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The Future of Compliance 2017

Wir blicken mit Ihnen nach vorne! Nahezu 500 Compliance-Verantwortliche gaben im
Rahmen dieser Studie ihre Einschatzung zu aktuellen Herausforderungen sowie zukdnf-
tigen Trends und ermoglichen damit einen Blick in die Zukunft. Durchgefthrt wurde die
Untersuchung von Deloitte in Kooperation mit dem Compliance Manager Magazin und
der Quadriga Hochschule Berlin im Zeitraum vom 27. April bis zum 30. Mai 2017.

Die Beschaftigung mit dem Themenkomplex Compliance ist nicht neu, aber der stetige
Wandel und die Komplexitat der Geschaftsvorfdlle fordern eine kontinuierliche Anpas-
sung der Compliance-Strukturen. Beginnend mit dem Pilotjahr 2017 verfolgt unsere Stu-
dienreihe The Future of Compliance das Ziel, diesen Wandel und die damit einhergehen-
den Herausforderungen und Trends auf jahrlicher Basis einzufangen und zu analysieren.

Grundlage fur die Erhebung der Daten war ein Online-Fragebogen bestehend aus den
folgenden Themenbereichen:

Rahmenkonzept und Stakeholder

Integrationsgrad von Compliance im Unternehmen
Risikofelder

Herausforderungen und Trends

Ein erster Blick in die Ergebnisse: Die Bedeutung des Kunden als externer Stakeholder
wachst. Die Forderung der Compliance-Kultur und die wirksame Compliance-Kommuni-
kation sind die am haufigsten genannten aktuellen Herausforderungen fur die Compli-
ance-Funktion. Auch das Change-Management hin zum wertebasierten Compliance-
Management beschaftigt aktuell mehr als die Halfte der Unternehmen. Findet aktuell
tatsachlich ein Wandel hin zu einem werte- und wettbewerbsorientierten Verstandnis
von Compliance statt? Lesen Sie auf den folgenden Seiten, ob sich hinter dieser oft
gehorten Aussage substanziell Neues verbirgt. Wie steht es in diesem Zusammenhang
um die Messbarkeit des Wertbeitrags von Compliance zum Unternehmen? Wie gut
kooperieren andere Abteilungen mit der Compliance-Funktion? Und welche zukinftigen
Themen sieht die Compliance Community am Horizont? Bei der Beantwortung dieser
und weiterer Fragen mochten wir Innen mit dieser Studie zur Seite stehen.
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In diesem ersten Jahr der Befragung handelt es sich um eine Querschnittserhebung.
Fur 2018 und darauf folgende Jahre ist geplant, weitere Studien mit sich wiederholenden
Fragen durchzufuhren, um Entwicklungen des Berufsfeldes und Herausforderungen zu
ermitteln.

Im Folgenden stellen wir die wesentlichen Erkenntnisse der Studie vor. Weitere Detailaus-
wertungen veroffentlichen wir sukzessive. Sie interessieren sich z.B. fUr eine bestimmte
Branche oder UnternehmensgrofRe? Kontaktieren Sie uns. Gerne erstellen wir fur Sie
auch eine individuelle Benchmarkinformation.

Wir bedanken uns bei allen Teilnehmern ganz herzlich und winschen eine bereichernde
Lekture.

Florian Maciuca Prof. Dr. René Seidenglanz Frederik Nyga
Deloitte Quadriga Hochschule Compliance Manager Magazin
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Der Kunde als wichtigster externer Stakeholder

62 Prozent der Teilnehmer geben an, dass ihre Kunden ein Uberdurchschnittliches und
nachweisbares Interesse an einem funktionsfahigen Compliance-Management-System
(CMS) haben. Damit nimmt der Kunde den ersten Platz unter den externen Stakeholdern
ein. Das Bewusstsein fur die Wettbewerbsrelevanz von Compliance steigt und legt die
Auseinandersetzung mit dem Thema unter Gesichtspunkten der Unternehmensstrategie
und der Messbarkeit des Wertbeitrags zum Unternehmen nahe.

Compliance wird zunehmend im Fokus der Geschafts-
kunden stehen.

Compliance als Wettbewerbsvorteil erkannt, Kooperation mit der Strategie-
abteilung ausbaufahig

Bei 43 Prozent der Teilnehmer stellt Compliance als Wettbewerbsvorteil eine aktuelle
Herausforderung dar. Gleichzeitig schdtzen 69 Prozent der Unternehmen den Koopera-
tionsgrad zwischen Compliance-Funktion und Strategie-Abteilung als gering bis gar nicht
existent ein. Vorwiegend positiv (eher hoch bis sehr hoch) wird hingegen die Kooperation
mit der Rechtsabteilung, der Internen Revision und der Geschaftsleitung eingestuft.

Ein nachhaltiges Compliance-Management wird einen
wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellen.

Compliance-Funktion - Eine Frage der Rechtsabteilung?

Jeweils die Halfte der Unternehmen mit einer institutionalisierten Compliance-Funktion
organisiert diese als eigenstandige Einheit, wahrend sie bei der anderen Halfte als Teil
einer Organisationsfunktion bzw. Ubergeordneten Einheit (z.B. GRCGAbteilung, Rechts-
abteilung, Revisionsabteilung) verortet ist. Ist Letzteres der Fall, so gibt die deutliche
Mehrheit an, dass ihre Compliance-Funktion organisatorisch in die Rechtsabteilung ein-
gebettet ist. 10 Prozent der nicht-eigenstandig organisierten Abteilungen sind integrierte
GRCGAbteilungen.

Zukunftig ist zu erwarten, dass die Compliance-Funktion
an Eigenstandigkeit gewinnen wird.

62 Prozent sehen den
Kunden als wichtigen externen
Stakeholder mit Uberdurch-
schnittlichem und nachweis-
barem Interesse an einem
funktionsfahigen CMS.

Etwa 69 Prozent der
Unternehmen schatzen den
Kooperationsgrad zwischen
Compliance-Funktion und
Strategie-Abteilung als gering
bis gar nicht existent ein.

In 46 Prozent der Unter-
nehmen ist Compliance als
eigenstandige Funktion/Einheit
organisiert.



The Future of Compliance 2017 | Executive Summary

Hoch im Kurs: Integrierte Schnittstellen zwischen Compliance-Prozessen und
Berichtswesen an Geschéftsleitung/Aufsichtsrat, Schulungen, Richtlinien-
management sowie Internes Kontrollsystem (IKS) fallen Unternehmen am
leichtesten

72 Prozent der befragten Unternehmen geben an, dass es eine integrierte Schnittstelle
zwischen Compliance-Prozessen und dem Berichtswesen an die Geschaftsleitung bzw.
den Aufsichtsrat gibt. Weitere 66 Prozent haben Compliance-Prozesse in das Schulungs-
system, 65 Prozent in das Richtlinienmanagement und 65 Prozent in die Internen Kon-
trollsysteme integriert. Schlusslichter bilden gemeinsame Kontrollrahmenwerke zur
Ausgestaltung von Kontrollen (z.B. COSO) sowie integrierte Schnittstellen hinsichtlich
Reports & Konnektivitat zu IT-Systemen.

Compliance-Funktion als haufigster operativer Qualititssicherer und Uber-
wacher

Die Mehrheit verteilt die operative Qualititssicherung und Uberwachung von Compliance-
Malnahmen und -Prozessen auf mehrere Schultern. Unabhangig davon, ob eine oder
mehrere Funktion/en in die Qualitatssicherung und Uberwachung involviert ist/sind, die
Rangfolge der beteiligten Funktionen ist gleich. Compliance ist die jeweils am hadufigsten
genannte Funktion, gefolgt von der Internen Revision und der betroffenen Funktion
selbst an dritter Stelle.

Die Integration von digitalen und automatisierten Compli-
ance-Schnittstellen wird zukiinftig immer wichtiger.

Die zukiinftigen Compliance-Herausforderungen verlangen
nach einer genauen Definition der Verantwortlichkeiten in
der Uberwachung.

72 Prozent der befragten
Unternehmen haben eine inte-
grierte Schnittstelle zwischen
Compliance und dem Berichts-
wesen an die Geschaftsleitung
bzw. den Aufsichtsrat.

In knapp 61 Prozent der
Unternehmen Ubernimmt
mehr als eine Funktion die
operative Qualitatssicherung
und Uberwachung der Com-
pliance-Prozesse und -Mal3-
nahmen.
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Fur die meisten Risikofelder werden Compliance-Programme nicht federfih-
rend durch die Compliance-Funktion implementiert

Die Compliance-Funktion implementiert federfihrend und unmittelbar Prozesse, Kont-
rollen und andere Compliance-Programme in den Risikofeldern Wirtschaftskriminalitat
und Wettbewerb. In allen anderen Risikofeldern bernehmen bei der Mehrheit der
Befragten federflhrend andere Fachabteilungen das Compliance-Management. Von
besonderem Interesse ist in diesen Fallen die (zukunftige) Rolle der Compliance-Funk-
tion. Wie steht es um die Steuerung und Uberwachung dieser Compliance-Programme,
die durch andere Abteilungen implementiert wurden (z.B. Tax Compliance)?

Die Compliance-Funktion wird kiinftig noch mehr Risiko-
felder federfihrend steuern oder zumindest Methoden-
partner der Fachabteilungen sein.

Hier wird aktuell am meisten investiert: Wirtschaftskriminalitdt und Schutz
von Informationen

Der hochste Investitions- und Arbeitsaufwand ergibt sich fur die Teilnehmer aktuell in
den Risikofeldern Wirtschaftskriminalitat und Schutz von Informationen. Hierzu zahlen
z.B. MalBnahmen zur Risikoeinschatzung, Richtlinien, Schulungen, Beratungen/Anfragen,
Kontrollen, IT oder Investigationen.

Compliance sowie in betriebliche Compliance-Risiken

Q Es ist zu erwarten, dass Investitionen in Kartellrechts-
zukunftig zunehmen.

Achillesferse Messbarkeit: Deutliche Optimierungspotenziale bei der
Messung des Compliance-Wertbeitrags

Aktuell messen 94 Prozent der Befragten nicht den Compliance-Wertbeitrag zum Unter-
nehmen. Nicht umsonst gaben sie Continuous Monitoring mittels Key Risk Indicators
(KRI) als zweitgrofte Herausforderung mit Blick auf die Zukunft an. Spitzenreiter sind
die bérsennotierten Industrieunternehmen. Von diesen gaben immerhin 12 Prozent an,
ihren Compliance-Erfolg zu messen.

Mit der Wettbewerbsrelevanz von Compliance wird auch
die Bedeutung der Erfolgsmessung steigen.

Compliance-Funktion feder-
fUuhrend in den Risikofeldern
Wirtschaftskriminali-
tat und Wettbewerb. Fur
die Mehrzahl der Risikofelder
werden Compliance-Pro-
gramme durch andere Fach-
abteilungen implementiert.

Platz 1 des aktuell hochsten
Investitionsaufwands: Mal3-
nahmen im Bereich Wirt-
schaftskriminalitat und Infor-
mationsschutz.

94 Prozent der Teilnehmer
messen nicht den Compliance-
Wertbeitrag zum Unterneh-
men.
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Kultur und Kommunikation als aktuell gr6Rte Herausforderungen fur die
Compliance-Funktion

Die Forderung der Compliance-Kultur und die wirksame Compliance-Kommunikation
sind die am haufigsten genannten aktuellen Herausforderungen der Compliance-Funk-
tion. Auch das Change-Management hin zum wertebasierten Compliance-Management
beschaftigt aktuell mehr als die Halfte der Unternehmen.

e Die Compliance-Kultur bleibt Dreh- und Angelpunkt fiir
erfolgreiches Compliance-Management.

Trending Topics: Der Zukunft gehéren Big Data und Compliance-Digitalisierung
Unternehmen rechnen mit zunehmenden Herausforderungen in den Bereichen Nutz-
barkeit von Big Data im Compliance-Management, Continuous Monitoring mittels KRIs,
Digitalisierung und Automatisierung von Compliance-Prozessen und -Ma3nahmen.

Der digitale Wandel wird nicht nur Prozesse, sondern auch
die Rolle der Compliance-Funktion verdandern.

83 Prozent sehen die Com-
pliance-Kultur als ihre aktuell
grol3te Herausforderung,
gefolgt von Herausforderungen
der wirksamen Compliance-
Kommunikation mit

72 Prozent.

Platz 1 der zukinftigen Com-
pliance-Herausforderungen:
Big Data und dessen Nutzbar-
keit im Compliance-Manage-
ment.
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Die Studie The Future of Compliance 2017
stltzt sich auf eine fragebogenbasierte
Online-Umfrage mit 484 Teilnehmern. Die
Studienteilnehmer setzen sich aus mehr-
heitlich deutschen Organisationen unter-
schiedlicher GréRe und aus verschiedenen
Branchen zusammen. Die Organisationen
sind mit 83 Prozent Uberwiegend privat-
wirtschaftliche und in geringerem Malle
offentliche (13 Prozent) Unternehmen.

beschaftigen 1.000-9.999 Mitarbeiter
und 36 Prozent haben mehr als 10.000
Mitarbeiter. Diese Zahlen zeigen, dass die
Datenbasis der Studie kleine und mittel-
standische wie auch groRe Unternehmen
gleichermal3en abbildet.

Durch eingefuhrte Filterfunktionen
nehmen nicht alle Personen an jeder
Frage teil. Die jeweils glltige Anzahl an
Teilnehmern wird fUr jede Frage separat
angegeben. Durch die Summierung von
Rundungsdifferenzen bei der Angabe von

Von den Teilnehmern haben 32 Prozent
zwischen 1 und 999 Mitarbeiter, 33 Prozent

Abb. 1 - Verteilung nach Organisationsart und Branche
(N=482%

Organisationsart

Banken/Versicherungen
Dienstleistungen (sonst.)
Industrie (sonst.)

[T/Telekommunikation

Privatwirtschaftliche
und 6ffentliche
Unternehmen

96%

Chemie/Pharma
Automobilindustrie
Logistik/Verkehr
Energie/Ol & Gas/Wasser
Handel

Maschinenbau
Bau/Immobilien
Gesundheit/Soziales
Metallindustrie

Konsumguter

I Privatwirtschaftliches Unternehmen
[ Offentliches Unternehmen
B Offentliche bzw. staatliche Institution
Verein, Verband, Organisation der 6ffentlichen Willensbildung

Medien
Touristik/Gastronomie

Sonstiges

* 2 Teilnehmer von insgesamt 484 haben keine Angabe zu ihrer Organisation gemacht.
“ Balken verkurzt, nicht maRstabgetreu

10

ganzen Prozentzahlen kann es in wenigen
Fallen zu einer Gesamtsumme von ungleich
100 Prozent kommen. Die Interpretation
der Ergebnisse erfolgte durch Deloitte.

Insgesamt haben Organisationen mit der
in Abbildung 1 dargestellten Strukturver-
teilung an der Studie’ teilgenommen.

' Allgemeine Anmerkung: Aus Grinden der
besseren Lesbarkeit wird im Text verallgemei-
nernd das Maskulinum verwendet. Diese Formu-
lierungen umfassen gleichermallen weibliche und
mannliche Personen.

Branchenverteilung

O 29%

() 10%
——0 8%
—O 8%
—0 7%
—Q 6%
—Q 6%
—Q 5%
—0 5%
—0O 4%
—QO 3%

—QO 3%

—QO 3%

O 1%

KO 1%

O 1%

O 1%



Abb. 2 - Borsennotierung
(N=455)
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Abb. 3 - Organisationsgrof3e
(Anzahl der Mitarbeiter)
(N=473)

M jJa W Nein

W 1-999 M 1.000-9.999 >10.000

1



Teil 1 | Rahmenkonzept
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55 Prozent der Unternehmen stitzen ihr
CMS auf eines der in Abbildung 4 dar-
gestellten Rahmenwerke, wahrend 45
Prozent ihr CMS an mehreren Rahmen-
konzepten ausrichten.

Die Mehrheit der befragten Unternehmen
richtet ihr CMS nach dem IDW PS 980

(37 Prozent) und/oder regulatorischen
Vorgaben (35 Prozent) als Rahmenkonzept
aus. 22 Prozent verwenden die Leitlinie
zum UK Bribery Act bei der Implementie-
rung des CMS oder ziehen diese ergdn-
zend zu anderen Rahmenwerken hinzu.
Der IDW PS 980 scheint demnach seit
seiner Veroffentlichung 2011 eine breite
Akzeptanz zu geniel3en.

Abb. 4 - Rahmenkonzept
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Als sonstige Rahmenkonzepte (8 Prozent)
nannten Unternehmen weitere branchen-,
risiko- und landerspezifische Konzepte
und Kodizes, die sie nutzen.

Unsere Detailauswertung zeigt deutliche
Effekte der Branche, Borsennotierung
sowie der Grolie des Unternehmens bei
der Wahl der Rahmenkonzepte fur die
CMS-Ausgestaltung. So dominiert bei-
spielsweise im Finanzsektor die Ausge-
staltung nach regulatorischen Vorgaben,
wahrend sich Industrieunternehmen
verstdrkt am IDW PS 980 orientieren.
Dieser wird deutlich haufiger genannt als
die Norm I1SO 19600.

An welchem Rahmenkonzept richten Sie Ihr Compliance-Management-System aus?

(N=363, Mehrfachantworten moglich)

IDW PS 980 O 37%
Regulatorische Vorgaben 0
(z.B. BaFin) O 35%

Leitlinie zum UK Bribery Act

O 22%

ISO 19600

O 15%

OECD-Prinzipien =) 13%
United States Federal O 13%

Sentencing Guidelines

COSO Il =) 12%
ISO 37001 =——() 8%
Sonstige =) 8%

13
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Insgesamt nutzen Unternehmen eine
sehr heterogene Landschaft von Rahmen-
werken, bedingt durch unklare Vorgaben
seitens des Gesetzgebers oder der Recht-
sprechung hinsichtlich der Konzeption
und Ausgestaltung eines CMS. Zudem
steigen mit der Geschaftstatigkeit im
transnationalen Rechtsraum nicht nur der
Komplexitdtsgrad und die Dynamik der zu
beachtenden Vorschriften, sondern auch
die Unsicherheit der Unternehmen hin-
sichtlich des passenden Rahmenkonzepts.

In Ermangelung konkreter Vorgaben,
sowie aufgrund der unterschiedlichen
Auslegung von Rahmenwerken und der
Anwendung von Mischrahmenwerken
entstehen ganz unterschiedliche Compli-
ance-Strukturen, die moglicherweise nicht
im Einklang mit anderen Management-Sys-
temen wie dem IKS, Qualitats- oder Nach-
haltigkeitsmanagement stehen.

Auf die Frage, welche Stakeholder inner-
halb der Organisation ein Uberdurch-
schnittliches und nachweisbares Interesse
an einem funktionsfahigen CMS aufweisen,
werden innerhalb des Unternehmens

die Geschéftsleitung mit 87 Prozent, der
Aufsichtsrat/Beirat mit 61 Prozent und

die Mitarbeiter mit 42 Prozent genannt.
Schlusslicht ist in den Augen der befragten
Teilnehmer der Betriebsrat (18 Prozent)

(s. Abb. 5).

Abb. 5 - Stakeholder

Welche Stakeholder Ihrer Organisation haben ein Uberdurchschnittliches und nachweisbares
Interesse an einem funktionsfahigen CMS?

(N=422, Mehrfachantworten mdglich)

Innerhalb der Organisation

Geschaéftsleitung O 87%

Aufsichtsrat/Beirat O 61%

Mitarbeiter O 42%
Betriebsrat  ———) 18%

AuBerhalb der Organisation

Kunden O 62%
Abschlussprifer (O 61%
Regulator (O 38%

Banken —— 2%
Lieferanten =) 28%
Politik/Gesetzgeber — =——=(0) 21%
Steuerbehorde =) 20%
Internationale Behérden =) 18%
Staatsanwaltschaft = 17%
Kartellamt =) 15%

Medien und Journalisten =) 14%

NGOs, Burgerinitiativen, O 11%
Lobbygruppen ’



AuBerhalb der Unternehmen riickt der
Kunde in den Fokus: Mit 62 Prozent ist

er der am haufigsten genannte externe
Stakeholder. Das Ergebnis zeigt, dass sich
Unternehmen von der Kundenseite mit
einem hohen Interesse an Compliance
konfrontiert sehen. Kunden mochten sich
zunehmend auf eine ,saubere” Lieferkette
verlassen kénnen und achten deshalb ver-
starkt auf das Compliance-Management
von Lieferanten. Angesichts der Vielzahl
an Skandalen (z.B. in der Lebensmittelin-
dustrie, der Textil- und Automobilindus-
trie) vertrauen auch im B2GBereich immer
mehr Endverbraucher auf Gutesigel und
unabhangige Testergebnisse, um so
beispielsweise gesundheitsgefahrden-
den Konsum oder die Produktion unter
menschenunwdirdigen Bedingungen zu
unterbinden.

Kurzum: Die Wettbewerbsrelevanz von
Compliance steigt. Dies spricht auch fur
die Auseinandersetzung mit Compliance
aus unternehmensstrategischer Sicht, was
fur viele Organisationen ein Umdenken
und eine verstarkte Kooperation zwischen
der Compliance-Funktion und der Strate-
gieabteilung bedeuten kdnnte. Wie es um
die Messung des Wertbeitrags von Com-
pliance steht, sehen Sie auf Seite 36.
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Fast ebenso haufig wie der Kunde wird
auch der Abschlussprufer mit 61 Prozent
genannt. Moglicherweise zeigt sich hier
eine Erwartungslicke hinsichtlich der
gesetzlich geforderten Leistungen, die
der Abschlussprufer erbringt. Das Ziel der
Abschlussprufung ist weder die Abgabe
eines Urteils Uber die Wirksamkeit und
Effizienz des CMS, noch die Identifizierung
von Mangeln, Versté3en oder notwendi-
gen Verbesserungsmalnahmen.

Ein Blick in die branchenspezifischen Aus-
wertungen zeigt, dass es fur die Finanz-
branche einen anderen, bei Weitem wichti-
geren externen Stakeholder gibt: den
Regulator mit 91 Prozent. Bei offentlichen
Unternehmen liegt der Abschlussprufer
vorne, wahrend fUr Industrieunternehmen
der Kunde im Vordergrund steht.

Auch bei Compliance gilt:
Der Kunde ist Konig.

15



Teil 2 | Integrationsgrad von
Compliance im Unternehmen




Compliance-Organisationsstruktur
46 Prozent der Befragten geben an, dass
Compliance als eigenstandige Funktion im
Unternehmen organisiert ist. Bei eben-
falls 46 Prozent der Studienteilnehmer ist
Compliance einer Organisationsfunktion
zugeordnet.

Immerhin 8 Prozent der Teilnehmer gaben
an, dass es in ihrer Organisation keine
institutionalisierte Compliance-Funktion
gibt. Vielfach handelte es sich hierbei um
kleinere (1-999 Mitarbeiter) nicht-bor-
sennotierte Industrieunternehmen, die
sich aktuell offenbar noch mit Fragen

der Institutionalisierung ihrer Compli-
ance-Funktion auseinandersetzen oder
anderweitig die Legalitat im Unternehmen
sicherstellen.

Die Detailanalyse offenbart einen deutli-
chen Brancheneffekt: Besonders Finanz-
dienstleister haben weit tber dem Durch-
schnitt liegend mit 71 Prozent angegeben,
eine eigenstandige Funktion eingerichtet
zu haben, wodurch den gestiegenen
regulatorischen Anforderungen im Finanz-
sektor moglicherweise gezielter begegnet
werden kann. Bei Industrieunternehmen
hingegen Uberwiegt die Organisation von
Compliance als Teil einer Funktionsein-
heit. Bei 6ffentlichen Unternehmen ist es
verhaltnismaRig ausgeglichen, mit einer
leichten Tendenz zur Einrichtung einer
eigenstandigen Funktion fir Compliance.
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Abb. 6 - Compliance-Organisationsstruktur
Wie ist Compliance in lhrem Unternehmen organisiert?
(N=427)

Teil einer
Organisationsfunktion
bzw. einer Uber- Eienstindige
geordneten Einheit 8 ki ‘gh .
(2.B. GRC-Abteilung, 46% Funktion/Einheit
Rechtsabteilung,
Revisionsabteilung)

Keine institutionalisierte
Compliance-Funktion

Abb. 7 - Compliance-Organisationsstruktur, Verteilung nach Branchen

Teil einer Organisations-

funktion Eigenstandige Funktion
29% OQ—— Finanzdienstleister O 7%
240% O Offentliche O 53%
’ Unternehmen ’
54% O Industrie —) 36%
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Zukunftig ist zu erwarten, dass die Com-
pliance-Funktion an Eigenstandigkeit
gewinnen wird. Insbesondere Unterneh-
men, die sich noch im Aufbau ihres Com-
pliance-Management-Systems befinden,
siedeln die Compliance-Funktion zunachst
in einer bereits bestehenden Organisa-
tionsfunktion an. In Abhangigkeit vom
Reifegrad des CMS und der strategischen
Ausrichtung des gesamten Corporate-
Governance-Systems im Unternehmen
ist schlieBlich eine Entscheidung fur oder
gegen die Organisation der Compliance-
Funktion als eigenstandige Einheit zu
treffen.

Von denjenigen Befragten, bei denen
Compliance Teil einer Organisationsfunk-
tion ist (46 Prozent), gibt die deutliche
Mehrheit (66 Prozent) an, dass ihre Com-
pliance-Funktion organisatorisch in die
Rechtsabteilung eingebettet ist. Mehr-
heitlich erfolgt die Zuordnung zu dieser
unabhangig von der Branche und Unter-
nehmensgrofle.

Dies ist sicherlich begriindet im rechtli-
chen Ursprung von Compliance. Allerdings
erweckt erst die Verankerung von Compli-
ance in den operativen Geschaftsprozes-
sen das CMS eines Unternehmens zum
Leben. Daher sollte die Rechtsabteilung,
die gleichzeitig die Compliance-Funktion
umfasst, sicherstellen, dass die notige
betriebswirtschaftliche Verankerung von
Compliance-MaRnahmen in den Unter-
nehmensprozessen vorhanden ist.

Weitere Zuordnungen von Compliance-
Funktionen sind relativ gleichmaRig auf die
Revisionsabteilung (13 Prozent), GRG-Abtei-
lung (11 Prozent), Risikomanagementabtei-
lung (10 Prozent) und Finanzabteilung

(9 Prozent) verteilt.

Lediglich 11 Prozent der nicht-eigenstan-
dig organisierten Compliance-Funktio-
nen sind Teil einer GRGAbteilung. Diese
gewadhrleisten eine starkere organisatori-
sche Verzahnung der unternehmensinter-
nen Corporate-Governance-Systeme und
eine Optimierung der gesamten Aufbau-
und Ablauforganisation des CMS, des Risi-
komanagementsystems, des IKS und des
internen Revisionssystems. Der niedrige
Anteil an GRGAbteilungen kann Hinweis
fur eine derzeit noch mangelnde organi-
satorische Verzahnung innerhalb vieler
Unternehmen sein. Gleichwohl ist eine
GRCGFunktion im Sinne einer eigenstan-
digen Organisationseinheit nicht notwen-
dige Voraussetzung fur eine erfolgreiche
Zusammenarbeit.

Abb. 8 - Organisatorische Einbettung von Compliance

Falls Teil einer anderen Organisationsfunktion: Wie ist Inre Compliance-Funktion organisa-

torisch eingebettet?
(N=195, Mehrfachantworten moglich)

Rechtsabteilung
Revisionsabteilung 13%
GRC-Abteilung 11%
Risikomanagementabteilung 10%

Finanzabteilung 9%

Personalabteilung 3%

CSR-Abteilung 2%

Vertriebsabteilung 2%

Ausgelagert an Dritte 1%

Sonstige 10%
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Ubernimmt die Interne Revision die Com- Compliance-Prozesse und integrierte
pliance-Funktion, tritt die Frage der Unab- Schnittstellen
hangigkeit der Revision in den Vorder- 72 Prozent der befragten Teilnehmer

grund, da Compliance-Prifungen in dieser  geben an, dass es eine integrierte Schnitt-
Konstellation nicht mehr prozessunabhan-  stelle zwischen Compliance-Prozessen

gig sind. Fur dieses Organisationsmodell und dem Berichtswesen an die Geschafts-

sollte das Unternehmen zukunftig Uber leitung bzw. den Aufsichtsrat gibt. Weitere

ergénzende externe UberwachungsmaR- 66 Prozent haben Compliance-Prozesse in

nahmen nachdenken. das Schulungssystem, 65 Prozent jeweils
in das Richtlinienmanagement und in die

Unter den 6ffentlichen Unternehmen Internen Kontrollsysteme integriert.

konnte eine deutlich starkere organi-

satorische Einbettung von Compliance Schlusslichter bilden gemeinsame Kon-

in der Revisionsabteilung verzeichnet trollrahmenwerke zur Ausgestaltung von

werden. Mit 32 Prozent wurde diese an Kontrollen (z.B. COSO) (22 Prozent) sowie

zweiter Stelle - hinter der Rechtsabtei- integrierte Schnittstellen hinsichtlich

lung - genannt, deutlich haufiger als in Reports und Konnektivitat zu ERP-Syste-

den anderen Organisationsarten und men wie SAP (19 Prozent).

Branchen.

2 Prozent der Unternehmen gaben an,
Uber keine Schnittstellen von Compliance
zu den genannten Prozessen zu verfligen.

Abb. 9 - Integration von Compliance-Prozessen

Welche Compliance-Prozesse sind bereits in funktionstbergreifende Unternehmensprozesse integriert?

(N=416, Mehrfachantworten moglich)

Berichtswesen an Geschaftsleitung/Aufsichtsrat
Schulungsysteme

Interne Kontrollsysteme
Richtlinienmanagement
Prozessmanagement/Qualitatsmanagement

Gemeinsame Ausschisse und Gremien

Anbindung Compliance Risk Assessment an ERM
(operatives Risikomanagement)

Archivierung & Vertragsmanagement

Gemeinsame Kontrollrahmenwerke zur Ausgestaltung
von Kontrollen (z.B. COSO)

Reports und Konnektivitdt zu ERP-Systemen wie SAP

Keine

O 72%
O 66%
O 65%
O 65%
O 48%
O 45%
O 43%
O 37%

—_—0 22%
—_—O19%
O 2%
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Finanzdienstleister haben deutlich mehr
vorhandene Schnittstellen als Industrie-
unternehmen.

Der Integrationsgrad von Compliance-Pro-
zessen in Unternehmen schreitet voran.
Mit Blick auf die Digitalisierung und Auto-
matisierung der Geschéfts- und Com-
pliance-Prozesse werden sich zukinftig
immer mehr ausbaufahige Schnittstellen
ergeben, wie z.B. die genannte Konnektivi-
tat zu ERP-Systemen wie SAP.

Wie schatzen Unternehmen die Relevanz
von integrierten Schnittstellen ein, die sie
selbst noch nicht geschaffen haben? Die
Studienteilnehmer, die bestimmte Compli-
ance-Prozesse nicht in funktionsibergrei-
fende Unternehmensprozesse integriert
haben, konnten angeben, fir wie relevant
sie eine integrierte Schnittstelle einstufen.

Es kann je nach unternehmensindividu-
ellen Gegebenheiten durchaus Grinde
geben, von einer Integration bestimmter
funktionstbergreifender Prozesse abzu-
sehen.

So erachtet rund ein Viertel der Teilnehmer
(,Nicht-Implementierer”) eine integrierte
Schnittstelle von Compliance-Prozessen zu
Reports und Konnektivitat zu ERP-Syste-
men wie SAP (25 Prozent), zu gemeinsamen
Kontrollrahmenwerken zur Ausgestaltung
von Kontrollen (z.B. COSO) (25 Prozent)
sowie Archivierung und Vertragsmanage-
ment (24 Prozent), Prozessmanagement
und Qualitdtsmanagement (24 Prozent) als
relevant. Auch die Wichtigkeit der Anbin-
dung des Compliance Risk Assessment das
unternehmensweite Risikomanagement
(ERM) wurde mit 23 Prozent als verhaltnis-
malig hoch eingeschatzt.

Abb. 10 - Bewertung der Relevanz von integrierten Schnittstellen
Falls nicht vorhanden: Welche Schnittstellen sind fur Ihr Compliance-Management relevant?

(N=416, Mehrfachantworten moglich)

Gemeinsame Kontrollrahmenwerke zur Ausgestaltung
von Kontrollen (z.B. COSO)

Reports und Konnektivitat zu ERP-Systemen wie SAP
Archivierung und Vertragsmanagement

Prozessmanagement/Qualitatsmanagement

Anbindung Compliance Risk Assessment an ERM
(operatives Risikomanagement)

Interne Kontrollsysteme
Richtlinienmanagement

Gemeinsame Ausschisse und Gremien
Schulungsysteme

Berichtswesen an Geschaftsleitung/Aufsichtsrat
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O 20%
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Die Unternehmen wissen also um die Kooperation mit anderen Organisa-
Relevanz dieser Schnittstellen und werden  tionsfunktionen

mit Blick in die Zukunft hieran arbeiten. Der Kooperationsgrad, d.h. wie stark die
Neben der oben bereits erwahnten Inte- einzelnen Organisationsfunktionen mit
gration von Reports und Konnektivitat ihrer Compliance-Funktion kooperieren,
zu ERP-Systemen wie SAP wird auch wird von den Teilnehmern besonders in
die Anbindung des Compliance Risk drei Bereichen als sehr hoch eingestuft:
Assessments an das operative Risikoma- Recht (56 Prozent), Interne Revision
nagement als verhaltnismaRig relevant (48 Prozent) und Geschaftsleitung
eingeschatzt und zukdnftig auch vor dem (36 Prozent).

Hintergrund digitaler Lésungen fur ganz-
heitliche Risk Assessments zu diskutieren Als eher niedrig bis gar nicht existent

sein. Die Einstufung der Relevanz gemein-  wird die Kooperation mit den Bereichen
samer Kontrollrahmenwerke offenbart das ~ Forschung/Entwicklung (78 Prozent),
zukUnftige Bestreben, eine einheitliche Betriebsrat (73 Prozent), Strategie
Sprache und Harmonisierung angesichts (69 Prozent) und Produktion (65 Prozent)
der diversifizierten Rahmenkonzeptland- eingeschatzt.

schaft zu finden.

Abb. 11 - Kooperationsgrad (Auszug)
Wie stark kooperieren die einzelnen Organisationsfunktionen mit Ihrer Compliance-Funktion?

(N=377)
Forschung/
Recht Entwicklung
Interne ;
Revision Betriebsrat
Geschafts- Strategie
leitung Kooperationsgrad 8
Bl Sehr hoch
[l Eher hoch
Eher niedrig
Gar nicht
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Die Einschatzung der Teilnehmer zum

Kooperationsgrad ist relativ unabhangig
von der Organisationsart (Finanzsektor,
offentliche Unternehmen und Industrie).

Jedoch zeigten sich Unterschiede im
Kooperationsgrad mit den einzelnen
Funktionen in Abhangigkeit davon, ob die
Compliance-Funktion als eigenstandiger
Bereich organisiert ist oder nicht.

Insbesondere die Kooperation mit
zukunftsorientierten Abteilungen erweist
sich als verbesserungsbedurftig und sollte
vor dem Hintergrund der in Teil 4 darge-
stellten Herausforderungen ausgebaut
werden. Der Betriebsrat kann beim Auf-
und Ausbau der Compliance-Funktion eine

Abb. 12 - Qualitatssicherung

entscheidende Rolle einnehmen und sollte
verstdrkt und zielorientiert eingebunden
werden.

In die operative Qualitatssicherung und
Uberwachung der Compliance-Prozesse
und -MaRnahmen sind am haufigsten die
Compliance-Funktion (71 Prozent) und
die Interne Revision (47 Prozent) einge-
bunden. 33 Prozent der Unternehmen
sehen die Zustandigkeit (ebenfalls) bei
der betroffenen Funktion selbst, bei 27
Prozent ist diese (zudem) im Internen
Kontrollsystem verankert. In knapp zwei
Dritteln der Unternehmen (61 Prozent)
kamen Mehrfachantworten vor, d.h., die

Wer ist in Ihrer Organisation fir die operative Qualitdtssicherung und Uberwachung
der Compliance-Prozesse und -Malsnahmen zustandig?

(N=394, Mehrfachantworten moglich)

Intern
1st Line 2nd Line
of Defence of Defence
71%
33%
27%
Betroffene Compliance- IKS

Funktion selbst  Funktion
(Risikoeigner/
Prozesseigner)
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Extern
3rd Line
of Defence
47%
23%
6%
Interne Externer Externer
Revision Wirtschafts- Prufer
prufer (z.B. Rechts-
anwalte)

operative Qualitatssicherung und Uber-
wachung werden hier auf mehrere interne
und/oder externe Schultern verteilt.

Unabhangig davon, ob eine Funktion
alleine oder mehrere Funktionen gemein-
schaftlich fur die Qualitatssicherung
zustandig sind, den wesentlichen Anteil
Ubernimmt die Compliance-Funktion, die
jeweils am haufigsten genannt wird. Zum
einen keimt auch hier die Frage nach der
Unabhangigkeit der Compliance-Funktion
auf, wenn es um die Uberwachung der
eigenen Programme geht. Zum anderen
deutet dies auf eine hohe Belastung fur
die Compliance-Funktion hin.

Regeleinhaltung und Compliance betreffen
jedoch alle Mitarbeiter im Unternehmen.
So ist durch eine klare Definition von
Verantwortlichkeiten in der Uberwachung
eine Streuung Uber mehrere Ebenen

und damit eine Entlastung der Compli-
ance-Funktion maoglich.

Zukunftig sollte Uberlegt werden, inwie-
fern auch die Qualitatssicherung der Com-
pliance-Malinahmen als Bestandteil des
operativen Geschafts verankert werden
kann.



Bei 6 Prozent der Teilnehmer finden keine
Qualitatssicherung und Uberwachung
statt. Zudem fallt die Angabe des externen
Wirtschaftsprifers mit 23 Prozent ins
Auge. Hier gilt es, die Erwartungslicke zu
vermeiden, dass der Wirtschaftsprufer in
seiner Rolle als Abschlussprufer das CMS
pruft und tberwacht. Eine Unterstitzung
durch den Wirtschaftsprifer im Rahmen
von Compliance-Prufungen kann hingegen
ein valides Mittel zur externen Uberwa-
chung der Compliance-Prozesse und
MalBnahmen darstellen.

Unter ,Sonstige” (7 Prozent) nannten die
Teilnehmer mehrfach das Qualitdtsma-
nagement, das auch die operative Uber-
wachung der Compliance-Prozesse und
MaRnahmen Ubernimmt.
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Moglichkeiten zur Integration von
Compliance-Prozessen

55 Prozent der Teilnehmer gehen davon
aus, dass einige konkrete Moglichkeiten
zur Hebung von Synergien und Einsparung
von Kosten durch eine (Teil-) Integration
von Compliance-Prozessen und Mafinah-
men in ihrem Unternehmen bestehen.
34 Prozent sehen hier viele bis sehr viele
Moglichkeiten, wahrend 11 Prozent derar-
tigen Optionen wahrnehmen.

Abb. 13 - Mdglichkeiten zur Integration
von Compliance-Prozessen

Wie schatzen Sie in Ihrer Organisation die
konkreten Moglichkeiten ein, durch eine
(Teil-)Integration von Compliance-Prozessen
und -MalRnahmen Synergien zu heben und
Kosten einzusparen?

(N=385)

B Sehr viele Moglichkeiten

M Viele Moglichkeiten
Einige Moglichkeiten
Keine Maglichkeiten
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Die Detailauswertungen zeigen, dass mit
der Grol3e des Unternehmens auch die
konkreten Moglichkeiten zur Synergie-
hebung durch Integration optimistischer
eingeschatzt werden. So sehen bei Orga-
nisationen mit unter 1000 Mitarbeitern
21 Prozent viele bis sehr viele Moglichkei-
ten, wahrend dieser Anteil bei Unterneh-
men mit 1.000 bis 9.999 Mitarbeitern auf
35 Prozent und bei Uber 10.000 Mitarbei-
tern auf 41 Prozent ansteigt.

Offenbar teilt die Belegschaft in kleineren
Strukturen eher die Auffassung, dass
Synergien bereits zu einem zufrieden
stellenden Grad ausgeschopft werden.
Dies konnte dadurch bedingt sein, dass
Kooperations- und Berichtswege mitunter
kirzer sind. Zudem gibt es vielleicht auch
weniger breit verzweigte Compliance-Pro-
zesse und -MaBnahmen im Vergleich zu
Unternehmen mit z.B. mehr als 10.000
Mitarbeitern. Je groer eine Organisation
ist, desto komplexer werden auch die
internen Abldufe und damit das Potenzial,
Compliance-Prozesse zu integrieren.
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Fur die Mehrzahl der Risikofelder werden
Compliance-Programme durch andere
Fachabteilungen implementiert.

Fasst man die aufgeflhrten Risikofelder zu
Kategorien zusammen?, so wird deutlich,
dass die Compliance-Funktion federftihrend
und unmittelbar Programme in zwei Risiko-

kategorien implementiert: Wirtschaftskrimi-
nalitat (Korruption mit 76 Prozent, Geldwa-
sche mit 50 Prozent, Vermogensmissbrauch
mit 47 Prozent) und Wettbewerb (Kartell-
und Lauterkeitsrecht mit 41 Prozent).

Die Detailauswertung offenbart: Bei
den Finanzdienstleistern ist eine etwas

starkere Auspragung der Compliance-
Funktion zu verzeichnen. Diese imple-
mentiert hier auch federfihrend Com-
pliance-Programme in den Risikofeldern
Aullenwirtschaftsrecht und Kapital-
marktrecht.

Abb. 14a - Implementierung von Compliance-Programmen fiir bestimmte Risikofelder
Wer hat unmittelbar und federflihrend fur welche Risikofelder Compliance-Programme implementiert?

(N=371, Mehrfachantworten moglich)

Compliance-Funktion

Andere Fachabteilung

76% O Korruption —0O 8%
50% O Geldwéscherecht — O 19%
47% O Vermogensmissbrauch ——{() 24%
241% O Kartell- und Lauterkeitsrecht ~ ——) 26%
33% O—m——— @ AuRenwirtschaftsrecht O 36%
29% Q————— Schutz von Informationen (O 58%
29% O Deutscher Coporate Governance O 25%
Kodex
23% (O—————Menschen- und Arbeitnehmerrechte O 49%
20% OQ—— Kapitalmarktrecht O 40%
14% Qr— Intellectual Property O 51%
12% Q—— Schuldrecht O 49%
12% O—— Nachhaltigkeit und Umwelt () 55%
9% O— Arbeits- und Z()eizlt\;er5|cherungs— O 56%
7% O—  Arbeits- und Sicherheitsschutz O 73%
7% O—  Produktsicherheit und -haftung () 53%
6% O— Vergaberecht O 48%
6% O— Umweltrecht O 56%
4% O~ Belhilfen und Fordermittel O 37%
4% O~ Steuerrecht O 70%
4% O~ Finanzberichtserstattung O 72%

2 In Anlehnung an DICO e.V.
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Die Implementierung von Compliance-Pro-
grammen in allen weiteren Risikoclus-

tern - Mitarbeiter, Schutz von Informati-
onen, Kreditoren/Debitoren, Betrieb und
Produktion, selbst gesetzte Standards

und allgemeine Unternehmenspflichten

- erfolgt unmittelbar und federfihrend
durch andere Fachabteilungen.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die
Beteiligung von anderen Fachabteilungen
bei der Implementierung von Compli-
ance-Programmen sehr hoch ist. Dies
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macht bei Risikobereichen, die eng an
bestimmte Fachabteilungen geknUpft
sind, durchaus Sinn. So liegt es nahe, dass
Compliance-Programme zum Arbeits-
und Sozialversicherungsrecht durch die
Personalabteilung implementiert werden,
wahrend sich die Steuerabteilung feder-
fUhrend mit Tax-Compliance-Programmen
beschaftigt.

Die Compliance-Funktionen beginnen bei
der Implementierung eines CMS in der
Regel mit den ihnen nahe liegenden und

vorwiegend unternehmensubergreifenden
Risikobereichen, wie z.B. Korruption oder
Kartellrecht. Wie die Ergebnisse verdeutli-
chen, wird die Mehrzahl der Risikobereiche
von anderen Fachabteilungen implemen-
tiert. Hierbei stellt sich die Frage, inwie-
weit methodischer Einklang mit anderen
Risikobereichen besteht, die nicht durch
das origindre CMS gesteuert werden. In
Zukunft kann eine zunehmende inhaltlich
und/oder methodologische Anbindung
weiterer Risikobereiche bzw. Rechtsgebiete
an das CMS erwartet werden.

Abb. 14b - Implementierung von Compliance-Programmen fiir bestimmte Risikofelder

(N=371)
Korruption | @ @ 16%
Wirtschafts- Geldwascherecht | @ —(19% 31%
kriminalitat Vermogensmissbrauch |} @ ) @ 29%
AuRenwirtschaftsrecht | @ ) @ 31%
Wettbewerb Kartell- und Lauterkeitsrecht | @ T @ 33%
Schutz von Informationsschutz | @ ! @ 13%
Informationen Intellectual Property F@:} @ 35%
Allgemeine Deutscher Coporate Governance Kodex | @ ) @ 46%
Organisations- Steuerrecht @ @ 26%
pflichten Finanzberichtserstattung @ @ 24%
Mitarbeiter Arbeits- und Sozialversicherungsgesetz @I @ 35%
Selbst gesetzte Menschen- und Arbeitnehmerrechte | @ ) @ 28%
Standards Nachhaltigkeit und Umwelt  K(129%) @ 33%
Arbeits- und Sicherheitsschutz }@ @ 20%
Betrieb und
. Umweltrecht  69%) (56%) 38%
Produktion g
Produktsicherheit und -haftung  K7%}} @ 40%
Kapitalmarktrecht |—@ ) /@ 40%
Kreditoren/ Schuldrecht 12% (49%) 39%
Debitoren Vergaberecht (48%) 46%

Beihilfen und Fordermittel

£

® OF

59%

Durch Compliance-Funktion Durch andere Fachabteilungen

Nicht implementiert
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Von besonderem Interesse ist in diesen
Fallen die Rolle der Compliance-Funktion.
Steht diese wahrend der Implementierung
beratend zur Seite? Und wie steht es um
die Steuerung und Uberwachung dieser
Compliance-Programme, die durch andere
Abteilungen implementiert wurden?

Unsere Ergebnisse zum Kooperations-
grad von Unternehmensfunktionen mit
der Compliance-Funktion (siehe Seite 21)
zeichneten ein bisweilen sehr unterschied-
lich ausgepragtes Bild. Gleichzeitig sahen
wir eine deutliche Dominanz der Compli-
ance-Funktion bei der operativen Quali-
tatssicherung und -Uberwachung (siehe
Seite 22).

Wie in Teil 4 (Herausforderungen und
Trends) noch gezeigt wird, sehen 55
Prozent der Unternehmen die Autoritat
der Compliance-Funktion jedoch als eine
aktuelle Herausforderung (siehe Seite 32).

Die Fragen nach Abgrenzung und Zustan-
digkeiten ricken in den Mittelpunkt. Die
Compliance-Funktion wird und kann nicht
in allen fur das jeweilige Unternehmen
relevanten Risikofeldern die notwendige
Fachexpertise vorhalten, gleichwohl kann
sie jedoch als Methodengeber fur einen
einheitlichen Qualitatsstandard sorgen.

Wir baten diejenigen Teilnehmer, die in
bestimmten Risikofeldern kein Compli-
ance-Programm implementiert haben,
einzuschatzen, welche der Risikofelder fur
ihr Unternehmen relevant seien. So gaben
die meisten der ,Nicht-Implementierer”
(22 Prozent) den Risikobereich Arbeits-
und Sozialversicherungsrecht als relevant
an, gefolgt von DCGK (21 Prozent), Beihil-
fen und Forderhilfen sowie Intellectual
Property (jeweils 18 Prozent).
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Ein Blick in die Detailauswertungen zeigt
einen Einfluss der internen Organisa-
tionsstruktur auf die Einschatzung der
Relevanz: Unternehmen ohne eigenstan-
dige Compliance-Funktion schatzen die
Relevanz nicht implementierter Risikofel-
der deutlich hoher ein.

Abb. 15 - Investitions- und Arbeitsaufwand sowie Schadensexposition (Auszug)
Welche Compliance-Risikokategorien erzeugen aktuell den hdchsten Investitions- und
Arbeitsaufwand (z.B. hinsichtlich MalBnahmen wie Risikoeinschatzung, Richtlinien,
Schulungen, Beratungen/Anfragen, Kontrollen, IT, Investigationen)? (N=317)

Welche der Compliance-Risikokategorien stellt fur Ihre Organisation aktuell die hdchste
Schadensexposition dar? (N=303)

@B

Investitions- und
Arbeitsaufwand

Ra ng Schadensexposition




Gefragt nach dem aktuell hochsten In-
vestitions- und Arbeitsaufwand der Risiko-
kategorien ergab sich die in Abbildung
15 dargestellte Rangfolge (Top 5). Zu
Investitions- und Arbeitsaufwand zahlen
z.B. MalBnahmen zur Risikoeinschatzung,
Richtlinien, Schulungen, Beratungen/
Anfragen, Kontrollen, IT oder Investiga-
tionen. Aufwand und Risikoexposition
werden fUr die ersten beiden Range -
Wirtschaftskriminalitat und Schutz von
Informationen - gleich eingeschatzt. Beim
Kartell- und Lauterkeitsrecht sowie bei
Betrieb und Produktion wird die Scha-
densexposition etwas hoher eingeschdtzt
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als der aktuelle Investitions- und Arbeits-
aufwand. Die Investitionen in Malinahmen
zur Einhaltung allgemeiner Organisati-
onspflichten werden hingegen einen Rang
hoher eingeschatzt als die aktuelle Scha-
densexposition.

Angesichts vergangener und gegenwarti-
ger Falle wird die Schadensexposition im
Bereich Betrieb und Produktion sowie im
Kartell- und Lauterkeitsrecht noch einmal
hoher eingeschatzt als der dazu aktuell
entstehende Arbeits- und Investitionsauf-
wand. Eine Zunahme an Investitionen ist
hier denkbar.
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Teil 4 | Herausforderungen
und Trends



Wir fragten die Studienteilnehmer
schliellich nach den aktuellen und den
zukUnftigen Herausforderungen fur ihre
Compliance-Funktion.

Anhand der Anzahl der Nennungen ergibt
sich unten stehende Rangfolge fUr den
aktuellen Zeitpunkt sowie fur die erwar-
teten Herausforderungen mit Blick auf die
nachsten zwei Jahre.
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Kommunikation, Integration, Ressourcen,
Risiken -, wird fUr die ndchsten zwei Jahre
erwartet, dass die Herausforderungen
der Compliance-Digitalisierung auf der
Agenda der Compliance-Funktion nach
oben ricken.

Die Detailsicht (Abb. 16) verrat zudem,
wie dynamisch sich welche Herausforde-
rungen zwischen ,heute” und ,morgen”

entwickeln, d.h., beleuchtet die Fragen:
Wahrend sich die Compliance-Funktionen Was nimmt ab? Was nimmt zu? Was wird
heute mit Problemen in unterschiedlichen  gleichbleibend eingeschatzt?
Bereichen konfrontiert sehen - Kultur und

Abb. 16 - Top-5-Herausforderungen der Compliance-Funktion

Aktuelle Herausforderungen Zukuinftige Herausforderungen

01

Forderung der Compliance-Kultur o>

01
40 Big Data und

Nutzbarkeit im Compliance-Management

02

40 Continuous Monitoring von Compliance-
Prozessen mittels Key Risk Indicators (KRIs)

03

40 Digitalisierung und Automatisierung von
Compliance-Prozessen und -MaBnahmen

04

40 Digitalisierung der Wertschopfungskette

02

Wirksame Compliance-Kommunikation o>

03

Integration in und Harmonisierung mit O}
vorhandenen Organisationsstrukturen

04

Fehlende personelle Ressourcen O}
far Compliance-Funktion

05

Veranderungsdynamik der O}
Compliance-Risiken

®©O®
@EEE

=0
=Q0o
=0o

05

40 Compliance als Wettbewerbsvorteil

Veranderungsdynamik der
Compliance-Risiken

>
©
>
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Abb. 17 - Herausforderungen und Trends
Was sind aktuelle Herausforderungen Ihrer Compliance-Funktion? Welche Herausforderungen erwarten Sie in den ndchsten zwei Jahren?
(N=358)

Aktuell  Zukiinftig Aktuell  Zukunftig

Kultur und
Kommunikation
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Ressourcen

Digitalisierung

Fehlende personelle
Ressourcen fur
Compliance-Funktion

Geeignete Qualifikation von
Compliance-Mitarbeitern

Restriktives Budget fur
Compliance-Aktivitaten

Digitalisierung der
Wertschopfungskette

Big Data und Nutzbarkeit im
Compliance-Management
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Die Forderung der Compliance-Kultur
(83 Prozent) und die wirksame Complian-
ce-Kommunikation (72 Prozent) sind die
am haufigsten genannten aktuellen Her-

ausforderungen der Compliance-Funktion.

Auch das Change-Management hin zum
wertebasierten Compliance-Management
beschaftigt aktuell mehr als die Halfte
der Unternehmen (54 Prozent). Die Her-
ausforderungen der Compliance-Kultur
(28 Prozent), Kommunikation (26 Prozent)
und Change-Management (32 Prozent)
werden allerdings deutlich weniger als
zukUnftige Herausforderung eingeschatzt
(32 Prozent).

Moglicherweise blicken die Compli-
ance-Verantwortlichen aufgrund ihrer
aktuellen Aktivitaten an dieser Stelle opti-
mistisch in Richtung Zukunft. Sie haben
Compliance-Kultur und ~-Kommunikation
als aktuelle Problemfelder erkannt und
beschaftigen sich stark damit. Die meisten
sehen es daher nicht mehr so sehr als
Zukunftsproblem (in der Annahme, dass
sie die Herausforderungen erfolgreich
meistern). Das heil3t allerdings nicht, dass
Kultur und Kommunikation in der Zukunft
an Aktualitat verlieren, da es selbstver-
standlich fortlaufende Themen sind.

Die Integration und Harmonisierung

der Organisationsstrukturen ist mit 64
Prozent die drittgrote Herausforderung
fur die Compliance-Funktion. Auch die
Autoritat der Compliance-Funktion stellt
mit 55 Prozent ein aktuelles Thema dar.
Beides wird zukunftig jedoch als deutlich
geringere Herausforderungen einge-
schatzt (Organisationsstrukturen: 23
Prozent; Autoritat der Compliance-Funk-
tion: 20 Prozent).
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Die Ergebnisse bekraftigen die Wahl des
Schwerpunktthemas Integration von Com-
pliance im Unternehmen fur die diesjah-
rige Studie. Die Studienteilnehmer gaben
hier einen tiefergehenden Einblick zum
Stand der organisatorischen Einbettung
der Compliance-Funktion, der integrierten
Schnittstellen von Compliance-Prozessen
und zum Kooperationsgrad mit anderen
Abteilungen (siehe Teil 3, S. 21). Nach
vorne schauend sehen 34 Prozent viele
bis sehr viele und zumindest 55 Prozent
einige Mdglichkeiten, durch eine (Teil-)Inte-
gration von Compliance-Prozessen Syner-
gien zu heben und Kosten einzusparen.

Fehlende personelle Ressourcen (60
Prozent) rangieren auf Platz 4 der aktuel-
len Herausforderungen fur die Complian-
ce-Funktion. Auch ein restriktives Budget
fur Compliance-Aktivitaten beschaftigt
aktuell 54 Prozent der Teilnehmer. Zukinf-
tig wird beiden Themen jedoch eine
geringere Bedeutung zugewiesen. Die
Compliance-Verantwortlichen erwarten
zukUnftig ggf. eine leichte Verbesserung
durch personelle und/oder monetare
Ressourcen oder durch Reallokation der
Themen.
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Big Data und Digitalisierung gehort die
Zukunft. Unternehmen rechnen mit
zunehmenden Herausforderungen in den
Bereichen Einsatzfahigkeit von Big Data
und Nutzbarkeit im Compliance-Manage-
ment (50 Prozent), Continuous Monitoring
mittels KRIs (49 Prozent), Digitalisierung
und Automatisierung von Compliance-Pro-
zessen und -MalBnahmen (49 Prozent).

Auch die Digitalisierung der Wertschop-
fungskette (43 Prozent) schafft es unter
die Top 5 der am hdufigsten genannten
zukunftigen Herausforderungen. Aller-
dings schdtzen auch aktuell schon fast
gleich viele Unternehmen dies als Heraus-
forderung ein, was darauf hindeutet, dass
hieran bereits aktuell gearbeitet wird.

Compliance als Wettbewerbsvorteil (41
Prozent) ruckt auf der Liste der zukUnfti-
gen Herausforderungen hoher und teilt
sich den 5. Rang mit den Herausforderun-
gen durch die Veranderungsdynamik der
Compliance-Risiken (41 Prozent).

Dass sich Unternehmen mit Compliance
als Wettbewerbsvorteil beschaftigen, geht
unter anderem mit der Einordnung des
Kunden als wichtigster externer Stakehol-
der einher (siehe Seite 14). Sollte Compli-
ance also auch starker unter strategischen
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Gesichtspunkten ausgerichtet werden?
Unsere Ergebnisse zum eher niedrigen
Kooperationsgrad zwischen der Strate-
gie-Abteilung oder auch der F&E-Funk-
tion mit der Compliance-Funktion zeigen
mogliche Handlungsfelder auf.

Ein Blick in die Detailauswertungen nach
Teilnehmercluster zeigt:

* Finanzdienstleister schatzen die aktuel-
len Herausforderungen insgesamt héher
ein als Unternehmen aus der Industrie
oder dem 6ffentlichen Bereich. Hier
fallt insbesondere die deutlich héhere
Einordnung der aktuellen Herausforde-
rungen durch die Veranderungsdynamik
der Compliance-Risiken ins Auge.

Offentliche Unternehmen schétzen
hingegen die zukunftigen Herausforde-
rungen im Vergleich etwas anders ein.
Deutlich starker als Finanzdienstleister
und Industrieunternehmen halten sie
die geeignete Qualifikation von Com-
pliance-Mitarbeitern und Compliance
als Wettbewerbsvorteil fir zukunftige
Herausforderungen.

Mit der UnternehmensgroRe steigen
auch die Einordnung der Themen Com-
pliance in der Lieferkette sowie die
transnationale Gesetzgebung und deren
Auswirkungen als aktuelle Herausforde-
rungen.



Insgesamt 42 Prozent der Teilnehmer
gaben an, dass die Organisationskultur
(z.B. Tone from the Top, Tone from the
Middle) fur die erfolgreiche Bewaltigung
der Herausforderungen in ihrer Organisa-
tion stark forderlich ist, gefolgt von Kom-
petenzen (z.B. Expertise der Risikoeigner)
(26 Prozent) und Organisationstruktur
(z.B. Verantwortlichkeiten, Ablaufe) (20
Prozent).

Im Umkehrschluss empfindet Uber die

Halfte der Unternehmen die Organisati-
onskultur fur etwas bis gar nicht forder-
lich. Ein Umstand, der die gegenwartige
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Herausforderung zur Festigung einer
Compliance-Kultur bestatigt. Gleichzeitig
ist eine Compliance-affine Organisations-
kultur Ausgangspunkt fur die erfolgreiche
Bewaltigung gegenwartiger und zukunfti-
ger Herausforderungen.

Knapp die Halfte gibt an, dass finanzielle
und/oder personelle Ressourcen wenig bis
gar nicht forderlich sind. Das geht damit
einher, dass gerade fehlende personelle
Ressourcen und ein restriktives Budget fur
Compliance-Aktivitaten aktuelle Heraus-
forderungen darstellen, die es zu bewalti-
gen gilt.

Abb. 18 - Erfolgreiche Bewaltigung der Herausforderungen
Wie beeinflussen die folgenden Kriterien aktuell die erfolgreiche Bewaltigung der Herausforderungen in lhrer

Organisation?

(N=342)
Organisationskultur y (2% 1 (33%)
2.B. Tone from the Top | Nt ! 22
Kompetenzen ZTIN 1 AL
2.B. Expertise von Risikoeignern 1 @ ! @
Organisationsstruktur ZTTAY l (190
2.B. Verantwortlichkeiten, Abldufe 1 @ I @O/y
Finanzielle Ressourcen |—@:|' @ 37%
Personelle Ressourcen | C > | YT
z.B. Anzahl FTE 7% % 36%

O Fordert uns stark
Fordert uns wenig

(O Fordert uns etwas
Fordert uns gar nicht

Steckt die
LOsung schon
in der Heraus-
forderung?
Kultur als
Dreh- unad
Angelpunkt.
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9%
13%
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Aktuell messen gerade einmal 6 Prozent
der Teilnehmer den Compliance-Wertbei-
trag zum Business. Nicht umsonst gaben
die Unternehmen Continuous Monitoring
mittels Key Risk Indicators als zweitgroflte
Herausforderung mit Blick auf die Zukunft
an (siehe Seite 31).

Spitzenreiter sind die bérsennotierten
Industrieunternehmen. Von diesen gaben
immerhin 12 Prozent an, ihren Complian-
ce-Erfolg zu messen.

Doch wie messen die Unternehmen den
Wertbeitrag? Hier gab es ganz unter-
schiedliche Antworten, von Integritats-
messung und Mitarbeiterbefragungen bis
hin zu internen und externen Audits. Die
Bandbreite der genannten Ansatze zur
Compliance-Messung offenbart gleichzei-
tig auch die grolRe Herausforderung, vor
der die Compliance-Funktionen stehen.
Mit der steigenden Wettbewerbsrelevanz
von Compliance wird zukunftig auch die
Bedeutung der Erfolgsmessung steigen.
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Abb. 19 - Messbarkeit von Compliance
Wird der Compliance-Wertbeitrag zum Busi-
ness in Ihrem Unternehmen gemessen?
(N=455)
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— Erfolgreicher Start-
schuss mit solider
Datenbasis —(

— Compliance
als Business
Facilitator —(
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2017 ist der Startschuss unserer Future-of-Compliance-Studie, die insbesondere
durch die knapp 500 Teilnehmer und die damit geschaffene breite Datenbasis
einen wertvollen Einblick in die aktuellen und zukunftigen Themen des Themen-
feldes gibt. Weitere Teilergebnisse und Detailauswertungen werden wir sukzessive
veroffentlichen, sodass alle Teilnehmer sowie interessierte Leser aus allen Orga-
nisationsarten, Branchen und UnternehmensgroRRen profitieren. Ausgewahlte
Aspekte und Ergebnisse mdchten wir an dieser Stelle bereits herausgreifen und
diskutieren.

J

Einer der zentralen Diskussionspunkte, mit denen sich Compliance Officers ausei-
nandersetzen, ist die Frage: Verhindert oder ermdglicht Compliance-Management
Geschéfte? Unsere Ergebnisse legen nahe, dass die Teilnehmer unserer Studie
Compliance zunehmend als Katalysator fUr Geschdfte verstehen, als Business
Enabler/Facilitator. Der Kunde ruckt als externer Compliance-Stakeholder in den
Mittelpunkt und die Herausforderungen der Compliance-Kultur und -Kommu-
nikation sowie des Change-Managements hin zum wertebasierten Compliance-
Management beschaftigen aktuell die Compliance-Funktionen. Den Wertbeitrag
von Compliance zum Business zu messen, ist fur viele Unternehmen jedoch noch
Zukunftsmusik. Den passenden Ansatz und Steuerungsgrof3en zu finden, eine
groBe Herausforderung.

Dabei kann das Zukunftsthema Nr. 1, Big Data und die Compliance-Digitalisierung,
enorme Chancen fur die Innovationskraft, Wettbewerbsfahigkeit und die Rolle der
Compliance-Funktion im Unternehmen bedeuten.

~




— Digitalisierung
als Chance ———(
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— Die Compliance-
Funktion der
Zukunft ——— ¢

Zunachst werfen der digitale Wandel und die Nutzbarkeit von Big Data prozes-
suale Fragen auf, z.B. hinsichtlich der Integration verschiedener IT-Landschaften,
Softwareschnittstellen und der Kompatibilitat von Plattformen, aber auch hin-
sichtlich des Datenschutzes und der Informationssicherheit. Es gilt, u.a. auch den
Herausforderungen durch Compliance-Risiken im digitalen Umfeld gezielt praven-
tiv und detektiv zu begegnen.

Gleichzeitig kann die Compliance-Funktion die Digitalisierung fur sich nutzen und
Weichen neu stellen. So kann der digitale Wandel auch die Entwicklung eines
wertebasierten Compliance-Managements beschleunigen und starre Strukturen
konnen aufgebrochen werden.

Durch eine zunehmende Digitalisierung von Geschaftsmodellen kann auch eine
grollere Transparenz fUr interne Steuerungsprozesse geschaffen werden. Hier-
durch wird die Einfuhrung von automatisierten Kontrollen oder auch die Prifung
von Massendaten ermoglicht. Fur die Compliance-Funktion fuhrt der Weg so
moglicherweise weg von starren repetitiven Genehmigungsprozessen hin zu inno-
vativen Losungen im Geschaftsablauf. Die Compliance-Funktion kann somit die
Effizienzsteigerung fur die Unternehmensprozesse vorantreiben und damit insge-
samt besser agieren. Nicht nur die Wettbewerbsfahigkeit, auch die Messbarkeit
von Wirksamkeit und Erfolg der Compliance wird erhoht.

Dabei entsteht auch die Frage, ob sich das Profil der Mitarbeiter in diesen Berei-
chen verandern wird. Wie sieht der Compliance-Manager von morgen aus?

Perspektivisch werden Compliance-Malinahmen Bestandteil der Geschaftspro-
zesse - auch beschleunigt durch die zunehmende Digitalisierung von Geschafts-
modellen und internen Prozessen. Automatisierte Kontrollen und detektive Mas-
sendatenanalyse kdnnen zur Entlastung der Compliance-Funktion in bestimmten
Tatigkeitsbereichen fuhren und Compliance-Verantwortlichen moglicherweise
mehr Zeit und Kapazitat freirdumen, ihre analytischen Fahigkeiten fur Fallstricke
und Schlupflécher einzusetzen. Der Compliance Officer kann sich in diesem Zuge
starker aus dem prozessualen Ablauf I6sen und sich zu einem Bereitsteller der
Infrastruktur von Prozessen und analytischen Querdenker fur Gesamtrisiken
entwickeln.

N

The Future speaks Compliance.
How about you?
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— Wer konzipiert,
implementiert,
steuert und uber-
wacht Compliance-
Programme? —¢

— Kultur und Kom-
munikation als
aktuelle Hot
Topics

VoY

— Neue Koopera-
tionen zwischen
Unternehmens-
funktionen ——(
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Zur Frage nach dem zukunftigen Profil des Compliance Officer gehort ebenfalls die
Frage nach der Steuerung von Risikofeldern im Unternehmen. Die Verantwort-
lichkeiten bei den Risikofeldern jenseits der Kernrechtgebiete wie etwa Wirtschafts-
kriminalitat verlangt nach (neuen) Managementsystemen mit strukturierten Uber-
wachungs- und Reportingstrukturen. Die Implementierung - wie wir ebenfalls
gesehen haben - liegt fur die meisten Risikofelder federfuhrend bei anderen
Fachabteilungen. Je nachdem, wie hoch die Einbindung von Compliance in der
Konzeption vor und in der Steuerung nach der Implementierung der Programme
aussehen, kann das durchaus sinnvoll sein. Compliance-Themen kénnen sinnvoll
abgegrenzt werden, sofern die Verantwortung fir die Steuerung und Uberwachung
klar aufgeteilt ist.

Insgesamt werden die Compliance-Anforderungen immer verzahnter und weitrei-
chender, was eine organisatorische Querschnitts- und Spagatleistung von allen
Beteiligten erfordert: vom Reporting an den Aufsichtsrat und CEO bis hin zu den
Anforderungen an die Geschéftseinheiten der operativen Funktionen.

J

Das Zusammenspiel der verschiedenen Abteilungen erfordert auch die Férderung
und Weiterentwicklung von mitarbeitergerechten Kommunikationsformen. Kultur
und Kommunikation fuhren die Liste der aktuellen Herausforderungen an. Zukinf-
tig ist hier ein Wandel insbesondere jenseits der klassischen richtlinien- und
trainingsorientierten Kommunikationsformen von Bedeutung. Neue Fragen nach
digitalen und prozessintegrierten Anweisungen kommen auf. Neue Arbeitsweisen
und auch Generationen verlangen eher nach Informationsvermittlungen im Team,
Ad-hocInformationen im Prozess und adressatenspezifischen Kurztrainings. Auch
kulturbildende Compliance-Malinahmen sind gefragt und neue weiterreichende
Formen mussen gefunden werden.

J

Nicht nur die Zusammensetzung der Compliance-Funktion selbst — mit dem
Selbstverstandnis eines interdisziplindren Teams als Teil des digitalen Umfelds -,
auch die zuklnftige Zusammenarbeit mit anderen Funktionen muss gezielt ausge-
richtet werden. Insbesondere die Kooperation mit anderen Governance-Funktio-
nen sowie Funktionen, die sich mit der zukUnftigen Ausrichtung und Entwicklung
des Geschaftsmodells beschaftigen, wie z.B. Strategie- oder F&E-Abteilung, ist
notwendig fur die wettbewerbsférdernde Ausrichtung und Abbildung von Compli-
ance an und in der Geschaftstatigkeit.

J
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