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Kurzfassung

Der Forschungsbericht "Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirt-
schaft” behandelt die Anwendbarkeit von Wertemanagement und Compliance-Manage-
ment-Systemen und ihre Verbreitung in Bauunternehmen. Wie tief ist Compliance veran-
kert bzw. inwieweit durchdringt das Thema Unternehmensethik die Unternehmen der Bau-
wirtschatft, ist eine zentral zu behandelnde Frage des Forschungsauftrages. Zur Beantwor-
tung dieser Frage wurde flr unterschiedliche Grél3enklassen von Unternehmen betrachtet,
ob WMS bzw. CMS-LAsungen neue Leitlinien schaffen und Unternehmensentwicklungen
positiv beeinflussen kénnen. Auch wurde untersucht, welche Chancen sich aus der An-
wendung solcher Systeme ergeben kdénnen, ob z. B. WMS/CMS-LAsungen geeignet sind,
Schwarzarbeit, Korruption etc. zu minimieren bzw. zu verhindern.

Diese Studie vergleicht die verschiedenen WMS/CMS-Systeme, ohne diese jedoch im
Sinne eines "Besser oder Schlechter" zu bewerten. Kein Anbieter soll herausgehoben wer-
den, denn ein Wettbewerb der Systeme kann u. U. dem Ziel einer regelkonformen und
Ethik-orientierten Unternehmensfiihrung entgegenstehen und fur die Unternehmen die
Herangehensweise an Compliance und Unternehmensethik gegebenenfalls erschweren.
So legt jede CMS/WMS-L6sung ihren Schwerpunkt auf einen unterschiedlichen Punkt,
wahrend insgesamt alle Systeme natirlich auch Inhalte des jeweils anderen Systems auf-
weisen.

Um die Fragen zum Thema Unternehmensethik und Compliance zielgerichtet analysieren
zu konnen, erfolgte seitens des BWI-Bau eine verbandsubergreifende Internetumfrage in
der Bauwirtschaft, ergdnzt um eine Umfrage im Anlagenbau und der Immobilienwirtschatft.
Zur besonderen Uberpriifung einzelner Aspekte wurden seitens des Forschungsnehmers
eine Reihe von Telefoninterviews gefluhrt. Ziel dieser Interviews war es, ein moglichst pra-
xisnahes Bild der aktuellen Situation zu erhalten. Speziell an dieser Stelle sieht der For-
schungsnehmer ein zentrales Problem in der Behandlung der Themen Unternehmensethik
und Compliance. Wenn diese Themen angesprochen werden, erfolgt dies haufig sehr abs-
trakt und losgelost von der Unternehmenswirklichkeit im Mittelstand. Eine "abgehobene”
Diskussion der Themen fuhrt allerdings gerade im Mittelstand zu einer kritischen Grund-
haltung der Unternehmen, festgemacht an Argumenten wie Extrakosten, kein Mehrwert,

sondern Selbstverstandlichkeit, "reines Verdienstinteresse" von Beratern etc.
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Nahezu 260 Unternehmen haben an der Onlineumfrage teilgenommen. Die grof3e Zahl an
teiinehmenden Unternehmen ermdglicht ein recht genaues Bild von den Bedarfen und No6-

ten in der Bauwirtschaft. Einige wichtige Erkenntnisse seien an dieser Stelle besonders

betont:

. Die Unternehmen haben die Bedeutung von Compliance- und Werte-Manage-
ment-Systemen erkannt. Allerdings gibt es haufig keine formalisierte Annahe-
rung an das Thema.

. Dabei ist die GrofRe der Unternehmen entscheidend dafir, wie den Themen Un-
ternehmensethik und Compliance begegnet wird.

. Verschiedene bekannte Systeme wie z. B. das EMB-Wertemanagement sowie
die Zertifizierung durch die ZertBau finden sich in kleineren Unternehmen eher
nicht.

. Es ist wichtig, dass Compliance- und Wertemanagementsysteme in der Lage
sind, die Themen Compliance und Unternehmensethik sachgerecht und unter-
nehmensindividuell wiederzugeben.

. Im Zuge der Umfragen erfolgte keine Abfrage von Funktionstest und Wirksam-
keitsanalysen.

. Es bleibt festzustellen, dass dort, wo ein CMS/WMS installiert wurde, im Grund-

satz Zufriedenheit mit der Lésung besteht.

. Die tatsachlichen Kosten eines CMS/WMS konnten nicht abschliel3end geklart
werden. Es bleibt aber festzuhalten, dass neben den Audit- oder Zertifizierungs-
kosten die mittelbaren Kosten (Schulung, Mitarbeiterzeiten etc.) bei einer Kos-
tenbetrachtung nicht vernachlassigt werden dirfen.

. Unternehmensethik und Compliance missen durch die Geschéftsleitung vorge-
lebt werden. Compliance und Unternehmensethik sind im ersten Schritt Chefsa-
che!

. Die Verletzung von Regeln und Unternehmensstandards muss sanktioniert wer-
den. Dies erfordert eine permanente, gleichwohl angemessene Kontrolle der Un-
ternehmensanforderungen.

. Ein Code of Conduct wird von den meisten Unternehmen begruf3t.

. Eine externe Whistle-Blower-Institution wird von den meisten Unternehmen nicht

gewinscht.
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Wahrend und nach den Umfragen wurden durch das BWI-Bau systematische Interviews
sowie nicht formalisierte Gespréache und Telefonate geflhrt. Es sollte festgestellt werden,
wie die Einstellung der Unternehmen bei der praktischen Umsetzung von CMS und WMS-
Ldsungen ist. In einfachen Gesprachen wollte der Forschungsnehmer noch einmal die
Grundstromungen der Umfrage eruieren. Eine Erkenntnis war dabei, dass sich zwei vollig
unterschiedliche Herangehensweisen unterscheiden lassen. Eine Seite sieht keinen Sinn
in einer systematisierten Anndherung. Diese Seite praferiert einen Controlling-Prozess mit
starker Fuhrungsorientierung. Dem gegenuber stehen Unternehmen, die ein eigenes oder
standardisiertes CMS/WMS bevorzugen.

Die formalisierten Interviews hatten folgende Struktur: Allgemeine Fragen (Grol3e, Rechts-
form etc.), Fragen an Unternehmen, die keine CMS/WMS eingefiuhrt haben, Fragen in
Verbindung mit CMS/WMS, Erwartungen der Bauunternehmen an den Forschungsnehmer
(ist ein standardisierter Code of Conduct gewtinscht oder nicht).

Tenor: Als Wichtig empfunden werden u. a. das Schulen von Compliance und die Nutzen-
stiftung; die Anwender legen gesteigerten Wert auf den Aspekt eines nachweislichen "Or-
ganisationsnutzens” durch Compliance.

Unternehmen der Immobilienwirtschaft und des Anlagenbaus haben teilweise eine abwei-
chende Auffassung von Compliance und Unternehmensethik. Zum einen liegt das daran,
dass Compliance bereits seit Jahren Einzug in die stationare Industrie gehalten hat. Zum
anderen hat man in diesen Branchen bereits den Mehrwert von Compliance im Zuge der
Kommunikation mit Stake- und Shareholdern erkannt. Transparenz hat dort einen hohen
Stellenwert und wird als Wert an sich angesehen. Es ist an dieser Stelle allerdings schwie-
rig, eine wertende Aussage Uber die beiden Branchen im Vergleich zu tatigen, da beide
Branchen teilweise vollig unterschiedliche Handels- und Gesellschaftsrechtliche Ausrich-
tungen haben. Die strukturellen Unterschiede der Branchen flihren gegebenenfalls auch
bei einem Vergleich von Compliance in die falsche Richtung, weshalb eine Aussage, der
Anlagenbau oder die Immobilienwirtschaft seien werteorientierter und starker Compliance-
orientiert als die Bauwirtschaft, nicht stichhaltig ist.

Neben dem Vergleich der Branchen wurden auch unterschiedliche CMS und WMS-
Lésungen analysiert und verglichen. Dabei hat der Forschungsnehmer herausgearbeitet,
dass bei der Auswahl solcher Systeme die unternehmensindividuelle Praferenz eine grof3e
Rolle spielt. Eine Wertung der Systeme im Sinne eines besser oder schlechter ist nicht er-

folgt und wird vom Forschungsnehmer auch als nicht sinnvoll erachtet.
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Um die Verbindung zwischen Bauwirtschaft und Compliance zu verdeutlichen, wahlt der
Forschungsnehmer das Beispiel einer Bauarbeitsgemeinschaft. Seit 2016 ist der Punkt
Compliance fester Bestandteil der Bietergemeinschafts- und Arbeitsgemeinschaftsver-
trage.

Dabei ist es wichtig festzuhalten, welche Rechtsform ein Unternehmen unterhélt. Eine Ka-
pitalgesellschaft muss also andere Zusammenhénge als ein kleines und mittelstandisches
Unternehmen betrachten.

Der Forschungsnehmer hat nach erfolgter Betrachtung vorhandener WMS/CMS-Ldsungen
versucht, eine schrittweise Annaherung an das Thema Compliance und Unternehmen-
sethik zu ermdglichen. Kerngedanke ist dabei, dass auch kleine Unternehmen sich in der
Regel compliant verhalten, allerdings fehlt es an einer Prufbarkeit und Systematik. Durch
diese fehlende Systematik kdnnen Fehler entstehen. Um diese zu vermeiden, erfolgt die
Entwicklung eines ausformulierten CMS/WMS auf den Fundamenten bestehender Regeln
und Einstellungen in den Unternehmen. Am Ende kann ein EMB-Wertemanagement ein-
gefuhrt bzw. eine Zertifizierung durch die ZertBau und anderer Anbieter stehen. Die
Grunduberlegung hinter einem solchen Ansatz ist, dass nur ein gelebtes System zu einem
positiven Ergebnis fihren kann. D. h.: Compliance und Wertemanagement sollten Teil ei-
ner Gesamtstrategie der Unternehmen sein. Bei der Erstellung von Konzeptionen und For-
mulierungen kénnen in diesem Zusammenhang Regelwerke wie der Deutsche Corporate-
Governance-Standard helfen sowie weitere online verfiigbare (teilweise kostenfreie) Infor-
mationen.

Zusammenfassend ist der Forschungsnehmer der Auffassung, dass der Weg an dieser
Stelle das Ziel ist. Die zur Verfiigungsstellung eines kompletten standardisierten Systems
kann nach Uberzeugung des Forschungsnehmers nicht greifen. Gerade die Vielfalt an
Maoglichkeiten schafft Raum fir unternehmensindividuelle Losungen. Dabei muss sicher-
gestellt werden, dass unabhangig vom gewahlten Ansatz Compliance und Unternehmen-
sethik "gelebt" werden. Am Ende ist es nicht von Belang, ob der betroffene Unternehmer
sich von der kleinteiligen juristischen Seite dem Thema Compliance nahert oder Uber Wer-
tesysteme einen Ansatz wahlt. Wichtig ist, dass die Bedeutung von Compliance und Un-
ternehmensethik erkannt wird und eine vollstdndige Regelkonformitat angestrebt wird.
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Summary

Like all other branches, the construction industry is affected by fraud and corruption. The
research report ,Compliance and applied business ethics in the construction industry*
deals with the usability of compliance and value-management-systems (CMS/VMS). We
discuss the range of different compliance und value management systems. How deep is
the effect of these systems upon small entities? How has compliance in conjunction with
business ethics formed new aspects and can we say, that the spreading of CMS or VMS
will change the business as well. Can we say that the existing CMS and VMS are able to
handle chances and risks in construction enterprises? Is it possible to stop illegal employ-
ment, corruption etc. due to an existing CMS/VMS system? This study compares the dif-
ferent CMS/VMS solutions without evaluating them. A key point of our research is that
there is no existing special-solution that provides better solutions than others. Ethic and
compliance competition is not useful, because it will defect the sense behind such a
CMS/VMS system. On the one hand, CMS and VMS do have differences. On the other
hand, they set their focus on different aspects. But mostly they do involve all items.

To perform analytical research, an internet based survey was conducted. During this sur-

vey all relevant German contractor associations have been addressed to ask their mem-

bers to participate. Several companies were also interviewed via phone. Additionally, one
more survey has been conducted in the engineering and real estate industries. After the
evaluation of the surveys, a practical approach to realize a best practice solution is pre-
sented. This approach should help the contractors meet compliance and ethics require-
ments.

Nearly 260 contractors have answered our survey, so we can perform a profile of the

needs and attitudes of the construction industry.

Some important results:

. The enterprises have realized the importance of compliance and value manage-
ment. But there is a difference between big and small business. Small enterprises
often have problems to find a direct benefit.

. The different given CMS/VMS systems (like EMB or ZertBau) are not used by

smaller entities.
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. The meaning of CMS/VMS is known by a high number of enterprises. But a system-
atic approach how to achieve compliance and business ethics is often not estab-
lished.

. It is important, that a CMS/VMS is able to handle the entity individually. An "easy to
use focus" should be given.

. The introduction of a VMS/CMS solution is difficult and there exists a resistance by
several employees, but in the end a remarkable benefit can be obtained.

. In conjunction with the survey it is not possible to check whether construction com-
panies really test a VMS/CMS to see, if it works efficiently.

. General answers in dependence to the costs of VMS and CMS solutions cannot be

made. One reason for this is the way how the companies handle cost data.

. If a contractor has established a VMS or CMS system, he is contented with its solu-
tion.

. Compliance is seen as a management function (primary).

. The violation of rules and standards will be punished. A control of the compliance

rules is given.

. Mostly the installation of a CMS/VMS system is done voluntarily.
. A code of conduct is desired by most contractors.
. Whistle-Blowing is not wanted by most enterprises.

After our survey we have had a number of formal interviews, several phone-calls and
meetings with enterprises to discuss their attitude to CMS and VMS. In the end it has been
interesting, that there have been two completely different parties. One party does not see
any sense in a systematic approach. They prefer a simple control process that has to be
solved by the high level controlling. The other party believes in CMS and VMS solutions.
The interview contains a structure: General questions (size, form of organisation, etc.),
guestions referring to enterprises without CMS/VMS, question in conjunction with
CMS/VMS, practical questions and what do contractors want from us (code of conduct
sought yes/no). The most important facts are the need of coaching and the benefit of com-
pliance. Again, the size of the entities is an important issue.

When we compare real estate, engineering and construction industries, compliance and
business ethic seems to be longer established in the real estate industry. For the real es-
tate industry, a focus is information and trust building to optimize the communication with

the shareholders and stakeholders.
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Compliance communication is more transparent in the real estate industry as well.

We do not want to measure two different branches, because the structure of the entities in
both branches cannot be compared in total.

We also compared the different CMS solutions to clarify which focus is set on different
items. It is important to note that we have not rated the different systems. Otherwise, we
would hurt the goal to be open to several solutions. In the end, a decision by the compa-
nies is needed which items are important for them and which not.

In addition, an example from the construction industry is included. Because of its special
organization, we have chosen a working partnership. In 2016, compliance was included
into the new standard contract for working partnerships. In this contract, compliance be-
came a major new incident.

In our example we try to make it clear, that it is important what kind of company is planning
and working with a CMS or VMS. A capital company has to consider other aspects than a
small entity.

After showing different kinds of systems, a best practise proposal is developed. It contains
an implementation of CMS/VMS in stages. One of our core thesis is, that enterprises will
work compliant and value oriented, if they receive a solution which is close to their needs.
In stage one, enterprises must find out, which goals are important and useful. It could be a
draft of a code of conduct designed to help compare the existing position of an enterprise
in comparison to the desired position. It is useful to work with a special perspective. That
means that compliance and value-management should be derived from the overall strat-
egy. It could also be useful to work with standards like the German Corporate Governance
Standard. Compliance and values cannot exist like isolated applications. In stage two the
code of conduct becomes ,reality” - it has to be lived by the top management (tone from
the top). In stage three, there must be an organisation that allows checks and tests (also
high-level-checks/tests). In the end there is an audit process (internal or external - stage
four). In fact, we are showing the way from a compliance or value attitude to a CMS/VMS.
It can be said that the journey is the reward. We do not think that we should define a spe-
cial kind of CMS/VMS, because enterprises do have different approaches. To illustrate
this, we have chosen our example, which contains completely different approaches. We
cannot recommend one special system. It is important that a various number of possibili-

ties is given so that entity-individual CMS/VMS solutions could be made.
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1. Zum Forschungsauftrag "Compliance-Management und Unternehmensethik in

der Bauwirtschaft"

Die BWI-Bau GmbH - Institut der Bauwirtschaft (kurz BWI-Bau) wurde vom Bundesministe-
rium fur Umwelt, Naturschutz, Bau und Reaktorsicherheit, vertreten durch das Bundesinsti-
tut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fiir Bauwesen und Raum-
ordnung, am 09.11.2016 beauftragt, das Forschungsprojekt Compliance-Management und
Unternehmensethik in der Bauwirtschaft im Rahmen der Forschungsinitiative Zukunft Bau

durchzufthren.

1.1 Zum Ziel des Forschungsauftrages

In der Baubranche besteht genau wie in allen anderen Bereichen der Wirtschaft, bei denen
komplexe Organisationsstrukturen vorherrschen, stets die Gefahr des Auftretens von unlau-
teren Methoden wie z. B. Korruption, Preisabsprachen und illegale Beschéaftigung; teilweise
sogar ohne Kenntnis der jeweiligen Unternehmensleitungen. Daher sollten neben externen
Kontrollmal3nahmen (wie z. B. der Finanzkontrolle Schwarzarbeit) auch unternehmensin-
terne Praventionsmal3nahmen bzw. unternehmensinterne Regelungen dazu beitragen, sol-
che Praktiken zu vermeiden. Zu diesen Praventivmal3nahmen z&hlen insbesondere Com-

pliance-Management-Systeme (kurz CMS) und Wertemanagement-Systeme (kurz WMS).

Es stellt sich aber die Frage, welche Durchdringung solche formalisierten Systeme in der
Bauwirtschatft tatsachlich haben und welche Lésungen sich als Best-Practice-Modelle eig-

nen.

Eine zentrale Aufgabe des Forschungsvorhabens war es daher, eine Bestandsaufnahme
im Sinne der Durchdringung und Umsetzung des Themas bei den Unternehmen des Bau-
gewerbes?! durchzufihren, und u. a. die Implementierung des EMB Wertemanagement Bau

zu Uberprifen. Dabei war zu untersuchen, welche Ausstrahlungseffekte - auch auf kleine

1 Diese Arbeit unterscheidet sich von vergleichbaren Studien, da sie sich auf die Erhebung der Compliance-Praxis ei-
ner einzigen Branche fokussiert. Zu brancheniibergreifenden Befragungen siehe beispielsweise: Maciuca u. a., Fu-
ture, 2017; Kerkhoff, Compliance Impuls, 2016, Griininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014 - hier finden sich auch
Hinweise auf weitere Studien (S. 8 f.); Becker, Compliance, 2011; Wieland, Furst, Compliance Management, 2002.
Ein Bericht zur Verbreitung von Compliance-Management-Systemen in Verwaltungen und Gemeinden findet sich in:
Becker, Regel- und Gesetzestreue, 2017. Eine erste Studie zu Compliance Management-Systemen in der Bau und
Immobilienwirtschatft findet sich bei Miller, Kiinemann, Seidel, Compliance Management, 2012 (Schwerpunkt liegt
jedoch in der Immobilienwirtschaft).
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und mittelstdndische Unternehmen - von diesem und anderen Ethik- und Compliance-Ma-
nagement-Systemen ausgehen. Basierend auf den Ergebnissen der Bestandsaufnahme
sollten in einem zweiten Schritt mogliche Best-Practice-Modelle identifiziert bzw. erarbeitet

werden.

Der nun vorgelegte Endbericht dokumentiert den finalen Umsetzungsstand des For-

schungsprojektes.

Am Forschungsprojekt beteiligt waren auf Seiten des BWI-Bau: Prof. Dr. Ralf-Peter Oepen
(Projektleitung), Dr. Enno Paulsen, Dipl.-Kfm. Sascha Wiehager und Patrick Gerberding.
Unterstitzt wurde das Forschungsprojekt auf der juristischen Ebene durch die
Rechtsan-waltskanzlei Kapellmann und Partner, namentlich durch Dr. Gregor Schiffers.
Eingebunden war zudem Frau Antje Tiesler M.Sc., LL.M., wissenschaftliche Mitarbeiterin
der Fachhochschule Munster, mit ihrer Masterarbeit im Rahmen des Studiengangs

"Baurecht im Lebenszyklus von Bauwerken" an der FH Munster.

1.1.1 Grundlegende Begriffsbestimmungen zu Compliance und Wertemanagement

Sowohl Compliance als auch Wertemanagement sind ihrem Wesen nach keine
neuen Sachverhalte, aber sie werden aufgrund der Dynamik, mit der sie national als auch
interna-tional an Bedeutung gewonnen haben, in den ihnen zugeschriebenen Inhalts-
und Verfah-rensablaufen nicht immer scharf abgegrenzt und haufig auch in vielerlei

Differenzierungen unterschiedlich definiert.

Anhand der nachfolgenden Schilderung zum "Case law" wird z. B. deutlich, welche
Konse-quenzen ein von der deutschen Jurisdiktion abweichendes Rechtsverstandnis

speziell auch fir das Thema Compliance hat:
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Beispiel "case law":

Zunéchst einmal ist zu konstatieren, dass Compliance durch den englischsprachigen Raum
und die in diesem geltende Praxis der Rechtsprechung gepragt ist. So ist z. B. das sog.
Case-Law ein angelsachsisches Konstrukt: Es bezieht sich auf nicht-gesetzliche Quellen,
die aber zur Reglung gesetzlich relevanter Sachverhalte herangezogen werden. Hier liegt
auch ein Kernproblem in Bezug auf die Akzeptanz von Compliance in Deutschland, denn
dieses Denken entspricht nicht der Tradition unseres Rechtsraums. So ist nachvollziehbar,
dass bereits der Begriff "Compliance” bei unseren Interviewpartnern in der Bauwirtschaft zu
Irritationen fUhrte und im Weiteren auch generell zu Akzeptanzproblemen der darauf basie-

renden Systeme.

Deshalb halten wir vorsorglich auch unsere Verstandnisbasis der Themen Werte, Wertma-

nagement und Compliance kurz fest.

Compliance-Management bedeutet die Implementierung von Strukturen und Regeln, die
zum Ziel haben, ein Unternehmen gegen unlauteres Handeln aller im Unternehmen téatigen
Menschen abzusichern und unter anderem die Voraussetzungen zur Enthaftung der Unter-

nehmensorgane zu schaffenz.

Im Einzelnen umfasst Compliance die Erfullung und Einhaltung von Gesetzen, Verordnun-
gen, sonstigen Rechtsvorschriften sowie Richtlinien und Verhaltensregeln, unabhangig da-
von, ob sich eine Vorgabe aus zwingendem Recht oder einer freiwilligen Selbstverpflichtung

ergibt.3

Wertemanagement geht noch dartber hinaus, da es auf ethische Grundwerte eines Unter-
nehmens abstellt. Es liefert so den tibergeordneten Werterahmen fir die unternehmensspe-
zifische Ausgestaltung der Compliance-Management-Systeme. Ein wesentliches Kennzei-
chen des Wertemanagements ist das sog. Unternehmensleitbild (diese ist wiederrum Aus-
gangspunkt fir Compliance). In diesem werden die ethischen Grundwerte eines Unterneh-
mens festgehalten, fir die alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter eines Unternehmens mit ih-

Weitere Hinweise zur Enthaftungswirkung von CMS siehe z. B.: Mantz, Gute, 2016; Pietrek, Verantwortlichkeit, 2012.
3 Vgl. Femers-Koch, Compliance, S. 1; International Institute for Governance, Compliance-Managementsystem, 2016
S. 9; Schulz, Martin; Muth, Thomas Erfolgsfaktor Compliance-Kultur, S. 265.
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rem Verhalten stehen. Sie bestehen einerseits aus der Anerkennung grundlegender mora-
lischer Standards, wie sie beispielsweise in der Allgemeinen Erklarung der Menschen-
rechte, den ILO Kernarbeitsnormen, den UN Guiding Principles for Business and Human
Rights oder den OECD-Leitsatzen fur multinationale Unternehmen niedergeschrieben sind.
Dies gilt insbesondere dann, wenn diese Regeln - beispielsweise im Auslandsgeschaft -

juristisch nicht durchgesetzt werden kénnen.

Erganzt werden diese - meistens sehr allgemein gehalten - Prinzipien um das, was dem
Unternehmen am wichtigsten ist und erganzende Leitlinie fur das Verhalten sein soll. Hier
kénnen moralische Normen, wie z. B. Fairness und Gleichheit, eine Rolle spielen, aber auch
aulRermoralische wie Innovation und Qualitat. In der bewussten Reflektion dieser Werte und
ihrer Diskussion mit den Stakeholdern entwickelt sich hieraus eine Haltung des Unterneh-
mens und seiner Akteure, die auch ohne auf3eren Druck handlungsleitend ist. Es entsteht
eine fur jedes Unternehmen einzigartig mogliche Kombination verschiedener Werte (z. B.
Rechtstreue, Integritat, Fairness, Loyalitdt, Ehrlichkeit, Verantwortung, Vertragstreue,

Transparenz), die ihm seine Identitét verleinen und eine Art Visitenkarte sind.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen einem Compliance- und einem Wertemanage-

ment-Ansatz sind in der nachfolgenden Abbildung 1 kurz zusammengefasst.

Compliance Management Wertemanagement

Ziel Verhinderung von rechtswidrigen Verhalten  Férderung von moralischem Handeln

Ansatz Klare Regeln, Richtlinien, Kontrollen Werte, Unternehmenskultur

Verbesserung der Wirksamkeitder Legal
Vermeidung von RechtsverstdlRen (Legal Compliance sowie Integration der Social
Compliance) Compliance/gesellschaftliche, soziale und
okologische Themen)

Themen

Abbildung 1: Unterschiede zwischen (Legal)Compliance- und Wertemanagement-Ansatz4

4 Grininger, Schéttl, Wieland, Unternehmensintegritat, S. 10.
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Die so gestaltete Compliance- oder Wertekultur fur regelkonformes oder moralisches Han-
deln ist eine notwendige, aber noch keinesfalls hinreichende Bedingung.® Sie muss erganzt
werden durch ein Systemé von Kommunikation?, Organisationsstrukturé, Programm und
Verantwortlichkeit®, mit dem die Absichten in tagliches Handeln tbersetzt werden. Entspre-
chend der gédngigen Managementpraxis kontinuierlicher Verbesserung (Plan-Do-Check-Act
Modell)1© und die sich permanent verdndernde Risikolage des Unternehmens fir vorschrifts-
widrige oder unmoralische Handlungen ist dieses System regelmalfiig zu Uberprifen (intern

und ggf. extern) und an veranderte Bedingungen anzupassen.

Nun sind weder Compliance noch Wertemanagement neue Ansatze zur Vermeidung illega-
ler Machenschaften, ganz im Gegenteil. Dies gilt fur die Wirtschaft als Ganzes!!, wie auch
fur die Bauwirtschaft im Speziellen. So wurde schon 1996 (initiiert vom Bayerischen Bauin-
dustrieverband e. V.) das EMB Wertemanagement Bau implementiert. Dieses fuf3t auf dem
vom Zentrum fiir Wirtschaftsethik entwickelten Wertemanagementsystem WMSZW, 12

Auch andere Systeme finden ihre Anwendung in der Bauwirtschaft. Zu nennen sind zuvor-
derst die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft3, das Com-
pliance System der Zertifizierung Bau sowie das Hamburger Compliance-Modell Pro Ho-
nore. Diese werden im Folgenden als "Standard-Systeme" bezeichnet. Dartiber hinaus wer-
den in den Unternehmen entweder individuell aufgebaute Systeme oder auch andere (als
Standards setzende) Systeme genutzt, die aber durch unterschiedliche Rahmenkonzepte

beeinflusst werden.4

5 vgl. ausfithrlich zur Compliance-Kultur Wendt, Compliance-Kultur, 2016.

6 Zu den Systembestandteilen von CMS siehe: Institut der Wirtschaftspriifer, PS 980, 2011, S. 3.

7 Zur Compliance Kommunikation siehe Hastenrath, Compliance-Kommunikation, 2017.

8  Zur Compliance-Organisation siehe KPMG, Compliance-Management-System, 2016, S. 93 ff.

9 Zum Compliance-Programm siehe Inderst, Bannenberg, Poppe, Compliance, 2013, S. 127 ff.

10 vgl. Marnitz, Compliance-Management, S. 77 ff.

11 Siehe beispielsweise den gesetzlichen Auftrag im IHK-Gesetz der Industrie und Handelskammern, Anstand und Sitte
des Ehrbaren Kaufmanns zu wahren.

12 sjehe zZentrum fiir Wirtschaftsethik, WerteManagementSystem.

13 Gegriindet 2002, vgl. ICG, Pflichtenheft, 2015, S. 2.

14 Nach einer Untersuchung von Maciuca u. a., Future, 2017, S. 14, sind dies u. a. der Prifungsstandard 980 des Insti-
tuts der Wirtschaftsprufer, regulatorische Vorgaben, z. B. seitens der BaFin, Leitlinien zum UK Bribery Act, OECD
Prinzipien, US Federal Sentencing Guidelines, COSO Enterprise Risk Management oder die ISO 37001.
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1.1.2 Ableitung der Arbeitshypothesen

Das Forschungsprojekt wird auch die Frage behandeln, inwieweit eine branchenspezifische
Einordnung von Werte- und Compliance-Management zielfiihrend ist, und zwar im Hinblick

auf systemverbessernde Auswirkungen.

Eine branchenspezifische Einordnung macht aber nur dann Sinn, wenn bestimmte Voraus-

setzungen vorliegen. Dazu gehen wir von folgenden Kernhypothesen aus:

e Kernhypothese 1:

Werte sind branchenunabhangig

Durch die Branchenunabh&ngigkeit von Werten ist es mdglich, umfassende Betrachtun-
gen zum Thema Wertemanagement hinzuzuziehen, die entweder in und flr andere
Branchen oder aber ohne Rucksicht auf branchenspezifische Bedingungen entwickelt
wurden. Hilfreich sind hier u. a. die Ausfihrungen des Deutschen Nachhaltigkeitskodex
(DNK) oder des Deutschen Corporate Governance Kodex. Somit fallen Vergleiche mit

anderen Branchen im Bereich der Werte leichter.

e Kernhypothese 2:

Compliance ist ohne Wertekanons nicht moglich.

Von Anfang an legen wir bei unserem Bericht besonderen Wert auf die Feststellung,
dass Compliance- und Wertemanagement nicht im Widerspruch zueinander stehen.

Allerdings fuhrt die Konkurrenz unterschiedlicher Systemanbieter dazu, dass beide Sys-
temansatze haufig im Sinne eines Entweder-Oders dargestellt bzw. vertrieben werden.
Diese Positionierung ist falsch, da sich in beiden Systemen Elemente des jeweils ande-
ren finden lassen; der Unterschied liegt haufig einzig und allein in der Gewichtung der
verschiedenen Elemente untereinander.

Es ist ausdriicklich nicht Ziel dieser Arbeit, Wertungen fur eine Wahl zwischen Werte-

oder Compliance-Management-Systemen vorzunehmen.

15 vgl. DIN ISO 37001, S. 5 (Einleitung).
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e Kernhypothese 3:
Compliance besteht immer aus drei Elementen: Branchenlbergreifendes Recht,
Branchenspezifisches Recht (diese beiden bilden zusammen die sog. Legal Compli-

ance) sowie weitere Unternehmensvorschriften.

Ein groRRer Teil der Compliance-Fragestellungen ist branchenunabhéngig, so dass hier
die Mdglichkeit zu branchenulbergreifenden Vergleichen (wie z. B. im Falle dieses For-
schungsvorhabens mit den Branchen Immobilien und Anlagenbau) besteht. Entspre-
chende Uberlegungen sind dann hilfreich, wenn es darum geht, allgemeingliltige Regel-
kreise zu entwickelns, bei denen final festgelegt wird, "was Uberwacht und gemessen
werden muss".?” Aufgrund dieser Allgemeingultigkeit der Kernbestandteile eines CMS
besteht somit nicht nur die Méglichkeit, von anderen Branchen zu lernen,8 sondern aus
der Planung und der Kontrolle kann dann auch eine regelmaRige Systemoptimierung

durch das Hinzuziehen anderer Branchen erfolgen.

Eine reine Legal Compliance reicht jedoch nicht aus. Zusatzlich zum spezifischen Com-
pliance-Recht bestehen weitere Vorschriften und Regeln (Normen, Standards, individu-
elle Unternehmensrichtlinien), die ebenfalls branchenabhéangig bzw. branchenunabhéan-

gig sein kdnnen.

Da Compliance in Deutschland nicht abschlie3end gesetzlich geregelt ist, bleibt dem
Anwender somit nur die Suche nach passenden Normen und Standards. Dabei ist in
der Vergangenheit haufig der IDW PS 980 Ausgangspunkt weiterer Uberlegungen. Das
IDW hat sich bemuiht, die unterschiedlichen Quellen in Sachen Compliance zu biindeln
und hat im IDW PS 980 das Compliance-Management formal vollstadndig beschrieben.
Somit kann der Verweis auf den IDW PS 980 durchaus als zielfihrend betrachtet wer-
den.

Die einschlagigen DIN Normen sind teilweise erst in 2017 in der nun relevanten Form

etabliert worden.

16 vgl. DIN ISO 37001, S. 26.
17 DINI1SO 37001, S. 26.
18 vgl. Deloitte (2011), S. 5.
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Bei der Betrachtung des Themas Compliance vor dem Hintergrund eines Branchenbe-
zugs wird eine branchenubergreifende Analyse schwieriger. Aus diesem Grunde erfolgt
im Kapitel 4 ein Vergleich mit verwandten Branchen der Bauwirtschaft (Immobilienwirt-

schaft und Anlagenbau).

Die Einbindung des Anlagenbaus als Vergleichsmal3stab ergibt sich aus seiner steigen-
den Bedeutung am Anteil der Bauleistung, in der z. B. die technische Gebaudeausstat-
tung (TGA) und die Gebaudeautomation teilweise bereits die Kosten der eigentlichen
Bauleistung weit Uberschreiten. Anlagenbau und Bauwirtschaft gehen dartiber hinaus -
gerade im Kontext von BIM - Building Information Modeling - eine regelrechte Symbiose
ein, und die Anforderungen aus Gebaudeautomation bzw. TGA determinieren auch im-

mer starker den Bauablauf.

e Kernhypothese 4:
Wertemanagement und Compliance-Management werden nur dann wirklich umgesetzt,
wenn sie praxisnah, d. h. mit direktem Bezug zu den alltaglichen arbeitsbezogenen Pro-
zessen vermittelt werden und sich kostenguinstig in die Unternehmensstrukturen und -

ablaufe integrieren lassen.

Die Bauwirtschaft, umfassend alle Partner entlang der Wertschopfungskette Bau, ins-
besondere aber in ihrem Kern das Baugewerbe, bestehend aus Bauindustrie und Bau-

handwerk, bendétigt klare Leitlinien und praxisnahe Systemansatze.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten besteht seitens der Unternehmen aufgrund eines
preisgetriebenen Wettbewerbs wenig Anreiz, Systeme zu etablieren, die eine kostenin-
tensive und komplizierte Ausfiihrung beinhalten. Der Kostendruck ist bestimmendes Kri-
terium bei der Formulierung einer Best-Practice-Losung.

Hier liegt ein besonderes Risiko fur die Umsetzung von Compliance- und Wertemana-
gementsystemen: Wenn die Einhaltung von Regeln bzw. ethischen Grundsatzen sich
nicht lohnt, d. h. am Ende sogar verhindert wird, dass ein Unternehmen einen Zuschlag
fur ein Projekt bekommt (z. B. weil es den Anforderungen eines EMB Wertemanage-

ments genugen will und daher qualitativ hGherwertige und tendenziell kostentreibende
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Prozesse etabliert), werden die Ziele und die Umsetzung eines CMS/WMS regelrecht
konterkariert.

Andererseits liegt hier z. B. auch eine Chance fir die Auftraggeber: Vorhandene Sys-
teme wie z. B. das Portal des PQ-Vereins?®® sollten im Interesse einer Branchen-Com-
pliance viel intensiver propagiert werden. Bisher prift der PQ-Verein nur “fehlende Ver-
urteilungen™ und Referenzen von Dritten. Wenn der PQ-Verein seine Tatigkeit ausbauen
wirde und ggf. als Schiedsstelle fur Beschwerden Uber nicht eingehaltene Zusagen
fungieren wirde, hétte dies sicher bereits eine Lenkungsfunktion. Generell sollten ent-
sprechende Portale starker in den Angebotsprozess offentlicher und auch nichtéffentli-
cher Bauvorhaben integriert werden - Compliance und Unternehmensethik kénnen so

Uberzeugend und erfolgswirksam fir die Unternehmen werden.

Aus diesem Ansatz resultiert eine sechsstufige Bearbeitung des Forschungsprojektes:

Schritt 1: Internetbasierte Online-Umfrage in der Bauwirtschaft bzw. im Baugewerbe
Schritt 2: Unternehmensbefragungen nach einem festgelegten Interviewleitfaden

Schritt 3: Ergdnzende Umfrage in der Immobilienwirtschaft und dem Anlagenbau

Schritt 4: Vergleich der Erkenntnisse beider Online-Umfragen

Schritt 5: Annaherung an eine adaquate Best-Practice-Losung

Schritt 6: Aufzeigen eines mdglichen Lésungsansatzes fur die Unternehmen der Bauwirt-

schaft im Sinne eines praktikablen Umsetzungsvorschlags

Die einzelnen Schritte werden in Punkt 1.2 noch ausfiihrlicher beschrieben.

19 Verein fiir Praqualifikation von Bauunternehmen e. V., siehe: https://www.pg-verein.de/
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1.2 Arbeitsschritte des Forschungsprojektes
Vor dem Hintergrund der o.g. Zielsetzung des Forschungsauftrages wurde das For-
schungsprojekt in verschiedenen Arbeitsschritten bearbeitet, die auch als zentrale Gliede-

rungspunkte des Forschungsberichtes wiedergegeben sind.

Um der Frage nachzugehen, welche Durchdringung Compliance-Management und Unter-
nehmensethik in der Bauwirtschaft haben, erfolgte eine internetbasierte Online-Umfrage
(vgl. Kapitel 2). Da sich an der Umfrage ca. 260 Bauunternehmen beteiligten, lassen sich
belastbare Informationen im Hinblick auf die generelle Durchdringung wie auch im Hinblick

auf die Umsetzung der o. g. Standard-Systeme ableiten.

Da jedoch erwartet wurde, dass eine Online-Umfrage zwar ein Meinungsbild darstellt, das
"gelebt wird", Compliance-Management und Unternehmensethik aber eher nur in personli-
chen Gesprachen spurbar und erfahrbar sind, wurden in ca. 20 Bauunternehmen vertie-
fende Interviews gefuhrt (vgl. Kapitel 3)20. Die Interviews zeigen eine grof3e Spanne zwi-
schen einer eher distanzierten bis ablehnenden Haltung gegentber Compliance-Manage-
ment und Unternehmensethik bis hin zu einer unbedingten Befirwortung. Sie geben so die
gesamte Bandbreite verschiedener Meinungen in der Bauwirtschaft wieder.

Um der Frage nachzugehen, ob andere Branchen eine ahnliche oder doch eine andere In-
tensitat im Hinblick auf Compliance-Management und Unternehmensethik aufweisen, wurde
die Online-Umfrage (in angepasster Form) auch im Kreise von Unternehmen der Immobili-

enwirtschaft und des Anlagenbaus durchgefuhrt (vgl. Kapitel 4).

Fur Unternehmen ist es mitunter schwer, auf den ersten Blick die verschiedenen Systeman-
satze miteinander zu vergleichen bzw. die Vor- und Nachteile einzelner Systeme gegenei-
nander abzuwagen. Zu grol3 sind die Unterschiede in Zielsetzung, Diktion, Formalisierungs-
grad und Prozessstufen. Daher wurden die 0. g. Standard-Systeme in einer Synopse ge-

genubergestellt und in einer Bewertungsmatrix miteinander verglichen (vgl. Kapitel 5). Beide

20 Ahnliche Herangehensweise beispielsweise auch bei Griininger, Karczinski, , Martin , Kommunikationspotenziale,
2013., Grininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014.
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tabellarischen Darstellungen helfen Unternehmen, sich intensiv mit den genannten Stan-
dard-Systemen auseinander zu setzen, aber auch Anforderungen an eigene Compliance-

bzw. Wertemanagement-Systeme abzuleiten.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Kapitel 2 bis 5 wird in Kapitel 6 ein Best-Practice-Modell

fur die Bauwirtschaft entwickelt.

Da in der Bauwirtschaft die Besonderheit der Weitergabe von Teilleistungen an Nachunter-
nehmer bzw. Nachunternehmerketten zu verzeichnen ist und von daher eben auch die Re-
geleinhaltung in solchen Konstellationen in ein Compliance- bzw. Wertemanagement-Sys-
tem zu integrieren ist, wird zunéchst eine typische Praxissituation anhand eines Fallbeispiels
erlautert. Dabei wird auch aufgezeigt, wie die Umsetzung bestehender Compliance-Instru-
mente erfolgt.

Ein System wird daraus aber erst, wenn alle Leitsatze, Instrumente, Mal3hahmen usw. in
schlissiger Weise abgebildet werden. In unserem gestuften Konzept werden deshalb die
unterschiedlichen Schritte der Implementierung, Organisation und Kontrolle aufgegriffen,
um so einerseits den unterschiedlichen Interessen und Belangen der Bauunternehmen ge-
recht zu werden, andererseits aber stufenweise den Anforderungen eines umfassenden
Compliance- bzw. Wertemanagement-Systems gerecht zu werden und mogliche Wege
dorthin aufzuzeigen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass aufgrund rechtlicher An-
forderungen Unternehmen von Anfang an ein CMS besitzen mussen. Es geht bei den fol-

genden Modellen also stets nur um den Detailierungsgrad der Formalisierung.

Wesentlicher und grundlegender Bestandteil des gestuften Umsetzungskonzeptes ist ein
Standard-Verhaltenskodex, der entweder direkt und unverédndert im einzelnen Unterneh-
men eingefuhrt werden kann oder der als Orientierung fur die Formulierung eines unterneh-

mensindividuellen Verhaltenskodex dienen kann.
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2. Bestandsaufnahme zur Einfihrung und Umsetzung von CMS und WMS in den

Unternehmen des Bauhauptgewerbes mittels Online-Umfrage

Zur Einfihrung und Umsetzung von CMS und WMS in den Unternehmen des Bauhauptge-
werbes wurde eine internetgestitzte Online-Umfrage zur Bestandsaufnahme durchgefihrt.
Sie ist die zweite grofRe Befragung zum Compliance Management in der Bau- und Immobi-
lienwirtschaft in Deutschland. Die erste stammt aus dem Jahr 2012 und wurde von Deloitte
& Touche GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft durchgefihrt (Deloitte Studie).2t Im Un-
terschied zu ihr lag der Schwerpunkt der neuen Befragung aber eher im Bereich der privaten
Bauunternehmungen22 und zielte auf den Verbreitungsgrad und die Einsatzbedingungen der

fur die Bauwirtschaft eingefiihrten Standard-Systeme ab.

2.1 Vorgehensweise

Fur die Online-Umfrage waren folgende Meilensteine zu bearbeiten:

e Entwicklung eines Online-Fragebogens und dessen Abstimmung mit dem Auftraggeber.

e Programmierung der Online-Umfrage mittels der internetbasierten Befragungssoftware
LamaPoll der Langner Maibaum Notev GbR, Prenzlauer Allee 36 G, 10405 Berlin.

e Testphase der Online-Umfrage mit ausgewahlten Unternehmen. Die Testphase lief Gber
einen Zeitraum vom 18.01.2017 bis 10.02.2017.

e Nachjustierung des Online-Fragebogens nach Abschluss der Testphase.

e Ansprache von Unternehmen zur Teilnahme an der eigentlichen Online-Umfrage. Hierzu
wurden entsprechende Rundschreiben fiir die Spitzenverbande der Bauwirtschaft
(Hauptverband der Deutschen Bauindustrie und Zentralverband Deutsches Baugewerbe)
und ihre Unterorganisationen erstellt. Zudem wurden ca. 2.000 Unternehmen direkt durch
das BWI-Bau informiert (mit entsprechenden Nachfassaktionen).

e Durchfiihrung der Online-Umfrage im Zeitraum vom 20.02.2017 bis 07.04.2017.

e Erstellung von Statusberichten an den Auftraggeber und Besprechung von aktuellen Be-

fragungsergebnissen via Online-Konferenzen.

21 Vgl. Muller, Kinemann, Seidel, Compliance Management, 2012.

22 |n der Deloitte Studie waren 48 % der befragten Unternehmen in 6ffentlicher Hand und waren zu 56,5, % Bestands-
halter (Immobilienwirtschaft) und kamen nur zu 7,1 % aus der Bauwirtschaft. Fragen zu den Standard-Systemen wur-
den nicht gestellt.
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2.2  Fragenkatalog fur die Online-Umfrage

In der Online-Umfrage wurden die nachstehenden Fragen gestellt, auf die in der nachfol-
genden Auswertung Bezug genommen wird:

Zur besseren Ubersicht werden dabei die Fragen in den Kategorien "Alle Unternehmen”,
"Unternehmen mit CMS / WMS", "Unternehmen ohne CMS / WMS", "Unternehmen mit ei-
genem oder anderem CMS / WMS", "Unternehmen mit im Forschungsprojekt genannten
Standardsystem" und "Unternehmen, bei denen die Implementierung abgeschlossen ist"

getrennt ausgewiesen.

Alle Unternehmen:

Frage 1: Welcher Rechtsform gehort Inr Unternehmen an?

Frage 2: Wie hoch war der Umsatz bzw. die Bauleistung Ihres Unternehmens in
20167

Frage 3: Wie viele Beschéftigte hat Ihr Unternehmen derzeit?

Frage 4: In welchem Bereich ist Ihr Unternehmen téatig?

Frage 5: In welchem Bundesland befindet sich der Sitz Ihres Unternehmens?

Frage 6: Fur welche Auftraggeber ist IThr Unternehmen tatig?

Frage 7: Welche Funktion haben Sie in Inrem Unternehmen?

Frage 8: Wie schétzen Sie die Bedeutung der Themen Wertemanagement und Com-

pliance in der Wirtschaft generell ein?

Frage 9: Wie schatzen Sie die Bedeutung der Themen Wertemanagement und Com-
pliance in der Bauwirtschaft ein?

Frage 10:  Hat lhrer Meinung nach die Bedeutung der Themen Wertemanagement und
Compliance in den letzten Jahren in der Wirtschaft generell zugenommen?

Frage 11:  Hat lhrer Meinung nach die Bedeutung der Themen Wertemanagement und
Compliance in den letzten Jahren in der Bauwirtschaft zugenommen?

Frage 12:  Glauben Sie, dass die Themen Wertemanagement und Compliance das
Image der Wirtschaft generell nachhaltig verbessern kénnen?

Frage 13: Glauben Sie, dass die Themen Wertemanagement und Compliance das
Image der Bauwirtschaft nachhaltig verbessern kénnen?

Frage 14:  Wie schatzen Sie die Durchdringung der Themen Wertemanagement und

Compliance in der Wirtschaft generell ein?
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Frage 15:

Frage 16:

Wie schétzen Sie die Durchdringung der Themen Wertemanagement und
Compliance in der Bauwirtschaft ein?

Ist im Unternehmen ein Werte-Management-System (Unternehmensethik,
Fundament fir Compliance) und/oder Compliance-Management-System
(Kontrolle der Einhaltung von Regeln) implementiert?

Unternehmen mit CMS / WMS:

Frage 17:
Frage 18:

Warum wurde/wird das System in lhrem Unternehmen implementiert?

Welches System ist/wird in Inrem Unternehmen implementiert?

Unternehmen ohne CMS / WMS:

Frage 19:

Frage 20:

Frage 21.:

Frage 22:

Frage 23:

Frage 24:

Frage 25:

Frage 26:

Frage 27:

Frage 28:
Frage 29:

Frage 30:

Ist Ihnnen bekannt, was unter einem Wertemanagement-System (WMS) zu
verstehen ist?

Ist Ihnen bekannt, was unter einem Compliance-Management-System (CMS)
zu verstehen ist?

Gibt es in Ihrem Unternehmen Regeln zur Vermeidung von illegaler Beschéaf-
tigung?

Gibt es in Inrem Unternehmen Regeln zur Vermeidung von Korruption?

Gibt es in Inrem Unternehmen allgemein Regeln zur Einhaltung von Rechts-
treue, Integritat, Fairness, Loyalitat, Ehrlichkeit, Verantwortung, Vertrags-
treue, Transparenz (Unternehmensethik)?

Gibt es in Inrem Unternehmen Regeln zur Einhaltung von Gesetzen, Verord-
nungen, sonstigen Rechtsvorschriften sowie Richtlinien und Verhaltensre-
geln?

Haben Sie schon uber die Einfihrung eines WMS/CMS nachgedacht?

Unter welchen Umstanden wirden Sie zukinftig tber die Einfihrung nach-
denken?

Warum haben Sie sich bisher gegen die Einfihrung eines WMS/CMS ent-
schieden?

Planen Sie zukunftig ein Wertemanagement-System (WMS) einzufuhren?
Planen Sie zukinftig ein Compliance-Management-System (CMS) einzuftih-
ren?

Welches System mdchten Sie in lhrem Unternehmen implementieren?
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Unternehmen mit eigenem oder anderem CMS / WMS:

Frage 31.:

Frage 32:
Frage 33:
Frage 34.:
Frage 35:
Frage 36:
Frage 37:
Frage 38:
Frage 39:

Frage 40:
Frage 41.:

Haben Sie sich bewusst gegen die zuvor genannten Standardsysteme ent-
schieden?

Warum?

Welches System setzen Sie / werden Sie einsetzen?

Welches Standardsystem?

Ist/wird ein WMS und/oder ein CMS implementiert worden/werden?
Warum haben Sie sich fur das eigene System entschieden?

Warum haben Sie sich fur dieses System entschieden?

Beinhaltet Ihr System folgende Bestandteile eines WMS?

Sie haben alle Fragen mit 'Nein' beantwortet. Wie ist Inr WMS dann aufge-
baut?

Beinhaltet Ihr System folgende Bestandteile eines CMS?

Sie haben alle Fragen mit 'Nein' beantwortet. Wie ist Inr CMS dann aufge-

baut?

Unternehmen mit im Forschungsprojekt genannten Standardsystem:

Frage 42.

Warum haben Sie sich fur dieses WMS/CMS entschieden?
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Unternehmen mit CMS / WMS:

Frage 43:  Wenn Sie sich das in Ihrem Unternehmen installierte/zu installierende

WMS/CMS vor Augen fuhren, wie wichtig sind/waren Ihnen dann folgende
Punkte bei der Entscheidung zur Auswahl des Systems?

Frage 44:  Waren/Sind fur Sie weitere Punkte maf3geblich?

Frage 45: Welche?

Frage 46: Ist der Einflhrungsprozess lhres Systems im Unternehmen abgeschlossen?

Frage 47:  Wann wird die Einfihrung abgeschlossen sein?

Frage 48:  Seit wann ist das System im Unternehmen eingefuhrt?

Frage 49:  Uber welchen Zeitraum hat/wird sich die Einfiihrung erstreckt/erstrecken (von
der konkreten Entscheidung bis zur Umsetzung)?

Frage 50:  Wurde/Wird das Unternehmen bei der Einfuhrung des Systems durch einen
externen Berater unterstutzt?

Frage 51:  Durch wen?

Frage 52:  Wie hoch waren/sind die Kosten fur die Einfihrung des Systems?

Frage 53:  Wird/Wurde das System im Unternehmen verbindlich gemacht?

Frage 54:  Es wurde verbindlich gemacht durch:

Frage 55:  Warum nicht?

Frage 56:  Gelten die System-Regeln unternehmensweit oder bestehen Ausnahmen o-
der Abweichungen fur einzelne Unternehmensbereiche?

Frage 57:  Gab/Gibt es Widerstdnde bei der Umsetzung?

Frage 58:  Durch wen?

Frage 59:  Gab/Gibt es Bedenken, dass die Umsetzung das operative Geschéft 'storen’
wirde?

Frage 60:  In welcher Form?

Frage 61:  Welche Akzeptanz fand/findet die Umsetzung bei der Fihrungsebene?

Frage 62:  Welche Akzeptanz fand/findet die Umsetzung bei den Mitarbeitern?
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Unternehmen, bei denen die Implementierung abgeschlossen ist:

Frage 63:
Frage 64

Frage 65:
Frage 66:

Wie hoch belaufen sich die jahrlichen Kosten des Systems?

Wie schétzen Sie die Auswirkungen des Systems in Hinblick auf folgende
Punkte ein:

Ist es seit Einfihrung des Systems zu Verstdl3en gekommen?

Wurden MalRnahmen ergriffen?

Unternehmen mit CMS / WMS

Frage 68:

Frage 69:

Frage 70:

Frage 71.:

Frage 72.

Frage 73:

Frage 74

Frage 75:
Frage 76:

Frage 77:

Frage 78:

Frage 79:

Wie bewerten Sie das in Ihrem Unternehmen vorhandene/in der Implemen-
tierung befindliche System?

Wirden Sie das in Ihrem Unternehmen vorhandene/in der Implementierung
befindliche System weiterempfehlen?

Gibt es in Inrem Unternehmen einen Wertemanagement- / Compliance-Be-
auftragten bzw. -Verantwortlichen?

Gibt es in Inrem Unternehmen eine Wertemanagement- / Compliance-Abtei-
lung oder -Stabstelle?

Gibt es in Inrem Unternehmen ein Wertemanagement- / Compliance-Komi-
tee?

Gibt es ein unternehmensinternes Regelwerk, in der die Wertemanagement-/
Compliance-Organisation geregelt ist (z. B. Geschéaftsordnung, Stellenbe-
schreibung)?

Ist organisatorisch sichergestellt, dass eine Uberpriifung des Systems in re-
gelmaligen Zeitabstanden erfolgt?

Werden Fuhrungskrafte an der Einhaltung des Systems gemessen?

Hat die Einhaltung des Systems Einfluss auf die variable Vergitung von Fuh-
rungskraften?

Wird die aktive Unterstiitzung bei der Implementierung / Etablierung des Sys-
tems durch FUhrungskréafte im Rahmen von Ziel-/Bonusvereinbarungen be-
rucksichtigt?

Wie wird die Umsetzung des Systems in der Personalpolitik IThres Unterneh-
mens sichergestellt?

Existiert eine Stelle, bei der Mitarbeiter anonym Verstdl3e gegen Regelungen

des Systems melden kdnnen?
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Frage 80:  Wie hoch war/ist der Schulungsaufwand zur Einfihrung des Systems?

Frage 81:  Wurde/Wird das System intern auditiert?

Frage 82:  Wurde/Wird das System extern auditiert / zertifiziert (auch Audits nach IDW
PS 980)?

Frage 83:  Erfolgte/Erfolgt eine Uberpriifung lhres Systems durch lhren Wirtschaftsprii-
fer (auf Basis des IDW PS 980)?

Alle Unternehmen:

Frage 84:  Halten Sie die Einrichtung eines branchenspezifischen Code of Conducts
(Verhaltenskodex / Verfahrensanweisung) fur sinnvoll?

Frage 85: Warum?

Frage 86:  Warum nicht?

Frage 87:  Halten Sie die Einrichtung einer Whistle-Blower-Hotline (Meldestelle fir ano-
nyme Meldungen von Verstdl3en) fur sinnvoll?

Frage 88: Warum?

Frage 89:  Warum nicht?
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2.3 Umfragebasis

Da es das Ziel der Untersuchung war, einen Einblick in die Compliance Praxis des Bau-
hauptgewerbes zu bekommen und dabei der Fokus in erster Linie auf Fragen der Umset-
zung und der Schwierigkeiten bzw. der eingesetzten Systeme lag, wurden alle im Hauptver-
band der Deutschen Bauindustrie und im Zentralverband Deutsches Baugewerbe (bzw. in
deren jeweiligen Landes- oder Innungsverbanden) organisierten Mitgliedsunternehmen zur
Teilnahme an der Studie eingeladen. Es wurde aber auch speziell an diejenigen Unterneh-
men herangetreten, die durch die Mitgliedschaft in entsprechenden Vereinigungen die Ver-
mutung zuliel3en, sich schon mit Fragen des Werte- und Compliance-Managements zu be-
fassen. Ausgewertet wurden hierfur die Verzeichnisse des EMB Wertemanagement Bau e.
V. sowie die veroffentlichten Mitgliederlisten des Deutschen Instituts fir Compliance e. V.
und des Berufsverbandes der Compliance Manager vom Januar 2017. In die Untersuchung
konnten schlie3lich 258 ausgeflillte Frageb6gen aufgenommen werden.

Entsprechend geben die nachfolgend dargestellten Umfrageergebnisse kein reprasentati-
ves Bild des Bauhauptgewerbes2? wieder, sondern kénnen als Stimmungsbild zum Stand
der Diskussion, die Darstellung von Beispielen fiir Best Practice und zur Ableitung von Ver-

besserungsmalinahmen herangezogen werden.

Bei allen an der Umfrage teilnehmenden Bauunternehmen (und dabei auch bei den kleine-
ren Betrieben) ist aus Sicht des BWI-Bau davon auszugehen, dass zuvorderst solche Un-
ternehmen geantwortet haben, die den Themen Compliance und Wertemanagement grund-

satzlich offen, zumindest aber nicht abweisend gegenulberstehen.

Dies zeigt insbesondere die Auswertung der Frage 16 ("Ist im Unternehmen ein Wertema-
nagement-System (Unternehmensethik, Fundament fir Compliance) und/oder Compliance-
Management-System (Kontrolle der Einhaltung von Regeln) implementiert?" - vgl. Abbil-
dung 2).

23 Den Autoren sind keine Studien bekannt, die bei der Erhebung von Informationen zur Compliance Praxis in Unter-
nehmen zu im statistischen Sinne représentativen Ergebnissen gekommen sind. Grund hierfiir sind vor allen Dingen
der Erhebungsaufwand und die notwendigerweise beschrankte Auswahl der befragten Unternehmen. Dennoch erlau-
ben die Umfrageergebnisse einen bisher nicht da gewesenen Einblick in die Compliance Praxis einer einzelnen
Branche.
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Ergebnisse

Optionen Anzahl | Haufigkeit
Ja 119 49,17%
Nein, Implementierung steht aber kurzfristig bevor 27 11,16%
Nein 96 39,67%
Gesamt 242 100,00%

Abbildung 2: Auswertungsergebnisse aus Frage 16

Von insgesamt 242 auf diese Frage antwortenden Unternehmen sagen 146 Unternehmen
(119 + 27), dass die Implementierung abgeschlossen ist bzw. kurzfristig bevorsteht. Dies
entspricht ca. 60 % aller antwortenden Unternehmen. Inwieweit dies aul3ergewdhnlich ist,
soll im Folgenden anhand der Strukturmerkmale Umsatz 2016, Anzahl der Mitarbeiter,
Rechtsform und Bundesland der teilnehmenden Betriebe erlautert werden.

2.3.1 Umsatz und Mitarbeiterzahl der teilnehmenden Unternehmen

Wie schon in der Aufgabenstellung des Forschungsprojektes dargestellt, sind formalisierte
CMS- bzw. WMS-Systeme erst ab einer gewissen Betriebsgrof3e von Relevanz. Hier spie-
gelt sich der Umstand wieder, dass die Notwendigkeit formeller Systeme insbesondere dann
nachvollziehbar wird, wenn Unternehmen grol3, Entscheidungen auf mehrere Personen
Ubertragen und nicht mehr alleine von der Unternehmensleitung wahrgenommen werden.
Auch steigen die Anforderungen seitens der Stakeholder eines Unternehmens, insbeson-
dere von Eigentimern und Behdrden, mit zunehmender Gro3e an.2* Diese These speist
sich aus den Ergebnissen vorangegangener Studien. So ermittelte schon Becker bei einer
branchenubergreifend durchgefiihrten Studie 2011, ,dass in mittleren und grof3en Unterneh-
men wesentlich haufiger ein Compliance-Management existiert als in Kleinstunternehmen
und kleinen Unternehmen.“2> In der Studie der Bau- und Immobilienwirtschaft von Deloitte
ein Jahr spater, war der Unterschied noch stéarker: Hier gaben 90 % der Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern an, ein CMS eingeflihrt zu haben. Bei den Unternehmen mit we-

niger 50 Mitarbeitern waren es dagegen nur 10 %.26

24 sjehe Pkt. 2.1.1 der Aufgabendarstellung des Forschungsauftrages.
25 Becker, Compliance, 2011, S. 75.
26 Miiller, Kiinemann, Seidel, Compliance Management, 2012, S. 18.
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Im Bauhauptgewerbe beispielsweise haben jedoch 89 % aller Betriebe weniger als 20 Mit-
arbeiter. Es ist daher nicht verwunderlich, dass im Vergleich zu den Zahlen des Baugewer-
bes die kleinen Unternehmen weit unterproportional, die gréf3eren dagegen utberproportio-

nal an dieser Studie teilgenommen haben (vgl. Abbildungen 3 und 4).

Frage 2 - Wie hoch war der Umsatz bzw. die Bauleistung lhres

Unternehmens in 20167
Zum Vergleich:
Hoch- und Tiefbau*

Ergebnisse insgesamt (2016)**

Optionen Anzahl | Haufigkeit| Anzahl | Haufigkeit
unter 1 Mio. Euro 18 7,00% 24.443 66,36%
1-2 Mio. Euro 5 1,95% 4.640 12,60%
2-10 Mio. Euro 67 26,07% 6.053 16,43%
10-50 Mio. Euro 64 24,90% 1.456 3,95%
Uber 50 Mio. Euro 103 40,08% 240 0,65%
Gesamt 257 100,00% 36.832 100,00%

* Da die Datenquelle keine genaue Abgrenzung des Bauhauptgewerbes zulasst, wird hier
ersatzweise auf die Wirtschaftszweige Hoch- und Tiefbau zuriickgegriffen.

** Statistisches Bundesamt: Umsatzsteuerstatistik (Voranmeldungen)

Abbildung 3: Auswertungsergebnisse aus Frage 2

Frage 3 - Wieviele Beschaéftigte hat Ihr Unternehmen derzeit?

Ergebnisse Zum Vergleich:
Haufig- Bauhaupt-

Optionen Betriebe | keit gewerbe 2016*
1-4 14| 5,45% 36.879| 49,69%
5-9 3 1,17%| 17.302 23,31%
10-19 13| 5,06% 11.849| 15,96%
20-49 42| 16,34%  5.863 7,90%
50-99 46| 17,90% 1.538 2,07%
100-199 34| 13,23% 569 0,77%
200-499 44| 17,12% 293 0,30%
tber 500 61 23,74%

Gesamt 257| 100,00% 74.223, 100,00%

* Statistisches Bundesamt: Tatige Personen und Umsatz der Betriebe im Baugewerbe

Abbildung 4: Auswertungsergebnisse aus Frage 3



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 33

Betrachtet man nun einzelne Grol3enklassen, so ist die Verteilung wie folgt:

nein, Imple-
i mentierung nein
J steht aber !
kurzfr. bevor
3a) |[Unternehmen < 20 MA 34,48% 13,79% 51,72%
3b) |Unternehmen 20-199 MA 31,90% 11,21% 56,90%
3c) |Unternehmen > 200 MA 74,23% 10,31% 15,46%

Abbildung 5: Auswertungsergebnisse nach GrdoRRenklasse

Es bestatigen sich auch in dieser Untersuchung die Ergebnisse der vorangegangenen Stu-
dien, dass grol3e Unternehmen deutlich eher tber ein CMS/WMS verfligen. Bei den Unter-
nehmen mit weniger als 20 Beschaftigten liegt die Quote der Unternehmen, bei denen die
Implementierung abgeschlossen ist bzw. kurzfristig bevorsteht, bei ca. 48 %. Das entspricht
etwa dem Wert der Unternehmen mit 20 bis 199 Beschéftigten, bei denen die Quote ca. 43
% betragt, ist aber verglichen mit den Unternehmen mit mehr als 200 Beschaftigten (Quote
ca. 85 %) gering. Trotz des Umstandes, dass CMS/WMS bei kleinen Unternehmen weniger
haufig anzutreffen sind, ist doch bemerkenswert, dass sich scheinbar auch immer mehr

kleine Unternehmen mit dem Thema beschétftigen.

2.3.2 Rechtsform der beteiligten Unternehmen

Eng korreliert mit der UnternehmensgréiRe ist auch die Rechtsform der Unternehmen. Je
grol3er die Unternehmen werden, umso mehr werden sie auch in der haftungsbeschranken-
den Form einer Kapitalgesellschaft (GmbH, AG, UG, KGaA) oder einer GmbH & Co KG
gefuhrt. Entsprechend steigen auch die Anforderungen der Eigentiimer und Aufsichtsgre-
mien und fuhren dazu, dass sich diese Unternehmen eher mit formellen Werte- und Com-
pliance-Management-Systemen auseinandersetzen. Das schlagt sich auch in der Struktur
der an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen nieder. Wahrend im Hoch- und Tiefbau
die Personengesellschaften mit knapp 57 % die Mehrheit stellen, beteiligten sich an der
Umfrage lediglich 37 %. Bei den Kapitalgesellschaften war das Verhaltnis umgekehrt. In der
Branche sind nur knapp 42 % der Unternehmen als Kapitalgesellschaften organisiert, je-

doch gehdorten 60 % der teilnehmenden Unternehmen dieser Gruppe an (vgl. Abbildung 6).
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Frage 1 - Welcher Rechtsform gehort Inr Unternehmen an?

Zum Vergleich:
Hoch- und Tiefbau*

Ergebnisse insgesamt (2016)**
Anzahl |Haufigkeit| Anzahl |Haufigkeit
Einzelunternehmen 11 4,26% 12.172 33,05%
OHG einschl. GbR 0 0,00% 4.045 10,98%
KG einschl. GmbH & Co. KG 84 32,56% 4.479 12,16%
AG, KGaA, SE, sonst. Kapitalgesell. 48 18,60% 134 0,36%
GmbH, UG 108 41,86% | 15.443 41,93%
Erwerbs- u. Wirtschaftsgenossensch. 0 0,00% 33 0,09%
Betriebe gewerbl. Art von K. d. 6. R. 2 0,78% 5 0,01%
Sonstige Rechtsformen 5 1,94% 521 1,41%
Gesamt 258/ 100,00%| 36.832| 100,00%

* Da die Datenquelle keine genaue Abgrenzung des Bauhauptgewerbes zulasst, wird hier
auf die Wirtschaftszweige Hoch- und Tiefbau zuriickgegriffen.

** Statistisches Bundesamt: Umsatzsteuerstatistik (Voranmeldungen)

Abbildung 6: Auswertungsergebnisse zur Rechtsform

2.3.3 Regionale Verteilung der teilinehmenden Unternehmen

Der mit Abstand grof3te Teil der an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen stammte aus
Nordrhein-Westfalen und Bayern. Dies ergibt sich nicht nur aus der Tatsache, dass in diesen
Bundeslandern die meisten Unternehmen des Bauhauptgewerbes ihren Sitz haben, son-
dern auch aus der starken Vernetzung des BWI-Bau in NRW und Bayern. Interessant ist,
dass der Anteil der Unternehmen mit oder bevorstehender Einfihrung eines CMS/WMS in
Bayern mit 66 % deutlich héher als in NRW (44 %) ist. Es ist sehr wahrscheinlich, dass auch
hier der Einfluss der am EMB (durch die Wurzeln des EMB in Bayern) beteiligten Unterneh-
men deutlich wird (vgl. Abbildung 7).
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Frage 5 - In welchem Bundesland befindet sich der Sitz Ihres Unternehmens?

Zum Vergleich:

Bauhauptgewerbe

Ergebnisse 2016*

Optionen Anzahl | Haufigkeit | Anzahl @ Haufigkeit
Baden-W rtt. 14 5,45% 7.141 9,62%
Bayern 62 24,12% 12.980 17,49%
Berlin 18 7,00% 2.307 3,11%
Brandenburg 2 0,78% 4.825 6,50%
Bremen 6 2,33% 282 0,38%
Hamburg 6 2,33% 820 1,10%
Hessen 14 5,45% 5.843 7,87%
Meckl.-Vorp. 2 0,78% 1.200 1,62%
Niedersachen 24 9,34% 6.121 8,25%
Nordrh.-Westf. 82 31,91%| 12.532 16,88%
Rheinl.-Pfalz 10 3,89% 3.950 5,32%
Saarland 1 0,39% 805 1,08%
Sachsen 3 1,17% 6.995 9,42%
Sachsen-Anhalt 1 0,39% 2.763 3,72%
Schl.-Holst. 10 3,89% 2.762 3,72%
Thiringen 2 0,78% 2.897 3,90%
Gesamt 257 100,00%| 74.223 100,00%

* Statistisches Bundesamt: Tatige Personen und Umsatz der Betriebe im Baugewerbe

Abbildung 7: Auswertungsergebnisse nach Bundeslandern
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2.4 Detailauswertung der Online-Umfrage

Nachfolgend werden nun die Ergebnisse der CMS/WMS-bezogenen Fragen detailliert dar-

gestellt. Grundsatzlich wurden dabei alle Einzelfragen der Online-Umfrage nach folgender

Systematik ausgewertet:

Auswertung aller an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen
Differenzierte Auswertungen nach folgenden Selektionskriterien:
- Personengesellschaften

- Kapitalgesellschaften

- Sonstige Rechtsformen

- Unternehmen mit implementiertem CMS/WMS

- Unternehmen mit bevorstehender Implementierung von CMS/WMS
- Unternehmen ohne CMS/WMS

- Unternehmen mit weniger als 20 Beschaftigten

- Unternehmen mit 20 bis 199 Beschéftigten

- Unternehmen mit mehr als 200 Beschaftigten

Hinweis: Aus der Grundgesamtheit aller an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen
werden bei den selektiven Auswertungen so immer nur diejenigen Unternehmen betrach-
tet, die dem jeweiligen Selektionskriterium entsprechen. Sofern nicht anders angegeben,

finden dabei Frageb6gen mit dem Vermerk "keine Angabe" keine Berucksichtigung.

Diese Systematik der Auswertung ist nachfolgend exemplarisch an der Beantwortung der

Frage 9 ("Wie schétzen Sie die Bedeutung der Themen Wertemanagement und Compliance

in der Bauwirtschaft ein?") erlautert und dargestellt (vgl. Abbildung 8):
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Ergebnisse
Wert/Antwort Anzahl Haufigkeit
niedrig (1) 14 6,60%
eher niedrig (2) 52 24,53%
eher hoch (3) 82 38,68%
hoch (4) 64 30,19%
Gesamt 212 100,00%
Wie schétzen Sie die Bedeutung der Themen
Wertemanagementund Compliance in der
Bauwirtschaft ein?
45,00%
40,00% 38,68%
¥ 35,00% 30,19%
£ 30,00% 24,53%
= 25,00%
é’ 20,00%
2 15,00%
T 10,00%
5,00%
0,00%
niedrig (1) eher niedrig (2) eher hoch (3) hoch (4)
Mittelwert: 2,92 [eher hoch]

Abbildung 8: Exemplarische Darstellung der Auswertung

Die Detailauswertung nach den Selektionskriterien ergibt folgendes Bild (vgl. Abbildung
9):
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Mittelwert Kategorie
1la) Personengesellschaften 2,99 eher hoch (3)
1b) Kapitalgesellschaften 2,89 eher hoch (3)
1c) Sonstige Rechtsformen 2,90 eher hoch (3)
2a) Unternehmen mit WMS und/oder CMS 3,13 eher hoch (3)
Unternehmen mit bewvorstehender 201

2b) Implementierung von WMS und/oder CMS eher hoch (3)

2c) Unternehmen ohne WMS und/oder CMS 2,69 eher hoch (3)
3a) Unternehmen < 20 Mitarbeiter 2,50 eher hoch (3)
3b) Unternehmen 20 bis 199 Mitarbeiter 2,91 eher hoch (3)
3c) Unternehmen > 200 Mitarbeiter 3,03 eher hoch (3)

Abbildung 9: Detailauswertung nach den Selektionskriterien (Beispieldarstellung)

Man erkennt so z. B., dass zwar Uber alle Teilgruppen die Bedeutung als eher hoch einge-
schatzt wird, bei Unternehmen mit CMS/WMS wesentlich hdher als bei solchen ohne und
bei Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern auch starker als bei den kleinen Unterneh-

men.

Zu einzelnen Fragen wurden im Zuge der Auswertung noch weiter detaillierte bzw. ergan-

zende Informationen beigesteuert:

e Bei den Fragen 1 bis 5 wurden Vergleichszahlen der amtlichen Statistik erganzt, um zu
zeigen, wie sich das Mengenverhéltnis der teilnehmenden Unternehmen im Vergleich zur
Gesamtzahl der Unternehmen der Branche darstellt.

e So wurde die GroRRenklasse der Unternehmen mit weniger als 20 Beschéftigten noch
weiter differenziert und nach GrolRenklassen 1 bis 4 Beschaftigte, 5 bis 9 Beschaftigte
und 10 bis 19 Beschéftigte untersucht. Diese Differenzierung wurde bei den Fragen 9,
11, 13, 15, 16, 19 bis 29 vorgenommen.

e Zu den Fragen 68 ("Wie bewerten Sie das in lnrem Unternehmen vorhandene/in der Im-
plementierung befindliche System?") und 69 ("Wurden Sie das in lhrem Unternehmen
vorhandene/in der Implementierung befindliche System weiterempfehlen?") wurden

keine weiteren Selektionen vorgenommen, da es sich um qualitative Beurteilungen der
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eingesetzten CMS/WMS handelt. So wurde nach den vier im Forschungsauftrag aufge-
fuhrten Standard-Systemen / nach eigenen (i. S. v. eigenentwickelten) Systemen / nach
Drittsystemen selektiert.

e Alle Fragen, bei denen die Unternehmen ihre Antworten ausformulieren konnten (Text-
eingaben), sind ebenfalls in der Auswertung enthalten. In der Auswertung werden die
jeweiligen Antworten aufgelistet. Dies betrifft die Fragen: 32, 34, 36, 37, 39, 41-45, 60,
85, 86, 88 und 89.
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2.5 Auswertung der empirischen Ergebnisse

Nachdem oben die Struktur der Auswertung grundsatzlich dargelegt wurde, erfolgt nun eine
detaillierte Analyse der Befragungsergebnisse sowie die Ableitung entsprechender
Schlussfolgerungen. Dabei wurden zusammenhdngende Einzelfragen in insgesamt zwolf

Fragenblocken zusammengefasst.

2.5.1 Die Bedeutung der Themen Wertemanagement und Compliance
Fragenblock 1 (Fragen 8-15,19-20)
Im Wirtschaftsleben generell haben die Themen Wertemanagement und Compliance in den

letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen. In der Bauwirtschaft lassen insbeson-
dere die Vergaberechtsreform sowie die Einfliihrung eines bundesweiten Wettbewerbsregis-
ters fur offentliche Auftraggeber diese Themen immer weiter in den Vordergrund rticken, da
seitens der 6ffentlichen Hand die Anforderungen an Nachweise entsprechender Systeme
bei der Auftragsvergabe steigen. Verstarkt wird dies noch durch den sich aktuell sichtlich
verscharfenden und fortschreitenden Fachkraftemangel: Junge Nachwuchskrafte verfiigen
auf einem Arbeitnehmer-Markt (bezogen auf die Chancen zur Erlangung eines Wunschar-
beitsplatzes) Uber den Luxus, sich diejenigen Unternehmen (und ebenso Verwaltungen) als
Arbeitgeber aussuchen zu kénnen, die sich in ihren Augen bestméglich mit einem konsis-
tenten und Uberprifbaren Wertekanon aufstellen.2?

Auf der anderen Seite ist allerdings die intensive Auseinandersetzung mit Wertemanage-
ment und Compliance fir das Gros der tberwiegend kleinen Unternehmen in der Baubran-
che derzeit noch eher gering.

Die befragten Unternehmen schatzen die Bedeutung der Themen Wertemanagement und
Compliance in der Bauwirtschaft mit einem Mittel von 2,92 "eher hoch" ein (Frage 9, 175
Antworten, alle Unternehmen). Allerdings schéatzen sie, dass die Bedeutung in der Wirt-
schaft generell (Mittel 3,08) noch etwas hoéher ist. (Frage 8, 181 Antworten, alle Unterneh-

men).

Bei einer selektiven Betrachtung der Antworten ist auffallig, dass bei Unternehmen mit we-

niger als 20 Mitarbeitern der Stellenwert der Themen etwas geringer ist (Mittelwert von 2,50)

27 Auch wenn hier keine weiteren Erhebungen getétigt worden sind, so gilt dies sicher auch fiir Nachunternehmer, bzw.
fir das Nachunternehmermanagement.
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als bei groReren Unternehmen (bei Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeiter liegt der Mit-
telwert bei 3,03). Auffallig ist auch, dass 9 von 29 kleinen Unternehmen keine Einschatzung
vornehmen konnten (31 %), wohingegen bei den grof3en Unternehmen nur 8 % diese Fra-
gen nicht beantworteten. Ca. 77 % der Befragten gaben an, dass die Wichtigkeit der The-
men in der Bauwirtschaft in den letzten Jahren gestiegen sei (Frage 11, 222 Antworten, alle
Unternehmen). Diese Einschatzung korreliert allerdings mit der Unternehmensgrof3e. Bei
den Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern sind nur ca. 65 % der Befragten der Auf-
fassung, dass die Bedeutung in den letzten Jahren zugenommen hat2s. Bei den Unterneh-
men mit mehr als 200 Mitarbeitern sind dieser Auffassung hingegen ca. 88 %. Fur die Wirt-
schaft generell wird die Zunahme der Bedeutsamkeit ein wenig hoher eingeschatzt. Hier
bestétigten ca. 89 % der Befragten, dass die Themen in den letzten Jahren wichtiger ge-

worden sind. (Frage 10, 225 Antworten, alle Unternehmen).

Dass die Themen Wertemanagement und Compliance das Image der Wirtschaft generell
nachhaltig verbessern kdnnten, befiirworteten ca. 79 % der Umfrageteilnehmer (Frage 12,
220 Antworten, alle Unternehmen). Die Mdglichkeit zur Verbesserung des Images der Bau-

wirtschaft wurde ganz ahnlich eingeschétzt. (Frage 13, 223 Antworten, alle Unternehmen).

Trotz der angestiegenen Bedeutung schétzte die Mehrheit der Umfrageteilnehmer, dass in
der Bauwirtschaft die intensive Auseinandersetzung mit den Themen "eher niedrig" ist (Mit-
telwert von 2,07, Frage 15, 171 Antworten, alle Unternehmen). In anderen Wirtschaftszwei-
gen wurde die Durchdringung der Themen geringfiigig hoher (Mittelwert von 2,43), aber

insgesamt auch "eher niedrig" eingeschatzt (Frage 14, 157 Antworten, alle Unternehmen).

Moglicherweise setzt sich hier eine Tendenz fort, die schon in der Deloitte-Studie zu erken-
nen war. Dort wurde nach der Relevanz des Compliance-Managements fir einzelne Ge-
schéaftsbereiche eines Unternehmens, differenziert nach der Bedeutung fur das eigene Un-
ternehmen und die Bau- und Immobilienwirtschaft allgemein, gefragt. Fir das eigene Unter-
nehmen wurde die Relevanz stets niedriger als fir die Branche eingeschatzt.?° Die Bedeu-
tung von Compliance wird also anscheinend mit steigender Entfernung zum eigenen Han-

deln hoher bewertet.

28 12 von 29 kleinen Unternehmen machten jedoch keine Angabe.
29 Miiller, Kiinemann, Seidel, Compliance Management, 2012, S. 11.
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Ca. 60 % der Befragten aus Unternehmen, die kein CMS/WMS installiert bzw. vorhatten zu
installieren, sagten, dass Ihnen aber bekannt sei, was unter einem WMS zu verstehen sei
(Frage 19, 87 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS). Der Begriff des CMS war dage-
gen 67 % der Befragten gelaufig (Frage 20, 88 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS).
Auf den ersten Blick erscheint es erstaunlich, dass der Bekanntheitsgrad von Compliance-
und Wertemanagement-Systemen mit dem Anstieg der UnternehmensgroRe abfallt. Hier ist
jedoch zu berticksichtigen, dass die Anzahl der kleinen Unternehmen, die diese Frage we-
gen fehlender Implementierung entsprechender Systeme zu beantworten hatten, verhaltnis-
manRig grol3 (52 % von insgesamt 29 Unternehmen ohne CMS/WMS <20 Mitarbeiter), in
absoluten Zahlen jedoch relativ klein war (15 Unternehmen). Daher besteht die Gefahr, dass
opportun erscheinende Antworten (man wollte sich moglicherweise nicht die Blol3e geben,
das System wegen fehlender Kenntnisse nicht installiert zu haben) die Aussagekraft der
Ergebnisse triben.

Zusammenfassende Schlussfolgerung 1:

Grundsatzlich erkennen immer mehr Bauunternehmen aller GroRenordnungen die
Bedeutung und den Nutzen von Compliance und Wertemanagement, scheinen aber
skeptisch zu sein, dass sie in der Baubranche die gleiche Verbreitung finden wie in
den Ubrigen Wirtschaftszweigen. Es ist keine Uberraschung, dass groRe Unterneh-
men, die Gber vielseitige Erfahrungen mit Komplexitat, Verflechtungen und vor allen
Dingen Standardisierung und Systematisierung verfigen, sich den systemischen An-
satzen bei der Einfihrung von CMS/WMS augenscheinlich einfacher ndhern kdnnen.

2.5.2 Bestandsaufnahme zur Implementierung ganzer Systeme
Fragenblock 2 (Fragen 16, 18, 25, 28-30, 46-48)
Bei weit mehr als der Halfte aller befragten Unternehmen wurden/werden Compliance- oder

Wertemanagement-Systeme eingefihrt. Ca. 49 % haben bereits die Einfihrung abge-
schlossen, bei ca. 11 % der Unternehmen steht sie kurz bevor (Frage 16, 242 Antworten,
alle Unternehmen). Allerdings ist davon auszugehen, dass diese relativ hohen Werte nicht
auf die Gesamtzahl der Branchenbetriebe zu tbertragen ist, da bei der Umfrage vor allen
Dingen die Unternehmen teilgenommen haben, die den Themen Compliance und Wertema-
nagement offen gegentberstehen. Eine Detailauswertung der Antworten zeigt eine beson-

ders hohe Korrelation zur Unternehmensgrof3e und zur Rechtsform. Unternehmen mit mehr
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als 200 Mitarbeiter haben zu ca. 74 % ein WMS oder ein CMS implementiert.3° Die Einfuh-
rung derartiger Systeme bei Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern liegt nur bei ca.
34 %. Auch zeigt sich, dass 70 % der teilnehmenden Kapitalgesellschaften Uber ein
CMS/WMS verflugen oder planen, es einzufiihren. Bei den Personengesellschaften (inkl.
der GmbH & Co. KG) sind es knapp 50 %.

Von den im Forschungsauftrag genannten Standard-Systemen wurde/wird das EMB Wer-
temanagement Bau mit ca. 36 % am haufigsten eingefuhrt. Besonders Personengesell-
schaften bevorzugten dieses System. Demgegentber finden andere Standard-Systeme nur
wenig Anwendung bei den Umfrageteilnehmern (ca. 1 % bis ca. 7 %). Die Mehrzahl an Un-
ternehmen (ca. 53 %) entschied sich nicht fiir die Implementierung eines der benannten
Standard-Systeme, sondern fur ein an anderen Standards angelehntes oder fir ein eigenes
System (Frage 18, 145 Antworten, Unternehmen mit CMS/WMS).

Frage 18 - Welches System ist/wird in Ihrem Unternehmen implementiert?

Ergebnisse

Optionen Anzahl | Haufigkeit
EMB Wertemanagement Bau 52 35,86%
Hamburger Compliance-Modell 2 1,38%
Compliance-System Zertifizierung Bau 10 6,90%
Werte- und Compliance-Managementsystem in der Immobilienwirtschaft 4 2,76%
anderes System (anderes Standardsystem oder eigenes System) 77 53,10%
Gesamt 145 100,00%

Abbildung 10: Auswertungsergebnisse zur Art der CMS/WMS-Systeme

Bei den Unternehmen ohne CMS/WMS haben 40 % bereits in Erwagung gezogen, ein der-
artiges System umzusetzen (Frage 25, 80 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS). Ca.
18 % gaben an, in Zukunft ein WMS konkret einfihren zu wollen (Frage 28, 62 Antworten,
Unternehmen ohne CMS/WMS). Die Einfihrung eines CMS planen konkret etwas mehr Un-
ternehmen (ca. 23 %, Frage 29, 62 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS). Auch hier
ist die Differenz zwischen den Unternehmen unterschiedlicher Grél3enordnung auffallig. Un-
ternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern planen zu 55 % die Einfihrung eines WMS und zu

ca. 56 % die Einfihrung eines CMS. Bei den Unternehmen mit weniger als 200 Mitarbeitern

30 7y einem ahnlichen Ergebnis kommen schon Mllier, Kiinemann, Seidel, Compliance Management, 2012



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 44

wollen nur 11 % ein WMS und max. ca. 15 % ein CMS implementieren. Von den genannten
vier Standard-Systemen wollen die meisten Unternehmen (ca. 85 %) in Zukunft keines um-
setzen, sondern sie bevorzugen ein an anderen Standards orientiertes oder ein eigenes
System (Frage 30, 13 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS).

Dies bestatigt ein Ergebnis einer branchentbergreifenden Studie von Maciuca u. a. Sie fan-
den mit Ausnahme des Finanzbereiches, der sich an den Regeln u. a. der BaFin orientiert,
ebenfalls keinen nennenswerten Bezug auf branchenspezifische Standards. Vielmehr wur-
den als relevante Rahmenwerke der PS 980, die Leitlinien zum UK Bribery Act und schon
mit einigem Abstand die ISO 19600 genannt.3?

Bei den Unternehmen mit CMS/WMS wurde der Einfihrungsprozess bei ca. 72 % der Um-
frageteilnehmer bereits abgeschlossen (Frage 46, 119 Antworten, Unternehmen mit und
bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Bei einem Grol3teil besteht das System
bereits seit mehr als funf Jahren (ca. 43 %) oder seit mehr als zwei Jahren (ca. 35 %). Nur
ca. 20 % der Unternehmen haben das System in den letzten zwei Jahren eingeftuhrt (Frage
48, 82 Antworten, Unternehmen mit CMS/WMS). Bei ca. 56 % der Unternehmen, bei denen
der Einfihrungsprozess noch nicht komplett ausgefihrt ist, steht der Abschluss in den
nachsten 6 Monaten bevor, 43 % machten hierzu keine Angabe (Frage 47, 23 Antworten,

Unternehmen mit bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 2:

Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass formalisierte Systeme in der Bauwirt-
schaft nicht flichendeckend Einzug gehalten haben. Uberwiegend setzten die Unter-
nehmen eigene oder an anderen Standards angelehnte Systeme ein. Die in dieser
Studie untersuchten standardisierten Compliance- und Wertemanagement-Systeme
finden im Bauhauptgewerbe weniger und nur bei groRen Unternehmen Anwendung.
Von diesen Standard-Systemen wird das EMB Wertemanagement Bau bevorzugt im-

plementiert.

31 vgl. Maciuca u. a., Future, 2017, S. 13.
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2.5.3 Bestandsaufnahme zur Implementierung einzelner Stufen
Fragenblock 3: (Fragen 21-24)

Unternehmen, die angaben, kein formalisiertes CMS/WMS implementiert zu haben, wurden

befragt, ob sie zumindest einzelne Compliance-relevante Sachverhalte geregelt hatten. Die
Mehrzahl dieser Unternehmen (64 %) besitzt Regeln zur Einhaltung von Gesetzen und
Richtlinien sowie Regeln zur Pragung des Mitarbeiterverhaltens nach ethischen Grundsat-
zen (Frage 23, 88 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS). In &hnlicher GréRenordnung
(ca. 63 %) liegt der Anteil derjenigen Unternehmen, die Regeln zur Vermeidung von Korrup-
tion (Frage 22, 82 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS) vorgesehen haben. Fast
80 % geben sogar an, Uber Regeln zur Vermeidung illegaler Beschaftigung (Frage 21, 85
Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS) zu verfiigen. Dabei wird das Thema der illega-
len Beschaftigung in &hnlicher GroRenordnung tber alle Unternehmensgrof3en und Rechts-
formen thematisiert. Regeln gegen Korruption finden sich vermehrt bei gro3en Unterneh-
men. Auch die Regelungen zur Einhaltung von Gesetzen, Verordnungen, sonstigen Rechts-
vorschriften sowie Richtlinien und Verhaltensregeln existieren in ca. 80 % der befragten Un-
ternehmen ohne CMS/WMS. Eine Korrelation zur Unternehmensgrof3e ist nicht gesichert,
allerdings besitzen alle 14 Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern in der Stichprobe
derartige Regelungen (Frage 24, 88 Antworten, Unternehmen ohne CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 3
Den Unternehmen ohne formalisiertes CMS/WMS kann Uberwiegend Problembe-
wusstsein attestiert werden, wobei jedoch die Konsequenz eines systemischen Vor-

gehens fehlt.

2.5.4 Motive fir die Auswahl anderer (= nicht Standard-)Systeme
Fragenblock 4 (Fragen 31-41)

Ein besonderes Augenmerk der Studie lag auf der Frage, welches die Motive von Unterneh-

men sind, zwar ein CMS/WMS einzufiihren, dabei jedoch die Entwicklung eines eigenen

Systems voranzutreiben und keines der Standard-Systeme zu verwenden.

An der Umfrage nahmen 56 Unternehmen teil, die zwar ein CMS/WMS-System eingeflihrt
hatten oder einfuhren werden, sich aber nicht fir eines der Standard-Systeme entschieden

hatten. Nahezu alle (55 von 56 Unternehmen) gaben an, ein eigenes System eingefihrt zu
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haben oder einfihren zu wollen (Frage 33, 56 Antworten, Unternehmen mit eigenem
CMS/WMS). Von einem weiteren System neben den untersuchten 4 Standard-Systemen

wurde nicht berichtet.

Die Entscheidung gegen eines der Standard-Systeme wurde bei der Mehrzahl der Unter-
nehmen jedoch nicht gezielt getroffen. Nur ca. 26 % gaben an, bewusst keines der Stan-
dard-Systeme gewahlt zu haben (Frage 31, 45 Antworten, Unternehmen mit eigenem
CMS/WMS). Sie begrinden die Entscheidung gegen die Standard-Systeme mit der Be-
furchtung, die individuellen Bedirfnisse des eigenen Unternehmens nicht gentigend bertck-
sichtigen zu kénnen, den Vorgaben von Auftraggebern / dem Konzern oder den Kosten und
dem Aufwand insbesondere fir mittelstandische Unternehmen (Frage 32, 14 Antworten,
Unternehmen mit eigenem CMS/WMS). Begriindet wird die Einfiihrung eines eigenen Sys-
tems damit, dass dieses betriebsspezifisch angepasst werden kénne, vom Konzern gefor-
dert werde, weniger komplexe Strukturen besitze und einfacher zu handhaben sei.

Teilweise versprechen sich die Unternehmen durch die Einfihrung eines individuellen Sys-
tems auch mehr Akzeptanz im eigenen Unternehmen; teilweise waren die Standard-Sys-
teme aber auch nicht bekannt, sodass aus diesem Grund auf ein eigenes System zuriick-
gegriffen wurde (Frage 36, 18 Antworten, Unternehmen mit eigenem CMS/WMS).

Implementiert wurde/wird Uberwiegend ein kombiniertes Werte- und Compliance-Manage-
ment-System (zu ca. 47 %). Reine WMS werden insgesamt nur wenig (zu ca. 16 %) und
hauptsachlich bei Unternehmen mit 20 bis 199 Mitarbeitern eingesetzt. Reine CMS werden
hingegen ofter (zu ca. 37 %), aber fast ausschlie3lich von Unternehmen mit mehr als 200
Mitarbeitern implementiert (Frage 35, 51 Antworten, Unternehmen mit eigenem
CMS/WMS).
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Die Unternehmen mit eigenem System gaben mit Werten zwischen ca. 79 % bis 90 % an,
dass ihr System die wesentlichen Bestandteile eines WMS32 sowie eines CMS33 beinhaltet.
Nur die Vermittlung von Leistungswerten, z. B. die Formulierung einer gesamtgesellschaft-
lichen Nutzenstiftung, die Ublicherweise in einem WMS verankert ist, fehlt bei ca. 41 % der
eigenen Systeme, die implementiert wurden/werden (Frage 38 und 40, 32/42 Antworten,
Unternehmen mit eigenem CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 4

In unserer Kernhypothese 4 haben wir darauf hingewiesen, dass das "Gelebt werden"
von Compliance und Werteorientierung in einem starken MalR3e an das Erleben des
operativen Baustellengeschafts und der internen Prozesse angelehnt sein muss. Dies
ist umso leichter umsetzbar, je enger ein CMS/WMS an die unternehmensindividuel-
len Gegebenheiten angepasst ist. Diese These spiegelt sich auch in den Umfrageer-
gebnissen wider und findet sich auch im Nachgang bei der Durchfihrung der Ein-

zelinterviews.

2.5.5 Motive fir die Auswahl eines Standard-Systems
Fragenblock 5 (Fragen 42-45)

Ebenso wie fir die Auswahl eines eigenen CMS/WMS-System wurde auch nach den Grin-

den fur die Wahl eines der Standard-Systeme gefragt. Die Teilnehmer gaben an, dass sie
sich fur die Implementierung eines der Standard-Systeme mehrheitlich entschieden, weil
das System den gelebten Werten im Unternehmen entsprache. Die Standard-Systeme wur-
den zudem aufgrund der leichten Umsetzung, der praktischen Anwendung, der geringen

Komplexitat und aufgrund eines guten Kosten/Nutzen-Verhaltnisses gewahlt. Auch die Wei-

32 Gefragt wurde nach Regeln zur Unternehmensidentitét (z. B. nachhaltiges Wirtschaften), Formulierung eines Leit-
bilds (z. B. Grundsatze der Unternehmensausrichtung), Formulierung von Handlungsvorgaben (z. B. Umgang mit
schwierigen Entscheidungen im unternehmerischen Alltag), Regeln zur Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften,
Formulierung eines Verhaltenskodex (z. B. zu den Themen Integritat, Ehrlichkeit, Treue, Verantwortung, Fairness),
Definition konsistenter Ziele (z. B. Vereinbarkeit von wirtschaftlichen und sozialen Aspekten).

33 Gefragt wurde nach Regeln zur Compliance-Kultur, zu Compliance-Zielen (z. B. Einhaltung von Sozialstandards,
Okologische Grundausrichtung u. a. m.), Compliance-Risiken (z. B. Rufschadigung durch nicht sachgerechte Entsor-
gung u. a. m.), Compliance-Programm (Grundséatze und MaBnahmen, die auf die Begrenzung der Compliance-Risi-
ken ausgerichtet sind), Compliance-Organisation (Rollen, Verantwortlichkeiten, Aufgaben sowie Aufbau- und Ablau-
forganisation), Compliance-Kommunikation (wie werden Compliance-Risiken sowie Hinweise auf RegelverstdfRe an
die zusténdigen Stellen adressiert), Compliance-Uberwachung und -Verbesserung (entstehen aus dem Kontrollpro-
zess neue bzw. verbesserte Arbeitsanweisungen).
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terempfehlung eines Marktteilnehmers wurde als Motiv fur die Wahl eines Standard-Sys-
tems genannt (Frage 42, 67 Antworten (Mehrfachauswahl méglich), Unternehmen mit und

bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Bei der Auswahl des CMS/WMS waren Aspekte wie die Vermeidung von Korruption, ein
gesetzestreues Verhalten der Mitarbeiter, die Vermeidung von vergaberechtlichen Verst6-
Ben, ein partnerschaftlicher Umgang mit Geschaftspartnern und Mitarbeitern sowie die
Schaffung eines wertebasierten Unternehmensbildes von besonders hoher Bedeutung. Zu-
dem war den Unternehmen wichtig, dass durch das gewahlte System die Personalgewin-
nung und Teamféahigkeit gefordert wird (Frage 43, 110 Antworten (Mehrfachauswahl még-
lich), Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Damit de-
cken sich die genannten Anwendungsfelder von CMS/WMS mit denen anderer Studien.
Auch hier stehen die Fragen aktiver und passiver Korruption, Versto3e gegen das Wettbe-
werbsrecht und Arbeits- und Sozialstandards sehr weit oben34.

Zusammenfassende Schlussfolgerung 5

Es ist bemerkenswert, dass sowohl fir die Gestaltung eines eigenen Systems als
auch fur die Implementierung eines der Standard-Systeme nahezu die gleichen
Grinde angefuihrt werden und scheinbar unterschiedliche Einschatzungen vorliegen,
ob die Standard-Systeme diesen gentigen. Bei der Auswahl eines CMS/WMS legen
die Unternehmen besonders viel Wert darauf, dass das System einer unternehmens-
spezifischen Losung entspricht und es sich in der Praxis leicht und mit wenig Auf-

wand umsetzen lasst (vergleiche Kernhypothese 4).

2.5.6 EinflUhrungsprozess eines CMS/WMS
Fragenblock 6 (Fragen 49-51, 57-58, 61-62)

Aufgrund der besonderen Compliance-Risiken in der Bauwirtschaft ist die Einfihrung eines

CMS/WMS ein komplexes Unterfangen.

34 Vgl. Mullier, Kinemann, Seidel, Compliance Management, 2012, S. 13: Grininger, Schéttl, Quintus, Compliance,
2014, S. 25.
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Bei ca. 43 % der gesamten Unternehmen wurde die Einfiihrung des Systems daher durch
einen externen Berater, vornehmlich durch Verbande und Juristen, unterstitzt. In der Stich-
probe nahmen die Hilfe ca. 56 % der Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern in An-
spruch. Mit steigender Anzahl an Mitarbeitern steigt hingegen die Anzahl an selbststandigen
Implementierungen des Systems, sodass Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern ex-
terne Berater nur zu ca. 39 % hinzuziehen (Frage 50, 113 Antworten, Unternehmen mit und
bevorstehender Implementierung von CMS/WMS) Griininger u. a. konstatierten in ihrer Stu-
die zwar bei 72 % der Befragten die Einschatzung, dass externe Beratung bei der Einfuh-
rung eines CMS als hilfreich angesehen wird, aber die Fachabteilungen mit Budgetrestrikti-

onen zu kampfen haben und daher zuriickhaltend in Beauftragung von Externen sind3s.

Die Unternehmen miussen jedoch nicht nur die Komplexitat der Systeme bewaltigen, son-
dern auch interne Widerstande. Ca. ein Drittel der Umfrageteilnehmer waren davon betrof-
fen. Bei Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern stield eine knappe Mehrheit auf eine
Gegenwehr (ca. 56 %), bei den gréf3eren berichteten nur 41 % (>20 Mitarbeiter) bzw. 25 %
(>200 Mitarbeiter) der Unternehmen davon. (Frage 57, 105 Antworten, Unternehmen mit
und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS)z36. Als Problemverursacher bei der
Durchsetzung wurden bei 91 % der Unternehmen einzelne Mitarbeiter genannt, gefolgt von
operativen Einheiten (41 %) sowie einzelnen Organen der Gesellschaft (18 %). Nur verein-
zelt kam es zu Widerstanden durch den Betriebsrat (Frage 58, 35 Antworten, Unternehmen

mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Ca. 28 % der Umfrageteilnehmer bestétigten Bedenken, dass die Umsetzung eines Sys-
tems das operative Geschaft "stéren” wirde. (Frage 59, 116 Antworten, Unternehmen mit
und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS) Dies ist ein noch vergleichsweise
geringer Wert. So berichteten bei Grininger u. a. 53 % der Teilnehmer, dass Compliance
den Ruf des "show stoppers” habe und 39 % &ul3erten die Beflrchtung, dass Compliance
die Rolle der internen Polizei ibernahme.3” Die Beeintrachtigung des operativen Geschaftes

kénnte sich insbesondere durch eine Burokratisierung von Arbeitsprozessen3® und durch

35 vgl. Griininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014, S. 44.

36 Griininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014, S. 34, berichten, dass 42 % ihrer Umfrageteilnehmer mangelndes
Verstandnis ihrer Mitarbeiter als grof3es Problem bei der Einfiihrung angaben (ohne Bezug zur Unternehmensgréile).

37 vgl. Griininger, Karczinski, Martin, Kommunikationspotenziale, 2013, S. 27.

38 Nach der Studie von Griininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014, S. 34, ist das Entstehen einer "Compliance-
Birokratie" das gré3te Problem und wurde von 48 % der Teilnehmer genannt.
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einen hohen Aufwand auf3ern. Zudem beflirchten die Unternehmen einen Wettbewerbs-
nachteil, eine schwierige Umsetzung der Systeme, speziell auf arbeitsrechtlicher Ebene,
sowie die Ablehnung der Systeme bei den Mitarbeitern aufgrund von Angsten vor etwas
Neuem/Unbekannten bzw. vor einer personlichen Einengung (Frage 60, 15 Antworten
(Mehrfachauswahl maoglich), Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von
CMS/WMS).

Trotz der Schwierigkeiten stol3en die Systeme auf der Fihrungsebene fast durchweg auf
eine "eher hohe" Akzeptanz.3 Bei einer naheren Betrachtung der Antworten kann festge-
stellt werden, dass die Akzeptanz bei der Fihrungsebene in der Stichprobe mit sinkender
Unternehmensgrol3e steigt (Frage 61, 102 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehen-
der Implementierung von CMS/WMS). Bei den Mitarbeitern ist die Akzeptanz gegenuber
dem eingefiihrten System im Mittel "eher hoch", jedoch Uber alle Unternehmensgrél3en ver-
gleichbar (Frage 62, 95 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung
von CMS/WMS).

Die zu bewaltigende Komplexitat zeigt sich auch an der Dauer des Einfihrungszeitraums.
Er ersteckte sich bei den meisten Unternehmen (ca. 43 %) auf mehr als 12 Monate. Bei
einer geringeren Anzahl an Unternehmen (ca. 23 % und nur Unternehmen mit mehr als 20
Mitarbeitern, dabei vermehrt Personengesellschaften) konnte die Einfihrung des Systems
in weniger als 6 Monaten gelingen. Bei Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern dauert
die Einfihrung tendenziell langer als bei grél3eren Unternehmen (Frage 48, 82 Antworten,

Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 6:

Die Einfuhrung von CMS/WMS ist eine strategische Entscheidung, bei der insbeson-
dere kleine Unternehmen ggf. auch externe Fachleute hinzuziehen kénnen/sollten.
Nach der Uberwindung moglicher Widerstande durch einzelne Mitarbeiter lassen sich

jedoch nennenswerte Nutzeneffekte erkennen.

39 Dies kénnte auch an der méglichen Enthaftung der Organe durch Compliance liegen.
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2.5.7 Verbindlichkeit und Geltungsbereich von CMS/WMS
Fragenblock 7 (Fragen 53-56)

Die Verbindlichkeit eines CMS/WMS fiir das Unternehmen ist ein Kernelement des System-

gedankens und kann als ein Gradmesser fur die Ernsthaftigkeit seiner Einfihrung angese-
hen werden“. Sie zeigt, wie stark "the tone at the top" in diesem Punkt in den taglichen
Prozessen eine Rolle spielt. Alleine die Anzahl der Antworten auf diese Fragen lasst Raum
fur Interpretationen: Von 146 Unternehmen in der Befragung, die die Einfihrung eines
CMS/WMS bestatigten, haben nur knapp 51 % von MalRnahmen berichtet, dieses auch ver-
bindlich zu machen. 7 Unternehmen verneinten die Frage und vom Rest wurden keine An-
gaben gemacht. Bei den gro3en Unternehmen (>200 Mitarbeiter) gaben immerhin 57 %
explizit an, das System verbindlich eingefuhrt zu haben, wahrend es bei den mittleren nur

46 % und bei den kleinen Unternehmen sogar nur 28 % waren (vgl. Kernhypothese 3).

Von den Unternehmen, die Aussagen zur Verbindlichkeit ihres Systems machten, gaben
91 % an, Verbindlichkeit herbeigefihrt zu haben. Auch hier zeigt sich, dass es eher die
grof3en und mittleren Unternehmen der Stichprobe sind, die diesen Schritt gegangen sind
(Frage 53, 81 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von
CMS/WMS). In den wenigen vorliegenden Antworten zum Scheitern der Verbindlichkeit wird
von organisatorischen Grinden und Widerstadnden im Unternehmen berichtet (Frage 55, 3

Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Die Verbindlichkeit wurde speziell durch zusatzliche Festlegungen im Arbeitsvertrag, Ein-
bindungen in die Betriebsordnung oder durch andere zusatzliche Vereinbarungen geschaf-
fen. Festlegungen wurden zudem durch Eigenerklarungen von Mitarbeitern, durch die Ein-
fuhrung eines Handbuches, durch Schulungen und andere Anweisungen getroffen (Frage
54, 71 Antworten (Mehrfachantwort mdglich), Unternehmen mit und bevorstehender Imple-
mentierung von CMS/WMS).41

40 vgl. Griininger, Schwalbach, Verbindlichkeit, 2013.

41 Anmerkung: Grininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014, S. 41, sehen den Verhaltenskodex und das Vorleben
durch die Unternehmensleitung als die starksten in Praxis umgesetzten Instrumente (83 %), die Festlegung im Ar-
beitsvertrag rangiert jedoch mit 45 % bei ihnen erst an 13. Stelle. Schulung in Information wird nach ihren Ergebnis-
sen ein hoherer Stellenwert zugeschrieben.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 52

In nahezu allen Unternehmen (ca. 93 %) gelten die Regelungen des Systems unterneh-
mensweit. Nur in Ausnahmefallen (ca. 7 %) bestehen Abweichungen flr einzelne Unterneh-
mensbereiche (Frage 56, 114 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implemen-
tierung von CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 7

Das Ausmald der Verbindlichkeit, mit der CMS/WMS eingefuhrt werden, kann auf-
grund fehlender Aussagen bei knapp 49 % der Umfrageteilnehmer nicht abschlieRend
beantwortet werden. Bei Unternehmen, die sich zu diesem Komplex ge&ul3ert haben,
ist jedoch davon auszugehen, dass die Systeme nahezu in allen Bereichen verbind-

lich eingesetzt werden.

2.5.8 Einfuhrungskosten und laufender Aufwand von CMS/WMS
Fragenblock 8 (Fragen 52, 63, 80)

Es fallt auch bei diesen Fragen auf, dass nur knapp ein Drittel der Unternehmen mit

CMS/WMS Aussagen hierzu machen konnten. Danach schwanken die Einfuhrungskosten
betrachtlich und kdnnen durchaus mehr als 20.000 € betragen. Die Mehrheit der Befragten
(ca. 42 %) gab an, dass sich die internen und externen Kosten fur die Einfihrung des Sys-
tems jeweils zwischen 5.000 € und 10.000 € beliefen/belaufen. Bei ca. einem Viertel der
Unternehmen machten die Kosten aber auch mehr als jeweils 20.000 € aus (Frage 52, 44/49

Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS)

Den Schulungsaufwand zur Einfihrung des Systems beziffern die Umfrageteilnehmer tiber-
wiegend auf ein bis zwei Schulungstage. Nur in seltenen Fallen war/ist ein Aufwand von 3
bis 10 Schulungstagen erforderlich (Frage 80, 86 Antworten, Unternehmen mit und bevor-
stehender Implementierung von CMS/WMS).

Bei den laufenden Kosten des Systems zeigt sich eine gro3e Bandbreite. Die jahrlichen
internen Kosten betragen bei ca. 36 % der Unternehmen weniger als 5.000 €; bei ca. 32 %
der Unternehmen zwischen 5.000 € und 10.000 € sowie bei ca. 20 % zwischen 10.000 €
und 20.000 € (Frage 63, 72 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementie-

rung von CMS/WMS). Hinzu kommen die externen Kosten. Sie Ubersteigen grof3tenteils
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nicht die Schwelle von 10.000 € pro Jahr (Frage 63, 70 Antworten, Unternehmen mit und

bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). 42

Zusammenfassende Schlussfolgerung 8

Allgemeingultige Aussagen zu den Einfihrungskosten und laufenden Aufwendungen
fir CMS/WMS sind auf der Basis der Umfrage nur schwer zu treffen. Hierfur sind si-
cherlich die sehr unterschiedlichen Bedingungen in den Unternehmen, die verschie-
denen Auspragungsstufen der Systeme in den Unternehmen und die Glte der Kos-

tenerfassung verantwortlich zu machen.

2.5.9 Nutzen des Systems
Fragenblock 9 (Fragen 64-65, 68-69)
Nach dem Nutzen der eingesetzten Systeme befragt, bestatigen die Unternehmen einen

hohen Nutzen und aul3ern fast durchweg Zufriedenheit. Den gréf3ten Nutzen sehen die Be-
fragten im Einfluss auf das Image des Unternehmens (Mittel: 3,6) und die Zusammenarbeit
mit Auftraggebern (Mittel: 3,5). Aber auch die Ubrigen abgefragten Nutzenkategorien wie
den positiven Einfluss auf das operative Geschaft, die Sicherheit von Arbeitsablaufen, die
Zusammenarbeit mit Nachunternehmen und Lieferanten sowie auf das Verhaltnis zu Kre-
ditgebern/Anteilseignern wurden von den befragten Unternehmen als "eher hoch" eingestuft
(Mittel: 3,0 bis 3,2, Frage 64, 62-70 Antworten, Unternehmen mit CMS/WMS).

Diese positive Stimmung gegeniber dem eingefiihrten System, insbesondere im Hinblick
auf die Verbesserung der Reputation und zur Vermeidung von Haftungsrisiken, konnten
auch Miiller u. a. 2012 nachweisen. Sie erreichten bei den Einfiihrern eines CMS durchweg

bessere Bewertungen als bei den "CMS-Planern" oder "CMS-Skeptikern". 43

Dass ein eingefuhrtes CMS/WMS nicht vollkommen vor Fehlverhalten schiitzt, belegen die
Antworten auf die Frage nach den registrierten VerstéRen. Immerhin 19 Unternehmen ge-
ben an, dass es seit der Einfuhrung zu Vorfallen gekommen ist (Frage 65, 71 Antworten,
Unternehmen mit CMS/WMS).

42 Griininger, Schéttl, Quintus, Compliance, 2014, S. 46, berichten von etwas héheren Einfilhrungskosten, jedoch ist zu
bertcksichtigen, dass sie gréRere Unternehmen befragten.
43 Miiller, Kiinemann, Seidel, Compliance Management, 2012, S. 21.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 54

Die Umfrageteilnehmer bewerteten das in Ilhrem Unternehmen vorhandene bzw. in der Im-
plementierung befindliche System in Hinblick auf baubranchenspezifische Besonderheiten,
auf das Risikoprofil Inres Unternehmens, auf die Praktikabilitat, auf die Effizienz (Verhinde-
rung von Verstof3en) sowie in Hinblick auf die Auswirkungen auf Geschéftsprozesse mehr-
heitlich als "gut". Lediglich bezlglich der Auftragsgewinnung wurden die Systeme Uberwie-
gend nur als "befriedigend” eingestuft (Frage 68, 97-102 Antworten, Unternehmen mit und

bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Fast alle Unternehmen (ca. 94 %) wurden ihr System weiterempfehlen. Die 9 Unternehmen
mit mehr als 20 Mitarbeitern, die diese Frage beantwortet haben, wirden sich sogar durch-
weg (zu 100 %) fur ihr System aussprechen (Frage 69, 112 Antworten, Unternehmen mit

und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 9:

Die Unternehmen sind mit ihren CMS/WMS lberwiegend sehr zufrieden.

2.5.10 Verantwortlichkeit, Kontrolle und Umsetzung des Systems
Fragenblock 10 (Fragen 66, 70-79, 81-83)

Eine wesentliche Voraussetzung fur die Wirksamkeit eines CMS/WMS st die Klarung der

Verantwortlichkeit fiir die Ausgestaltung des Systems und die Hilfestellung bei dessen Ein-
fuhrung und Betrieb. Bei den befragten Unternehmen ist fir die Themen Wertemanagement
und Compliance in ca. 74 % ein Beauftragter, in ca. 41 % auch eine Abteilung oder Stabs-
stelle und in ca. 30 % auch ein Komitee zustandig. Die Nennung der jeweiligen Organisati-
onsformen steigt mit der Grél3e der Unternehmen (Frage 70-72, 102-105 Antworten, Unter-
nehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Insgesamt ist von ei-
nem hohen Organisationsgrad auszugehen, auch wenn Compliance nicht unbedingt eine
eigenstandige Einheit ist. Insbesondere in Industrieunternehmen werden Compliance und
Wertemanagement haufig noch von anderen Abteilungen, sehr haufig der Rechts- oder der

Revisionsabteilung, wahrgenommen.44

Ein Regelwerk, in dem die Wertemanagement-/Compliance-Organisation festgelegt ist,

existiert bei ca. 82 % aller Unternehmen. Auch steigt der Formalisierungsgrad mit der Gréf3e

44 vgl. Maciuca u. a., Future, 2017, S. 17.
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der Unternehmen. Unternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern besitzen zu ca. 67 % und
Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern zu ca. 94 % ein derartiges Regelwerk (Frage
73, 104 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von
CMS/WMS).

Glaubwirdigkeit erlangt ein CMS/WMS dann, wenn aus aufgedeckten Verstd3en auch Kon-
sequenzen gezogen werden.4 Wenn es zu Regelverstéien kommt, werden Mal3hahmen
getroffen. (Frage 68, 19 Antworten, Unternehmen mit abgeschlossener Einfihrung eines
CMS/WMS). Die RegelversttRe werden konsequent und - je nach Sachverhalt - 6ffentlich-
keitswirksam sanktioniert (Frage 78, 105 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender
Implementierung von CMS/WMS). Speziell personelle Sanktionen (ca. 94 %) und Uberprii-
fungen/Anpassungen des Systems (ca. 76 %) wurden dabei angewendet. Vereinzelt wur-
den auch Strafanzeigen, Schadensersatzforderungen sowie Sperren von Geschéftspart-
nern durchgefuhrt (Fragen 66-67, 19-17 Antworten, Unternehmen mit CMS/WMS). 46

Eine wirksame MalRBnhahme, Regelverstof3en entgegenzuwirken, ist die Aufnahme des Com-
pliance-gerechten und wertekonformen Verhaltens in die Beurteilungskriterien aller Mitar-
beiter, insbesondere aber der Fuhrungskrafte. In ca. 53 % aller Unternehmen werden Fih-
rungskrafte an der Einhaltung des jeweiligen Systems gemessen (Frage 75, 107 Antworten,
Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Allerdings gaben
nur 6 der Umfrageteilnehmer an, dass dies auch einen Einfluss auf die variable Vergtitung
der FUhrungskréfte hat (Frage 76, 61 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Im-
plementierung von CMS/WMS). Eine Bonusvereinbarung fir eine aktive Unterstlitzung bei
der Implementierung/Etablierung des Systems besteht in 16 Unternehmen der Stichprobe
(Frage 77, 66 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von
CMS/WMS).

In der Personalpolitik wird die Umsetzung des Systems mehrheitlich sichergestellt, indem
die Themen Wertemanagement und Compliance bei der Einstellung von Personal beriick-
sichtigt werden (ca. 57 %) und indem alle systemrelevanten Funktionen getrennt werden
(ca. 32 %). Zudem wird von regelmaldigen Schulungen sowie Auditierungen berichtet. Die

45 vgl. HTWG, Compliance Essentials, 2017, S. 22.
46 Dieser Befund deckt sich mit den Ergebnissen von Becker, Compliance, 2011, S. 106.
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Themen werden auch in Besprechungen und in Mitarbeitergespréachen diskutiert sowie Job-

Rotationen in systemrelevanten Funktionen vorgenommen (vgl. Kernhypothese 2).

Eine Stelle, bei der Mitarbeiter VerstoRe gegen Regelungen des Systems anonym melden
kbnnen, existiert in ca. 66 % aller Unternehmen (Frage 79, 104 Antworten, Unternehmen
mit und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Dieser Wert erstaunt, da ein
anonymes Hinweisgebersystem in der Untersuchung von Becker nur bei 28 % der Unter-
nehmen eingefihrt worden war und gemeinhin von grof3en Vorbehalten (Denunziantentum,

S. U.) ausgegangen werden muss.4?

Unabhangig von festgestellten Versto3en gehort es zur guten Managementpraxis, das Sys-
tem in regelmaligen Abstanden zu uberprifen. In ca. 84 % der Unternehmen ist organisa-
torisch sichergestellt, dass dies auch passiert (Frage 74, 106 Antworten, Unternehmen mit
und bevorstehender Implementierung von CMS/WMS). Ein formelles internes Audit fihren
ca. 62 % der Umfrageteilnehmer durch (Frage 81, 99 Antworten, Unternehmen mit und be-
vorstehender Implementierung von CMS/WMS). Bei ca. 54 % aller Unternehmen erfolgt
auch eine externe Auditierung (Frage 82, 102 Antworten, Unternehmen mit und bevorste-
hender Implementierung von CMS/WMS). Eine Uberprifung des Systems durch einen Wirt-
schaftsprufer (auf Basis des IDW PS 980) wird mehrheitlich (70 %) nicht durchgefuhrt
(Frage 83, 100 Antworten, Unternehmen mit und bevorstehender Implementierung von
CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 10:

Die eingefuhrten CMS/WMS sind Uberwiegend organisatorisch im Unternehmen ver-
ankert und in formellen Regelwerken dokumentiert. Ihre Einhaltung ist bei der Mehr-
heit der Unternehmen Bestandteil der Fihrungskraftebeurteilung, wenn auch eine di-
rekte Auswirkung auf variable Verglutungsbestandteile selten ist. Verstdof3e werden
sanktioniert, die Aufdeckungswahrscheinlichkeit durch Whistle-Blower-Hotlines und

regelmaRige Uberprifungen/Audits des Systems ist erhoht.

47 vgl. Becker, Compliance, 2011, S. 106 f.
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2.5.11 Motive fur/gegen eine ganzheitliche Implementierung
Fragenblock 11 (Fragen 17, 26-27, 59-60)

Die Implementierung eines Systems wurde von den Unternehmen mehrheitlich aufgrund

einer freiwilligen unternehmerischen Entscheidung durchgefihrt (ca. 89 %). Andere Griinde
fur die Einfuhrung sind Auflagen des Auftraggebers (ca. 18 %) sowie gesetzliche Vorgaben
(ca. 13,8 %). Insbhesondere Unternehmen mit mehr als 200 Mitarbeitern und Kapitalgesell-
schaften sahen sich aufgrund von gesetzlichen Vorgaben verpflichtet, das System zu im-
plementieren (ca. 17 %, Frage 17, 139 Antworten (Mehrfachauswahl mdglich), alle Unter-
nehmen).

Muller u. a. haben eine andere Wertigkeit der Stakeholder diagnostiziert. Nach ihren Ergeb-
nissen haben der Gesetzgeber, die Gesellschaft (Reputationswirkung) und die Gesellschaf-
ter (Eigenkapitalgeber) doppelt so haufig grol3en Einfluss auf das Compliance Management
wie die Kunden. Fremdkapitalgeber und Lieferanten rangieren in der Bedeutung noch weit
dahinter.#® Die vergleichsweise geringere Bedeutung der Kunden mag aber daran liegen,
dass Miller u. a. starker Immobilienunternehmen befragt haben, deren Kunden die einzel-
nen Mieter sind. In der hier durchgefiihrten Befragung sind die Kunden dagegen haufig
selbst sehr machtvolle Organisationen (Unternehmen, offentliche Auftraggeber) und daher
aus Interesse an der eigenen Reputation an regelkonformem Verhalten ihrer Lieferanten

interessiert.

Die Mehrheit an Unternehmen, die bislang noch kein System besitzen, wirde zukinftig tber
die EinfUhrung nachdenken, wenn der Auftraggeber dies fordert (ca. 48 %). Andere Griinde
kénnten sein, dass Gesetzgeber (ca. 35 %) oder Kreditgeber (ca. 17 %) dies verlangten.
Géabe es einfach umzusetzende und kostenginstige Systeme, wirde eine Vielzahl an Un-
ternehmen (ca. 41 %) erwagen, ein CMS/WMS zu realisieren, selbst, wenn kein externes
Erfordernis hierzu vorliegt. Vereinzelt gaben die Umfrageteilnehmer an, dass sie zuklnftig
Uber die Einfihrung nachdenken wirden, wenn alle Marktteilnehmer ein System einflhren
wurden, wenn die Vorteile fir das Unternehmen greifbar gemacht und gesichert waren,
wenn dadurch ein Vorteil bei der Auftragsvergabe entstinde oder wenn ausreichend Zeit-
bedarf zu Verfiigung stiinde (Frage 26, 46 Antworten (Mehrfachauswahl méglich), Unter-
nehmen ohne CMS/WMS).

48 Vgl. Muller, Kinemann, Seidel, Compliance Management, 2012, S. 12.
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Die bisherige Entscheidung gegen die Einfuhrung eines CMS/WMS wurde mehrheitlich auf-
grund eines Uberbordenden Regulierungsaufwandes (ca. 37 %) sowie aufgrund eines feh-
lenden Bedarfs (ca. 37 %) getroffen. Zudem bewerteten die Unternehmen das Kosten/Nut-
zen-Verhaltnis als unzureichend (ca. 30 %) und ihre eigene Unternehmensgrofie als zu ge-
ring (ca. 23 %), als dass ein derartiges System aus ihrer Sicht zweckmalf3ig ware. Vereinzelt
wurde die Ablehnung eines CMS/WMS damit begriindet, dass Entscheidungstrager den Be-
darf hierfur nicht erkennen wiirden, dass unternehmensintern andere Prioritdten gesetzt
werden oder dass der Zeitaufwand zu hoch sei. Zudem wurde stellenweise betont, dass bei
der Einfiihrung eines Systems nicht die Unternehmen selber, sondern die Uberwachungs-
institute die wahren Profiteure seien und daher auf ein CMS/WMS verzichtet wird (Frage 27,
30 Antworten (Mehrfachauswahl méglich), Unternehmen ohne CMS/WMS).

Zusammenfassende Schlussfolgerung 11

Die Mehrheit der befragten Unternehmen implementierte ihr System aus einer freiwil-
ligen unternehmerischen Entscheidung heraus. Die Unternehmen, die derzeit noch
kein System eingefiihrt haben, geben an, dass sie ein System einfihren wirden,
wenn es von ihnen gefordert wiirde oder ihnen ein praktikables und kostengunstiges
System zur Verfugung stiinde. Grundséatzlich wirden die Systeme in der Praxis mehr
Anwendung finden, wenn das Kosten(Aufwand)/Nutzen-Verhéltnis der Systeme, auch
fir mittlere und kleine Unternehmen, optimiert werden wiirde. Demzufolge sind bei
der Entwicklung einer Best-Practice-Losung die Unternehmensgrof3e und die Organi-
sationsstruktur zu bertcksichtigen.

2.5.12 Motive flr/gegen einen branchenspezifischen Verhaltenskodex
Fragenblock 12 (Fragen 84-86)
Verhaltenskodizes sind die Grundlage aller CMS/WMS. Sie regeln mehr oder weniger dezi-

diert das vom Unternehmen gewinschte Verhalten. Es besteht in der Literatur grof3e Einig-
keit darin, dass diese Kodizes fur jedes Unternehmen individuell zu gestalten seien, da jedes
einem anderen Risiko unterlage und aufgrund verschiedener Stakeholder eine andere Un-
ternehmenskultur beriicksichtigen misse. Um jedoch Hilfe bei der Behandlung der fir alle

Unternehmen gleichen Risiken sowie der Branchenrisiken geben zu kdnnen, existieren in
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der Praxis eine Reihe von Branchenkodizes.4® Auch die befragten Praktiker der Bauindustrie

halten zu ca. 67 % die Einrichtung eines branchenspezifischen Verhaltenskodex fir sinnvoll

(Frage 84, 204 Antworten, alle Unternehmen).

Die Teilnehmer der Umfrage nannten die nachfolgenden Grinde fur die Einfihrung eines

branchenspezifischen Verhaltenskodex (Frage 85, 44 Antworten, alle Unternehmen):

(0}

(0}
(0}
(0}

@]

Mitarbeiter werden fur die Themen Ethik und Compliance sensibilisiert.

Das Image der Bauunternehmung und der Baubranche wird verbessert.

Fur die Baubranche entstehen einheitliche und Uberprifbare Standards.

Der branchenspezifische Verhaltenskodex dient als Leitfaden und als Hilfestellung bei
der Entwicklung eigener Regelungen/Systeme.

Er schafft Chancengleichheit bei der Preisbildung sowie im Wettbewerb.

Die Verbindlichkeit wird durch einen einheitlichen Standard erhdht.

Der Wahrnehmungshorizont fir die Themen Ethik und Compliance ist bei einem bran-
chenweiten Verhaltenskodex gréRRer als bei einem Verhaltenskodex, der von Unterneh-
men selbst entwickelt wird.

Unternehmen, die gegen Regeln verstol3en, kbnnen leichter identifiziert werden.

Fur die Themen Ethik und Compliance wird bei allen Marktteilnehmern ein einheitliches
Niveau gebildet.

Der Umgang mit anderen Marktteilnehmern wird verbessert und die Baubranche wird

gestarkt.

Dem stehen die Bedenken von ca. 33 % der befragten Unternehmen gegenuber. Ihre Ein-

wande sind: (Frage 86, 29 Antworten, alle Unternehmen):

(0]

Ein Verhaltenskodex muss unternehmens- und nicht branchenspezifisch sein; insbeson-
dere, weil die Unternehmen der Branchen sehr unterschiedlich organisiert sind.

Ein unternehmensindividueller Verhaltenskodex ist belastbar und verbindlicher als ein
allgemeiner Standard.

Die Einhaltung innerhalb der Branche ist nicht prufbar.

49

Einen moglichen Entwurf fiir die Bauindustrie findet man beispielsweise in den Informationen des EMB der bayri-
schen Bauindustrie. Aber auch eine Vielzahl anderer Branchen haben mehr oder weniger umfangreiche Branchenko-
dizes herausgegeben, z. B. die Deutsche Gesellschaft flir Public Relations, der Gesamtverband der Deutschen Ver-
sicherungswirtschaft, der Bundesverband der deutschen Kapitalbeteiligungsgesellschaften, der Bundesarbeitgeber-
verband der Personaldienstleister, der Gesamtverband der Deutschen Textil- und Modeindustrie oder der Gesamt-
verband der kunststoffverarbeitenden Industrie.
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o Der Bedarf wird nicht gesehen, weil Regelungen festgelegt werden, nach denen im Nor-
malfall sowieso gehandelt wird.

Ein branchenspezifischer Verhaltenskodex ist zu komplex und praxisfremd.

Nach derartigen Regelungen auf dem Papier wird in der Praxis nicht gelebt.

Ohne entsprechendes Verhalten der Auftraggeber wéare ein solcher Kodex nicht wirksam.

O O O O

Die Wirkung eines branchenspezifischen Verhaltenskodex beschrankt sich auf die Au-
Renwahrnehmung und wird nur als Aushangeschild genutzt ohne die Regeln intern zu

erfillen.
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Zusammenfassende Schlussfolgerung 12

Ein branchenspezifischer Verhaltenskodex wird von der Mehrzahl der befragten Un-
ternehmen befirwortet und als Hilfestellung zur Verbesserung der Unternehmenskul-
tur sowie zur Einhaltung von Gesetzen und Regelwerken angesehen (vgl. Kernhypo-
thesen 1 und 2). Gegen die Einfihrung eines branchenspezifischen Verhaltenskodex
spricht vor allem, dass individuelle Aspekte der einzelnen Unternehmen keine Be-
ricksichtigung finden (Stichwort Risikoanalyse) und dass nicht nach den niederge-

schriebenen Regeln im Geschaftsalltag gelebt wird.

2.5.13 Motive fir/gegen eine Whistle-Blower-Hotline
Fragenblock 13 (Fragen 87-89)
Die Einrichtung einer Whistle-Blower-Hotline wird von den Unternehmen sehr unterschied-

lich eingeschatzt.so

Die Mehrheit (ca. 55 % der Umfrageteilnehmer, (Frage 87, 204 Antworten, alle Unterneh-
men), halten die Einrichtung einer Whistle-Blower-Hotline fir wenig vorteilhaft (Frage 89, 40
Antworten, alle Unternehmen), weil:

o die Gefahr, die Hotline fir Falschmeldungen zu nutzen, um beispielweise Mobbing sowie
Rache auszuiiben oder um Konkurrenten zu schwéchen, sehr hoch ist.

o die Anonymitat der Hotline zum Missbrauch einladt und Denunziantentum foérdert. (An-
statt einer Meldestelle fir anonyme Meldungen von Regelverstof3en sollte ein Klima ge-
schaffen werden, in dem Meldungen offen und vertrauensvoll erfolgen kénnen.)

0 es bereits Stellen gibt, bei denen Regelverstél3e gemeldet werden kénnen.

o die Unternehmenskultur durch eine derartige Hotline verschlechtert wird.

o der Aufwand bzw. die Kosten zur Abarbeitung und Filterung der Meldungen sehr hoch
sind.

o die Konsequenzen der Meldungen unklar sind.

o0 eine Hotline auf den oberen Fihrungsebenen keine Beachtung findet.

Ca. 45 % der Befragten finden eine Whistle-Blower-Hotline hingegen sinnvoll (Frage 88, 29
Antworten, alle Unternehmen), weil:

o die Anonymitat der Meldungen sichergestellt wird.

S0 Sjehe beispielsweise auch: Buchert, Ombudsmann, 2008, S. 149.
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o Meldungen getatigt werden kdnnen, ohne negative Konsequenzen aufgrund von unter-
schiedlichen Machtpositionen im Unternehmen flrchten zu missen.

o die Bereitschaft der Mitarbeiter, Regelverstél3e zu melden, ansteigt.

o die Aufdeckung von Regelverstdl3en erhoht und vereinfacht wird.

o die staatlichen Stellen nicht alles aufdecken kdénnen und durch die Hotline unterstitzt
werden.

o Meldungen uber Marktbegleiter zu einer Mehrkontrolle des eigenen Unternehmens fuh-
ren.

o0 die Hotline zur Abschreckung dient und der Druck auf "schwarze Schafe" im Unterneh-
men erhoht wird.

o die die Mdglichkeit der anonymen Beratung das Risiko fur Falschmeldungen senkt.

Zusammenfassende Schlussfolgerung 13
Eine knappe Mehrheit der Unternehmen lehnt eine Whistle-Blower-Hotline ab, da

Falschmeldungen beflirchtet werden.
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3. Kritische Reflexion im Hinblick auf das "Gelebt werden" von CMS/WMS:

Plausibilitatscheck der Unternehmenswirklichkeit mit Hilfe von Einzelinterviews

Waéhrend der Online-Umfrage wurden die teilnehmenden Unternehmen auch gefragt, ob sie
fur vertiefende Unternehmensinterviews zur Verfiigung stehen. Die Interviews dienten in
erster Linie dazu zu erfahren, wie es um die gelebte Praxis von CMS und WMS in den

Unternehmen bestellt ist.
3.1 Vorgehensweise

Insgesamt haben sich zunachst 21 Unternehmen bereit erklart; davon konnten dann mit 17
Unternehmen auch entsprechende Interviews gefiihrt werden. Dabei ergab sich nachste-
hende GroélRenklassenverteilung (ein Unternehmen machte keine Angabe hierzu):

e Unternehmen 1 - 19 MA: 0

e Unternehmen 20 - 199 MA: 9

e Unternehmen 200 - 499 MA: 2

e Unternehmen 500 - 999 MA: 3

e Unternehmen = 1.000 MA: 2

Um die Interviews zielorientiert durchfiihren zu kdnnen, wurde ein Interviewleitfaden erar-

beitet und mit dem Auftraggeber abgestimmit.
3.2 Auswertung der Einzelinterviews

Die Interviews zeigen, dass sich zwei Pole der Identifikation und Umsetzung von CMS und
WMS gegenuberstehen. Zum einen trifft man auf Unternehmen, die CMS und WMS generell
ablehnen und dies mit Schlagworten wie "Gesetze sind ausreichend, keine Notwendigkeit,
unnotige Barokratisierung, Erlahmen des Unternehmens, Papiertiger oder Wettbewerbs-
nachteile” begriinden. Zum anderen trifft man auf Unternehmen, die CMS und WMS aus-
driicklich befiirworten und die Systeme mit "voller Uberzeugung leben". Dies begriinden die
Unternehmen dann mit Schlagworten wie "Instrument der Enthaftung, Prophylaxe-System,
Imagesteigerung, Vermeidung von Fehlverhalten, Ordnungsrahmen im Unternehmen oder

Vereinfachung bei Werkvertragen".
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Hinweis: Diese sich diametral gegentberstehenden Meinungen werden bei der Erarbeitung

von Handlungsoptionen (siehe Pkt. 7, weiter unten) aufgegriffen.

Die Einzelinterviews verliefen entlang eines vordefinierten Interviewleitfadens mit folgender
Befragungsstruktur:

e Einstiegsfragen zum Unternehmen

e Fragen an Unternehmen ohne CMS/WMS (vgl. Punkt 3.2.1)

e Fragen zur Einschatzung von CMS/WMS (vgl. Punkt 3.2.2)

e Fragen zur taglichen Praxis von CMS/WMS (vgl. Punkt 3.2.3)

e Fragen zu Handlungsoptionen des Forschungsauftrages (vgl. Punkt 3.2.4)

Basierend auf dieser Befragungsstruktur zeigt die Auswertung der Einzelinterviews folgende

zentralen Ergebnisse:

3.2.1 Unternehmen ohne formalisiertes CMS/WMS

Die Auswertung der Interviews in sieben Unternehmen, die bisher kein CMS/WMS installiert

haben, lassen sich im Kern zwei Kategorien zuordnen:

e Unternehmen, die CMS/WMS als nicht notwendig erachten, da ja "grundsatzlich Gesetze
und Regeln einzuhalten sind / eingehalten werden"”.

e Unternehmen, die sich vorstellen kdnnen oder gar konkret planen, einzelne Aspekte ei-
nes CMS/WMS umzusetzen. Dabei ist die Bandbreite dessen, was umzusetzen geplant
ist, breit. Gesucht werden aber grundséatzlich praktikable Losungen mit einer Ausrichtung
auf Belange der eher mittelstdndisch gepragten Branche. Gerade das Vorhandensein
eines "Standard-Verhaltenskodex" wird dabei als eine gute Hilfestellung angesehen.

3.2.2 Zur Auswertung von Fragen zur Einschitzung von CMS/WMS

Auch hier ist eine gewisse Ambivalenz, jedoch mit einer klaren Tendenz hin zu einer positi-

ven Einschatzung zu verzeichnen. Folgende Punkte lassen sich herausstellen:

Insbesondere zwei Interviewpartner erachten ein ausformuliertes CMS/WMS als nicht not-
wendig. Sie erkennen auch keine Vorteile und stehen den Themen skeptisch bis ablehnend
gegeniiber. Tendenziell werden hier eher die Befiirchtungen iiber Nachteile wie Uberbiiro-

kratisierung bzw. Uberregulierung angefihrt.
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Die grof3ere Anzahl der interviewten Unternehmen erkennt aber schon entsprechende Vor-
teile und steht den Themen prinzipiell offen gegentiber. Dass diese Offenheit fir Bauunter-
nehmen gilt, die ein CMS/WMS bereits umgesetzt haben, liegt auf der Hand. Aber auch
Bauunternehmen, die sich eine Umsetzung vorstellen kénnen bzw. diese planen, vertreten
diese Meinung. Man erkennt einerseits die prophylaktische Wirkung im Hinblick auf mogli-
che Gesetzes- oder Regelempfindungen. Andererseits erkennt man auch die positive Wir-
kung in der AuRenwirkung gegentber Kunden und Baupartnern sowie neuen potenziellen

Mitarbeitern.

Unternehmen, die bereits ein CMS/WMS eingefuhrt haben, unterstreichen nicht nur diese

zuvor genannten Vorteile, sondern betonen zudem, dass

- das CMS/WMS eine klare Orientierung bzw. klare Strukturen fir das eigene Handeln und
Agieren liefert und Grauzonen erkennbar bzw. vermieden werden. Daraus resultiert zu-
dem eine Verdnderung im Handeln und Agieren der Mitarbeiter, da ihnen eine klare Ori-
entierungsrichtlinie gegeben wurde. Diese wirkt regulierend, aber auch fihrend. Vor und
nach der Einfihrung wird auf einmal viel mehr Giber moralisch und ethisch korrektes Ver-
halten gesprochen. Allerdings ist dies kein Selbstlaufer, und die Umsetzung bedarf durch-
aus einer intensiven Einfuhrung und Begleitung. Wichtig sei vor allem, dass dies von der
Unternehmensfuhrung und der oberen Fihrungsebene vorgelebt wird. Ist dies aber er-
folgreich verlaufen, wird CMS/WMS auch im Unternehmen aktiv gelebt.

- es zu keinen Versto3en gekommen sei. Dies wird darauf zurtickgefihrt, dass den Mitar-
beitern klar ist, dass Verstdl3e zu entsprechenden Sanktionen fuhren. In denjenigen in-
terviewten Unternehmen, in denen aber doch kleinere Versto3e aufgetreten sind, wird
auf diese entsprechend reagiert, indem Gesprache mit den betroffenen Mitarbeitern ge-
fuhrt werden und/oder Nachjustierungen im System erfolgten. Dabei wurde auch betont,
dass eine einhundertprozentige Regelkonformitat wohl kaum zu erreichen sei. Es sei
aber eine massive Risikominimierung etwaiger Versto3e gegen Gesetze und Regelwerke

ZU erreichen.

Ein Unternehmen berichtete von einem (bereits langer zurickliegenden Fall) in einem Be-
teiligungsunternehmen, in dem der anschlieRende Aufbau eines CMS/WMS eine wichtige

Voraussetzung fur die Selbstreinigung war.
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3.2.3 Zur Auswertung von Fragen zur tdglichen Praxis von CMS/WMS

Die Auswertung der Fragen zur Praxis von CMS/WMS, die nur von Unternehmen beantwor-

tet werden konnten, die ein CMS/WMS in Teilen oder vollumfanglich umgesetzt haben,

spricht eine deutliche Sprache:

Die Unternehmen sind sich ganz mehrheitlich sicher, dass die Systemvorgaben in den
Kopfen der Mitarbeiter verankert sind, wenngleich ein Unternehmen auch klar heraus-
stellt, dass man sich nie ganz sicher sein kann. Allerdings sagen die Unternehmen auch,
dass im Bereich der Poliere / gewerblichen Mitarbeiter vereinzelt Zweifel im Hinblick auf
die Ernsthaftigkeit vorhanden sind. Diese Ebene der Mitarbeiter muss bei der Sensibili-
sierung der Thematik besonders und empfangerorientiert angesprochen werden.

Um sicherzustellen, dass das implementierte System auch angewendet wird, sind per-
manente Schulungen, Besprechungen und Unterweisungen die erste Wahl in den inter-
viewten Unternehmen. Eine einmalige Einfihrung wird dabei als nicht ausreichend emp-
funden. Vielmehr sind regelméaRige Auffrischungen notwendig.

Entsprechend finden in allen Unternehmen wiederkehrende Schulungen und Unterwei-
sungen statt, die teilweise in Form von E-Learning-Tools umgesetzt werden.

Da ein CMS/WMS als lebendes System empfunden wird, sagen die interviewten Bauun-
ternehmen auch, dass in regelméfigen Abstanden - mindestens aber zum Zeitpunkt von
Zertifizierungen / Auditierungen - Systemanpassungen erfolgen, um entweder auf geén-
derte Rahmenbedingungen zu reagieren oder erkannten Liicken entgegen zu wirken.
Die Unternehmen mit CMS/WMS haben alle einschlagige Stellen eingerichtet, an die Re-
gelverstolRe gemeldet werden kdnnen. Dies sind bei internen Stellen i. d. R. Organe der
Gesellschaft (Geschaftsfluihrer / kaufmannische Leitung) oder spezielle Compliance-Be-
auftragte. Extern werden gerade in groRen Unternehmen auch Ombudsleute als An-
sprechpartner geflhrt.

Bis auf eine Ausnahme glauben die Unternehmen, dass CMS/WMS ein ganz wichtiges
Instrument darstellen, um den der Bauwirtschaft negativ nachgesagten Attributen "illegale
Beschaftigung, Korruption, Kartellrechtliche Verstol3e, Steuerstraftaten” positiv entgegen

zu treten bzw. Verfehlungen in diesem Kontext zu vermeiden.
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3.2.4 Zur Auswertung von Fragen zu Handlungsoptionen des Forschungsauftrages

Bei der Auswertung dieser Fragen kann wieder auf die Grundgesamtheit aller Unterneh-
mensinterviews zuriickgegriffen werden. Die Auswertung kommt hier zu folgenden Ergeb-
nissen:

e Der Entwicklung und Umsetzung eines Muster-Verhaltenskodex (Code of Conduct) ste-
hen die Unternehmen mehrheitlich positiv gegentber (vgl. Kapitel 6.5). Dabei wird aber
betont, dass dieser primar dazu dienen sollte, Unternehmen eine Hilfestellung zu geben,
um einen unternehmensindividuellen Verhaltenskodex zu erarbeiten. Ein Muster-Verhal-
tenskodex wird aber auch als wichtige Hilfestellung fr eine starkere Verbreitung in der
Bauwirtschaft angesehen. Der Muster-Verhaltenskodex sei aber auf alle Falle so zu kon-
zipieren, dass er keine Allgemeinplatze enthalten darf.

e Eine unabhangige und anonyme Meldestelle aul3erhalb der Unternehmen flir VerstoRRe
(Whistle-Blower-Hotline) wird vehement abgelehnt, mindestens aber kritisch gesehen, da
die Gefahr des Missbrauchs und der Denunzierung als zu grof3 angesehen wirds.

e Als wichtige Kriterien jeglicher Handlungsoptionen werden die in der Online-Umfrage be-
reits herausgearbeiteten Ergebnisse bestatigt:

(o] Erarbeitung von differenzierten Best-Practice-Losungen fur verschiedene Unterneh-
mensgroRen. Diese missen an Praxisbezug, pragmatischem Handeln und Nach-
vollziehbarkeit orientiert sein.

0  Schaffung einer Balance zwischen der Struktur eines Systems und den Moglichkei-
ten fur Flexibilitdt im Tagesgeschaft, damit die Systeme nicht zum Korsett fur das
Unternehmen werden bzw. ihre Aufrechterhaltung nicht zum Selbstzweck wird.

o] Klare Handlungsempfehlungen im Umgang mit Grauzonen.

o] Alternativ / parallel zu branchenspezifischen Best-Practice-Losungen u. U. Entwick-

lung "schlanker" Standard-Systeme.
3.3 Zusammenfassende Schlussfolgerungen aus den Einzelinterviews
Mehrheitlich stehen die interviewten Unternehmen den Themen CMS/WMS offen gegen-

Uber. Dass dies auf die Unternehmen zutrifft, die entsprechende Systeme bereits etabliert

haben, ist nachvollziehbar. Aber auch diejenigen Interviewpartner, die bisher keine Systeme

51 von gegenteiligen Erfahrungen berichtet Buchert, Ombudsmann, 2008, S. 149.
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installiert haben, stehen einer Einfihrung prinzipiell offen gegenuber. Dabei betonen sie
aber durchaus die Notwendigkeit, dass die Systeme eine Balance zwischen umzusetzenden
Notwendigkeiten und Nutzen nach sich ziehen missen. In dieser Forderung ist ein generell
kritischer Blick auf Management-Systeme verschiedener Art (z. B. Qualitditsmanagement)
enthalten. Insbesondere damit verbundene Auditierungen und Zertifizierungen werden von

kleineren und mittelgroRen Unternehmen als Birokratisierung empfunden.

Auf die Themen Compliance-Management und Wertemanagement heruntergebrochen be-
deutet dies, dass gerade kleine und mittelgrof3e Bauunternehmen L&sungen suchen bzw.
favorisieren, mit denen sie die zu erreichenden Ziele umsetzen, aber gleichzeitig die struk-
turellen und prozessualen Anforderungen gering halten kdnnen. Dies dirfte ein wesentlicher
Grund dafur sein, warum komplexere Systeme in der Bauwirtschaft bisher keine weite Ver-
breitung gefunden haben. Aktuell verzeichnet zwar u. a. das EMB-Wertemanagement
Bau eine Mitgliederzahl von 159 Unternehmen (Stand: 3. Mai 2018), von einer
kompletten Durchdringung der Deutschen Bauwirtschaft kann trotzdem nicht gesprochen
werden. Die Unternehmen scheuen den zeitlichen, organisatorischen und finanziellen
Aufwand, der insbesondere fir Zwecke der Zertifizierung / Auditierung betrieben werden
muss. Insofern waren "vereinfachte" Compliance- bzw. Wertemanagement-Ansétze ohne
externe Prafung aus Sicht der interviewten Unternehmen hilfreich, um eine Umsetzung in

den Unternehmen voranzutreiben.

In den Interviews wird aber auch immer wieder betont, dass es notwendig ist, die Systeme
in den Unternehmen zu leben, d. h. auch immer wieder den Mitarbeitern die eigene Compli-
ance- und Werte-Orientierung nahezubringen (durch permanente Schulungen und entspre-

chendes Vorleben der Fuhrungskrafte im Unternehmen).

Wird eine Compliance- oder Werteorientierung auf diese Weise gelebt, so sagen die inter-
viewten Unternehmen Ubereinstimmend, erkennt man auch ein geédndertes Verhalten des
Unternehmens und seiner Mitarbeiter gegentber Kunden, Lieferanten, Nachunternehmern

und Mitarbeitern.
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4. Umfrage Immobilienwirtschaft und Anlagebau

Zur Einfihrung und Umsetzung von CMS und WMS in den Unternehmen der Immobilien-
wirtschaft und des Anlagenbaus wurde die bereits fur die Bauunternehmen eingesetzte in-

ternetgestitzte Online-Umfrage zur Bestandsaufnahme in angepasster Form durchgefthrt.

4.1 Vorgehensweise

Fur die erneute Online-Umfrage waren folgende Meilensteine zu bearbeiten:

e Ansprache von Unternehmen zur Teilnahme an der eigentlichen Online-Umfrage. Hierzu
wurden ca. 200 Unternehmen direkt durch das BWI-Bau informiert (mit entsprechenden
Nachfassaktionen).

e Durchfiihrung der Online-Umfrage im Zeitraum vom 09.01.2018 bis 09.04.2018.

4.2 Umfragebasis

Bis zum Zeitpunkt der Erstellung dieses Endberichtes haben 61 Unternehmen die Online-
Umfrage aufgerufen. Davon haben 28 Unternehmen die Bearbeitung begonnen, jedoch le-
diglich 16 Unternehmen den Fragebogen vollstandig ausgefullt und beendet. Fur die nach-
folgende Auswertung wurden nur die Ergebnisse dieser 16 Unternehmen bertcksichtigt.

Von den 16 Teilnehmern gaben zwei an, aus dem Anlagenbau zu kommen, 13 aus der
Immobilienwirtschaft und einer aus der Gebaudeautomation. Vor dem Hintergrund der ge-
ringen Teilnehmerzahl im Anlagenbau wird auf eine separate Auswertung nach den Bran-

chen Anlagenbau und Immobilienwirtschaft verzichtet.

Wie auch schon in Kapitel 2 geben die nachfolgend dargestellten Umfrageergebnisse kein
reprasentatives Bild der betrachteten Branchen wieder, sondern kénnen auch hier als Stim-
mungsbild zum Stand der Diskussion, die Darstellung von Beispielen fir Best Practice und

zur Ableitung von Verbesserungsmal3nahmen herangezogen werden.
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Bei allen an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen (und dabei auch bei den kleineren
Betrieben) ist aus Sicht des Forschungsnehmers davon auszugehen, dass wiederum ins-
besondere die Unternehmen geantwortet haben, die den Themen Compliance und Wer-

temanagement grundséatzlich offen gegentberstehen.
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Abbildung 11: Teilnehmende Unternehmen nach UmsatzgréRenklassen

An der Online-Umfrage haben zehn Unternehmen (62,50 %) mit einem Jahresumsatz von
Uber 50 Mio. Euro teilgenommen (Frage 2). Damit haben auch hier wie bei der Online-Um-
frage unter den Bauunternehmen vorwiegend grof3e Unternehmen den Fragebogen beant-

wortet.

Nachfolgend werden einige zentrale Ergebnisse der Umfrage dargestellt.
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4.3 Ausgewaéhlte Ergebnisse der Online-Umfrage

4.3.1 Bedeutung der Themen Wertemanagement und Compliance
(Fragen 10 bis 15)

e 13 Unternehmen (81,25 %) haben angegeben, dass die Bedeutung der Themen Wer-
temanagement und Compliance in den letzten Jahren in der Wirtschaft insgesamt zuge-
nommen hat. (Frage 10). Bezogen auf die Branche sind 12 Unternehmen (75,00 %) die-
ser Meinung (Frage 11).

¢ Auch das Image der Wirtschaft insgesamt wie auch das der Branche kann laut jeweils
11 Unternehmen (68,75 %) nachhaltig verbessert werden. (Fragen 12 und 13)

e Die Durchdringung der Themen Wertemanagement und Compliance wird von den Un-
ternehmen in der Wirtschaft allgemein (66,67 %) und in der Branche im Speziellen (73,34
%) als gering bzw. eher gering angesehen. (Fragen 14 und 15)

Die steigende Bedeutung der Themen Wertemanagement und Compliance sowie die nach-
haltige Verbesserung des Images der Branche und auch die Durchdringung der Themen im
Allgemeinen und in der Branche korrespondiert mit den Einschatzungen der teilnehmenden
Unternehmen aus der Bauwirtschatft.

4.3.2 Umsetzungsstand
(Fragen 16 bis 18)
13 der 16 teilnehmenden Unternehmen haben bereits ein Werte-Management-System

und/oder Compliance-Management-System implementiert; bei einem Unternehmen steht
die Implementierung unmittelbar bevor; zwei Unternehmen verflgen tber kein entsprechen-
des System (Frage 16). Im Folgenden werden die Ergebnisse der Unternehmen mit einem
bereits bestehenden System erdrtert.

Mal3gebend fir die Installation eines Werte-Management-System und/oder Compliance-
Management-Systems war bei 71,43 % der Unternehmen (Bauwirtschaft: 89 %) eine frei-

willige unternehmerische Entscheidung. (Frage 17)
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Sechs der 14 Unternehmen mit implementiertem System haben sich fir das Werte- und
Compliance-Management-System der Immobilienwirtschaft entschieden. Drei Unterneh-
men haben den IDW PS 980; funf Unternehmen ein anderes System implementiert (vgl.
Abb.12).
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Abbildung 12: Verteilung der implementierten Systeme

4.3.3 Implementierung
(Fragen 43, 48, 53, 54, 57, 59; Unternehmen mit Standardsystem)

Wichtig fir die Entscheidung zur Auswahl des Systems waren vor allem die Gesichtspunkte:
e Vermeidung von korruptem Verhalten

e Gesetzestreues Verhalten der Organe

e Gesetzestreues Verhalten der Mitarbeiter.

Diese Kriterien waren auch bei der Online-Umfrage unter den Bauunternehmen ausschlag-

gebend.

In acht der zehn antwortenden Unternehmen (80,00 %) existiert das Werte-Management-
System und/oder Compliance-Management-System bereits seit mehr als finf Jahren (Bau-
wirtschaft: 42,68 %). In allen diesen Unternehmen wurde das System zudem verbindlich
gemacht (Bauwirtschaft: 91,36 %). Dies geschah hauptsachlich durch die Einbindung in die
Betriebsordnung (55,56 %; Bauwirtschaft: 50,70 %) bzw. durch einen Zusatz zum Arbeits-
vertrag (55,56 %; Bauwirtschaft: 59,15 %).
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Die Umsetzung der Systeme hat bei neun Unternehmen (69,23 %) zu keinerlei Widerstan-
den gefuhrt (Bauwirtschaft: 66,67 %). Bei vier Unternehmen (30,77 %) sind Widerstande
aufgetreten. Jedoch gab es Bedenken, dass die Umsetzung das operative Geschaft stéren
wurde. Dies traf auf 46,15 % der Unternehmen zu (Bauwirtschaft: 28,45 %).

4.3.4 Folgen der Implementierung

(Fragen 64, 65, 66, 67, 69; Unternehmen mit implementiertem System)
Die Abbildung 15 zeigt, dass nach Einschatzung der Teilnehmer insbesondere das Image
des Unternehmens und das Verhaltnis zu Anteilseignern durch ein Werte-Management-
und/oder Compliance-Management-System positiv beeinflusst werden kann. Im Vergleich
hierzu wird bei den Bauunternehmen zusatzlich die Zusammenarbeit mit Auftraggebern po-

sitiv hervorgehoben.
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Abbildung 13: Auswirkungen des Systems [von 1 = negativ bis 4 = positiv]

Seit der Einfihrung des Systems ist es in der Mehrzahl der Unternehmen (66,67 %; Bau-
wirtschaft: 26,76 %) zu Verstdlien gekommen, die zu 100 % personelle Sanktionen nach
sich zogen (Bauwirtschaft: 94,12 %). In 80 % der Falle wurde zusatzlich eine Uberprifung

bzw. Anpassung des Systems angeordnet (Bauwirtschaft: 76,47 %).
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92,31 % der teilnehmenden Unternehmen wiirden das eingesetzte System weiterempfehlen
(Bauwirtschaft: 93,75 %).

4.3.5 "Gelebt-Werden" des Systems

(Fragen 70, 71, 74, 79, 81, 82; Unternehmen mit implementiertem System)
85,71 % der teilnehmenden Unternehmen geben an, dass sie sowohl einen Werte- und/oder
Compliance-Management-Beauftragten haben (Bauwirtschaft: 74,04 %) als auch Uber eine
eigene Werte- bzw. Compliance-Management-Abteilung oder -stabstelle verfligen (Bauwirt-
schaft: 41,90 %).

In 11 von 13 antwortenden Unternehmen (84,62 %) existiert eine Stelle, bei der die Mitar-

beiter anonym Verst6l3e gegen das Regelwerk melden kénnen (Bauwirtschaft: 66,35 %).

In 85,71 % der Unternehmen ist eine regelmaRige Uberpriifung des Systems organisato-
risch sichergestellt (Bauwirtschaft: 83,96 %). Eine interne Auditierung gibt es in sieben Un-
ternehmen (50,00 %; Bauwirtschaft: 61,62 %); extern wird das System sogar in acht Unter-
nehmen (61,54 %; Bauwirtschaft: 53,92 %) auditiert/zertifiziert.

4.3.6 Einrichtung eines Code of Conducts (CoC) bzw. einer Whistle-Blower-Hotline
(Fragen 84, 85, 87, 88; alle Unternehmen)
69,23 % der teilnehmenden Unternehmen halten die Einrichtung eines branchenspezifi-

schen Code of Conduct fur sinnvoll (Bauwirtschaft: 67,39 %). Als Griinde hierflr werden

genannt:

e Besonderheiten der Branche kdnnen so besser beriicksichtigt werden und es gibt einen
Benchmark, an dem sich auch das eigene Unternehmen orientieren kann;

e Es gibt Orientierung fur die Branche und dient als gemeinsame Basis fur werteorientiertes
Handeln und werteorientierte Zusammenarbeit;

e Es setzt einheitliche Standards;

e Es gibt zu viele schwarze Schafe, denen es vorzubeugen gilt;

e Ein gut aufgesetzter CoC kann die Standards branchenweit erhéhen und auch unwillige
Marktteilnehmer zur Kooperation drangen.
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85,71 % der teilnehmenden Unternehmen (Bauwirtschaft: 45,45 %) beftirworten die Einrich-

tung einer Whistle-Blower-Hotline (Meldestelle fur anonyme Meldungen von Verstdl3en).

Folgende Grinde werden angefihrt:

Als Compliance Officer muss man jede Mdglichkeit nutzen, um eventuelle Schwachstel-
len und Fehlverhalten festzustellen. Auch wenn Uber die Hotline fast nur Banalitaten ge-
meldet werden, muss doch dem potenziell ehrenhaften Whistle-Blower ein Weg angebo-
ten werden.

Ansonsten gibt es kaum Mdglichkeiten, VerstoRe rechtzeitig aufzudecken.

Eine Hotline hat eine hohe praventive Wirkung.

Die Hemmschwelle fur potenzielle Hinweisgeber sinkt. Allerdings mussen auch hier klare
Regeln kommuniziert werden, so dass es nicht zu ungerechtfertigten Vorwirfen gegen
Dritte kommt.

Es ist ein weiterer Kanal, um Uber Missstande informiert zu werden.

Es tragt die Vermutung einer neutralen Instanz.

Man begegnet ihr mit einer relativ niedrigen Hemmschwelle.

Zusammenfassende Schlussfolgerung

Zumindest die Immobilienbranche hat sich bereits einige Jahre friher als die Bau-

wirtschaft mit CMS/WMS auseinandergesetzt und als Branche ebenfalls Standard-

Systeme entwickelt. Einen signifikant anderen Stellenwert scheint die Immobilien-

branche jedoch der Institution einer Whistle-Blower-Hotline zuzuschreiben.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 76

5. Analyse und Bewertung der in der Bauwirtschaft eingesetzten CMS/WMS

Nachdem in Kapitel 2 und 3 die Durchdringung der Bauwirtschaft mit CMS/WMS untersucht
wurde und die dabei gewonnenen Ergebnisse in Kapitel 4 dann im Vergleich zur Immobili-
enwirtschaft und zum Anlagenbau beleuchtet wurden, mussen nun die im Forschungspro-
jekt vorrangig einzubeziehenden Standard-Systeme naher betrachtet werden. Ziel ist es,
mit Hilfe dieser Standard-Systeme das aktuelle Niveau zu definieren, das Compliance be-
reits erreicht hat und das damit auch Ausgangspunkt weiterer Uberlegungen zu einer Best-
Practice fur die Baubranche sein sollte.

Zu diesem Zweck wurden in einem ersten Schritt Detailinformationen zu den im Forschungs-
projekt genannten Standard-Systemen eingeholt und einander in einer Synopse gegenuber-
gestellt.

Betrachtet wurden im Einzelnen die bereits zu Beginn definierten Standard-Systeme:
o EMB-Wertemanagement Bau e. V.52

¢ Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft
e.V.ss

e Compliance System der Zertifizierung Bau GmbH54

e Hamburger Compliance-Modell des Pro Honore e. V.5

Als Vergleichsbasis wurde zusatzlich der IDW PS 980%¢ (vgl. Kernhypothese 3) hinzugezo-

gen.

52 EMB-Wertemanagement Bau e. V., Broschiire 2007.

53 Institut fiir Corporate Governance in der Immobilienwirtschaft e. V., Pflichtenheft zum Compliance-Management in
der Immobilienwirtschaft, 2015; Institut fiir Corporate Governance in der Immobilienwirtschaft e. V., Auditierungs- und
Zertifizierungsordnung zum "Compliance-Management in der Immobilienwirtschaft", 2014, Institut fir Corporate
Governance in der Immobilienwirtschaft e. V., Verfahrensordnung fiir die Durchfiihrung der Compliance-Zertifizierung
der ICG, 2015.

54 Die ZertBau hat kein eigenes System, sondern orientiert sich an den DIN I1SO Standards, den IDW Standards sowie
an den relevanten Einzelnormen.

55 Handelskammer Hamburg, Pro Honore e. V., Hamburger Compliance Zertifikat, 0. J.

56 Institut der Wirtschaftspriifer, IDW PS 980 - Grundsatze ordnungsméRiger Priifung von Compliance Management
Systemen, 2011.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 77

5.1 Allgemeine Vorbemerkungen zum synoptischen Vergleich der einbezogenen
CMS/WMS

Grundsatzlich sind bei einer Gegenuberstellung der in diesem Forschungsprojekt vorrangig

betrachteten CMS/WMS folgende Punkte zu beriicksichtigen:

e Das Compliance-Management-System der Zertifizierung Bau stellt - anders als z. B. das
EMB-Wertemanagement Bau - keine "Eigenentwicklung" dar. Vielmehr handelt es sich
um ein System, welches unmittelbar bestehende Normen und Vorgaben verfolgt. Das
System der Zertifizierung Bau leitet dementsprechend seine Prufungen direkt aus ent-
sprechenden Regel- bzw. Normenwerken (u. a. DIN ISO 19600, 37001, IDW PS 980) ab
und verzichtet auf einen eigenen Leitfaden. Somit ist hier fir AuRenstehende ggf. schnel-
ler ein Bezug zur inhaltlichen Vorgehensweise herzustellen.

e Bei allen Systemanbietern besteht ein hohes Mal3 an Sachkompetenz und Problembe-
wusstsein. Alle BWI-Bau-seitig gefuihrten Gesprache mit den maf3geblichen Vertretern
der Systemanbieter verliefen sehr zielorientiert, offen und konstruktiv im Sinne des For-
schungsauftrages.

e Compliance orientiert sich generell an einem Leitbild (vgl. DIN 19600, 37001 u. a. m.) und
setzt somit auf einem Wertekanon auf. Durch die klare Darstellung der Anforderungen
und Strukturen von Compliance-Management-Systemen z. B. im vom Institut der Wirt-
schaftsprufer veroffentlichten Prifungsstandard 980 (IDW PS 980) oder in anderen Stan-
dards (z. B. DIN 19600, 37001, COSO, COBIT usw.) kann der (falsche) Eindruck einer
"Checklistenorientierung” von Compliance-Systemen entstehen.5” Verstarkt wird dieser
Eindruck durch die explizite Beriicksichtigung von Compliance im Zuge von Prifungen
durch Wirtschaftsprifer oder Finanzbehorden, da diese ihre Prifung haufig auf vorgefer-
tigten Checklisten aufbauen.

e Auf der anderen Seite werden Werte haufig als nicht messbar angesehen, was jedoch
nicht bedeutet, dass sie nicht beeinflussbar und zum Nutzen eines Unternehmens gestal-
tet werden kdnnen. Wertemanagement ist Flhrungsaufgabe und erfordert Tools und
Strukturen fir seine erfolgreiche Umsetzung.58 Die Art und Weise, wie sich alle Ebenen

des Managements, insbesondere aber das Top-Management fir die Werte des Unter-

57 zZur Abwégung von Fiihrung und Regelungsdichte vgl. Rick, Jasny, Instrument, 2017.
58 Kleinfeld, Bickmann: Werte und Wertemanagement, 2003.
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nehmens einsetzen, die Existenz und Anwendung der entsprechenden Hilfsmittel, Ge-
sprache mit/Befragungen von Mitarbeitern auf allen Ebenen sowie eine Reihe von Indi-
katoren, wie z. B. Fluktuationsrate, Reklamationsquoten und Anzahl von Compliance-
Verstol3en, lassen daher sehr gute Rickschlisse auf die Verankerung der propagierten
Werte in der Organisation zu. Insofern ist die Wertedurchdringung eines Unternehmens
zwar nicht ganz einfach zu beurteilen, aber auch nicht unméglich.

Sowohl die Annahme, dass ein Compliance-Management-System unweigerlich zu einer
"Checklistenmentalitat” fuhre, als auch ein etwaiger Vorwurf, dass in Wertemanagement-
Systemen eine Messbarkeit fehlen wirde, sind aus dieser Argumentation heraus nicht
haltbar.

e Haufig verlangen Unternehmen gerade von neuen Mitarbeitern, dass diese die im Unter-
nehmen aufgestellten Regelwerke des CMS/WMS schnell kennen und beherrschen ler-
nen. Um dies zu erreichen, kommen dann IT-Programme und E-Learning-Tools zum Ein-
satz, die zum Teil mit Multiple-Choice-Fragebdgen arbeiten. Durch standiges Wiederho-
len lernen die Anwarter zwar ziigig auswendig, wie das unternehmensinterne CMS/WMS
funktioniert, allerdings ist es fraglich, ob durch solche Praktiken wirklich eine Verinnerli-
chung/Adaptierung der Regeln und Normen erfolgt. Nitzlicher erscheinen hier personifi-

zierte Schulungen und Gespréache in den Unternehmen.

Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Ein direkter Vergleich der verschiedenen Systeme im Sinne von "besser oder
schlechter” ist aus Sicht des BWI-Bau kaum mdglich und auch nicht zielfihrend, da
aufgrund der unterschiedlichen Schwerpunkte und Ausrichtungen der Systeme die
Gefahr des sprichwortlichen Vergleichs von Apfeln und Birnen bestehen wirde.

Es bleibt festzuhalten, dass jedes Unternehmen sich individuell mit einer passenden,
angemessenen Losung fur das Unternehmen auseinandersetzen muss und dann die
far seine Zielvorstellungen beste Losung auswéhlen oder gar verschiedene Ansatze
kombinieren muss.

Anbietern von CMS/WMS-Systemen waéare dabei zu empfehlen, in einen verantwor-
tungsbewussten Dialog mit den Unternehmen einzutreten, um die Akzeptanz der The-
men Wertemanagement und Compliance in der Bauwirtschaft zu fordern. Die BWI-

Bau-seitig erstellte Synopse (vgl. Kapitel 6) der eingesetzten CMS/WMS (Standard-
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Systeme) kann die Auseinandersetzung der Systemanbieter mit Compliance eben-

falls unterstitzen.

5.2  Kriterien zur Klassifizierung der in die Synopse einbezogenen CMS/WMS

Die Synopse dient primér dazu, die zentralen Eckdaten der verschiedenen CMS/WMS ei-
nander Ubersichtlich gegeniiberzustellen, um sie einer weitergehenden Analyse und Bewer-
tung zugénglich zu machen. Dazu greifen wir auf eine umfassende Liste an Klassifizierungs-
kriterien zurtick und stellen in der Synopse dann zeilenweise dar, wie die Systeme im Hin-
blick auf diese verschiedenen Klassifizierungskriterien ausgerichtet sind. Die in die Betrach-

tung eingeflossenen Klassifizierungskriterien sind in Abbildung 14 aufgelistet.
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Ubersicht uiber die Klassifizierungskriterien

Klasse

Klassifizierungskriterium

Systembetreiber

Kontaktdaten

Ansprechpartner

Systemansatz

Rechtsform des Rechtstragers
Gremien, Organe

Aufgaben der Organe

Kunden- (Anwender-)portfolio
Strategische StoRrichtung

Art der Umsetzung

Einfluss Dritter / Einfluss der Mitglieder
Alter der Institution (gegrindet in, Alter)
Selbstzertifizierung der Systemtrager

Systemmerkmale

Art des Systems

Alter des Systems

Systemschwerpunkte

Hauptzielsetzung des Systems

Bezugnahme auf weitere CMS/WMS-Ansatze
Affinitét zur Bauwirtschaft

Verbreitung

Offentliche Verfugbarkeit von Systeminformationen

Auditierung/Zertifizie-
rung

Zertifizierungsverfahren / Auditierungsverfahren
Aussteller des Zertifikats, der Auditurkunde

Basis der Auditierung

Transparenz der Auditierung fur Dritte

Formen des Audits

Stufigkeit des Zertifizierungsverfahrens / Auditierungsverfahrens
Startpunkt von Audits

Auditorenwechsel bei der Zertifizierung
Aufrechterhaltung des Zertifikates

Auswahl der Auditoren / Gestaltung des Auditprozesses
Selbst-Audits fir Unternehmen

Sonstige Bedingungen

Mitgliedschaft im Verein erforderlich
Anzahl der Vereinsmitglieder

Ende der Mitgliedschaft
Mitgliedschaft = Auditierungspflicht

Kosten

Kosten des Verfahrens

Konkrete Kosten ohne Beratermanntage
(Prufgebuhr o. &.)

Kosten je Beratermanntag

Kosten der Mitgliedschaft
Kostentransparenz

Abbildung 14: Beriicksichtigte Klassifizierungskriterien fur die Synopse
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Nachfolgend werden jedoch sowohl die wesentlichen Konstruktionsunterschiede der einbe-

zogenen Standard-Systeme als auch Gemeinsamkeiten der berticksichtigten Systeme kurz

erlautert:

EMB-Wertemanagement Bau und Initiative Corporate Governance der deutschen Immo-
bilienwirtschaft bieten jeweils einen Wertemanagement-Ansatz, Zertifizierung Bau und
Pro Honore jeweils einen Compliance-Ansatz.

Wahrend EMB-Wertemanagement Bau und Zertifizierung Bau auf Unternehmen der Bau-
wirtschaft ausgerichtet sind und als Standard-Systeme der Bauwirtschaft anzusehen
sind, konzentriert sich die Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirt-
schaft auf Unternehmen der Immobilienwirtschaft; Pro Honore agiert branchentbergrei-
fend.

Wahrend EMB Wertemanagement Bau und Initiative Corporate Governance der deut-
schen Immobilienwirtschaft als Hauptziel die Etablierung eines wertebasierten Compli-
ance-Management-Systems verfolgen, geht es beim System der Zertifizierung Bau pri-
mar um die Umsetzung von Legal-Compliance. Beide Systeme kénnen die Verhinderung
des Ausschlusses bei offentlichen Ausschreibungen und/oder die Selbstreinigung sowie
die Enthaftung der Organe eines Unternehmens gewdhrleisten. Pro Honore hat als
Hauptziel die Schaffung einer positiven Auf3enwirkung und Rechtssicherheit in Compli-
ance-Fragen.>®

Alle Systeme sind auf einen ganzheitlichen Management-Ansatz ausgerichtet und setzen
so alle vier horizontalen Ausbaustufen®® des unter Pkt. 6 des Endberichtes aufgezeigten
gestuften Umsetzungskonzeptes um.

Das System des EMB-Wertemanagement Bau agiert seit 22 Jahren am Markt, die Sys-
teme der Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft seit 16
Jahren und Zertifizierung Bau seit Giber sechs Jahren. Pro Honore bietet sein System seit
Uber drei Jahren an.

Dem EMB-Wertemanagement Bau gehdren aktuellst 159 Bauunternehmen zzgl. Toch-
tergesellschaften und Niederlassungen an, wobei der gré3te Teil auch zertifiziert ist.

Nach dem System der Zertifizierung Bau sind es 10 Bauunternehmen. Bei Pro Honore

59 Die Ziele sind in weiten Teilen konkludent.
60 Kodifizierung, Implementierung, Organisation und Kontrolle.
61 Stand August 2017.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 82

sind 80, bei Initiative Corporate Governance der deutschen Immobilienwirtschaft sind 12
Unternehmen zertifiziert.

e Bei allen aufgefuhrten Systemen mussen die Unternehmen ein systematisches Zertifizie-
rungs- und Auditierungsverfahren durchlaufen, welche alle qualitative Kontrollen und
(falls notwendig) grundsatzlich auch Systemausschlisse nach VerstdRen vorsehen.
Hierzu zahlt auch ein Regelverfahren zum Umgang mit Versté3en in zertifizierten / audi-
tierten Unternehmen.

e Bei allen Systemen sind zudem in regelmafigen Abstdnden Folgeaudits notwendig, um
die Zertifizierung aufrecht zu erhalten.

e Die Systemkosten zwischen den einzelnen Verfahren schwanken. Sie umfassen die Kos-
ten des Systems als solches, Kosten flr Prifgebthren und ahnliches, die Kosten pro
Beratertag und bei EMB-Wertemanagement Bau sowie bei der Initiative Corporate
Governance der deutschen Immobilienwirtschaft zuséatzlich die Kosten der Vereinsmit-
gliedschatft.

e Fur das EMB-Wertemanagement Bau liegen Gleichwertigkeitserklarungen von Siemens,
Fraport, DB, Munchener Flughafen und des Hamburger Wettbewerbsregisters vor.

5.3 Kriterien zur Bewertung der in die Synopse einbezogenen CMS/WMS

Ausgehend von diesen systematischen Vorarbeiten wurden seitens des Forschungsneh-
mers nun spezielle Kriterien erarbeitet, um die 0. g. CMS/WMS im Hinblick auf ihren Beitrag
zu einer Best-Practice zu bewerten. Diese Bewertungskriterien wurden wie folgt gruppiert:
e A: Kriterien auf Basis der Online-Umfrage

e B: Kriterien mit allgemeiner Auspragung

e C: Kriterien mit Risikobezug

e D: Kriterien bezuglich besonderer behoérdlicher/vergabespezifischer Aspekte

e E: Kriterien mit besonderem Bezug zur Baubranche

Zu jeder Kriteriengruppe wurden Einzelkriterien erarbeitet und mit Bemerkungen/Schlag-

worten versehen, die der Identifikation und Prazisierung dienen.

Bei der Kriteriengruppe A erfolgte zudem eine Bewertung der Einzelkriterien direkt aus der
Auswertung der Online-Umfrage heraus. Dabei ist allerdings zu beachten, dass sich aus der
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Online-Umfrage nur Aussagen zu den Systemen der Zertifizierung Bau, des EMB-
Wertemanagement Bau und der Initiative Corporate Governance der deutschen Immobili-
enwirtschaft ableiten lassen, weil an der Online-Umfrage keine Unternehmen teilnahmen,

die das System von Pro Honore anwenden.

Bei den Kriteriengruppen B bis E erfolgte die Beurteilung der Kriterien basierend auf einer
Analyse der Systeme durch das BWI-Bau, die in einem kritischen Dialog mit den System-
anbietern (teilweise vor Ort, teilweise telefonisch) abgestimmt wurden.

Alle aufgefuhrten Kriterien wurden in ein vierstufiges "Bewertungsschema" mit folgenden
Auspragungen uberfuhrt:

e T =Schwerpunkt des jeweils betrachteten Systems

e | =Im betrachteten System eher von untergeordneter Bedeutung

e — = Bestandteil des betrachteten Systems, aber kein Schwerpunkt

e - = Keine Bewertung maglich



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 84

5.4 Zusammenfassende Schlussfolgerungen aus der Bewertungsmatrix

Die Bewertungsmatrix dient primar dazu, die verschiedenen CMS/WMS einer inhaltlichen
Analyse zu unterziehen, um so denjenigen Unternehmen, die ein markterprobtes Standard-
System umsetzen wollen, eine Orientierung zur Entscheidungsfindung zu geben. Anderer-
seits hilft die Bewertungsmatrix aber auch Unternehmen, die vertiefende Informationen zur
Thematik Compliance und Unternehmensethik gewinnen wollen. Zusammen mit den De-
tailinformationen gibt die Bewertungsmatrix damit allen Interessierten einen detaillierten
Uberblick tber Inhalte, Schwerpunkte, Auspragung und Gestaltung der jeweiligen
CMS/WMS.

Hinweis: Ahnlich wie schon unter Pkt. 4.2 erfolgt auch in der Bewertungsmatrix keine Ein-
stufung einzelner Systeme bzw. Kriterien (dies insbesondere in den Kriteriengruppen B bis
E) im Sinne eines "besser oder schlechter". Eine solche Einordnung wéare auch hier schon
alleine aufgrund der unterschiedlichen Auspragungen und Rahmenbedingungen der Sys-
teme nicht zielfihrend. Ausdricklich weisen wir an dieser Stelle auch noch einmal darauf
hin, dass diese Bewertungsmatrix insofern nicht "objektiviert" verglichen werden kann, da
die zugrundeliegenden CMS/WMS in vielen Fallen zwar standardisierte Handlungsempfeh-
lungen enthalten, aber keine Rechtsverbindlichkeit im Sinne eines Gesetzes darstellen. Ver-
starkt wird diese fehlende Allgemeingultigkeit einerseits durch die Internationalisierung bzw.
Verbreitung in unterschiedlichen Rechtsraumen und andererseits aufgrund der sogar in ein-

heitlichen Rechtsraumen einander widersprechenden Normen und Regeln.

Wenn ein Unternehmen also die Bewertungsmatrix zur Findung eines fur das eigene Unter-
nehmen geeigneten Systems oder zur Uberpriifung und/oder Ergénzung eines bereits be-
stehenden unternehmensinternen Systems nutzen will, muss dies auf einem unternehmens-
individuell erarbeiteten zusatzlichen Kriteriensystem basieren (vergleiche hierzu auch

Kernhypothese 4).

Aus den nachfolgenden Beispielen (Abbildungen 15 bis 19) lasst sich ein quantitativer Ver-

gleich der Schwerpunkte pro System und Kriteriengruppe ablesen.
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Initiative Cor-

Pro Honore e. EMB- porate
o . Bemerkung/Schlagworte Zertifizierung V.- Hamburger _ Governance
ST zur Identifikation und Prizisierung Bau GmbH Compliance ::::gl:::gs der deutschen
Modell ° 7" Immobilienwirt-
schafte. V.
den Vorberichten aufgefiihrt)
Beriicksichtigung baubranchen-spezifi- | kleiner/gleich 2,7 = T, N _ 1 1
scher Besonderheiten kleiner 3,0 = —, grofer/gleich 3,0 = |
Beriicksichtigung des untemehmensin- | kleiner/gleich 27 = T, N _ T T
dividuellen Risikoprofils kleiner 3,0 = —, groBer/gleich 3.0 =1
Einschatzung der Praktikabilitat kleiner/gleich 2,7 = T, 1 _ T N
kleiner 3,0 = —, grofer/gleich 3,0 = |
Einschatzung der Effizienz (Verhinde- |kleiner/gleich 2,7 = T, T o 1 T
rung von Verstolen) kleiner 3,0 = —, grofer/gleich 3,0 = |
Auswirkungen auf Auftragsgewinnung |kleiner/gleich 2,7 = T, - __ L 1l
kleiner 3,0 = —, grofer/gleich 3,0 = |
Auswirkungen auf Geschaftsprozesse |kleiner/gleich 2,7 = T, 1 o N 1
kleiner 3,0 = —, gralter/gleich 30 =}
Weiterempfehlung des Systems 100%="T,<100%=— T — — T

Abbildung 15: Kriterien auf Basis der Online-Umfrage
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Initiative Cor-

Pro Honore e. EMB- porate
Kriterium Bemerkung/Schlagworte Zertifizierung V.- Hamburger T ————— Governance
zur Identifikation und Prazisierung Bau GmbH Compliance der deutschen
Model ~ MentBaue.V. oo hilienwirt-
schafte. V.
B  Kriterien mit allgemeiner Au:
1 |Verbreitungsgrad Grundlagen sind hier die Aussagen der Zertifizierer
bzw. Informationen von den jeweiligen Websites der 1 — T 1
Anbieter.
2 | Systemkosten Grundlagen sind hier die Aussagen der Zertifizierer.
Beim ICG Modell besteht die Maglichkeit, die komplet- 1
ten Audits selbst durchzufihren und nur die Zertifizie- - - -
rung durch einen externen Auditoren wahrzunehmen.
3 | Zertifizierungskosten Grundlagen sind hier die Aussagen der Zertifizierer.
Das Hamburger Compliance Modell beriicksichtigt z. B. 1
die Unternehmensgroie bei der Festlegung der Kos- - - -
ten.
4 | Systemanforderungen Die Systemanforderungen werden bestimmt durch den
(Komplexitat des Gesamisystems) Umfang des Zertifizierungsverfahrens, die Anforderun- T
gen an das Umfeld, die Anforderung an die Unterneh- - - -
mensorganisation.
5 | Systemeinfuhrung und -umsetzung im |Gemeint sind interne und externe Kosten sowie der T T N =
Unternehmen zeitliche, personelle und organisatorische Aufwand
6 | Strenge Ausrichtung auf den DIN-ISO- |Keine T 1 N N
Standard (37001, 19600)
7 |Vermeidung einer reinen Regelorien- | Keine
tierung (Orientierung am Grundsatz
der Selbstverantwortung), Hilfe bei der T 1 1 T
Erkennung von Grenzfallen/Grau-zo-
nen (Vermeidung von schleichen-
den/kleinen VerstiBRen)
8 |Kompatibilitat mit dem ZfW-Standard | Auch die ISO-Normen beziehen sich darauf, dass Ethik
(Zentrum fir Wirtschaftsethik), die Grundlage fiir ein wirksames Compliance-Manage-
Wirtschaftsethische Aspekte ment ist. Somit finden sich auch bei den Anbietern rein — — T T
CMS-arientierter Lasungen ethische Betrachtungen
wieder.
9 |Kompatibilitdt mit dem IDW PS 980 Der IDW PS 980 ist alter als die nachstehenden ISO-
(Standard des Instituts der Wirtschafts- | Normen, allerdings fut auch er auf international aner- T T T T
prufer) kannten Standards.
10 |Effektivitat in Hinblick auf die Enthaf- | Keine T T T T
tung der Organe
11 | Schutz vor steuerrechtlich relevanten  [Unternehmen mussen durch geeignete Verfahren si-
Verstélen (nicht verhandene cherstellen, dass magliche Fehler oder bewusste Re-
Tax-Compliance / steuerlich relevante |gelverletzungen mit steuerrechtlich relevanten Folgen
Verfahrensdokumentation) (z. B. Minderung der Umsatzsteuerzahllast) vermieden — T — -
werden. Diese sind in einer steuerlich relevanten Ver-
fahrensdokumentation zur Tax-Compliance zu hinterle-
gen.
12 | Systembedingte Anforderungen (in Je nach Profungsart- und Reichweite konnen die Kos-
Hinblick auf das Kosten- / Nutzen- Ver- |ten je Priifer stark schwanken. Auditoren miissen eine
haltnis) an den Auditor (Spannungsfeld |gute Ausbildung haben und gleichzeitig preisgerecht T T 1 T
zwischen fachlichen Voraussetzungen |agieren. Zu hohe Honorare werden als negativ einge-
einerseits und berufsstandisch beding- |stuft, ebenso eine schlechte Qualifikation der Audito-
ten Kosten andererseits) ren.
13 |Gultigkeit des Zertifikats/Rezertifizie- | Nur das Hamburger Modell legt eine mit drei Jahren
rung (Annahme: Vermeidung von Kos- |recht lange Zertifizierungsphase vor (Vorrausetzung =
ten durch eine lange Giltigkeit des keine signifikante Anderung der Situation in Bezug auf
Zertifikats) Compliance im Unternehmen). An dieser Stelle steht 1
die Annahme im Vordergrund, dass eigene Audits aus- - - -
reichen kénnen, und haufige Prufungen durch externe
Auditoren aufgrund der unmittelbaren und mittelbaren
Kosten auf ein Minimum reduziert werden kénnen

Abbildung 16: Kriterien mit allgemeiner Auspragung
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Kriterium

Bemerkung/Schlagworte
zur Identifikation und Prazisierung

Zertifizierung V.- Hamburger
Bau GmbH

Initiative Cor-
B- porate
Governance
der deutschen
Immobilienwirt-
schafte. V.

Pro Honore e.

Wertemanage-

Comphance ment Baue. V.

Modell

C  Kriterien mit obezug®)

1 | Schutz vor Verlust/Minderung der Hierunter fallen u. a.:
Reputation - unlauterer Wettbewerb
- Qualitat
- Korruption
- Arbeitssicherheit T - T T
- dkologische Aspekte
- soziale Aspekte
- Diskriminierung
2 | Schutz vor Umsatzeinbulen, welche  |Hierunter fallen u. a.:
durch Ethik/Compliance-Verstofiie - unlauterer Wettbewerb
induziert sind - Qualitat
- Korruption
- Arbeitssicherheit T - T T
- okologische Aspekte
- soziale Aspekte
- Diskriminierung
3 | Schutz vor nicht gewolltem Informa- Hierunter fallen u. a.:
tions- und Know-how-Abfluss - Abzug von Know-how
(z. B. an Kunden, Kooperationspart- - Verlust an Auftragen T 1 T T
nern, Lieferanten/Nachunternehmer) |- Renditeverluste
4 | Schutz vor fehlender Vertragstreue im | Kennzeichnend u. a.:
eigenen Unternehmen (z. B. mit Kun- |- Situation bestimmt die Entscheidung
den, Kooperationspartnern, Lieferan- |- Vertrage werden nicht korrekt abgewickelt, T — T T
ten/Nachunternehmern) - mangelnde Reputation
- Zahlungs- und Leistungsmoral
5 | Schutz vor Engpassen bei der Perso- | Hierunter fallen u. a.:
nalbeschaffung - Diskriminierung
- soziale Probleme T N T T
- mangelnde Integritat
- dolosen Handlungen
- schlechter Ruf einer Firma
6 | Schutz zur Bewahrung, Steigerung Hierunter fallen u. a.:
von Motivation und Loyalitat der - Beliebigkeit bzw. Inkonsequenz im Wertekanon
Mitarbeiter und Kooperationspartner - mangelnde Reputation des Unternehmens T N 1 T
- keine offene Dialog-Kultur
- strafrechtliche Aspekte
- Werte werden nicht von der Fuhrung "vorgelebt”
T | Schutz vor dolosen Handlungen durch |Kennzeichnend sind u. a.:
das Unternehmen (z. B. Korruption, - keine definierten Werte, keine Regeldefinition T T T T
Betrug, Untreue, Kartellverstalie) - kein interne Revision, kein Controlling
8 | Schutz vor/bzw. Vermeidung von ille- |Kennzeichnend sind u. a.:
galer Beschaftigung (z. B. Schwarzar- |- keine definierten Werte, keine Regeldefinition T T T T
beit, Scheinselbststandigkeit, Nichtein- |- keine interne Revision, kein Controlling
haltung des Mindestlohns)
9 | Schutz vor Diebstahl und sonstigen ir- | Kennzeichnend sind u. a.:
reguldren Vermogensabfliissen (z. B. |- keine definierten Werte, keine Regeldefinition
Formen der verdeckte Gewinnaus- - kein interne Revision, kein Controlling T T T T
schuttung, verdeckte Privatentnah-
men), Vermeidung nicht registrierter
unentgelticher Wertabgaben
10 | Schutz vor ungewollten Kunden- / Hierunter fallen u_ a.:
Kundengruppenbewegungen - keine integren Geschaftspraktiken
- schlechte Presse T = T T
(Bau-Blogs, Mund-zu-Mund-Propaganda)
- undurchsichtige Lieferkette
11 | Sicherstellung von Kreditvergaben und | Unter anderem werden neue Ratingstrategien den
Burgschaften Punkt Unternehmensethik bzw. Compliance starker be- T T T T
ricksichtigen.
12 | Schutz vor sonstigen strafrechtlichen | Keine 1 T 1 T
und zivilrechtlichen Risiken

Abbildung 17: Kriterien mit Risikobezug

)* Teilweise in Anlehnung an Prof. Wieland, Vortrag Wirtschaftsethik und
Wertemanagement, KleM - Konstanz Institut fir WerteManagement, 2004
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Kriterium

Bemerkung/Schlagworte
zur ldentifikation und Prazisierung

Zertifizierung V.- Hamburger

Initiative Cor-
Pro Honore e. porate
MB-

Governance
der deutschen
Immobilienwirt-
schafte. V.

Wertemanage-

Complnce ment Baue. V.

Modell

Schutz vor Entzug der Berufserlaubnis
(z. B. durch Eintrag in das Gewerbe-
zentralregister/Bundeszentralregister),
Verhdngung eines Berufsverbots)

Berufsverbote fir Geschaftsfuhrer/Vorstande bzw. Ge-
werbezentralregistereintrage gegen das Unternehmen
und gegen natirliche Personen spielen insbesondere
bei kartellrechtlichen und strafrechtlichen Verstdlen
eine erhebliche Rolle in der Bauwirtschaft.

Schutz vor (gesetzlicher) Beschran-
kung der Geschaftsaktivitaten

(z. B. durch Eintrag in das Korruptions-
register)

Insbesondere durch das neu geschaffene bundesweite
Karruptionsregister wird es fur die Bauwirtschaft van
besonderer Bedeutung sein

Maglichkeit der "Selbstreinigung”
(u. a. nach Eintrag im Vergabe- bzw.
Wettbewerbsregister)

Die Einrichtung sog. bundesweiter Vergabe- bzw.
Wettbewerbsregister stellt weitere Anforderungen an
Unternehmen (Einfahrung Marz 2017). Hier sind vor al-
lem Unternehmen mit einem hohen Anteil an offentli-
chen Auftraggebern betroffen.

Wiederherstellung verloren gegangen
Vertrauens - Gesetz gegen Wetthe-
werbsbeschrankung (GWB) - durch
Wohlverhalten des Auftragnehmers
(u. a. PQ, aber auch private "Blacklis-
tings")

Damit Unternehmen wieder an Ausschreibungen teil-
nehmen kénnen, missen bestimmte Anforderungen
umgesetzt werden. Offentliche Auftraggeber schlieRen
ein Unternehmen, bei dem ein Ausschlussgrund nach
§ 123 oder § 124 GWB vorliegt, nicht von der Teil-
nahme an dem Vergabeverfahren aus, wenn das Un-
ternehmen nachgewiesen hat, dass es

1. fir jeden durch eine Straftat oder ein Fehlverhalten
verursachten Schaden einen Ausgleich gezahlt oder
sich zur Zahlung eines Ausgleichs verpflichtet hat,
2_die Tatsachen und Umstande, die mit der Straftat o-
der dem Fehlverhalten und dem dadurch verursachten
Schaden in Zusammenhang stehen, durch eine aktive
Zusammenarbeit mit den Ermittiungsbehérden und
dem affentlichen Auftraggeber umfassend geklart hat,
und

3. konkrete technische, organisatorische und perso-
nelle Maknahmen ergriffen hat, die geeignet sind, wei-
tere Straftaten oder weiteres Fehlverhalten zu vermer-
den.

1 T T
T T T
T T T
T T T

Abbildung 18: Kriterien beziiglich besonderer behdrdlicher/vergabespezifischer Aspekte
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Kriterium

Bemerkung/Schlagworte

zur ldentifikation und Prazisierung

Zertifizierung V.- Hamburger

Bau GmbH

Pro Honore e.

Compliance
Modell

EMB-
Wertemanage-
ment Baue. V.

Initiative Cor-
porate
Governance
der deutschen
Immobilienwirt-
schafte. V.

E n mit besonderem Bezug zur Baubranc|

1 |Systematische Einbeziehung der zwei- | Die Vielzahl von Kunden- und Lieferantenbeziehungen
ten (z. B. Niederlassungsleiter/ Be- fuhrt in Zusammenhang mit den verschiedenen Fah-
reichsleiter/ Abteilungsleiter/ Oberbau- |rungsriegen zu einem Risikopotential.
leiter), dritten (Projektleiter/ Bauleiter) T 1 N N
und vierten Fahrungsriege (Meister/
Polier/ Werkpolier) im Hinblick auf die
verschiedenen Ebenen von Kunden-
und Lieferantenbeziehungen
2 |Systematische Beriicksichtigung Die Haftung far Nachunternehmer stellt eine erhéhte
spezifischer Risiken aus der Nachun- | Anforderung an das Controlling darf. Unzureichend
ternehmerkette (Durchgriffshaftung) versicherte Nachunternehmer stellen z. B. ein erhebli- T T N N
ches Risiko fur ein Bauunternehmen dar. Der Bauun-
ternehmer muss sich das Fehl- bzw. Risikoverhalten
des Nachunternehmers ggf. zurechnen lassen.
3 |Systematische Einbeziehung der zwei- | Bauleiter missen u. a. sicherstellen, dass nur berech-
ten (z. B. Niederlassungsleiter/ Be- tigte Personen auf der Baustelle arbeiten (vorhandener
reichsleiter/ Abteilungsleiter/ Oberbau- |Sozialversicherungsstatus, Einhaltung der Arbeitszeit
leiter), dritten (Projektleiter/ Bauleiter) |etc.) T T - -
und vierten Fahrungsriege (Meister/
Polier/ Werkpolier) im Hinblick auf die
Mitarbeiterebene
4 | Systematische Beriicksichtigung des |Unternehmen missen sich bewusst sein, dass ein voll-
vielfaltigen Bescheinigungswesens standiges und richtiges Bescheinigungswesen sicher-
(z. B. Freistellung nach §13b UStG, stellt, dass u. a. Steuerstrafverfahren unterbleiben kon- T T T T
Einbehalt/Bauabzugsteuer nach § 48b [nen.
EStG)
5 | Systematische Bericksichtigung von  |Einfache VerstdRe kdnnen zum Auftragsverlust fahren,
Vergabekriterien der éffentlichen Hand |z. B. eine sog. stille ARGE (ein Bauunternehmen be-
zur Vermeidung von Ausschlussver- kommt den Auftrag und ein anderes Bauunternehmen T T T T
fahren (im Vorfeld und im Nachgang  |fahrt aus).
der Auftragsvergabe)
6 |Systematische Einhaltung vertraglich |Die Verwendung eines bautechnisch nicht freigegebe-
zugesicherter Nachhaltigkeitsstan- nen Bauteils kann ggf. zur Versagung des DGNB- T — T T
dards (z. B. BNB, DGNB)' Siegels fahren.
7 | Systematische Bericksichtigung von |Die falsche Beriicksichtigung von Anforderungen der
SOKA-Bau-spezifischen Anforderun- | Sozialversicherungstrager kann zu strafrechtlichen
gen (z. B. korrekte Ermittlung von Sai- |Problemen fithren aber auch zu Vermdgensschéden T T T T
son KuG2 und SWG3) fir das eigene Unternehmen, da Zahlungen nicht voll-
standig beantragt werden.
8 |Vereinfachung von / bzw. Beriicksichti- | Unternehmen verfiigen teilweise tber komplexe Regel-
gung in Vertragsverhandlungen mit in- |werke im Bereich Compliance. Mit einer allgemeinen
stitutionellen Auftraggebern (z. B. Sie- [ Akzeptanz eines Standards lassen sich erhebliche 1 T
mens AG, DB AG, Fraport AG etc.) Kosten im Bereich der Rechtsberatung einsparen. - -
durch die Anerkennung des
WMS/CMS durch den Auftraggeber
9 |Systematische Berucksichtigung der | Die entsprechenden Leitfaden (z. B. des Bundeskartell-
Checklisten von Institutionen amts und der OECD) enthalten eine Vielzahl von Indi-
(z. B. Bundeskartellamt, OECD, zien, anhand derer Vergabestellen und Einkaufsabtei-
UN global compact) zur ldentifizierung |lungen von Auftraggebern besser erkennen kdnnen T T T T
von Submissionsabsprachen sollen, ob Submissionsabsprachen vorliegen; solche
Leitfaden werden eine immer wichtigere Rolle auch in
der Bauwirtschaft spielen

1 BNB = Bewertungssystem nachhaltiges Bauen, DGNB = Deutsche Gesellschaft fir Nachhaltiges Bauen

Abbildung 19: Kriterien mit besonderem Bezug zur Baubranche

2 KuG = Kurzarbeitergeld
3 SWG = Schlechtwettergeld
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6. Entwicklung einer Best-Practice-Losung fur Unternehmen der Bauwirtschaft

Da jede zu entwickelnde Best-Practice-Losung die Besonderheiten der Bauwirtschaft be-
ricksichtigen muss, erfolgt zunachst ein Uberblick einer gangigen Auftragsabwicklung in
der Bauwirtschaft. Anhand beispielhafter Darstellung wird verdeutlicht, welche Anforderun-
gen seitens der Bauwirtschaft bestehen und warum eine Annaherung an das Thema

CMS/WMS sich stellenweise recht schwierig gestaltet.

Zunachst wird veranschaulicht, wie unterschiedlich Compliance und Wertemanagement in
den Unternehmen der Bauwirtschaft wahrgenommen werden. Die Bauwirtschaft ist alles
andere als eine homogene Grundgesamtheit; dazu unterscheiden sich die Strukturen zu
sehr. Dies ist einer der Grinde, weshalb sich die Unternehmen den Themen Compliance
und Wertemanagement auch sehr verschieden voneinander nahern. In Kapitel 6.1 wird der
dabei entstehende Spannungsbogen in den Uberlegungen deshalb an einem praktischen
Beispiel zweier sehr unterschiedlicher Bauunternehmen, die sich in einer sog. Bau-Arbeits-

gemeinschaft (Bau-ARGE) zusammenschliel3en, abgebildet.

In den Kapiteln 6.2 bis 6.6 werden anschlie3end einige "Meilensteine"” fur ein Best-Practice
auf der Basis der Ergebnisse dieses Forschungsberichts vorgestellt.

6.1 Praktische Anndherung an Compliance: Beispiel einer typischen Bauauftrags-
abwicklung in Form einer Bau-ARGE

Vor dem Hintergrund eines besseren Verstandnisses des Handelns der verschiedenen

Haupt-Akteure in der Bauwirtschaft (Auftraggeber, Auftragnehmer, Nachunternehmer) und

daraus resultierender unterschiedlicher Sichtweisen von CMS- und WMS-L6sungen be-

trachten wir nachfolgend eine typische Unternehmenseinsatzform in der Bauwirtschaft: Die

Bau-Arbeitsgemeinschaft (Bau-ARGE).
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Fallbeispiel Bau-ARGE:

ARGE-Partner sind einerseits die Musterbau AG, eine grol3e Kapitalgesellschaft, die tber
ein Unternehmensleitbild, einen eigenen Code of Conduct, ein CMS und einen Compliance-
Officer verfligt, und andererseits ein unternehmergefiihrtes Einzelunternehmen.

Die Musterbau AG hat dartber hinaus Bauvertrage mit mehreren Nachunternehmern, der
Einzelunternehmer nur mit einem einzigen, mit dem er aber schon seit Jahrzehnten zusam-
menarbeitet.

Diese zwei sehr unterschiedlichen Unternehmenstypen bilden gemeinsam eine BGB-
Gesellschaft, die sog. Bau-ARGE.

Die Musterbau AG nutzt hierzu im Einverstandnis mit dem zukinftigen ARGE-Partner die
aktuellen BIEGE- bzw. ARGE-Mustervertrage des Hauptverbandes der Deutschen Bauin-
dustrie (Version 2016).52 Im aktuellen ARGE-Vertrag ist das Thema Compliance in einem

separaten Abschnitt (§ 19 ARGE-Vertrag) geregelt (vergleiche nachstehenden Auszug) :

§ 19 Prufung / Uberwachung / Compliance

194 Compliance
19.41 Der Auftraggeber
*) macht folgende Vorgaben zu Compliance

*) verlangt, folgenden Verhaltenskodex einzuhalten

Diese Anforderungen haben alle Gesellschafter als wesentliche Vertragspflicht zu erfiillen.

19.42 Unabhangig von 19.41 verpflichtet sich jeder Gesellschafter,

19.421 die geltenden Vorschriften einzuhalten, insbesondere gegen Korruption, Schwarzarbeit, Kartell- und Wettbewerbs-verstofie.
Gleiches gilt fur Mitarbeiter und Erfillungsgehilfen der Gesellschafter.

19.422 die vom jeweiligen Gesellschafter im Zusammenhang mit diesem Vertrag beauftragten Dritten zu verpflichten, die geltenden
Vorschriften einzuhalten, insbesondere gegen Korruption, Schwarzarbeit, Kartell- und WettbewerbsverstoRe.

19.423

19.43 Verletzt ein Gesellschafter eine wesentliche Vertragspflicht nach 19.41 oder 19.42, ohne diesen Verstol3 innerhalb angemesse-
ner Frist nach Erhalt einer Abhilfeaufforderung zu beheben, liegt hierin ein wichtiger Grund zum Ausschluss gemaR § 23.3.

Bevor die eigentliche ARGE gebildet wird, sind bereits erste Compliance-relevante Punkte
zu beachten. Die beiden Unternehmen prifen gemeinschatftlich, ob und welche Umstande

im Zusammenhang mit dem ausgeschriebenen Projekt beachtet werden mussen.

62 Bjetergemeinschaftsvertrag (BIEGE-Vertrag) /Arbeitsgemeinschaftsvertrag (ARGE-Vertrag), Vertragsformular, 2016.
63 Arbeitsgemeinschaftsvertrag (ARGE-Vertrag), Vertragsformular, 2016.
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Bereits in den Grunden fur die Bildung einer ARGE stehen Risikofelder, die Compliance-
Verst6l3e beginstigen kbnnen. So ist z. B. bei der Kooperation darauf zu achten, keine kar-
tellrechtlichen Probleme auszultsen.

Die Musterbau AG strebt im Zuge eines Grol3projekts (Kraftwerksbau) eine Arbeitsgemein-
schaft an, da Teile der Bauausfihrung nicht in das bisherige Tatigkeitsfeld der Musterbau
AG fallen. Die Musterbau AG hat nicht gentigend Ressourcen®4, um einen weiteren Auftrag
auszufuhren. Dieser Grund wird daher von der Musterbau AG gut dokumentiert. Das Unter-
nehmen weist zudem seinen potentiellen Projektpartner darauf hin, das gem. § 19 ARGE

Vertrag Compliance von allen Vertragsparteien erwartet wird.

Beim Einzelunternehmer fiihrt der Verweis auf 8§ 19 zu Irritationen. Er war bisher nur mit
dem alten ARGE-Mustervertrag vertraut. Thm erscheint die Aufforderung des ARGE-
Partners nur ein weiterer Versuch zu sein, die Organe der Musterbau AG zu enthaften.
Seinen Beobachtungen zufolge spielt Compliance im operativen Alltag keine Rolle - auch
nicht beim Oberbauleiter der Muster AG. Dieser hat seines Erachtens lediglich das Bauziel
vor Augen. Somit sieht der Einzelunternehmer im Beharren der Musterbau AG auf § 19 ein
reines Lippenbekenntnis. Im Zweifel, so seine Annahme, wird die Musterbau AG diesen
Paragraphen zu seinen Lasten auslegen. Der eigentliche Nutzen erschlief3t sich (auch) we-
gen mangelnder Sachkenntnis nicht.

Er selbst sieht das Thema einer zu formalisierten Compliance kritisch. Prufbégen oder
Checklisten nach einer Vorgabe wie z. B. dem IDW PS 980 nutzt der Einzelunternehmer
nicht. Ihn treiben eher Sachzwénge und Optimierungsbedarfe: Wahrend er am Morgen die
arbeitsschutzrechtlichen Eckdaten auf der Baustelle erfasst und seine Nachunternehmer in
der Teambesprechung einweist, optimiert er ganz nebenbei die Ablaufe seiner Baustelle.

Dass er die sicherheitsrelevanten Aspekte genau pruft, leuchtet ihm vor dem Hintergrund

seiner eigenen Haftung ein.

64 Vorgaben BKartA zur Zuléssigkeit: Keines der beteiligten Unternehmen ist im Hinblick auf ein konkretes Projekt al-
leine leistungsféhig, die konkrete Zusammenarbeit stellt eine im Rahmen wirtschaftlich zweckméagRigen und kaufmén-
nisch verninftigen Handelns liegende Unternehmerentscheidung dar, UND erst die Kooperation ermdglicht ein zu-
satzliches (fir sich genommen wirtschaftlich tragféahiges) Angebot.
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Die Musterbau AG weist am selben Morgen ebenfalls die Nachunternehmer ein und hat mit
dieser Aufgabe einen jungen Bauleiter betraut, der allerdings erst seit wenigen Tagen bei
der Musterbau AG beschétftigt ist.

In einem Online-Test musste er einen Compliance-Bogen so lange beantworten, bis er alle
Fragen zu 90 % korrekt beantworten konnte. Der Testbogen bezieht sich in seinen Aussa-
gen teilweise eher unspezifisch auf das Thema Compliance im Bau, so dass der Bauleiter
sich nicht dartiber im Klaren ist, welche Punkte besonders relevant sind. Hinzu kommt seine
Unkenntnis unterschiedlicher Vorschriften, so dass er auch nicht reagiert, als er Hinweise
aus seinem Bautrupp erhalt, dass einzelne Mitarbeiter zeitlich zu lange auf der Baustelle

aktiv sind.

Wahrenddessen prift der Einzelunternehmer gerade die ausreichende Versicherung (im
Bereich Haftpflicht) seiner Nachunternehmer. Zudem legt er die aktuellen Freistellungsbe-

scheinigungen diverser Nachunternehmer zum § 13b UStG ab.

Um bei den Auftraggebern als verlasslicher Partner wahrgenommen zu werden, beschliel3t

die Musterbau AG, eine Auditierung bzw. Zertifizierung ihres Systems durchzufiihren.

Der Einzelunternehmer hingegen steht in direktem Kontakt zu seinen Kunden und arbeitet
tber Weiterempfehlungen. Sein Kundenkreis legt keinen Wert auf eine Auditierung bzw.
Zertifizierung. Das Compliance-Management-System des Einzelunternehmers ist operativ

bestimmt.

Anmerkung: Aufgrund seiner Uberlegungen wiirde der Einzelunternehmer vielleicht gar
nicht davon ausgehen (mangelnde Sachkenntnis), dass auch er bereits tiber ein CMS ver-
fugt. Um zu verhindern, dass ein CMS als "Fremdkdrper" wahrgenommen wird, muss man
auch genau an diesen vorhandenen Strukturen aufsetzen. Ein einfaches Uberstiilpen eines
vorkonfektionierten CMS z. B. nach IDW PS 980 wirde ein solches Unternehmen kaum
nutzen. Nichtsdestotrotz missen aufgrund rechtlicher Rahmenbedingungen Unternehmen
Malinahmen zur Sicherung von Compliance ergreifen.

65 vgl. § 130 OWIG.
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Wir wandeln den o. g. Fall nun noch einmal ab (das Einzelunternehmen ist nun Nachunter-

nehmer); in diesem Fall erkennt der Nachunternehmer den Nutzen sofort:

Der Nachunternehmer kennt die Musterbau AG schon lange, seine Rechnungen wurden
von der Musterbau AG in der Rolle als Auftraggeber stets puinktlich bezahlt und im Umgang
bei Problemen hat sich die Musterbau AG stets als zuverlassiger Partner generiert. In die-
sem Zusammenhang wurde dem Nachunternehmer einmal erklart, dass die Musterbau AG
ein sog. Wertemanagement-System nutzt. Dies arbeitet sowohl mit Compliance-Regelun-
gen als auch mit der Einhaltung von Werten (freundlicher Umgang, Wertschatzung, Rick-
sichtnahme etc.). Das offene und freundliche Verhalten der Musterbau AG hat zudem dazu
gefuhrt, dass in einer Zeit knapper Nachunternehmer/ARGE-Partner weiter zusammenge-

arbeitet wird.

Diese Abwandlung des Beispiels soll zeigen, dass der sog. "Tone at the Top" préagend sein
kann. Zudem zeigt sich hier auch, dass genau wie bei vorhandenen sowie potenziellen Ar-
beitnehmern auch bei Nachunternehmern ein werteorientiertes Verhalten zu einem Mehr-
wert fur Unternehmen (in diesem Fall die Musterbau AG sowie ihren Nachunternehmer)

fuhrt bzw. fihren kann. Werte sind also durchaus messbar.

Die Unterschiedlichkeit in Denken und Handeln der beiden ARGE-Partner aus dem ersten
Beispiel lasst sich auch in der Empirie recht gut nachvollziehen. Im Forschungsbericht des
BWI-Bau zur "Evaluation des PQ-Systems"s¢ wird deutlich, dass vor allem Unternehmen
des Ausbaugewerbes wenig Gebrauch von der Portalldsung des PQ-Vereins machen. Da-
bei soll der PQ-Verein Auftraggebern helfen, Unternehmen zu finden, die alle erforderlichen
Bescheinigungen und Freigaben fur eine baugewerbliche Tatigkeit abrufbar vorhalten. Ob-
wohl also durch das PQ-Portal die Einhaltung von Vorschriften unterstitzt wird, scheint dies
die konkrete Situation der kleinen und mittelstandischen Unternehmen nicht pragmatisch
genug zu erfassen.

Die Autoren betonen, dass die Nutzung von etablierten CMS/WMS-LOsungen stets auch ein
Gelebt werden der Systeme erfordert, um Mitarbeiter sowie die Nachunternehmer fur das

Thema zu "begeistern”.

66 Evaluation des PQ-Systems, BWI-Bau 2015.
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Der bereits mehrfach erwahnte IDW PS 980 beschreibt die erforderlichen Bestandteile eines
CMS (zur einfacheren Darstellung sei die Darstellung zunachst auf ein reines CMS be-
schrankt) umfanglich und benennt folgende notwendigen Elemente, die in einem Unterneh-
men abgebildet werden mussen, wenn es Compliance-Konformitat ausweisen will:

*  Compliance-Kultur

 Compliance-Ziele

* Compliance-Risiken

* Compliance-Organisation

» Compliance-Programm

* Compliance-Kommunikation

« Compliance-Uberwachung und Verbesserung

So selbstverstandlich Unternehmen gesetzlich verpflichtet sind, Compliance sicherzustel-
len,®” so schwierig gestaltet sich eine flachendeckende systematische Umsetzung. Denn
genau hier liegt bereits fur eine Vielzahl von Unternehmen eine weitere besondere Hirde:

Wenn im Allgemeinen von Compliance geschrieben wird, wird haufig auf den IDW PS 980
mit all seinen o. g. Bestandteilen abgestellt. Versucht man aber, die 0. g. Punkte mit Leben
zu fullen, dann fuhrt das gerade bei kleineren Unternehmen zu Problemen, da sich bereits
an diesem Punkt die Begrifflichkeiten einer allgemeingiltigen Transparenz fir den Laien
entziehen. Zudem rangiert eine solche Darstellung, bei der nicht in operativen Arbeitsablau-
fen, sondern in abstraktem Sachverstand externer Prifersé gedacht wird, sehr weit weg vom
Unternehmensalltag dieser kleineren und mittelstandischen Unternehmen. Ein Best-Prac-
tice muss also zum allgemeinen Verstandnis von Compliance beitragen, Zusammenhéange
transparent machen und vor allem den Nutzen herausstellen. Nur dann ist eine breite Durch-

dringung entsprechender Standard-Systeme in der Branche zu erreichen.

Versetzt man sich in die Lage eines kleineren Unternehmens, so entspricht die gesamte
Sprache und der Hintergrund eines CMS/WMS i. d. R. nicht ohne weiteres der Ublicherweise
zu erwartenden Fachqualifikation der Mitarbeiter eines einfachen Mittelstandlers. Im Zweifel

bendtigt der Unternehmer also zunachst einmal Unterstitzung seitens eines Beraters / einer

67 vgl. § 130 OWIG.
68 Der IDW PS 980 ist im Wesen ja auch eine Priifnorm fiir den Berufsstand der Wirtschaftspriifer.
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Beratungsgesellschaft; damit verbunden sind auf jeden Fall zusatzliche Kosten und das zu-
satzliche Risiko, am Ende der Beratung einen "Fremdkorper” installieren zu mussen, der

keinen Unternehmensbezug hat.

Als Beispiel fur den Nutzen liel3e sich auch die Signalwirkung anfiihren: Gro3e Kapitalge-
sellschaften bzw. Gesellschaften mit einer gewissen Marktrelevanz stellen sich durch ein
CMS/WMS als ein guter Partner dar. Prifbare und nachvollziehbare Systeme signalisieren
dabei z. B. dem Auftraggeber, dass er mit diesem Unternehmen einen regelkonform han-

delnden Partner einsetzen wird.

Fur Auftraggeber und Auftragnehmer liegt darin jedoch noch mehr als nur ein positives Sig-
nal: Ein vorhandenes CMS/WMS erleichtert zudem ggf. die Vertragsverhandlungen. Még-
licherweise muss z. B. unter 8 19 des ARGE-Vertrags nur ein Verweis auf das vorhandene
CMS/WMS erfolgen. Oder ein Auftraggeber erkennt das CMS/WMS des Auftragnehmers
als ausreichend an, so dass auf separate Compliance-Bestimmungen im Vertrag verzichtet

werden kann.

In diesem Sinne ist auch das folgende Beispiel aus einem deutschen Bauunternehmen zu
verstehen. Dieses hat eigens fur alle mit dem Unternehmen tber den Austausch von Liefe-
rungen und Leistungen verbundenen Dritten eine Broschire geschaffen, um in einfachen
Worten, kurz und Ubersichtlich zusammengefasst, Compliance-konformes Verhalten ent-
lang der Nachunternehmerkette sicherzustellen:

Unternehmensbeispiel zu Nachweis-/Dokumentationspflichten

Bereits der Firmengrunder trat dafir ein, dass verantwortungsvolles Handeln und hdhere
Wirtschaftlichkeit sich verbinden lassen mussen. Diese Haltung ist fest im Unternehmen
verankert. In dem dezidierten Compliance-Leitbild ist unter anderem der Gedanke der Part-

nerschaftlichkeit eine tragende Saule.

Ausdruck der Bemiuhungen, auch die Partner des Unternehmens bzw. seiner Niederlassun-
gen, bau- und baunahen Unternehmensbeteiligungen, eigenen Rohstoffgewinnungsanla-

gen sowie Dienstleistungsbereichen entlang der Wertschépfungskette Bauen in einem
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nachhaltigen und konsequenten Compliance-Management mitzunehmen, ist eine kleine
Broschire, "READY TO GO"%, in der die wesentlichen Informationen uber erforderliche
Nachweise fur rechtskonforme Unternehmen kurz und tbersichtlich zusammengefasst sind.
Besonders hervorzuheben ist, dass dieses praxisnahe Compliance-Instrument durch den
TUV Thuringen zertifiziert ist (TIC - TUV International Certification).

Um der Vielfalt der gesetzlichen Bestimmungen gerecht werden zu kdnnen, setzt das Un-
ternehmen dariiber hinaus zur Unterstuitzung seiner Baupartner und der eigenen Bauleitung
Nachunternehmer-Koordinatoren zur Aufklarung und Einholung von erforderlichen Nachun-

ternehmer-Subunternehmer-Nachweisen ein.

Zusammenfassende Schlussfolgerung

Wie die Beispiele zeigen, ndhern sich Unternehmen aus unterschiedlichen Motiven
und auf unterschiedlichen Wegen dem Thema Compliance. In Verbindung mit der im
Forschungsergebnis nachhaltig gewilinschten pragmatischen und kostengunstigen
Umsetzung von Compliance und Wertemanagement in den Bauunternehmen stellt
sich nachdricklich die Frage, ob die Mehrzahl der Unternehmen in der Baubranche,
die tuberwiegend dem Bauhandwerk zuzuordnen sind, zum Thema Compliance uber
einheitliche Standards zu erreichen sind bzw. wie ein branchenbezogenes Best-Prac-

tice-Modell Uberhaupt zu gestalten ware.

6.2 Meilenstein 1:

Ein gestuftes Umsetzungskonzept als Basis einer Best-Practice-Lésung

In den vorhergehenden Kapiteln wurden Erkenntnisse und Ergebnisse aus empirischen Un-
tersuchungen, Interviews und Auswertung von Datenmaterialien dargestellt, die es nun gilt,
in eine Best-Practice-Losung fur Bauunternehmen zu tGberfiihren. Dabei sind folgende Er-

kenntnisse aus den vorangegangenen Untersuchungen von besonderer Relevanz:

69 https://mww.bwi-bau.de/fileadmin/media/bwi/bilder/READYTOGO.pdf
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» Bauunternehmen erkennen die zunehmende Bedeutung einer Compliance- und Werte-
orientierung.” Sie suchen aber Lésungen, die dem Nutzen adaquat gegeniberstehen
und von daher eher unproblematisch umzusetzen sind.™

* Inder Online-Umfrage sind vier Compliance- bzw. Wertemanagement-Systeme als Stan-
dard-Systeme der Bauwirtschaft besonders untersucht worden. Dies sind das EMB Wer-
temanagement Bau, das Compliance-System Zertifizierung Bau, das Hamburger Com-
pliance-Modell das Werte- und Compliance-Management-System der Immobilienwirt-
schaft. Diese Standard-Systeme haben bisher in der Bauwirtschaft keine vollig umfas-
sende Durchdringung erfahren.”2 Sie sind alle als vollwertige CMS/WMS anzusehen, die
sich (wie sowohl die Synopse als auch die Bewertungsmatrix gezeigt haben) nur in ihren
Schwerpunkten unterscheiden. Insofern stellt sich die Frage, ob es zielfiihrend ist, noch
ein weiteres Modell zu entwickeln, statt zu tberlegen, wie auf Basis der bereits existie-

renden CMS/WMS eine branchenbezogene Losung gefunden werden kann.

* Wenn die Griinde fur die mangelnde Durchdringung aber nicht in den qualitativen Aspek-
ten der Systeme, sondern primér an den eher starren (da standardisiert - Stichwort "Sig-
nalling”) und aufwendigen Rahmenbedingungen der Systeme sowie an den damit ein-
hergehenden Systemanforderungen liegen, ist nachvollziehbar, warum gerade kleine und
mittelgrof3e Bauunternehmen den zeitlichen, finanziellen und organisatorischen Aufwand
scheuen, bei dem aus ihrer Sicht Nutzen und Aufwand in keinem angemessenen Ver-
haltnis zueinander stehen (an dieser Stelle soll noch einmal unterstrichen werden, dass
die 0. g. Systeme nicht unbedingt so komplex bei der Einfihrung sind. Allerdings wollen

wir an dieser Stelle die subjektive Sicht der Unternehmen wiedergeben).

Als Ausweg aus diesem Dilemma bietet sich das Konstrukt der Komplexitatsreduktion an,

eine Methode, mit der ein Unternehmen langsam an das Thema Compliance herangefthrt

werden kann:

- Unternehmen betreiben haufig bereits ein CMS/WMS, denn sie setzen eine Vielzahl von
Instrumenten ein, die der Regeleinhaltung dienen (vgl. hierzu das nachfolgend aufge-
fuhrte Beispiel zur Tax-Compliance);

70 vgl. die Auswertung der Fragen 8 und 9 der Onlineumfrage, Siehe Antworten zu Frage 8, 9, 10, 11 und 13, S. 21 f.
71 vgl. die Auswertung der Interviews S. 45 f.
72 siehe Ausfiihrungen zu Fragenblock 2, S. 23.
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- Diese Instrumente sind jedoch nicht in einem systematischen Konzept formalisiert und
damit nur schwer prifbar;

- Wenn sie sich einer Prifung entziehen, fehlt sozusagen das Siegel, das Zertifikat, das
die entsprechende Signalwirkung nach auf3en entfaltet ("Signalling");

- Letztendlich kann das Unternehmen nicht sicherstellen, dass es Prozesse wirklich steu-
ern kann, denn ohne einen dokumentierten Soll-Prozess, eine dokumentierte Soll-Struk-

tur kann keine Wirksamkeitsprufung erfolgen.

Fallbeispiel Tax-Compliance

Durch die Einfihrung eines sog. Tax-Compliance-Systems kénnen Fehler im Bereich steu-
errechtlich relevanter Prozesse vermieden werden. Dabei ist durchaus denkbar, dass ein
Unternehmer seinen Mitarbeitern die steuerlichen Risikofelder beschrieben hat, ohne diese
schriftlich zu hinterlegen. Kommt es im Falle einer Prifung allerdings zu einer Fehlerentde-
ckung, ist ein dokumentiertes Tax-Compliance-Systeme hilfreich, um das Streben nach Ord-

nungsmalfigkeit nachvollziehbar zu dokumentieren.

Gerade hierin findet sich noch ein zweiter Hebel fiir eine Bewusstmachung der "Normali-
tat" von Compliance:

Wenn Unternehmer bemerken, dass gewisse Organisationsrahmen im Falle einer Prifung
Entlastung bringen, dann wird Uber diesen Nutzen ein Anreiz geschaffen, sich auch mit
weiteren formalen (Compliance-)Instrumenten auseinanderzusetzen.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen heraus ergibt sich die Praferenz fur ein gestuftes
Umsetzungskonzept, in dem die verschiedenen Compliance-Stufen sowohl vertikal und ho-
rizontal als auch wachstumsorientiert nach dem Organisationsgrad der Unternehmen unter-
nehmensindividuell ausformuliert und entwickelt werden kénnen (vergleiche hierzu insbe-

sondere auch die Matrix in Kapitel 6.5).
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6.3 Meilenstein 2:

Das horizontal und vertikal abgestufte Umsetzungskonzept

Bei der Erarbeitung einer Best-Practice-Losung fur Unternehmen der Bauwirtschaft ist es
aus der Sicht des Forschungsnehmers erforderlich, die in Kapitel 6.1 aufgefiihrten Aspekte
und die Grof3enklassenverteilung der Unternehmen des Bauhauptgewerbes zu beachten.
Weiter mussen die heterogene Situation im Hinblick auf die Umsetzung und die tagliche
Praxis von CMS/WMS in der Bauwirtschaft in Rechnung gezogen werden, die von Ableh-

nung bis unbedingter Zustimmung bzw. Befirwortung alle Meinungen umfasst.

Aus diesem Grund kann eine Best-Practice-L6sung aus Sicht des Forschungsnehmers nicht
darauf abstellen, dass Bauunternehmen unbedingt und in vollem Umfang ein detailreiches
systematisches CMS/WMS einfihren und umsetzen. Vielmehr sollte auf ein "gestuftes Um-
setzungskonzept" hingearbeitet werden, das es den Bauunternehmen ermdglicht, sich der
Thematik schrittweise zu néhern. Betont wird an dieser Stelle, dass die Unterscheidung zwi-
schen einem einfachen und operativen CMS sowie einer ausformuliertem CMS/WMS-
L6sung wichtig ist. Wir wollen an dieser Stelle erreichen, dass nicht formalisierte bzw. zu
wenig nachvollziehbare Ablaufe geordnet werden, ohne Parallelstrukturen zu schaffen, die

im Nachhinein nicht gelebt werden.

Es steht vor allem die Uberlegung im Vordergrund, dass eine Best-Practice-Losung weniger
diejenigen Bauunternehmen ansprechen muss, die bereits entsprechende Systeme umge-
setzt haben oder die Umsetzung als klares Unternehmensziel definiert haben. Vielmehr sol-
len mit einer Best-Practice-L6sung zuvorderst diejenigen Bauunternehmen angesprochen

werden, die einer Umsetzung (bisher) eher skeptisch gegeniberstehen.

Dabei sind in diesen Unternehmen zwei zentrale Hirden zu tiberwinden:

(1) Auf der einen Seite mussen Bauunternehmen davon tberzeugt werden/sein, dass be-

stimmte Aspekte eines CMS/WMS Vorteile bieten.” Diese Vorteile kbnnen z. B.:

73 Zu den Vorteilen von Compliance Systemen vgl. z. B. Behringer, Compliance-Modeerscheinung, 2011, S. 39 ff.; In-
derst; Banneberg; Poppe, Compliance, 2013, S. 4 ff; Schulz; Muth, Erfolgsfaktor (2014), S. 264.
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* im Bereich der Risikoprophylaxe liegen. So kdnnen eingeleitete Praventionsmal3-
nahmen einem etwaigen Fehlverhalten (z. B. VerstolR gegen Gesetze und Vorschrif-
ten) positiv gegentubergestellt werden, wodurch bspw. ein Ausschluss wegen Un-
zuverlassigkeit gem. § 125 GWB abgewehrt werden kénnte.

* in der Umsetzung einer Tax-Compliance (Sicherstellung der steuerrechtlichen Ord-
nungsmanigkeit) liegen, um gegebenenfalls eine etwaige Beweislastumkehr zu ver-
hindern.7

* Iin Wettbewerbsvorteilen gegentber Wettbewerbern begriindet sein,”> und zwar
dadurch, dass die Compliance- bzw. Werteorientierung des Bauunternehmens
- von Kunden bei der Vergabeentscheidung eines Bauauftrages positiv bewertet

wird,
- von Baupartnern (Lieferanten, Nachunternehmer) beim Leben der Geschaftsbe-
ziehung positiv aufgenommen wird oder

- von Mitarbeitern als Qualitatskriterium eines guten Arbeitgebers anerkannt wird.7¢

(2) Auf der anderen Seite missen im Bauunternehmen die entstehenden organisatorischen
Aufwendungen und die damit einhergehenden Kosten (intern und extern) fur die Um-
setzung der Best-Practice-L6sung in vertretbarem Aufwand zum erzielten Nutzen ste-
hen. Gerade diejenigen Bauunternehmen, die nicht (bzw. nur in geringem Umfang) auf-
grund externer Zwange (Kundenanforderung, Notwendigkeit der Selbstreinigung, ge-
setzliche Anforderung usw.) dazu "verpflichtet" sind, entsprechende Systeme aufzu-
bauen, werden diese Aspekte bei ihrer Entscheidung pro oder contra CMS/WMS in die
Waagschale legen. Hinzu kommt noch, dass gerade kleinere Bauunternehmen komple-
xeren Systemen eher skeptisch gegeniberstehen, da diese als Gberburokratisch und
zu stark reglementierend empfunden werden.

Darlber hinaus ist es fur die weitere Betrachtung wichtig, zwischen Rahmenbedingungen,

Handlungsleitlinien und Systemumsetzung zu differenzieren (dabei ist in jedem Fall die Ana-

lyse zwingend, welche Risiken im Unternehmen bestehen):

74 vgl. Kiistner; Seidel, Tax Compliance (2009), S. 245 ff; Schwartz, Tax Compliance, 2017, S. 760 - 772.
75 vgl. DICO, Compliance, 2018, S. 4.
76 vgl. Griininger u. a., Empfehlungen, 2014, S. 18.
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e Rahmenbedingungen sagen zunachst aus, dass ein Unternehmen bzw. seine Organe
und Mitarbeiter sich in ihrem Handeln und Agieren an bestimmten Vorgaben orientieren
mussen, die sich aus Gesetzen, Regelwerken oder selbst auferlegten Verpflichtungen
ergeben konnen. Dass sich ein Unternehmen bzw. seine Organe und Mitarbeiter an
Gesetze und Regelwerke halten mussen ist klar. Problematisch ist aber, dass in be-
stimmten Fallen nicht "automatisch” klar ist, ob ein bestimmtes Handeln und Agieren
gegen Gesetze oder Regelwerke verstof3t. Teilweise noch problematischer ist die Be-
antwortung der Frage, ob ein bestimmtes Handeln und Agieren mit selbst auferlegten

Verpflichtungen konform geht oder nicht.

e Eine Handlungsleitlinie (Verhaltenskodex = Code of Conduct) schliel3t diese Licke,
indem sie die Rahmenbedingungen des unternehmerischen Handelns und Agierens in
klare Regeln Uberfuhrt. Diese Regeln kann ein Bauunternehmen grundsatzlich selbst
aufstellen und unternehmensindividuell ausformulieren (intrinsische Vorgehensweise).
Ein Bauunternehmen kann sich aber auch an einem Muster-Verhaltenskodex orientie-
ren und diesen entweder mehr oder weniger unverandert tbernehmen oder entspre-
chend den eigenen Vorstellungen anpassen (extrinsische Vorgehensweise). Ein einfa-
ches Ubernehmen im Sinne einer hemdsarmeligen Ubernahme ohne Selbstreflektion
ist allerdings nicht méglich, weil eine Risikoanalyse in jedem Fall erfolgen muss. Wichtig
ist dabei aber immer, dass die Handlungsleitlinie das Handeln und Agieren eines Unter-

nehmens sowie seiner Organe und Mitarbeiter klar regelt.

e Die formale System-Umsetzung bedeutet nun, dass ein Bauunternehmen einen Ord-
nungsrahmen schafft, der die Umsetzung und das "Gelebt werden" (inklusive des Um-
gangs mit Versto3en) von Rahmenbedingungen und Handlungsleitlinie "garantiert". Da-
bei ist wichtig, dass (wie auch in den Einzelinterviews herausgearbeitet) die Unterneh-
mensleitung Werte bzw. Compliance selbst vorlebt (tone at the top).

Zur Systemumsetzung gehoren dann zwingend die Punkte?” (vgl. auch Abbildungen 22
und 23):

7 Vgl. Zentrum fur Wirtschaftsethik, WerteManagementSystem ZfW, 2009, S. 14 ff.;Zentrum fur Wirtschaftsethik, Com-
plianceProgrammMonitor ZfW, 2009.
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- Kodifizierung, d. h. Erstellen und Verabschieden eines Verhaltenskodex (Code of
Conduct). Dieser kann mit detaillierten Richtlinien in den wesentlichen Rechtsge-
bieten (z. B. Kartellrecht, Korruptionspravention) kombiniert werden.

- Implementierung, d. h. Einfihrung und Umsetzung des Verhaltenskodex im Unter-

nehmen bei allen betroffenen Organen und Mitarbeitern. Ggf. sind dabei auch Lie-
feranten und Nachunternehmer einzubeziehen.

- Organisation, d. h. Aufbau eines organisatorischen Rahmens im Unternehmen, der
sicherstellt, dass das System gelebt und permanent weiterentwickelt wird und zu-
dem Fehlverhalten mit entsprechenden Sanktionen einhergeht.

- Kontrolle, d. h. regelmaRige interne oder externe Uberpriifung des Systems (Audi-

tierung / Zertifizierung).

Die folgende Abbildung 20 fasst diese Punkte nochmals in einer Ubersicht zusammen:

Rahmenbedingungen Handlungsleitlinie Forr!1ale Ums_etzyng
- gesetzlich - - intrinsisch - - Compliance-Orientierung -

Erstellung eines
untemehmensindividuellen - .

i Verhaltenskodex ompliance-
Einhaltung von b Managomon.
Gesetzten und (Code of Conduct) o

ystem
Verordnungen v

Unternehmen

Werte-
Management-
System

Einhaltung von
Selbstver-
pflichtungen Ubernahme eines
Standard-Verhaltenskodex ()
(Code of Conduct)

Rahmenbedingungen Handlungsleitlinie Formale Umsetzung
- freiwillig - - extrinsisch - - Werte-Orientierung -

Abbildung 20: Zusammenhang von Rahmenbedingungen, Handlungsleitlinien und
formaler Umsetzung (eigene Darstellung)

Schlief3lich muss noch zwischen Compliance- und Werte-Orientierung unterschieden wer-

den7s:

e Compliance-Orientierung bedeutet die Erfullung und Einhaltung von Gesetzen, Verord-
nungen, sonstigen Rechtsvorschriften sowie Richtlinien und Verhaltensregeln, also aller

normativen Vorgaben eines Unternehmens, unabhangig davon, ob sich eine Vorgabe

78 Siehe auch Ausfiihrungen zu Punkt 1.1.1.
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aus zwingendem Recht oder aus einer freiwilligen Selbstverpflichtung ergibt. In Kurzform
kann man Compliance bzw. Compliance-Orientierung als Einhaltung aller maf3geblichen
Rechtsvorschriften und unternehmensinterner Verhaltensstandards bezeichnen.

Hier steht die sog. Legal Compliance im Fokus, mit dem Ziel der Sicherung des
Unternehmens und der Enthaftung der Unternehmensorgane.

Eine Compliance-Orientierung stellt demnach auf die Umsetzung der Legal Compliance
im Unternehmen ab. Diese kann entweder unmittelbar oder auch mittelbar erfolgen. Un-
mittelbar bedeutet die Umsetzung anhand von Vorgaben (wie DIN ISO 37001,19600,
IDW PS 980, COSO etc.). Diesen Ansatz verfolgt z. B. die ZertBau GmbH, indem sie die

Umsetzung entsprechender Vorgaben im Bauunternehmen pruft.

Eine mittelbare Umsetzung wére durch eine Umsetzung von Compliance-Vorgaben mog-
lich, die z. B. auch aus einem Pflichtenheft eines Systemanbieters abgeleitet werden. Ein
entsprechendes Beispiel ware die Umsetzung des Pflichtenheftes der Initiative Corporate
Governance der deutschen Immobilienwirtschaft,” da in diesem Regelwerk Erfahrungen
aus gangigen Quellen fir Compliance-Systeme integriert und mit "eigenen Worten" be-

schrieben, erlautert bzw. erganzt wurden.

Grundsétzlich ist dabei zu beachten, dass auch ein CMS ein Unternehmensleitbild vo-
raussetzt.s° So beinhaltet auch der IDW PS 980 die Komponenten Compliance-Kultur (im
Sinne von "Sitz des Leitbildes") und daraus abgeleitet: Compliance-Ziele, Compliance-
Risiken, Compliance-Programm, Compliance-Organisation, Compliance-Kommunikation

sowie Compliance-Uberwachung und Verbesserung.s!

Werte-Orientierung bedeutet, das unternehmerische Handeln nicht nur an (gesetzlich)
vorgeschriebenen Regeln festzuhalten, sondern vor allem auch an selbst auferlegten
Werten (Rechtstreue, Integritat, Fairness, Loyalitat, Ehrlichkeit, Verantwortung, Vertrags-
treue, Transparenz, Nachhaltigkeit etc.) auszurichten. Es geht also um mehr (im Sinne

79
80

81

Siehe Institut fiir Corporate Governance in der deutschen Immobilienwirtschaft, Pflichtenheft 2012.

Schulz; Muth, Erfolgsfaktor, 2014, S. 265; Eckert, Zertifizierung, 2011, S. 122. Zum Einfluss der Unternehmenskultur
auf Compliance siehe Golinski, Antikorruptionsprogramme, 2016, S 171 ff.

Vgl. IDW, PS 980, 2011.
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von zusatzlichen Vorgaben) als "nur" um "Legal Compliance", da eine Werteorien-
tierung neben der Compliance-Orientierung auch auf ethische und moralische As-
pekte des Handels und Agierens eines Unternehmens bzw. seiner Organe und Mit-
arbeiter abstellt.82

Ein CMS stellt zwar auch auf ein Leitbild ab, dieses wird aber als Grundlage vorausge-
setzt (somit sind Werte enthalten, aber nicht im Detail definiert). Ein WMS geht insofern
Uber ein CMS hinaus (Anmerkung: Ein CMS ist jedoch keine Teilmenge eines WMS),
welil die Bestrebungen dahin gehen, auch die Einhaltung von Werten zu steuern (nach
einer vorgegebenen Definition). Im Fokus stehen dabei die Integritat des Unternehmens
(dies leistet auch ein CMS) sowie die Werteorientierung der Fuhrungskrafte und Mitar-

beiter.

Eine Werte-Orientierung stellt demnach auf die Umsetzung von ethischen und morali-
schen Werten ab, wobei die Einhaltung der Legal-Compliance integriert ist. Systeme wie
z. B. das EMB Wertemanagement Bau e. V. legen zwar einen Schwerpunkt auf das

Thema Ethik, enthalten aber auch vollwertige CMS-Ansatze.

Gangiger Ausgangspunkt fur das Wertemanagement ist die unternehmensinterne Dis-
kussion der flr die Organisation wesentlichen Werte. Als erste Orientierung kann zwi-
schen Leistungs-, Kommunikations- und Kooperationswerten sowie moralischen Werten

unterschieden werden (vgl. Abbildung 21).

82 vgl. Griininger, Schéttl, Wieland, Unternehmensintegritat, 2016, S. 5.
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Die Unterscheidung einer Compliance- von einer Werteorientierung bedeutet aber nicht,
dass Bauunternehmen sich fur die eine oder fur die andere Orientierung entscheiden mis-

sen. Vielmehr geht es darum zu Uberlegen, wie
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O Ehrlichkeit

O Vertragstreus
O Verantworiung

werden, 8

Abbildung 21: Werteviereck?®?

effektiv beschritten werden soll.

Dies sollen die beiden nachfolgenden Beispiele erlautern:

Im Beispiel 1 mochte ein Bauunternehmen keines der erwahnten standardisierten
CMS/WMS nutzen, sondern mit eigenen Mitteln eine Basis flir eine ordnungsgemafie Un-
ternehmensorganisation schaffen. Es orientiert sich dabei am erwéhnten Drei-Saulen-Mo-

dell sowie am Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) und erstellt basierend darauf ein un-

ternehmensindividuelles Regelwerk mit ethischen Grundsatzen.

Das Bauunternehmen erfillt in diesem Fall auch die Anforderung einer Compliance-Orien-

tierung, da Uber die Werteorientierung auch ein Bewusstsein fur Normen und Regeln im

83 Wieland, Josef, Ethik der Governance, 1999, S. 92.

84 vgl. 3-Saulen-Modell und DNK, a.a.O.

einerseits Sachfragen im Okologischen und sozialen Bereich thematisiert und gelést

andererseits der Weg zu einem Ethik- und regelkonformen Verhalten im Unternehmen
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Unternehmen geschaffen wird. Hinzuweisen ist dabei aber darauf, dass das Beispiel 1 das
Risiko bergen konnte, Regeln nur allgemein zu erfassen. So kdnnte das unternehmensindi-
viduell aufgebaute Regelwerk Compliance-Liicken enthalten (auch weil z. T. konkrete

Rechtsquellen und Standards fehlen).

Im Beispiel 2 beschafft sich ein Bauunternehmen das Regelwerk des IDW PS 980 und baut
sein CMS-System entsprechend auf. Dabei stellt es selbst die aus Unternehmenssicht rele-
vanten Rechtsquellen zusammen. Durch die unmittelbare Orientierung der CMS-L6sung an
einem vorgegebenen Standard kann das Unternehmen seine Regeltreue gewahrleisten.
Aber auch das Beispiel 2 birgt Risiken. Denn trotz vorhandenem Bezug auf Unternehmens-
leitlinien (und somit auch auf Werte) ist nicht sichergestellt, dass ein ausreichendes Ver-
standnis fur die Grinde gesetzlicher Bestimmungen vorliegt. Zudem kdnnte es sein, dass

nicht alle relevanten Gesetze identifiziert werden.

In beiden Fallen kénnen die aufgezeigten Risiken einer unzureichenden Situationsanalyse
oder die mangelhafte Etablierung der Gbrigen Systemelemente durch eine gezielte Unter-
stitzung (u. a. auch durch die Einfihrung einer CMS/WMS-L6sung eines professionellen

Anbieters® oder Zusammenarbeit mit branchenkundigen Beratern) minimiert werden.

In beiden Fallen aber ist auch die eigene Mitarbeit im Bauunternehmen unabdingbar. Ein
CMS/WMS kann ohne die aktive Unterstltzung aus den Unternehmen heraus nicht aufge-
baut und umgesetzt werden.

Beide Ansatze konnen durch einen geeigneten Code of Conduct ergénzt werden (vergleiche
Kapitel 6.5).

Ebenfalls unabdingbar ist jedoch immer das grundlegende Verstandnis, dass Compliance-
und Wertemanagement-Systeme kein Selbstzweck sind, sondern einen systematischen

Verhaltens- und Fihrungsansatz erfordern. g6

85 vgl. Miiller, Biihr, Maurhofer, Sicherstellung, 2017, S. 156.
86 |n diese Richtung weisen auch Bestrebungen, Governance-, Risiko- und Compliancefragen als integriert zu betrach-
ten (GRC-Management), vgl. Otremba, GRC-Management, 2016.
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Zusammenfassende Schlussfolgerung:

Eine Best-Practice-Losung sollte nicht zwingend eine formale System-Umsetzung
fordern, sondern auch Zwischenlésungen zulassen, mit denen vor allem kleinere und
mittelgroRe Bauunternehmen eine sukzessive Annaherung an ein detailliertes
CMS/WMS in Gang setzen kdnnen.

Hierflr bieten sich vor allem die Stufen Kodifizierung und Implementierung eines Ver-

haltenskodex an.
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6.4 Meilenstein 3:

Zentrale Handlungsempfehlungen einer stufenweisen Best-Practice

Die Entwicklung einer Best-Practice-Losung fir Unternehmen der Bauwirtschaft sollte also

folgende Bedingungen erfillen:

Uberwindung der Hiirden, die einer Umsetzung entgegenstehen;
Entscheidungsmaéglichkeiten erdffnen, entweder einen vorgegebenen CMS- oder WMS-
Ansatz zu verfolgen oder eine Mischung aus einem, beiden und einem eigenen Sys-
temansatz zu verfolgen;

Zwischenldsungen in der Umsetzung zulassen.

Die in diesem Forschungsprojekt eruierte Best-Practice-L6sung enthalt im Kern so zwei

zentrale Handlungsempfehlungen (basierend auf dem Regelkreis, angelehnt an die DIN ISO
19600 sowie den IDW PS 980):

e 1. Handlungsempfehlung:

Den Unternehmen der Bauwirtschaft wird die Erstellung eines unternehmensindividuellen
Verhaltenskodex (Code of Conduct) oder die Ubernahme bzw. Anpassung des weiter
unten unter Punkt 6.5.2 aufgefiihrten Muster-Verhaltenskodex empfohlen.

Der Muster-Verhaltenskodex wurde durch das BWI-Bau im Zuge des Forschungsauftra-
ges erarbeitet. Fur ein Bauunternehmen erwachst daraus der Vorteil, die Eckpfeiler
des unternehmerischen Handelns und Agierens in einer klaren Handlungsleitlinie
festzuhalten. Bereits an dieser Stelle kdnnen Inhalte aus CMS- und WMS-L6sungen

einflielRen.

2. Handlungsempfehlung:

Den Unternehmen der Bauwirtschaft wird eine stufenweise (stufenweise in Bezug auf
den Detailierungsgrad) Umsetzung eines Compliance-Management-Systems (CMS) o-
der eines Wertemanagement-Systems (WMS)&” empfohlen.8

Ein solches gestuftes Umsetzungskonzept setzt sich aus den Stufen Kodifizierung, Im-
plementierung, Organisation und Kontrolle im Sinne eines Soll/Ist-Vergleichs zusammen.

87 vgl. Peeméller, Compliance, 2014, S. 107
88 7u einem nach UnternehmensgréRe differenzierten CMS vgl. Griininger u. a., Empfehlungen, 2014, S. 130 ff.
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Fur ein Bauunternehmen erwéachst daraus der Vorteil, sich sukzessive den Aspek-

ten Compliance- und Werteorientierung zu ndhern und den Umsetzungsaufwand

an gegebenen Notwendigkeiten und eigenen Zielvorstellungen auszurichten.

Kontrollen sind ein "Muss", d. h. auch beim gestuften Umsetzungskonzept muss von Anfang

an eine Kontrolle erfolgen. Demnach fihren die Unternehmer eine Kontrolle gegen sich

selbst durch (auch bereits in der Phase der Standortbestimmung). Denn ohne eine Selbst-

reflektion macht ein CMS/WMS keinen Sinn. Mit der wachsenden Formalisierung wird diese

Selbstreflektion oder auch die Kontrolle der tbrigen Mitarbeiter, Strukturen und Prozesse

optimiert. Dass ein rudimentares CMS schon von Beginn an besteht, wird auch in der Matrix

in Kapitel 6.5 deutlich.

Die Details zu den beiden Handlungsempfehlungen sind in der nachfolgenden Abbildung 22

schematisch zusammengefasst.
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Abbildung 22: Gestuftes Umsetzungskonzept (eigene Darstellung)
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6.5 Meilenstein 4:
Entscheidungsfaktoren eines gestuften Umsetzungskonzeptes
In Anlehnung an die DIN ISO 19600 sollten sich alle MaRnahmen, die ein Unternehmen
einfahrt, grundsatzlich an den folgenden Schritten orientieren:
1. Schritt: Zieldefinition
Warum will man ein CMS/WMS einfuhren, was will man erreichen?
2. Schritt: Planung
a) Ist-Analyse der vorhandenen Compliance-konformen Instrumente im Unternehmen
b) Entwicklung eines Soll-Konzepts
3. Schritt: Suche von Alternativen
a) bestehende Systeme
b) eigenentwickeltes System
4. Schritt: Entscheidung
a) fur ein System
b) flr eine Auswahl von Systemelementen
Schritt:  Konzeption unternehmensindividueller Zuschnitt
Schritt: Testphase
Schritt:  Abschnittsweise finale Einfihrung

© N o O

Schritt:  Kontrolle / Ruckkopplung

Vergleicht man diese Organisationsschritte mit den in Kapitel 6.1 aufgefuihrten Kernelemen-
ten des IDW PS 980 (Compliance-Kultur, Compliance-Ziele, Compliance-Risiken, Compli-
ance-Organisation, Compliance-Programm, Compliance-Kommunikation, Compliance-
Uberwachung und Verbesserung), so wird deutlich, welche Leistung ein Unternehmen zu
erbringen hat, wenn es ein CMS/WMS mit seinen verschiedenen Elementen in der Organi-
sation verankern will. Vor allem spielen die Compliance-Elemente in alle Bereiche des or-

ganisatorischen Regelkreises hinein.

Ziel eines gestuften Umsetzungskonzeptes ist es deshalb, die formale System-Umsetzung
schrittweise anzugehen und dabei unternehmensindividuell zu entscheiden, welche Stufe in
welcher Tiefe zunachst umgesetzt werden soll bzw. muss (Stichwort Risikoanalyse).& Dabei

ist es wichtig zu beachten, dass zentrale Bestandteile eines CMS schon ab der ersten Stufe

89 vgl. auch Griininger u. a., Compliance-Komplexitatsstufen, 2014.
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vorhanden sein missen (aufgrund der rechtlichen Anforderungen<). Allerdings geht es in
diesem Modell um eine schrittweise und gelebte Systemoptimierung. So kann zwischen den
"horizontalen Ausbaustufen” Standortbestimmung, Kodifizierung/Implementierung, Organi-
sation und Kontrolle einerseits und weiteren "vertikalen Umsetzungsstufen" andererseits

unterschieden werden (vgl. Abbildung 2391):
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Abbildung 23: Zusammenhang von Standortbestimmung, Kodifizierung/Implementierung, Organisa-
tion und Kontrolle (eigene Darstellung)

So kann jedes Unternehmens entscheiden, wie es vorgehen will:

¢ In einem ersten Schritt muss das Unternehmen ein Leitbild definieren und prifen, inwie-
weit Ziele und tatsachliches Handeln des eigenen Unternehmens zueinanderpassen.
Dabei wird nicht nur eine "winschenswerte” Positionierung definiert. Durch die Festle-
gung der gewtinschten Positionierung werden auch Aufgabenpakete und Grenzen vor-
gegeben. Beispiel: Das Unternehmen strebt ein christliches Leitbild an; somit sollten die
10 Gebote eingehalten werden (Standortbestimmung = 1. horizontale Ausbaustufe),

e diesen Verhaltenskodex durch bestimmte Verfahren im Unternehmen systematisch ein-

fuhrt (Kodifizierung und Implementierung = 2. horizontale Ausbaustufe),

%0 vgl. § 130 OWIG
91 In Anlehnung an DIN I1SO 37001 und DIN ISO 19600 (dort im Speziellen auf die Abbildung 1, S. 5 der Norm) sowie
an COSO und IDW PS 980.
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einen systematischen Ordnungsrahmen aufbaut, der die Wirksamkeit und die Ange-
messenheit des Systems sicherstellt (Organisation = 3. horizontale Ausbaustufe),
eine systematische Kontrolle des Systems durch interne und externe Uberprifungen

umsetzen will (4. horizontale Ausbaustufe).

Jedes Bauunternehmen kann zudem entscheiden, welche Tiefe es in jeder einzelnen Aus-

baustufe verfolgen mdchte. Es kann z. B.

bei der Standortbestimmung entscheiden, welche Zielrichtung die Unternehmensstrate-
gie und damit auch das Unternehmensleitbild verfolgen soll (1. vertikale Ausbaustufe);
bei der Kodifizierung und Implementierung entscheiden, ob es hierfir den Muster-Ver-
haltenskodex (mit oder ohne individuelle Anpassungen; vergleiche Kapitel 6.6) tber-
nimmt oder einen eigenen unternehmensindividuellen Verhaltenskodex ausarbeitet,
und wie die Systemeinfihrung und der Systemaufbau im Unternehmen zu erfolgen hat
(2. vertikale Ausbaustufe);

bei der Organisation entscheiden, wie es die Wirksamkeit sicherstellen und die Ange-
messenheit Gberprufen kann (3. vertikale Ausbaustufe);

bei der Kontrolle entscheiden, ob diese intern (z. B. durch Eigentiberwachung, Revision)

oder extern (z. B. Zertifizierung, Auditierung) erfolgen soll (4. vertikale Ausbaustufe).

Dabei ist darauf hinzuweisen, dass der System-Gedanke sowohl im Hinblick auf ein ausfor-

muliertes, detailliertes CMS wie auch im Hinblick auf ein WMS zwingend die Umsetzung

aller Ausbaustufen sowie eine durchgehende Formalisierung verlangt. Solange nicht alle

Stufen umgesetzt sind, handelt es sich nicht um ein vollstdndiges System im Sinne eines

Anbieters wie z. B. des EMB-Wertemanagement, sondern nur um eine partielle bzw. un-

strukturierte Verfolgung einzelner Compliance- bzw. Ethikgesichtspunkte in einem einfa-

chen unternehmenseigenen, nicht ausformulierten CMS.
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Zielsetzungen und Aufgaben von WMS und CMS

Schutz vor rechtlichen Folgen

» Schutz vor strafrechtlichen und zivilrechtlichen
Risiken

* Schutz vor (gesetzlicher) Beschrankung der
Geschaftsaktivitaten

s Schutzvor Entzug der Berufserlaubnis

+ Vermeidung Eintragung Wettbewerbsregister

*  Maglichkeit der "Selbstreinigung”

* Minimierung von Risiken aus der
Nachunternehmerkette

s Schutzvor Schadensersatzforderungen durch
Kunden und Wettbewerber

* Schutz vor Untersuchungshaft und Freiheitsstrafen

* Vermeidung einer Betriebsstilllegung

* Vermeidung von Ausschlussverfahren

Positive Pragung der Bauwirtschaft

* Firderung eines fairen Wetthewerbs
& Forderung der Chancengleichheit bei der
Preisbildung

Férderung der Mitarbeiter

* Verbesserung von Fachkompetenzen

* Verbesserung von Sozialkompetenzen

# Steigerung der Motivation durch ein respektvolles
Verhalten gegeniber jedem Mitarbeiter,
Anerkennung von guten Leistungen und Vertrauen in
Mitarbeiter

» Steigerung der Loyalitat

» Steigerung des Wohlbefindens

y

Kernziele:

Sicherstellung und Verbesserung der dkologischen, ckonomischen sowie sozialen Leistungsfahigkeit des Unternehmens

Enthaftung der Qrgane
Steigerung der Attraktivitdt des U F
Schutz vor Engpéssen bei der Personalbeschaffung

. . 0

fiir Mitarbeiter, Kunden und Baupartner

Schutz vor finanziellen Einbulien, welche durch Ethik/Compliance-Verstéfie induziert sind

+ Effizienzsteigerung durch eine Optimierung der vorhandenen

*  Effektivita

Kontrellmechanismen

ung durch ein L
Mitarbeiter fiir interne Kontrollmechanismen

Versténdnis der

3

Einhaltung von (gesetzlichen) Vorschriften

* Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir gesetzliche
Vorschriften

» Schutz vor steuerrechtlich relevanten Verstéfien

& Schutzvor dolosen Handlungen durch das
Unternehmen (z. B. Korruption, Betrug, Untreue,
Kartellverstéfie)

* Vermeidung von illegaler Beschaftigung

+ Sicherstellung, dass nur berechtigte Personen auf
der Baustelle arbeiten

* Einhaltung der Vergabekriterien der offentlichen
Hand zur Vermeidung von Ausschlussverfahren

¢ Einhaltung vertraglich zugesicherter
Nachhaltigkeitsstandards

* Einhaltung von SOKA-Bauspezifischen
Anforderungen

* Hilfe bei der Erkennung von
Grenzféllen/Grauzonen

* Sanktionsmoglichkeit im Falle von VerstéRen

Verbesserung der Unternehmenskultur

« Information Uber ein regelkonformes und ethisches
Verhalten

+ Aufforderung der Mitarbeiter zu einem ethisch
einwandfreiern Verhalten

» Schaffung einer Entscheidungsgrundlage fir
Handlungen

« Verdnderung von ethischen Verhaltensweisen

# Schutz vor nicht gewolltem Informations- und Know-
how-Abflusses

» Schutz vor Diebstahl und sonstigen irrequléren
Vermogensabflissen

« Vermeidung nicht registrierter unentgeltlicher
Wertabgaben

« Vereinheitlichung von Verhaltensweisen der
Fihrungskrafte

« Unterbindung von Diskriminierung

« Verbesserung der Kommunikation

* Verbesserung der Arbeitsbedingungen

# Schaffung einer Vertravenskultur

« Forderung der Kollegialitat

* Praxisorientierte Vermittlung der
Verhaltensregeln

= Sicherstellung Allgemeinverbindlichkeit

* Unternehmensinterner Ansprechpartner bei
Fragen und Zweifeln

Steigerung der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit und
eines positiven Images des Unt hmens

* Verbesserte Zusammenarbeit mit Auftragnehmern

* Verbesserte Zusammenarbeit mit
Machunternehmern und Lief 1

* Verbessertes Verhdltnis zu Kreditgebern- und
Anteilseignern

+ Schutz vor fehlender Vertragstreue im eigenen
Unternehmen

= MNachhaltiger Umweltschutz

* Datenschutz

*  Wiederherstellung verloren gegangen Vertrauens
durch Wohlverhalten des Auftragnehmers

+ Schaffung von sicheren und gesunden
Arbeitsbedingungen

* Schutz vor ungewollten Kunden- /
Kundengruppenbewegungen

* Sicherstellung von Kreditvergaben und
Burgschaften

Abbildung 24: Zielsetzung und Aufgaben eines CMS/WMS (eigene Darstellung)

Betrachtet man jedes einzelne in Abbildung 24 enthaltene Ziel, so lasst sich dieses zunachst
entweder verstarkt einer Compliance- oder verstarkt einer Werte-Orientierung zuordnen.
Zudem kann man fur jedes Ziel aufzeigen, welche horizontale Ausbaustufe umgesetzt sein

muss, damit das Ziel vollumfanglich erreicht werden kann.
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Die nachfolgende Abbildung 25 listet zunachst die Ziele (fettgedruckte Ziele sind Kernziele
gem. 0. g. Abbildung) von Compliance- und Wertemanagement auf und ordnet sie dahinge-
hend ein, ob sie priméar einer Compliance-Orientierung (Spalte CMS) oder einer Werte-Ori-

entierung (Spalte WMS) folgen.
Anschliel3end zeigt sie, welche horizontale Umsetzungsstufe (1 = Standortbestimmung, 2 =
Kodifizierung und Implementierung, 3 = Organisation, 4 = Kontrolle) umgesetzt werden

muss, damit das jeweilige Ziel im Bauunternehmen erreicht wird.

Die Spalte "Quelle" verweist auf interne Beziige des Endberichtes.
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Compliance- oder Werte-Orientierung der Ziele
Ziel Quelle cMs | wms Stgfe St;fe Stgfe Stzfe
Sensibilisierung der Mitarbeiter fir gesetzliche ' ' v
Vorschriften
Information Uber ein regelkonformes und ethi- ' ' v
sches Verhalten
Verénderung von ethischen Verhaltensweisen - i v
Steigerung der Motivation von Mitarbeitern
durch ein respektvolles Verhalten gegenuber N 1 v
jedem Mitarbeiter, Anerkennung von guten
Leistungen und Vertrauen in Mitarbeiter
Steigerung der Loyalitét von Mitarbeitern = 1 v
Forderung der Kollegialitat = 1 v
Verbesserung von Sozialkompetenzen von N 1 v
Mitarbeitern
Aufforderung der Mitarbeiter zu einem ethisch N N v
einwandfreiem Verhalten
Verb.esserung von Fachkompetenzen von Mit- . N v v
arbeitern
Schaffung einer Entscheidungsgrundlage fur ' ' v v
Handlungen
Sicherstellung Allgemeinverbindlichkeit 1 1 v v
Sanktionsmaglichkeit im Falle von VerstoRen 1 1 v v
Praxisorientierte Vermittlung der Verhaltensre- ' ' v v
geln
Steigerung des Wohlbefindens von Mitarbeiter - 1 v v
Vereinheitlichung von Verhaltensweisen der ' ' v v
Fuhrungskrafte
Schutz vor dolosen Handlungen durch das Bewertungs-
Unternehmen (z. B. Korruption, Betrug, Un- matrix Nr. 7 1 — v v
treue, KartellverstoRe) C
: . Bewertungs-
ggzutz vor steuerrechtlich relevanten Versto D t N v v
B
Onlineum-
Foérderung eines fairen Wettbewerbs frage Frage 1 - v v
85
s - i i Onlineum-
Forfjer.ung der Chancengleichheit bei der e N . v v
Preisbildung 85
Sc_haffun_g von sicheren und gesunden Ar- N ' v v
beitsbedingungen
Unterbindung von Diskriminierung - i
i : 2 _ | Bewertungs-
Hilfe bei der Erkennung von Grenzfallen/Grau i t N v
zonen 7
- i Onlineum-
Verbesserte Zusammenarbeit mit Auftragneh- e N N v v v
mern 64
W = Onlineum-
Verbesserte Zu_sammenarben mit Nachunter- e N N v v v
nehmern und Lieferanten 64
A i ; Onlineum-
Verb_ess_ertes Verhdltnis zu Kreditgebern- und e N N v v v
Anteilseignern 64
: n Bewertungs-
Schutz__vor (g_e_se__tzhcher) Beschrankung der T N . v v v
Geschaftsaktivitaten D
i : _ Bewertungs-
Schutz vor nicht gewolltem Informations- und i N ' v v v
Know-how-Abfluss c
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Compliance- oder Werte-Orientierung der Ziele
. Stufe | Stufe | Stufe | Stufe
Ziel Quelle CMS | WMS 1 2 3 4
i i Bewertungs-
Schutz vor fehlender Vertragstreue im eigenen N N N v v v
Unternehmen c
5 : _ Bewertungs-
Schutz vor Engpassen bei der Personalbe Bt = N N v v v
schaffung c
Bewertungs-
Vermeidung von illegaler Beschéftigung matrix Nr. 8 T - v v v
c
Schutz vor Diebstahl und sonstigen irregula- Bewertungs-
ren Vermogensabflissen, Vermeidung nicht maitrix Nr. 9 1 — v v v
registrierter unentgeltlicher Wertabgaben C
_ _ Bewertungs-
Schutz vor ungewollten Kunden- / Kunden N 10 N N v v v
gruppenbewegungen c
Sicherstellung von Kreditvergaben und Biirg- Bewertungs-
schaften matrix Nr. 11 1 T v v v
©
Vermeidung nicht registrierter unentgeltlicher N N v v v
Wertabgaben
Verbesserung der Kommunikation = 1 v v v
Schaffung einer Vertrauenskultur 1 1 v v v
Verbesserung der Arbeitsbedingungen = 1 v v v
Nachhaltiger Umweltschutz = 1 v v v
Datenschutz = 1 v v v
Steigerung der Attraktivitat des Unterneh-
mers fir Mitarbeiter, Kunden und Bau- ) 1 v v v
partner
Unternehmensinterner Ansprechpartner bei t N v v v
Fragen und Zweifeln
Bewertungs-
Schutz vor Entzug der Berufserlaubnis matrix Nr. 1 ! il v v v v
D
Effizienzsteigerung durch eine Optimie-
rung der vorhandenen Kontrollmechanis- ) 1 v v v v
men
Effektivitatssteigerung durch ein besseres
Verstandnis der Mitarbeiter fur interne ) 1 v v v v
Kontrollmechanismen
Verhinderung von Reputationsverlusten 1 i
Schutz vor strafrechtlichen und zivilrechtlichen | Bewertungs-
.. matrix Nr. 12 T -
Risiken c
Schutz vor UmsatzeinbuRen, welche durch | Bewertungs-
: ; PN . : trix Nr. 2 v v v v
Ethik/Compliance-VerstdR3e induziert sind [‘Qa e ! l
Bewertungs-
Enthaftung der Organe matrix Nr. B 1 T
10
Vermeidung Eintragung Wettbewerbsregister 1 =
Bewertungs-
Moglichkeit der "Selbstreinigung” matrix Nr. 3 ) -
D
Wiederherstellung verloren gegangen Vertrau- | Bewertungs-
trix Nr. 4 v v v v
ens durch Wohlverhalten des Auftragnehmers Qa e L L
Minimierung von Risiken aus der Nachunter- N N v v v v
nehmerkette
i : Bewertungs-
Sicherstellung, dass nur berechtigte Personen i ' o v v v v
auf der Baustelle arbeiten E
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Compliance- oder Werte-Orientierung der Ziele
Ziel Quelle cMs | wms Stgfe St;fe Stgfe Stzfe
i Ry 2 3 Bewertungs-
Einhaltung der Vergabekriterien der 6ffentli N N 1 v v v v
chen Hand E
Bewertungs-
Vermeidung von Ausschlussverfahren maitrix Nr. 4 ) 1 v v v v
E
Einhaltung vertraglich zugesicherter Nachhal- a‘;‘{‘ﬁ(ﬁ“?gg' N : v v v v
tigkeitsstandards E ’
i _ i . Bewertungs-
Eler:ﬂﬁlgtlégg von SOKA-Bauspezifischen Anfor i N . v v v v
E
Schutz vor Schadensersatzforderungen durch N o v v v v
Kunden und Wettbewerber
Vermeidung einer Betriebsstilllegung - 1 v v v v
Schutz vor Untersuchungshaft und Freiheits- N ' v v v v
strafen

Abbildung 25: Grad der Umsetzung eines CMS/WMS
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Mittels des gestuften Umsetzungskonzeptes kann ein Bauunternehmen einen individuellen

Umsetzungsplan im Hinblick auf eine Compliance- und/oder Werte-Orientierung erstellen,

welcher daran orientiert ist, welche Unternehmensziele individuell erreicht werden sollen:

Mit der Kodifizierung eines Verhaltenskodex wird folgendes Unternehmensziel er-
reicht: Verabschiedung eines klaren Regelwerkes zum Handeln und Agieren im
Innen- und Aul3enverhaltnis eines Bauunternehmens.

In der AuBBenwirkung wirkt der Verhaltenskodex imageférdernd gegentber Kunden,
Baupartnern, Kreditinstituten und potenziellen Mitarbeitern, da er auch Bestandteil der
Unternehmensmarke ist.

In der Innenwirkung strahlt der Verhaltenskodex einen modernen und respektvollen
Fuhrungsstil des Unternehmens aus. Die Kodifizierung wirkt so zuvorderst imagefor-
dernd. Bei der Aufstellung des Verhaltenskodex kann das Unternehmen dann auch ent-
scheiden, ob es sich auf eine Compliance-Orientierung beschréankt oder eine umfassen-
dere Werte-Orientierung verfolgt.

Hinzu kommt noch, dass die Geschaftsfuhrung bzw. Unternehmensleitung durch die
Kodifizierung eines Verhaltenskodex auch ihren Beratungs- und Instruktionsobliegen-

heiten gegenlber den Mitarbeitern nachkommt.92

Bleibt es bei der Kodifizierung eines Verhaltenskodex, besteht die latente Gefahr, dass
dieser zwar existiert, aber nicht praktizierte Selbstverstandlichkeit des Handels und
Agierens im Unternehmen wird. Zudem sind nur im Falle der Implementierung eine Ver-
bindlichkeit und damit einhergehend auch die Sanktionsmaoglichkeit gewdahrleistet. Soll
daher das Unternehmensziel Handeln und Agieren nach den Regeln des Verhal-
tenskodex erreicht werden, ist zu empfehlen, auch die Implementierung des Verhal-
tenskodex im Unternehmen zu verfolgen. Hierzu ist es erforderlich, allen Mitarbeitern
die Regeln des Verhaltenskodex nahezubringen. Dies betrifft Bauunternehmen deshalb
sogar besonders, weil bei ihnen ein Grol3teil der Mitarbeiter, ndmlich das gesamte Bau-
stellenpersonal, Kontakte zu externen Arbeitspartnern pflegt und somit einem hoheren
Risikoniveau fur VersttRe gegen Compliance ausgesetzt sind. Die bei Verstd3en zu
tragenden Sanktionen mussen diesen Mitarbeitern eindeutig vor Augen stehen. Aus

diesem Grunde sollten auch Schulungen bzw. Unterweisungen grundsatzlich fir alle

92

Vgl. Winkler, Compliance Management, 2014
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Mitarbeiter, insbesondere auch fur alle jeweils neu eingestellten Mitarbeiter, verbindlich
sein und sie sollten in regelmaligen Abstanden aufgefrischt werden mussen. Die Im-

plementierung wirkt so zuvorderst handlungsorientiert.

Hinweis: Die Umsetzung der horizontalen Ausbaustufe 2 dient auch der Bewusstseins-
schaffung der Mitarbeiter fir die wesentlichen Verhaltensregeln und die Sicherstellung

der Allgemeinverbindlichkeit.

Wenn dann ein Compliance- und/oder Wertemanagement aus extern vorgegebenen
(z. B. gesetzliche Anforderungen, Kundenerfordernisse) oder intern zu verfolgenden
(Anforderung der Geschaftsfihrung oder der Gesellschafter z. B. aus Grinden der Ri-
sikoprophylaxe) Grinden institutionalisiert werden soll, ist zusatzlich zumindest auch
die Ableitung von Compliance und/oder Wertemanagement aus dem Corporate-
Governance-Kodex bzw. Ansatz® als Unternehmensziel zu verfolgen.

Durch gezielte Mallnahmen muss im Unternehmen die Wirksamkeit des Systems si-
chergestellt sein. Durch wiederkehrende Funktionsprifungen muss gewahrleistet wer-
den, dass die festgelegten Regeln im Unternehmen eingehalten werden. Treten an ei-

nem Punkt gehauft Verstol3e auf, ist eine Anpassung des Systems notwendig.%*

Wenn nun insbesondere die positive Signalwirkung an Dritte bezlglich der Wirksamkeit
des Systems im Vordergrund steht, missen auch die Kontrollwege und Kontrollin-
strumente des Systems nachvollziehbar sein und auch konkludent mit dem Un-
ternehmensziel verfolgt werden.®> Denn nur so kann man einem Dritten (z. B. Wirt-
schaftsprufer, Kunden, Behorde) gegeniiber nachweisen, dass das System im Unter-
nehmen umgesetzt und gelebt wird und es insgesamt auch tatséachlich wirkt. Solche
Nachweise sind z. B. dann notwendig, wenn ein Kunde die Beauftragung eines Unter-
nehmens davon abhangig macht, dass entsprechende Systeme im Unternehmen um-
gesetzt sind. Wie bereits an anderer Stelle angefuhrt, kbnnen so z. B. Vertragsverhand-

lungen erleichtert werden.

93
94
95

Vgl. www.dcgk.de/de/kodex.html

Vgl. hierzu DIN ISO 19600 a.a.O. (Regelkreis).

Zur Prufung von CMS siehe: Jantz; Grininger, Prifung,2013, S. 4 ff.; Grininger; Jantz, Mdglichkeiten, 2013, S. 131
f.; Grininger, Compliance-Prifung, 2010.
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Sie sind aber auch dann notwendig, wenn es trotz Vorhandensein entsprechender Re-
geln zu Verstdlien kommt und eine Enthaftung des Unternehmens und seiner Organe

notwendig wird.

Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Angesichts der unterschiedlichen Unternehmensziele ist festzuhalten, dass es je
nach Art der Unternehmensziele in bestimmten Fallen durchaus ausreichen kann, ei-
nen Verhaltenskodex zu formulieren bzw. einen Muster-Verhaltenskodex zu tberneh-
men, um eine Compliance- und Werte-Orientierung des Bauunternehmens zu verfol-
gen. In diesen Féllen reicht dann oft die horizontale Ausbaustufe Kodifizierung und
Implementierung, um die entsprechenden Unternehmensziele zu erreichen. Gerade
fur kleinere Bauunternehmen, die nicht von externen Anforderungen zu weiteren
Compliance-Nachweisen aufgefordert sind, kann dies insbesondere im Hinblick auf
Ressourcen und Aufwand ein sinnvoller Weg sein, um die gesteckten Ziele zu errei-

chen.

Wenn dann eine Institutionalisierung und Uberprifung gewiinscht oder (extern) ge-
fordert wird, sind neben der Kodifizierung und Implementierung auch die Ausbaustu-
fen Organisation und Kontrolle zu verfolgen. Eine Compliance- und/oder Werte-Ori-
entierung wird dann zu einem gelebten Compliance- und/oder Wertemanagement-

System.

Die im Forschungsprojekt genannten Compliance-Systeme - zuvorderst aber wegen
ihrer bauspezifischen Auspragung das EMB-Wertemanagement Bau und das Compli-
ance-System der Zertifizierung Bau GmbH - sind dann zu praferierende Best-Practice-
Lésungen. So kann am Ende des gestuften Umsetzungskonzeptes durchaus eines
der im Forschungsbericht genannten Standard-Systeme stehen bzw. umgesetzt wer-
den. Das gestufte Umsetzungskonzept bereitet so mitunter auch auf die Umsetzung

eines Gesamtsystems vor.

Die Entscheidung, welches System bzw. ggf. welche Systemelemente in welchen Fall
zu praferieren ist, hangt von verschiedenen unternehmensindividuellen Einzelfallen

ab und kann von daher an dieser Stelle nicht pauschal vorgegeben werden. Die in
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Kapitel 5 dargelegten Erkenntnisse geben aber Orientierung fir eine eventuelle Sys-
temauswahl bzw. fur eine unternehmensindividuelle Zusammenstellung ausgewahl-

ter Elemente verschiedener Systeme.

6.6 Meilenstein 5:

Entwicklung eines branchenbezogenen Muster-Verhaltenskodex

Wie bereits bei der Auswertung der Ergebnisse aus der Umfrage in Kapitel 3 festgehalten,
wird der Entwicklung eines Muster-Verhaltenskodex eine wichtige Hilfestellung fur eine star-
kere Verbreitung von CMS/WMS in der Bauwirtschaft zugesprochen.

Aus diesem Grunde ist der nachfolgend wiedergegebene Muster-Verhaltenskodex (Code of
Conduct), der im BWI-Bau erarbeitet wurde, ein wesentlicher Bestandteil eines Best-Prac-

tice-Modells fir die Bauwirtschatft.

Die Notwendigkeit der Erarbeitung eines Muster-Verhaltenskodex wurde mehrheitlich in der
Online-Umfrage festgestellt. Auf die Frage 84, "Halten Sie die Einrichtung eines branchen-
spezifischen Code of Conduct (Verhaltenskodex / Verfahrensanweisung) fir sinnvoll?", ant-
worten 93 Unternehmen (ca. 46 %) mit ja, 45 Unternehmen (ca. 22 %) mit nein, 66 Unter-

nehmen (ca. 32 %) machten keine Angabe.

Auf die vertiefende Nachfrage im Hinblick auf die Grinde fur die Entwicklung eines Muster-
Verhaltenskodex (vgl. Frage 85) erhielten wir folgende Antworten (vgl. Abbildung 26):
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Antworten
Allgemeine, messbare Regelungen fiir die gesamte Branche

Als Hilfestellung bei der Entwicklung des eigenen Systems. Branchen Code of Conducts, die nur Appelicharakter haben - wie die meisten derartigen Unterlagen
- sind vollig unsinnig.Die Schulungstage in der Frage zuvor sind unklar gefragt: Schulung pro Person, alle Schulungstage. Bei GroRfirmen ist das vollig anders
wie bei Kleinfirmen

Ansehen der Bauwirtschaft in der Offentlichkeit muss dringend verbessert werden. Schwarze Schafe machen uns unattraktiv als Ausbilder und Arbeitgeber
Besonderheiten der Bauindustrie. Z. T. sind Anforderungen aus der Automobilindustrie z.B. fur Lieferketten nicht darstellbar

bessere Akzeptanz

Bessere Umsetzung in allen Firmen

Bessere Vermeidung von W ettbewerbsverzerrung

Chancengleichheit bei der Preisbildung

Damit fur alle Beteiligten die gleichen Vorséatze gelten und sich kein Unternehmen durch das Nichtvorhandensein eines solchen Systems Vorteile verschafft
Damit seridse Unternehmen sich selbst verpflichten, den Wettbewerb untereinander auf Basis der gleichen (fairen) Standards auszutragen und dies auch in der
Offentlichkeit kommunizieren

Damit sich alle daran halten und nur die Leistung, das Kénnen, die Fahigkeiten wieder in den Vordergrund kommen

Ein einheitlicher Standard mit Selbstverpflichtung kénnte zu mehr Verbindlichkeit beitragen

Ein Standard fur die Branche kann als Gerust fur die Umsetzung verwendet werden. Eine Umsetzung wird dadurch vereinfacht und ist realistischer
Einheitliche Uberpriifbare Standards

Es gibt immer noch zu viele VerstdRe gegen geltendes Recht, insbesondere im Bereich der illegalen Absprachen und der Vorteilsannahme

Fairer Wettbewerb nur dann mdglich

Forderung von Auftraggeber

Gleiche Regeln fir alle

Guidelines, von denen alle profitieren

Halte ich fur sinnvoll, um diesen branchenspezifischen Code of Conduct gemeinsam - u.U. unter Fiihrung des Verbandes zu entwickeln. Das 'Blickfeld" wird
weiter, als wenn jedes Unternehmen zunachst nur eigene Ansatze entwickelt

Ja, um einen Vergleich zu ziehen

Jede Branche, so auch die Baubranche erfordert besondere Beriicksichtigung von Detailfragen

Klare Regeln erleichtern klare und nachvollziehbare Entscheidungen

Leitfaden

manche Menschen haben keinen gesunden Menschenverstand, sondern miissen manche Aussagen schriftlich lesen kénnen / Image Bauwirtschaft auch
offentlich verbessern, z.B. der bése Bauunternehmer als Krimi-Figur, klappt wahrscheinlich kaum uber ein WMS

Sinnvoll

Tragt zur positiven Imagebildung bei

Um alle Mitarbeiter zunéchst zu dem Thema zu sensibilisieren

Um Firmen mit fehlverhalten 'schwarze Schafe' besser schneller identifizieren zu kénnen

Um generell fur die Branche mit einem glaubhaftem CoC - welcher pragmatisch nach auf3en kommuniziert wird -nicht nur das Image aufzubessern, sondern
mdglichst viele Branchenteilnehmer 'mit auf den Weg' zu nehmen

Um gleiche Verhéltnisse zu schaffen und das Bild in der Offentlichkeit zu verbessern

Um gleiches Niveau aller Marktteilnehmer zu sichern

Um Verhaltensregeln auf die Bauwirtschaft abzustimmen und die speziellen Probleme der Baubranche explizit zu regulieren und nachhaltig zu verbessern oder
abzuschaffen.Zudem haben o6ffentlich gemachte CoC eine starke Wirkung auf nachhaltigkeitsbewusste Auftraggeber besonders im 6ffentlichen und
gewerblichen Umfeld einer bestimmten UnternehmensgréfRe mit groRem offentlichen Interesse (Konzerne, AG's usw.)

Verbindlichkeit fiir alle Mitarbeiter

Weil die Branche insgesamt fiir ein besseres Auf3enbild in der Bevélkerung sorgen muss

Weil es dann moglich ist, sich auf offizielle Standards zu berufen. Oder welches Verhalten ist denn im Falle des Falles nun 'findiges Geschaftsgebaren' oder
doch schon 'korrupte Abzocke'

Weil es im geschéftlichen Verkehr Klarheit schafft

Weil speziell zwischen dem 6ffentlichen Auftraggeber und dem Auftragnehmer trotz der VOB und anderer vergaberechtlicher Instrumente und Gesetze im
téglichen Handeln davon abweichend wissentlich und unwissentliche dagegen gehandelt wird

Weil unsere Gesellschaft diesen Codex braucht; allgemeine Werte im freien Fall

W ettbewerbsforderlich, Imagebildung

W ettbewerbsgleichheit

W irde den Umgang in der Wirtschaft wesentlich verbessern/vereinfachen und einen fairen Wettbewerb generieren

Ziel: verbesserte Wahrnehmung der Bauwirtschaft in der AuRenwirkung

Zur Starkung der Branche und des Umgangs untereinander

Abbildung 26: Detailauswertung zu Frage 85
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Diesen positiven Stimmen stehen aber durchaus auch negative Stimmen gegenuber. So
erhielten wir auf die vertiefende Nachfrage im Hinblick auf die Griinde fur die Ablehnung

eines Muster-Verhaltenskodes (vgl. Frage 86) folgende Antworten (vgl. Abbildung 27):

Antworten

CoC missen unternehmens- nicht branchenspezifisch sein

Der Code of Conduct ist nicht branchenspezifisch, sondern sollte allgemein fur alle Unternehmen Gltigkeit haben

Der Code of Conduct sollte die Firmenkultur und nicht die der Branche widerspiegeln. Die Firmen der Baubranche sind zu differenziert organisiert
Der Verhaltenskodex sollte allgemein verbindlich sein

Die Anforderungen sind an sich klar

Die Bauwirtschaft ist Teil des Werte schaffenden Unternehmertums und unterscheidet sich aulRer mancher Begrifflichkeit nicht so wesentlich vom
allgemeinen wirtschaftlichen und unternehmerischen Tun

Die Branche ist zu vielféltig strukturiert.Im harten W ettbewerb bleibt der Codex unbeachtet

Dies sind leider immer nur 'Lippenbekenntnisse'

Einhaltung sehr schwierig

Ich befiirchte einen Auswuchs an Burokratie und Formalismus und wenig Handhabe zur Kontrolle eines solchen Kodex

Ist alles nur Papier und das ist geduldig

Keine Uberpriifbarkeit auf Einhaltung innerhalb der Branche méglich

Meist zu komplex bzw. kompliziert

Menschen mit christlichen Werten brauchen sowas nicht sondern leben das schon immerenschen

Muss gelebt werden - wie 1ISO 9000 wird gemacht aber steht wirklich jeder dahinter?

Nein, wir &chtzen ohnehin schon unter einer hohen birokratischen Last durch eine Vielzahl von Verpflichtungen und Meldungen (Arbeitgeber-Pflichten
nach SozialGB, ArbSchG, Giteschutz Kanalbau, Landesliste Dichtheitspriifung, PQ, Tariftreue, Frauenférderung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
...). Da brauchen wir nicht noch einen Code, an den wir uns halten missen

Nicht notwendig

Papiertiger

Reine AulRenwirkung

Solange sich die Auftraggeber nicht an einen Verhaltenskodex halten, ergibt dies fur das Unternehmen keinen Sinn

Solche Anwesungen sind in der Regel zu praxis- und lebensfremd, als dass sie ernst genommen werden kénnten

Unter Einhaltung der allg. Gesetzte, der christlichen Lehre ist die CSR/ CSM Einfiihrung eigentlich eine zusatzliche, unnétige Handlung, die nur durch
die Politik gefordert wird

Unternehmensindividuelle Codices erscheinen belastbarer/verbindlicher als ein allgemeiner (weicher) Standard

Verpflichten? Wir haben schon genug davon

Weil gerade in der Dachdeckerbranche zu wenige intelligente und interressierte Kollegen im Markt sind und daher zu viele Idioten den Codex ad
absurdum fiihren wiirden; weil es keinen interressiert

Weil sich die Firmen, die jetzt schon nicht fair arbeiten auch nicht daran halten wirden

Weil sich letztlich jedes Unternehmen bzw. jeder Unternehmer bewusst fur etwas entscheiden sollte und nicht etwa eigentlich nicht will aber
'mitmachen’ muss, weil es ein Standard ist - dann leidet die allgemeine Anerkennung des Standards durch unzureichende, halbherzige Umsetzung
Wenn sich jeder an die geltenden Regeln und Gesetze halt, braucht man sowas nicht

Wichtig als Aushangeschild fur Firmen, welche sich mit oder ohne 'Siegel' sowieso nicht daran halten (Gewissensberuhigung)

Abbildung 27: Detailauswertung zu Frage 86

Da eine Mehrheit der befragten Unternehmen die Formulierung eines Musterverhaltensko-
dex befurworten, haben wir dies als positives Votum flr die Erarbeitung eines Muster-Ver-
haltenskodex verstanden und einen solchen nachfolgend formuliert. Bestarkt wurden wir
dabei durch Aussagen von Unternehmen im Zuge der von uns durchgefiihrten Einzelinter-

views.

Hier erhielten wird basierend auf unserer Frage, ob das interviewte Unternehmen die Erar-
beitung eines Muster-Verhaltenskodex begrif3en wirde, durchweg positive Antworten.

Exemplarisch seien Antworten wie "sehr positiv, Thema soll unbedingt angegangen werden"
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oder "sehr positiv, obwohl man ja gerade vor dem Hintergrund CMS die Frage stellen
kénnte, warum man so etwas bendétigt, da man sich doch an Gesetze héalt. Aber ein System
zwingt zum Innehalten und zum Nachdenken, nach dem Motto, lauft dies alles wirklich so?"

Insofern ist die Selbstverpflichtung sehr hilfreich."

Der nachfolgende formulierte Muster-Verhaltenskodex soll ausschlief3lich die Funktion einer
Orientierung/Arbeitshilfe insbesondere fur mittelstdndische Bauunternehmen tbernehmen.
Daher stellen die darin enthaltenen Themen und Verhaltensregeln keine abschlie3ende Auf-
zéhlung dar. Vielmehr ist den Bauunternehmen empfohlen, anhand von Gesprachen mit
einer reprasentativen Auswahl von Mitarbeitern und Fuhrungskraften die unternehmensspe-
zifischen Risiken zu identifizieren und basierend darauf eine unternehmensindividuelle An-
passung des Muster-Verhaltenskodex vorzunehmen. So kann ein Abgleich zwischen der
eigenen Risikoanalyse und den im Muster-Verhaltenskodex enthaltenen Verhaltensregeln
erfolgen.

Grundsétzlich sollte der im Bauunternehmen verabschiedete Verhaltenskodex von einem
Vorwort der Unternehmensfihrung begleitet werden. Der Verhaltenskodex selbst setzt sich
dann aus einem Leitbild des Unternehmens (wie z. B. in DIN ISO 19600 oder indirekt in IDW
PS 980 dargestellt) und ausformulierten Verhaltensregeln zusammen. Dabei sollte im Ver-
haltenskodex auch ein Ansprechpartner (unternehmensintern oder auch unternehmensex-
tern) genannt werden, an den Meldungen zu einem etwaigen Fehlverhalten herangetragen
werden kdnnen. Das Unternehmen sollte wiederum zusichern, dass eingehende Meldungen
vertraulich behandelt werden. Andererseits sollte auch sichergestellt werden, dass wissent-

lich falsche Anschuldigungen strikt unterbunden werden.

Der im nachfolgend grau unterlegten Teil abgedruckte Muster-Verhaltenskodex

e dient der Information, Sensibilisierung und Motivation der Organe und Mitarbeiter eines
Unternehmens,

e gibt Orientierung zur Einhaltung gesetzlicher Vorschriften und ethisch/moralischen Ver-
haltensweisen,

e unterstitzt dabei, ethisch/moralische relevante Situationen zu erkennen, um eine ange-

messene Handlungsentscheidung zu finden,
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e motiviert dazu, notwendige Entscheidung umzusetzen und die Handlung auch bei Wi-
derstand zu verwirklichen,
e erhoht die Akzeptanz des Unternehmens in der Gesellschaft und

o steigert die Attraktivitat fir potenzielle Arbeitnehmer.



Compliance Management und Unternehmensethik in der Bauwirtschaft Seite 127

VERHALTENSKODEX DER MUSTERBAUGESELLSCHAFT

Die Musterbaugesellschatft ist ein langfristig denkendes und nachhaltig handelndes Bau-
unternehmen. Unser gemeinsames Ziel ist der vertrauensvolle, respektvolle, partner-
schaftliche, faire, verlassliche und rechtskonforme Umgang mit Kunden, Mitbewerbern

und Partnern in der Wertschépfungskette Bau.

Wir verstehen uns als Bestandteil der deutschen Bauwirtschaft und sind uns der daraus
entstehenden Verantwortung bewusst. Unser ethisch einwandfreies und unser rechtskon-
formes Verhalten soll das Ansehen unseres Unternehmens und damit auch der Bauwirt-
schaft als Ganzes festigen und verbessern. Mit dem vorliegenden Verhaltenskodex schaf-
fen wir die Grundlage von gemeinsamen Werten sowie die Voraussetzung fir ein einheit-
liches Verstandnis Uber eine gesetzeskonforme und ethische Geschaftspraxis in unserem

Unternehmen. 9

Unser Unternehmensbild wird durch das Verhalten aller Mitarbeiter gepragt - positiv wie
auch negativ. Besonders Fuhrungskrafte tragen die Verantwortung, unsere Werte und
Grundsatze vorzuleben. Bei der Umsetzung unserer Unternehmensleitlinien sind wir aber
auf die Unterstitzung jedes einzelnen Mitarbeiters angewiesen. Die Einhaltung unserer
Verhaltensregeln ist im Interesse aller Mitarbeiter, da wir durch die Befolgung das Anse-
hen, den 6konomischen Erfolg sowie die langfristige Entwicklung unseres Unternehmens
starken konnen. Ein regelkonformes und ethisches Verhalten nach den Grundsétzen un-
seres Verhaltenskodex setzen wir auch bei unseren Baupartnern (Nachunternehmern,

Zulieferern und Planern) voraus.

Jeder, der sich nicht an die Grundsétze und Regelungen unseres Verhaltenskodex hélt,
muss mit Konsequenzen im Rahmen der betrieblichen und gesetzlichen Vorschriften
rechnen?’. Bei Verdachtsmomenten eines nicht regelkonformen Verhaltens ist jeder Mit-
arbeiter dazu verpflichtet, den Verdacht zu melden und sich an den internen Ansprech-
partner, Frau/Herr ..., zu wenden. Frau/Herr ... steht zugleich fiur jegliche Fragen und

Zweifel, ob ein beabsichtigtes Verhalten mit den Vorgaben unseres Verhaltenskodex im

9% vqgl. Leitbild Bau (2009): S. 4.
97 vgl. Verhaltenskodex Gundlach: S. 7.
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Einklang steht, als Ansprechpartner zur Verfigung. Eingehende Meldungen werden ver-
traulich behandelt. Kein Mitarbeiter muss aufgrund der Meldung, die er guten Gewissens
Ubermittelt, Sanktionen oder sonstige Nachteile beftirchten. Wissentlich falsche Anschul-
digungen werden hingegen nicht geduldet und entsprechend der betrieblichen und ge-

setzlichen Vorschriften sanktioniert.

Wir einigen uns in unserem Verhaltenskodex auf die folgenden Regeln, die grund-

satzlicher Gegenstand unseres Verhaltens und Agierens sind:

Wir verhalten uns rechtskonform!
Grundlage unseres Geschaftsverhaltens ist es, uns rechtskonform zu verhalten. Eher leh-
nen wir einen Auftrag ab, als dass wir diesen auf rechtswidriger Weise erlangen bzw. in

rechtwidriger Weise bearbeiten.

Wir lehnen Bestechung und Bestechlichkeit ab!

Unser Unternehmen tberzeugt im Wettbewerb durch Qualitat, Vertrauen, Zuverlassigkeit
und Partnerschaftlichkeit. Wettbewerbsverzerrungen durch Bestechung oder durch ein
korruptes Verhalten schaden unserem Unternehmen. Keiner unserer Mitarbeiter darf Ent-
scheidungen sowie Handlungen unserer Kunden und Baupartner durch unzuldssige pri-

vate Vorteile, wie beispielsweise Geld, Sachwerte und Dienstleistungen, beeinflussen.

Geschenke, Einladungen oder andere Vorteile, die sich aus unseren Geschéaftsbeziehun-
gen ergeben und die unter Umstanden einen Einfluss auf die Tatigkeit unseres Unterneh-
mens haben, sind von unseren Mitarbeitern abzulehnen. Innerhalb der Grenzen einer ge-
schéaftsublichen Gastfreundlichkeit und der Grenzen einer angemessenen Verhaltnisma-
Rigkeit entscheidet jeder unserer Mitarbeiter eigenverantwortlich Giber die Ablehnung oder
Uber die Annahme von Einladungen und Geschenken. % Unsere Mitarbeiter sind dazu
aufgefordert, Einladungen immer offen im Namen unseres Unternehmens auszusprechen
und diese nicht an die Privatadressen, sondern an die dienstliche Adresse des Empfan-

gers zu richten.

98 vgl. Code of Conduct Hochtief: S. 7; Code of Conduct Gundlach S. 5.
99 vgl. Code of Conduct Gundlach S. 5.
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Wir praktizieren einen fairen Wettbewerb!

Ein fairer und unverféalschter Wettbewerb durch die Einhaltung des Wettbewerbs- und
Kartellrechts ist fur unser Unternehmen selbstverstandlich. Jeder unserer Mitarbeiter tragt
eigenverantwortlich zur Sicherstellung eines fairen Wettbewerbs bei, indem er keine wett-
bewerbswidrigen Absprachen mit Kunden, Mitbewerbern und Baupartnern trifft. Geset-
zeswidrige Absprachen und abgestimmte Verhaltensweisen, insbesondere Angebots-
und Preisabsprachen, schaden dem offenen Wettbewerb und somit auch unserer eigenen
nachhaltigen Entwicklung sowie unserem langfristigen, wirtschaftlichen Erfolg.i© Bei
Vergaben der 6ffentlichen Hand beriicksichtigen wir insbesondere das entsprechend gel-

tende Vergaberecht.

Wir vermeiden Interessenskonflikte!

Unsere Mitarbeiter sind dazu angehalten Situationen, in denen ihr personliches oder fi-
nanzielles Interesse in Konflikt mit dem Interesse des Unternehmens gerat, zu vermeiden.
Loyalitdt gegeniuiber unserem Unternehmen setzen wir voraus.

Unternehmensexterne Geschaftsbeziehungen mit Mitbewerbern oder mit Baupartnern so-
wie mit deren privatem Umfeld sind der Unternehmensleistung anzuzeigen und zu unter-
binden, wenn Entscheidungen und Handlungen im Sinne unseres Unternehmens davon

beeinflusst werden. 101

Wir spenden gesetzeskonform und transparent!

Wir vergeben Spenden nur im Rahmen der gesetzlichen Vorschriften durch die Unterneh-
mensleitung. Die Unterstlitzung von Wissenschaft, Bildung, Kultur, Sport, Umwelt sowie
von sozialen Projekten durch Geld- und Sachspenden erkennen wir an. Die Gewéahrung
von Spenden erfolgt ausnahmslos in transparenter Weise, insbesondere ist der entspre-
chende Verwendungszweck auszuweisen. Spenden an Parteien, parteinahe Organisati-

onen oder an einzelne Politiker leisten wir grundséatzlich nicht.202 Bei samtlichen

100 pavon ausgenommen sind Arbeitsgemeinschaften (ARGEN), die durch rechtskonforme Vereinbarungen gebildet
werden (vgl. dazu auch entsprechender Hinweis zum Ende des Musterverhaltenskodex).

101 vgl. Code of Conduct Hochtief: S. 7; Code of Conduct Wolff & Miller: S. 4.

102 ynternehmen ist es unter gewissen Voraussetzungen erlaubt, Parteispenden vorzunehmen. Sollten daher Spenden
an Parteien, parteinahe Organisationen oder an einzelne Politiker im Verhaltenskodex nicht ausgeschlossen werden,
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Sponsorentatigkeiten ist darauf zu achten, dass die Vergabe transparent erfolgt und dass

keine Interessenkonflikte entstehen.

Wir schitzen unser internes Wissen!

Unser unternehmensinternes Wissen ist der Schliissel zum wirtschaftlichen Erfolg und
somit ein schitzenswertes Gut. Samtliche Mitarbeiter sind dazu verpflichtet, Betriebs- und
Geschaftsgeheimnisse sowie Geschaftsunterlagen vertraulich und sorgfaltig zu behan-

deln. Unternehmensinterne Information durfen nicht an Externe weitergegeben werden.

Unsere interne Zusammenarbeit ist vertrauensvoll, partnerschaftlich und offen!

Eine vertrauensvolle, ehrliche und respektvolle Zusammenarbeit ist ein wesentlicher Be-
standteil unserer Unternehmenskultur. Wir alle sind dazu aufgefordert, samtlichen Mitar-
beitern unseres Unternehmens mit einem respektvollen und ehrlichen Verhalten gegen-
Uber zu treten und partnerschaftlich miteinander umzugehen. Jeder unser Mitarbeiter tragt
dazu bei, das Arbeitsklima zu verbessern. Meinungsverschiedenheiten sind sachlich zu
klaren und kritische AuBerungen sind direkt gegeniiber der betroffenen Person auszu-
sprechen. Die Verbreitung von falschen Informationen sowie die verfalschte Darstellung

von Tatsachen werden nicht geduldet.

Wir betreiben eine offene Kommunikation sowie einen reibungslosen und schnellen Infor-
mationsaustausch. Alle Mitarbeiter sind angehalten, relevante Informationen anderen Mit-
arbeitern und der Unternehmensleitung weiterzuleiten, sofern dies im Unternehmensinte-

resse liegt und keine gesetzlichen Vorschriften entgegenstehen.

Wir schitzen unser Eigentum!
Wir alle tragen Verantwortung, mit dem Eigentum und mit dem Vermogen unseres Unter-
nehmens sorgsam und gewissenhaft umzugehen. Die Verwendung ist ausschlie3lich far

Unternehmenszwecke vorgesehen, sofern keine sonstige ausdriickliche Erlaubnis vor-

sollte zumindest die Zulassigkeit der Spenden im Rahmen einer Einzelfallpriifung abgesichert werden. Auf alle Falle
sollte vorab die Zustimmung der Geschéftsflihrung / des Compliance-Verantwortlichen eingeholt werden.
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liegt. Unsere Mitarbeiter tragen eigenverantwortlich dazu bei, Eigentum und Dienstleis-
tungen des Unternehmens nicht unerlaubt zu nutzen. Der Schutz unseres Unternehmens-
eigentums ist die Grundvoraussetzung fir die Unabhangigkeit und fur die langfristige Exis-

tenz unseres Unternehmens.

Wir beugen Geldwasche vor!

Wir halten die gesetzlichen Verpflichtungen zur Geldwéaschepravention ein und lehnen
Geschaftsbeziehungen mit unseriosen Geschaftspartnern, deren Mittel womaoglich aus il-
legalen Quellen stammen, ab. Jeder Mitarbeiter ist dazu aufgefordert, Verdachtsmo-

mente, die auf Geldwésche hinweisen, zu melden. 103

Wir halten die Menschen- und Arbeitnehmerechte ein!
Jegliche Formen von Kinder- und Zwangsarbeit sowie von sonstiger illegaler Beschafti-

gung werden in unserem Unternehmen nicht toleriert.

Wir erwarten die Einhaltung und den Respekt der international anerkannten Menschen-
rechte. Die Mitarbeiter unseres Unternehmens werden angemessen entlohnt, mindestens
mit den tariflich vereinbarten Lohnen und Gehaltern. Unsere Beschéaftigungsverhaltnisse
sind grundsatzlich auf Kontinuitat und auf eine dauerhafte Partnerschaft ausgelegt. 104 II-
legale Beschéftigungsverhaltnisse, illegale Arbeitnehmeriberlassungen, Scheinselbst-
standigkeiten und Schwarzarbeit lehnen wir strikt ab. Bei der Besetzung unserer Baustel-
len beachten wir die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes sowie die Mitfuhrpflicht von
Ausweispapieren. Auch von unseren Lieferanten, Nachunternehmern und anderen Bau-
partnern erwarten wir die Einhaltung aller arbeits- und sozialrechtlichen Vorschriften und

Normen.

Wir lehnen Diskriminierung ab und stellen Chancengleichheit sicher!

In der Vielfalt unserer Mitarbeiter und ihren individuellen Fahigkeiten liegt die Starke un-

seres Unternehmens. Auf eine Kultur der Chancengleichheit legen wir daher hdchsten

103 yvgl. Code of Conduct Rhomberg: S. 6.
104 vgl. Verhaltenskodex Gundlach: S. 5.
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Wert. Jeder unserer Mitarbeiter ist dazu aufgefordert, ein Arbeitsumfeld mit einem res-
pektvollen Miteinander zu schaffen. 105 Diskriminierung aufgrund von Alter, Geschlecht,
sexueller Ausrichtung, politischer Einstellung, gewerkschaftlicher Tatigkeiten, Religion,
Hautfarbe, nationaler Herkunft oder aufgrund einer Behinderung ist nicht zu tolerieren und
entgegenzuwirken.

Jegliche Form von sexueller Belastigung am Arbeitsplatz, beispielsweise durch Witze, an-
zugliche Gesten oder durch offensichtliche Annaherungsversuche, ist in unserem Unter-
nehmen untersagt. Die Einstellung und Forderung unserer Mitarbeiter richtet sich nach

ihrer Qualifikation und nach ihrer Leistungsfahigkeit. 106

Unsere Fuhrungskréafte gehen mit gutem Beispiel voran!

Die Unternehmensleitung und die sonstigen Fuhrungskrafte sind sich ihrer Vorbildfunktion
bewusst und leben ein ethisch und rechtlich einwandfreies Verhalten vor. 107 Der faire und
ehrliche Umgang mit Mitarbeitern und Geschéftspartnern ist ein wesentlicher Grundsatz.
Die Zusammenarbeit zwischen der Unternehmensleitung, den sonstigen Fuhrungskraften
und unseren Mitarbeitern zeichnet sich durch Vertrauen und einer offenen Kommunikation
aus. Informationen werden schnell, wahrheitsgetreu und liickenlos ausgetauscht, um ge-

meinsam adaquat handeln und entscheiden zu kénnen. 108

Wir fordern Bildung und Lebensqualitat bei der Arbeit!

Die Zufriedenheit unserer Mitarbeiter ist einer unser wesentlichen Erfolgsfaktoren. Wir
fordern ein ausgewogenes Gleichgewicht zwischen Arbeit und Freizeit sowie die Verein-
barkeit von Familie und Beruf. Mit individuellen und bedarfsgerechten Arbeitsmodellen
bieten wir unseren Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Flexibilitat und Aufstiegschancen. Im
Gegenzug erwarten wir die héchstmdgliche Leistungsfahigkeit fur unser Unternehmen.
Die Uberschreitung der tariflichen Wochenarbeitszeit wird grundsatzlich nicht abverlangt.

Die Mitarbeiterzufriedenheit wird zudem durch eine offene Kommunikation unterstitzt.

105 vgl. Code of Conduct Hochtief: S. 15.
106 v/gl. Code of Conduct Volkswagen: S. 8.
107 vgl. Code of Conduct Ziiblin: S. 9.

108 vgl. Code of Conduct Volkswagen: S. 9.
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Besonderen Wert legen wir auf die fachliche und persénliche Entwicklung unserer Mitar-
beiter. Wir bieten eine bestmogliche Aus- und Weiterbildung. Durch unsere qualifizierten

und kompetenten Mitarbeiter sichern wird die Qualitat unserer Bauwerke.

Wir schitzen die Gesundheit unserer Mitarbeiter!

Die Vermeidung von Arbeitsunfallen und Personenschaden ist neben dem wirtschaftli-
chen Erfolg ein gleichrangiges hohes Unternehmensziel. Um dieses Ziel zu erreichen,
halten wir uns an die geltenden Regeln zur Arbeitssicherheit und zum Gesundheitsschutz
sowie an berufsgenossenschaftliche Vorschriften. Der Einsatz einer Fachkraft fir Arbeits-
sicherheit und Gesundheitsschutz wird durchgangig sichergestellt. Jeder unserer Mitar-
beiter ist ebenfalls dazu aufgerufen, die Vorschriften zum Arbeits- und Gesundheitsschutz

einzuhalten. 109

Die Handlungen unserer Mitarbeiter werden nicht durch Rauschmittel beeinflusst!
Der Konsum von Drogen und Alkohol wahrend der Arbeitszeit stellt eine Gefahr fur die
Arbeitssicherheit dar und wird nicht geduldet. Wir setzen voraus, dass die Arbeit unserer

Mitarbeiter ohne die Beeintrachtigung durch Alkohol und Drogen durchgefihrt wird. 110

Die Zusammenarbeit mit unseren Kunden ist vertrauensvoll und partnerschaftlich!
Die ehrliche und faire Zusammenarbeit mit unseren Kunden ist ein wesentlicher Erfolgs-
faktor unseres Unternehmens. Wir bieten unsere Leistungen nur auf korrekten und wahr-
heitsgetreuen Angaben an und treffen keine irrefihrenden Aussagen. Jeder unserer Mit-
arbeiter ist dazu aufgerufen, Geschaftskunden mit Ehrlichkeit sowie mit Wertschéatzung

gegenuberzutreten.

Um die partnerschaftliche Beziehung zu unseren Kunden nicht zu gefahrden, setzen wir
nur ausgewahlte Nachunternehmer ein, die qualifiziert, vertrauenswiurdig und leistungs-

stark sind. Wir alle geben unser Bestmogliches, um die Erwartungen unserer Kunden bei

der Realisierung der Bauprojekte zu erflllen. Die partnerschaftliche Zusammenarbeit und

109 vgl. Code of Conduct ThyssenKrupp.
110 yvgl. Verhaltenskodex Rhomberg Gruppe: S. 4.
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die Qualitdt unserer Bauwerke stehen stets im Vordergrund und bilden den Grundstein

fur langfristige Geschéaftsbeziehungen.

Unsere Baupartner sind leistungsstark und zuverlassig!

Die Auswahl unserer Baupartner, wie ARGE-Partner, Nachunternehmer, Lieferanten und
Planer, treffen wir mit Transparenz und mit Sorgfalt nach den Kriterien Qualitat, Zuverlas-
sigkeit, Leistungsstérke, Preis und Nachhaltigkeit. 111 Die Zusammenarbeit mit unseren
Baupartnern ist durch ein faires, ehrliches und partnerschaftliches Miteinander gepragt.
Die Einhaltung der Werte und Grundséatze unseres Code of Conduct wird von Baupartnern

erwartet.

Wir schitzen die Umwelt!

Die Ausfuihrung von Bauleistungen kann die Umwelt verschiedenartig und in einem hohen
Malf3 beeinflussen. Daher sind wir uns unserer Fursorgepflicht der Umwelt gegeniiber be-
wusst und fordern einen nachhaltigen und sorgsamen Umgang mit nattrlichen Ressour-
cen. Wir achten darauf, dass Umweltschaden durch unsere Bautétigkeit vermieden wer-
den. Jeder Mitarbeiter tragt dabei die Verantwortung, durch sein individuelles Verhalten

zum nachhaltigen Umweltschutz beizutragen.

Die Einhaltung der gesetzlichen Regelungen und behordlichen Vorschriften zum Schutz
der Umwelt sind fur uns der Mindeststandard. Durch den Einsatz von innovativen Verfah-
ren, Methoden und Werkstoffen leisten wir tiber dies hinaus unseren Beitrag zu einer 6ko-
logisch nachhaltigen Entwicklung unserer Bauwerke. 112 Wir haben stets den Anspruch,

unsere Bauprodukte und unsere Bauprozesse zu optimieren.

Wir schiitzen die Daten unserer Mitarbeiter, Kunden und Baupartner!

Mit personenbezogenen Daten, insbesondere derjenigen von Mitarbeitern, ehemaligen

Mitarbeitern, Kunden, Baupartnern sowie Bewerbern, gehen wir vertraulich um. Dabei

111 vgl. Verhaltenskodex: S. 6.
112 Vgl. Verhaltenskodex Gundlach: S. 19.
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halten wir uns an die gesetzlichen Vorgaben. Die Erhebung und die Nutzung von perso-
nenbezogenen Daten werden nur fur rechtmaRige und festgelegte Aufgaben vorgenom-

men. 113 Die Transparenz gegeniber dem Betroffenen wird hierbei gewahrt.

113 vgl. Code of Conduct Volkswagen: S. 16.
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7. Einrichtung einer Whistle-Blower-Hotline

Im Forschungsauftrag wurde auch der Frage nachgegangen, ob es sinnvoll sein kénnte,
eine zentrale und unabhangige Meldestelle fiir Compliance-VerstéRe (Whistle-Blower-Hot-
line) einzurichten.!14 Dieser wirde dann die Aufgabe zukommen, Meldungen anonym und
ohne Folgen fur den Melder entgegenzunehmen. Sie misste dazu von unabhangiger Stelle

gefuhrt werden.115

Im Zuge der Online-Umfrage war das Meinungsbild pro und contra einer solchen Whistle-
Blower-Hotline noch ziemlich ausgeglichen. Auf die Frage 87, "Halten Sie die Einrichtung
einer Whistle-Blower-Hotline (Meldestelle fir anonyme Meldungen von Verstdl3en) fur sinn-
voll?", antworteten 60 Unternehmen (ca. 29 %) mit ja, 72 Unternehmen (ca. 35 %) mit nein,

ebenfalls 72 Unternehmen (ca. 35 %) machten keine Angaben.

Auf die vertiefende Nachfrage im Hinblick auf die Grinde fir die Einrichtung einer solchen
Meldestelle erhielten wir folgende Antworten (vgl. Abbildung 28 zur Auswertung der Frage
88):

114 Befiirwortet wird das beispielsweise von Rohde-Liebenau, Ombudsmann, 2017, siehe auch Siedenbiedel, Corpo-
rate Compliance, 2014, S. 177 f. Zu den Gestaltungsvarianten siehe beispielsweise M6hlenbeck, Whistleblowing-
Systeme, 2017; Tur, Kenan, Hinweisgebersysteme, 2014; Waldzus, Whistleblowing, 2011

115 von externen Meldestellen zu unterscheiden sind interne Whistleblowing-Systeme. Zur Ausgestaltung solcher Sys-
teme siehe Brigel, Einrichtung, 2009, S. 151 ff.
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Antworten

Anonymitat (samt gleichzeitiger Kommunikationsméglichkeit) + Revisionssicherheit

Ansonsten erfolgen evtl. weniger oder keine Meldungen

Bereitschaft der Mitarbeiter Missstande zu melden steigt

Da ansonsten viele Wettbewerber z.B. die Tarifvertrdge aushebeln, ohne daR die - neben den zu gering bezahlten Mitarbeitern - mitgeschadigten W ettbewerber
eine Handhabe dagegen haben

Da die staatlichen Stellen nicht alles aufdecken kénnen und so Unterstiitzung erfahren

Dadurch ist die anonyme Mitteilung ohne Repression in schwierigen Fallen sicher gestellt

Damit auch fiir die vielen Kleinstbetriebe die gleichen Regeln gelten...

Damit die Moglichkeit der neutralen Betrachtung besteht

Damit die o.g. Leistung und Wertschatzung fiir Handwerksehre wieder in den Vordergrund kommt

Dan kommen endlich alle Schandtaten an die Offentlichkeit

Derzeit flhren Beanstandungen uber Marktbegleiter leider zu einer Mehrkontrolle des eigenen Unternehmens um dieses 'mundtot’ zu machen und damit bei den
entsprechenden Stellen keine Mehrarbeit zu verursachen. BG Bau, Sozialversicherung, Zoll etc.

Erhdhung des Drucks auf 'schwarze Schafe'

Erleichterung der Arbeit zur Bekdmpfung illegaler Beschaftigung und Versté3e gegen Tarif- / Mindestlohnvorschriften

Es gibt immer noch zu viele Versto3e gegen geltendes Recht, insbesondere im Bereich der illegalen Absprachen und der Vorteilsannahme

Gleiche Bedingungen fiir alle herstellen, Schlupfldscher miissen geschlossen werden.Wenn alle sich an die Spielregeln halten, werden die Uberlebenschancen
insbesondere fir KMU besser

Hinweisgeber werden immer, auch zukunftig, diskreminiert

Ich halte es grundsatzlich fur wichtig, dass anonym, ohne Angst vor Verfolgung oder Strafe, auf Missstande hingewiesen werden kann. Vor allem aufgrund
unterschiedlicher Machtpositionen von Geheimnistragern. Eine sorgféltige Prufung der gesammelten Informationen zum Schutz vor gezielten Falschmeldungen
und Diffamierungen muss Grundvoraussetzung sein

Mindestens ein 'internes anonymes Hinweisgebersystem' sollte in jedem Betrieb installiert sein

Mdglichkeit der Meldung auf3erhalb der Linie

Schwarze Schafe ausschlieRen

So kann Fehlverhalten in der Branche einfach, aber effektiv aufgedeckt werden. Dient auch der Abschreckung

Vermeidung der Hemmschwelle. Jeder MA muss und soll die Chance haben 'VerstoRe' oder 'Auffalligkeiten' melden zu kénnen. Ohne eine Angst vor Repressalien
Vertrauenserweiternde Manahme

Wahrung der Anonymitét

Weil dann doch mehr gemeldet wird und man keine Angst vor negativen Auswirkungen haben muR

Weil dies ein anerkanntes und wirtschaftliches System zur Aufklarung sein kann und dem Unternehmen immer die Chance bietet, sich aktiv & préventiv ohne
externen (Rechtfertigungs)Druck mit solchen Hinweisen auseinander zu setzen

Weil es helfen kann, auch wenn die Erfahrung zeigt, dass dies eher mi3brauchlich genutzt wird

Weil es im Falle der ‘anonymen Meldung' méglich ist, sich zu schiitzen

Wenn es gut gemacht ist, kann ein Whistleblower sich zun&chst anonym beraten lassen, ob Gberhaupt ein VerstoR vorliegt. Damit sinkt das Risiko fiir falschen
Alarm. Generell halte ich Anonymitét fir notwendig. Eine zentrale, unternehmensunabhéngige Hotline kann hier viel Vertrauen schaffen

Abbildung 28: Detailauswertung zu Frage 88

Auf die vertiefende Nachfrage im Hinblick auf die Griinde fir die Ablehnung einer solchen
Meldestelle erhielten wir folgende Antworten (vgl. Abbildung 29 zur Auswertung der Frage
89):
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Antworten

Angst vor erheblichen Missbrauch

Anonym ist nicht sinnvoll

Da es nicht unser bestreben ist, das Fehlverhalten anderer an den Prager zu Stellen

Denunziantentum nicht férdern

Der Ombudsmann, der anonym zur Verfigung steht, ist ausreichend. Er kann auch anonyme Anzeigen aufnehmen. Eine reine Whistle Blower Funktion tut der
Sache keinen guten Dienst

Die Missbrauchsmdglichkeiten sind zu hoch

Dies wird eine Sammelstelle fiir rachesichtige Mitarbeiter und Nachunternehmer

Durch die Anonymitat kommt es mehr zu 'Mobbing-Attacken' als zu sinnvollen Beitrédgen. Bis jetzt wurden mogliche Versté3e durch unseren Betriebsrat
ubermittelt, falls derjenige sich personlich nicht traut

Es gibt auch bisher Stellen an die sich ggf. gewandt werden kann

Es gibt genug Meldestellen, denen Vetsté3e bekannt gegeben werden. Die Resultate sind erntichternd schlecht

Fakes?

Forderung von Denunziantentum

Fur die Baubranche nicht notwendig

Fir Fehlverhalten ist die Geschéaftsleitung zustandig

Gefahr des Missbrauchs

Gefahr von Denunziaten

Ist denunziieren eine positive Wert-Entwicklung? Das Klima so zu schaffen, dass offene Riickmeldung erfolgen kann, ist weitaus sinnvoller

Keine Stasimethoden

Loyalitatskonflike von Mitarbeitern werden so geschurt

Man sollte zu aller erst den Unternehmen die Chance einraumen einen Wandel der Unternehmenskultur inklusive der Verhaltensregeln der Gesellschaft
anzupassen.Die Baubranche ist aus der Historie heraus einer enormen Vorbelastung ausgesetzt.Ich behaupte, dass die Unternehmen welche sich nicht den
gesellschaftlichen Forderungen nach einheitlichen Verhaltensregeln anpassen ohnehin nicht tiberleben kénnen

Meldestelle sinnvoll, jedoch nicht anonym - zumindest Angabe der Personendaten gegentiber einem auch dem Unternehmen gegentiber zur Verschwiegenheit
verpflichteten Dritten erforderlich

Missbrauch durch Konkurrenten

Negative Erfahrungen aus konkreten Anlassen in Politik, Sport und Wirtschaft

Offene Kommunikation ist fur uns sehr wichtig

s.0.

Stasi-Methoden und Kultur des Anschwarzens werden nicht unterstitzt

Verschlechterung der Unternehmenskultur

Was soll dann passieren? die die sich daran halten, werden noch mehr konttrolliert und der Rest?

Weil nach 20 Jahren keine ernsthaften sondern nur falsche Hinweise aus 'bedenklichen Motiven' eingingen.In einer konsequent gelebten 4-Augen-Prinzip-Struktur
ist die anonyme Meldeform entbehrlich und der offene Umgang mit Zweifeln oder Bedenken, Teil einer aufgeklarten und anspruchsvoll-kritischen
Unternehmenskultur

Weil nicht klar ist, was dann passieren soll

Weil sich keiner auf htherer Ebene darum kiimmern wiirde, genau so wie jetzt

mussten

Weil zu viel denuziert wird

Wenn jemand einen Gesetzesverstol (z.B. Korruption, Absprachen etc.) melden méchte, kann er das auch heute schon anonym tun

Wenn Mitarbeiter nicht den Mut haben Meldungen bei der GF oder einem Vertrauten, z.B. Betriebsrat, abzugeben stimmt etwas im Unternehmen nicht
Wenn sollte die Stelle, '‘Anschwérz-Stelle' heiBen. In einem Rechtsstaat ist die offene Anzeige immer noch der richtige Weg

Wer Hinweise fiir Vergehen hat, kann heute schon Meldung geben! Jede zusétzliche 'Einrichtung / Stelle' kostet nur Geld und bringt nichts, auf3er zusétzliches
Misstrauen gegeniber der Bauwirtschaft und dient als Quelle fur neue Statistiken, welche hoch gehalten werden und nichts bringen

Widerspricht den Unternehmenswerten (offener und vertrauensvoller Umgang)

Wir haben schon zu viele anonyme Portale die missbraucht werden ich bin fiir offene und ehrliche Kommunikation und Auseinandersetzung

Uberregulierung

Abbildung 29: Detailauswertung zu Frage 89

Zusammenfassende Schlussfolgerungen:

Soweit es die Ruckmeldungen im Rahmen der Online-Umfrage betraf, steht die Mehr-
heit der antwortenden Unternehmen einem solchen Konstrukt tendenziell ablehnend
gegeniber. Allerdings kénnte auch eine solche Institution dazu beitragen, der gesam-
ten Branche ein aufgeklartes, transparentes Image zu verleihen und somit dazu bei-
tragen, die Vorwurfe unlauteren Handelns erfolgreicher abzuwehren.

Aus diesem Grunde meldet der Forschungsnehmer hierzu auch weiteren For-

schungsbedarf an (vergleiche Kapitel 11).
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8. Exkurs: Neue DIN-ISO-Standards als Referenzmodelle fiir das gestufte Umset-

zungskonzept

In der Vergangenheit konnten Unternehmen nur auf begrenzte, teilweise "altere” Quellen
zugreifen, um CMS/WMS einzufiihren. Zwischenzeitlich sind aufgrund der zunehmenden
Dringlichkeit des Themas jedoch neue Standards hinzugekommen:

- Der IDW PS 980 als einer der neueren Standards wurde maf3geblich Anfang der 2000er
Jahre gepragt.

- Mit der Einfuhrung des neuen DIN-ISO-Standards 37001 (Anti-Korruptions-Manage-
mentsysteme) in Zusammenhang mit dem DIN-ISO-Standard 19600 (Compliance-Ma-
nagementsysteme) haben Unternehmen einen weiteren Standard hinzugewonnen.

- Mitder DIN ISO 26000 (Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung) wird zudem ein
Referenzrahmen fur Unternehmen und Organisationen bereitgestellt, der sie dabei un-

terstutzen soll, gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen.

Diese neueren Systeme sind zwar bisher in der Bauwirtschaft nicht als gangiger Standard
angesetzt, sie kbnnen jedoch aufgrund ihrer Aktualitat und Ausgestaltung einer Best-Prac-

tice sehr nahe kommen.

Aus diesem Grunde sollte ein gestuftes Umsetzungskonzept sich nicht nur aus dem IDW
PS 980 befruchten lassen, sondern auch Vorteile aus der DIN ISO 37001 / 19600 / 26000

ziehen.

Die Anlehnung dieser neueren Standards an die DIN ISO stellt zunachst einmal sicher, dass
aktuelle Erkenntnisse im Bereich von Compliance und Unternehmensethik Beriicksichti-
gung finden.

Durch die DIN ISO oder auch den IDW PS 980 besteht die Méglichkeit, notwendige Anfor-
derungen an die formale Annaherung an Compliance zu gewahrleisten.

Die DIN ISO prasentieren im Zusammenhang mit anderen 1SO Standards eine sehr klare
und detaillierte Formalisierung von Compliance. Auch die Systematisierung von Werten in
der DIN I1SO 26000 liefert eine klare Struktur.
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Der DIN ISO Standard 19600 kann nicht nur auf klassische CMS angewandt werden, son-
dern auch auf die sog. WMS. So nimmt der DIN ISO Standard 19600 auch auf den Nach-
haltigkeitsgedanken Bezug.

Im Gegensatz zum gestuften Umsetzungskonzept wird dabei konkret vorgegeben, welche
weiteren Quellen einzubeziehen sind (z. B. DIN ISO 31000 bei der Risikoidentifikation). Zu-
dem betont die Norm DIN ISO 19600 die Verantwortlichkeit der Fihrung.116

Besonders zu unterstreichen ist die klare Struktur des Standards der DIN ISO 19600 in
Bezug auf den Aufbau eines CMS bzw. im Hinblick auf die Unternehmensethik. Im DIN ISO
19600 wird genau wie beim CMS nach IDW PS 980 auf folgende Punkte eines CMS Bezug
genommen: Compliance Kultur, Compliance Ziele, Compliance Risiken, Compliance Pro-
gramm, Compliance Organisation, Compliance Kommunikation, Compliance Uberwachung
und Verbesserung. Zudem wird ein Audit fest in die Struktur eines CMS integriert. Dabei

geht es auch um eine Wirksamkeitsprufung.

Naturlich kann Compliance bzw. kann Unternehmensethik vollstandig auf der (neuen) DIN
Norm aufgesetzt werden. Allerdings hilft es einem kleineren Unternehmen ggf. nicht, wenn
eine zu starke Formalisierung die Zielerreichung erschwert. In unserem Fallbeispiel der Bau-
ARGE ist deutlich geworden, dass der Einzelunternehmer sein Ziel auch ohne ein umfang-
liches CMS erreicht. Eine zu kleinteilig aufgesetzte Formalisierung wirde ihn in seiner tag-
lichen Arbeit ggf. behindern und das Thema Werte oder Compliance vielleicht eher unat-

traktiv werden lassen.

Ein Vorteil der kleinteiligen Formalisierung ist andererseits die Prifbarkeit durch einen sach-
verstandigen Dritten sowie die Signalwirkung. Doch diese Prufbarkeit erfullt zwar formelle
Anspriche des Auftraggebers, entspricht jedoch weniger einer gelebten Compliance-Reali-

tat des (Nach-)Unternehmers.

116 7u beriicksichtigen ist natiirlich auch die DIN ISO 26000, in der insbesondere ein Leitfaden zur gesellschaftlichen
Verantwortung hinterlegt ist.
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Die Signalwirkung einer Zertifizierung wirde beim Fallbeispiel Bau-ARGE fiir den Einzelun-
ternehmer eher keinen Mehrwert bieten. Fir die Musterbau AG hingegen bietet ein formali-
siertes und prufbares CMS oder WMS den Vorteil, dass ggf. Vertragsverhandlungen verein-

facht werden.

Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Ein gestuftes Umsetzungskonzept sollte sich nicht nur aus dem IDW PS 980 be-
fruchten lassen, sondern auch Bestandteile aus den Normen DIN ISO 37001 / 19600 /
26000 entnehmen. Allerdings ist dabei stets zu beachten, dass die Vorgaben nicht
zu kleinteilig aufgesetzt werden, da hierdurch gerade kleinere Unternehmen in der
taglichen Arbeit behindert werden kdnnten und somit die Thema WMS oder CMS e-

her unattraktiv werden.
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9. Die praxisorientierte Best-Practice-Lésung im Uberblick

Aus den Ergebnissen dieses Forschungsprojektes wird sichtbar, dass Unternehmensethik
und Compliance in den Unternehmen so differenziert in ihren Erscheinungsformen sind,

dass die Schaffung eines eindimensionalen Best-Practice-Modells nicht sinnvoll erscheint.

Angelehnt an die DIN ISO 19600 sowie den IDW PS 980 wurde deshalb einem Modell der
Vorrang eingerdumt, dass einerseits die Bedurfnisse auch kleinerer Unternehmen berick-
sichtigt, andererseits aber auch den Méglichkeiten und Notwendigkeiten wachsender und

grol3er Unternehmen Rechnung tragen kann.

Gerade vor dem Hintergrund, dass strukturierte und vorgegebene Compliance- und Ethik-
management-Systeme sowohl sehr komplexe Sachverhalte abbilden missen, gleichzeitig
beide Systeme aber auch nur sehr begrenzt fir Laien konkret fassbar sind, muss ein Best-
Practice-Modell eine schrittweise Annaherung an die Thematik ermdglichen. Wie dies aus-
sehen kodnnte, ist in der folgenden Abbildung 30 exemplarisch dargestellt (zudem wird ge-
zeigt, dass von Anfang an ein CMS/WMS besteht).

Die Beziige zum gestuften Umsetzungskonzept sind in eckigen Klammern angegeben:
[1] Standortbestimmung

[2] Kodifizierung / Implementierung

[3] Organisation

[4] Kontrolle
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Dreistufiges CMS/WMS-Modell

Elemente eines
CMS/WMS117

Basis-CMS/WMS

Wachstums-CMS/WMS

Globales CMS/WMS

Meilensteine hin zu ei-
nem umfassenden
CMS/WMS

Meilensteine hin zu ei-
nem umfassenden
CMS/WMS

Meilensteine hin zu ei-
nem umfassenden
CMS/WMS

Compliance-Kultur,
Wertekanon

Rudimentares Ergebnis
aus Sachzwangen, vor-
wiegend extrinsisch be-
grundete Motivation [2]

Erste Ansétze eines
"tone at the top"
Einbindung des Mana-
gements in sog. High-
Level-Controls [2]

Compliance bzw. Ethik
werden als Wert an sich
gesehen.

Das Management hat
ein Umfeld geschaffen,
in dem Werte/Compli-
ance gelebt werden. [2]

Werte/Compliance-
Ziele,

z. B.

Einhaltung von Sozial-
standards
Okologische Grund-
ausrichtung

Organisatorische Unter-
stiitzung, Compliance
bzw. Werte als ordnen-
des Element [3]

Selbsténdiges Konstrukt
mit prifbaren Elementen
inklusive etwaiger inter-
ner und externer Audits
(keine Zertifizierung) [3]

Selbstandiges Konstrukt
mit priifbaren Elementen
inklusive Signalwirkung
nach aul3en (Zertifizie-

rung) [3]

Compliance-Risiken,
Risiken aus der Verlet-
zung ethischer Leitli-
nien:

z. B. Rufschadigung
durch nicht sachge-
rechte Entsorgung u.
a.m.

Risikoanalyse, Identifi-
kation wesentlicher Risi-
kofelder, z. B. Steuern,
Arbeitssicherheit, Liefer-
ketten und Bescheini-
gungswesen [1]

Risikoanalyse, ldentifi-
kation aller relevanten
Risikofelder,

erste Verfahren zur sys-
tematischen Risikoer-
kennung [1,2]

Heuristisches System
zur Abdeckung még-
lichst aller vorhandenen
und potenziellen Risiko-
felder.

Eine durchgéngige Risi-
koerkennung ist nahezu
vollstandig gewahrleis-
tet. [1,2]

Werte- bzw.
Compliance-Pro-
gramm, z. B.
Grundséatze und Maf3-
nahmen, die auf die
Begrenzung der Com-
pliance-Risiken ausge-
richtet sind

Einfache Maflznahmen
zur Sicherstellung der
Regelkonformitét, z. B.
Aushénge und Betriebs-
anweisungen [3]

Ausformulierung einzel-
ner Verfahrensbeschrei-
bungen und Arbeitsan-
weisungen, niedergelegt
in einem Betriebshand-
buch [3]

Umfassende Darstellung
aller betrieblichen Pro-
zesse vor dem Hinter-
grund von Unterneh-
mensethik und Compli-
ance mit entsprechen-
den Handlungsempfeh-
lungen zur Risikovor-
sorge (Einbettung in ein
komplexes Risikomana-
gementsystem) [3]

Abbildung 30: Matrix eines dreistufigen CMS/WMS-Modells
Fortsetzung Seite 144

117 ygl. IDW PS 980 und DIN 1SO 19600 sowie DIN I1SO 26000.
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Dreistufiges CMS/WMS-Modell

Elemente eines
CMS/WMS118

Basis-CMS/WMS

Wachstums-CMS/WMS

Globales CMS/WMS

Meilensteine hin zu ei-
nem umfassenden
CMS/WMS

Meilensteine hin zu ei-
nem umfassenden
CMS/WMS

Meilensteine hin zu
einem umfassenden
CMS/WMS

Organisatorische Ab-
bildung der Unterneh-
mensethik / Compli-
ancestruktur, z. B.
Rollen, Verantwortlich-
keiten, Aufgaben so-
wie Aufbau- und Ab-
lauforganisation

Erste klar definierte Ver-
antwortlichkeiten, zu-
meist der Geschaftslei-
tung zugeordnet [3]

Klar definierte Ubertra-
gung von Verantwortlich-
keiten auf nachrangige
Funktionen und Fih-
rungsebenen [3]

Aufbau- und Ablaufor-
ganisation im
CMS/WMS als integra-
lem Bestandteil der
Unternehmensorgani-
sation (als Grundlage
fur eine umfassende
Werte- und Compli-
ance-Kommunikation
nach innen und aufRen
mit der Moglichkeit von
Schnittstellen) [3]

Werte-/Compliance-
Kommunikation,
z.B.:

Wie werden Compli-
ance-Risiken sowie
Hinweise auf Regel-
verstoRe an die zu-
standigen Stellen
adressiert?

Learning on the job,
eher operative Kommu-
nikation [3]

Aufbau erster Kommuni-
kationsstrukturen zur
sachgerechten Informa-
tion von Compliance-Risi-
ken im Unternehmen [3]

Etablierung eines orga-
nisch strukturierten
Kommunikationssys-
tems mit Ruckkopp-
lungs- und Steue-
rungsfunktion [3]

Werte-/Compliance-
Uberwachung und -
Verbesserung,

z.B.:

Entstehen aus dem
Kontrollprozess neue
bzw. verbesserte Ar-
beitsanweisungen?

Kontrollen erfolgen
durch die Unterneh-
mensleitung selbst, stel-
lenweise liegt eine echte
.Eigenkontrolle” vor.

RegelverstdRe werden
sanktioniert

(Aber: keine aktive Feh-
lersuche, keine syste-
matische Verfolgung
von Regelverstolien) [4]

RegelverstéRe werden
systematisch nachgehal-
ten und abgestellt. [4]

Lernende Systeme
stellen sicher, dass Re-
gelversttRRe proaktiv
erkannt werden und
Fehlerbilder sukzes-
sive reduziert werden.

(4]

Fortsetzung: Matrix eines dreistufigen CMS/WMS-Modells 119
Fortsetzung Seite 145

118 vgl. IDW PS 980 und DIN ISO 19600 sowie DIN ISO 26000.
119 |n Anlehnung an IDW PS 980.
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Dreistufiges CMS/WMS-Modell

Elemente eines
CMS/WMS120

. Wachstums-
Basis-CMS/WMS CMS/WMS Globales CMS/WMS
Handlungs- Handlungs- Handlungs-

empfehlungen

empfehlungen

empfehlungen

Methoden zur stufen-
weisen Objektivierung
von Compliance im

z. B. Teilhabe an iber-
betrieblichen Erfah-
rungsaustauschen zum

Erste systematische
Nutzung von Compli-
ance-Werkzeugen (ein-

Systematische Ubertra-
gung gangiger Stan-
dards auf die eigene Un-

Unternehmen Thema Compliance, schlagige Standards, z. | ternehmung bei gleich-
Identifikation kosten- B. IDW PS980 oder DIN | zeitiger Einarbeitung un-
freier Checklisten und ISO 19600, zur Schaf- ternehmensindividueller
Informationsquellen zur | fung eines priffahigen Vorgaben [1]
Bewusstseinsschaffung, | Systems)

Herstellen eines Praxis- | Der Praxisbezug muss
bezugs, z. B. durch bestehen bleiben, da
Strukturierung der Orga- | bei den o. g. Werkzeu-
nisation der Arbeitssi- gen stets die Gefahr der
cherheit Entkopplung von Com-
(risikoorientierter Pri- pliance einerseits und
fungsansatz der Wirt- Unternehmensstruktu-
schaftsprufer) [1] ren und Prozessen an-
dererseits besteht. [1]
Malnahmen Ist-Aufnahme der vor- Ist-Aufnahme der vor- Ist-Aufnahme der vor-

handenen Unterneh-
mensstruktur im Kontext
von Compliance, Risiko-
betrachtung

Teamsitzungen/Fuh-
rungskreise zur Unter-
stlitzung des Erkennt-
nisgewinns bei den Mit-
arbeitern und der Unter-
nehmensleitung

Nicht formalisierter
Code of Conduct bzw.
es erfolgt eine Orientie-
rung an Regelwerken,
die durchaus einen
Code of Conduct bedin-
gen, z. B. Leitbild des
ehrbaren Kaufmanns, o-
der es erfolgt eine Ori-
entierung am Standard-
Code of Conduct [1]

handenen Unterneh-
mensstruktur im Kontext
von Compliance , Risi-
kobetrachtung

Durchfiihrung regelméa-
Biger Funktionsprifun-
gen, z. B. durch revisori-
sche MalRnahmen, ggf.
Einbindung eines exter-
nen Prufers (i. d. R. Ab-
schlussprifer, anwaltli-
cher Betreuer)

Einfihrung eines Stan-
dard-Code of Conduct,
inkl. eigener Risikoana-
lyse [1,4]

handenen Unterneh-
mensstruktur im Kontext
von Compliance, Risiko-
betrachtung

Durchfiihrung regel-ma-
Biger Funktionsprifun-
gen, Schaffung komple-
xer Kontrollstrukturen
sowie einer internen Re-
vision.

Schaffung eines komple-
xen CMS/WMS.

Erarbeitung eines unter-
nehmensindividuellen
Code of Conduct [1,4]

Fortsetzung: Matrix eines dreistufigen Detailierungsgrads eines CMS/WMS-Modells

120 ygl. IDW PS 980 und DIN I1SO 19600 sowie DIN I1SO 26000.
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Genau die Differenzen, die beim Fallbeispiel einer Bau-ARGE zwischen der Musterbau AG
und dem Einzelunternehmung aufgezeigt worden sind, dirfen am Ende nicht dazu fihren,

dass Compliance nur von einem bestimmten Teil der Unternehmen gelebt werden kann.

Darum geht es auch bei unserem gestuften Umsetzungskonzept: Die formale Annaherung
kann unterschiedlich stark gestaltet werden. Es geht nicht darum, Compliance oder Werte
weniger stark zu verfolgen. Der Weg zur Zielerreichung wird durch das gestufte Umset-

zungskonzept gegliedert und stellt somit eine einfache Hilfestellung dar.

Zusammenfassende Schlussfolgerungen

Das gestufte Umsetzungskonzept bietet Freiheitsgerade bei der Geschwindigkeit und
hinsichtlich der Sequenzierung der Umsetzung in den Unternehmen, nicht aber bei
der Konsequenz der Regeleinhaltung bei der Umsetzung.

Das gestufte Umsetzungskonzept meint nicht, dass Unternehmen eine Art Compli-
ance-light umsetzen kdnnen, sondern es tragt nur den organisatorischen und kapa-

zitativen Unterschieden in den Unternehmen Rechnung.

Ein wesentlicher Punkt bei der Vermittlung von Compliance ist das Thema Verstand-
lichkeit. Hier "scheitern" die teilweise komplexen standardisierten CMS/WMS L6sun-
gen. Dabei bezieht sich das "Scheitern" ausdricklich nicht auf die Qualitat der
CMS/WMS-LOsungen. Vielmehr geht es um die Themen Kommunikation und Ver-
standnis, die vor allem auch vor dem Gesichtspunkt der immer wichtigeren Transpa-

renz im Wirtschaftsleben nachdricklich zu fordern sind.
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10. Zusammenfassung und Fazit

Zusammenfassend gilt es festzuhalten, dass die Themen Compliance und Werteorientie-
rung in der Wirtschaft im Allgemeinen und in der Bauwirtschaft im Speziellen starker in den
Fokus der Unternehmen riicken. Die Unternehmen benétigen aber Losungen, die ihnen tat-
sachlich helfen und die Organe und Mitarbeiter in ihrem Handeln und Agieren unterstiitzen.
Keinesfalls dirfen die Lésungen als Gberbordende Burokratie wahrgenommen werden, die
das Unternehmen ldhmen oder dem freien Unternehmertum (im positiv gemeinten Ver-
standnis) entgegenstehen. Daher sollte man einerseits gerade im Hinblick auf die kleinteilig
organisierte Bauwirtschaft keinesfalls einen Weg favorisieren, der die Bauunternehmen
zwingt, ein entsprechend formalisiertes Compliance- oder Wertemanagement-Systeme zu
etablieren (im Sinne eines Fremdkoérpers). Anderseits ist die Sicherstellung von Compliance
gesetzlich (und auch unternehmerisch) notwendig.

Wesentlich zielfuhrender scheint es, auf eine Freiwilligkeit der Bauunternehmen mit entspre-
chender Aufklarung zu setzten. Genau darauf zielen die beiden im Forschungsauftrag erar-

beiteten Handlungsoptionen im Sinne einer Best-Practice-Losung ab.

Der Muster-Verhaltenskodex hilft gerade kleineren und mittelgroRen Unternehmen, Leit-
planken fur das Verhalten gegeniiber Kunden, Wettbewerbern, Baupartnern und Mitarbei-
tern zu schaffen, die auf eine Compliance- und/oder Werte-Orientierung des Unternehmens
ausgerichtet sind. Ein Sich-Bewusstmachen und Adaptieren eines entsprechenden Verhal-
tenskodex steuert zentralen Vorurteilen der Baubranche - wie Korruption und illegale Be-

schaftigung - positiv entgegen.

Das gestufte Umsetzungskonzept kommt ebenfalls den kleinen und mittelgrof3en Bauunter-
nehmen entgegen. Da diese tendenziell engen Korsetts im Sinne von vorgegebenen Ma-
nagement-Systemen skeptisch bis ablehnend gegeniberstehen, ware es falsch zu erwar-
ten, dass diese Bauunternehmen unbedingt alle Systemstufen in einem hohen Detailie-

rungsgrad umsetzten werden.
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Wichtig ist, dass die Kernelemente eines CMS bedient werden:
* Compliance-Kultur

 Compliance-Ziele

* Compliance-Risiken

* Compliance-Organisation

» Compliance-Programm

* Compliance-Kommunikation

« Compliance-Uberwachung und Verbesserung

Insofern ware es sinnvoll, in der Branche verstarkt eine Compliance- bzw. Werteorientierung
der Bauunternehmen zu férdern (Stichwort: Compliance-Management leicht gemacht - nicht
zu verwechseln mit einem CMS/WMS-light) als ein Compliance- bzw. Wertemanagement-

System der Unternehmen zu fordern.

In Anlehnung an die bereits vorhandenen Méglichkeiten, tiber den sog. PQ-Verein Beschei-
nigungen zu managen und Signale zu setzen, kdnnte ggf. auch eine zentrale Unterstiitzung
der kleinen und mittelstandischen Bauunternehmen in Bezug auf die Themen Compliance

und Unternehmensethik erfolgen.

Am Ende steht der Appell an die Akteure, die vorhandenen Standards wie z. B. das Leitbild
Bau wirklich auch zu leben. Dazu z&hlt auch, dass Compliance und Unternehmensethik

auch gewdrdigt werden, z. B. als integraler Bestandteil von Ausschreibungen.
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11. Ausblick und ldentifikation zusatzlichen Forschungsbedarfs

Im Zuge des Forschungsprojekts wurden die Bestandteile eines CMS mit Bauunternehmen,
sowie auch mit Vertretern aus der Beratung diskutiert. Dabei wurde schnell deutlich, dass

nicht alle Bestandteile eines CMS sofort mit konkreten Angaben besetzt werden konnten.

Relativ schnell identifizierbar waren Compliance-Ziele, wohingegen die Besetzung der
Punkte Compliance-Programm oder Compliance-Kultur inhaltlich in den Gespréachen jedoch

nicht sofort erfolgen konnte.

Zusatzlichen Forschungsbedarf sehen wir hier insbesondere auch in den Themen Werte-
und Compliance-Kommunikation: In zahlreichen Gesprachen mit Unternehmern sowie auch
im Rahmen der Umfrage wurde deutlich, dass Unternehmensethik und Compliance als re-
levante Themen durchaus identifiziert worden sind und dass Compliance und Werte auch
gelebt werden; allerdings fehlt es an einer angemessenen und nachvollziehbaren Werte-
und Compliance-Kommunikation zum einen intern in den Unternehmen, zum anderen in
Bezug auf die Signalwirkung nach aufRen (zu Stakeholdern, Shareholdern etc.). Die Ergeb-
nisse des Forschungsberichts lassen durchaus den Schluss zu, das Compliance- bzw. Wer-

temanagement-Systeme in der Branche als wertvoll angesehen werden.

Es stellt sich jedoch die Frage, wie man solchen Unternehmen, die nicht den Weg einer
umfassenden Zertifizierung verfolgen mdchten, trotzdem eine Mdglichkeit er6ffnen kann,
ihre Compliance- bzw. Werte-Konformitat sichtbar werden zu lassen (Idee: Ausbau des PQ-
Systems als Basis; zur Schaffung von Compliance- bzw. Werteindikatoren, zur Information

der Unternehmen).

Der zunehmende Mangel an Fachkraften und Nachunternehmern kann ggf. durch ein wer-
teorientiertes Verhalten gemildert werden. Unternehmen mit einem CMS/WMS koénnten hier
Wettbewerbsvorteile generieren. Die Auswirkung von CMS/WMS in diesem Zusammen-
hang sollten weiter analysiert werden. Erste Gesprache mit Unternehmen lassen hier erste

Tendenzen vermuten, die allerdings an dieser Stelle noch nicht belegt werden kann.
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Zum Thema Whistle-Blower-Hotline / Unabh&ngige Meldestelle sollten weitere Uberlegun-

gen angestellt werden. Da schon in der Online-Umfrage die Anzahl der ablehnenden Mel-

dungen groRRer war, als die Anzahl derjenigen Unternehmen, die eine Einrichtung einer un-

abhangigen Meldestelle begrufRen, sieht der Forschungsnehmer hier zuséatzlichen For-

schungsbedarf, da

* Aussagen der Umfrageteilnehmer mdglicherweise auf Horensagen beruhen;

* Denunziation durch entsprechende Gestaltung vermindert werden kann;

» die Parallelumfrage in der Immobilienwirtschaft zu anderen Ergebnissen gekommen
ist;

» positive Erfahrungen vorliegen.

Untersuchungsbedarf ergabe sich z. B. hinsichtlich der Frage nach der Vor- und Nachteilen

interner (spezielle Beauftragte, die in der Regel direkt beim Vorstand und/oder in der Com-

pliance-Abteilung angesiedelt sind) versus externer Losungen (z. B. als Ombudsmann, der

haufig ein Rechtsanwalt ist, der der Schweigepflicht unterliegt) oder welche Gestaltungs-

maoglichkeiten die Risiken fir Missbrauch vermindern kdnnten.

Eine weitere zentrale Frage ware, welche Versttl3e eindeutig gemeldet werden kdnnten
bzw. mussten. Zu denken ware hier an Verstol3e gegen Gesetze und Rechtsvorschriften.

Zum Thema Selbstreinigung sollte eine separate Prifungssystematik erarbeitet werden, um
Unternehmen eine Hilfestellung zu geben, bei denen ein Schadensfall schnelle Reaktionen
abfordert.

Ein vielfaltiges Angebot im Bereich von Compliance-Management Software kénnte naher

untersucht werden, um ggf. zusatzliche Hilfestellungen fir Unternehmen zu bieten.

Der Forschungsnehmer sieht ein Potential in der gegenseitigen Anerkennung der
CMS/WMS Anbieter untereinander. Wenn die einzelnen Systemanbieter ihre Zertifikate und
Audits kompatibel gestalten wirden, so konnte die Verbreitung von CMS/WMS begtinstigt
werden. In einem weiteren Forschungsprojekt kénnten die moglichen Effizienzsteigerungen

durch die Vernetzung der Systeme analysiert werden.12

121 per Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. (BDI) begriiRt in diesem Zusammenhang sogenannte Anerken-
nungsvereinbarungen.
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