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Vorwort

Diese Handreichung zielt darauf ab, die Entscheider in Unternehmen —v. a. Vorstande, Geschéftsfuhrer,
Aufsichtsrate und obere FUhrungskrafte — mit den wesentlichen Grundlagen, theoretischen Zusammen-
h&dngen und anwendungsbezogenen Konzepten zum Thema Unternehmensintegritat vertraut zu
machen. Es scheint uns eine zwingende Voraussetzung fur das Gelingen einer verantwortungsvollen
Unternehmensfiihrung zu sein, dass sich die Unternehmenslenker systematisch mit der moralischen
Seite des Wirtschaftens befassen, um Rechts- und Reputationsrisiken praventiv begegnen und Chan-
cen aus vertrauensvollen Kooperationsbeziehungen mit den Stakeholdern des Unternehmens nach-
haltig nutzen zu konnen.

Viele negative Beispiele aus den letzten Jahren im Bereich der unternehmensbezogenen Korruption,
der Geldwasche, der Wettbewerbsdelikte, der VerstéBe gegen das Umweltrecht etc. haben gezeigt,
dass vorhandene Compliance-Systeme systematisches Fehlverhalten in bzw. von Unternehmen nicht
verhindern oder fruhzeitig aufdecken konnten. Der ,VW-Abgasskandal“ steht sinnbildlich flr dieses
,compliance-Versagen®. Haufig liegt die Ursache dafir in der mangelnden Ernsthaftigkeit und Glaub-
wurdigkeit der unternehmensbezogenen Redlichkeitsbemthungen.

Die vorliegende Handreichung mdchte daher erstens einen Diskussionsbeitrag dazu leisten, wie durch
MaBnahmen des ,Integrity Managements” die herkdmmlichen Compliance-Systeme in inrer Wirksamkeit
verbessert werden kénnen. Dabei ist klar, dass die nachfolgenden Ausfiihrungen keine letzten Wahrheit-
en darstellen, sondern das ernsthafte Bemuhen um bessere Losungen fordern sollen. Eine zweite
weiterfUhrende Zielsetzung ist die Forderung der Reflexion der Uber die rechtlich normierten Standards
hinausgehenden Unternehmensverantwortung (Corporate Responsibility). Eine so gelagerte werteorien-
tierte Unternehmensflhrung erkennt die fur das eigene Unternehmen kritischen moralischen Fragen,
setzt MalB3stébe fur das eigene Handeln und zeigt dabei sowohl den eigenen Gestaltungsanspruch als
auch die Grenzen der (mdglichen) Verantwortungsubernahme klar und selbstbewusst auf.

Die konzeptionellen Ausfuhrungen richten sich ebenso wie die enthaltenen Handlungsempfehlungen an
Manager, die von sich aus davon uberzeugt sind, dass nachhaltiger Erfolg durch eine integre
Unternehmensflhrung unterstutzt wird. Damit ist gleichzeitig gesagt, dass es auch nicht-integre
Unternehmen gibt, die viel Geld verdienen und dass diese Handreichung keinerlei missionarische
Absichten hegt. Wir wollen den Manager und das Unternehmen ansprechen, das sich dem Leitbild des
»ehrbaren Kaufmanns* langst verschrieben hat und nach Anregungen und Vorschlagen sucht, wie dieses
Leitbild umgesetzt, ja mit ,Leben gefullt* werden kann.

Eines ist dabei zugleich klar: auch Manager und Unternehmen, die sich ernsthaft bemuhen, verantwor-

tungsvoll und integer zu fuhren und zu handeln, konnen im Einzelfall scheitern. Dass es zu keinem ,sys-
temischen Fehlverhalten® in diesen Organisationen kormmt, dazu méchte die Handreichung beitragen.

Stephan Griuninger Lisa Schéttl Josef Wieland
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UNTERNEHMENSINTEGRITAT & COMPLIANCE — Was wirklich wichtig ist.

Einleitung

Unternehmen wird von der Gesellschaft und diversen anderen
Stakeholdern die Verantwortung zugeschrieben, nicht nur
gesetzestreu zu handeln, sondern sich auch an moralische
Werte zu halten, die oft unter den Begriff der Integritat subsu-
miert werden. Hierzu haben im Laufe der vergangenen Jahre,
nicht zuletzt ausgeldst durch diverse Unternehmensskandale
um gravierende VerstdBe gegen Recht und Moral, zahlreiche
Unternehmen Compliance-Management-Systeme (CMS) ein-
gerichtet. Diese sollen regelkonformes Verhalten aller Unter-
nehmensmitglieder und der relevanten Geschaftspartner
sicherstellen und orientieren sich zuvorderst an den Vorgaben
der Gesetzgebung und Rechtsprechung, aber zunehmend
auch an den Erwartungen der Stakeholder hinsichtlich der Ein-
haltung von ethischen Standards. Im Zuge dieser Entwicklung
hat der Begriff der Integritdt im Unternehmenskontext an
Bedeutung gewonnen und wird von vielen Unternehmen als lei-
tender Wert fur das Unternehmenshandeln genannt. Die Struk-
turen und MaBnahmen, die Integritat im Unternehmen foérdern
sollen, werden unter dem Konzept Integrity Management
gefasst. Da es hinsichtlich der Bedeutung von Integritat far
Unternehmen sowie dessen Umsetzung in der Praxis bisher
keine eindeutige Meinung gibt, sollen in dieser Broschure fol-
gende Fragen beantwortet werden:

B \Was hei3t Unternehmensintegritat?

B Inwiefern unterscheidet sich Compliance von Integritat?

B \Was ist zu tun, was ist zu unterlassen, um

Unternehmensintegritat zu fordern?

B Warum ist Integritat flr Unternehmen wichtig?

Wie im Weiteren deutlich wird, hat Unternehmensintegritat viel
mit Moral und Werten zu tun, weshalb hier im Sinne eines ein-
heitlichen Verstandnisses der verwendeten Begriffe in grundle-
gende Konzepte in der (Wirtschafts-)Ethik eingefihrt wird.
Unter Moral versteht man ein System von Normen und Werten
bezlglich des richtigen Handelns einer bestimmten Gruppe,
Gesellschaft 0. 8. — zur Moral kdnnen demnach sehr verschie-
dene Inhalte gehoéren, wie dies unterschiedliche Moralvorstel-
lungen in verschiedenen Kulturen deutlich machen. Die (nor-

mative) Ethik hingegen reflektiert diese Normen und Werte und
versucht, Begriindungen fur eine allgemein zustimmungsféhige
Moral zu geben. Eine solche Moral ist es auch, auf die sich
diese Broschure bezieht, wenn hier von ,Moral“ oder ,mora-
lisch® bzw. ,ethisch” die Rede ist: ein reflektiertes, begrin-
dungsféhiges und prinzipiell universell giiltiges System an Wer-
ten und Normen.

In der Praxis werden die Begriffe Compliance und Integritat oft
nicht trennscharf verwendet und bezeichnen sich Uberlappen-
de Tatigkeiten und Bereiche im Unternehmen. Auch werden
manchmal Aktivitdten, die nach dem hiesigen Verstandnis zur
Foérderung der Unternehmensintegritat beitragen, insgesamt
unter die Begriffe der (Social) Compliance oder der Corporate
Social Responsibility (CSR) gefasst. Der Gehalt der BemUhun-
gen eines Unternehmens in diesem Bereich hangt naturlich
nicht von der konkreten Bezeichnung seiner Aktivitaten ab,
sondern von deren Ernsthaftigkeit und Wirksamkeit. Die folgen-
den Ausflhrungen sind also fur alle Unternehmen relevant, die
grundsétzlich nach einem verantwortungsvollen Handeln stre-
ben — die jeweilige sowohl begriffliche als auch organisatori-
sche Verankerung dieser Bemuhungen im Unternehmen kann
dabei freilich variieren. Organisatorisch sollte sich dem Thema
aufgrund seiner Bedeutung im
Idealfall und je nach GréBe des
Unternehmens eine eigenstandi-
ge Abteilung oder ein Beauftrag-
ter’ widmen und nicht (aus-
schlieBlich) eine alles umfass-
ende Compliance-Abteilung.
Dabei ist jedoch zu betonen,
dass die Verantwortung fur Inte-
gritat stets in der Linienorgani-
sation verankert bleibt, also bei
der Unternehmensfihrung, den
Flhrungskraften und den Mitar-
beitern liegt. Die mit dem Thema
Compliance und Integrity Mana-
gement betrauten Personen
kénnen jedoch entsprechende Voraussetzungen schaffen und
Ideen umsetzen, um integres Handeln aller Unternehmensmit-
glieder zu erméglichen und zu férdern, wie die Handreichung
aufzeigt.

1 Die in der Handreichung verwendete mannliche Form bezieht immer gleicher-
maBen weibliche Personen ein. Auf eine Doppelbezeichnung wurde zugunsten ein-
facherer Lesbarkeit verzichtet.
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1. Unternenmensintegritat — \Was heil3t das?

Der Begriff der Integritat wird von vielen Unternehmen genutzt, um
verantwortungsvolles unternehmerisches Handeln zu beschreiben.
In der alltaglichen Begriffsverwendung ist eine mit Werten und Ver-
antwortungsbewusstsein einhergehende Interpretation geldufig. Im
Konkreten meint Integritét (lat. ,integritas® = Ganzheit, Einheit) hier
meist die Orientierung einer Person an von ihr gesetzten Werten
und Prinzipien und drickt das konsistente Handeln gemal dieser
Werte und Prinzipien aus. Hierbei kann eine subjektive, partikulare
Sicht auf Integritat von einer objektiven, moralischen Sicht unter-
schieden werden:? Erstere bezieht sich auf die Einhaltung individu-
ell gesetzter Standards der jeweiligen Person oder Gruppe (z. B.
einer Person, die als obersten Wert fUr sich einen gesunden
Lebensstil definiert hat), wahrend sich die objektive Sicht auf die
Einhaltung ethisch fundierter Standards bezieht.® Moralische Inte-
gritat setzt dabei subjektive Integritat voraus und erfordert person-
liche Uberzeugungen, die mit ethischen Standards im Einklang
sind.*

Wird das Konzept der Integritat auf Unternehmen angewandt, spie-
len sowohl die moralische als auch die partikulare Bedeutungsdi-
mension der Integritat eine Rolle. So geht es fUr Unternehmen, die
sich am Wert der Integritét orientieren, oft darum, zu signalisieren,
dass bestimmte ethische Standards im Unternehmen eingehalten
werden. Gleichzeitig werden im Zusammenhang mit Integritét oft
weitere, spezifische Unternehmenswerte genannt, die der Identitét
des Unternehmens entsprechen und eigene Akzentuierungen in
der moralischen und auch auBermoralischen Ausrichtung des
Unternehmens darstellen.

Integritat im Unternehmenskontext
meint, dass sich ein Unternehmen
bewusst zu moralischem Handeln
bekennt, sich eigene Werte und
Prinzipien setzt, die der eigenen
Unternehmensidentitat entsprechen
und schlieBlich konsistent nach diesen
Werten und Prinzipien handelt.

Moralische Grundwerte

Integritat ist als moralisches Konzept immer an ein Bekenntnis
gebunden, nach Handlungen zu streben, die die Einhaltung mora-
lischer Grundwerte, sozusagen eines ethischen Mindeststandards,
sicherstellen.® Einer Person, die grundlegende moralische Rechte
oder Pflichten verletzt, wirde keine Integritét zugeschrieben — das
Gleiche trifft auf Unternehmen zu. Im Unternehmenskontext sind
viele moralische Pflichten eines Unternehmens bereits gesetzlich
festgeschrieben, weshalb mit Integritat eindeutig die Einhaltung von
Gesetzen, Regeln und Richtlinien einhergeht (Compliance), die in
vielen Fallen auch juristisch eingefordert werden kann. Darlber
hinaus gehoéren zu einem ethischen Mindeststandard aber insbe-
sondere auch solche Grundwerte und Standards, die Uber die
(nationale) Gesetzgebung hinausgehen und universell anerkannt
sind. Neben der Allgemeinen Erklarung der Menschenrechte, die
stets bertcksichtigt werden sollte, kdnnen dazu beispielsweise zah-
len:

B die Prinzipien des UN Global Compact,
B die ILO Kernarbeitsnormen,
®  die UN Guiding Principles for Business and Human Rights, und

B die OECD-Leitsatze flr multinationale Unternehmen.

An welchen konkreten moralischen Grundwerten sich ein Unter-
nehmen primar orientiert, sei dies ein externer oder ein eigenstan-
dig ausgearbeiteter Standard, hangt unter anderem von dessen
Unternehmenskultur und (inter-)nationaler Ausrichtung ab. Die Ver-
pflichtung auf die Einhaltung eines moralischen Minimums, das die
moralischen Grundwerte einer demokratischen Gesellschaft
bericksichtigt, ist jedoch ein Muss flr integres Handeln.

Unternehmenswerte

Dartber hinaus bedeutet Integritat auch, eigenen, selbst gesetz-
ten Werten und Prinzipien zu folgen, denn zu einem umfassenden
Versténdnis von Integritdt gehort neben der moralischen auch die
partikulare Bedeutungsdimension. Fur ein Unternehmen bedeutet
dies, dass es sich Werten und Prinzipien verschreibt, die seiner
|dentitat entsprechen und abbilden, was dem Unternehmen bzw.
seinen Mitgliedern im Handeln wichtig ist. Dieses Bekenntnis soll-

2ygl. u. a. van Luik 2004, S. 39; Bauman 2011, S. 59f.
3 van Luik 2004, S. 39.

4 McFall 1987, S. 16.

5vgl. Halfon 1989, S. 31f.
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te so umfassend sein, dass es ein realistisches Bild der Unterneh-
mensidentitat abgibt. Nach dem hiesigen Verstédndnis von Unter-
nehmensintegritat ist die Basis hierfur im Gegensatz zu einer rein
partikularen Sicht das Bekenntnis zu moralischen Grundwerten,
das die spezifischen Unternehmenswerte untermauert, doch meist
sehr allgemein gehalten ist. Die Unternehmenswerte und -prinzi-
pien gehen dartber hinaus, beschreiben konkret, fur was das
Unternehmen steht und in welchen Bereichen die Anspriiche an
sein Handeln am Hochsten sind. Dies kann neben moralischen Fra-
gen (wie z. B. Gleichberechtigung) auch auBermoralische Themen
(wie z. B. Qualitat, Innovation) umfassen. Nur wenn die Unterneh-
menswerte und -prinzipien unter Berlicksichtigung der Wertvorstel-
lungen wesentlicher Stakeholder selbst gesetzt, d. h. von der
Unternehmensfihrung in Zusammenarbeit mit relevanten Stake-
holdern erarbeitet wurden sowie griindlich reflektiert sind, kbnnen
sie authentisch und glaubwirdig sein. Integritat kann damit auch als
das Gegenteil von Lippenbekenntnissen und Scheinheiligkeit ver-
standen werden.

Entscheidend bei einer Orientierung an Integritat ist, dass das
Unternehmen dieser aus Einsicht in die Richtigkeit der zugehdri-
gen Werte und Prinzipien folgt und nicht, weil deren Einhaltung mit
Vorteilen bzw. deren Verletzung mit Sanktionen verbunden ist. Mit
Integritét geht also auch eine ehrliche und aufrichtige Haltung im
Hinblick auf die Motive des eigenen Handelns einher, die nicht aus-
schlieBlich nutzenorientiert sein durfen. Integres Verhalten bedeu-
tet schlieBlich nicht, ohne eigene Reflexion entsprechend gangiger
moralischer Normen zu handeln, sondern dies wissentlich und
gezielt zu tun und sich wahrhaftig dazu zu bekennen. Das heif3t,
dass ein Unternehmen, das integer handelt, moralische Entschei-
dungen bewusst und reflektiert trifft und damit auch gute Grinde
fur sein Handeln geben kann. Letztlich sollten die grundsétzlich
langfristig angelegten Unternehmenswerte und -prinzipien unter
Bertcksichtigung moralischer Grundwerte regelmaBig Uberdacht,
in ihren Implikationen beurteilt und gegebenenfalls revidiert werden.
Dies gilt etwa wenn sie sich bei veranderten Umstanden (Weiterent-
wicklung des Unternehmens, gesellschaftliche Entwicklungen o. &.)
nicht mehr vertreten lassen. Integritat umfasst also auch ein Einge-
sténdnis in die eigene Fehlbarkeit und eine Offenheit gegentber
kontroversem Austausch.

Integres Handeln

Der Kern von Unternehmensintegritat zeigt sich letztlich in den kon-
kreten Handlungen des Unternehmens. Kennzeichen einer an Inte-
gritét orientierten Haltung ist, dass die Werte und Prinzipien im
Unternehmensalltag gelebt werden und konsistent im Handeln zum
Ausdruck kommen. Die verschiedenen Werte und Prinzipien, denen

sich ein Unternehmen verschrieben hat, kdnnen dabei im Einzelfall
mit anderen Zielen des Unternehmens in Konflikt geraten. Deshalb
ist eine wesentliche Bedingung fur Integritat die moralische Stand-
haftigkeit im Angesicht von Widerstanden. Ein von Integritét gelei-
tetes Verhalten zeichnet sich in Konfliktsituationen grundsétzlich
dadurch aus, dass es auf ein Ergebnis abzielt, das die bestmdgli-
che Realisierung der vertretenen Werte ermdglicht. Das Verantwor-
tungsbewusstsein kommt durch die moralisch gut begrindete Ent-
scheidung und Handlung zum Ausdruck. Auch in ethischen
Dilemmasituationen, in denen vielleicht jede Handlungsoption fur
sich genommen nicht moralisch winschenswert ist, gibt es in der
Regel ,bessere” und ,schlechtere” Alternativen. Unternehmensin-
tegritat zielt darauf ab, ethisch vorzugswiirdige Losungen zu wéh-
len. Konflikte gehdren zum Wesen der Integritét, da es ohne Kon-
flikte keines Strebens nach Integritat bedurfte. Ein vollstdndig
integres Verhalten in jeder moglichen Situation zu erreichen, scheint
kaum moglich. Deshalb kann Integritat auch als stufenweises Kon-
zept verstanden werden, dessen hdchste Form durch die Wahrung
von Integritét in besonders herausfordernden Situationen erreicht
werden kann. Wie fUr Personen gilt auch fur Unternehmen, dass
durch eine Orientierung an Integritat eher ein kontinuierliches Stre-
ben nach einem werte- und prinzipiengeleiteten Handeln ausge-
drlckt und kein Endzustand beschrieben wird. Einzelne Félle, in
denen Unternehmensmitglieder nicht integer gehandelt haben, stel-
len nicht das Streben nach Integritat einer Organisation insgesamt
in Frage.

Unternehmensintegritat umfasst ein
Bekenntnis des Unternehmens zu
moralischer Verantwortung, das sich
zusammen mit eigenen, reflektierten
Werten und Prinzipien kontinuierlich in
den Unternehmenshandlungen zeigt.

Motivation und Struktur

Bei Unternehmensintegritat geht es dabei einerseits um die Inte-
gritat in der Organisation, also das integre Handeln der jeweiligen
Unternehmensmitglieder, andererseits aber auch um die Integritat
der Organisation, also die Strukturen und Prozesse des Unterneh-
mens, die Integritat férdern oder unterbinden kénnen. Es bedarf
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also zur Verwirklichung von Unternehmensintegritét der Motivation
der Unternehmensmitglieder sowie der integritatsforderlichen Struk-
turen des Unternehmens. Integres Handeln wird in erster Linie von
den direkten Unternehmensmitgliedern verlangt, also den Fuh-
rungskréften und Mitarbeitern, die die Folgen ihres Handelns fir
diverse Stakeholder berticksichtigen missen. Da die Entscheidun-
gen oft maBgeblich das Handeln weiterer Stakeholder beeinflus-
sen, wie z. B. von Zulieferunternehmen, kdnnen auch deren Hand-
lungen fUr die Zuschreibung von Unternehmensintegritat relevant
sein. Die Fuhrungskréfte und Mitarbeiter missen dann, soweit es
Handlungen innerhalb ihrer Kooperationsbeziehung mit externen
Stakeholdern betrifft, sicherstellen, dass die Unternehmenswerte
und -prinzipien auch vom jeweiligen Kooperationspartner eingehal-
ten werden. Integres Unternehmenshandeln bedeutet bezogen auf
die Stakeholder, dass auf Basis des moralischen Verantwortungs-
bewusstseins und der spezifischen Unternehmenswerte und -prin-
zipien ein richtiger Umgang mit den Stakeholdern angestrebt wird,
der ihre Rechte bewahrt und auch ihnen ein integres Handeln
ermoglicht. Dies impliziert im Gegenzug auch ggf. die Sanktionie-
rung oder Trennung von Stakeholdern, wenn diese dauerhaft nicht
integer handeln.

Die Forderung nach Integritat der Unternehmensmitglieder bezieht
sich auf das Bekenntnis zu moralischer Verantwortung und zu Wer-
ten und Prinzipien des Unternehmens und nicht explizit auf die indi-
viduellen Wertvorstellungen der zugehorigen Personen. Auch wenn
sich Unternehmenswerte und persdnliche Werte im Idealfall Uber-
schneiden, kann die Unternehmensintegritat in Konflikt mit der per-
sonlichen Integritat einzelner Unternehmensmitglieder geraten. Die
Aufgabe des Unternehmens, das sich der Integritat verschreibt, ist
es somit, die Unternehmensintegritat beginnend bei der Personal-
einstellung und vor allem durch geeignete Personalentwicklungs-
maBnahmen auf eine Weise zu fordern, dass Konflikte zwischen
der personlichen Integritat sowie den Eigeninteressen der Unter-
nehmensmitglieder und der Unternehmensintegritat moglichst ver-
mieden oder ausgeglichen werden.
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2. Unterschiede zwischen Compliance und

Integrity

Compliance bezieht sich auf die Einhaltung gesetzlicher und regu-
latorischer Anforderungen sowie interner Regeln und Verhaltens-
standards und soll in Organisationen durch Compliance Manage-
ment, also die Einrichtung und Steuerung von MaBnahmen und
Strukturen, die Compliance sicherstellen, erreicht werden. Integri-
tat hingegen verlangt von Unternehmen die Einhaltung ethischer
Standards sowie die Ausrichtung des Unternehmens an eigenen

Werten und Prinzipien. Dies umfasst auch Compliance, geht aber
Uber reine Regelbefolgung hinaus und erfordert weitergehendes
Engagement. Das zuvor dargelegte Konzept der Unternehmens-
integritat wird in der Praxis mittels des Instruments des ,Integrity
Managements” umgesetzt. Integrity Management kann dabei fol-
gendermaBen von Compliance Management unterschieden wer-
den:

Compliance Management

Integrity Management

Motivation Gesetzgebung)

Ziel Verhinderung von rechtswidrigem Verhalten
Ansatz Klare Regeln, Richtlinien, Kontrollen
Themen Vermeidung von RechtsverstoBen (Legal

Compliance)

Vorwiegend externer Druck (z. B. durch

Vorwiegend intrinsische Motivation (aus
Uberzeugung/Einsicht)

Férderung von moralischem Handeln

Werte, Unternehmenskultur

Verbesserung der Wirksamkeit der Legal
Compliance sowie Integration der Social
Compliance (gesellschaftliche, soziale und
Okologische Themen)

Compliance Management

Die Bemuhungen eines Unternehmens im Compliance Manage-
ment sind in erster Linie durch externen Druck motiviert, z. B. durch
den Gesetzgeber, Regulierungsbehdrden, Staatsanwaltschaften
oder Kunden. Das Ziel der Compliance-Aktivitaten ist somit insbe-
sondere die Verhinderung von rechtswidrigem Verhalten und
Opportunismus (z. B. die Umgehung von Vorschriften aus kalkulier-
tem Eigeninteresse), was sich unter anderem darin zeigt, dass die
Arbeit in Compliance-Abteilungen Uberwiegend von Juristen aus-
getibt wird. Deshalb wird hier auch von Legal Compliance gespro-
chen. Um dieses Ziel zu erreichen, stellt der Ansatz des Complian-
ce Managements darauf ab, durch entsprechende MaBnahmen wie
klare Regelkataloge, Richtlinien und Kontrollen Rechts- und Regel-
konformitat zu erreichen, um eine mdgliche Haftung der Organisa-
tion bzw. einzelner Mitglieder bei entdecktem Fehlverhalten zu ver-
meiden. Grund hierfUr ist, dass die Verletzung von externen
Regulierungen flr das Unternehmen schmerzhafte Folgen haben

kann, in rechtlicher Hinsicht (z. B. Gefangnisstrafen, Ausschluss
von Ausschreibungen), in dkonomischer Hinsicht (z. B. BuBgelder,
Gewinnabschopfungen) und hinsichtlich der Reputation des Unter-
nehmens (Imageschaden). Diese zu vermeiden ist offensichtlich das
Ziel jeder Unternehmensfiihrung, um die langfristige Existenz des
Unternehmens zu sichern. Die Anstrengungen im Bereich Compli-
ance werden deshalb primar von der Frage geleitet: Welche Hand-
lungen sind gesetzeskonform, und damit erlaubt?

Gegenstand des Compliance Managements sind wie erwahnt
samtliche Gesetze, Regulierungen und ggf. sonstige Standards der
Unternehmensfihrung, auch aus dem Bereich des ,soft law* (also
unverbindliche Vorgaben), wie beispielsweise der Deutsche Cor-
porate Governance Kodex. Ergénzt werden diese um unterneh-
mensinterne Kodizes, Regeln, HandbUcher, Richtlinien etc., um das
gewUlnschte regelkonforme Verhalten flr den jeweiligen Unterneh-
menskontext bzw. fUr spezifische Funktionen, Regionen, Abteilun-
gen o. &. im Unternehmen zu konkretisieren. Unternehmensinterne
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Regelungen stellen hier oft ein Mittel zur Umsetzung externer Stan-
dards dar.5 Im Zentrum von Compliance Management steht dem-
nach die Frage, wie rechts- und regelkonformes Verhalten erreicht
werden kann, also welche Instrumente, MaBnahmen, Strukturen
etc. hierfUr nétig sind.

Integrity Management

Der Ansatz des Integrity Managements strebt eine Orientierung an
unternehmenseigenen Werten und Prinzipien an, die durch ein
Bekenntnis zur Einhaltung moralischer Grundwerte fundiert sind.
Die EinfUhrung dieses Ansatzes ist vorwiegend intrinsisch motiviert
und zielt darauf ab, moralisches Handeln aus Einsicht in seine Rich-
tigkeit in der Organisation zu férdern. Ein solches Handeln erfor-
dert offensichtlich Gesetzes- und Regeltreue, weshalb Compliance
die Voraussetzung fur Integrity Management darstellt. Es stiitzt sich
jedoch in geringerem MaBe auf umfassende Regelwerke, sondern
mehr auf die Eigenverantwortung der Akteure, die von einer werte-
getriebenen und lebendigen Unternehmens- und Fuhrungskultur
gepragt ist.” So nimmt es auch weniger als im Compliance
Management Einzelprozesse in den Blick, sondern befasst sich mit
der Verantwortung des Unternehmenshandelns insgesamt.

Die Inhalte des Integrity Managements betreffen grundsatzlich alle
Fragen, die fur ein Unternehmen in moralischer Hinsicht relevant
sein kdnnen, was neben dem Risiko der Regelverletzung, das zwar
auch moralisch, aber zugleich juristisch und ékonomisch von
Bedeutung ist, insbesondere gesellschaftliche, soziale und
okologische Aspekte der Unternehmensfiihrung betrifft. Auch
in diesen Bereichen gibt es vielfaltige Gesetze, Regelungen und
Standards, die sowohl flr die Integrity- als auch die Compliance-
Bemuhungen von Bedeutung sein kdnnen und dabei oft unter dem
Begriff ,Social Compliance” behandelt werden. Im Integrity
Management liegt der Fokus jedoch Uberdies ausdrticklich auf Wer-
ten, deren BerUcksichtigung mittels bisheriger Gesetze etc. mitun-
ter (noch) nicht (vollstandig) sichergestellt ist, aber fur integres Han-
deln trotzdem bzw. gerade deshalb wichtig ist. Damit rlcken
vielféltige Fragestellungen ins Blickfeld, wie beispielsweise im
Bereich der Arbeits- und Lebensbedingungen Fragen zu einem
angemessenen Lohn an unterschiedlichen Standorten (sog. ,living
wages"), im Bereich der Verbraucherinteressen Fragen rund um die
Speicherung und Nutzung personenbezogener Daten oder im
Bereich der Nachhaltigkeit Fragen zur Unterschreitung von zugelas-
senen Verschmutzungsgrenzwerten oder der Unterlassung von
erlaubten Abholzungen.

FUr die Themen, die im Bereich des Integrity Managements eine
Rolle spielen, lassen sich somit drei wesentliche Kennzeichen aus-

machen. Erstens, die Themen sind moralisch relevant, d. h. sie tan-
gieren meist (gesellschaftlich oder universell) anerkannte Werte,
wobei die Schwierigkeit oft darin liegt, dass diese mit anderen Wer-
ten und Zielen der Unternehmen in Konflikt geraten kénnen. Zwei-
tens, die Themen sind juristisch oft nicht (eindeutig) geregelt, ver-
schlieBen sich einer eindeutigen Regulierung oder sind in den
verschiedenen Rechtssystemen unterschiedlich reguliert, was gera-
de im internationalen Kontext zu Schwierigkeiten fuhrt. Drittens, es
gibt bisher wenige klare, allgemein akzeptierte und durchsetzbare
Standards oder Normen, die den Umgang mit diesen Themen vor-
geben und eine Losung der Herausforderungen sicherstellen.

Diese inhaltliche Ausrichtung des Integrity Managements erweitert
den Verantwortungsbereich von Unternehmen und damit auch
den Kreis der Stakeholder, die Berlcksichtigung finden. Wahrend
im Compliance Management Stakeholder insoweit eine Rolle spie-
len, wie dies im Rahmen der Gesetze, Unternehmensregeln und
Richtlinien vorgesehen ist, werden sie im Integrity Management
bereits dann bertcksichtigt, wenn sie in moralischer Hinsicht vom
Unternehmenshandeln betroffen sind — unabhéangig davon, ob es
diesbezlglich eine relevante rechtskréftige Vorgabe gibt. Die ethi-
sche MaBgabe dabei ist, die Interessen anderer zu berucksichti-
gen und anderen nicht zu schaden — sowohl entlang der eigenen
Wertschoépfungskette als auch bei vor- und nachgelagerten Liefer-
ketten sowie bis zu einem gewissen Grad auBerhalb des eigenen
Geschéfts (im Bereich der Philanthropie). Da sich prinzipiell sehr
lange Verantwortungsketten zu einem einzelnen Unternehmen hin
ziehen lassen, die diverse Lieferanten sowie deren jeweilige Unter-
lieferanten etc. einschlieBen, bedarf es fur ein praktisch umsetzba-
res Streben nach moralischer Integritat jedoch auch gewisser Gren-
zen der Verantwortung. Diese Grenzen sind unter anderem dort zu
ziehen, wo das weithin akzeptierte moralische Prinzip ,Sollen impli-
ziert Kénnen* greift, d. h. wo die normativen Anforderungen an
einen Akteur dessen Fahigkeiten, diese erflllen zu kdnnen, Uber-
steigen. Dies ist oft bei Ubergéngen zu Verantwortungssphéren
anderer Akteure der Fall. Die geforderte Verantwortungstbernahme
durch Individuen, und damit auch durch Unternehmen, muss
zudem zumutbar sein, was fur Fragen der Integritat besonders rele-
vant ist. Wenn es demnach fUr ein Unternehmen beispielsweise
nicht moéglich bzw. mit unvertretbarem Aufwand verbunden ist,
einer moralischen Forderung nachzukommen bzw. diese Uberhaupt
zu erkennen (z. B. wenn es um konkrete Zustande beim Abbau von
bereits in verarbeiteter Form eingekauften Rohstoffen geht), ver-

6 Gruninger 2014, S. 41.
7 Vg, Wieland 2012, S. 36.
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letzt es damit nicht notwendigerweise sein grundséatzliches Stre-
ben nach Integritéat. Allerdings bedeutet dies im Umkehrschluss
auch, dass berechtigte moralische Forderungen, die das Unterneh-
menshandeln betreffen, dann tatsachlich eingefordert werden koén-
nen, wenn deren Erflllung fUr das Unternehmen prinzipiell méglich
und zumutbar ist.

Integrity Management fuhrt des Weiteren zu einer besonderen
Herangehensweise an die Themen, die klassischerweise zum
Compliance Management gehoren, da beim Integrity Management
der Zweck der Einhaltung von Gesetzen, Regeln etc. bertcksich-
tigt wird, indem die dahinter liegenden Werte und Normen reflektiert
werden und somit gute Grinde flr das jeweilige Verhalten gegeben
werden kdnnen. Eine solche Herangehensweise kann deshalb auch
zu einer besseren Wirksamkeit und Glaubwirdigkeit bestehender
Regel- und Wertesysteme fuhren. So macht es hinsichtlich der
Effektivitat und konsequenten Einhaltung einen Unterschied, ob ein
Unternehmen die Einhaltung geltenden Rechts mittels eines Ansat-
zes der ,Compliance zur Haftungsvermeidung® verfolgt oder ob
Gesetzestreue und die Verinnerlichung moralischer Werte wie Inte-
gritét Sinn und Anlass der Compliance-Aktivitdten sind und zur
Folge haben, dass beispielsweise Zuwendungen zur Auftragser-
langung im Unternehmen nicht toleriert werden.® Wie dargestellt
setzt ein Compliance-Ansatz mehr auf die Verhaltenssteuerung
Uber Regeln und Richtlinien, wahrend ein Integrity-Ansatz mehr auf
die ,Steuerung” eigenverantwortlicher Mitarbeiter durch eine gute
FUhrungs- und Unternehmenskultur abstellt. Hierzu gehort unter
anderem, dass der Akteur erkennt und fUr sich selbst als Aufgabe
akzeptieren muss, dass es in seinem Wirkungsbereich moralisch
relevante Fragestellungen gibt, die er zusammen mit den Betroffe-
nen ethisch fundiert bewerten und einer integren Entscheidung
zugénglich machen muss.”

Zur Verwirklichung von Unternehmensintegritat mussen
zunachst Unternehmenswerte gesetzt werden, die fur alle bzw.
einen GroBteil der Stakeholder Gultigkeit beanspruchen kénnen.
Daraufhin mussen Fuhrungskréfte und Mitarbeiter dazu beféahigt
werden, moralisch reflektierte Entscheidungen treffen zu kénnen.
Zu einer ethischen Entscheidung gehéren drei Schritte: Zunachst
muss eine Situation als moralisch relevant wahrgenommen wer-
den. Daraufhin muss die Situation moralisch bewertet werden (was
u.a. bedeutet, dass erkannt wird, welche Werte hier inwiefern auf
dem Spiel stehen, wer von der Situation betroffen ist und welche
Verantwortung den Beteiligten zukommt). Schlielich muss es zu
einer reflektierten Schlussfolgerung, also einer moralisch fundier-
ten Entscheidung, kommen. Wesentlich ist, dass der Mitarbeiter
daraufhin diese Entscheidung auch umsetzt, also nach ihr handelt.
Gutes Integrity Management mobilisiert und unterstutzt die Unter-

nehmensmitglieder sowie weitere Stakeholder darin, Entscheidun-
gen im Sinne der Integritat zu treffen und diese umsetzen zu kon-
nen (siehe weitere Ausflihrungen hierzu in Kapitel 3). Zusammen-
fassend lasst sich Integrity Management auch folgendermalBen
bestimmen:

Integrity Management bezeichnet die
Fahigkeit einer Organisation und
besonders inrer FUhrungskrafte, die
Unternenmenswerte durch
FUhrungsstil und Vorbild in der
alltaglichen Praxis der Geschéafts- und
der Unternehmenskultur mit Leben zu
erflllen. Integrity Management ist
integrativer Teil der Corporate
Governance und geht Uber Legal
Compliance hinaus. '

Die erfolgreiche Umsetzung von Integrity erfordert wie erwéhnt
Compliance, da die Integritdtsbemihungen sonst nicht effektiv sein
kdnnen. Eine alleinige Orientierung an Unternehmenswerten, ohne
Gesetzen und Regeln Beachtung zu schenken, lieBe sich praktisch
nicht gut umsetzen und Uberwachen. Integrity verhilft wiederum
den Compliance-Bemuhungen dazu, wirksam und glaubwrdig zu
sein,!" da Unternehmenswerte die verantwortungsbewusste Iden-
titédt des Unternehmens unterstreichen. Dabei geht der Prozess der
individuellen bzw. der im Unternehmen stattfindenden Integritatsbil-
dung, d. h. Bekenntnis und Reflexion moralischer Grundwerte und
spezifischer Unternehmenswerte, der Einflhrung von Prozessen
und MaBnahmen im Rahmen eines Compliance-Management-Sys-
tems voraus.'? Letztlich bedingen sich Compliance und Integrity
gegenseitig, da eine Compliance-Orientierung ohne Integrity Gefahr
lauft, nicht glaubwirdig und somit wirkungslos zu sein, wéhrend
eine Integrity-Orientierung ohne Compliance an mangelnder Ope-
rationalisierung und Uberwachung scheitern kann.

8 Gruninger 2011, S. 10.

9 vgl. Wieland 2014, S. 36.

10 Definition der Arbeitsgruppe 1 ,Values & Integrity” des Forum Compliance & Integrity.
Siehe hierzu auch ausfihrlich Griininger 2016.

12y, Wieland 2014, S. 35.
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3. Dos & Don’ts im Integrity Management

Die Verwirklichung von Integritét in Unternehmen verlangt die kon-
tinuierliche Anstrengung aller Unternehmensmitglieder, angefangen
beim Bekenntnis der Unternehmensfuhrung sowie der von den
FUhrungskréaften gepragten Unternehmenskultur bis hin zur regel-
maBigen Evaluierung und Verbesserung der Integrity-MaBBnahmen.
Zur Umsetzung von Integrity Management sollen im Folgenden eini-
ge Handlungsempfehlungen gegeben werden, die sechs zentrale
Bereiche umfassen:

FUhrung & Unternehmenskultur

Unternehmenswerte &
Verhaltensgrundséatze

Verantwortung & Organisation
Kommunikation & Schulung

Risikobeurteilung & Kontrolle

Monitoring & Review

Um fokussiert auf Aspekte aufmerksam zu machen, die flr ein
erfolgreiches Integrity Management besonders wichtig sind, werden
diejenigen Punkte Ubersichtlich vorgestellt, die bei der Einflhrung
und Umsetzung in jedem Fall zu beachten und mdglichst umzu-
setzen (Dos) bzw. zu vermeiden und zu unterlassen (Don’ts) sind.
Die sechs Bereiche dienen dabei der Strukturierung der Handlungs-
empfehlungen und mussen nicht in gleicher Weise im Integrity
Management eines Unternehmens abgebildet sein. Auch kénnen
sich Uberlappungen zu den Aufgaben im Compliance Management
ergeben, was nochmals die notwendige Voraussetzung von Com-
pliance zur Umsetzung von Unternehmensintegritat herausstellt.
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FUhrung & Unternehmenskultur

Entschlossen und klar im Hinblick auf die Unternehmenswerte flihren und klare Zielvereinbarungen schlieBen.

Als FUhrungskrafte entsprechende Anreize flr integres Handeln setzen, wie z.B. finanzielle Boni, Karriereentwicklungen und
personlichen Status.

Durch proaktive und offene Kommunikation eine ,speak-up culture® férdern.

Als Vorstand/Geschéftsfiihrung Vorbildrolle verstehen, offen sein fiir Integritatsprobleme und sichtbar handeln.
Als oberste Leitungs- und Uberwachungsorgane (z. B. Vorstand und Aufsichtsrat) Integritat vorleben.
Autonomie der Mitarbeiter bzgl. integrem Handeln férdern.

Fragen der Integritat in Weiterentwicklung der Flhrungskultur (u. a. hinsichtlich Digitalisierung) integrieren.
Anonyme Mitarbeiterbefragungen zum ,ethischen Klima“ durchfiihren und daraus lernen.

Als FUhrungskrafte die Verwirklichung von moralischen Werten im Unternehmenshandeln als realistisch ansehen, da dies ver-
antwortungsbewusstes Verhalten bei Mitarbeitern férdert.

Die von einer FUhrungskraft eingesetzten Mittel und nicht nur die erreichten Ziele beurteilen (Werte- und Integritatsorien-
tierung der FUhrungskraft).
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Unternehmenswerte & Verhaltensgrundsatze

B Die Unternehmenswerte in Abstimmung mit den Stakeholdern aus Einsicht in deren Richtigkeit setzen und fur alle
Unternehmensmitglieder verbindlich machen.

B Die Unternehmenswerte im Einklang mit moralischen Grundwerten sowie mit der Identitét und Strategie des Unternehmens
setzen. Sie spezifisch aus der Firmentradition, den Zielsetzungen sowie angemessen aus der GréBe und Struktur des
Unternehmens ableiten.

B Mittels der Unternehmenswerte ausdriicken, in welchen Bereichen die Anspriiche an das Unternehmenshandeln am Hoéch-
sten sind.

Die konkrete Bedeutung der Unternehmenswerte fur das Unternehmenshandeln klaren und kommunizieren.
Die Unternehmenswerte als Basis der Verhaltensgrundsétze und aller weiteren Regelungen im Unternehmen heranziehen.

Die Unternehmenswerte und Verhaltengrundsétze veroffentlichen und allen Stakeholdern zugénglich machen.

Mit den Verhaltensgrundsétzen die fur das Unternehmen relevanten Integritatsrisikofelder sowie den Umgang mit
wesentlichen Stakeholdern abdecken.

B Die Unternehmenswerte regelmaBig Uberdenken, in ihren Implikationen beurteilen und gegebenenfalls revidieren, bspw.
wenn sie sich bei veranderten Umstanden nicht mehr vertreten lassen.
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Verantwortung & Organisation”

B Integritat klar der Linienverantwortung (FUhrungskréfte- und Mitarbeiterverantwortung) zurechnen und Stakeholder hiertiber
informieren.

B Positive Anreize setzen, die das Engagement flr die Umsetzung von Integritat im jeweils eigenen Verantwortungsbereich von
Managern férdern.

Integritét der Mitarbeiter in Funktionen mit hohen Risiken im Bereich der Integritét prdifen.
Bekenntnis der Mitarbeiter zu Integritat einfordern.

Mitarbeitern Verantwortungsfreirdume zur Verwirklichung von integrem Handeln geben.
Unternehmenswerte in Personalauswahl- und Personalentwicklungsprozesse integrieren.

Unterstutzungsprozesse flir moralisch relevante Entscheidungen anbieten (z. B. Beratungsstelle).

Funktionstbergreifende Gremien (z. B. ,Integrity Board®) einrichten, die der inhaltlichen Abstimmung und Lenkung aller
Integritats- und Compliance-Aktivitdten des Unternehmens dienen.

13 Siehe insgesamt hierzu Grininger/Steinmeyer/Strenger 2014.
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Kommunikation & Schulung

Schulungsprogramm fiir Fiihrungskréafte (einschl. des Top-Managements) und Mitarbeiter und ggf. weitere Stakeholder (z. B.
Vertriebsagenten, Handler, Lieferanten etc.) zu den Unternehmenswerten und Verhaltensgrundséatzen einrichten.

Wahrnehmung der Fuhrungskréafte und Mitarbeiter fir moralisch sensible Situationen scharfen.
Integritat als eine konsequente Haltung, die nach moralisch verantwortungsbewusstem Handeln strebt, stark machen.

FUhrungskrafte und Mitarbeiter mit konkreten Fallen aus ihrer Praxis (auch emotional) fir das Thema gewinnen und ihre Ver-
antwortungstibernahme starken.

Das Streben nach Integritat als einen Weg kommunizieren, der Chancen erdffnet und sich im Idealfall in Tragerthemen des
Unternehmens widerspiegelt.

In Schulungen konkrete Falle besprechen und anhand dieser Strategien und Handlungsoptionen aufzeigen, um schwierige
Situationen im eigenen Verantwortungs- bzw. Arbeitsbereich meistern zu kénnen.

Préasenztrainings flir obere Flhrungsebene und Funktionen mit erhdhten Integritats- und Compliance-Risiken durchfiihren.
Variierende Kommunikationsmittel zur internen und externen Vermittlung der Unternehmenswerte wahlen.

Mitarbeiter im konkreten Moment der Entscheidung an die Unternehmenswerte erinnern, da sie dann in die Entscheidung
einflieBen (Aufgabe der FUhrungskrafte und ggf. von Beratungsstellen).

Anonyme Meldewege fUr IntegritétsverstoBe anbieten.
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Risikobeurteilung & Kontrolle

B Die wesentlichen Integritétsrisiken des Unternehmens analysieren und in das Integrity und Compliance Management ein-
flieBen lassen.

B |ntegritatsrisiken kontinuierlich evaluieren, z. B. im Rahmen eines ,Integrity Boards® (Mitarbeiter aus den Bereichen Compli-
ance, Recht, CSR, Nachhaltigkeit sowie Linienverantwortliche).

Funktions-, stellen- bzw. landerbezogene Risikoanalysen durchflhren.
Bei sensiblen Funktionen ein Vier-Augen-Prinzip einfUhren.

Die Schnittstellen der Aufgaben und Ziele des Integrity Managements mit anderen Bereichen berlicksichtigen und steuern.

IntegritatsverstoBe anderer Unternehmen (im gleichen Unternehmenssektor) analysieren und fir eigenes Unternehmen
prufen.

B FUr Integritat des Unternehmens relevante Entwicklungen bei wichtigen Stakeholdern (z. B. GroBkunden, Banken) beachten.
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Monitoring & Review

B Nachvollziehbarkeit des Handelns nach den Unternehmenswerten flr Mitarbeiter prifen und Feedback einholen und bertck-
sichtigen.

B Anonyme Mitarbeiterbefragung (Messung des ,ethischen Klimas*) zur Prifung, ob die Unternehmenswerte tatsachlich im
Unternehmensalltag gelebt werden, durchfihren.

B FUr alle MaBnahmen im Integrity Management die Angemessenheit (Design Check), Funktionsfahigkeit (Functionality Check)
und Wirksamkeit (Effectiveness Check) Uberprifen (mittels interner oder externer Prifung).

m  Konkrete Anwendung der Elemente des Integrity Managements im Geschéftsalltag prifen.

B Bei unabhangiger externer Uberpriifung der Unternehmensintegritat geeignete Sachverstindige (z. B. Experten aus Foren-
sic-Abteilung der Wirtschaftsprifungsgesellschaften) heranziehen.
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4. Warum Integritat fur Unternehmen

wichtig ist

Kooperation und Vertrauen

Unternehmen sind auf Kooperation und Vertrauen'* angewiesen,
um langfristig erfolgreich zu sein. Sie mUssen also als verantwor-
tungsvoller und glaubwdurdiger Geschaftspartner auftreten und
wahrgenommen werden, weshalb der Wert der Integritéat fur Unter-
nehmen eine groBe Rolle spielt. Denn Integritét steht wie erlautert
dafr, sich zu ethisch fundierten Werten zu bekennen und diese in
seinem Handeln zu verwirklichen. FUr Unternehmen, deren Wahr-
nehmung sich immer stark am Verhalten der Unternehmensmitglie-
der misst, ist es deshalb wichtig, dass sich dieses Verhalten an den
flr das Unternehmen zentralen Werten und Prinzipien orientiert. Die
Werte, denen sich eine Organisation verschreibt, verleihen der
Organisation ihre Identitét; sie formen die Wahrnehmungsmuster
inrer Mitglieder und sind handlungsleitend.'® Deshalb ist es keine
bloBe Geschmacksfrage, ob ein Unternehmen in seinem Handeln
bestimmten Werten folgt, sondern eine Entscheidung tber dessen
Effizienz und Effektivitat. '® Die bewusste Orientierung an Werten
macht die Unternehmensflihrung zielgerichteter und wirksamer. Ein
Programm zur Pravention von Fehlverhalten darf daher nicht allein
auf die Einhaltung geltenden Rechts setzen und dabei die Ausnut-
zung von allen méglichen Spielrdumen zulassen, da es so morali-
sches Fehlverhalten nicht wirksam verhindern kann. Es muss viel-
mehr wie im Integrity Management vorgesehen einen hohen
ethischen Standard von allen Unternehmensmitgliedern fordern,
um eine praventive Wirkung entfalten und Vertrauen férdern zu kdn-
nen.!’

Integrity Management mochte
Unternehmen befahigen, unter
Bertcksichtigung unternehmens-
interner und -externer Forderungen
der eigenen Identitat zu folgen und
wohlfundierte Grunde fUr Entscheid-
ungen geben zu kénnen, die fur alle
Stakeholder intersubjektiv nachvoll-
ziehbar sind.

Integrity Management méchte Informations- und Erwartungsun-
sicherheiten abbauen und als Instrument zur verantwortungsbe-
wussten Entscheidungsfindung sowohl nach innen als auch nach

auBen wirken. Dies ist fUr die Glaubwurdigkeit eines Unternehmens
und die davon abhéngenden Kooperationschancen von essenziel-
ler Bedeutung.

Reputation und Wettbewerb

Neben der wichtigen Aufgabe von Integritat, das Vertrauen der Sta-
keholder zu férdern und damit Kooperationsmdaglichkeiten zu erhd-
hen, gibt es eine Reihe spezifischer dkonomischer Argumente flr
Integrity Management. So kann es — sofern ernsthaft, konsequent
und sichtbar betrieben — der Sicherung bzw. Steigerung der Repu-
tation eines Unternehmens dienen und damit zu einem Wettbe-
werbsvorteil fihren, der viele positive Konsequenzen mit sich brin-
gen kann: den Erhalt bestehender und die Gewinnung neuer
Kunden, die auf die moralische Reputation eines Unternehmens
achten, sowie Mitarbeiter, die vermehrt ihre Werte in ihrer Arbeit
verwirklichen mdchten, oder einen erleichterten Zugang zu Finan-
zierungsquellen. Die Zuschreibung von Integritat kann im Wettbe-
werb ein Differenzierungsmerkmal darstellen, das Uber den 6¢kono-
mischen Erfolg oder Misserfolg entscheidet.'® Compliance
ermoglicht Uberhaupt erst den Zugang zu risikosensiblen Mérkten.
Eine Unternehmensflihrung, die anspruchsvolle moralische Werte
bertcksichtigt, wie z. B. Nachhaltigkeit, macht die ErschlieBung
ganz neuer Absatzmarkte moglich. Integrity Management wirde
dann auch bedeuten, die Produkte an den Wertvorstellungen der
Gesellschaft auszurichten und durch die Sensibilitdt gegenlber den
moralischen Anforderungen, die an ein Unternehmen gestellt wer-
den, Wachstumschancen zu erkennen und wahrzunehmen. Inno-
vation und Differenzierung mittels einer Ausrichtung der Unterneh-
menstatigkeit an fur die Gesellschaft wesentlichen Werten kénnen
somit zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil werden.

Abgesehen von diesen positiven Effekten von Integritat verhindert
wirksames Integrity Management zudem 6konomisch negative
Konsequenzen aus moralischem und/oder rechtlichem Fehlverhal-
ten, wie Kosten durch Reputationsschaden, Boykotte oder BuB3-
geld- und Strafzahlungen. Die Einfuhrung von Compliance und Inte-
grity Management tragen dazu bei, dass die Unternehmensflhrung
ihren Aufsichts- und Sorgfaltspflichten hinsichtlich der Pravention
und Aufdeckung von dolosen Handlungen nachkommt.

14 Siehe hierzu Grlninger 2001.
18 Wieland 2014, S. 32.

16 Epd.

17 Grininger 2011, S. 10.

8 Vgl. u. a. die Insolvenz der Drogeriemarktkette Schlecker, die unter anderem
wegen schlechter Arbeitsbedingungen zahlreiche Kunden verlor im Gegensatz
zur Drogeriemarktkette dm, die als weitgehend fairer Arbeitgeber gilt und stark
wachst.
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Gesetze und Standards

Ein wesentlicher Treiber fur die Themen Compliance und Integritat
in Unternehmen ist dartber hinaus die Zunahme an national sowie
global akzeptierten Normen verantwortlichen unternehmerischen
Handelns, die die normativen Erwartungen an Unternehmen erho-
hen. So enthalten unter anderem der UK Bribery Act sowie die US
Federal Sentencing Guidelines Forderungen, Integritat im Unter-
nehmen zu férdern'® und auch die ,Sanctions Procedures® der
World Bank Group verlangen die Einrichtung eines effektiven ,Inte-
grity Compliance Program*®, um fur die Aufhebung oder Reduzie-
rung von Vergabesperren der Weltbank bei Auftreten von korrup-
ten Praktiken in Frage zu kommen.?? Ferner spielen diverse
Standards im Bereich des ,soft law* eine zunehmende Bedeutung
fur Unternehmen, da sie konkretisieren, was viele gesellschaftliche
Stakeholder von den Unternehmen verlangen. Hierzu z&hlen die
UN Guiding Principles on Business and Human Rights, die 2011
vom UN Menschenrechtsrat verabschiedet wurden, die OECD-Leit-
satze fUr Multinationale Unternehmen, die 2011 Uberarbeitet wur-
den, die Prinzipien des UN Global Compact sowie Handlungsemp-
fehlungen wie die ISO 26000, ein Leitfaden zur gesellschaftlichen
Verantwortung von Organisationen. Zu beachten ist auBerdem,
dass wirtschaftskriminelle Auffélligkeiten in Unternehmen in
Deutschland nach Ansicht der Justizminister der Lander kinftig in
ein bundesweites ,Korruptionsregister” eingetragen werden sollen
und Unternehmen dadurch von der Vergabe von &ffentlichen Auf-
trégen ausgeschlossen werden kénnen.?! Auch werden die Offen-
legungspflichten fUr viele Unternehmen verscharft, da die EU-Kom-
mission eine Berichtspflicht zu ,Corporate Social Responsibility*
beschlossen hat, die ab dem Berichtsjahr 2017 fur Unternehmen
mit mehr als 500 Mitarbeitern gilt. Eine Berlicksichtigung dieser
Standards in der Unternehmensflhrung kann in einer maglichen
juristischen oder moralischen Auseinandersetzung mit Stakehol-
dern einen entscheidenden Vorteil darstellen.

Moralische Verantwortung

Nicht zuletzt sprechen viele explizit moralische Griinde fur die For-
derung von Integritat in Unternehmen. Ein Unternehmen bzw. die
Unternehmensfuhrung ist genauso wie eine Person verantwortlich
fur die Folgen seiner Handlungen bzw. die der Unternehmensmit-
glieder und sollte deshalb dieser Verantwortung nachkommen. Das
Einnehmen des ethischen Standpunkts umfasst immer die Bertck-
sichtigung anderer in seinen Handlungen. Gerade groB3e Unterneh-
men, deren Handlungen weitreichende Folgen fur viele Betroffene
haben, sind hierbei moralisch in der Pflicht. Integres Verhalten wie-
derum ist Voraussetzung dafir, dass ein Unternehmen seine
Jicense to operate and grow* erhalt, also die notwendige gesell-

schaftliche Legitimitat als Marktteilnehmer in der Wirtschaft tatig zu
sein. Integrity Management soll also auch zur Legitimitat der
Geschaftstatigkeit beitragen, wahrend ausschlieBliches Compli-
ance Management bestenfalls eine grundlegende Akzeptanz flr
das Unternehmenshandeln schaffen kann. In ethischer Hinsicht ist
wie bereits ausgeflhrt auch relevant, dass Unternehmen oft Gber
die Mdglichkeiten und die Macht verfugen, Veradnderungen zum
Positiven zu bewirken, weshalb ihnen moralisch eine besondere
Verantwortung zukommt. Nicht zuletzt versprechen Unternehmen
beim Verkauf inrer Produkte und Dienstleistungen — manchmal aus-
drtcklich und oft nur implizit — ihren Stakeholdern, sich an bestimm-
te Werte zu halten, was diese Werte fur ihr Handeln moralisch ver-
bindlich werden lasst.

Das Konzept der Integritat eignet sich besonders gut fir die Wahr-
nehmung von Verantwortung durch Unternehmen, da es sich mit
eigenen Wertvorstellungen verbinden lasst und gleichzeitig die Ein-
haltung moralischer Grundwerte, die Uber reine Compliance hinaus-
gehen, sicherstellt. Integrity Management stellt eine Investition in
die Vertrauenswurdigkeit des Unternehmens dar und erflllt damit
eine Voraussetzung fUr langfristigen unternehmerischen Erfolg.

19 Vgl. UK Bribery Act Guidance 2010, S. 23; US Sentencing Commission Guide-
lines Manual 2015, S. 507ff.

20 World Bank Group Integrity Compliance Guidelines.
21 Zudem wird die Diskussion um die Einfuhrung eines Unternehmensstrafrechts in

Deutschland auf absehbare Zeit wohl nicht abreiBen, weil und insofern neue
Unternehmensskandale (derzeit etwa der Abgasskandal von Volkswagen) den
Befurwortern gute Argumente liefern.
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Glossar

Compliance Management: Einrichtung und Steuerung von MaB3-
nahmen und Strukturen, die die Einhaltung gesetzlicher und regu-
latorischer Anforderungen sowie interner Regeln und Verhaltens-
standards in Organisationen sicherstellen.

Corporate Governance: Corporate Governance bezeichnet die
Grundsétze der Unternehmensfihrung und bezieht sich in einem
weiten Verstédndnis auf die FUhrung (leadership), Steuerung
(management) und Kontrolle (monitoring) des Unternehmens im
Sinne einer verantwortungsvollen Unternehmensleitung.

Ethik: Ethik ist die Wissenschaft der Moral. Die normative Ethik
reflektiert Normen und Werte und versucht, Begrindungen flr eine
allgemein zustimmungsféhige Moral zu geben.

Grundwerte: Wesentliche konsensfahige moralische Werte, die
grundlegend fUr ein gelingendes Zusammenleben in einer demokra-
tischen Gesellschaft sind.

ILO Kernarbeitsnormen: Sozialstandards der Internationalen
Arbeitsorganisation zur weltweiten Sicherstellung menschenwdrdi-
ger Arbeitsbedingungen.

Integritat: Integritat bezieht sich auf die Orientierung einer Person
an von ihr gesetzten Werten und Prinzipien und drlckt das konsis-
tente Handeln nach diesen Werten und Prinzipien aus. Im Unter-
nehmenskontext meint Integritat, dass sich ein Unternehmen
bewusst zu moralischem Handeln bekennt, sich eigene Werte und
Prinzipien setzt, die der eigenen Unternehmensidentitat entspre-
chen und konsistent nach diesen Werten und Prinzipien handelt.

Integrity Management: Forderung einer werteorientierten Unter-
nehmenskultur durch Fuhrungsstil und Vorbild sowie Einrichtung
und Steuerung von MaBnahmen und Strukturen, die die Orientie-
rung von Organisationen an reflektierten Unternehmenswerten und
-prinzipien sowie die Einhaltung von moralischen Grundwerten und
Compliance-Regeln sicherstellen.

ISO 26000: International verabschiedeter ganzheitlicher ,Leitfaden
zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisationen® der Inter-
nationalen Organisation ftr Normung, nicht zertifizierbar.

Legal Compliance: Legal Compliance bezieht sich auf die not-
wendige Einhaltung rechtlicher Vorgaben und Standards von Unter-
nehmen.

Menschenrechte: Individualrechte, auf die jeder Mensch gleicher-
maBen Anspruch hat. Einen internationalen Standard zu Men-

schenrechten stellt die von den Vereinten Nationen verabschiede-
te Allgemeine Erklarung der Menschenrechte dar.

Moral: Reflektiertes System von Normen und Werten bezlglich
des richtigen Handelns einer bestimmten Gruppe, Gesellschaft
0. a. Im Kontext von Integrity Management eine Kompetenz und
Ressource, die durch gezielte Steuerung aktiviert und geférdert
werden soll.

OECD-Leitsatze fiir Multinationale Unternehmen: Weltweiter
Standard der Organisation fur wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung fUr verantwortungsvolle Unternehmensfuhrung, adres-
siert an multinationale Unternehmen mit Hauptsitz in einem Unter-
zeichnerstaat.

Prinzipien: Prinzipien stellen spezifische handlungsleitende Aus-
sagen dar, in denen die Wertvorstellungen eines Akteurs konkret
zum Ausdruck kommen.

Social Compliance: Social Compliance bezieht sich auf die Ein-
haltung sozialer und ggf. 6kologischer Standards in der Unterneh-
mensflhrung.

Speak-Up Culture: Unternehmenskultur, in der auch kritische
AuBerungen der Unternehmensmitglieder von der Unternehmens-
fihrung erwlinscht sind, Gehor finden und ernst genommen wer-
den.

Stakeholder: Stakeholder eines Unternehmens sind im ethischen
Sinne alle Gruppen oder Personen, die gegentiber dem Unterneh-
men legitime Interessen vertreten. Sie kdnnen auch als Ressour-
cenbesitzer verstanden werden, die gemeinsam das Unternehmen
konstituieren.

UK Bribery Act: Anti-Korruptionsgesetz des Vereinigten Kénig-
reichs, das sowohl Bestechung sanktioniert als auch das Unterlas-
sen der Verhinderung von Bestechungshandlungen durch Unter-
nehmen strafbar macht.

UN Guiding Principles for Business and Human Rights: Glo-
baler Standard der Vereinten Nationen zur Vermeidung von Men-
schenrechtsverletzungen im Zusammenhang mit Unternehmens-
aktivitaten, der auf den drei S&ulen ,,Protect, Respect und Remedy*
aufbaut.

UN Global Compact: Globaler Pakt und Multistakeholder-Netz-
werk zwischen der Vereinten Nationen und Unternehmen zur sozia-
len und dkologischen Gestaltung der Globalisierung.
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Unternehmensidentitat: Die Identitat eines Unternehmens bildet
Wesen und Kern des Unternehmens ab und ist stark von der Mis-
sion eines Unternehmens, den Einstellungen und Werten der Unter-
nehmensmitglieder, der Unternehmenskultur und dem Kernge-
schéft des Unternehmens gepragt.

Unternehmensintegritat: Mit Unternehmensintegritat geht das
Bekenntnis eines Unternehmens zu moralischem Handeln einher,
das sich zusammen mit eigenen, reflektierten Werten und Prinzi-
pien kontinuierlich in den Unternehmenshandlungen zeigt.

Unternehmenskultur: Die Kultur eines Unternehmens setzt sich
zusammen aus den gemeinsamen Einstellungen, geteilten Ideen
und Werten und zeigt sich in der Interaktion der Unternehmens-
mitglieder und weiterer Stakeholder.

Unternehmenswerte und -prinzipien: Unternehmenswerte und
-prinzipien sind die Leitvorstellungen eines Unternehmens, die die-
ses gegenuber seinen Mitgliedern bindend zur Geltung bringt.

US Federal Sentencing Guidelines: Regeln der Strafzumessung
des amerikanischen Bundesstrafrechts, die u. a. auch Regelungen
fur die Bestrafung von Unternehmen enthalten. Compliance-Pro-
gramme im Sinne der USSG kdnnen hiernach im Falle von Versto-
Ben zu einer Verringerung des StrafmaBes fuhren.

Werte: Werte sind Leitvorstellungen oder Leitbilder, die einen
erstrebenswerten Zustand ausdriicken. Sie bilden keine Deskripti-
on der (sozialen) Wirklichkeit ab, sondern eine Evaluation dieser.

Wirtschaftsethik: Angewandte Ethik bzw. Bereichsethik, die sich
mit ethischen Fragen von guten und richtigen Handlungen und Hal-
tungen sowie moralisch erwilinschten Zustanden im Subsystem
Wirtschaft befasst.

i
/
/
/

World Bank Sanctions Procedures: Administrative Vorgaben der
Weltbank zur Sanktionierung von Unternehmen und Individuen, die
sanktionierbare Handlungen im Zusammenhang mit einer Finan-
zierung der Weltbank vorgenommen haben. Das Vorhandensein
eines ,Integrity Compliance Programs* ist fUr die Moglichkeit der
Aufhebung oder Reduzierung von Vergabesperren notwendig.

g e S —
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