Schwerpunkt 21

Product-Compliance
und Integritatskultur als
Fuhrungsaufgabe

Warum Compliance heute weit liber die Einhaltung von Spezifikationen
hinausgeht und Flihrungskrafte dabei zum entscheidenden Hebel werden.

TEXT Stephan Griininger UND Quirin Kissmehl

Produkte werden komplexer, Entwick-
lungszyklen kiirzer - gleichzeitig stei-
gen die Anforderungen an Sicherheit und
Konformitdt. Fiir Unternehmen folgt da-
raus: Regeltreue ldsst sich nicht mehr ne-
benbei organisieren, sondern muss fest in
Entwicklung und Produktion verankert
werden. Dabei sollte insbesondere beriick-
sichtigt werden, dass Entscheidungen in
der Produktentwicklung und Herstellung
im Nachhinein nicht als bewusste Regelab-
weichungen interpretiert werden koénnen,
etwa um den Marktzugang oder auskomm-
liche Margen zu sichern.

Bislang wurde unter Compliance primar
die ,,Legal Compliance® verstanden, die sich
auf die Einhaltung gesetzlicher Normen in
klassischen Feldern wie Korruptionsbe-
kimpfung, Geldwiaschepriavention und
Kartellrecht konzentrierte, um Haftungsri-
siken und Reputationsschaden zu vermei-
den. Heute reicht dieses Verstindnis nicht
mehr aus. Compliance hat sich in der tech-
nischen Entwicklung etabliert und betrifft
unmittelbar Ingenieure und Produktmana-
ger und nicht zuletzt Fachleute fiir Tech-
nische Kommunikation. Das zeigt sich an
den Risikofillen: manipulierte Software zur
Umgehung von Umweltauflagen, der Ein-
satz nicht spezifikationsgerechter Materiali-
en zur Kostensenkung, geschonte Angaben
in Zulassungsverfahren oder irrefithren-
de Nachhaltigkeitsversprechen (,Green-
washing®). Die Konsequenz: Technische
Compliance ist langst keine rein technische
Aufgabe mehr. Sie ist ein zentrales Thema
fir Unternehmensfiihrung und Integritat.

Woher wir kommen

Der Begriff Compliance bedeutet die Ein-
haltung von Normen und Regeln durch
eine Organisation und ihre Mitarbeiten-
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den (vgl. Griininger 2025). Urspriinglich
stammt das Konzept aus dem angloameri-
kanischen Rechtsraum, wo es bereits in den
1930er-Jahren als Idee der unternehmeri-
schen Selbstkontrolle zur Bekdimpfung von
Insiderhandel aufkam. Heute wird Cor-
porate Compliance umfassender als ein
Management- und Organisationssystem
begriffen. Es zielt darauf ab, Normkonfor-
mitét sicherzustellen und sich systematisch
mit den Folgen von Regelverstflen zu be-
fassen. In der Unternehmenspraxis wird
dies durch ein Compliance-Management-
System (CMS) operationalisiert, das nach
allgemein anerkannten Standards (wie
dem IDW PS 980) aus sieben Grundele-
menten besteht: Kultur, Ziele, Risiken, Pro-
gramm, Organisation, Kommunikation so-
wie Uberwachung und Verbesserung (vgl.
Heissner 2025). Die wesentlichen rechtli-
chen Grundlagen in Deutschland bilden >

Deutschland e. V.

quirin.kissmehl@htwg-konstanz.de
www.kicg.htwg-konstanz.de

Prof. Dr. Stephan Griininger ist wissenschaftlicher
Direktor des Konstanz Institut fiir Corporate Governance
(KICG) und Inhaber der Professur fiir Allgemeine

BWL mit Schwerpunkt Managerial Economics an der
HTWG Konstanz. Er ist Vorstandsvorsitzender des
Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik e.V. (DNWE),
Herausgeber des Handbuchs Compliance Manage-
ment, wissenschaftlicher Direktor des Zentrums fir
Wirtschaftsethik gGmbH (ZfW) und leitet dort u.a.

das Forum Compliance & Integrity (FCI) und das Forum
Compliance Mittelstand (FCM).
stephan.grueninger@htwg-konstanz.de
www.stephan-grueninger.de

Quirin Kissmehl war bis Marz 2026 wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am Konstanz Institut fiir Corporate
Governance und bis September 2025 Geschaftsfiih-
rer des Deutschen Netzwerks Wirtschaftsethik — EBEN



22 Schwerpunkt

Uber das KICG

Das Konstanz Institut fiir
Corporate Governance (KICG)
an der HTWG Konstanz wid-
met sich der praxisorientier-
ten Forschung im Bereich
verantwortungsvoller Unter-
nehmensfiihrung. Zu den
Arbeiten aus dem Umfeld
des Instituts zahlt u.a. das
als Standardwerk etablierte
Handbuch Compliance-
Management, das 2025 in
vierter, aktualisierter Auflage
erschienen ist.

Die jiingste Studie des KICG
zielte darauf ab, die Wirksam-

keit von Compliance- & Inte-

grity-MaBnahmen durch die

gezielte Fokussierung auf die
Dimensionen ,Fiihrung” und

~Unternehmenskultur”

zu steigern.

Der vorherrschende Ansatz
einer,Compliance als Stabs-
aufgabe” sollte demnach nicht
umstandslos ersetzt, sondern
erganzt werden, indem er die
fur die Funktionsfahigkeit der
Compliance zentralen Auf-
gaben der Wahrnehmung

von Compliance- und Integri-
tatsrisiken, deren Analyse und

vor allem Transformation in
die Entscheidungsfindung
im Geschaftsalltag zum
integralen Bestandteil der
Fhrungsrolle von Managern
macht.

AufBlerdem setzt der Ansatz
auf die Férderung einer
ethischen Unternehmens-
kultur. Die Ergebnisse sind
in Form einer Handreichung
in deutscher und in eng-
lischer Sprache fir die Un-
ternehmenspraxis 6ffentlich
zuganglich unter:
www.kicg.htwg-konstanz.de

INF. 01 QUELLE Stephan Griininger UND Quirin Kissmehl

> die Aufsichtspflicht des Betriebsinhabers
gemidfl §130 Ordnungswidrigkeitenge-
setz (OWiG) sowie die aktien- und gesell-
schaftsrechtlichen Sorgfaltspflichten einer
ordentlichen Geschiftsleitung gemafd $93
AktG und §43 GmbHG (vgl. Steinmeyer
2025). Dabei lassen sich zwei Definitions-
ebenen unterscheiden: Die enge Definition
(Legal Compliance) konzentriert sich pri-
mir auf die Einhaltung gesetzlicher Gebo-
te und Verbote, um Haftungsrisiken und
strafrechtliche Konsequenzen zu vermei-
den. Die weite Definition nimmt eine Sta-
keholder-Perspektive ein und verpflichtet
das Unternehmen auf eine umfassende ge-
sellschaftliche Verantwortung, bei der ne-
ben der Legalitit auch die Legitimitét des
Handelns im Vordergrund steht.

Das tibergeordnete Ziel von Corporate
Compliance ist es, die Existenz des Un-
ternehmens zu sichern, den guten Ruf zu
schiitzen und den Marktzugang durch in-
tegre Geschiftspraktiken zu gewdhrleisten.

Die technische Dimension

Wihrend Corporate Compliance den allge-
meinen Rahmen setzt, befasst sich Product
Compliance (oft synonym als technische
Compliance bezeichnet) spezifisch mit der
Einhaltung aller bindenden produktbe-
zogenen Vorschriften {iber den gesamten
Lebenszyklus eines Produkts hinweg (vgl.
Bof3/Mery/Metz 2025, S. 872). Dies umfasst
samtliche Phasen von der Rohstoffgewin-
nung tber die Entwicklung und Produk-
tion bis hin zum Recycling oder der Ent-
sorgung.

Das Spektrum der Anforderungen ist heute
vielféltig und geht weit iiber die reine Funk-
tion eines Gerits hinaus. Zu den wesentli-
chen Risikofeldern gehoren:
> Sicherheit: Dies umfasst nicht nur
die klassische mechanische Sicherheit,
sondern auch die funktionale
Sicherheit, Cybersicherheit und den
Datenschutz in vernetzten Produkten
(vgl. Geschonnek 2025) sowie die Kon-
formitit von Systemen mit kiinstlicher
Intelligenz (vgl. Mackert/Ernst 2025;
Eger/Schmuck 2025).
> Umweltrelevante Anforderungen:
Hierzu zahlen Vorgaben zum
Okodesign, Emissionsgrenzwerte
sowie Stoffverbote und -beschriankungen
(z. B. REACH, RoHS oder die geplanten
PFAS-Regulierungen).
> Formale Konformitit: Dies betriftt
Zulassungen, Registrierungen,
die korrekte Kennzeichnung
(z.B. CE-Kennzeichen) und die
liickenlose technische Dokumentation.
> Lieferkettenverantwortung: Die
Einhaltung menschenrechtlicher und
okologischer Sorgfaltspflichten entlang
der gesamten Wertschopfungskette.
Urspriinglich war das Verstindnis von
technischer Regeltreue stark Hardware-
fokussiert und auf die Vermeidung von
Produkthaftungsfillen (Schutz von Leib
und Leben) ausgerichtet. Der entscheiden-
de Wandel hin zu einem modernen Com-
pliance-Verstindnis in der Technik wurde
durch zwei Entwicklungen massiv beschleu-
nigt:

> Software-Dominanz: Die Wert-
schopfung hat sich eruptiv von der
Hardware zur Software verschoben,
wodurch wesentliche regulatorische
Entscheidungen heute in Algorithmen
getroffen werden. Dies macht
Software-Entwicklungsprozesse zu
einem primdren Ziel fiir Regulatoren.

> Systematisches Fehlverhalten: Grof3e
Skandale wie die ,,Dieselaffare wirkten
als Katalysator. Sie zeigten, dass
technische Graubereiche bewusst zur
Téuschung von Behérden und Kunden
genutzt werden konnen. Das veranlass-
te die Strafverfolgung dazu, technische
Mingel zunehmend als Betrug
oder mittelbare Falschbeurkundung
einzustufen.

Die aktuelle Entwicklung ist gepragt von ei-

ner enormen Zunahme der Normendichte

und einer Verschiebung hin zu einer pro-
aktiven ,Compliance by Design® Unterneh-
men integrieren Compliance-Kontrollen
heute direkt in die operativen Wertschop-
fungsprozesse, um Risiken frithzeitig abzu-
fangen.

Zu den derzeit zentralen Normen und

Regelwerken gehoren:

> Produktsicherheitsrecht: Das Produkt-
sicherheitsgesetz (ProdSG) und die
neue EU-Produkthaftungsrichtlinie, die
nun explizit auch Software umfasst.!

> Digital-Regulierung: Der EU AI Act
(KI-Verordnung) fiir den sicheren
Einsatz von kinstlicher Intelligenz
sowie der Cyber Resilience Act.

- Nachhaltigkeit und ESG: Das Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG),
die CSRD (Nachhaltigkeitsberichter-
stattung) und die CSDDD (EU-Liefer-
kettenrichtlinie).

> Management-Standards: Die ISO 37301
fir Compliance-Management-Systeme
und der IDW PS 980, die zunehmend
auch auf technische Teilbereiche
angewendet werden.

Technische Compliance ist damit von einer

nachgelagerten Priifaufgabe zu einer strate-

gischen Fithrungsaufgabe geworden. Diese
erfordert eine enge interdisziplindre Zusam-
menarbeit zwischen Ingenieuren, Juristen

Hinzu kommen branchenbezogene Standards, die
selbst auch eine indirekte juristische Verbindlichkeit
generieren, da sie als Best-Practice-Standards zur Si-
cherstellung der Gesetzeskonformitit zu sehen sind.
Fiir die Automobilindustrie ist etwa der VDA/QMC
Gelbband ,,Product Compliance, Band 2: Produktsi-
cherheit und Produktkonformitét“ aus dem Jahr 2025
zu nennen, der auch einen sog. Product Safety and
Conformity Representative (PSCR) vorsieht, wie er
bereits in der IATF 16949 verlangt wird.
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und Fachleuten fiir Technische Kommuni-
kation. Unternehmen wie Mercedes-Benz
nutzen hierfiir ,tCMS Clearings“ - inter-
disziplindre Gremien, die schwierige Aus-
legungsfragen aus technischer, rechtlicher
und reputationsseitiger Perspektive bewer-
ten. Das Ziel ist eine belastbare Gesamtbe-
urteilung (vgl. Class/Gleichauf/Lux 2025).

Der Weg in die technische Welt

Die Kernfrage lautet: Wie iibertragt man

die abstrakte Idee eines Compliance-Ma-
nagement-Systems (CMS) in die Ingeni-
eurs- und IT-Welt? Der Erfolg hangt davon
ab, dass Compliance nicht als ,,Biirokratie-
monster*, sondern als integrierter Bestand-
teil technischer Prozesse verstanden wird.
Fakt ist, dass technische Compliance nicht
allein von Juristen gelost werden kann. Es
bedarf Teams aus Ingenieuren, Technischen
Redakteuren und Rechtsexperten, die auf
Augenhohe kommunizieren. Ein techni-
sches CMS (tCMS) muss die Sprache der
Techniker sprechen, aber die rechtlichen
Anforderungen prazise abbilden.

Ahnlich wie ,,Security by Design“ miis-
sen Compliance-Anforderungen bereits

in der frithen Entwicklungsphase veran-
kert werden. Das umfasst die strukturierte
Identifikation technischer Risikofelder (Si-
cherheit, Zertifizierung, Emissionen, KI,
Cybersecurity), die Etablierung von pro-
zessintegrierten Kontrollen sowie die lii-
ckenlose technische Dokumentation, die
alle konformitétsrelevanten Merkmale tiber
den Lebenszyklus begleitet.

In der Ingenieurspraxis sind Regeln
oft bindr geprégt: Eine technische Losung
funktioniert entweder, oder sie funktioniert
nicht. Die moderne Technik-Compliance
hingegen sieht sich zunehmend mit komple-
xen Graubereichen konfrontiert, in denen
eindeutige juristische Vorgaben fehlen und
technische Moglichkeiten auf unbestimm-
te Rechtsbegriffe oder hohe gesellschaftliche
Erwartungen treffen. In solchen Situationen
stofdt ein rein regelbasiertes System an sei-
ne Grenzen, da nicht jede Handlungsopti-
on im Vorfeld kodifiziert werden kann. Hier
kommt Integritdt als Orientierungshilfe ins
Spiel, um Mitarbeitende fiir Dilemmata zu
sensibilisieren und Losungen zu finden, die
iiber die blofle technische Machbarkeit hin-
aus auch legitim und integer sind.

Schwerpunkt

Die moderne
Technik-Com-
pliance hinge-

gen sieht sich zu-
nehmend mit
komplexen Grau-
bereichen kon-
frontiert, in denen
eindeutige juri-
stische Vorgaben

fehlen ...

Verbinden. Organisieren. Wissen erleben.

Ihre Technische Dokumentation

liefert (Antworten.)
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>Dieser Bedarf an Orientierung markiert den
entscheidenden Ubergang zur Fithrung als
zentralem Hebel: Compliance und Integ-
ritat konnen in der technischen Welt nur
dann wirksam werden, wenn sie als origi-
ndre Fiihrungsaufgabe begriffen werden.
Fithrungskrifte sind hierbei entscheiden-
de Identifikationsfiguren, die durch ihr ei-
genes Verhalten — den sogenannten ,,Tone
from the Top“ und ,, Tone from the Middle“
- vorleben, dass Integritit und Regeltreue
auch in schwierigen Abwigungsprozessen
Vorrang vor kurzfristigen 6konomischen
oder technischen Zielen haben. Erst durch
eine authentische Fithrung und die Forde-
rung einer offenen Diskussionskultur wer-
den Mitarbeitende befihigt, Grauzonen
eigenverantwortlich und im Sinne der Un-
ternehmenswerte zu navigieren.

Orientierung fiir die Praxis

Das Konstanz Institut fiir Corporate Gover-
nance (KICG) hat in einem umfassenden
Forschungsprojekt untersucht, wie Compli-
ance & Integritét als Fithrungsaufgabe und
Kulturgestaltung nachhaltig in Unterneh-
men verankert werden konnen (vgl. Grii-

ninger/Altmeyer/Kissmehl 2025). Der da-
raus resultierende Ansatz basiert auf drei
zentralen Bausteinen:

Baustein 1, Enablement: Dieser Baustein
zielt darauf ab, die zentralen Aufgaben des
Compliance- und Integritdtsmanagements
fest in der Organisation zu verankern. Dazu
gehoren insbesondere das Erkennen von
Risiken sowie deren Analyse und die Uber-
fihrung in die tdgliche Entscheidungsfin-
dung. Fithrungskrifte werden im Sinne eines
Responsible Leadership Developments mit
den notwendigen Kenntnissen und Entschei-
dungshilfen ausgestattet. Ziel ist es, 6kono-
misch-strategische Erwidgungen mit morali-
schen Uberzeugungen in Einklang zu bringen.

Da Dilemmata im Geschiftsalltag per
Definition keine einfachen bindren Losun-
gen haben, miissen Fithrungskrifte befahigt
werden, auch in komplexen Graubereichen
entscheidungs- und handlungsfahig zu blei-
ben. Gleichzeitig sollen sie ihre Entschei-
dungen nachvollziehbar und iiberzeugend
begriinden koénnen. Dieses Enablement
wird durch einen dreistufigen Entwick-
lungsprozess erreicht, der iiber reine Wis-
sensvermittlung hinausgeht:

1. Wissensvermittlung: Hier werden
Grundlagen der Ethik, der strukturierten
Entscheidungsfindung sowie ein
vertieftes Verstdandnis fiir die spezifische
Risikoexposition des eigenen Geschifts-
bereichs vermittelt. Ein besonderer
Schwerpunkt liegt auf der Sensibilisie-
rung fiir verhaltensbasierte Verzerrun-
gen (Behavioral Bias) und moralische
Neutralisierungsstrategien. Ziel ist es,
»ethische Blindheit zu vermeiden.

2. Kompetenzentwicklung: Im Zentrum
stehen szenariobasierte Entscheidungs-
trainings. In interaktiven Formaten
und Workshops werden praxisnahe
Fallkonstellationen diskutiert.
Strategien zur Bewiltigung von
Wertekonflikten werden eingeiibt und
die notwendige Sprachfihigkeit fiir
schwierige Situationen entwickelt.
Klassische Online-Schulungen sind
hierfiir oft nicht ausreichend, da der
personliche Austausch fehlt.

3. Personlichkeitsentwicklung: Durch
Selbstreflexion und gezieltes Coaching
entwickeln Fithrungskrifte ihren
eigenen ethischen Kompass. Ziel ist

Der weltwelt grofte
Branchentreffpunkt
rund um die Technische
Kommunikation
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eine relationale Fithrung, die auf

Vertrauen, Respekt und Freiwilligkeit

basiert. Die Fithrungskraft wird so

zu einem glaubwiirdigen Vorbild fiir

Integritat.

Baustein 2, Empowerment: Der zweite Bau-
stein erginzt die individuelle Befdhigung. Er
schafft die organisatorischen und kulturellen
Rahmenbedingungen, unter denen Compli-
ance und Integritat (C&I) als Fithrungsaufga-
be wirksam gelebt werden kénnen.

Wihrend Enablement die Kompetenz
des Einzelnen stirkt, sorgt Empowerment
dafiir, dass die Organisation passende Struk-
turen und Anreize bietet. Integres Handeln
soll erméglicht und belohnt werden. Gleich-
zeitig soll verhindert werden, dass falsche
Zielvorgaben oder starre Hierarchien die-
ses Handeln behindern.

Ziel ist ein High-Performance Compli-
ance & Integrity Management (HPCIM).
Dieses soll iiber eine reine ,,Papierexistenz“
hinausgehen. Es soll tief in der Unterneh-
mensstrategie und im Arbeitsalltag veran-
kert sein. Um dieses Ziel greifbar und iiber-
priifbar zu machen, leitet die KICG-Studie
verschiedene Qualitatskriterien ab. Sie die-
nen als Orientierung fiir die Unternehmens-
praxis und als Maf3stab fir Ernsthaftigkeit
und Glaubwiirdigkeit eines Compliance-
Management-Systems. Jedes dieser Qua-
litatskriterien wird durch Erfolgsfaktoren,
Priifungshandlungen und beispielhafte KPIs
konkretisiert.

Baustein 3, Effectiveness Testing: Da Un-
ternehmenskultur nach dem ,,Eisberg-Mo-
dell“ (vgl. Schein 1985) in ihren wesentlichen
Elementen - wie unbewussten Uberzeugun-
gen, informellen Regeln und gelebten Werten
- unter der Wasseroberfliche bleibt, stoflen
klassische Priifungsstandards an methodi-
sche Grenzen. Herkommliche Audits kon-
zentrieren sich héufig auf eine stichtagsbezo-
gene ,,Momentaufnahme® dokumentierter
Prozesse der Vergangenheit, was kaum Riick-
schliisse darauf zulésst, wie ethische Prinzipi-
en tatsichlich im Arbeitsalltag angewendet
werden. Um diese Liicke zu schliefen, emp-
fiehlt die Studie ein systematisches Monito-
ring durch regelmaflige Kulturanalysen und
anonymisierte Mitarbeiterbefragungen, wie
etwa ein Integrity-Barometer. Es misst die
tatsachliche Akzeptanz der Werte und macht
»blinde Flecken® in der Organisation identi-
fizierbar. Ein entscheidender Erfolgsfaktor
ist dabei die Einbeziehung aller Hierarchie-
ebenen: Nur wenn die gesamte Belegschaft
und nicht allein die Fithrungsebene befragt
wird, ldsst sich ein realititsgetreues Bild der
»S0-lauft-das-hier“-Mentalitat zeichnen. Er-
ginzend zu quantitativen Erhebungen haben
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Produktqualitdt und Gesetzes-
konformitit sind deutlich wichtiger als
der schnelle Markteintritt.

sich qualitative Methoden wie vertrauliche
Interviews als besonders kraftvoll erwie-
sen, um ein tieferes Verstindnis fiir Einstel-
lungen und Verhaltensweisen zu gewinnen.
Diese Ergebnisse sollten zudem mit bereits
vorliegenden Datenpunkten verkniipft wer-
den - etwa den Teilnahmequoten an Schu-
lungen oder der Nutzung von Hinweisge-
bersystemen -, um die Ernsthaftigkeit und
Glaubwiirdigkeit des Compliance-Designs
umfassend zu reflektieren. Ein wirksames
Effectiveness Testing endet jedoch nicht bei
der Datenerhebung; es erfordert vielmehr ei-
nen selbstkritischen und transparenten Um-
gang mit den Resultaten, wobei gerade die
offene Diskussion negativer Befunde durch
das Top-Management einen glaubwiirdigen
»Tone from the Top“ untermauert.

Konsequenzen fiir Produkt Compliance

Fiir die technische Welt bedeutet dies ei-
nen radikalen Perspektivwechsel. Die Tech-
nical Compliance darf nicht linger im ,,to-
ten Winkel“ zwischen Produktentwicklung
und Rechtsabteilung verharren. Wo techni-
sche Binér-Logik (funktioniert/funktioniert
nicht) auf vage juristische Anforderungen
trifft, wird Fiihrung zur iiberlebenswichti-
gen Briicke.

Fihrungskréfte im technischen Bereich
miissen klarmachen, dass Produktqualitit
und Gesetzeskonformitit wichtiger sind als
der schnelle Markteintritt. Ein wirksames
technisches CMS (tCMS) erfordert interdis-
ziplindre Teams, in denen Ingenieure und Ju-
risten auf Augenhohe iiber Grauzonen dis-
kutieren, statt sich hinter Spezifikationen zu
verstecken. Wenn Fiithrungskrifte den Rah-
men fiir Integritit setzen, wird Technische
Dokumentation von der lastigen Pflicht zur
belastbaren Absicherung der ,Licence to
operate. Letztlich gilt: Nur wer Integritit
zum Teil seiner technischen DNA macht, ist
den komplexen Anforderungen der Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit gewachsen.
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