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Der in zwei Teilen erscheinende Aufsatz gibt Compliance-Verantwortlichen Grundlagen und Kriterien zur Be-
urteilung der Effektivitat und Qualitat eines Tax-Compliance-Systems an die Hand. Dabei zeigte der bereits im
letzten Heft (CB 4/2013, 156) erschienene erste Teil nach einer Analyse des Begriffs ,,Tax Compliance® interne
und externe Rahmenbedingungen eines Unternehmens fiir die Einrichtung eines Tax-Compliance-Systems
sowie dessen Bestandteile auf. Der nachfolgende zweite Teil des Aufsatzes widmet sich darauf aufbauend
Best-Practice-Instrumenten und BeurteilungsmaBstaben fur ein Tax-Compliance-System.

V. Best-Practice-Instrumente

1. Steuerstrategie als Grundlage

Wesentliche Grundlage flir die Tax Compliance-Organisation ist
eine - aus der Unternehmensstrategie abgeleitete - Steuerstrate-
gie, die zumindest den Rahmen, die Zielsetzungen, das steuerliche
Risikoprofil und die Aufgabenstellungen fiir die Steuerfunktion®® vor-
zugeben hat.®* Verantwortlich flr die Steuerstrategie ist die Unter-
nehmens- oder Konzerngeschéftsleitung.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Gibt es eine von
der Konzernleitung unterzeichnete Steuerstrategie als Element
der Geschaftsordnung? Enthélt diese auch valide Aussagen oder
Verweise zu den Grundlagen des Tax-Compliance-Systems und
der Risikoneigung sowie Genehmigungsprozesse bei steuerlichen
Gestaltungen?

2. Organisationshandbuch Steuern
(Tax-Compliance-Manual)
Ein in sich kohdrentes und funktionierendes Compliance-System
setzt voraus, dass fUr die betroffenen Bereiche eindeutige Richtlinien
und transparente Strukturen bestehen. Sowohl die Verantwortlich-
keiten als auch die Prozesse missen aufeinander abgestimmt sein
und sich nahtlos in einander fiigen.%
Ein ,Organisationshandbuch Steuern® richtet sich sowohl an Mit-
arbeiter aus der Steuerabteilung als auch an andere Bereiche,
die steuerlich relevante Aufgaben wahrnehmen, z.B. Controlling,
Recht, Rechnungswesen, Einkauf, etc. Daneben sind Adressaten die
Finanzverwaltung(en), Geschaftsfiihrung, Wirtschaftspriifer, externe
Steuerberater und IT-Berater, Interne Revision und die Compliance-
Verantwortlichen. Letzteren bietet das Organisationshandbuch einen
adaquaten Einstieg, um die spezifischen Aufgabenstellungen und
deren Umsetzung aus Compliance-Sicht nachvollziehen und liberwa-
chen zu kdnnen.
Von unschatzbarem Wert ist ein Organisationshandbuch Steuern aber
auch fiir neu eintretende Mitarbeiter, um sich ziigig einzuarbeiten.
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Das Organisationshandbuch soll insbesondere folgende Bereiche

abdecken:

- Kernprozesse und steuerlich relevante Vor-Prozesse

- Risiken (einschlieBlich der Zuordnung von Verantwortlichkei-
ten)

- Risikomanagementsystem (IKS) einschlieBlich MaBnahmen und
deren Geeignetheit sowie Messung

- Zusammenfassung aller relevanten Richtlinien aus den Bereichen
Steuern und anderen Bereichen mit steuerlicher Relevanz (Tax
Operating Manual, siehe V.3a))

- Berichterstattung

- Dokumentationsvorgaben

- Prifungsansatz

- Qualifikation, Personalausstattung und Weiterbildung

- Updates

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Verfugt das Un-
ternehmen tber ein Tax-Compliance-Manual bzw. Organisations-
handbuch Steuern, welches Aufschluss tber die Kernprozesse,
Risiken, vorhandenen Richtlinien, Qualifikationserfordernisse, an-
gemessene Personalausstattung und das steuerliche IKS gibt?

3. Richtlinien, Steuersoftware, ERP-Integration

Die Anwendung aller Steuervorschriften mit Bedeutung fir die Unter-
nehmensgruppe ist durch Richtlinien mit Verfahrensvorschriften als
Kommunikation und soweit sinnvoll méglich durch Werkzeuge oder
EDV-Losungen (sowie ggf. Training) fir die tagliche Praxis umzuset-
zen. Dabei ist darauf zu achten, dass alle Mitarbeiter - zumindest alle

53 Wesentlich ist die Steuerfunktion als Gesamtheit der Funktionstréger zu
verstehen, die steuerrelevante Sachverhalte beeinflussen. Daher sind auch
externe Berater, der Vorstand und der Aufsichtsrat Teile der Steuerfunktion.

54 |m Detail s. Kromer/Pumpler/Henschel, BB 2013, 791ff., 800

55 Besch/Starck, in: Hauschka, Corporate Compliance, 2010, § 34, Tax Com-
pliance, Rn. 61.
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potentiell Betroffenen - Zugriff auf die Richtlinien erhalten. Des Wei-
teren sollte in regelmaBigen Abstéanden oder bei relevanten Personal-
wechseln durch Stichproben tberprift werden, ob die Richtlinien und
deren Standort bekannt sind. Hiermit wird auch die Einarbeitung bei
Personalwechseln deutlich erleichtert und dadurch ansonsten mogli-
cherweise auftretende Risiken vermieden.

a) Richtlinien

Zentraler Baustein einer Compliance-Organisation sind Richtlinien,
die den Mitarbeitern verbindlich klare Regeln und Prozesse aufzeigen.
Dazu zahlen bspw. Checklisten, Fristenlisten, Verhaltensanweisungen,
Dokumentationserfordernisse und Zustéandigkeitsregeln.*® Folgende
Einzelrichtlinien kénnen Teil eines Tax-Operating-Manual sein:%”

- Richtlinie Informationsbedarf

- Richtlinie Steuerberechnung und Steuererklarung

- Fristenrichtlinie

- Richtlinie Tax-Risk-Management/IKS

- Richtlinie zur steuerlichen Verteidigung

- Berichtsrichtlinie

- Aufbewahrungsrichtlinie

- Transferpreisrichtlinie zu konzerninternen Verrechnungen

- Betriebsprifungsrichtlinie

- Beraterauswahl und Einkaufsstandards einschl. Softwareeinkauf
- Ete.

Daneben sind Richtlinien anderer Bereiche auf steuerliche Relevanz
zu untersuchen und ggf. regelméaBig zu aktualisieren. Dies erfordert
die Einbindung der Steuerverantwortlichen in die Erstellungs- und Ak-
tualisierungsprozesse von Richtlinien anderer Bereiche, z.B. Buch-
fihrung, IT, Einkauf, Controlling, Treasury, Personalentsendung, Ab-
findungen, Logistik, Vertrieb, Lizenzverwaltung, etc.

Um die Weitergabe der internen und externen Informationen zu ge-
wahrleisten, bedarf es einer unternehmensweiten, abteilungsiiber-
greifenden Blndelung und Aktualisierung des Informationsmaterials
sowie dessen permanenter Verfigbarkeit, damit keine fir die Steuer-
erhebung relevanten Informationen verloren gehen.®®

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Welche Richtlinien
gibt es mit steuerlichem Bezug und decken diese alle materiellen
Problemfelder ab?

b) Steuersoftware

Das frihzeitige Erkennen von Fehlerquellen hilft, Risiken zu ver-
meiden oder auf Auseinandersetzungen mit der Finanzverwaltung
zumindest gut vorbereitet zu sein. Die heutigen Datenmengen und
qualitativen Anspriche Ubersteigen zunehmend die Moglichkeit einer
manuellen Prifung. Ziel der EDV-gestitzten Plausibilitatspriifungen
ist es darum, Massendaten zielgerichtet auf Warnsignale zu filtern
und zu analysieren.®’

Die Ausstattung und Einflihrung moderner EDV-L&sungen unter regel-
méBiger Einbindung externer Berater, z.B. im Ausland, als Anwender
mit Compliance-Verantwortung zur konzernweiten Uberwachung der
Erflllung von Compliance-Anforderungen, Dokumentenmanagement,
Risiko-Reporting, externer Berichterstattung, Verrechnungspreis-
dokumentation, etc. mit Anbindung an vorhandene ERP-Systeme
und das Berichtswesen diirfte im Regelfall unverzichtbar sein. Ohne
solche IT-gestiitzten Unterstiitzungslosungen dirfte eine wirksame,
nachvollziehbare und kontrollierbare Compliance-Uberwachung nicht
gegeben sein. Solche Systeme und Werkzeuge sowie darin erfasste
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Ergebnisse missen auch durch einem steuerfachlich nicht speziali-
sierten Compliance-Officer oder Mitarbeiter der Internen Revision je-
derzeit prifbar und nachvollziehbar sein. Die Steuerfunktion und die
von ihr zu Uberwachenden Prozesse dirfen sich gegenlber anderen
Bereichen nicht als ,,Blackbox“ préasentieren.

Es liegt auf der Hand, dass die groBen Mengen von steuerlich re-
levanten Prozessen, Aufbewahrungspflichten und Informationen nur
noch unter weitgehendem Einsatz qualifizierter State of the Art-Soft-
wareldsungen risikosenkend und insbesondere compliance-konform
betrieben und geldst werden kénnen. Hierzu bedarf es in der Pra-
xis strukturierter und jederzeit nachvollziehbarer Auswahlprozes-
se, die zunachst mit auf das konkrete Unternehmen abgestimmten
Bedarfsanalysen beginnen miissen, da Fehlentscheidungen neben
Erhohung der Risiken erhebliche Kosten und Ressourcenbindung,
abgesehen von VerstoBen gegen IT-Compliance-Vorschriften und
Einkaufsrichtlinien, ausldsen konnen.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Entspricht der
Einkauf von Steuersoftware den Vorgaben der EDV- und Einkaufs-
abteilung? Welche Compliance-Aufgaben werden durch Steuer-
software erflillt? Entspricht die Software- und Verfahrensdoku-
mentation den Standards der deutschen Finanzverwaltung nach
den GoBS (bzw. deren kommende Nachfolgerichtlinie)? Liegen
keine VerstoBe gegen z.B. §§ 319, 319a HGB bei Beratungsleis-
tungen oder (damit zusammen hangenden) Softwareleistungen
durch den Wirtschaftsprifer oder ihm angeschlossene Unterneh-
men vor?

c) ERP-Integration

Heutzutage ist bei allen groBeren Unternehmen oder Konzernen der
Einsatz zeitgeméaBer betriebswirtschaftlicher Unternehmenssoftware
als Standard zu betrachten. Dabei kann der Grad der unternehmensin-
dividuellen Einstellung (sog. Customizing) solcher ERP-Systeme®® auch
durch steuerliche Vorschriften bestimmt sein. So sind in Deutschland
besondere Aufbewahrungsvorschriften und Anforderungen an Syste-
me der Rechnungslegung seitens der Finanzverwaltung zu beachten®'.
Vorgaben und Sicherheitsvorschriften aus steuerlicher Sicht sind des-
halb in konzernweite Richtlinien zur Anschaffung sowie Verwendung
von IT und Software aufzunehmen, um VerstoBe gegen steuerliche
IT-Compliance-Standards der Finanzverwaltungen zu vermeiden.
Daneben kommt der Integration bzw. Anbindung steuerlicher Prozes-
se und Anforderungen im Rahmen vorhandener ERP-Systeme eine
hohe Bedeutung zu. In der Praxis sind hier haufig noch erhebliche
Ineffizienzen aber auch Risiken feststellbar, da es den Mitarbeitern
in Steuerabteilungen haufig an Anwendererfahrung mangelt bzw.
andere Bereiche den Zugriff verweigern. Im Unterschied dazu ver-
langen die Finanzverwaltungen zahlreicher Lander einen Zugriff auf

56 Kindl/Petsche, in: Althuber (Hrsg.), Geschéftsfiihrer und Vorstandshaftung
im Osterreichischen Steuerrecht, 2013, S. 165.

57 S.im Detail Besch/Starck (Fn.55), § 34, Tax Compliance, Rn. 64 ff.

58 Kindl/Petsche (Fn.56), S. 173.

59 Ehlers, NWB 2012, 1540.

60 ERP- Enterprise Ressource Planning Software, z. B. SAP oder Oracle.

61 Grundséatze ordnungsméBiger DV-gestiitzter Buchfiihrungssysteme (GoBS;
BMF, 7.11.1995 - IVA 8 - S 0316 - 52/95) und Grundséatze zum Datenzugriff
und zur Prifbarkeit digitaler Unterlagen (GDPdU; BMF, 16.7.2001 - IVD 2 -
S 0316 - 136/01, BB 2001, 1669).
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Daten des ERP-Systems, z. B. zur Prifung der Buchhaltung, Personal-
verwaltung und Umsatzsteuer oder der Verrechnungspreise. Dabei
kénnen Méngel in der Einstellung des ERP-Systems leicht zu Hinzu-
schatzungen aber auch strafrechtlichen Konsequenzen fihren. Von
daher kann es zu unterschiedlichem Wissensstand auf Ebene der Fi-
nanzverwaltung und der Steuerabteilung mit schwer abschéatzbaren
Konsequenzen kommen.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Sind beim Custo-
mizing der unternehmensweiten ERP-Software steuerliche Com-
pliance-Anforderungen aller relevanten Lander beachtet worden?
Falls ja, gibt es daflir Abnahmeprotokolle? AuBerdem sind im We-
sentlichen auch die unter b) genannten Fragen zu beachten.

4. Steuerliches Risikomanagement- und Kontrollsystem als
Kernprozess
Eine laufende Risikoanalyse ist ein zentraler Bestandteil eines Tax
Compliance-Systems und erfolgt regelmaBig als erster Schritt bei
der Implementierung von Compliance-Systemen. Man kénnte es als
Due Diligence im eigenen Unternehmen bezeichnen. Aus Sicht des
Compliance-Verantwortlichen kann es daher zu Beginn der Tatigkeit
durchaus Sinn ergeben, eine - einer Tax-Due-Diligence ahnliche -
Prifung durchzufiihren.
Aus der Abbildungin IV.1. (CB 4/2013, 161) ergeben sich Kernprozesse
fur den Aufbau eines Tax-Compliance-Systems, wobei Verzahnungen
zwischen den Prozessen zu beachten sind. Das steuerliche Risikoma-
nagement- und Interne Kontrollsystem (RMS/IKS)? stellt dabei eine
Querschnittsaufgabe aus Sicht der Compliance-Verantwortlichen dar.
Unterschiedliche Organisationsformen des Unternehmens fiihren
daneben in aller Regel zu einer unterschiedlichen Ausgestaltung der
Steuerfunktion und/oder der -abteilung. Diese unterschiedlichen Or-
ganisationsformen erfordern unterschiedliche Risikomanagement-und
KontrollmaBnahmen.®® Grundsétzlich ist das RMS/IKS fiir Tax Com-
pliance einerseits in ein weitergehendes steuerliches RMS/IKS und
andererseits in das konzernweite RMS /IKS zu integrieren.
Die Finanzverwaltungen verlangen zunehmend von den Steuerpflich-
tigen Nachweise und Beschreibungen zur Organisation des Unter-
nehmens in steuerlicher Hinsicht. Soweit VerstoBe gegen Compli-
ance-Vorschriften des Unternehmens bzw. einzelner Organe oder
Mitarbeiter in strafrechtlicher Hinsicht vorliegen, liegen die Ursachen
aus Sicht der Finanzverwaltung héufig in einer Organisationsver-
schuldensvermutung. Deswegen kommt dem Nachweis eines ent-
sprechend den OECD-Vorgaben eingerichteten steuerlichen Internen
Risikomanagement- und Kontrollsystems (RMS/IKS) eine besondere
Bedeutung in einer zunehmenden Zahl von Landern zu®*.
Ein umfassendes steuerliches Risikomanagement umfasst grundséatz-
lich sechs Stufen:
(1) Festlegung von Sachverhalten und Prozessen mit Compliance-
und Rechnungslegungswirkung
(2) Zuordnung von quantitativen und qualitativen Risiken zu Sach-
verhalten
(3) MaBnahmen zur Risikofriiherkennung
(4) MaBnahmen zum Risikomanagement
(5) Festlegung interner Kontrollen
(6) Festlegung interner Revisionskriterien.
Beispiel: Geht man bezogen auf den Kernprozessbereich ,,Erfiillung von Steu-
ererklarungspflichten® (1) vom Tax Compliance- und rechnungslegungsrele-
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vanten Sachverhalt ,Umsatzsteuer-Voranmeldung® fur Konzerngesellschaft
XY aus, kann man diesem (2) sowohl finanzielle und bilanzielle Risiken (Ver-
spatungszuschlage, unberechtigte Vorsteuerabziige, fehlende Dokumentation
oder Belege, fehlerhafte Ermittlung) als auch Reputationsrisiken und persén-
liche Organhaftung zuordnen. (3) MaBnahmen der Risikofriiherkennung miis-
sen sich auf rechtzeitige Fristmeldung und Zahlung, ungeregelte Zustandigkeit,
Krankheit von Sachbearbeitern und unvollstandige Dokumentation beziehen.
(4) Als MaBnahmen des Risikomanagements sind die klare Zuordnung der
Zustandigkeit und Vertretung, das Vorhandensein einer qualitatsgesicherten
Umsatzsteuerverprobungsvorlage, die Einrichtung im Finanzbuchhaltungs-
system mit Abnahme und Plausibilisierung sowie die Priifung der Mitarbei-
terqualifikation umzusetzen. (5) Die Festlegung Interner Kontrollen bezieht
sich auf eine wirksame Fristenkontrolle, die Verprobung der Qualitat der Um-
satzsteuerverprobungsvorlage, die Anwendung des Vier-Augen-Prinzips und
technische Plausibilisierung. SchlieBlich kénnen (6) als interne RevisionsmaB-
nahmen eine ERP-Systemverprobung, eine Ablaufprozesskontrolle und eine
Priifung mit der von den Finanzverwaltungen in Deutschland und Osterreich
eingesetzten Priifsoftware IDEA oder ACL vorgeschlagen werden.

Selbstverstandlich sind die vorgenannten Ablaufe jeweils landesspe-
zifisch umzusetzen.

Da die Formulierung eines allgemeinen Zieles ,Einhaltung der
Steuergesetze® flir die Messung der Zielerreichung eines Tax-Com-
pliance-Systems zu wenig konkret ist, sind in einem ersten Schritt
verschiedene Subsysteme bzw. Bereiche zu definieren. Fiir die Ef-
fektivitatsmessung dieser Subsysteme sind den Aufgaben entspre-
chende Ziele bzw. Zielebenen festzulegen. Als Subsysteme bzw.
Bestandteile des Systems ,,Tax Compliance® lassen sich die steuerli-
chen Kernprozesse definieren. Die nachstehende Abbildung zeigt als
Ubersicht die RMS/IKS-Struktur fiir die Steuerung und Uberwachung
des Kernprozesses ,Erfiillung von Steuererklarungspflichten®¢s.

Auch zum steuerlichen Risikomanagement gilt, dass technische L6-
sungen die Umsetzung unterstltzen und erheblich beschleunigen
konnen. Dabei konnen auch externe Steuerberater, z. B. im Ausland,
effizient angebunden und integriert werden.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Gibt es in der Un-
ternehmensgruppe ein systemischen Prozessgrundsatzen und
rechtlichen Vorschriften entsprechendes weltweites Risikoma-
nagement- und Kontrollsystem (,,IKS Steuern®), das transparent,
nachvollziehbar und umfassend ist? Wird sich dabei moderner
Technologie fiir einen laufenden, d.h. jederzeit aktualisierbaren,
Berichterstattungsprozess bedient?

5. Auswahl und Ausbildung der Mitarbeiter
Die Fahigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter der Steuerfunktion
sind sowohl Rahmenbedingung als auch Instrument fiir die Effektivi-

62 Kromer/Walker, in: Weber u. a. (Hrsg.), Turnaround-Navigation in stlirmischen
Zeiten, 2011, S.753 ff; Kromer/Walker, in: Vater/Reinhard (Hrsg.), Praxis-
handbuch Kostensenkungspléne, 2012, S.408f.; ausfiihrlich Kromer, in: Bak-
ker/Klosterhoof (Hrsg.), Corporate Tax Risk Management, 2010, Chapter 9.

63 Kromer, Tax Risk Management - Steuerrisiken minimieren, Management Cir-
cle, 2010/2011.

64 7.B. Australien, Osterreich, GroBbritannien, Niederlande und mit Blick auf die
Systeme des Rechnungswesens sowie das Steuerstrafrecht auch Deutsch-
land.

65 Ins Deutsche (ibersetzt und entnommen aus Kromer, in: Bakker /Kloosterhof
(Hrsg.), Tax Risk Management, 2010, S.282.
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Abbildung 3: IKS fir ,Erfillung von Steuererklarungspflichten

IKS fiir ,,Erfiillung von Steue larungspflichten*
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tat eines Tax-Compliance-Systems. Die Mitarbeiter der Steuerabtei-
lung missen (abhéangig von der GroBe, Struktur des Unternehmens
und ihrer Verantwortungsbereiche) Spezialisten in verschiedenen
Bereichen des Steuerrechts sein, z.B. Spezialisierung auf Umsatz-
steuern, Verrechnungspreise, Umwandlungssteuerrecht, etc. Das
Anforderungsprofil fir einzelne Mitarbeiter in Steuerabteilungen um-
fasst mittlerweile aber auch Projekt- und Prozessmanagementquali-
fikationen. Daneben missen die Mitarbeiter anderer Organisations-
einheiten die Agenden der Steuerfunktion wahrnehmen (Controlling,
Accounting, Finance, etc.) und Uber ausreichende Steuerkenntnisse
bzw. Themenbewusstsein verfigen, um ein effektives Compliance-
Management auch mit Blick auf Steuern gewahrleisten zu kdnnen.

Die Auswahl geeigneter Mitarbeiter und umfassende Einschulungen,
Trainings und klare Kommunikationsstrukturen sind wesentliche Bau-
steine eines Uberwachungs- und Kontrollsystems.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Verfligt die Un-
ternehmensgruppe Uber Stellenbeschreibungen der steuerlichen
Planstellen, der fachlichen Anforderungen an die jeweiligen Mitar-
beiter, der Weiterbildungsanforderungen, der hierarchischen Or-
ganisationsstruktur fiir den Bereich Steuern und eine Berechnung
des Personalbedarfs anhand der zu bearbeitenden Aufgaben und
Prozesse?

6. Beraterauswahl und Einkauf

Obwohl zahlreiche Lander im letzten Jahrzehnt die Regelungen zu er-
laubten Beratungsleistungen durch den Abschlusspriifer verscharft
haben, trifft man in der Praxis immer noch auf eine erhebliche Sorg-

Umsatzsteuer-Verprobung

losigkeit bei Vorstanden, Aufsichtsraten und Bereichsleitern in Bezug
auf diese Unvereinbarkeitsregeln. Das Gesetz sieht hierfir in mehre-
ren Féllen die Nichtigkeit des gepriften Jahresabschlusses vor. Fir
internationale Konzerne mit Tochtergesellschaften in verschiedenen
Staaten empfiehlt sich die Orientierung an den Vorschriften in den
Ansassigkeitsstaaten mit den strengsten Vorschriften. Neben der Zu-
lassigkeit von Beratungsleistungen sind auch im Bereich Steuern die
konzernweiten Compliance-Standards fiir den Einkauf von Beratungs-
und IT-Dienstleistungen sowie zum Softwareeinkauf zu beachten.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Ist gesichert, dass
keine Beratungs- und IT-Leistungen oder Softwareeinkaufe durch
den bestehenden Abschlusssprifer oder einen moglicherweise
kinftig in Betracht kommenden Abschlussprifer oder diesen je-
weils angeschlossene Einheiten oder Unternehmen abgeschlos-
sen werden? Ist eine Rickabwicklung bei in der Vergangenheit
erfolgten Beratungs- oder Softwareleistungen notwendig und
iberhaupt méglich? Entsprechen die Einkaufe von Beratungsleis-
tungen durch den Bereich Steuern den Einkaufsstandards?

7. Berichtswesen

Die Kommunikation steuerlicher Aufgabenstellungen, deren Imple-
mentierung und Uberwachung sowie das steuerliche Berichtswesen
liegen sinnvollerweise in der Verantwortung des Leiters Steuern. Da-
bei bedient er sich der Unterstlitzung aus der Unternehmensleitung
fir die Strategiefestlegung und den Rollout, der Internen Revision fiir
die Uberpriifung der zutreffenden Anwendung und des Compliance
Officer zur Abstimmung und fiir das Berichtswesen.
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Abbildung 4: Praxisbeispiel zur verdichteten Darstellung ausgewahlter Risiken: , Tax-Risk-Ampel“¢¢

Steuerrisiken Operational Operational Reputation | Personl.
max. min. Haftung

BP Deutschland mlttel
BP Ausland 12 Mio. € 10 Mio. €

Aktive Latente 0 Mio. € mittel
Steuer

Finanzgericht 2 Mio. € 1 Mio. € niedrig
Einspruche DE 14 Mio. € 4 Mio. € niedrig
Rechtsbehelfe 6 Mio. € 3 Mio. € mittel
Ausland

Settlement/APA _ 16 Mio. €
Strafgelder/Zins _ 12 Mio. €
Steuerplanung 14 Mio. € 0 Mio. € niedrig
GESAMT 414 Mio. € 94 Mio. € mittel

Als Schnittstelle zwischen den Bereichen und Zustandigkeiten ist da-
neben von der Steuerabteilung ein Berichtswesen einzurichten, das
aus den /aufenden Prozessen heraus wichtige Informationen erfasst
und an die verschiedenen Stakeholder Gbermittelt.

Das laufende Berichtswesen sollte in tbersichtliche und kurz gehal-

tene Zusammenfassungen fir die Unternehmensleitung und ent-

sprechende Adressaten miinden, um so die z.B. nach MaRisk und

Corporate-Governance-Regeln erforderlichen Nachweise Uber ein

laufendes Uberwachungssystem zu erbringen. Das steuerliche Be-

richtswesen sollte dabei regelméaBig, d.h. quartalsweise oder min-
destens halbjahrlich, erfolgen. Je nach Branche und Risikostruktur
kann auch ein monatliches Berichtswesen angezeigt sein.

Im Einzelnen sollte ein regelméaBiges steuerliches Berichtswesen als

wesentliche Gliederungspunkte mindestens Aufschluss geben Gber:

1. Fakten: Entwicklung wichtiger Kennzahlen auf Basis sinnvoller
Vergleichszeitraume entsprechend anderer interner Reportings,
z.B. Cash Taxes fur alle materiellen Steuerarten einschlieBlich
erwarteter Erstattungen, Steuerquote, Latente Steuern, GuV-und
Rickstellungsentwicklung, Steuerplanung etc.

2. Risiken: Entwicklung und Bewertung steuerlicher Risiken zwi-
schen zwei Vergleichsstichtagen, Skizzierung wesentlicher Risi-
ken, Beschreibung eingeleiteter MaBnahmen zur Reduktion, In-
formationen zum Stand von Betriebsprifungen, Einfluss auf die
externe Berichterstattung und den Cash Flow, Bewertung nach
Maximalrisiko einschl. Zinsen etc. und - bei wahrscheinlichem
Eintritt - Umkehreffekten, mogliche strafrechtliche Risiken oder
Risiken aus personlicher Haftung fiir Mitarbeiter oder Unterneh-
mensleitung.®”

3. Compliance i.S. Veranlagung: Stand offener und abgegebener
Erklarungen, anstehender Zahlungen, Dokumentationen, Umset-
zungsbedarf mit ggf. Aufwandsschatzung, Schwéchen, Revisions-
ergebnisse.

4. Chancen (Opportunities): Ubersicht iber Mdglichkeiten zur Steu-
eroptimierung mit entsprechender Berechnung einzusparender
Steuern vs. Implementierungsaufwand und Risikobewertung.

Grundsatzlich flieBen in das regelmaBige verdichtete Steuerreporting
Informationen oder Werte aus vorgeschalteten Erfassungs- und Uber-
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nicht

mittel

nicht
nicht

nicht

niedrig

relevant

wachungsprozessen ein, die auf ihre Geeignetheit und inhaltliche
Qualitat regelméaBig zu lberpriifen sind®®.

Kernfrage an den Compliance-Verantwortlichen: Gibt es in der Un-
ternehmensgruppe ein regelméaBiges steuerliches Berichtswesen?
Falls ja, liegen dem Berichtswesen und damit der laufenden Uber-
wachung die in IV.1. (CB 4/2013, 161) aufgeflihrten Kernprozesse
zugrunde? Verschafft das Berichtswesen einem fachunkundigen
Dritten, z. B. Geschaftsleitung und Aufsichtsrat, einen angemes-
senen Eindruck Uber aktuelle Steuerrisiken und die Erfiillung der
Compliance-Verantwortung fiir Steuern?

VI. BeurteilungsmaBstabe fiir ein
Tax-Compliance-System

1. Rechtliche BeurteilungsmaBstabe

Deutschland: Als BewertungsmaBstab fir ein Tax-Compliance-
System, das geeignet ist, die Unternehmensleitung zu enthaften,
ist nach deutschem Recht § 130 OWiG heranzuziehen. § 130 OWiG
sanktioniert das Unterlassen von AufsichtsmaBnahmen. Da § 130
OWIG die geringsten Anforderungen aller in Betracht kommender
SanktionsmaBnahmen stellt, das Verschulden eines Mitarbeiters der
Geschéftsleitung zuzurechnen, kann jede andere Art der Verschul-
denszurechnung verhindert werden, wenn eine Sanktion nach § 130
OWiG verhindert wird.%?

Somit ist die ZweckmaBigkeit eines Compliance-Systems am MaB-
stab der ,gehdrigen Aufsicht” des § 130 OWiG zu messen. Sie um-

66 Abbildung aus: Kromer, Seminar Tax Risk Management, Management Circle
GmbH, Eschborn 2010.

67 Berichtsvorschldge Kromer, Unternehmensrisiken aus steuerlichen Sach-
verhalten, Seminar Tax Risk Management, Management Circle, Eschborn
2010/2011; S. 23ff., Bakker/Kloosterhof (Hrsg.), Tax Risk Management, IBFD
Amsterdam 2010, S.54.

68 Dabei geht es um das Management und die Uberwachung der in IV.1.
(CB 4/2013, 161) aufgefiihrten Kernprozesse.

69 vgl. hierzu Kiesel/Bdhringer, BB 2012, 1190 ff, 1192f.
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fasst nach herrschender Meinung sémtliche Pflichten, die einen en-
gen Zusammenhang zur Flihrung des Betriebes aufweisen und sich
somit im Tatigkeitskreis des Unternehmens konkretisieren.”® Dabei
ist die Aufsichtspflicht jedoch nicht unbeschréankt, und die Recht-
sprechung zeigt auch Grenzen der Zumutbarkeit auf. Vielmehr sind
fur den Aufsichtspflichtigen die Grenzen des Mdglichen und realis-
tischerweise Zumutbaren zu beachten.”” So sind nach Auffassung
des BGH , AufsichtsmaBnahmen, die von starkem Misstrauen ge-
pragt sind“ und den Betriebsfrieden storen, nicht zumutbar.”? Atypi-
sche Geschehen scheiden als Sanktionsanlass fir das Unternehmen
aus.”® Sie sind somit kein Indikator fiir mangelnde Effektivitat des
Systems als solchem.

Osterreich: Auch das dsterreichische Verbandsverantwortlichkeits-
gesetz definiert als MaBstab fiir die gebotene Sorgfalt - wie auch
sonst bei der Feststellung einer objektiven Sorgfaltswidrigkeit - eine
Rechtsnorm, eine Verkehrsnorm oder (in deren Ermangelung) das hy-
pothetische Verhalten eines ,,mit den rechtlich geschiitzten Werten an-
gemessen verbundenen, besonnenen und einsichtigen Menschen®.7*
Im Mittelpunkt der Priifung einer objektiven Sorgfaltswidrigkeit und
damit der Priifung der Qualitat der Wirksamkeit eines Tax-Compliance-
Management-Systems steht damit die Frage, ob der Entscheidungs-
trager ein deliktsspezifisch gefahrliches Verhalten gesetzt und somit
ein empirisches Risiko begriindet hat, das von der Rechtsordnung
nicht toleriert und daher auch als normatives Risiko zu bewerten ist.
Von empirischem Risiko spricht man dann, wenn bei Vornahme einer
Handlung (bzw. Nichtvornahme gebotener MaBnahmen) der Eintritt
bestimmter schadlicher Folgen allgemein vorhersehbar ist. Empiri-
sches Risiko ist erfahrungsgemal drohende Gefahr. Mit dem Wissen
um die mit Handlungen Ublicherweise verbundenen Auswirkungen
wird gefragt, welche Folgen nun das konkrete Geschehen herbeiftihren
kann. Aus Vergangenem wird auf Zukinftiges geschlossen. Das empi-
rische Risiko ist im Moment der Handlungsvornahme aus der Position
des Taters zu beurteilen, sog. Standpunkt ex ante. Es kommt somit
auf jene Faktoren an, die einen (begriindeten) Schluss auf die (vor-
satzliche oder fahrldssige) Tatbegehung durch Mitarbeiter zulassen.”®

2. Effektivitat als relevanter BeurteilungsmaBstab
MaBgebliche GroBe fir die Beurteilung der Wirksamkeit und Funkti-
onsfahigkeit des Tax-Compliance Systems muss dessen Effektivitat
sein.

Im Gegensatz zu Effizienz ist Effektivitat dabei zu verstehen als
MaBgroBe fur die wirksame Aufgabenerfillung oder Zielerreichung
und vergleicht den erreichten Nutzen der erbrachten Leistung mit
dem angestrebten Ziel. Ein Prozess gilt somit als effektiv, wenn das
vorher festgelegte Ziel (hier das Funktionieren des Tax-Compliance-
Systems) ohne Beriicksichtigung des Mitteleinsatzes erreicht wird.”
Demgegeniber wirde eine Messung der Funktionsfahigkeit des Sys-
tems an der RichtgroBe der Effizienz den Mitteleinsatz in die Betrach-
tung einbeziehen.

Eine Tax-Compliance-Organisation als Wertentscheidung eines Unter-
nehmens, die Einhaltung der gesetzlichen Pflichten organisatorisch
sicherzustellen, erfordert im ersten Schritt eine Ausrichtung aus-
schlieBlich am Merkmal der Wirksamkeit bzw. Effektivitét. Effizienz-
gesichtspunkte, also Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen, diirfen diesen
Zweck nicht gefahrden, kdnnen somit erst nachrangig beriicksichtigt
werden und sind daher nicht Gegenstand dieser Veroffentlichung.
Effektivitat als relevante MaBgroBe kann nicht als EinzelgroBe, als
ein Kriterium per se, betrachtet werden: ,Effectiveness is not one
thing.“”” Effektivitat stellt vielmehr ein weitreichendes Konstrukt
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dar.”® Effektivitat ,must be located in some kind of theoretical con-

text for it to make any sense”.”®

Fir eine Konkretisierung und Operationalisierung von Effektivitat

muss das begriffliche Konstrukt in einem Prozess messbar gemacht

werden. Hierflr sind - zurlickgehend auf Lazarsfeld - drei aufeinan-
derfolgende Schritte durchzufiihren:®°

- Schritt 1: Ermittlung einer abstrakten Vorstellung des Konstruk-
tes ,organisatorische Effektivitat®. In Bezug auf Tax Compliance
konnte diese Vorstellung als ,,geeignetstes und wirksames Tax-
Compliance-System® umschrieben werden.

- Schritt 2: Konkretisierung der anféanglichen Vorstellung durch
Zerlegung in einzelne Dimensionen organisatorischer Effektivi-
tat. Dies erfolgt durch Erstellung eines ,,sets“ von Dimensionen.
Die Hauptproblematik dieses Schrittes liegt in der Bestimmung
der relevanten Effektivitdtsdimensionen sowie der Ermittlung und
Beriicksichtigung von Interdependenzen. Diese sog. Subsysteme
orientieren sich in ihrer Struktur bzw. Gestalt an den in Schritt 1
ermittelten Vorstellungen. Sie dienen damit als Instrumente der
Zielerreichung.

- Schritt 3: Auswahl von aussagefahigen Indikatoren fir die einzel-
nen Effektivitdtsdimensionen. Mit ihrer Hilfe werden operationa-
le Definitionen der Dimensionen gebildet. Der Hauptproblembe-
reich liegt hierbei in der Zuordnung einzelner Indikatoren zu den
jeweiligen Dimensionen.®!

Die Erfassung der Effektivitat erfolgt Uber die Zielerreichung. Der

MaBstab flr die Zielerreichung wird dabei durch die im Zielsystem der

Unternehmung enthaltenen Zielsetzungen inhaltlich konkretisiert.®?

3. Effektive Tax Compliance und Effektivitditsmessung

Ubertragen auf die Operationalisierung bzw. Konkretisierung des
Konstruktes ,,geeignetes und wirksames Tax-Compliance-System um-
fasst der zweite Schritt einerseits die Entwicklung der notwendigen
Dimensionen der Effektivitat eines Tax-Compliance-Systems und an-
dererseits die Aufteilung des Tax-Compliance-Systems in Subsyste-
me in Anlehnung an die Bestandteile eines konzernweiten Tax-Com-
pliance-Systems. Die Aufgabe des Compliance-Verantwortlichen ist
hier eine praktikable Aufteilung der Bestandteile zu erzielen. Je mehr
Subsysteme definiert werden, desto operationaler ist das System,
desto konkreter kdnnen Dimensionen zugeordnet werden und desto
effektiver wird das Tax-Compliance-System sein. Eine weitere Aufga-
be ist die Definition der Dimensionen der Effektivitat und letztendlich

70 Bussmann/Matscke, CCZ 2009, 132 ff, 132.

71 Bussmann/Matschke, CCZ 2009, 132ff. 133 m.w.N.

72 BGH, 11.3.1986 - KRB 7/85, WuW 1986, 744, Janssen, in: Vetter/van Laak
(Hrsg.), Compliance in der Unternehmenspraxis, 2. Aufl. 2009, S.213.

73 Bussmann/Matschke, CCZ 2009, 132ff. 133.

74 Vgl. EB, S.7ff. (abrufbar unter www.parlament.gv.at/PAKT/VHG/XXIl/1/
1_00994/fname_043774.pdf, Abruf: 26.6.2013).

75 Steininger, Verbandsverantwortlichkeitsgesetz, 2006, S. 67 ff.

76 Tanski, Arbeitskreis ,,Steuern und Revision® im Bund der Wirtschaftsakademi-
ker (BWA) e.V. (Hrsg.), ,Die Effizienzpriifung des Aufsichtsrats: Grundlagen -
Indikatoren - Checklisten®, 2011, S.9f.

77 Campbell, On the Nature of Organizational Effectiveness, 1977, S. 18.

78 Vgl. Budéus/Dobler, Management International Review Vol. 17, (No.3) 1977,
61ff., 61.

79 Campbell, On the Nature of Organizational Effectiveness, 1977, S. 14.

80 Vgl. Biinting, Organisatorische Effektivitdt von Unternehmungen, 1995,
S.75f.

81 Biinting, a.a.0., S.76.

82 Vgl. Biinting, a.a.0., S.93ff.
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die Zuordnung von Indikatoren auf diese Dimensionen. Eine mogliche

Darstellung ist eine Dimensionen-Matrix (Zuordnung der Dimensio-

nen zu den Bereichen) und eine Indikatoren-Matrix (Zuordnung der

Indikatoren zu den Dimensionen).

Grundsétzlich erfolgt die Erfassung der Effektivitat Uber die Zielerrei-

chung. Der Grad der Zielerreichung eines Bestandteils des Tax-Compli-

ance-Systems (Subsystems) bestimmt die jeweilige Teil-Effektivitat des

Bestandteils (des Subsystems). Die Gesamt-Effektivitat ergibt sich so-

mit aus der Summe der Teil-Effektivitat der einzelnen Bestandteile.

Zweckmé&Bige Dimensionen konnen sein:

- Implementierung bzw. Erstellung,

- Vollstéandigkeit,

- materielle Korrektheit,

- Fristenwahrung,

- Transparenz,

- Dokumentation,

- Automatisationsgrad, etc.

Diese Dimensionen (der Effektivitat) sind nun auf die Bestandteile

eines konzernweiten Tax-Compliance-Systems (die Subsysteme) an-

zuwenden.

Bspw. kénnen auf den Bestandteil bzw. das Subsystem ,Steuerstra-

tegie“ die Dimensionen ,Implementierung® (d. h. eine Steuerstrategie

ist vorhanden bzw. implementiert), ,Vollstéandigkeit” (die Steuerstra-

tegie beinhaltet die wesentlichen Inhalte und Themen) und ,Transpa-

renz“ (die Steuerstrategie ist bekannt) Anwendung finden.

Beim Bestandteil ,,Steuerlicher Kernprozess: Erfiillung von Steuerer-

klarungspflichten“ kann es durchaus notwendig sein, weitere Subsys-

teme (nach Steuerarten) zu bilden, z.B. ein Subsystem ,Erstellung

der Umsatzsteuererklarung“. Wesentliche Dimensionen bei diesem

Sub-Subsystem kdnnen sein: ,Erstellung® (alle Steuererklarungen

werden erstellt), ,Vollstandigkeit (alle Informationen werden verar-

beitet), ,materielle Korrektheit* (die Steuererklarung entspricht den

gesetzlichen Vorgaben), ,Fristenwahrung® (die Steuererklarungen

werden fristengerecht eingereicht), etc.

In Schritt 3 sind aussagefahige Indikatoren fur die einzelne Effektivi-

tatsdimension zu bilden.

Fur die Dimension ,materielle Korrektheit mit Blick auf ,,Umsatz-

steuererklarung® konnen Indikatoren sein:

- Prozessbeschreibung,

- ERP-Systemabnahme,

- Richtlinie Steuerberechnung inkl. Umsatzsteuerverprobungsvor-
lage,

- Ausbildung der Mitarbeiter,

- Vier-Augenprinzip,

- Steuersoftware, etc.

Fir die Dimension ,Transparenz“ konnen mit Blick auf ,Steuerstrate-

gie“ bspw. Indikatoren sein:

- Nachvollziehbarkeit durch Dritte

- Veroffentlichung im Intranet

- Besprechung in Workshops

- Beschlussfassung fiir den Vorstand und Aufsichtsrat

Im Tax Compliance-System-Bestandteil ,,Steuerlicher Kernprozess:

Erfillung von Steuererklarungspflichten - Subsystem: Erstellung der

Umsatzsteuererklarung® konnen nun an die vorgenannte Dimension

,materielle Korrektheit“ die o.a. Indikatoren angewendet werden,

um eine operationale Effektivitat zu gewahrleisten. In diesem Fall ist

daher eine Richtlinie bzw. Prozessbeschreibung ,Erstellung Umsatz-

steuer® notwendig, die Umsatzsteuer ist von einem qualifizierten Mit-

arbeiter zu erstellen und von einem weiteren qualifizierten Mitarbeiter
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zu kontrollieren, damit wurde bereits ein weiterer Indikator (Vier-Au-
gen-Prinzip) angewendet, findet die Erstellung der Steuererklarung
noch automatisationsunterstitzt statt, dann wurde auch der letzte
0.a. Indikator Steuersoftware angewendet. An den Tax-Compliance-
System-Bestandteil ,Steuerstrategie® ist mit Blick auf die Dimension
Jlransparenz“ die Anwendung der Indikatoren Veréffentlichung im
Intranet, Besprechung in Workshops und Beschlussfassung durch den
Vorstand und Aufsichtsrat vorzunehmen.
Fur die Effektivitdtsmessung dieser Bestandteile bzw. Subsysteme sind
die Dimensionen als Ziele zu interpretieren und die Indikatoren als
Aufgaben festzulegen. Z. B kann die Zielsetzung fiir den Bestandteil
~Steuerstrategie“ die Erreichung der formulierten Dimensionen sein:
- Dimension Implementierung (eine Steuerstrategie ist implemen-
tiert)
- Dimension Vollstéandigkeit (die wesentlichen Inhalte einer Steuer-
strategie sind angefiihrt)
- Dimension Transparenz (die Steuerstrategie ist den Stakeholdern
bekannt).
Werden alle Indikatoren angewandt bzw. Aufgaben erfiillt, dann wer-
den alle Dimensionen umgesetzt bzw. werden die Ziele erreicht und
der Grad an Effektivitat ist hoch. Sind einige Dimensionen nicht oder
nicht vollstandig erflllt, ist der Grad an Effektivitat naturgeman ge-
ringer. Am Beispiel Subsystem ,Steuerstrategie® festgemacht: Zwei
Dimensionen bzw. Ziele werden erreicht: Implementierung und Voll-
sténdigkeit. Es ist eine Steuerstrategie vorhanden und die wesent-
lichen Inhalte und Themen wurden in der Steuerstrategie abgehan-
delt. Die dritte Dimension bzw. Zielsetzung wird nicht erreicht: Wurde
zwar vom Leiter Tax eine Steuerstrategie erarbeitet, diese weder vom
Vorstand genehmigt, noch im Intranet verdffentlicht, ist die Zieler-
reichung der Dimension ,Transparenz“ nicht erreicht. Daher ist das
Subsystem bzw. der Bestandteil ,Steuerstrategie“ nicht wirksam,
was wiederum Konsequenzen auf die Gesamt-Effektivitdt des Tax-
Compliance-Systems hat.
Abhéngig von der Compliance-Struktur ist die Einbeziehung des
Compliance-Officers fiir den Leiter Steuern als Verantwortlichen
fir Tax Compliance auch fir die Effektivitatsmessung des Tax Com-
pliance-Systems zielfiihrend und zweckmaBig. Die Anwendung von
Unternehmensstandards im Bereich der Compliance-Dokumentation
stellt eine Grundlage fir die Effektivitdtsmessung dar. Damit ist ge-
wahrleistet, dass die unternehmensweiten Standards auch fir den
Steuerprozess gelten.
Aus Sicht des Compliance-Verantwortlichen ist sicherzustellen, dass
alle Bestandteile definiert sind und diesen Bestandteilen konkrete
Ziele bzw. Dimensionen zugeordnet sind. Es sind daher regelmaBig
die Bestandteile eines konzernweiten Tax-Compliance-Systems, die
Definition der Dimensionen, die Anwendung der Dimensionen auf die
Bestandteile und damit der Zielerreichung und die Anwendung der
Indikatoren fir die Messung der Dimensionen zu Uberprifen. Diese
Kriterien sind von den Verantwortungstragern festzulegen, zu doku-
mentieren und dem Compliance-Verantwortlichen bekanntzugeben.
Des Weiteren ist - auch mittels internen und/oder externen Ressour-
cen®® - die konkrete Aufgabe bzw. Zielerreichung zu priifen, z. B. flr
die 0. a. Zielebene ,Erstellung der Steuererklarung® eine stichproben-
artige Uberpriifung einzelner Steuererklarungen. 8

83 Z.B. durch die interne Revision oder durch externe Steuerberater.
84  Fokussierung auf kritische Sachverhalte. Das Herausfiltern und Kontrollieren
besonderer Sachverhalte dient jedenfalls der Effizienzmessung von Tax-Com-
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Eine weitere Aufgabenstellung des Compliance-Verantwortlichen ist
die Sicherstellung eines Meta-Prozesses, der gewahrleistet, dass die
0. a. Effektivitatsmessung laufend erfolgt und standig fortentwickelt
wird. Diese laufende Analyse dient dem systematischen Control-
ling des Tax-Compliance-Prozesses um Anderungen zu erfassen, zu
bewerten sowie auf festgestellte Anderungen reagieren zu kénnen.
Folgende Instrumente kdnnen dabei dienlich sein: RegelmaBiger
Austausch mit Stakeholdern (Geschéftsfihrung, externen Beratern,
Steuerbehorden, Wissenschaftlern, etc.), Newsletter und institutio-
nalisierter Informationsaustausch {iber steuerliche Anderungen, die
auf notwendige Anderungen in den Kernprozessen hindeuten kén-
nen, aber auch Anderungen in der Organisationstheorie, dem Risk
Management, etc.

Kernfragen an den Compliance-Verantwortlichen: Gibt es eine Auf-
teilung der Bestandteile des Tax-Compliance-Systems? Gibt es
eine Definition von Effektivitatsdimensionen fir das Tax-Compli-
ance-System? Gibt es Indikatoren fiir diese Effektivitatsdimensi-
onen? Werden diese Indikatoren auf die Dimensionen umgelegt
bzw. werden die Dimensionen auf die Bereiche (Subsysteme) an-
gewandt? Gibt es aktuell eine Einschatzung betreffend den Effek-
tivitatsgrad bzw. ber die Zielerreichung? Wieviele Ziele gibt es als
MaBstab fir die Erreichung einer Mindest-Effektivitat?

VIl. Resiimee

- Die vorstehenden Ausfiihrungen haben aufgezeigt, dass umfang-
reiche Anforderungen in allen Staaten zur Erfiillung der Tax-Com-
pliance-Voraussetzungen zu beachten sind. Dabei wurde deutlich
gemacht, dass diese nur mit groBem Aufwand erfiillbar sind.

- Beim Praxisabgleich fallt auf, dass in der Praxis kaum ein Konzernin
der Lage ist, die mannigfaltigen Anforderungen zu erfillen. Gleich-
wohl ist dies die zunehmende Erwartungshaltung der Finanzver-
waltungen und der Offentlichkeit in zahlreichen Landern.

- Gefahrdet sind neben den Konzerngesellschaften in allen Lan-
dern in materieller Hinsicht auch Organe und Mitarbeiter in
strafrechtlicher Hinsicht. Dies haben Verhaftungen und Ankla-
gen gegen Mitarbeiter von DAX 30-Unternehmen in letzter Zeit
gezeigt.8® Gegen persoénliche strafrechtliche Haftung hilft dann
letztendlich auch keine D&O-Versicherung. Gerade im Bereich
von Abflihrungssteuern wie Umsatzsteuer, Lohnsteuer und Kapi-
talabzugssteuern sind die Grenzen zum Eintritt in den strafrecht-
lichen Verfolgungsbereich sehr niedrig®.

- Auch wenn die Anforderungen in der Praxis hdufig nur unzurei-
chend erfillt sind, l&sst sich daraus nicht der Rickschluss ziehen,
dass kaum Handlungsbedarf besteht. Die Autoren kommen als
Befund zu dem Ergebnis, dass erhohter und zumeist umfangrei-
cher Handlungsbedarf gegeben ist, da die Finanzverwaltungen
erkennbar von ihrer friiher eher gutmitigen Zuriickhaltung ab-
geriickt sind. Dies ist sicherlich auch der erhéhten Aufmerksam-
keit in der Offentlichkeit zum (zu geringen) Beitrag des Unter-
nehmenssektors am Steueraufkommen geschuldet, welche sich
auch in den erhéhten Bemiihungen der OECD- und G20-Staaten
zur intensiven grenziiberschreitenden Kooperation und Harmoni-
sierung der Steuergesetzgebung zeigt.

- Aus Sicht der Compliance-Verantwortlichen kommt dem biswei-
len stiefmitterlich oder als ,,Black Box“ behandelten Bereich ,,Tax
Compliance® ein besonderes Risikoprofil zu.
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- Der Horizontal Monitoring-Ansatz der 6Finanzverwaltung zeigt
auf, welche Mindeststandards zu erwarten sind. Aus Sicht einer
guten Unternehmensfihrung dirften dariiber hinaus alle Stan-
dards gemaB der Ubersicht im Abschn. IV.1. (CB 4/2013, 161) im
Einzelfall erforderlich sein.

- Die Autoren haben im vorstehenden Beitrag versucht, das Ver-
sténdnis fur die Anforderungen an eine sachgerechte Tax Compli-
ance herzustellen sowie Ansétze zur Verifizierung der Effektivitat
von Tax-Compliance-Prozessen im Verhéltnis zu dem im eigenen
Unternehmen anzutreffenden Tax-Compliance-System herzustel-
len. Dass es dabei in der Praxis zu Abweichungen zwischen den
hier vorgestellten EffektivitatsmaBstdben und der angetroffenen
Wirklichkeit kommen mag, unterstreicht die Herausforderungen,
welche in der Praxis umzusetzen sind, da kaum ein Unternehmen
nennenswerter GroBe alle Anforderungen erfiillen dirfte. Letzt-
lich wird die notwendige Unterstiitzung der Steuerabteilungen
durch den Compliance-Verantwortlichen fir alle Seiten von gro-
Bem Nutzen sein.
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