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Kolumne: Spielraume erkennen

., Wie viele Lenkrader und Fahrersitze haben Sie in der Compliance”, fragt
unser Kolumnist Markus Jittner in dieser Ausgabe und zeigt auf, dass auch
der Weg vom Compliance-Management-System (CMS) zum integrierten
CMS (iCMS) eindeutig nur mit einem Fahrer aufgenommen werden sollte,
der Richtung und Geschwindigkeit bestimmt. Und dann rat er, erstmal , auf
Sicht zu fahren”, d.h. die Umsetzung neuer regulatorischer, komplexer
Querschnittsthemen im Rahmen einer voriibergehenden Projektstruktur
umzusetzen — auch so lassen sich Spielraume erkennen.
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Das IMS hat auf den ersten Blick einen bestechenden Vorteil: Es
fasst viele (Compliance-) Risiken unter ein Managementkonzept
zusammen. Doch gerade in rechtlichen Kontexten steckt der Teufel
im Detail.

Wie in der vorletzten Kolumne skizziert, mis-
sen Organisationen bereits de lege lata eine
Vielzahl von Gesetzen befolgen und halten daher
fur besonders risikoreiche Themen ein CMS vor.
Ein solches Management-System unterscheidet
sich aber von einem bloBen Haufen an MaBnah-
men, wie ich in der vorherigen Kolumne aufge-
zeigt habe. Doch damit nicht genug, es kommen
de lege ferenda etliche weitere juristische Risi-
ko-Management-Systeme hinzu: Beispielsweise
lassen  EU-Entwaldungsverordnung, EU-AI-Act,
NIS 2, Data Act, DORA, das LkSG bzw. die (noch
national umzusetzende) CSDDD griiBen.

Wie sollen Organisationen all diese sogenann-
ten 2nd-line-Management-Systeme mit begrenz-
ten Ressourcen (iberhaupt operationalisieren,
d.h. machbar implementieren und beherrschbar
steuern. So kommen inzwischen auch groBe Un-
ternehmen an ihre Grenzen, denn die vielen neuen
Regularien erfordern nicht nur eine vertikale Ope-
rationalisierung in die ,Tiefe” der Organisation
bzw. des Konzerns, sondern auch in die ,hori-
zontale” Breite. Bei vielen neuen Themen werden
daher in Unternehmen Komitees, Ausschiisse oder
Arbeitsgruppen gebildet, in denen die verschie-

denen betroffenen internen Stakeholder am Tisch
sitzen. Das bislang vorherrschende Governan-
ce-Modell, einzelne Risiko-Themen durch einen
einzelnen Fachbereich xyz zu managen, scheint
damit ein Ende zu haben. Paralleles Silomanage-

- ment ist out — holistische, integrierte, ganzheitli-

che Governance-Systeme sind hingegen (wieder)
in. Dies hat auch mit der zunehmenden Digitalisie-
rung zu tun, denn damit geht eine Formalisierung
und Standardisierung von Prozessen einher, die
gezwungenermaBen zu einer Vereinheitlichung
und Zentralisierung von Governance-Systemen
fihrt.

Zeit also, Compliance gréBer und zentralisti-
scher zu denken als bisher? Diese Fragestellung
und das damit verbundene Phanomen sind au-
Berhalb der Compliance keineswegs neu, wirft es
doch grundsatzliche Fragen der Organisiertheit,
der Suche nach der optimalen Organisationsform
und Steuerbarkeit auf. Das Problem ist so alt wie
es organisierte Arbeitsteilung gibt. Caius Petroni-
us hat bereits 100 n. Chr. festgestellt: , Wir Ubten
mit aller Macht. Aber immer, wenn wir begannen,
zusammengeschweif3t zu werden, wurden wir um-
organisiert. Ich habe spater gelernt, dass wir oft
versuchen, neuen Verhdltnissen durch Umorgani-
sierung zu begegnen [...]."

Ubersetzt auf Compliance hieBe dies aktuell,
sich mit der Frage auseinanderzusetzen, ob man
etwa Bereiche bzw. Themen zusammenfassen und
zentralisieren soll oder eher das Heil in der Spezia-
lisierung und Dezentralisierung sucht. So hat etwa
ein integriertes Compliance-Management-System
(,iCMS" oder ,IMS") zumindest auf den ersten
Blick im Vergleich zu isoliert nebeneinanderste-
henden Compliance-Management-Systemen
(,CMS") einen bestechenden Vorteil: Man kann
alle oder zumindest viele (Compliance-) Risiken
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unter ein Managementkonzept zusammenfassen
und hat im Best-Case auch eine Verantwortlich-
keit, einen Datenpool und ein einheitliches Repor-
ting. Allerdings sollte man nicht organisationsnaiv
sein, sondern stets im Hinterkopf behalten, dass
jede Problemldsung Losungsprobleme in Organi-
sationen mit sich bringt.

So kann ein IMS sicherlich Effizienzen heben,
aber es ist nicht notwendigerweise damit auch
effektiv, denn gerade in rechtlichen Kontexten
steckt der Teufel im Detail. Dies wird einem relativ
schnell klar, wenn man bedenkt, dass sich fiir ein
einheitliches IMS nur dann ein gemeinsamer Ma-
nagement-Nenner der verschiedenen Complian-
ce-Risiken bzw. Rechtsthemen finden lasst, wenn
man einen relativ hohen Abstraktionslevel wahlt.
Unter einem Managementdach des , prevent — de-
tect — respond”, eines ,plan — do — check — act”
oder den sieben Elementen des IDW PS 980 Stan-
dards I3sst sich durchaus ein gesamthaftes House
of Governance oder House of Compliance fassen.
Aber bereits eine Ebene tiefer, beispielsweise bei
der Durchfiihrung einer Compliance-Risikoanalyse
kommt es auf die Spezifika der jeweils einzuhal-
tenen Regularien an: Datenschutzrechtsfolgenab-
schatzungen sind anders durchzufiihren als eine
LkSG-Risikoanalyse; diese wiederum sieht anders
aus als eine nach dem Geldwdschegesetz — von
einer Compliance-Risikoanalyse, die nach blinden
Flecken und Indikatoren von Unternehmenskrimi-
nalitat oder Fraud-Risiken sucht, ganz zu schwei-
gen.

Wie geht man also mit diesem Dilemma um?
Die Losung bzgl. des ,0b" ist relativ eindeutig:
Am besten ware es, wenn es nur ein Lenkrad und
einen Fahrer gibt, der Richtung und Geschwin-
digkeit bestimmt. In Bezug auf das ,Wie" lautet
die Empfehlung: ,So viel Integration wie nétig,
so viel Arbeitsteilung wie méglich.” Wie dies
konkret aussieht, muss jede Organisation fir sich
entscheiden. Da die meisten Zustandigkeiten und
Strukturen historisch gewachsen sind, wird es kei-
ne einfache Aufgabe sein, sich mit dem Thema der
(Um-) Organisation im Unternehmen auseinander-
zusetzen. Konflikte, Machtfragen, Befindlichkeiten
werden offen oder versteckt auftreten, mit der
Gefahr, dass Sachfragen zur Effizienz und Effekti-
vitdt in den Hintergrund treten kdnnen. Aus mei-
ner Praxiserfahrung ware es daher ratsam, erstmal
+auf Sicht zu fahren”, d.h. die Umsetzung neuer
regulatorischer, komplexer Querschnittsthemen
im Rahmen einer voriibergehenden Projektstruk-
tur umzusetzen. Der Vorteil ist, dass eine Projekt-
struktur die Zustandigkeit in der sich daran spater
anschlieBenden Regelorganisation nicht zwingend
vorwegnimmt und die ersten Implementierungser-
fahrungen aus dem Projekt bei der Suchfrage nach
der permanenten Verortung des Themas einflieBen
kénnen. Dies setzt aber eine Kompetenz voraus,
die nicht naturgemdB mit der Legal-, Complian-
ce- und Governancefunktion verbunden wird: Das
Projektmanagement.
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