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1. Einleitung

Die groflen nationalen und internationalen Com-
pliance-Falle in groflen Unternehmen bzw. Konzer-
nen zeigen es ebenso wie Fille von Untreue, Betrug,
Korruption oder Datenschutzverstoflen in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen: Ohne ein im
Unternehmen auf allen Ebenen gelebtes Compli-
ance-Selbstverstindnis bleiben sdmtliche Prozesse,
Richtlinien und Kodizes lediglich bedrucktes Papier
mit sehr begrenztem Nutzen. Ein wirksames Risiko-
und Compliance-Management kann es nur mit ei-
nem definierten Zielbild geben. Dies bedingt eine klar
kommunizierte Erwartungshaltung fiir die erwiinsch-
te Unternehmens-, Risiko- und Compliance-Kultur.
Dabei ist wichtig, dass solche ,,Kulturziele“ von jedem
Unternehmen individuell (eben ,,mafigeschneidert®),
verbindlich, konkret sowie operationalisierbar festge-
legt werden. Nur so wird sich das Verhalten von Mit-
arbeitern nachhaltig &ndern bzw. in eine vom Unter-
nehmen erwartete Richtung entwickeln.

Schnell wird klar: Das Thema ist nicht nur etwas fiir
grof3e Konzerne mit mehrkopfiger Compliance-Ab-
teilung, sondern es kann ebenso gut in kleinen Un-
ternehmen umgesetzt werden. Warum das wichtig
ist, lasst sich kaum pragnanter zusammenfassen wie
in dem Zitat des verstorbenen US-Okonomen Peter
Ferdinand Drucker, der als einer der Begriinder der
modernen Managementlehre gilt. Wenn er sagte:

»Culture eats strategy for breakfast.“
(»Die Kultur frisst die Strategie zum Friihstiick.“),

dann meinte er damit, dass jede noch so gut durch-
dachte und erfolgsversprechende Unternehmens-
strategie durch den Schlisselfaktor Mensch - in
diesem Fall durch Mitarbeiter eines Unternehmens -
beeinflusst werden kann. Der Einfluss ist bestenfalls
Unterstiitzung  einer Management-Strategie. In
den hier interessierenden Situationen, die zu
Compliance-Fallen fithren, beeinflusst Mitarbeiter-
verhalten Strategien jedoch negativ oder verhindert
sie. Dies bedeutet, dass kulturelle Aspekte einen ganz

entscheidenden Einfluss auf einen geschiftlichen
Erfolg sowie die Reputation eines Unternehmens®
haben.

In diesem Beitrag stellen die Autoren ihren gemein-
sam als Team aus Juristen, Psychologen, Change Ma-
nagement-Experten sowie Fraud- und Compliance-
und Internal Audit-Spezialisten selbst entwickelten
innovativen, interdisziplindren und praxisorientier-
ten Ansatz zur einheitlichen Analyse, Priffung und
Bewertung des Wirkungs- und Reifegrades der Or-
ganisations-, Risiko- und Compliance-Kultur eines
Unternehmens vor.® Im Ergebnis dieser Wirkungs-/
Reifegradanalyse ist es moglich, die Abweichungen
vom Zielzustand der Compliance-, Risiko- und Or-
ganisationskultur konkret zu beschreiben. Aufbau-
end darauf konnen mafigeschneiderte Mafinahmen
zur Entwicklung und auch zur Verdnderung der
Organisation eingeleitet werden. Im Gesamtprozess
hat die Interne Revision selbstverstindlich auch eine
wichtige Rolle.

Je nach Ergebnis der Wirksamkeitsanalyse sind die
nétigen Veranderungen eher begrenzt oder sie ha-
ben den Charakter einer umfassenden Transforma-
tion von Teilen oder der Gesamtorganisation. Somit
konnen kulturelle Aspekte und das Verhalten
von Organmitgliedern, Fihrungskriften und
Mitarbeitern aktiv und nachhaltig verdndert werden.
Entsprechende Empfehlungen kénnen durch das
Expertenteam nach der Analyse erarbeitet und auch
in der Umsetzung begleitet werden.

Sind die Compliance-, Risiko- und Organisations-
kulturziele und Inhalte fiir die Organisation nicht
ausreichend klar definiert oder zeigen sich Liicken,
wird in Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber der
Wirkungs-/Reifegradanalyse zunichst eine Schir-
fung der Ziele vorgenommen und es werden ad-
aquate, operationalisierbare Inhalte abgeleitet. Eine
wirksame und messbare Verdnderung der Kultur ist
nur anhand dieser konkreten Inhalte moglich.

[1] Die rechtliche Organisationsform des Unternehmens ist hierbei irrelevant. Im Folgenden wird der Begriff ,,Unternehmen® als ,,Sammelbegriff fiir
alle Organisationsformen verwandt, die der Gesetzgeber in Osterreich als ,Verbande® im Sinne des § 1 Absatz 2 des Bundesgesetzes iiber die
Verantwortlichkeit von Verbanden fiir Straftaten (Verbandsverantwortlichkeitsgesetz - VbVG) definiert: ,,Verbande im Sinne dieses Gesetzes sind
juristische Personen sowie eingetragene Personengesellschaften und Europiische wirtschaftliche Interessenvereinigungen.“

[2] Die beiden Autoren haben diesen interdisziplinaren Ansatz gemeinsam mit dem auf Wirtschaftsstrafrecht und Compliance spezialisierten

Rechtsanwalt J6rg Bielefeld entwickelt.
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2. Grundiiberlegungen und Ziele

Geschiftsleiter sind unter anderem dazu verpflich-
tet, Haftungs-, Compliance- sowie Reputationsrisi-
ken fiir das von ihnen gefithrte Unternehmen mit
der Sorgfalt eines ordentlichen Geschéftsmannes zu
vermeiden.® Pflichtverstfle fithren zur vielfaltigen
personlichen Haftung der Geschiftsleiter und unter
bestimmten Voraussetzungen auch von Mitarbeitern
sowie auch zur Sanktionierung des Unternehmens
selbst. Dabei schlieflen sich ,die Verantwortlich-
keit eines Verbandes fiir eine Tat und die Stratbarkeit
von Entscheidungstrigern oder Mitarbeitern wegen
derselben Tat einander nicht aus®®

Aus der juristischen Perspektive wird somit klar:
Ein verantwortungsbewusstes Handeln aller Organ-
mitglieder und Mitarbeiter eines Unternehmens im
Sinne einer wirksamen Organisations-, Risiko- und
Compliance-Kultur spielt eine entscheidende Rolle
zur Haftungsvermeidung. Dabei wird eine solche
Kultur durch das Verhalten aller Mitarbeiter eines
Unternehmens, vor allem aber durch die Geschifts-
leitung selbst und die Fiithrungskrifte im Rahmen
ihrer Vorbildfunktion, maf3geblich beeinflusst.

Vor diesem Hintergrund ist die Pravention und Ver-
meidung von (Organ-)Haftung sowie von Compli-
ance- und Reputationsrisiken ausschliefSlich mit ei-
ner wirksamen Risiko- und Compliance-Kultur als
untrennbarer Bestandteil einer Organisationskultur
insgesamt moglich und auch notwendig. Diese Be-
standteile sind grundlegend zu definieren.

Damit es also effektive und wirksame Compliance-
und Risikomanagementsysteme geben kann, miissen
alle Mitarbeiter die vom Unternehmen vorgegebe-
nen und gewiinschten Prozesse sowie ethisch-mo-
ralischen Standards und ,Erwartungshaltungen®
umsetzen. Eine wesentliche Voraussetzung ist dabei,
konkrete unternehmensspezifische, verpflichtende
»Kulturziele“ festzulegen, die ihrerseits Rechtssi-
cherheit, Prozesssicherheit sowie Verhaltenssicher-
heit gewihrleisten.® An diesen definierten Zielen
kann die Unternehmenskultur und das Verhalten
aller Mitarbeiter bewertet und Abweichungen durch
geeignete Mafinahmen begegnet werden.

PRAVENTION ZUR VERMEIDUNG VON (ORGAN-)HAFTUNG UND
(COMPLIANCE-)RISIKEN SOWIE ZUM REPUTATIONSSCHUTZ

VORAUSSETZUNG: WIRKSAME (DEFINIERTE) ORGANISATIONS-, RISIKO- & COMPLIANCE-KULTUR

Rechtssicherheit
was ich mache,
ist erlaubt.

was ich machen will,
ist erlaubt.

Prozesssicherheit

Das, Regelungen und
Arbeitsablaufe
sind keine Last,
Das, sondern Hilfe.
- Dazu braucht es
definierte Prozesse.

Verhaltenssicherheit

Einhaltung & Definition
unternehmensspezifischer
ethisch-moralischer
Standards und
»Erwartungshaltungen”
-> Der Faktor Mensch
muss dies unterstiitzen.

Abbildung 1: Vermeidung von Haftung und (Compliance-)Risiken

[3] Dies ist Folge der Pflicht, Geschifte des Unternehmens mit der Sorgfalt eines ordentlichen Geschéftsmannes zu fithren,

vgl. § 25 Abs. 1 GmbHG bzw. § 84 Abs. 1 AkLG.

[4] Vgl insbesondere die Wirkungsweise des Verbandsverantwortlichkeitsgesetzes (VbVG).

[5] Vgl. § 3 Abs. 4 Verbandsverantwortlichkeitsgesetz (VbVG).

[6] Diese Notwendigkeit erkennen zunehmend auch Compliance Officer. So wiinscht sich etwa Marcus Jiittner, als Vice President Compliance fiir das
Compliance Management System bei E.ON verantwortlich, ein , interdisziplinires, realititsbezogenes Compliance-Mindset, Interview in JUVE
Rechtsmarkt, Juristen alleine verstehen es nicht, Ausgabe 04.2020, Seite 86, 92.
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3. Darstellung der verschiedenen Kulturebenen

3.1. Organisationskultur

Eines ist unbestritten, eine wirksame Organisations-
kultur ist offensichtlich ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor fir Organisationen, ob sie nun privatwirtschaft-
licher, offentlich-rechtlicher, kommunaler oder
anderer Natur sind. Doch, was ist eigentlich Orga-
nisationskultur oder auch Unternehmenskultur? Die
Kultur einer Organisation bzw. eines Unternehmens
spiegelt die ,,Grundgesamtheit gemeinsamer Werte,
Normen und Einstellungen, welche die Entschei-
dungen, die Handlungen und das Verhalten der
Organisationsmitglieder prigen. Wenn Reputation
(Ruf) das Oberziel von Unternehmenskommunika-
tion ist, dann bildet die Unternehmenskultur den
handlungsprigenden Rahmen. Die Handlungen ei-
ner Organisation bilden zugleich die Beobachtungs-
flache fur Mitglieder der eigenen Organisation (Fiith-
rungskrifte und Mitarbeiter) sowie Dritte (Kunden,
Banken, Politik) und tragen mafigeblich zur Wahr-
nehmung, zum Fremdbild (Image) und damit zur
Reputation bei.“?”

Dabei entwickeln sich in jeder Organisation eine
Reihe von Subkulturen. Ein Bereich Controlling hat
in der Regel innerhalb einer Organisation eine an-
dere Subkultur als der Vertriebsbereich oder ein Be-
reich, der sich ausschliellich um Innovationen kiim-
mert. Besonders interessant sind dabei die latenten
und die manifesten Teile der Organisationskultur:

3.2. Risikokultur

Die Risikokultur stellt ebenso wie die Complian-
ce-Kultur einen Teil der Organisationskultur dar.
Dabei definiert sich die Risikokultur als die ,,Schaf-
fung eines Umfelds, in dem Entscheidungen von
Einzelpersonen oder Geschiftsbereichen den Risi-

Ahnlich eines Eisbergs sind nur geringe Teile mani-
fest und sichtbar (z. B. Strukturen, Prozesse, Leitbil-
der), der grof3ere Teil ist latent und unsichtbar (z.B.
Muster, Tabus, Logiken, Werte). Organisations-
bzw. Unternehmenskultur lenkt die Wahrnehmung
von Kunden, Mitarbeitern und Zulieferern. Sie ist
ein Bezugssystem. ,,Sie erzeugt Erwartungen, lenkt
Verhalten und koordiniert Handlungen. Aufgrund
ihrer wiederholbaren Handlungs-, Verhaltens- und
Denkmuster bietet sie zudem einen Orientierungs-
rahmen fiir erwiinschtes Vorgehen und Entschei-
dungen.“® Damit ist auch ohne grofle Regelwerke
in komplexen Situationen klar, was erwiinscht und
was unerwiinscht ist. Eine wirksame Organisations-
kultur steuert das Verhalten der Mitarbeiter oft sehr
viel stirker als einzelne Fihrungskrifte. Gibt es eine
Organisationskultur, nehmen die Mitarbeitenden
und Fithrungskrifte mit der Zeit die ,,Farbe® der Or-
ganisation an. Es entstehen Identititen. Man gehort
dazu oder auch nicht. Erfolgreiche Organisationen
unterscheiden sich von anderen dadurch, dass sie
ihre Kultur aktiv steuern und darauf achten, was zu
bewahren und was zu verandern ist. Nicht zuletzt,
um ihre Ziele zu erreichen und bewusst Risiken ein-
zugehen, unter Kontrolle zu haben und Haftung zu
vermeiden. Daraus ergibt sich, dass es keine wirksa-
men Compliance- und Risikomanagementsysteme
ohne eine wirksame Organisationskultur gibt.

kozielen des Unternehmens entsprechen. Eine ideale
Risikokultur herrscht, wenn Mitarbeiter instinktiv
Entscheidungen treffen, die mit dem Risikodenken
der Organisation in Einklang stehen.“®

[7]  Gabler Wirtschaftslexikon.https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/unternehmenskultur-49642/version-272870.
[8] Vgl. Kénigswieser/Hillebrand, Einfithrung in die systemische Organisationsberatung. 7. Auflage, 2013, Heidelberg.
[9] https://www.gabler-banklexikon.de/definition/risikokultur-81637/version-343159, Abruf vom 08.04.2020.
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Die European Banking Authority (EBA) definiert in
ihren ,Leitlinien zur internen Governance“ den Be-
griff ,,Risikokultur® wie folgt: ,,Die Normen, Einstel-
lung und Verhaltensweisen eines Instituts in Zusam-
menhang mit Risikobewusstsein, Risikobereitschaft
und Risikomanagement sowie die Kontrollen, die
fir Entscheidungen iiber Risiken mafigeblich sind.
Die Risikokultur beeinflusst die Entscheidungen
der Geschiftsleitung und der Mitarbeiter im Tages-
geschaft und hat Auswirkungen auf die Risiken, die
sie eingehen.“1” Zudem kommt es im Zusammen-
hang mit einer wirksamen Risikokultur neben der
Leitungskultur der Geschiftsleitung (,,Tone at/from

3.3. Compliance-Kultur

Die Compliance-Kultur stellt einen elementaren Be-
standteil eines Compliance Management Systems
(CMS) gemiafd dem in Deutschland etablierten ,,IDW
Prifungsstandard: Grundsitze ordnungsgeméfier
Prifung von Compliance Management Systemen
(IDW PS 980)“ dar und wird dort wie folgt beschrie-
ben: ,,Die Compliance-Kultur stellt die Grundlage fiir
die Angemessenheit und Wirksamkeit des CMS dar.
Sie wird vor allem geprégt durch die Grundeinstellun-
gen und Verhaltensweisen des Managements sowie
durch die Rolle des Aufsichtsorgans (,Tone at/from

the Top") auch auf jeden einzelnen Mitarbeiter und
dessen Grundverstdndnis und Verhalten an: ,Die
Mitarbeiter sollten sich ihrer Verantwortung hin-
sichtlich des Risikomanagements voll und ganz be-
wusst sein. Das Risikomanagement sollte nicht auf
Risikospezialisten oder interne Kontrollfunktionen
beschrankt werden. Die Geschiftseinheiten sollten,
unter der Aufsicht des Leitungsorgans, in erster Linie
fir das tagliche Risikomanagement in Einklang mit
den Richtlinien, Verfahren und Kontrollen des Insti-
tuts unter Beriicksichtigung des Risikoappetits und
der Risikotragfihigkeit des Instituts verantwortlich
sein.“V

the Top®). Die Compliance-Kultur beeinflusst die Be-
deutung, welche die Mitarbeiter des Unternehmens
der Beachtung von Regeln beimessen und damit die
Bereitschaft zu regelkonformem Verhalten. (2

Es ist daher essentiell, dass die jeweilige - idealer-
weise zuvor konkret definierte und kommunizierte -
Kultur in den Bereichen Organisation, Risiko und
Compliance wirkt. Nur so ist es moglich, dass die
vorstehend in Kapitel 2 dargestellten Ziele erreicht
werden.

4. Wirksamkeits-/Reifeqradbewertung der einzelnen,
Kulturebenen als Basis fiir die Implementierung einer

wirksamen Kultur

Zur Bewertung des Reife-/Wirkungsgrades einer
Unternehmens-/Organisations-, Risiko- und Com-
pliance-Kultur empfiehlt sich eine einheitliche und
interdisziplinire Vorgehensweise, deren Ergebnis
unbedingt dazu geeignet sein sollte, hieraus konkrete
Steuerungsimpulse zur Verbesserung zu generieren.

Das nachfolgende Konzept fiir eine strukturierte
Vorgehensweise stellt dabei sicher, dass alle erforder-
lichen fachlichen Aspekte zur Gewihrleistung der
zur Haftungs- und Risikovermeidung angestrebten
Rechtssicherheit, Prozesssicherheit sowie Verhaltens-
sicherheit abgebildet sind.

[10] Vgl. European Banking Authority (EBA), Leitlinien zur internen Governance, Begriffsbestimmungen, 27.09.2017,

deutsche Ubersetzung vom 15.03.2018, Seite 5.

[11] Vgl. European Banking Authority (EBA), Leitlinien zur internen Governance, Risikokultur und Wohlverhaltensregeln, 27.09.2017,

deutsche Ubersetzung vom 15.03.2018, Seiten 26/27.

[12] IDW Priifungsstandard: Grundsitze ordnungsgemafier Priifung von Compliance Management Systemen (IDW PS 980),

Kapitel 4 Grundelemente eines CMS, Fassung vom 11.03.2011.
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WIRKSAMKEITSANALYSE
& ZIELDEFINITION

- Compliance-Kultur &

- Risikokultur &

- Organisationskultur

INTERVENTION &
MASSNAHMEN
—> maRgeschneidert
modular
moglichst
minimalinvasiv

ERGEBNIS:
Definierter
Ziel-/Zukunfts-
Zustand

VERANDERUNGS-
PROZESS

Abbildung 2: Entwicklung wirksamer Organisations-, Risiko- und Compliance-Kultur

Konkret empfiehlt sich zur Bewertung und Imple-
mentierung einer wirksamen Organisations-, Risi-
ko- und Compliance-Kultur die nachfolgend skiz-
zierte dreistufige Vorgehensweise. Selbstverstindlich
kann dabei auch die Interne Revision im Rahmen
ihres Selbstverstindnisses und unter Beachtung ih-
rer (Berufs-)Standards eine gewichtige Rolle ein-
nehmen. Gerade bei der Analyse des Ist-Zustandes
sollte sich die Interne Revision einbringen und ihre
Priifungsexpertise, ihr (Querschnitts-)Wissen sowie
ihre Erfahrung in Bezug auf unternehmensinterne
Sachverhalte und Zusammenhinge genutzt werden.
Selbstverstidndlich liegt dabei der Fokus auf der Erhe-
bung und Bewertung sog. ,weicher® Priifungsaspekte
(z. B. Verhalten, Stimmungen, kommunikative As-
pekte), was ggf. fiir Revisoren zunéchst ungewohnlich
erscheinen mag. Ungeachtet dessen ist eine Priifung
und Bewertung kultureller Aspekte moglich und im
Sinne einer risikoorientierten Priifungsvorgehens-
weise auch notwendig, da aus moglichen kulturellen
Defiziten teilweise erhebliche sowohl materielle als
auch immaterielle Risiken fiir ein Unternehmen re-
sultieren.

« Wirksamkeitsanalyse
Der aktuelle Status der Organisations-, Risiko-
sowie Compliance-Kultur wird erhoben und der
Wirksambkeits- und Reifegrad wird bewertet. Hier-

bei flieflen Einzelkriterien ein, etwa die Vorbild-
funktion der Geschiftsleitung und deren Wahr-
nehmung durch die Belegschaft. Ebenso werden
Abweichungen zu einem bereits vorhandenen
organisationsspezifischen ,Kulturzielbild“ festge-
stellt. Dies wird vor allem durch quantitative Be-
fragungen (Durchfithrung einer I'T-gestiitzten bzw.
internetbasierten Fragebogenanalyse) sowie qua-
litative systemische Interviews erreicht. In den In-
terviews wird beispielsweise die Selbsteinschitzung
von Organmitgliedern, ausgewéhlten Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern unterschiedlicher Hierar-
chieebenen und Fachbereichen erhoben. Daneben
wird das schriftlich fixierte Regelwerk des Unter-
nehmens bewertet.

Im Rahmen der Wirksamkeitsanalyse erfolgt so-
mit insbesondere ein Abgleich der Selbstwahrneh-
mung des Managements mit der Einschitzung der
Mitarbeiter, also ein Abgleich der Sender- mit der
Empfangerwahrnehmung. Dabei werden Identifi-
kations- und Integritétsaspekte beriicksichtigt.

Ein besonders mafigeblicher Faktor, der bei der
Diskussion iiber die Kultur einer Organisation an-
gefiihrt wird, ist der ,,Tone at/from the Top“* Viele
Studien haben gezeigt, dass die meisten Menschen,
die den Arbeitsplatz wechseln, dies aufgrund ihres

[13] Vgl. The Institute of Internal Auditors (ITA), Auditing Culture, Supplemental Guidance - Practice Guide, November 2019.

[14] Hierbei geht es jedoch nicht allein um die Kommunikationsgepflogenheiten der Mitglieder der Unternehmensleitung untereinander, sondern
vor allem auch um den ,,Tone from the top*, also die Kommunikation der Unternehmensleitung in das Unternehmen hinein. Damit steht
swalk the talk®, also die operative Umsetzung dieser Kommunikation tiber die verschiedenen Hierarchieebenen und Organisationseinheiten

hinweg, in engem Zusammenhang.
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unmittelbaren Vorgesetzten tun."> Haufige Griin-
de fiir einen Arbeitsplatzwechsel sind Langeweile,
das Ringen um die ,Work-Life-Balance® sowie das
Gefiihl, nicht gehort und nicht geschitzt zu wer-
den. Interessanterweise liegen all diese Faktoren
zumindest teilweise in der Kontrolle des (unmittel-
baren) Vorgesetzten. Unabhangig davon, inwieweit
dies absichtlich oder unabsichtlich erfolgt: Vorge-
setzte geben den kulturellen Ton fiir ihren jeweili-
gen Verantwortungsbereich und ihr Team vor und
tragen dazu bei, die Kultur der gesamten Organisa-
tion zu prégen. Dabei konnen Fithrungskrifte ggf.
in ihrem eigenen Verantwortungsbereich auch eine

eigene (Sub-)Kultur entwickeln, die sowohl besser
als auch schlechter als die Gesamtkultur des Unter-
nehmens sein kann. Viele Fithrungskrifte sind sich
der Bedeutung ihrer Rolle bei der Festlegung und
Modellierung einer angemessenen Kultur nicht be-
wusst. Dies kann Mitarbeiter verunsichern und de-
motivieren, aber auch dazu fithren, dass sie Chan-
cen sehen, die sie nutzen konnen.!®

Die nachstehende Abbildung zeigt beispielhaft ei-
nen Auszug eines strukturierten Fragebogens fir
die Ebene ,,Compliance-Kultur®:

Beispielhafte Fragestellung zur Bewertung der Compliance-Kultur

Bewertungskriterium Fragestellungen/Bewertungsansitze

¢ Gehoren Compliance-Aspekte zu den strategischen Zielen des
Unternehmens?

Sind fiir das Unternehmen konkrete und verbindliche Compliance-Ziele
definiert verabschiedet und kommuniziert?

Sind diese Compliance-Ziele den Mitarbeitern bekannt?

Transparente Definition
und Kommunikation von .
unternehmensspezifischen
Compliance-Zielen .

* Welches (intrinsische) Selbstverstandnis haben die Mitglieder der
Geschaftsleitung zum Umfang sowie den konkreten Inhalten einer
Compliance-Kultur?

« Bei welchen konkreten Gelegenheiten wird die Vorbildfunktion sowie
der ,Tone at/from the Top“ durch die Mitglieder der Geschaftsleitung
auch (erlebbar) nach auBen kommuniziert?

* Gelten fiur die Organmitglieder des Unternehmens die gleichen
Compliance-Regelungen wie fiir die Mitarbeiter insbesondere
in Bezug auf die Annahme von Zuwendungen?

* Wie stark werden die Mitglieder der Geschéftsleitung (und auch die
Fuhrungskrafte) ihrer Vorbildfunktion in den Augen der Belegschaft
gerecht?

Verhalten und
Vorbildfunktion
der Geschaftsleitung

Abbildung 3: Bewertungsansitze fiir Compliance-Kultur

« Mafigeschneiderte unternehmensspezifische Zielfindung mit geeigneten Mafinahmen fir eine

Zielfindung

Mit dem vorstehend beschriebenen Blick auf den
Wirkungs- und Reifegrad der Organisationskultur
und der priifungssicheren Betrachtung der Risiko-
und Compliance-Kultur entsteht die Grundlage fiir
eine mafigeschneiderte unternehmensspezifische

»resiliente” Organisation. Risiken und Chancen
werden in vollem Umfang sichtbar und gestaltbar.
Ausgehend hiervon werden konkrete ,,Kulturziele®
fir eine optimierte Wirksamkeit erarbeitet. Dies
schliefit ein, erforderliche Einzelmafinahmen auf-
zuzeigen.

[15] David Novak, ,,Here's the No. 1 reason why employees quit their jobs”, 21.06.2019, https://www.nbcnews.com/better/
lifestyle/here-s-no-1-reason-why-employees-quit-their-jobs-ncnal020031, sowie Marcel Schwantes, ,Why Do Employees Quit on Their Bosses?
Because of 5 Common Reasons Still Not Addressed, Says New Research,” Inc., 21.12.2018, https://www.inc.com/marcel-schwantes/why-do-people-
quit-their-jobs-exactly-new-research-points-finger-at-5-common-reasons.html, Abrufe vom 08.04.2020.

[16] Vgl. The Institute of Internal Auditors (IIA), Auditing Culture, Supplemental Guidance - Practice Guide, November 2019.
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Dieser Schritt ist erfahrungsgemifd sowohl erfor-
derlich als auch sinnvoll, da es zwar zahlreiche Un-
ternehmen gibt, die formal iber ein Risiko- und
Compliance-Management verfiigen und dieses
auch mehr oder weniger konsequent sowie detail-
liert dokumentiert haben. Allerdings ist bei die-
sen Unternehmen héufig zu beobachten, dass die
Wirksamkeit unzureichend ist oder sogar vollstin-
dig fehlt. Grund hierfiir ist ein fehlendes oder nicht
ausgepragtes bzw. nicht aktiv definiertes und gefor-
dertes Selbstverstdndnis insbesondere auf Ebene
des hoheren Managements und damit eine nicht
angemessene Kultur sowie ein mangelndes Wer-
temanagement. Zudem fehlen mindestens ebenso
héufig definierte und operationalisierte Ziele auf
allen drei Kulturebenen.

Umsetzungsprozess

Im dritten Schritt werden die notwendigen Maf3-
nahmen implementiert und umgesetzt. Das
schliefit die entsprechende Kommunikation in-
nerhalb des gesamten Unternehmens ein (Prisen-
tationen, Leadership-Development, Schulungen,
Workshops usw.).

Wie der konkrete Umsetzungsprozess aussieht,
hingt nicht nur von der konkreten Zielfindung
und damit vom Einzelfall ab: Erst die individuel-
le Wirksamkeitsanalyse ldsst es zu, einzelne Maf3-
nahmen seriés zu planen und in der Folge effektiv
und effizient umzusetzen. Die Mafinahmen fiir die
ggf. notige Transformation kénnen dabei je nach
Situation ,,minimalinvasiv® sein, aber auch einen

Prozess vorsehen, der auf eine umfassendere Or-
ganisationskulturverdnderung abzielt und einen
ldngeren Zeitraum umfasst.

Das bestmogliche Ergebnis resultiert somit aus

« der interdiszipliniren Zusammenarbeit verschie-
dener Spezialisten und Fachbereiche

- mit einem einheitlichen Bewertungsansatz fiir die
drei Kulturebenen,

« einem konsequenten Zielfindungsprozess sowie

« deren anschlieflenden ebenso konsequenten, ein-
zelfallbezogenen Umsetzung.

Nach erfolgter Umsetzung der im Rahmen der
Wirksamkeitsanalyse identifizierten Handlungs-
und Optimierungsfelder ist die Bewertung der drei
Kulturebenen periodisch zu wiederholen, um den
Entwicklungsprozess im Mehrjahresvergleich zu er-
heben. Dabei werden Entwicklungen nachvollzieh-
bar und transparent und Verdnderungen messbar.

Wer sich fir diesen Ansatz entscheidet, entschei-
det sich auch fiir einen hochgradig interdisziplina-
ren Ansatz, der auf unterschiedliche Kompetenzen
setzt, um sich moglichst agil und wirksam den an-
stehenden Herausforderungen stellen zu konnen.
Dabei bleibt die Organisation voll entscheidungs-
fahig, kommuniziert addquat und es wird genau an
den Handlungsfeldern gearbeitet, die maximal auf
die Verbesserung der drei Kulturbereiche Organi-
sationskultur, Risikokultur und Compliance-Kultur
wirken.

5. Bewertungsdimensionen fiir die einzelnen Kulturebenen

Bei der Auswahl und Festlegung der Bewertungsdi-
mensionen fir die einzelnen Kulturebenen empfiehlt
es sich, sich an bereits bekannten und anerkannten
Bewertungsdimensionen, Erhebungskriterien sowie
relevanten Aspekten/Bestandteilen von Unterneh-
mens-/Organisations-, Risiko- sowie Complian-
ce-Kultur zu orientieren. Dies ist nicht zuletzt auch
zur Erhohung der Akzeptanz sowie ggf. der Ver-

gleichbarkeit des Analyseergebnisses sinnvoll. Zudem
ist zu beriicksichtigen, dass die Bewertungsdimensi-
onen fiir einen einheitlichen Bewertungsansatz iiber
alle drei Kulturebenen hinweg geeignet sein miissen.
Ausgehend von dieser Grundiiberlegung sind nach-
stechend die ausgewidhlten Bewertungsdimensionen
fiir die einzelnen drei Kulturebenen dargestellt.
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5.1. Bewertungsdimensionen fiir die Organisationskultur

Es gibt eine Vielzahl von Kulturmodellen, die histo-
risch entstanden sind und ihre Berechtigung haben.
Die nachfolgenden mess- und erlebbaren Dimensi-
onen der Organisationskultur sind aus unserer Sicht
und Erfahrung sehr gut steuerbar und beeinflussbar.
Die einzelnen Teile sind jeweils in einer exzellenten
Auspragung die Grundlage fiir den Erfolg einer Or-
ganisation oder auch fiir deren Veranderung. Das be-
deutet selbstverstandlich auch, dass es ein ,,zu viel®
und auch ein ,,zu wenig® in der Auspridgung geben

Geschéaftsmodell /
Zukunftsbild

Selbstverstandnis &
Haltung / Ethik
der Organisation

Transformations-
fahigkeit

Fiuhrung /
Leadership

Strukturen,
Rollenklarheit &
Ownership

kann. Alle Dimensionen sind dabei gleich wichtig.
Der Mafistab fiir die Messung des Reifegrades ist
der definierte Zielzustand der Organisation. Dieser
muss nicht zwingend vollstandig fixiert sein, er kann
auch implizit vorliegen und kommuniziert sein. Kul-
turen werden gelebt. Die Reflexion und Analyse des
Ist-Zustandes ist wie bereits erwéhnt eine zwingende
Voraussetzung fiir eine Zieldefinition und ggf. nétige
Transformation der Organisationskultur.

Fiinf Kulturdimensionen:

Geschéftsmodell / Zukunftsbild

(Gibt es ein Geschaftsmodell/Zukunfts-/Zielbild?

Hat die Geschéftsfiihrung ein einheitliches Bild davon? Welches Verhalten
induziert dieses Geschaftsmodell? Werden Zukunftschancen berticksichtigt?)

Strukturen, Rollenklarheit & Ownership

(Gibt es klare Strukturen? Gibt es klare Rollen und werden diese gelebt?
Sind die Erwartungen zwischen den Hierarchieebenen geklart?

Gibt es ein einheitliches Rollenverstandnis?)

Fiihrung / Leadership

(Gibt es klare Verantwortlichkeiten? Wie wird kommuniziert

(, Tone from the Top“)? Wie werden Sanktionsfahigkeit, Konsequenz,
Begeisterungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit, Entscheidungsfahigkeit gelebt?)

Selbstverstéindnis & Haltung / Ethik der Organisation

(Persénliche Werte, Unternehmenswerte, ethisch-moralische Grundsatze
einer Organisation, Integritat, Bindungsfahigkeit, Fehlerkultur, Ehrlichkeit,
Angst und Vertrauen, Moral, Umgang mit Macht, Unrechtsbewusstsein)

Transformationsféhigkeit

(Ist die Organisation in der Lage sich selbst zu erneuern? Gibt es eine
Transformationserfahrung? Erkennt die Organisation personliche und kollektive
Resilienz, Reflexionsfahigkeit: Kann ich mein eigenes Verhalten in den
Zusammenhang mit anderen bringen? Feedback-Kultur & Lernfahigkeit,
Talententwicklung)

Abbildung 4: Bewertungsdimensionen fiir Organisations-/Unternehmenskultur

5.2. Bewertungsdimensionen fiir die Risikokultur

Die nachstehend abgebildeten Bewertungsdimensio-
nen fiir die Risikokultur sind angelehnt an entspre-
chende Bewertungskriterien fiir Risikokultur aus dem
Werk ,Guidance on Supervisory Interaction with

Financial Institutions on Risk Culture® (April 2014)
des internationalen Gremiums ,Financial Stability
Board“ fiir das Finanzwesen'” und um eine weitere
Bewertungsdimension ,Nachhaltigkeit erganzt.

[17] https://www.fsb.org/wp-content/uploads/140407.pdf?page_moved=1, Abruf vom 14.04.2020.
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DIMENSIONEN ZUR EINSCHATZUNG DES REIFEGRADES EINER RISIKOKULTUR

Mit gutem Beispiel vorangehen
Beurteilung von Wertvorstellungen
Erfahrung aus der Vergangenheit

LEITUNGSKULTUR

ACCOUNTABILITY /
VERANTWORTLICHKEIT

KOMMUNIKATION

ANGEMESSENE ANREIZSTRUKTUR

NACHHALTIGKEIT

Abbildung 5: Bewertungsdimensionen fiir Risikokultur

Mit diesen Bewertungsdimensionen werden alle we-
sentlichen derzeitigen Einflussfaktoren auf die Ri-
sikokultur und somit auf die wesentlichen Risiken
eines Unternehmens abgebildet. Selbstverstindlich
gehdren zu einem angemessenen und wirksamen

Risikoinhaber
Eskalationsprozess
Konsequenzen

Alternative Sichtweisen
Strukturen von Kontrollfunktionen

Vergiitung und Leistung
Nachfolgeplanung
Talententwicklung

Liquiditat

Business Continuity Management
Okologische Verantwortung

Risikomanagement auch noch weitere Bestandteile,
deren Wirksamkeit jedoch maf3geblich von dem risi-
kokulturellen Selbstverstindnis der Geschiftsleitung
und aller Mitarbeiter abhéngt.

5.3. Bewertungsdimensionen fiir die Compliance-Kultur

Ahnlich wie bei der Auswahl der Bewertungsdimen-
sionen fiir die Risikokultur erfolgte auch die nach-
stehend abgebildete Auswahl der Messungsdimensi-
onen fiir die Compliance-Kultur auf der Grundlage
der Inhalte des bereits etablierten und allgemein
internationalen Standards ISO 19600.%® Unter Be-
ricksichtigung der Angemessenheit und Verhalt-
nismafligkeit ist die ISO 19600 unabhingig von Gré-
Be, Struktur und Komplexitit des Unternehmens
auf alle Organisationen anwendbar."® Die dortigen
Ansitze entsprechen dabei grundsitzlich auch be-

reits international vorhandenen Prifungsstandards
wie beispielsweise dem 2011 in Deutschland vom
Institut der Wirtschaftspriifer (IDW) erarbeiteten
Priifungsstandard 980 zur Priifung von Compliance
Management Systemen (CMS).

Zur Vermeidung von (ungewollten) Redundanzen
werden dabei einzelne Bewertungsdimensionen im
Rahmen einer der anderen (iibergeordneten) Kultur-
ebenen erhoben und bewertet.

[18] Der Standard wurde am 05.12.2014 als international giiltige ISO-Norm verdffentlicht und baut auf einer Richtlinie aus Australien und der in
Osterreich (ONORM) entwickelten ONR 192050 auf, https://de.wikipedia.org/wiki/ISO_19600, Ab-ruf vom 14.04.2020. Die ISO 19600 enthalt
im Abschnitt 7.3.2.3 auch zahlreiche Ansatzpunkte bzw. Kriterien fiir die Implementierung bzw. Etablierung einer wirksamen Compliance-Kultur.

[19] Der ISO-Standard 19600 soll zukiinftig durch den sich derzeit in der Entwicklung befindlichen ISO-Standard 37301 ,,Compliance management
systems - Requirements with guidance for use“ ersetzt werden, vgl. https://committee.iso.org/sites/tc309/home/projects/ongoing/ongoing-3.html,

Abruf vom 14.04.2020. Dieser soll dann auch zertifizierbar sein.
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DIMENSIONEN ZUR EINSCHATZUNG DES REIFEGRADES EINER COMPLIANCE-KULTUR

KOPPLUNG VON UNTERNEHMENSSTRATEGIE
UND ERGEBNISZIELEN MIT COMPLIANCE*

UNTERNEHMENSSPEZIFISCHE

COMPLIANCE-ZIELE

VERHALTEN UND VORBILDFUNKTION DER GESCHAFTSLEITUNG
(,TONE FROM THE TOP“)

(REGELMASSIGE) ERSTELLUNG EINER
UNTERNEHMENSSPEZIFISCHEN COMPLIANCE-RISIKOANALYSE

COMPLIANCE-ORGANISATION COMPLIANCE-KOMMUNIKATION

EINHALTUNG / WIRKSAMKEIT DES
COMPHANCEREGELWERK COMPLIANCE-REGELWERKS
KONSEQUENZ DER SANKTIONIERUNG VON
COMPHANCESERICHIERSIATIUNG COMPLIANCE-VERSTOSSEN UND FEHLVERHALTEN
COMPLIANCE KONTROLL- / o
{UBERWACHUNGSHANDLUNGEN TRANSFORMATIONSBEREITSCHAFT

*Diese Messungsdimensionen werden tber die Ebene der Organisations-/Unternehmenskultur gemessen und bewertet.

Abbildung 6: Bewertungsdimensionen fiir Compliance-Kultur

6. Bewertungsmethodik sowie Mehrwert einer

Wirkungsgradanalyse

Nachdem in den vorstehenden Kapiteln bereits die
einzelnen Kulturebenen sowie deren Bewertungs-
dimensionen dargestellt wurden, wird nachstehend
auf die konkrete Bewertungsmethodik und die dar-
aus resultierenden Effekte und Mehrwerte eingegan-
gen. Voranzustellen ist, dass die drei zu bewertenden
Kulturebenen zwar inhaltlich mit unterschiedlichen
Fragestellungen/Kriterien erhoben werden, die Be-

wertung der einzelnen Kulturebenen erfolgt dagegen
mit einer einheitlichen Bewertungsmethodik und
Ergebniseinstufung. Dabei orientieren sich die Fra-
gestellungen/Erhebungskriterien - soweit moglich -
an anerkannten Priifnormen, Standards, Richtlinien
sowie Erfahrungswerten und es besteht zudem die
Moglichkeit, dass individuelle Unternehmensbe-
diirfnisse flexibel mit einflieflen konnen.

6.1. Bewertungsmethodik und Ergebniseinstufung

Fir jede der drei zu bewertenden Kulturebenen
werden die vorstehend in Kapitel 5 dargestellten Be-
wertungsdimensionen nochmals in konkrete The-
mengebiete (Bewertungskategorien) differenziert.
So unterteilt sich beispielsweise die Bewertungsdi-
mension ,,Compliance-Kommunikation® in die drei
Bewertungskategorien

« Kommunikation der Compliance-Ziele, der Com-
pliance-Organisation sowie des Compliance-Re-
gelwerkes;

« Bekanntheitsgrad der Compliance-Ziele, der
Compliance-Organisation sowie des Compliance-
Regelwerkes und

« Compliance-Berichterstattung.

Fir jede Bewertungsdimension bzw. jede Bewer-
tungskategorie werden jeweils eine Anzahl konkre-
ter Bewertungsansitze/-kriterien erhoben und dann
bewertet. Die Erhebung erfolgt jeweils mit der vor-
stehend in Kapitel 4 dargestellten Vorgehensweise
tiber
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« strukturierte quantitative Abfragen,

« qualitative systemische Befragungen ausgewdéhlter
Personen sowie

« einer Einsichtnahme und Erhebung des schriftlich
fixierten Regelwerkes bzw. von Unterlagen des Un-
ternehmens.

Die Gewichtung der einzelnen Fragestellungen/Be-
wertungskriterien am Gesamtwert der einzelnen zu-
geordneten Kulturebenen ist teilweise unterschied-
lich und an der jeweiligen Bedeutung/Auswirkung
fiir die Wirksamkeit der jeweiligen Kultur orientiert.

Fiir jede der drei zu bewertenden Kulturebenen

« Organisationskultur;
« Risikokultur sowie
« Compliance-Kultur

wurden dabei zwischen 50 und 70 einzelne Fragestel-
lungen/Bewertungskriterien entwickelt (insgesamt
somit rund 180), die jeweils einzeln bewertet wer-
den, so dass hieraus eine Vielzahl von Einzelerkennt-
nissen/-ergebnissen resultieren. Fiir jedes einzelne
Bewertungskriterium wurden zudem die spezifische
Erhebungsmethodik sowie die Erhebungsvorge-
hensweise festgelegt, so dass diese einerseits kon-
sistent und andererseits auch ,,revisionssicher® bzw.
~prufungsfest” nachvollziehbar und transparent do-
kumentiert sind.

Die Anzahl der Fragestellungen/Bewertungskriteri-
en wurde dabei bewusst so groff gewahlt, um hieraus
konkrete Steuerungsimpulse abzuleiten, da bei gro-
Beren Abweichungen oder Schwichen durch kon-

krete Einzelmafinahmen und Aktivititen vielfiltig
entgegengesteuert und optimiert werden kann.

Die (funfstufige) Bewertungseinstufung reicht da-
bei von ,vollig unzureichend® (Stufe 1, Scorewert 0
bis 20) iber ,verbesserungsbediirftig® (Stufe 3, Sco-
rewert 41 bis 60) bis ,,exzellent™ (Stufe 5, Scorewert
81 bis 100).

Eine Besonderheit bei der Bewertungsmethodik
bildet zudem die weitere Bewertungsstufe ,,zu viel*
(Stufe 6, Scorewert mehr als 100). Eine derartige Ein-
stufung wire beispielsweise zu vergeben, wenn die
festgestellte Kultur bzw. ein einzelnes Bewertungskri-
terium grundsatzlich , iiberreguliert” und/oder ,ver-
botsorientiert ausgerichtet ist. Hieraus kann eine zu
restriktive (rechtliche) Auslegung von Gestaltungs-
spielrdumen bei der Bewertung von Geschiftschan-
cen resultieren. Zudem steigt die Neigung der Mitar-
beiter, sich nicht an diese aus ihrer Sicht zu strengen
oder ineffizienten bzw. umstandlichen Regelungen/
Vorgaben zu halten, was zwangsldufig zu einer Risi-
koerhdhung fiihrt.

Es ist zwar eher nicht anzunehmen, dass ein Unter-
nehmen einen Gesamtwert ,,zu viel” fiir eine der drei
Kulturebenen erhalten wird, jedoch ist es gut mog-
lich, dass einzelne Fragestellungen/Bewertungskri-
terien mit dieser Bewertungsstufe zu bewerten sind.
Hieraus kann dann fiir diese Thematik der Steue-
rungsimpuls abgeleitet werden, Handlungserleichte-
rungen moglich zu machen sowie sinnvoll und ef-
fizienzsteigernd herbeizufithren (dies wire z. B. im
Regelwerk oder bei Meldepflichten denkbar).

6.2. Mehrwerte schaffen - Ableitung und Umsetzung konkreter
Mafnahmen zur aktiven Steuerung und Optimierung der
Organisations-, Risiko- und Compliance-Kultur

Der Mehrwert einer Wirksamkeitsanalyse iiber alle
drei dargestellten Kulturebenen sowie eines einheit-
lichen Bewertungsansatzes liegt vor allem darin,
konkrete Mafinahmen zur aktiven Steuerung und
Optimierung der Organisations-, Risiko- und Com-
pliance-Kultur ableiten und umsetzen zu konnen:

« Gewiinschte ,Kulturziele“ konnen fir alle drei
Kulturebenen definiert werden, deren Erfiillung
auch entsprechend nachgehalten und tberprift
werden kann;
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« Durch die Einzelbewertung zahlreicher unter-
schiedlicher Bewertungskriterien ist die Ableitung
und Priorisierung unterschiedlicher und zugleich
sehr konkreter Steuerungsimpulse zur Optimie-
rung moglich;

« Durch das Bewertungslevel ,,zu viel“ auf Einzelbe-
wertungskriterien-Ebene werden Handlungsfelder
aufgezeigt, bei denen Handlungserleichterungen
moglich, sinnvoll und effizienzsteigernd sind.

7. Fazit/Ausblick

Organisations-, Risiko- und Compliance-Kultur sind
untrennbar miteinander verbunden und ein ganz
wesentlicher Aspekt fiir einen unternehmerischen
Erfolg. Ein wirksames Risiko- und Compliance Ma-
nagement einschliefllich Rechts-, Prozess- und Ver-
haltenssicherheit kann nur durch eine allen Mitarbei-
tern bekannte und hierarchietibergreifend ,,gelebte®
sowie vom Unternehmen bzw. einer Institution defi-
nierte Kultur erreicht werden.

Geschiiftsleiter haben diese Aspekte nicht nur im
eigenen Interesse zu beachten, um ihr personliches
Organhaftungsrisiko gegentiber dem Unternehmen
und ihr Haftungsrisiko auf der Ebene des Rechts iiber
Ordnungswidrigkeiten oder gar des Strafrechts zu re-
duzieren. Sie tun gut daran, diese Aspekte auch in den
Zusammenhang mit der Arbeit von Behorden und
Gerichten gegeniiber dem Unternehmen selbst zu
setzen: Gerade die ,,groffen” Compliance-Fille haben
Behorden und Gerichte sensibilisiert. Staatsanwilte
und Ermittler wissen grundsitzlich, wo sie hinsehen
und welche Fragen sie stellen miissen.

Die Kehrseite einer Anerkennung von Complian-
ce-Mafinahmen im Rahmen von Sanktionszumes-
sung ist das Erfordernis der Wirksamkeit solcher
Mafinahmen. Mit anderen Worten: Behorden und
Gerichte fordern zunehmend Qualitit und interessie-
ren sich weniger fiir das blofle Vorhandensein inter-
ner Regelwerke. Die Toleranz gegeniiber wirkungsar-
mer oder gar wirkungsloser Compliance schwindet
zunehmend.

Fiir eine aktive Beeinflussung und Steuerung kulturel-
ler Aspekte eines Unternehmens ist es unabdingbar,

Eine (proaktive) Steuerung und Beeinflussung ei-
ner wirksamen und risikominimierenden Organi-
sations-, Risiko- und Compliance-Kultur ist nur
moglich, wenn zuvor der Ist-Zustand erhoben und
konkrete ,,Kulturziele® fir ein Unternehmen fiir alle
drei vorgenannten Kulturebenen definiert und kom-
muniziert worden sind.

die gewiinschten , Kulturziele® so konkret wie mog-
lich festzulegen. Im néchsten Schritt ist eine Analyse
zur Bewertung des Ist-Zustandes bzw. des bisherigen
Wirkungsgrades fiir die drei Ebenen der Organisa-
tions-, Risiko- und Compliance-Kultur durchzufiih-
ren. Ausgehend hiervon sind schliefllich konkrete
Mafinahmen und Aktivititen zur Optimierung des
Ist-Zustandes abzuleiten und umzusetzen. In diesem
Sinne ist das Moliére zugeschriebene Zitat:

»Wir sind nicht nur verantwortlich fiir das,
was wir tun,
sondern auch fiir das, was wir nicht tun.“

zu verstehen. Der vorliegend beschriebene Ansatz
liefert erstmalig fiir ein aktives Tun sehr konkrete Er-
gebnisse und Steuerungsimpulse, tiberldsst den Ver-
antwortlichen zugleich den weiteren Weg im Umgang
mit den Ergebnissen, Risiken und Chancen fiir das ei-
gene Unternehmen.

Auch die Interne Revision ist im Rahmen ihrer Auf-
gabenstellung sowie ihres risikoorientierten Prii-
fungsansatzes gehalten, sich bei ihren Prifungs-
handlungen kulturellen Aspekten zu widmen, da aus
moglichen kulturellen Defiziten teilweise erhebliche
materielle und immaterielle Risiken fiir ein Unter-
nehmen resultieren, die es moglichst frithzeitig zu
erkennen und entsprechend zu adressieren gilt. Da-
bei liegt die besondere Herausforderung auch darin,
dass Ursache bzw. Ausgangspunkt fiir derartige kri-
tische Entwicklungen héufig die Geschiftsleitungen
selbst und somit der Hauptberichtsempfanger der
Internen Revision sind.



