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INTERVIEW

Compliance in Russland

Den richrigen Auftricc wahren

Dr. Andreas Knaul und Alexey Sapozhnikov antworren

Damit das Compliance-Management Friichte
tragt, muss das Verstandnis vorhanden sein, dass
es sich nicht um abstrakee Kontrolle handel,
sondern vielmehr um ein ausgebautes System aus

Handlungen bzw. Uncerlagen.

Compliance muss integraler Bestandteil jeder Unternehmensstrategie
sein, oder?

Unter dem Begriff Compliance wird generell die Einhaltung von ex-
ternen und internen Regelungen verstanden - d. h. sowohl von Ge-
setzen als auch von Unternehmensvorgaben. Der Fokus liegt sogar
haufig gerade auf internen Regeln bzw. Standards sowie auf der Ein-
flihrung einer starken Unternehmenskultur, die die Mitarbeiter zur
Beachtung von Compliance-Vorschriften veranlasst.

Seit dem 1. Januar 2013 gilt in Russland Art.13.3 Korruptionsbekamp-
fungsgesetz, wonach Organisationen verpflichtet sind, MaBnahmen zur
Bekampfung der Korruption zu entwickeln und zu ergreifen. Die in die-
sem Gesetz aufgelisteten Inhalte sind unmittelbar Compliance-bezogen.

Zweifelsohne ist ein ordentlich funktionierendes Compliance-Sys-
tem fiir den sicheren und erfolgreichen Fortbestand des Unterneh-
mens langfristig unabdingbar. Das betrifft nicht nur Behérden oder
staatlich beherrschte Unternehmen, sondern auch kleine und mittel-
standische Unternehmen.

Welche Facetten umfasst ein erfolgreiches Compliance-Management?

Damit das Compliance-Management Friichte trédgt, muss das Ver-
standnis vorhanden sein, dass es sich nicht um abstrakte Kontrolle
handelt, sondern vielmehr um ein ausgebautes System aus Handlun-
gen bzw. Unterlagen. Compliance besteht aus:

- rechtlichen Dokumenten (Verhaltenskodizes, Stellenbeschreibun-
gen, Bestimmungen von internen Vorschriften, Arbeitsvertragen
und Vereinbarungen mit den Geschéftspartnern);

- regelmaBigen Compliance-Schulungen sowie Aufklarung der Mit-
arbeiter;

- Organisation der Arbeitsabldufe, die das Treffen von Business-
Entscheidungen absolut transparent macht;

- Bewertung der unternehmerischen Reputation von Geschéftspart-
nern und potenziellen Arbeitnehmern;

— einem System fiir Meldungen und Vorschléage der Arbeitnehmer
(E-Mail, Hotline).


https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/russische-foederation/

RegelmaBige Schulungen férdern das Verstandnis des Compliance-Systems
sowie die Unternehmens- und Rechtskultur. Sie helfen bei der Vorbeugung von
moglichen VerstdBen. Nicht unwichtig ist auch die Unterstiitzung des Systems
durch die Top-Manager. Nur auf diese Weise kdnnen eine vertrauensvolle At-
mosphare und Transparenz in einem groBen Team geschaffen werden.

Das Compliance-System muss immer auf angemessenem Niveau bleiben, stan-
dig weiterentwickelt und angepasst werden, um nicht nur mit den gesetzlichen
Anforderungen, sondern auch mit den Unternehmensgrundsétzen mithalten zu
konnen. Dafiir miissen die Compliance-Risiken regelmaBig ausgewertet und
GegenmaBnahmen zur Minimierung bzw. Beseitigung von negativen Auswir-
kungen erarbeitet werden.

Diese Aufgaben konnen Compliance-Beauftragte, Compliance-Abteilungen
(je nach der UnternehmensgroBe) oder sogar externe Compliance-Berater
Uibernehmen.

Welche Compliance-Verletzungen finden auf der internationalen Ebene am
haufigsten statt?

Eine Besonderheit der Compliance auf internationalem Niveau ist die exterri-
toriale Geltung von bestimmten auslandischen Gesetzen. Der 1977 verabschie-
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dete US-amerikanische ,Foreign Corrupt Practices Act” (kurz: FCPA) gilt z. B.
nicht nur fiir US-Staatsangehdrige oder in den USA registrierte Gesellschaften,
sondern auch fiir auslédndische, in den USA borsennotierte Unternehmen so-
wie in den USA tatige Unternehmen, deren Muttergesellschaft sich in einem
anderen Land befindet.

Paradebeispiele der Belangung nach FCPA sind die Verfahren gegen Siemens,
Daimler, Pfizer, Mercedes und HP. Die Unternehmen bzw. ihre Geschéftsfiihrer
mussten GeldbuBen in Millionenhdhe zahlen. Zu den haufigsten Compliance-
VerstéBen zahlen:

- Bestechung von Amtstragern (Zollbehérden, medizinischen Fachkraften,
staatlichen Beamten);

— Korruption bei der Umsetzung von Vertragen;

- Dokumentenfélschung, Falschung von Buchhaltungsdokumenten;

- Durchfiihrung von Devisentransaktionen zu einem nicht deklarierten Zweck;

- Schattenbankkonten, Rechnungsféalschung usw.

Welchen Stellenwert hat Compliance in russischen Unternehmen?

Compliance spart Zeit und Geld, sowohl in internen Unternehmensprozessen
als auch bei der Interaktion mit Geschaftspartnern oder dem Staat.



INTERVIEW

Ein transparences Compliance-System wird
cinen guten Ruf bzw. starkes Vertrauen in Be-
ziehungen mit ausldndischen Partnern und im

AufSenhandel gewdhrleisten. ,’

Ein erfolgreiches Compliance-System kann Transparenz beim Tref-
fen von unternehmerischen Entscheidungen gewahrleisten, die Unter-
nehmenskultur und gesetzeskonformes Handeln unter den Mitarbei-
tern / Managern férdern und Unternehmensprozesse beschleunigen.
Das Bestehen eines solchen Systems im Unternehmen bestatigt, dass
die Geschéaftsfihrung alle notwendigen MaBnahmen fiir die Einhal-
tung von russischen sowie internationalen Rechtsvorschriften getrof-
fen hat.

Ein transparentes Compliance-System wird einen guten Ruf bzw. star-
kes Vertrauen in Beziehungen mit ausléandischen Partnern und im Au-
Benhandel gewahrleisten. Auslandische Gesellschaften kennen sich
meist in der russischen Rechtslandschaft nicht aus; viele Kontrahenten
betrachten russische Unternehmen immer noch mit Misstrauen.

Welche MaBnahmen trifft der russische Staat zur Bekdmpfung der
Korruption?

Die russische Herangehensweise im Compliance-Bereich unterschei-
det sich von der im Ausland. International zielt Compliance auf die Ver-
hinderung von Korruption in GroBunternehmen ab; in Russland stehen
staatliche Strukturen und Amtstrager im Mittelpunkt.

Auf staatlicher Ebene hat sich die Idee etabliert, dass Vorbeugung die ef-
fizienteste KorruptionsbekdmpfungsmaBnahme ist. Diesem Zweck dient
eine groBe Palette von MaBnahmen: rechtliche (Korruptionsbekamp-
fungsgesetze, Priifung von Gesetzen auf Korruptionsnebeneffekte) und
ideologische MaBnahmen sowie Personal- (strengere Anforderungen an
Beamte) und organisatorische MaBnahmen.

Fir Korruptionsdelikte ist eine straf-, ordnungs-, zivilrechtliche und dis-
ziplinarische Haftung vorgesehen.

Dr. Andreas Knaul

Dr. Andreas Knaul studierte Rechts- und Politikwis-
senschaften in Deutschland, Frankreich und den USA.
Seit 1990 ist er anwaltlich tirig und scir 1993 mir dem
Russland-Geschdft vertraut. Er berdr zu rechtlichen
und lokalen Besonderheiten des russischen und eurasi-
schen Markes: Mic mehr als 30 Jahren Erfahrung im
curopdischen und internationalen Wirtschaftsreche
unterstiicze er v.d. deursche Uncernehmen im Gesellschaftsrechr und bei Unter-
nehmenstransakrionen. Bei Rodl & Partner in Moskau ist Dr. Andreas Knaul
seir 2009 rdtig. Er ist der Managing Partner fiir die Russische Foderation und
Zentralasien. Als Referent sprichr er regelmdfSig bei Veranstaltungen und ist
Mirglied in zahlreichen wirtschaftlichen Vereinigungen (u.a. im Vorstand der
Deutsch-Russischen Auslandshandelskammer).

Alexey Sapozhnikov

Alexey Sapozhnikov absolvierte die staatliche Wirt-
schaftsakademie Rostow am Don (Betriebswissenschaf-
ten) sowie die Universitdr zu Koln (Rechrswissenschaf-
ten). Er ist seir 2009 als Rechrsanwalr in Deurschland
zugelassen. Seit iiber 15 Jahren begleiter er deutsche In-
vestoren in Russland sowie russische Unternehmer, die
nach Deutschland expandieren. Arbeits- und Migrai-
onsrecht, Sanierung/Restrukturierung und internationales Privacrechr gehoren
zu seinen Fachbereichen bei Rodl & Partner in Russland. AufSerdem berdr er
deursche Unternchmen bei der Friiherkennung von Korruption (Compliance)
sowie der Durchfiihrung von internen Ermicclungen (Forensik).
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Whistleblowing:
The ,,new norma

Einfiihrung bei internarional ririgen Unternehmen

Sieben Pfeiler des Hinweisgeberschurzes

Von Ulrike Grube
Rodl & Parener Niirnberg

Am 19. Dezember 2019 trar die EU-Whistle-
blowing-Richtlinie in Kraft. Die Micgliedstaaren
sind bis zum 17. Dezember 2021 verpflichuer, sie
in jeweils nationales Recht umzuserzen. Infolge-
dessen trife Unternehmen mit mehr als 5o Be-

schdftigten und Kommunen mic mehr als
10.000 Einwohnern die Verpflichtung, Whistle-

Ulrike Grube
blOWiI’lg-MCldCW(fgc (sog. ,,Inrcgriry Channcls”) WIRTSCHAFTSJURISTIN (UNIY.
. BAYREUTH), RECHTSANWALTIN

zu schaffen und zudem den Schucz des Whistle-
o 0 0 +49 911 9193 1999
blowers vor Repressalien zu gewdhrleisten. ulrike grube@roed.com

Die Bundesregierung har das Hinweisgeberschutzgeserz ,auf Eis gelegt”. Es

wurde vor der Wahl zwar nicht mehr dariiber entschieden; doch aufgescho-
ben ist nicht aufgehoben!

Dieses vorlaufige Scheitern verlagert - wie so hdufig - die Entscheidung des
Umgangs mit den europaischen Vorgaben in die Sphare des Unternehmers, der
international tatig ist und der sich mit dieser Situation arrangieren muss.

Die EU-Richtlinie griindet die Implementierung eines effektiven Whistleblow-
ing-Systems auf sieben Pfeiler:
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Einrichten eines internen Meldekanals als Hauptbestandteil der
Richtlinie: Dem Whistleblower muss es mdéglich sein, einen VerstoB
gegen gesetzliche Regelungen bzw. unternehmensinterne Richtlinien
melden zu kdnnen.

Wahrung der Anonymitat des Whistleblowers: Der Schutz der Identi-
tat ist das A und O. Der Meldekanal muss die Anonymitat des Hin-
weisgebers wahren.

Sichere Datenaufbewahrung: Der eingerichtete Meldekanal muss mit
einem engmaschigen Berechtigungssystem versehen und gesondert
vor dem Zugriff Dritter sowie unbefugter Personen geschiitzt werden.

Die Konformitdt nach DSGVO ist zu gewahrleisten: Der gesamte
Meldeprozess - vom Eingang des Hinweises, liber die Bearbeitung,
Verarbeitung und Speicherung bzw. Léschung der erhobenen Da-
ten - hat den Anforderungen des Datenschutzrechts zu entsprechen.

Wahrung der fristgemaBen Riickmeldung an den Whistleblower: Der
Whistleblower erhélt nicht nur eine Eingangsbestatigung innerhalb
von sieben Tagen, sondern ist im Laufe von drei Monaten ab der Ein-
gangsbestatigung Uber ergriffene MaBnahmen bzw. den Stand etwai-
ger interner Ermittlungen und Ergebnisse zu informieren.

Informationspflicht zu Meldewegen: Im Unternehmen sind die Mitar-
beiter Giber Alternativen zur Abgabe eines Hinweises zu informieren.
Die Informationen miissen insbesondere leicht zugénglich sein. Auf
der Basis der EU-Richtlinie sind ebenfalls Stakeholder, Lieferanten,
Geschéaftspartner und Dienstleister darliber zu informieren.

Uber externe Meldewege an Behérden ist in Kenntnis zu setzen: Die
EU-Richtlinie sieht weiterhin vor, dass Unternehmen potenzielle Hin-
weisgeber liber externe Meldewege und Kontakte zu zusténdigen Be-
horden aufklaren miissen.

1


https://www.roedl.de/dienstleistungen/rechtsberatung/wirtschaftsstrafrecht/hinweisgebersysteme-whistleblowing
https://www.roedl.de/dienstleistungen/interdisziplinaere-dienstleistungen/datenschutz/
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Die Umsetzung in den 27 Mitgliedstaa-
ten ist unterschiedlich weit fortge-
schritten: In den wenigsten, wie Italien
und Danemark, wurde die EU-Richtli-

Starus quo dCf’ Ul’l’lS(f[Zl/ll’lg nie bereits in nationales Recht umge-

in nationale Geserze

setzt und tritt zum Ende des Jahres in
Kraft. Viele Lander, so auch Deutsch-
land, sind im Gesetzgebungsprozess
noch nicht weit vorangeschritten oder

sogar bewusst stecken geblieben.

Doch von dem vorlaufigen Scheitern der Umsetzung der Whistleblow-
ing-Richtlinie in das nationale Hinweisgeberschutzgesetz sollte man
sich nicht tduschen lassen. Es ist nur eine Frage der Zeit, bis auch in
Deutschland ein derartiges Gesetz in Kraft tritt. Nicht nur der Druck aus
Brissel, sondern der deutliche internationale Trend wird das be-
schleunigen.

Bis dahin miissen insbesondere die Unternehmen mit internationaler
Aktivitat mit dieser Rechtsunsicherheit umgehen: Es ist unvermeid-
bar, sich mit der Einrichtung von Meldekanalen und dem damit ver-
bundenen Schutz des Whistleblowers auseinander zu setzen.

Whistleblowing:

The ,,new normal“

Die Einflihrung von Whistleblowing
erfordert jedoch einen Sinneswan-
del. Ein solcher wird die Erkenntnis
befeuern, dass Whistleblower in den
Uberwiegenden Fallen gerade keine
Denunzianten sind; vielmehr sind sie
haufig maBgeblich an der Aufklarung
von Missstdnden beteiligt.
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Aufgrund dessen, dass v.a. wirtschaftskriminelle Aktivitdten im Un-
ternehmen nicht nur Rufschadigungen bedingen, sondern haufig zu
hohen finanziellen Schaden fiihren, sollte dem positiven Aspekt des
Whistleblowings mehr Raum gegeben werden.

Dabei ist wichtig, dass Whistleblowing als Teil des gesamten unter-
nehmensweiten Compliance-Management-Systems betrachte wird;
es bildet sozusagen dessen Kronung. Gerade deshalb gilt es, einzel-
staatliche Insel-Lésungen zu vermeiden.

Yifh

\“ '\ /
\ )
%\l“

Im Einzelnen bedeutet das: Ist das Unternehmen in den Lan-
dern aktiv, in denen die gesetzlichen Regeln zum Hinweisge-
berschutzgesetz gelten, wird sich das Unternehmen an ihrer
Einhaltung messen lassen miissen. Deshalb bleibt kein ande-
rer Weg als in diesen Landern voranzuschreiten und derarti-
ge Integrity Channels einzufiihren - selbst fiir eine deutsche
Muttergesellschaft.

Doch Vorsicht! Ein solches Vorgehen sollte dennoch im Kon-
text zu den deutschen Gesetzen gesehen werden. Das betrifft
v.a. die Regeln zu Mitbestimmungspflichten des Betriebsrats.
Insoweit kann die Einflihrung eines Integrity Channels in der
deutschen Unternehmensgruppe trotz fehlender deutscher
Umsetzung des Gesetzes unmittelbare Auswirkung entfalten.

13


https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/italien/
https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/daenemark/
https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/deutschland//
https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/deutschland//
https://www.roedl.de/dienstleistungen/interdisziplinaere-dienstleistungen/compliance-management/
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Auch ohne gesetzliche Ver-
pflichtung gab es in vielen
Unternehmen bereits ei-

Vom roten TCIC]FOH“ nen ,Kummerkasten* oder

. sogar ein ,rotes Telefon”.

ZUM dlgl[d[é’l’l Tool Diese Einrichtungen dien-

ten dazu, vertraulich bzw.

anonym Hinweise abgeben

zu konnen. Beide Alterna-

tiven haben aber deutliche

Schwachen: haufig mangelnde Anonymitat, aber auch ein-

geschrankte Erreichbarkeit der Telefon-Hotline samt Hemm-

schwelle, nicht in der jeweiligen Muttersprache das Anliegen
darlegen zu kdnnen.

Ein Integrity Channel, der einem international tatigen Unterneh-
mer gerecht wird, sollte fiir alle Mitarbeiter gleich gut zugénglich
sein - unabhangig vom Standort. Was dabei hilft, ist ein digita-
les Tool, das den Whistleblowing-Prozess abbildet, dokumen-
tiert und den jeweiligen Bearbeitungsstand aufzeigt. Es kann
sogar gewahrleistet sein, dass das Tool in mehreren Sprachen
hinterlegt ist, sodass damit die Sprachbarriere beseitigt wird.

Die librigen notwendigen Aspekte bei Einflihrung von Whistle-
blowing, wie die Einbettung in die Unternehmenskultur, das
moglichst einfache und selbsterkldrende Handling des digita-
len Tools und der Umgang mit eingehenden Hinweisen bleibt
dem unternehmenseigenen Compliance-Verstdndnis und der
Compliance-Methodik vorbehalten. Es ist wichtig, alle Mit-
arbeiter durch Information und Schulung - selbstversténdlich
in Landessprache - mitzunehmen.

Fazir

Trotz fehlender Umsetzung der EU-Richtlinie in Deutsch-
land sollten entsprechende Uberlegungen zur Einfiihrung
von Whistleblowing-Meldekanélen nicht auf die lange Bank
geschoben werden. International agierende Unternehmen
sollten die Erfahrungen aus den anderen Mitgliedstaaten
nutzen und die Einfiihrung von Integrity Channel vorantrei-
ben. Dabei stets im Blick: die jeweiligen nationalen gesetz-
lichen Vorgaben, wichtige Guidelines fiir die Belegschaft
und ein fortschrittliches, zukunftsorientiertes Compliance-
Verstandnis des Managements.

Bitte beachren Sie

- Richtlinien werden in den Mitgliedstaaten unterschiedlich
umgesetzt.

- Es gibt dennoch Auswirkungen im deutschen Konzern - v.a.
im Hinblick auf kollektives Arbeitsrecht.

Seien Sie dabei!  coftee Break #6: Whistleblowing -
Das miissen Unternehmen jetzt tun!

— Die Nutzung eines digitalen Tools ist empfehlenswert.

- Entsprechende Guidelines zum Handling des Integrity
Channels im Unternehmen fiir die Belegschaft miissen er-
stellt werden.

- Informationsveranstaltungen und Schulungen sollten durch-
geflihrt werden.

- Das Management sollte sich zu Whistleblowing bekennen.

Live-Webinar am 13. Oktober 2021
um 9.00-9.45 Uhr

Zur Anmeldung »
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https://www.roedl.de/dienstleistungen/rechtsberatung/arbeitsrecht/
https://www.roedl.de/digitale-agenda/
https://www.roedl.de/themen/coffee-break-expertenforum-restrukturierung
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Weitere Digitalisierung

in der Umsatzsteuer

Decp Inside Iralien: Die E-Rechnung
nach italienischem Vorbild

Von Skevi Licollari und Dr. Heidi Friedrich-Vache
Rodl & Partner Mailand und Miinchen

Seit 1. Januar 2019 besteht in Iralien ein verbindli-

ches Rechnungsstellungsystem (sog. ,,E-Rechnung”),
das fiir bestimmte Unternchmer zur Abrechnung
aller inldndischen Lieferungen und Dienstleistun-
gen obligarorisch ist. Die E-Rechnung ist in dieser
Ausgestaltung bisher EU- und weltweir einmalig.
Sie wird nach den schr guten prakcischen Erfahrun-
gen und Auswirkungen auf das Steueraufkommen
bei der Umsatzsteuer und bei den direkien Steuern
mehr und mehr, auch durch die EU-Kommission,
als Vorbild mir viel Potenzial gewerter. Die Anwen-
dung der E-Rechnung soll in Iralien im Jahr 2022
auch auf EU-grenziiberschreitende Geschdftsvor-
falle ausgeweiter werden. Daher scheint es Zeit, sich
mit Inhalt und rechnischen Anforderungen ciner E-
Rechnung zu beschdftigen. Denn eine Ausdehnung
auf andere EU-Mirgliedstaaten, auch auf Deutsch-
land, erscheint sehr wahrscheinlich.

16

Skevi Licollari, PhD

DOTTORE COMMERCIALISTA,
REVISORE LEGALE

+39 02 6328 841
skevi.licollari@roedl.com

Seit 1. Januar 2019 ist die sog. ,E-Rechnung” in Italien ob-
ligatorisch fiir die Allgemeinheit der italienischen Unter-
nehmer (im B2B-, B2C-, B2G-Geschéft) und zur Abrech-
nung aller inldndischen Lieferungen und Dienstleistungen
implementiert. Das Rechnungsstellungssystem wurde mit
umsatzsteuerlicher Intention seitens der EU auf Antrag Ita-
liens als Ausnahmeregelung genehmigt (an sich befristet bis
Ende 2021), um das hohe AusmaB an Steuerhinterziehung
und (Umsatz-)Steuerbetrug zu reduzieren.

Diese Form der E-Rechnung ist von der Abbildung her und
dem technischen Prozess der Erteilung sowie Ubermittlung
(mit Zusammenspiel zwischen Lieferant / Dienstleister, Kun-
de und Finanzverwaltung) EU- und weltweit einmalig und
gilt mehr und mehr als Vorbild. Die Rechnungen, Gut- und
Lastschriften sind im einheitlichen XML-Format zu erstel-
len (,Fattura PA“) und ausschlieBlich tber eine behordliche
(zentrale Ubermittlungs-)Plattform auszutauschen (,Sistema
di Interscambio®, kurz: Sdl, von der Finanzbehdérde zur Ver-
fligung gestellt). Die Verwendung des vorgegebenen For-
mats und der Austausch der Rechnungen liber Sdl sind
Voraussetzungen fiir einen (umsatzsteuerlichen) Vorsteuer-
abzug beim Unternehmerkunden und fiir die (ertragsteuer-
liche) Abzugsfahigkeit von Aufwendungen.

Das Dokument ,Rechnung” mit all den zu beachtenden For-
malien zur OrdnungsmaBigkeit hat im Umsatzsteuerrecht
seit jeher zentrale Bedeutung, um ein Umsatzgeschéft zu
dokumentieren und beim unternehmerischen Leistungs-
bezug einem Unternehmerkunden grundsatzlich einen Vor-
steuerabzug zu sichern.

Mit ihrer Erfolgsgeschichte zur Ausgestaltung des Doku-
ments sowie der Ubermittlungsform und den Auswirkun-
gen auf einen Vorsteuerabzug kdnnte die E-Rechnung nun
Anwendung auf gesamteuropaischer Ebene finden. Zu-
gleich stellt die Form der elektronischen Abbildung der
Rechnungsstellung und des Ubermittlungsprozesses einen
groBen Schritt weiterer Digitalisierung in Verbindung zur Fi-
nanzverwaltung dar.
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https://www.roedl.de/unternehmen/standorte/italien/
https://www.roedl.de/dienstleistungen/steuerberatung/umsatzsteuerberatung/
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Mit dem italienischen Haushaltsgesetz
2018 (Nr. 205/ 2017) wurde die Verpflich-
tung zur elektronischen Rechnungsstel-
lung ausgeweitet. Es handelt sich um
eine Abweichung von den Regeln der

Uberblick:
Das italienische Richtlinie 2006/112/EG, weshalb eine
entsprechende Sondergenehmigung auf

E'R“hn””gss)’swm europaischer Ebene notwendig war. Be-

griindet wurde die Beantragung dieser
Sonderregelung mit der enormen ita-
lienischen Steuerliicke von geschatzten
107 Mrd. Euro, davon rund 35 Mrd. Euro bezogen auf Umsatzsteueraus-
falle. Das war der hochste absolute Wert in der EU.

Die Abrechnung mittels E-Rechnung ist derzeit verpflichtend vorgesehen
fuir alle erbrachten Warenlieferungen und Dienstleistungen durch Unter-
nehmer mit Sitz oder Niederlassung / Betriebsstatte in Italien. Dazu geho-
ren Handelsgeschéfte sowohl mit italienischen Umsatzsteuersubjekten
(B2B) als auch mit Privatpersonen (B2C) und Personen der 6ffentlichen
Hand (B2G). Ausgenommen sind derzeit Lieferanten und Dienstleister,
die nicht in Italien ansassig sind, auch wenn sie dort fiir Umsatzsteuer-
zwecke registriert sind. Sie konnen in Zweier-Beziehung die Rechnung
stattdessen im Papierformat oder elektronisch nach den zugelassenen
Wegen erteilen. Ebenso sind Rechnungen, die von italienischen Unter-
nehmen an nicht in Italien anséssige Kunden / Empfanger ausgestellt
werden, von der Pflicht zur Ubermittlung als E-Rechnung befreit - also
bestimmte Konstellationen im EU-grenziiberschreitenden Waren- und
Dienstleistungsverkehr.

Optional kdnnen Rechnungen fiir ,EU-Transaktionen” im E-Format ge-
sendet werden, wobei eine Kopie der Rechnung auf herkdmmliche Weise
an den Leistungsempféanger libermittelt wird.

Ganz aktuell ist darauf hinzuweisen, dass nach italienischem Haus-
haltsgesetz 2021 einige Anderungen in Bezug auf die Ubermittlung von
Steuerdaten eingefiihrt wurden. Nach Absatz 1103 ist vorgesehen, dass
bei Umsatzen mit nicht in ltalien ansassigen Rechtstragern ab dem
1. Januar 2022 die Ubermittlung von Daten nicht mehr {iber das sog.
~Esterometro®, sondern {iber das Sdl erfolgen soll. Dadurch werden die
Ausstellung der E-Rechnungen an auslandische Vertragsparteien sowie

elektronische Gutschriften fiir den Leistungsbezug aus dem Ausland
zur Verpflichtung gemacht; das Esterometro-System wird tberfliissig.
Das bedingt, dass seitens der EU die Genehmigung zur E-Rechnungs-
stellung in Italien verlangert wiirde.

Zunachst wird die E-Rechnung
in XML Uber eine elektronische
Rechnungssoftware erstellt. Das
Format wird ,FatturaPA" genannt.
Es handelt sich um einen digital
strukturierten Datenstrom mit
dem gleichen Informationsgehalt
wie eine Papierrechnung, jedoch
in XML-Sprache. Die Auswahl
der verwendbaren Rechnungs-

Wie der Prozess der
italienischen E-Rech-
nung funkrioniert
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software ist groB: Die italienische Finanzbehorde selbst stellt drei Pro-
grammarten zur Generierung der E-Rechnung kostenlos zur Verfligung.
Alternativ knnen sich Unternehmer fiir identifizierbare private Software
entscheiden.

Die E-Rechnung muss vom Rechnungsaussteller / seinem Vermittler
digital mit einer qualifizierten elektronischen Signatur unterzeichnet
werden, um Herkunft und Inhalt zu garantieren. AnschlieBend wird die
Rechnung durch das Austauschsystem der Steuerbehdrde Sdl an den
Empfanger gesendet. Das SdI-System ist laut Gesetz obligatorischer
Durchgangspunkt fiir alle E-Rechnungen, womit Sdl als ,,Brieftrager” zwi-
schen den beiden am Umsatz beteiligten Parteien fungiert.

Dass die Ausdehnung eines
solchen elektronischen Rech-
nungsstellungs- und Rech-
nungsiibermittlungssystems
AMSb[lC]( E-Rechnung seitens der EU weiter verfolgt

wird, wird derzeit nicht nur
mundlich in Vortragen durch
Vertreter des Mehrwertsteu-
erausschusses der EU-Kom-
mission berichtet, sondern
findet sich auch fiir den Bereich der indirekten Steuer als ein Ziel neben
der Vermeidung von Steuerhinterziehung / -ausfall und der Reduzierung
von Tax Compliance-Kosten fiir alle Unternehmer seitens der EU in de-
ren veroffentlichten Action Plan ,For fair and simple taxation suppor-
ting the recovery strategy” (COM (2020) 312 vom 15. Juli 2020). Darin
wird explizit vom Ausbau elektronischer Kostenbeteiligung und weiterer
digitaler Losungen gesprochen.

Mit Antrag (19 /26534) vom 9. Februar 2021 forderte auf deutscher Ebe-
ne die FDP-Fraktion die Bundesregierung auf, schnellstmdglich ein der
italienischen Sdl vergleichbares elektronisches Meldesystem einzufiih-
ren, um Mehrwertsteuerbetrug wirksamer zu unterbinden. Daher bietet
es sich an, die elektronische Rechnungsstellung in Italien und auch die
geplanten Erweiterungen dazu flir EU-Transaktionen vorzustellen, um
zu verstehen, was in Féllen einer solchen Einfliihrung in Deutschland
auf Unternehmer zukommt, welcher Vorbereitungsaufwand bzw. welche
Kosten drohen.
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Bitte beachren Sie

- Die Verpflichtung zur E-Rechnung besteht fiir alle in Italien
steuerbare und steuerpflichtige Lieferungen von Waren und
Dienstleistungen durch Unternehmen mit Sitz oder Niederlas-
sung / Betriebsstatte in Italien.

- Ab 1. Januar 2022 wird die Verpflichtung zur E-Rechnung auch
auf intra-EU-Transaktionen ausgeweitet, was zur Abschaffung
des italienischen ,Esterometro” fiihren wird.

— Fur Rechnungsstellungen an oder von einem in Italien ansas-
sigen Unternehmen (z. B. Tochtergesellschaft) Giber in Italien
steuerbare und steuerpflichtige Umsatze ist flir auslandische
Unternehmen zunéchst keine Auswirkung zu erfahren. Die Ab-
bildung der E-Rechnungsvorgaben erfolgt grundsatzlich durch
die in Italien ansdssigen Unternehmen bezogen auf inbound-
und outbound-Falle.

- Der gesamte Prozess der elektronischen Rechnungsstellung (E-
Rechnung) kann von einem Vermittler durchgefiihrt werden, der
die Rechnungsstellungssoftware nutzt und alle Rechnungen fiir
das Unternehmen versendet.

Aus Sicht des italienischen Staates kann die E-Rechnungseinfiih-
rung derzeit als Erfolg bezeichnet werden und wird daher erweitert.
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Fir ein effizientes Tax CMS sind nach den individuellen Bedrfnis-
sen des Unternehmens ausgerichtete steuerliche Prozesse zu imple-
mentieren, die die Flut an steuerlichen Vorschriften und Verordnun-
gen erfiillen sowie die Steuerkosten moglichst gering halten kdnnen.
Eine friihe Einbindung der Steuerabteilung im Sinne eines Business
Partnering und ein laufendes Monitoring tragen dazu bei, das recht-
maBige steuerliche Verhalten im Unternehmen sicherzustellen sowie
prozessuale steuerliche Risiken rechtzeitig zu erkennen, zu quanti-
fizieren und zu minimieren.

MaBgebliches Ziel eines Tax Compli-
ance Management Systems ist fiir die
vorhandenen steuerlichen Risikofelder

Tax COmPlidl’lCC im Konzern geeignete MaBnahmen und
Kontrollen zu implementieren, die die
Ma”dgcmem Systcm Erflllung der steuerlichen Verpflich-

tungen weltweit sicherstellen. Zudem
werden Verantwortlichkeiten, Einbin-
dungs- und Informationspflichten zwi-
schen Businessfunktionen und Steuerabteilung klar definiert. Fur
den Implementierungsprozess selbst empfiehlt sich ein gesamtheit-
lichen Implementierungsansatz, der aus zwei Phasen besteht. In der
Tax Compliance Management Systeme (Tax CMS) sind wichtiger ersten Phase werden Risiken identifiziert, quantifiziert und Tax Com-
pliance-Ziele definiert. In einer zweiten Phase beginnt der Roll-out ei-
nes unternehmensindividuellen Tax CMS. Bei einer fortschreitenden

denn je. Die stetig steigende Erwartungshalrung der Finanzbehorden

in dem Bereich und die Erfiillung immer komplexer werdender sceuer- Digitalisierung des Unternehmens ist es je nach GréBe, Organisation

. . . : . g und Geschéaftstatigkeit ggf. notwendig, den fiir das Unternehmen er-
IIC']’ICI’ B‘i’)rwh[s?ﬂwh[m (Z'B' CbC chomng, DAC 6M61dungcn, c'm) forderlichen und zumutbaren Einsatz von steuerlichen IT-Lésungen
zeigen eindeurig, dass die Steuerfunkeion prozessual und rechnologisch regelmBig zu liberpriifen sowie die Angemessenheit bezogen auf die

Tax Compliance-Ziele zu beurteilen. Wir bieten unseren Mandanten
eine Vielzahl unterschiedlicher Tool-basierter Losungen an, die auf
len Umfcldgcrcchr zu werden. die unternehmensindividuellen Bediirfnisse angepasst werden.
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neue Wege einschlagen muss, um diesen Anforderungen in einem globa-
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Fiir unsere Mandanten erfiillt das Tax CMS insbesondere folgen-

de Aufgaben:

Ein gesamtheiclicher methodischer Ansarz sichert
cine nachhalrige Umserzung Thres Tax CMS

In der nachstehenden Abbildung zeigen wir exemplarisch anhand unseres
Vorgehens die zwei wesentlichen Phasen der Tax Compliance auf.

Tax Compliance-Risiken Tax Compliance-Ziele

Prozessanalyse Expertenanalyse .. .
(Quantitativ) (Qualititativ) MEILCL G IS

Wir untersuchen lhre Ge-
schaftsprozesse, steuerre-
levante Daten und legen
bereits erste Schwerpunkte

Mithilfe von Interviews und
gemeinsamen Workshops
mit unseren Experten erar-
beiten wir:

Auswertung und Darstel-
lung der Ergebnisse der
Prozess- und Experten-
analyse.

fest.
- Die Erkenntnisse aus Die Risikokontrollmatrix
Die Prozess-Ist-Analyse der Prozessanalyse und | dokumentiert den Status
umfasst: konkretisieren die Risi- | quo ihres Tax CMS und

- Analyse der steuerlichen kobereiche. zeigt lhnen, welche MaB-
(Kern-)Prozesse / Sach- - Vorhandene Grundsatze | nahmen zur Erfiillung des
verhalte zur Identfikation (Richtlinien, Zustandig- | IDW PS 980 Standards
von Risiken (Risikoanam- keitsregelungen, Fehler- | zusatzlich notwendig sind.
nese) managementprozess)

- Vorhandene Ressourcen | - Identifizierte steuerliche
(IT, Know-how, Qualifi- Risiken
kation der Mitarbeiter) - Risikofelder, die nicht in

- Festgelegte Verantwort- den IT-Systemen sicht-
lichkeiten bar werden.

konsequente und kosteneffiziente Steuerplanung zur Wahr-
nehmung von (unternehmens-)individuellen Interessen und
Steueroptimierung unter Berlicksichtigung der Vermeidung
von Haftungsrisiken;

die Einhaltung nationaler wie internationaler steuergesetz-
licher Vorgaben sowie die Erfiillung der Anforderungen der
Finanzverwaltung;

Erflllung steuerlicher Mitwirkungspflichten, wie der Pflicht
zur Erstellung und Einreichung richtiger und vollstandiger
Steuererklarungen und die substantiierte Dokumentation von
steuerlich relevanten Sachverhalten und Prozessen;
fristgerechte und richtige Anmeldung und Abfiihrung von
Steuerverbindlichkeiten und Abzugssteuern zur Vermeidung
von zusatzlichen Zahlungsabfliissen;

Incernationales
Tax Compliance
Management System

Die zunehmende Internationalisierung
zeigt, dass die steuerlichen Risiken
keine Landergrenzen mehr kennen.
Umso entscheidender ist es, die Vor-
teile eines nationales Tax CMS auf
die internationale Ebene zu Uber-
tragen. Ein internationales Tax CMS
bietet unseren Mandanten insbeson-
dere folgende weitere Vorteile:

Tax Compliance
Programm | Kommunikation | Uberwachung- und Verbesserung

Steuerrichtlinien

Aus der Risikokontrollmatrix leiten wir | Wir prasentieren die Ergebnisse und
konkrete MaBnahmen und Kontrollen (Soll- | stimmen konkrete MaBnahmen ab.
Analyse) zur Implementierung eines indivi-
duellen Unternehmens-Tax CMS ab.

Umsetzung

Die abgeleiteten Handlungserfordernis-
se und Kontrollen miissen anschlieBend
Die Steuerrichtlinie (Rax Manual) ist der | effizient umgesetzt werden.

obligatorische erste Schritt zum Tax CMS.

synergetische Effekte: Verringerung der konzernweiten Com-
pliance-Kosten;

Erhéhung der Transparenz durch ein globales Tax CMS;
verbesserter Informationsaustausch zwischen den Konzern-
gesellschaften;

Einheitlichkeit im Konzern;

Verbesserung der Abstimmung der steuerlichen Aktivitaten;
effizientere Steuerplanung;

weitere niitzliche Nebeneffekte: positive Wirkung eines ho-
hen Risikobewusstseins in einem Land auf Tochtergesell-
schaften in Staaten mit geringerer Compliance-Moral;
Monitoring.
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UNTERNEHMENS- UND IT-BERATUNG

Rollen & Berechtigungen im ERP

Der Weg zu einem sicheren System

Von Ricco Boysen, Christian Kursch und Torscen Enk
Rodl & Partner Miinster, Selb & Berlin

Das Thema Rollen & Berechtigungen im ERP-System riicke fiir
Unternchmen oft sehr spdr in den Fokus. Bspw. erst dann, wenn
cin Audit negativ ausfallt oder durch ein mangelndes/fehlendes
Berechrigungskonzepr ersce Vorfalle - wie unberechtigre Einsichren
und/oder Anderungsrechte von Finanz- und Personaldaten - cin-
treten, die schlimmstenfalls dem Unternehmen schaden. Wir zeigen
Ihnen den Weg zu einem sicheren System.

28

Im Idealfall sollte das Thema Rollen & Berechtigungen innerhalb der
Implementierung eines ERP-Systems aufgegriffen werden. Ist bereits
ein ERP-System implementiert, das aber kein oder ein mangelhaf-
tes Berechtigungskonzept enthélt, sollte das Thema schnellstmdog-
lich angegangen werden. Denn die Auswirkungen eines liickenhaf-
ten Berechtigungskonzepts sind schwerwiegend: Die weitreichende
Vergabe kritischer Berechtigungen, insbesondere zur Anderung oder
Loschung rechnungslegungsrelevanter oder personenbezogener Da-
ten, und eine nicht ausreichende Funktionstrennung in ERP-Syste-
men gefdhrden die OrdnungsmaéaBigkeit der Datenverarbeitung und
bergen datenschutz-, handels- sowie steuerrechtliche Risiken. Das
kann sich in der unautorisierten Anderung von Daten bzw. Steue-
rungsparametern ausdriicken, die zu finanziellen Schaden oder
auch Beeintrachtigungen des Systembetriebs sowie zu Verarbei-
tungsfehlern fiihren.

Ein ERP-Berechtigungskonzept dient
der Abbildung der unternehmensin-
ternen Funktionen im ERP-System.
Es umfasst die Regelung der Zugrif-
fe auf notwendige Funktionen und

Berechrigungskonzept:  programme zur Erfassung oder zur
Eine Definiri Anderung von Geschaftsvorféllen
Ine Cﬁl’lll’lOl’l sowie die Lese-Berechtigung. AuBer-

dem wird der Zugriff auf administra-
tive Funktionen, Einstellungen und
Parameter Uber das ERP-Berechti-
gungskonzept gesteuert.

Herausforderung der Erstellung eines Rollen- und Berechtigungs-
konzepts ist es, die zentralen Parameter Sicherheit und Flexibili-
tat des Unternehmens in Einklang zu bringen. Ein ausschlieBlich
auf Sicherheit ausgerichtetes Rollen- und Berechtigungskonzept
sorgt dafiir, dass ein System so sicher wie technisch moglich ist,
verursacht aber in der Einflihrung und im taglichen Betrieb einen
erheblichen Aufwand bei Umsetzung und Pflege. Auf der anderen
Seite kann maximale Flexibilitat dazu fiihren, dass das System
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nur unzureichend bis gar nicht vor Fehlern durch Unachtsamkeit
oder mutwilliger Manipulation und unautorisierten Datenzugriffen
geschitzt ist. Ziel ist es, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
beiden Parametern zu finden, um die Anforderungen des Unter-
nehmens an Sicherheit und Flexibilitat bestmoglich in ein stabiles
System zu Uberfiihren.

Ausgehend von Rechtsnor-
men und Best Practices las-
sen sich acht Prinzipien fir
die Anforderungen an ein
betriebswirtschaftliches Be-
rechtigungskonzepts ableiten,
die unabhéangig von der ge-
nutzten Software und Ap-
plikation den bestmdglichen
Rahmen sicherstellen. Be-
sonders erwdhnenswert sind
das Minimal- und das Funk-
tionstrennungsprinzip.

Grundprinzipien eines
Berechrigungskonzeprs

Das Minimalprinzip stellt sicher, dass jeder Nutzer nur
den zur Aufgabenstellung notwendigen Zugang zu
Daten bzw. Funktionen im System erhalt. Das Funk-
tionstrennungsprinzip (Segregation of Duties, kurz:
SoD) hingegen dient der fachlichen und personel-
len Trennung von Prozessen in Teilprozesse, damit
potenzielle wirtschaftliche Risiken durch ,arglis-

tige Tauschungen® verhindert werden. Die Not-

wendigkeit einer zwingenden Aufgabentrennung

muss daher im Rahmen der Prozesse analysiert
und definiert werden. VerstoBe gegen das Prinzip
sind durch kompensierende Kontrollen zu iberwa-
chen und zu dokumentieren. Daraus ergibt sich die
Forderung, dass in einer Rolle niemals alle Berechti-
gungen enthalten sein diirfen.

Das Identitats-, Stellen-, Belegprinzip des Identity & Ac-
cess Management sowie das Genehmigungs-, Schriftform-
und Kontrollprinzip ergédnzen die zwei genannten Prinzipien.

Auswirkungen von
Bcrcch[igungskonchwn kostenseitig gestaffelten Funktions-

Die durchgéngige Einhaltung der
Prinzipien bringt folgende Vorteile:
MaBgeschneiderte Rollen kdnnen
zur Einsparung von Lizenzkosten
flihren, da Nutzerlizenzen fiir Stan-
dardsoftware wie SAP und Micro-
soft Dynamics haufig in mehreren,

umfangen bereitgestellt werden. Zu-
satzlich reduziert ein auf relevante
Aufgaben eingeschranktes Rollen-
konzept den Schulungsaufwand fiir
neue Mitarbeiter sowie das Risiko

von Fehlbedienungen. Ein struk-
turiert aufgebautes Konzept bietet Schutz vor verschiedenen Miss-
brauchsszenarien wie erfundenen Rechnungsstellungen, unautorisier-
ter Spesenauszahlung oder Auszahlungen an private Bankkonten und
schiitzt vor Datenschutzvorfallen (DSGVO), da der Zugriff auf personen-
bezogene oder geschaftskritische Daten gezielt auf berechtigte Perso-
nengruppen beschrénkt werden kann.

Umserzung cines
Berechrigungskonzeprs

Der Erarbeitung eines Rollen- und
Berechtigungskonzepts geht eine
Analyse-Phase voraus. Dabei wird
definiert, welche Aufgaben und Rol-
len im Unternehmen existieren, und
wie sie auf die verschiedenen Hier-
archiestufen und Belegschaftsgrup-
pen verteilt sind.

Durch Organigramme, Prozesslandschaften und Interviews mit Mit-
arbeitern kann ziigig ein Uberblick der eigenen Organisation, sowie
der Strukturen und Arbeitsweisen gewonnen werden. Aus ihnen kris-
tallisieren sich dann die ersten operativ notwendigen und unterstiit-
zenden Rollen heraus. In diesen Prozess involvierte Personen lernen
oft ihr Unternehmen oder ihre Abteilung aus einem neuem Blickwin-
kel zu betrachten und schopfen dadurch neue Ideen zur Optimierung
von Arbeitsablaufen, erkennen Fallstricke und sind letztlich in der
Lage das Gelernte in ein Rollenkonzept zu liberflihren. Das muss zu-
satzlich zu prozessbedingten Bedarfen auch Anforderungen der Ge-
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schaftsfiihrung, der interne Revision, des IKS oder behdrdliche
und branchenspezifische Vorgaben berlicksichtigen.

Ein zentraler Baustein der Erstellung eines Berechtigungskonzepts LCSCI’I SlC mchr’
ist die Beteiligung der externen Revision von Beginn des Imple- )
mentierungsprojekts an. Auf diesem Weg kann sichergestellt wer-
den, dass sich nach erfolgter Implementierung keine rechtlichen
Angriffsstellen auf das Unternehmen bieten. g |
/0
()

An die Konzeptionsphase angeschlossen findet die meist in iterati-
ven Teilschritten durchgefliihrte Umsetzung des Berechtigungskon-
zepts statt. Abhangig von der internen Verfligbarkeit qualifizierter
Ressourcen und Kapazitaten, kann sie im Unternehmen oder durch
externe Unterstiitzung durchgefiihrt werden. Der in diesem Schritt
wichtigste - haufig aber unterschatzte - Faktor ist das Testen der
implementierten Rollen & Berechtigungen, um die tatsdchliche

a

Ricco Boysen

—
—
-y

Funktionalitdt sicherzustellen. Auch die Implementierung eines SENIOR BERATER
Rollen- und Berechtigungskonzepts sollte durch die externe Re- (MICROSOFT DYNAMICS)
vision begleitet werden, um unerwiinschte Folgen auszuschlieBen ERP-Implementierungsleitfaden +4179 8216 256
und das Projekt erfolgreich abzuschlieBen. Rodl EVOLVE » ricco.boysen@roedl.com
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Schaffung der Borsenreife

Transformation der GRC-Scrukcuren als Schwerpunke

Von Jan Henning Storbeck
Rédl & Parener Berlin

Auf dem Weg in den Kapitalmarke sind einige Hiirden zu nehmen: Im
Mirttelpunke stehen zundchse die Anforderungen der nationalen Geserze,
der BaFin und des angestrebren Borsenplarzes. Aber dariiber hinaus ver-
langr die Transformation und Erganzung der bestehenden Governance,
Risk und Compliance Management-Scrukcuren (GRC) den Unternchmen

ciniges ab. Die Miihen lohnen sich allerdings - fiir das Unternehmen selbst
und die Vertrauensbildung bei den Stakeholdern.
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Inhabergefiihrte mittelstédndische Weltmarktfih-
rer verfligen oftmals Uber historische gewach-
sene Corporate Governance-Strukturen, die den
individuellen Bediirfnissen der Inhaber entspre-
chen und den wahrgenommenen Anforderungen
guter Corporate Governance gerecht werden. Aber
was sollte der Unternehmer beriicksichtigen, wenn
er z. B. aufgrund von Nachfolgeliberlegungen tber
einen EXIT an der Bérse nachdenkt?

Auch Start-ups erwagen den Bérsengang als Mog-
lichkeit zur Finanzierung des angestrebten natio-
nalen und globalen Wachstums. Es liegen womaog-
lich rudimentare, der Lebenszyklusphase gerecht
werdende Corporate Governance-Strukturen vor.
Der Anpassungsbedarf wird jedoch auch durch
die spezifischen Gegebenheiten des Unterneh-
mens bestimmt. Sie stellen die Absprungbasis fiir
die Neukonzipierung und die Weiterentwicklung
des unternehmensspezifischen GRC dar. Doch
wo genau stehen die GRC-Prozesse und Systeme
des Unternehmens - sind sie verniinftig gestaltet,
skalierbar und werden sie effektiv gelebt?

An der Stelle kommt die Fit-
Gap-Analyse ins Spiel. Zu-
nachst erfolgt mit Workshops

Fil"GdP'AﬂCl[)’SC die Bestandsaufnahme des

GRC-Management Systems.
Dieser IST-Zustand wird dann
mit dem Soll-Format fiir das

Unternehmen verglichen. Fur
die Workshops sollten interdisziplindre Teams
aufgestellt werden, da die anstehenden Themen
vielféltig sind und den juristischen, betriebswirt-
schaftlichen, steuerlichen und v.a. den digitalen
Blick des IT-Spezialisten brauchen.
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Der Soll-Zustand lasst sich mithilfe des im Folgenden abgebildeten ,House
of GRC“ ableiten. Wesentliche Bestandteile guter Governance-Strukturen
sind das Risiko- und das Compliance-Management sowie das interne Kont-
rollsystem (IKS).

Das Gesamtsystem kann wie folgt dargestellt werden:

Corporate Governance

Aufsichtsratsgremium

Geschaftsflihrung

MCIGES
Kontrollsystem
(IKS)

Compliance- Risiko-

Management Management

Interne Revision

Verant- Delegation, Ausrichtung,
wortung, Leitung, Kommunikation,
Bericht- Ressourcen, Koordination,
erstattung Beaufsichtigung Zusammenarbeit

36

Die IPO Readiness hin-
sichtlich des GRC erfolgt
in drei Phasen, die sche-
matisch beschrieben wer-
den kdnnen:

Die IPO Readiness in
drei Schrirten

- Fit-Gap-Analyse - Re-Design des GRC

- GRC fir - Behebung der wesent-

IPO Readiness lichen Mangel

- Konzept fiir Rollout betrieb

In der ersten Phase erfolgt die erwahnte Fit-Gap-Analy-
se. Das Unternehmen verschafft sich ein detailliertes Ver-
standnis von Governance-Struktur und den Kernprozessen
vor dem Hintergrund des Geschaftsmodells. Das gegebene
Risiko-Managementsystems (RMS) gemaB AktG, das Com-
pliance-Managementsystems (CMS) und das interne Kon-
trollsystem (IKS) mit Fokus auf Rechnungslegung werden
unternehmensweit aufgenommen. Der so ermittelte Zu-
stand wird anschlieBend mit einem auf das Unternehmen
zugeschnittenen Soll-Zustand der Governance-Strukturen
verglichen. Das Delta beschreibt die Liicke, das sog. ,Gap®,
das in der sich anschlieBenden Phase beseitigt wird. Er-
fahrungsgemaB wahrt diese Phase je nach Komplexitét der
Unternehmensgruppe ein bis zwei Monate.

Im zweiten Schritt erfolgt die Neukonzipierung und Ad-
justierung der gegebenen GRC-Strukturen an den fiir die
Borsenreife angestrebten Soll-Zustand. Jene Méngel des
gegebenen GRC, die als wesentlich identifiziert wurden,
kdnnen bereits in dieser Phase des Projekts behoben wer-
den. Das zu erarbeitende Konzept muss auf die GréBe und

- Umsetzung des neu
entworfenen GRC
- Vorbereitung Regel-
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den Bedarf des Unternehmens zugeschnitten sein und
sollte bereits eine ganzheitliche Lésung auch unter Einsatz
digitaler Technologien darstellen. Der Blick sollte liber den
Tellerrand reichen und die unternehmerische Zukunft anvi-
sieren. Skalierbarkeit und Effizienz werden auch durch den
bewussten Einsatz von technologischen Lésungen sicher-
gestellt. Vor dem Hintergrund erfolgen bspw. die Definition
des Audit Universe fiir die Interne Revision, das Aufsetzen
der Richtlinien und das Verfahren fiir das RMS. Weiterhin
werden das Risiko-Inventar und die Risiko-Kontroll-Matrix
mit Key-Kontrollen fiir das IKS konzipiert. Zur Governan-
ce werden moglicherweise eine Matrix-Flihrungsstruktur
sowie geeignete Geschaftsordnungen formuliert und eine
Whistleblower-Struktur entworfen. In diesem Schritt wer-
den auch die unterstiitzenden kiinftigen Technologien und
Software-Losungen analysiert und ausgewahlt. Die Dauer
der 2. Phase héangt von den spezifischen Umstdnden ab
und kann ein bis drei Monate in Anspruch nehmen.

In der dritten Phase wird das neu entworfene und /oder
weiter entwickelte unternehmensspezifische GRC ausge-
rollt. Die GRC-Aufbau- und Ablauforganisation einschlieB-
lich der Richtlinien und Schnittstellen zum Vorstand, Risi-
komanagement oder zur Internen Revision werden zentral
und dezentral umgesetzt. Dabei ist die Herausforderung
auch kultureller Natur. Es ist eine Change-Situation, die
einer durchdachten und dann wohl strukturieren Kom-
munikation durch ein Change Management-Office be-
darf. Im Mittelpunkt stehen selbstredend Kosten-Nutzen
Erwagungen. Das neue GRC soll seinen Zweck erfiillen
und den Steuerungs-, Informations- und Kontrollbedarfen
des Managements und der weiteren Stakeholder gerecht
werden. Es erfiillt keinen Selbstzweck, sondern tragt zum
Unternehmenserfolg bei. Vornehmlich soll die erwarte-
te Borsenreife sichergestellt werden. Je nach digitalem
Reifegrad und Komplexitat der gesamten Unternehmens-
gruppe kann die Implementierungsphase zwischen sechs
bis 18 Monaten andauern.

Jan Henning Storbeck b ‘i’\

DIPLOM-KAUFMANN, ‘\\
WIRTSCHAFTSPRUFER ’ P

+49 30 8107 9578 ‘
jan.storbeck@roedl.com

Typisch fir jede Change Situation
sind auch kritische Stimmen. So

AL[Ch dcr ch iS[ daS ZlC[ wird geduBert, dass die dargestellte

Anpassung von GRC-Strukturen zur

WCifo’Cl’lfWiC](lMﬂg Lmd Erlangung der IPO Readiness eine

Ressourcenverschwendung darstel-
Rgifhung der Orgdnisa[ion le, eine Ablenkung vom Wesentli-

chen, und man solle sich doch lieber
auf ,das Geschaft“ konzentrieren.
Dem ist entgegenzuhalten, dass die
Herstellung der IPO Readiness eine Transformation darstellt.
Der Weg liber die einzelnen Phasen und das Neudenken von
Prozessen sind Elemente eines wesentlichen Change Prozes-
ses, bei dem sich die Organisation weiterentwickelt und reift.
Der Weg fiihrt zu einer Professionalisierung der gesamten Or-
ganisation. Zugleich wird die Transparenz und Zufriedenheit
der Mitarbeiter erhoht, die stolz sind, ein Teil von etwas Gro-
Ben und Guten zu sein. Letztlich schafft die Transformation
Vertrauen bei den vielfaltigen Stakeholdern.
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Compliance und Incegrivdr als Fiihrungsaufgabe
und Kulturgestaltung

Prof. Dr. Stephan Griininger (Konstanz Insticu fiir Corporate Governance) kommentiert

Das Thema ,Corporate Compliance” ist allgegenwarrig. Mictlerweile haben
viele mittelstandische Uncernchmen damitr begonnen, professionelle Com-
pliance-Management-Systeme (CMS) aufzubauen, Compliance-Beauftragre
(sog. ,Chief Compliance Officer”) zu benennen sowie Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte in Sachen Korruptionsprivention, Karellrecht und anderen
Themen zu schulen. Manche haben zudem Hinweisgeber-Systeme cingerich-
ter oder cinen externen Ombudsmann beaufrragr, an den sich Mitarbeiter
vertraulich wenden konnen, um auf maogliches Fehlverhalten hinzuweisen.
Einige Unternchmen unterzichen das CMS bereits externen Uberpriifun-
gen (ISO 37301, ISO 37001 oder IDW PS 980), um sich selbst sicher scin zu
konnen, dass die Compliance-MafSnahmen wirksam implementiert sind und

auch, um dem Aufsichtsrar sowie anderen Stakeholdern zeigen zu konnen,
dass das Unternchmen dic relevanten Compliance-Risiken im Griff hat.

Der Erfolg von Compliance-MaBnahmen im Unternehmen ist gemein-
hin dann anzunehmen, wenn mit deren Implementierung und Um-
setzung ,systemisches Fehlverhalten” ausgeschlossen (,prevent”)
werden kann und sichergestellt ist, dass individuelles bzw. transak-
tionsbezogenes Fehlverhalten in der Mehrheit der Falle entdeckt wird
(,detect”). AuBerdem miissen die richtigen Konsequenzen (Sanktio-
nen, Geschaftsprozessidnderungen, Anpassung von Kontrollen, Ande-
rungen im Compliance-Management-System) aus entdecktem Fehl-
verhalten gezogen werden (,respond”).

Im Zusammenhang mit der Frage nach der Wirksamkeit von CMS wird
zunehmend klar, dass nur ein Konzept, das auf ,Compliance als Fiih-
rungsaufgabe” setzt, diesen Erfolg erbringen kann. Der jahrelang in
vielen Unternehmen verfolgte Ansatz ,Compliance als Stabsaufgabe”
ist gescheitert - und er musste scheitern. Auch ein noch so ausgefeil-
tes CMS kann sich schlicht nicht entfalten, wenn sich die Unterneh-
mensleitung nicht klar positioniert, die Diskussion zu Zielkonflikten
im Geschéaftsalltag (v.a. Gewinn versus Compliance) nicht zuldsst und
insbesondere die Flihrungsmannschaft nicht ausreichend in Sachen
Integritdt und Compliance ausbildet. Selbstversténdlich wird es fir
ein wirksames CMS neben den soeben genannten MaBnahmen immer
auch wichtig sein, angemessene Ressourcen in einer die Linienfunktio-
nen fachlich unterstiitzenden Compliance-Funktion vorzuhalten. Aber:
Compliance selbst muss als Flihrungsaufgabe entwickelt werden!

Die Fihrungskrafte sind verantwortlich fir regelkonformes und ethi-
sches Geschaftsgebaren. Wie etwa soll ein Mitarbeiter einer zentralen
Compliance-Abteilung eines deutschen Industrieunternehmens be-
urteilen kdnnen, ob eine Einladung an einen Geschaftspartner zu einer
Sportveranstaltung, ausgesprochen vom Managing Director der slidaf-
rikanischen Landesgesellschaft, eine illegale Beeinflussung darstellt?
SchlieBlich ist die Intention der Einladung ein entscheidender Para-
meter fiir die Beurteilung der Situation. Aber genau diese Beurteilung
kann der Mitarbeiter der zentralen Compliance-Abteilung nicht vorneh-
men. Er wird darum so vorgehen (miissen), dass er das inharente ,legal
risk” beurteilt, was i.d.R. dazu fiihrt, dass der Einladung nicht statt-
gegeben werden kann - da oberhalb einer sehr geringwertigen Baga-
tellgrenze immer die Moglichkeit der illegalen Beeinflussung abstrakt
gedacht werden kann. Ein so gelagerter Entscheidungsprozess schafft
aber systematisch Anreize zu seiner Umgehung, da man nicht auf (legale
und legitime) MaBnahmen bei der Kundenbetreuung verzichten méchte.
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Dieser einfache Fall zeigt, dass die Sicherstellung der Rechtsférmigkeit und Red-
lichkeit des Unternehmenshandelns nur gelingen kann, wenn alle wissen,

— welche Standards gelten sollen,

- wie die Kultur des Unternehmens ist und in welche Richtung sie weiter-
entwickelt werden soll,

- was als ansténdig und was als ,ein gutes Geschaft” anzusehen ist.

Darliber muss sich zundchst die Unternehmensleitung im Klaren sein und
das dann konsistent lber die Hierarchie in die Organisation und an alle Mit-
arbeiter verbindlich vermitteln.

.

Ich pladiere daher fiir einen Ansatz, der auf Management Education und
Development setzt - d. h. dass die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter ausge-
bildet werden (,Empowerment®): Einerseits durch Wissensvermittlung zu
den verschiedenen Themen (Anti-Bribery und Corruption, Anti-Trust, Fraud,
Embargo, Product Safety, Human Rights etc.), andererseits v.a. durch eine
Kompetenzentwicklung zur Strukturierung und Bearbeitung Compliance-
bezogener und ethischer Dilemmata. Jeder Manager bendtigt heutzutage
Know-how in Sachen Compliance und Integrity, um nachhaltig erfolgreich
fur sich selbst und das Unternehmen handeln zu kénnen. Der Ansatz ,Com-
pliance als Fiihrungsaufgabe” erfordert mehr Zeit sowie Geduld, sicher-
lich auch oftmals Mut; und die Ausbildung der Manager kostet Geld. Im
Gegensatz zum Ansatz ,Compliance als Stabsaufgabe” hat er jedoch den
unschlagbaren Vorteil, dass er funktionieren kann.

Erfolgsvoraussetzungen flir das Gelingen eines solchen Ansatzes sind aller-
dings auch die organisationsstrukturellen und -kulturellen Bedingungen (,Ena-
blement®), die Anreize und Méglichkeiten fiir eine ethische Unternehmens- und
Mitarbeiterfiihrung bieten missen. Gibt es die vielzitierte ,Speak-up Culture”
wirklich? Konnen Compliance-Konflikte und ethische Dilemmata offen ange-
sprochen und verniinftig bearbeitet werden? Das Bekenntnis der Unterneh-
mensleitung (z. B. via Videobotschaften) reicht regelmaBig nicht aus, um eine
robuste ethische Unternehmenskultur zu schaffen, die gewissermaBen die
Grundlage dafiir darstellt, dass und wie genau Compliance-MaBnahmen und
-Instrumente wirken. Stattdessen braucht es transparente sowie verlassliche
Kommunikationsstrukturen, die dafiir sorgen, dass keiner in der Organisation
»ausbiichsen® kann und sich die oberen Leitungsebenen zu relevanten Themen
und Problemstellungen stellen kdnnen und stellen miissen. Die Bekédmpfung
der Diffusion von Verantwortung (,organisierte Unverantwortlichkeit) ist eine
der wichtigsten Aufgaben bzw. gréBten Herausforderung fiir eine zielfiihrende
und wirksame Compliance (,Effectiveness®) in Unternehmen.

Prof. Dr. Stephan Griininger (Konstanz Institut fiir Corporate Governance

Prof. Dr. rer. pol. Stephan Griininger ist Wissenschaftlicher
i Dirckror des ,Konstanz Institur fiir Corporate Governance”
(KICG) und Inhaber der W3-Professur fiir Allgemeine Be-
tricbswirtschafeslehre mic Schwerpunke ,Managerial Econo-
mics” an der HTWG Konstanz (Hochschule fiir Technik,
Wireschaft und Gestaltung). AufSerdem leitet er das ,Forum
Compliance & Integrity” sowie das ,,Forum Compliance Mit-
telstand’. Die Initiativen der Zentrum fiir Wircschaftsechik
gGmbH sollen der Forderung und Verbreitung ciner werteori-
entierren Compliance in Unternehmen dienen. Prof. Dr. Ste-
phan Griininger engagiert sich aufSerdem im wissenschaftlichen Beirar des DICO
(Deutsches Insticur fiir Compliance ¢.V.) sowie als Vorstandsvorsiczender des DNWE
(Deutsches Neczwerks Wirtschaftsechik ¢.V.). Er ist Autor zahlreicher Veroffentli-
chungen: Zu seinen Werken zahlr bspw. das Standardwerk ,Handbuch Compliance-
Management”. Im Okcober 2021 starter er ein neues Forschungsprojeke am KICG mit
dem Titel ,Compliance & Integrity als Fiihrungsaufgabe und Kulturgestaltung: Emp-
owerment - Enablement - Effectiveness”.

Bildgquelle: Marck Vogel
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11. Branchentreffen

EI’I’ICLICI’I%H’C Encrgicn

Das Branchentreffen Erneuerbare
Energien ist mittlerweile eine feste
Institution und hat sich zu einer der
flihrenden Konferenzen im deutsch-
sprachigen Raum entwickelt. Die
Veranstaltung bietet allen Akteuren
der Branche eine wichtige Plattform,
sich Uber ihre technologischen und
marktwirtschaftlichen Erfahrungen aus
verschiedensten Projekten auszutau-
schen sowie die Entwicklungen der
rechtlichen, steuerlichen und wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen in
einzelnen Landern zu diskutieren.
Erfahren Sie mehr »

Coffee Break: Experten-

forum Restrukrurierung

Das Jahr 2021 hat Unternehmen
nicht nur durch die Corona-Pan-
demie vor enorme wirtschaftliche
Herausforderungen gestellt. Kri-
senfriiherkennungs- und Uberwa-
chungsmechanismen miissen in
Unternehmen implementiert wer-
den. Daher werden Sie unsere Re-
strukturierungsexperten in den re-
gelmaBig stattfindenden digitalen
Veranstaltungen lber aktuelle The-
men des Restrukturierungs- und
Sanierungsrechts informiert halten
und Lésungswege aufzeigen.
Erfahren Sie mehr »
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