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Compliance im Mittelstand:
Die Rolle des Aufsichtsrats

Meinhard Remberg*

Obwohl im Mittelstand auch in risikobehafteten Branchen das Compliance Management haufig
nicht so ausgepragt ist wie in GroB-, insbesondere in DAX-Unternehmen, hat der (Pflicht-)Auf-
sichtsrat hier die gleichen Uberwachungsaufgaben wahrzunehmen. Hierzu muss er sich mit den
~Compliance-Besonderheiten” des jeweiligen mittelstandischen Unternehmens auseinanderset-
zen, die Risikoanalyse einer Prifung unterziehen und dann vor allem den offenen Dialog mit der

Unternehmensfihrung suchen.

I. Begriff Mittelstand

Bei dem Begriff bzw. dem Phanomen Mittelstand handelt es
sichum eine deutsche Besonderheit. In keinem anderen euro-
péischen Land spielen die kleinen und mittelgrofien Unterneh-
men eine derartige Rolle wie in Deutschland. Einerseits sind
sie ein Synonym fiir die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit und
die Innovationskraft der deutschen Wirtschaft; andererseits
finden sie Beachtung durch eine Vielzahl von Gruppen und
Verbinden, die sich ihrer speziellen Interessen annehmen.
Beispielhaft seien hier nur die Stiftung Familienunternehmen
und das Institut fiir Mittelstandsforschung genannt.

Eine einheitliche Definition fiir den Begriff Mittelstand liegt
nicht vor. Den folgenden Ausfithrungen wird der Mittel-
standsbegriff des Deutschen Instituts fiir Compliance (DICO)
zugrunde gelegt. Hiernach ist ein Unternehmen einerseits
dem Mittelstand zuzurechnen, wenn es bis zu 3.000 Mitar-
beiter hat oder einen Umsatz bis zu 600 Mio. Euro realisiert.
Andererseits kann aber auch das qualitative Merkmal heran-
gezogen werden, demzufolge es sich um ein mittelstdndisches
Unternehmen handelt, wenn Eigentum, Leitung, Haftungund
Risiko in einer Hand liegen. Dies ist typischerweise bei den
Familienunternehmen der Fall. Es ist offensichtlich, dass bei
Zugrundelegung der angefiihrten Definition in vielen Féllen
ein Aufsichtsrat zwingend vorgeschrieben ist.

Il. Verantwortung

Welche Verantwortung kommt nun auf diesen Aufsichtsrat
im Hinblick auf das Thema Compliance zu und welchen
~Mittelstands-Besonderheiten” begegnet er hierbei? Die Eta-
blierung eines funktionierenden Compliance-Management-
Systems (CMS) ist eine originire Aufgabe des Vorstands bzw.
der Geschiftsfithrung. Der Aufsichtsrat muss iiberwachen,
ob dies ordnungsgemaf erfolgt ist und dabei insbesondere
aufKonzeption, Angemessenheit und Wirksamkeit des CMS
achten. Er muss MafSnahmen ergreifen, falls Schwichen fest-
gestellt werden.
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Verschiedene Studien zum Thema Compliance im Mittelstand
und auch die Erfahrungen, die in den Verbéanden gesammelt
werden, zeigen, dass die Compliance-Strukturen im Mittel-
stand in der Regel nicht mit denen der DAX-Unternehmen
vergleichbar sind. Wahrend insbesondere DAX-Unternehmen
nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund bekannt gewordener
~Compliance-Unfille“ sowie des immer grofer werdenden
Drucks der Offentlichkeit und hier vor allem der Medien aus-
gefeilte und somit personal- und damit auch kostenintensive
CMS aufgebaut haben, ldsst sich dies fiir die mittleren und
grofderen Mittelstandler eher nicht behaupten. Haufig mangelt
es dort bereits an einer professionell durchgefiihrten und do-
kumentierten Risikoanalyse. Es fehlt hier manchmal an einer
gelebten Unternehmenskultur, die es ermdglicht, die Risiken
des Unternehmens offen und ehrlich anzusprechen. Verstand-
lich ist dies insbesondere deshalb, da mit dem Benennen der
Problembereiche — zum Beispiel der Korruption im Vertrieb —
haufigeine gravierende Verhaltensanderung einhergehen muss.

Anders als die DAX-Unternehmen neigen mittelsténdische
Unternehmen héufig zu Einzelfallldsungen und nicht zu der
Etablierunginstitutionalisierter Vorgehensweisen. Auchist der
Wegvon der Erkenntnis — aufgrund konkret identifizierter Risi-
ken etwas tun zu miissen - bis zum konkreten Handeln manch-
mal sehr lang. Compliance-MafSnahmen werden schliefslich
vor allem aus Angst - vor Strafen und Reputationsverlust - und
weniger aus Uberzeugung ergriffen. Schlielich unterliegen
Mittelsténdler oft auch sehr grofiem Wettbewerbsdruck, der
dazu fiihrt, dass viele Entscheidungen unter Kostengesichts-
punkten gefillt werden; dem Einsatz teurer externer Berater
steht man eher kritisch gegeniiber. Nicht selten fehlt es an
unterstiitzenden Einrichtungen wie einer Internen Revision
oder einem Risikomanagementsystem; gerade Letzteres ist
oft nur fragmentarisch entwickelt.

lll. Handlungspflichten

Wie sieht nun vor diesem Hintergrund die konkrete Uber-
wachungspflicht des Aufsichtsrats aus und wer kann ihn dabei



unterstiitzen, das CMS zu iiberwachen? Der Aufsichtsrat muss
sich zunéchst mit den Kriterien fiir ein ordnungsgemaf3es bzw.
angemessenes CMS beschiftigen. Leider kann er sich hier-
bei nicht an einem allgemeingiiltigen, in allen Unternehmen
praktisch umsetzbaren Mindeststandard orientieren. Wert-
volle Hilfestellungen geben jedoch der IDW-Priifungsstandard
,Grundsétze ordnungsmaégiger Priifung von Compliance-Ma-
nagement-Systemen’, der Standard fiir Compliance-Manage-
ment-Systeme des TUV Rheinland sowie der Ende 2014 ver-
offentlichte ISO Standard 19600 fiir

Presseberichte zu den Compliance-Verstoflen in der jiingsten
Vergangenheit zeigen, dass Vertrauenswiirdigkeit verdnder-
lich und immer abhéngig vom Kontext ist. Uber die Berichte
der Unternehmensleitung hinaus kann sich der Aufsichtsrat
bei seiner Uberwachungsaufgabe auch auf Berichte ggf. der
Wirtschaftspriifer oder der Internen Revision stiitzen.

Nachdenklich sollte ein Aufsichtsrat werden, wenn ihm auf
der Basis glattpolierter PowerPoint-Prisentationen sugge-
riert wird, dass man die branchenty-

Compliance-Management-Systeme.  » Kontrolliert der Aufsichtsrat pischenRisiken aufgrund etablierter

Gerade Mittelstandler sind jedoch
héufig mit den hier vorgefundenen
Anforderungen iiberfordert bzw. fin-
den ihre Unternehmensrealitit nicht
hinreichend berticksichtigt. Nicht
nur in der mittelstdndischen Praxis
haben sich folgende Grundelemente eines effektiven CMS
herauskristallisiert, von deren Existenz sich der Aufsichtsrat
ggf. durch aktives Nachfragen iiberzeugen sollte:

. Sorgfiltige Auswahl eines ,Kiimmerers® - in grofSeren
Unternehmen auch Compliance Officer genannt -, der
sich des Themas Compliance im Unternehmen annimmt.
Hier ist auf ausreichende Kenntnisse, Befugnisse und eine
professionelle Berichtslinie zu achten.

+ Regelmiflige Feststellung und Bewertung der mit der
Geschiiftstitigkeit einhergehenden rechtlichen Risiken
(Risikoanalyse).

+ Schulung von Mitarbeitern zwecks Verhinderung von
Straftaten oder Ordnungswidrigkeiten; geeignete Kom-
munikation in Form von Richtlinien und Anweisungen.

« Professionelle Verfolgung von anonymen und nichtano-
nymen Hinweisen.

« Systematische Aufkldrung von Verdachtshinweisen sowie
konsequente Ahndung von Fehlverhalten.

Dabeiist daraufzu achten, dass die Mafinahmen in einem ange-
messenen Verhéltnis zur Grofe des Unternehmens und zu den
Erkenntnissen derjedem CMS zugrundeliegenden Risikoanalyse
stehen miissen. Sollte der Aufsichtsrat Zweifel an der Existenz,
Angemessenheit oder Wirksamkeit des CMS hegen und lassen
sich diese auch nach Gespréachen mit der Unternehmensfithrung
nicht ausrdumen, ist es empfehlenswert, eine externe Priifung
des CMS zu veranlassen. Dies muss nicht zwingend eine Priifung
nach dem o.g. IDW-Priifungsstandard sein; oft ist es ratsam,
zunéchst einen beratenden Ansatz zu wéihlen, um mit dem ex-
ternen Priifer das CMS zu entwickeln oder zu verbessern.

Grundsitzlich sollte der Aufsichtsrat seine Uberwachungs-
tatigkeit jedoch zundchst an dem Bericht des Vorstands
bzw. der Geschiftsfiihrung ausrichten. Dieser erfolgt
normalerweise im Rahmen der turnusméfSigen Aufsichts-
ratssitzungen, die in der Regel viermal im Jahr stattfinden.
Wesentliche Schwerpunkte der Aufsichtsratssitzungen sind
die Erlauterung der Geschiftslage sowie strategischer The-
men. Compliance riickt gerade im Mittelstand eher dann auf
die Tagesordnung, wenn es einen ,Compliance-Unfall” gege-
ben hat, weniger um auf der Grundlage der dem Aufsichtsrat
haufig nicht bekannten Risikoanalyse Praventivmafsnahmen
zu diskutieren. Bei der Berichterstattung des Vorstands an
den Aufsichtsrat wird immer wieder auch die Vertrauenskul-
tur im Unternehmen und den Gremien zitiert. Nicht nur die

das Compliance-Manage-
ment-System oder unterliegt
er einer lllusion? «

Compliance-MafSnahmen jederzeit
im Griff habe oder behauptet wird,
zukiinftige Verfehlungen ausschlie-
en zu kénnen. Selbst das beste CMS
kann Compliance-Verstof3e nicht
ausschliefSen. Entscheidend ist, dass
das Unternehmen alles getan hat, um diese zu verhindern. Die
Compliance-Berichterstattung des Vorstandsist hdufig gerade
dann glaubwiirdig, wenn deutlich gemacht wird, dass viele
Compliance-Themen Féhigkeiten hinsichtlich des Handelns
in Grauzonen und in Dilemma-Situationen verlangen. Offene
Fragen und auch Widerspriiche konnen hier das Kennzeichen
datfiir sein, dass jemand von der Wirklichkeit spricht. Hinter-
fragen sollte der Aufsichtsrat auch die haufigiiblichen Com-
pliance-Schulungen. Die Verbreitung juristischer Erkennt-
nisse per PowerPoint oder E-Mail bedeutet nicht zwingend,
dass Menschen die Botschaft auch verstanden haben und ihr
Verhalten dndern. Die entscheidende Frage lautet: Woran kon-
nen Unternehmensleitung und Aufsichtsrat erkennen, dass
die Verankerung der kommunizierten Verhaltensregeln in den
betrieblichen Alltag tatsdchlich gelungen ist? Man stellt dann
fest, dass sich beim Thema Compliance nicht alles mit den
iiblichen ,Tools” - Richtlinien, Hinweisgebersystem, Schulun-
gen etc. — ,managen"ldsst. Was wirklich bei den Mitarbeitern
ankommt und iiberzeugend zu Verhaltensédnderungen fiihrt,
ist vor allem abhangig von der Unternehmenskultur und der
glaubwiirdigen Vorbildfunktion der Unternehmensleitung
und der Fiithrungskriéfte auf der mittleren Ebene.

IV. Aktives Compliance Management

In jedem Fall empfiehlt es sich, dass der Aufsichtsrat, bevor
er sich mit der Uberwachung des CMS beschiiftigt, mit dem
Vorstand die zugrunde liegende Risikoanalyse diskutiert. Der
Aufsichtsrat sollte sich auch davon iiberzeugen, dass das CMS
nicht nurim deutschen Stammbhaus etabliert wurde, sondern
in simtlichen relevanten in- und ausldndischen Tochterge-
sellschaften: Umsetzungsliicken konnen hier erhebliche Kon-
sequenzen haben. AbschliefSend bleibt festzuhalten, dass
nicht zuletzt vor dem Hintergrund der deutlich ausgeweite-
ten Haftung die Uberwachung der Compliance-Aktivititen
eines Unternehmens durch den Aufsichtsrat nicht zu unter-
schétzen ist. Es ist daher notwendig, dass der Aufsichtsrat
bzw. einzelne Aufsichtsratsmitglieder iiber hinreichende
Kenntnisse verfiigen, ihre Rolle aktiv wahrnehmen und sich
nicht einer Illusion von Kontrolle hingeben. So lautet eine
Standardfrage bei Compliance-Verstofen immer haufiger:
Hatte dies der Aufsichtsrat erkennen kénnen?

* Dipl.-Kfm. Meinhard Remberg, Generalbevollmdchtigter der SMS

GmbH,; seit 2013 Vorstandsmitglied des Deutschen Instituts fir
Compliance e.V. (DICO), Mitherausgeber der CCZ.

Der Aufsichtsrat 03/2015

41



