéftigen, ob und wie Compliance auf die Unter-
nehmenskultur Einfluss nimmt, sie gestaltet und auch verin-
dert. Kann eine derart gestaltete Compliance-Kultur auch das
Betriebsergebnis eines Unternehmens verbessern? Welche Vor-
teile kann der hohe Aufwand eines CMS nach IDW PS 980 ei-
nem Unternehmen bringen?





