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Organisation aus, denn einen Einzelkimpfer wird man kaum als Compliance-Orgafiisa- u

tion bezeichnen diirfen, auch wenn im ig in ,.Ka < fiir ihp yosges
hen ist. In vielen so entstehenden Com 3E ‘Emgi enden rITe'rlAi[ﬁ;p I_U N G
pragt, die man eher aus Projektorganisationen kennt. Es finden sich zum Beispiel haufig

Compliance-Gremien (= in Projektorganisationen bekannt als sog Steering Commit-
tees), es liegen hdufig nur rudimentire Funktionsbeschreibungen mit deutlich begrenz-
tem Aufgabenspektrum (Aufbau eines CMS) sowie begrenzte oder vorliufige diszipli-
narische Durchgriffe vor. Fir den Compliance Officer sollte dies Anlass sein, den
»versteckten® Projektauftrag offensiv anzugehen und zunichst eine Projektorganisa-
tion anzustreben, die einem vordefinierten Projektziel inkl. Meilenstein-, Ressourcen-
und Aufgabenplanung folgt. Das Ziel einer Projektorganisation Compliance sollte da-
rin bestehen, ein Management-System aufzubauen, in dem Compliance eine Wirksam-
keit im priiferischen Sinne erreicht.

Es macht allen Beteiligten das Leben leichter, wenn die Aufgabe ,,sich um Compli- 26
ance zu kiimmern*“ durch ein klares Zielbild konkretisiert wird. Im Sinne eines Projekts
muss diese Definition (noch) nicht mit der Aufgabenbeschreibung in einem spateren Re-
gelbetrieb identisch sein. Das sollte sie vielleicht gar nicht, damit sich der Compliance
Officer zunichst auf Teilaufgaben konzentrieren kann.

Zur Aufgabendefinition sollten folgende Komponenten in den Projektplan: 27

— Welche Rechtsgebiete stehen (zunachst) im Fokus?
Die Antwort auf diese Frage beeinflusst mafSgeblich die Vorgehensweise im wei-
teren Projektverlauf. Die Pravention von Korruptionsrisiken erfordern andere
MafSnahmen als die Sicherstellung von Datenschutz, auch wenn das zugrunde-
liegende Management-System vergleichbaren Kriterien gehorcht. Wichtig ist,
dass tiberhaupt eine eindeutige Abgrenzung versucht wird. In vielen Fillen ist die
Antwort auf die Frage naheliegend, weil durch ein dufleres Ereignis gesteuert.
Vielleicht ist ein erstes Risiko-Assessment auch durch eine dritte Instanz im Un-
ternehmen bereits durchgefithrt worden. Der Compliance Officer wird sich im
Laufe des Projekts ohnehin mit der angemessenen Gestaltung eines Assessments
fiir Rechtsrisiken befassen miissen, und kann in diesem Zuge den Scope seiner
Aufgabenstellung verindern. Um eine Organisation zu gestalten, muss er sich
eine ERSTE konkrete Aufgabe definieren.

— Wird fiir das ausgewihlte Rechtsgebiet ein priiffihiges Compliance-Manage-
ment-System angestrebt?
Das Management-System unterscheidet sich insofern wesentlich von einzelnen
Mafsnahmen, als es einen systematischen Anspruch erfillen muss. Also eine
Compliance-Richtlinie und ausgewihlte Trainings ergeben noch kein System.
Die durch die Standards vorgegebenen Grundelemente zielen in ihrer richtigen
Umsetzung auf die Etablierung eines Management-Systems ab. Nur diese geben
dem Compliance Officer die Chance auf eine moglicherweise haftungsbefreiende
Wirkung seiner Arbeit im Ernstfall.

— Welche Jurisdiktionen miissen beriicksichtigt werden und in welche Lander soll
die Compliance-Maf$nahmen Anwendung finden?
Das Ergebnis dieser Konkretisierung konnte sein: Aufbau eines priiffihigen
Compliance-Management-Systems zur Pravention von Korruption, das auch die
Anforderungen von FSGO und UK Bribery Act (wegen deren transnationalen
Geltungsanspriichen) umfasst sowie dessen Implementierung in allen Landesge-
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sellschaften des Unternehmens. Damit ist eine Reihe von ,,mitgeltenden“ Bedin-

gungen formuliert, zB: U N G

¢ Die Compliance-Organisation befasst sich nicht mit allen méglichen regula- -
torischen Anforderungen. Wenn der Zoll wegen arbeitsrechtlicher Beanstan-
dungen vor den Werkstoren steht, muss nicht die Compliance-Organisation
tatig werden.

e Es werden unternehmensweit einheitliche Standards durchgesetzt, selbst
wenn einzelne Lander es zB mit der Korruptionspravention nicht ganz so ge-
nau nehmen und entweder grofiziigigere Gesetze oder Durchsetzungsbemii-
hungen haben.

¢ Der Compliance Officer berit nicht auf Anfrage oder bietet Schulungen und
Informationsveranstaltungen an. Er ist beauftragt ein System von Mafinah-
men durchzusetzen, die in ihrem Zusammenspiel geeignet sind, Fehlverhalten
zu verhindern oder im Zweifel sehr schnell aufzudecken. Er ist beauftragt,
einzugreifen.

28 Der Compliance Officer, der sich in seinem Projekt der Aufgabe gegeniibersieht, die
zentralen Grundelemente eines Compliance-Management-System zu entwerfen und zu
implementieren, sollte den erforderlichen Zeitbedarf realistisch abschitzen. Je nach
Komplexitit, Internationalitit und Geschaftsmodell ist eine Projektlaufzeit von ein bis
drei Jahren nicht ungewohnlich. Es ist zu bedenken, dass die Geeignetheit der Compli-
ance-Mafinahmen fiir das Unternehmen intensive Kenntnisse der Unternehmenspro-
zesse und Abstimmungen mit den Geschiftsbereichen erfordert. Es ist aufSerdem zu
bedenken, dass Implementierungsprozesse auch auf die Akzeptanz der Belegschaften
zielen sollten. Es ist dariiber hinaus zu beachten, dass trotz aller systematischen Grund-
lagenarbeit das Tagesgeschaft nicht ausgeblendet werden darf.

29 Die lange Projektlaufzeit erfordert einen Projektplan, der deutliche Meilensteine ent-
hilt. Diese sollen nicht nur die Einhaltung eines Zeitplans gewiahrleisten, sondern insbe-
sondere auch die Projektschritte markieren, in denen Abstimmungen stattfinden miissen,
um eine Akzeptanz der beschlossenen Mafinahmen im Unternehmen zu erméglichen.
Meilensteine sind die Punkte, an denen die Geschiftsleitung MafSnahmen zur Implemen-
tierung beschliefSt und so der Compliance-Organisation den Riicken stirkt.

II. Grundelemente der Compliance-Projektorganisation

30 Die zentrale Compliance-Projektorganisation selbst ist zumeist funktional aufge-
stellt. Funktional leitend sind dabei entweder die wesentlichen zu implementierenden
Mafinahmen, die in Arbeitspaketen gebiindelt werden, zB Risiko-Assessment, Training
& Beratung, Geschiftspartnerpriifung, Richtlinien, Kontrollaktivititen, Revision & In-
vestigation etc. Oder es sind die zu bearbeitenden Rechtsgebiete leitend, die dann je-
weils alle zu implementierenden Mafinahmen pro Rechtsgebiet verantworten. Beson-
ders hiufig ist im Zuge des systematischen Aufbaus der Compliance-Abteilung die erst
genannte Variante zu finden, da sich die meisten Compliance-Abteilungen im Start nur
eines Rechtsgebiets annehmen.

31 Kein GrofSprojekt kommt ohne ein sog Steering Committee aus. Dieses muss das ge-
wihrleisten, was eine Projektorganisation definitionsgemifl noch nicht haben kann:
(ablauf-)organisatorischen Durchgriff auf die bestehenden Organisationseinheiten. So-
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fern die Compliance-Organisation in der Einfuhrung eines Management-Systems

nahmen mit erheblicher Tragweite fiir ligh hilesbe s el iti U

fung und der Riickendeckung durch da@jl%eﬁ;&,@ i B gﬁHﬁN@ LU N G
regelmiflig zusammen kommt. Thm wird der Compliance Officer Bericht erstatten un:

es wird bei der Erreichung von Meilensteinen zu entsprechender Beschlussfassung

kommen.

Idealerweise ist das Compliance Committee mit Vertretern aller relevanten Ge- 32
schéftsbereiche und administrativen Funktionen besetzt. Es soll den Compliance Officer
zunichst darin beraten, wie die von ihm fiir erforderlich erachteten Mafinahmen gestal-
tet sein miissen, damit sie in den Geschiftsbereichen umsetzbar sind. In der Praxis exis-
tieren auch Compliance Committees, in denen sich insbesondere die administrativen
Bereiche auf eine gemeinsame bzw. abgestimmte Vorgehensweise gegeniiber den Ge-
schiftsbereichen einigen. Auch diese Vorgehensweise kann dem Compliance Officer bei
der Durchsetzung von Maffnahmen den Riicken stirken und im Falle der Eskalation
das notige Gehor bei der Geschiftsleitung verschaffen.

Nach aller Erfahrung ist das Compliance Committee die wirkungsvollste organisato- 33
rische Anbindung an die Geschiftsleitung. Auf der anderen Seite braucht die Compli-
ance-Organisation einen Arm in die dezentralen Geschiftsbereiche und Gesellschaften.
Es gibt eine Menge guter Griinde fiir eine disziplinarische oder eine fachliche Anbin-
dung der dezentralen Compliance-Beauftragten an die Zentralorganisation. Fiir eine
disziplinarische Anbindung sprechen die Aspekte Unabhingigkeit und Durchsetzungs-
fahigkeit des lokalen Compliance-Beauftragten. Dagegen sprechen die drohende Isolie-
rung in der lokalen Organisation und eine damit mogliche Wirkungslosigkeit. Die am
hiufigsten beobachtete Form in der Aufbauphase ist der Verbleib der disziplinaren Ver-
antwortung im Land bzw. im Geschiftsbereich. Es ist ein Gliicksfall, wenn ein enga-
gierter und kundiger Mitarbeiter vor Ort gefunden wird, der aber zunichst in seinem
organisatorischen Geflige verbleibt. Zur zentralen Compliance-Organisation wird eine
fachliche Berichtslinie errichtet, die durch eine Vielzahl von MafSnahmen stabilisiert
werden kann: Teile des Incentives werden gemafs der Beurteilung des Compliance Offi-
cers ausgezahlt; eine Kiindigung kann nur mit Einverstandnis der Zentrale erfolgen; die
Berichtspflichten laufen tiber die lokale Geschiftsfiihrung, aber der lokale Compliance-
Beauftragte wird ermutigt, regelmifSig direkt zu berichten. Formelle Netzwerktreffen
aller Compliance-Beauftragten pro Region oder weltweit bieten eine kulturelle Stir-
kung aller Verantwortlichen.

Fiir ein gutes Zusammenspiel zwischen zentraler Organisation und den dezentralen 34
»oatelliten® in den Landesgesellschaften oder Geschiftsbereichen hat sich ein weiteres
organisatorisches Element bewihrt, das vor allem in Grof§projekten (weniger bisher in
klassischen Linienorganisationen) funktioniert: die Etablierung einer — virtuellen —
Netzwerkorganisation, in der alle Beteiligten untereinander in regelmifSiger Kommuni-
kation miteinander stehen. Damit soll nicht nur die Kommunikation zwischen zentral
und lokal, sondern auch zwischen den lokalen Einheiten gestirkt werden. Der Erfah-
rungsaustausch kann ein sehr stabilisierendes Element fiir die Projektorganisation sein.
Eine Netzwerkorganisation verlangt der Projektsteuerung eine hohe Aufmerksambkeit
ab, wenn sie die potentielle Wirksamkeit entfalten soll, da sie sich nicht ,,von selbst* or-
ganisiert, sondern bestindiger Kommunikationsmaffnahmen bedarf, die gerne mal als
,weiche Faktoren® belachelt werden.
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35 Sofern die Implementierung nicht durch disziplinarische Zugritfe gesichert wird, son-
dern in einer Projektorganisation tiber Projektmitarbeiter, die disziplinarisch mit ande-
ren Aufgaben in den Gesellschaften verankert bleiben, vorangetrieben wird, stellt der
Nachweis des Implementierungserfolgs eine besondere Herausforderung dar. Die zen-
trale Projektorganisation wird daher ein besonderes Augenmerk auf die Berichtspflich-
ten legen. Je weniger disziplinarischen Durchgriff eine zentrale Compliance-Organisa-
tion in die dezentralen Einheiten des Unternehmens bekommt, desto mehr wird sie
darauf dringen, dass ein Set von Informationen regelmafSig aus diesen Einheiten zuriick-
gespielt wird. Insbesondere dann, wenn die Verpflichtung zur Einfithrung von Compli-
ance-Maflinahmen den Geschiftsleitungen ins Aufgabenheft formuliert wird und der
Compliance Officer durch jeweilige Delegation zur Handlung lokal befihigt wird, ist
die Berichtspflicht das Mittel der Wahl, eine Bestitigung iiber den Vollzug zu bekom-
men. Es ist aber darauf zu achten, dass zumindest zwei Berichtspflichten unterschieden
werden.

36 Zum einen wird es zunidchst darum gehen, dass die Umsetzung vorgegebener Mafs-
nahmen durch den lokalen Compliance-Beauftragten und die Geschiftsleitung bestitigt
werden. Auch ein Bericht tiber wesentliche lokale Compliance-Vorfille ist erforderlich.
Dieses Reporting erfolgt meist einmal pro Quartal oder ggf. pro Jahr und wird mit dem
lokalen Compliance-Beauftragten mit der lokalen Geschiftsleitung abgestimmt. Mit
diesem Bericht bestitigt die lokale Geschiftseinheit, alle Anforderungen erfiillt zu ha-
ben und tibernimmt damit auch die finale Verantwortung fiir Compliance im eigenen
Verantwortungsbereich.

37  Zum anderen wird dem lokalen Compliance-Beauftragten aber auch eine fachliche
Berichtslinie zur Zentralorganisation eingerichtet werden miissen, die ihm im Zweifel
auch erlaubt, unmittelbaren Bericht zu erstatten. Diese Unabhingigkeit ist fiir die Ent-
faltung einer Wirksamkeit der Compliance-MafSnahmen unerlisslich, wenngleich auch
am wenigsten formal zu erreichen ist. Hier helfen erfahrungsgemafS vor allem die be-
schriebenen Netzwerkorganisationen — zumindest im Rahmen des Projektstatus.

C. Der Regelbetrieb Compliance

38 Ein Projekt ist dadurch gekennzeichnet, dass es ein definiertes Ende hat, wenn die
Projektaufgabe erfiillt ist. Ein Projektende Compliance kann dabei durch unterschiedli-
che Ereignisse eintreten. Wurde Compliance aus Griinden der Krisenintervention etab-
liert, kann sich das Projektende schon durch die Einigung mit den Behorden ergeben,
egal wie viel vom geplanten Management-System schon geschaffen worden ist. Eine an-
dere Moglichkeit des Projektendes ist eine Priifung des Systems durch die Interne Revi-
sion oder einen externen Priifer. Die verschiedenen Anlisse fir das Projektende haben
eines gemeinsam: Anschlieflend muss sich die Compliance-Organisation neu erfinden.
Es gibt kein ,,weiter so“, weil viele Projektaufgaben Einmalaktionen waren, die so nicht
wiederholt werden konnen. Compliance als Projekt ist vorbei und der Regelbetrieb be-
ginnt.

39 Auch hier ist es wieder von Vorteil, wenn der Compliance Officer das Ende ganz be-
wusst als solches behandelt, um sich auf den Weg in den Regelbetrieb zu machen. Er
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kann dann alle organisatorischen Parameter aus der Vorphase wieder auf den Prufstand u

stellen und eine neue Organisationsfor rrEntgehei mgen.

Lisst man die Aufgaben, die sich in@}Eu Em%rr;gigl@ eie A;Nr@ EM N G

ergeben, Revue passieren, stellt man fest, dass viele Aufgaben einen einmaligen Charak-

ter haben. Die einmal etablierten MafSnahmen bediirfen zwar regelmifSiiger Updates
auch der wiederholten Durchfiihrung, aber die damit fiir den Compliance Officer ver-
bundene Aufgabe verindert sich doch.

— Waurde in der Aufbauphase griindlich gearbeitet, wurde ein umfingliches Risiko-As-
sessment durch wesentliche Rechtsanforderungen und Geschiftsprozesse hindurch
durchgefithrt. Wurden Arbeitsergebnisse der Compliance-Organisation einer Pri-
fung unterzogen, wurde zuvor mit Sicherheit eine sog Control-Risk Matrix erstellt, in
der alle Risiken und entsprechenden Mafinahmen zur Beherrschung der Risiken sdu-
berlich notiert sind.

— Es wurden in der Aufbauphase Compliance-Richtlinien erstellt. Auch ein sog Code
of Conduct gehort zur Standardausstattung der Compliance-Arbeit. Vielleicht ist es
dem Compliance Officer sogar gelungen ein sog ,,read and sign“ umzusetzen, dem-
nach zumindest alle Fiihrungskrifte haben unterschreiben missen, dass sie den Code
of Conduct kennen und beachten. Es soll schliefSlich in einem Ernstfall niemand be-
haupten konnen, er habe nicht gewusst, dass er nicht bestechen, Preise absprechen etc
durfte.

— In der Aufbauphase sind fast immer umfangreiche Schulungs- und Informationsver-
anstaltungen durchgefiithrt worden. Nicht selten sind alle Mitarbeiter oder zumindest
alle Fithrungskrifte in mehrstiindigen oder mehrtigigen Veranstaltungen tiber regel-
konformes Verhalten unterrichtet worden. Entsprechende Nachweise wurden doku-
mentiert.

— Es wird in vielen Fallen ein Hinweisgebersystem etabliert und Mitarbeiter werden er-
mutigt, beobachtetes Fehlverhalten zu melden. Entsprechend werden Investigations-
mafinahmen aufgesetzt.

Selbstverstandlich bediirfen alle eingefiihrten MafSnahmen permanenter Nachpflege: 41
Risiko-Assessments miissen regelmifSig wiederholt werden und in neuen Geschiftsbe-
reichen oder Liandern neu aufgebaut werden; neue Mitarbeiter miissen geschult werden,
Schulungen werden fiir alle Mitarbeiter regelmifSig aufgefrischt, das Hinweisgebersys-
tem wird immer wieder kritische Sachverhalte zu Tage fordern, die der Investigation be-
diirfen; Regelwerke miissen um neue gesetzliche Vorgaben erginzt werden. Aber das al-
les wird nicht mehr in der Intensitit erfolgen wie in der Aufbauphase. Die Compliance-
Arbeit erlahmt, wenn das Management-System einmal errichtet ist.

Dann beginnt eine neue Aufgabe fiir die Compliance-Organisation. War sie bisher 42
vor allem damit befasst, eigene Compliance-Prozesse und -MafSnahmen zu konzipieren
und zu etablieren, wird es nun um die nachhaltige Verankerung der Compliance in den
Geschiftsprozessen gehen. Die Compliance-Organisation wird sich auch nicht dauer-
haft auf die ,,Ausnahmensituation® des Projekts stiitzen konnen und zB fiir schwierige
Entscheidungen in ein Compliance Committee anrufen konnen. In der Phase nach dem
Aufbau der Compliance- und der Projektorganisation stellt sich dem Compliance Offi-
cer die Herausforderung, alle Maffnahmen in einen Regelbetrieb zu tberfiithren. Das
aber wird ihm nicht gelingen, wenn er nicht auch die Compliance-Organisation neu auf-
stellt.
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43 Es lassen sich in dieser Phase der »Veran erung un nach}gtlgen ,»Organisatori-
schen Wirksamkeit“ zumindest drei Aufgabenfelder fiir die Compliance-Organisation
benennen:

1. Die Pflege des bestehenden Management-Systems: Alle etablierten MafSnahmen be-
diirfen der Fortfihrung, aber sie miissen immer starker auch in der Verantwortung
der Bereiche gepflegt werden, die auch die Geschiftsverantwortung tragen. Es wire
langfristig unklug, eine (Compliance-)Organisation neben der allgemeinen Organisa-
tion aufrecht zu erhalten. So sollten zB das Risiko-Assessment, die Erstellung von
Richtlinien, die Durchfiihrung von Trainings durchaus den Bereichen tiberantwortet
werden, die dafiir generelle Verantwortung im Unternehmen tragen. Die Compli-
ance-Organisation behilt fir die Pflege des Bestehenden lediglich systemgebende und
iiberwachende Funktion.

2. Entscheidung tiber Rechtsgebiete und Ausdehnung des Compliance-Management-
Systems auf alle potentiellen regulatorischen Anforderungen: Fiir eine Compliance-
Organisation im Regelbetrieb wird es mittelfristig nicht ausreichen, sich auf ausge-
wihlte Rechtsgebiete zu fokussieren. Entsprechend regelmifSig durchgefiihrter Ri-
siko Assessments wird sie sich grundsitzlich um die Einhaltung von Rechtsanfor-
derungen bzw. um die Mitigation von Rechtsrisiken kiimmern miissen. Da dafiir
teilweise auch bestehende Organisationeinheiten im Unternehmen zustindig sind, ist
eine genaue Aufgabenabgrenzung erforderlich. Auch hier wird einer etablierten
Compliance-Organisation zumindest eine systemgebende Funktion zukommen miis-
sen, sei es, dass sie fiir klare Aufgabenzuordnung’® sorgt, sei es, dass sie bestehenden
Verantwortungsfunktionen Vorgaben zur Optimierung des Management-Systems
macht (ist an alle Aspekte des Management-Systems gedacht?).

3. Weitere Durchdringung der Geschiftsprozesse und Einbindung in relevante Einzel-
entscheidungen: In der Aufbauphase war die Compliance-Organisation im Wesentli-
chen damit befasst, eigene Prozesse zu etablieren, die das Riickgrat ihrer Tatigkeit
darstellen. Aber so, wie sie ihr eigenes Instrumentarium zunehmend in die bestehen-
den Prozesse integrieren muss (indem Geschiftsverantwortliche Verantwortung fiir
Compliance-Prozesse mit tibernehmen), so wird sich die Compliance-Organisation in
laufende Geschiftsprozesse einmischen, um ,,ex ante“ risikobehaftete Prozesse, Ent-
scheidungen und Transaktionen so mitzugestalten, dass sie von Anfang an rechtskon-
form sind.

44 Die Aufgabenbeschreibung soll nur exemplarisch und keineswegs abschlieffend sein.
Klar ist, dass sich eine Compliance-Organisation im Regelbetrieb in die Lage versetzen
sollte, Geschiftsprozesse systematisch zu beeinflussen,'® wenn dies erforderlich oder

? Es gibt immer wieder Rechtsanforderungen, fiir die sich keiner im Unternehmen umfassend
zustandig fuhlt. Nur als Beispiel sei das arbeitsrechtliche Thema ,,Scheinselbstindigkeit“ benannt,
was die Personalabteilungen hiufig nicht bearbeiten, weil es sich bei den Dienstleistern eben nicht
um Mitarbeiter handelt und der Einkauf dafiir zustindig ist, dem aber die arbeitsrechtliche Kom-
petenz fehlt. Da es sich aufferdem um eine Anforderung handelt, die nicht allein durch einen ange-
messenen Vertrag erledigt ist, sondern auch einen getreue Umsetzung durch den Geschiftsbereich
erfordert, ist eine mehrdimensionale Verantwortung erforderlich. Besonders funktional ausgerich-
tete Unternehmen sind damit schnell iiberfordert.

19 Natirlich hat die Compliance-Organisation auch schon in der Aufbauphase Geschiftspro-
zesse beeinflusst. In Bereinigungsaktionen (Remediation) geschieht das manches Mal in einem
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auch nur hilfreich ist, Compliance sicherzustellen. Damit mussen die mog ichen Schmitt-

stellen aber deflnlert und laufend akt
wird — wie ]ede andere Verwaltungs Q;Emvr‘t;& gg} (D LU N G
wann und wie sie entsprechende Informationen aus den Gescha tsberelc en Vorge egt

bekommt, um ihre Perspektive einzubringen. ,,Ex ante“ bedeutet hier die Schaffung ei-

nes Regeleingriffs in bestehende Prozessabldufe, in der es vermieden werden muss, ,,in

letzter Eile unstrukturierte und ggf. auch nicht tibersetzte Dokumente auf den Tisch zu

bekommen, zu denen der Compliance Officer bitte seinen Segen geben soll — am besten

sofort.

II. Vorbilder fiir die Aufbauorganisation

Diese veranderten Aufgabenstellungen, die der Compliance Officer mit Hilfe der iib- 45
lichen Instrumentarien wie zB der Funktionsprofile beschreiben und durch die Ge-
schiftsleitung bestitigen lassen sollte, erfordern eine neue Organisationsform. In der
Entscheidung, welche Organisationsform die richtige ist, werden sich der Compliance
Officer und die Geschiftsleitung klugerweise von der bestehenden Aufbauorganisation
im Unternehmen leiten lassen. Dazu gehort auch, sich aus dem Sonderstatus, den das
Projekt Compliance noch beansprucht hat, sukzessive zu befreien. Es gibt wenig Grund
der Compliance-Organisation dauerhaft einen Sonderstatus zuzubilligen.

Die entscheidende Frage ist dabei aber, welche Verwaltungseinheit sich die Compli- 46
ance-Organisation zum Vorbild nehmen soll, um ihren eigenen Regelbetrieb zu organi-
sieren. Es ist leicht erkennbar, dass in den meisten Unternehmen die Verwaltungseinhei-
ten nicht nach einheitlichem Muster agieren.

— Rechtsabteilungen: Natiirlicherweise steht die Compliance-Abteilung in einer engen
Verwandtschaft zur Rechtsabteilung. Allerdings betrachten sich Rechtsabteilungen
im Unternehmen eher als eine beratende Einheit, wenn es um Vertrige mit Dritten
geht. Auf Anfrage geben sie entsprechende Rechtsauskiinfte. Einen systematischen
Eingriff in die Organisation des Unternehmens beanspruchen sie gerade nicht. Selbst
wenn die Compliance-Organisation in die Rechtsabteilung integriert wird, was in
sehr vielen Unternehmen gegenwirtig der Fall ist, dann doch nur deshalb, weil die
Compliance-Organisation eine andere Organisationsform verfolgt als die Rechtsab-
teilung. Vielleicht ist die Compliance-Organisation der organisatorische Arm der
Rechtsabteilung in das Unternehmen hinein. Als organisatorisches Vorbild taugt die
Rechtsabteilung damit aber nicht.

- Finanz- und Personalabteilungen: Diese Abteilungen haben ihre feste Position im Un-
ternehmen und - selbst bei im Detail unterschiedlichen Aufgabenzuschnitten — einen
klaren ,,Markenkern®. Sie stehen auf der Seite der Verwaltung und sind nicht Teil der
Geschiftsbereiche. Obwohl sie als ,,Business Partner® eine unterstiitzende und bera-
tende Funktion wahrnehmen, haben sie immer auch eine priifende und korrigierende
Aufgabe zu erfillen. Das ist tiber die jahrzehntelange Entwicklung nicht immer kon-
fliktfrei verlaufen und nicht allen Finanz- oder Personalabteilungen darf man heute
testieren, dass sie fiir ihre Rechtsanforderungen ein umfassendes und wirksames
Compliance-Management-System ausgepriagt und durchgesetzt haben. Aber im

Ausmaf3, das im Regelbetrieb sogar wieder zuriickgenommen wird. Das ist beispielsweise der Fall,
wenn die Compliance-Organisation eine Priif- und Genehmigungspflicht fiir auffillig gewordene
Transaktionsarten einfordert. Eine systematische Beeinflussung zeichnet sich jedoch dadurch aus,
dass der Prozess dauerhaft modifiziert und keine Teile punktuell herausgebrochen werden.
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§ 6. Organisationsformen t’eg kws El‘r ‘ I e
Grundsatz ist ihre Funktion klar definiert und die anhaltende Optimierung ic!-
tung Shared Service Centern hat g eip-ej ste i raghty s
— jedenfalls in den good practice lem e \%B s- -
tung, so dass die Shared Service Center Konzeption Compliance durchaus betordert.

Im Grundsatz scheint die Organisation der Finanz- und Personalabteilungen ein ge-
eignetes Rollenbild fur den Regelbetrieb Compliance zu sein.

— Einkauf und IT-Abteilungen: Eine etwas andere Positionierung haben hiufig die noch
ndher an die Geschiftsbereiche angebundenen Einheiten Einkauf und IT in den Un-
ternehmen. Auch sie konnen als Rollenbild fiir den Regelbetrieb Compliance dienen.
Hier ist der Charakter der die Geschiftsbereiche unterstiitzenden Dienstleistung si-
cher ausgeprigter. Fiir eine Compliance-Rolle sachdienlich sind sie jedoch, weil ihre
Leistung ein natiirliches Korrektiv fiir Geschaftsprozesse und -entscheidungen dar-
stellt. Der Einkauf bringt weitere Perspektiven in eine Kaufentscheidung und unter-
wirft den Entscheidungsprozess einem klaren Muster. Die IT ist ohnehin immer mit
der Frage befasst, wie sich Prozesse in IT-tools und Plattformen tiberhaupt abbilden
lassen. Beide Einheiten sind immer ganz zu Beginn im Entscheidungsprozess dabei
und konnen allein deshalb einige gute Ideen fir die Etablierung des Regelbetriebs
Compliance bieten. Ob sie fiir dessen Aufgabe ausreichend Unabhingigkeit in die
Waagschale des Rollenbildes einbringen konnen, ist allerdings fraglich.

- Interne Revision: Es wird auch hiufig diskutiert, die Compliance-Organisation mit
der Internen Revision zu verbinden. Vor dem Hintergrund, dass auch Interne Revisi-
onen ihre Prifungsaufgabe gerne um die Prozessberatung ergénzen, ist dieses Rollen-
bild als Vorbild durchaus moglich. Dennoch wird die Compliance-Organisation da-
mit als eine neutrale Funktion den Geschiftsbereichen gegeniiber gestellt und kann
ihren Einfluss nur aus dem priiferischen Auftrag gewinnen. Damit verbunden sind
umfassende Einblicksrechte, die Gefahr des Agierens aus der ,ex post“ Perspektive
und immer wieder das Ressourcenproblem: Was soll und kann die Compliance-Or-
ganisation einer Priffung unterziehen? Welche Stichproben sind sachlich ausreichend
und wieviel Personal bedarf es, um geeignete Priifungen sicherzustellen? Es ist zu be-
achten, dass die Organisation der Internen Revision der Aufgabenstellung ,,third line
of defense“ entspricht. Dient die Interne Revision als Rollenbild fur den Regelbetrieb,
wird die Compliance-Organisation vielfach Aufgaben in der ,,second line of defense*
wahrnehmen, die traditionell Fithrungsaufgabe im Unternehmen ist.

Auf dem Weg zum Regelbetrieb ist der Compliance Officer gut beraten, den Regelbe-
trieb seiner Organisation nach einem gezielt gewahlten Vorbild zu wahlen.

II. Auf dem Weg zum Regelbetrieb Compliance

Auf dem Weg zum Regelbetrieb wird die Compliance-Organisation damit auch hin-
ter sich lassen mussen, was in der Aufbauphase gerade Erfolgsfaktoren waren: das
Compliance Committee, die Meilensteinplanung, die temporiren Projektmitarbeiter
mit nur teilweise geklarter organisatorischer Zuordnung.

Insbesondere das Compliance Committee wird nun — da die wesentlichen Meilen-
steine im Aufbau ja erreicht sind — durch eine eindeutige Anbindung an ein Vorstands-/
Geschiftsleitungsressort und eine entsprechend festgeschriebene Geschiftsverteilung
ersetzt. Gemaf$ ihrer Organisations- und Aufsichtspflichten wird die Geschiftsleitung
nun eine wirksame Delegation zum Compliance Officer herstellen miissen, indem sie
eine klare Funktionsbeschreibung festschreibt. Aufferdem wird sie die Geschiftsfithrer
der Gesellschaften auf die Umsetzung von Compliance-MafSnahmen verpflichten, so-
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