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Compliance meets CSR

Integration oder Kooperation?

Prof. Dr. Annette Kleinfeld*

Was friiher Gegenstand freiwilliger Selbstverpflichtung war, wird seit einiger Zeit zunehmend
reguliert: die Wahrnehmung der unternehmensspezifischen Verantwortung gegentiber
Umwelt und Gesellschaft, neudeutsch Corporate Social Responsibility (CSR). CSR und
Compliance riicken damit ndher zusammen. Vieles, was friiher durch CSR-Abteilungen im
besten Fall systematisch gemanagt wurde, ist nun gesetzlich vorgeschrieben und fdllt damit in
den Aufgabenbereich von Compliance. Liegt es da nicht nahe, die beiden Bereiche miteinander
zu verschmelzen respektive CSR dem Bereich unterzuordnen, der seit den spektakuldren
Korruptions- und Bilanzfdlschungsskandalen zu Beginn dieses Jahrtausends iiber die grifSere

Management-Awareness verfiigt?

Der vorliegende Beitrag versucht deutlich zu machen, wie das Verhdltnis sachlich-fachlich
einzuordnen ist und welche Schlussfolgerungen in der Praxis daraus gezogen werden konnten.

1 Compliance und CSR: Worum geht es
jeweils?

Der Begriff Compliance, abgeleitet aus dem Engli-
schen to comply (befolgen, erfiillen), steht priméar
fiir die Einhaltung von Vorgaben. In einem enge-
ren Verstdndnis ist damit Rechts- und Gesetzeskon-
formitdt zur Pravention von Haftungs- und damit
verbundenen Reputationsrisiken gemeint, in einem
weiteren Verstiandnis auch die Befolgung von Nor-
men und Richtlinien, zu denen sich eine Organi-
sation selbst verpflichtet hat und die im firmenei-
genen Verhaltenskodex (Code of Conduct) und/oder
Compliance-Handbuch festgehalten sind.

Compliance bezeichnet zudem das Management-
system, das innerhalb der Organisation dafiir zu sor-
gen hat, dass dieses Ziel auch erreicht wird: Von der
Identifizierung entsprechender Risiken fiir Geset-
zesverstof3e und andere Formen nicht erwiinsch-
ten Verhaltens im eigenen Unternehmen iber die
Privention durch Schulung, Sensibilisierung und
geeignete Sanktionsmechanismen bis zur konti-
nuierlichen Uberwachung der Einhaltung durch
ein wirksames Internes Kontrollsystem, das in der
Lage ist, Fehlverhalten friithzeitig zu entdecken und
dagegen vorzugehen. Voraussetzung dafiir sind per
definitionem klare, moglichst justiziable Vorgaben,
Gegenstand der Uberwachung ist die Uberpriifung,
ob dagegen verstof3en wurde.

Verantwortung, die dem Konzept der Corporate
Social Responsibility (CSR) zugrunde liegt, geht dar-
iber deutlich hinaus. In der ersten, im internationa-
len Konsens entwickelten Definition der ISO 26000,
die nach ihrer Veroffentlichung Im Jahr 2011 von

der EU iibernommen wurde, ist CSR die Verantwor-
tung von Organisationen aller Art ,,(...) fiir die Aus-
wirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivititen
auf Gesellschaft und Umwelt durch transparentes
und ethisches Verhalten.“!

Das S im Begriff CSR steht folglich nicht nur fiir
sozial, sondern es geht um verantwortliches Han-
deln gegeniiber der Gesellschaft, Umwelt einge-
schlossen. Die so definierte gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen ist, im Unterschied zu
Gesetzen und Regeln, die fiir alle gelten, spezifisch:
Denn sie ergibt sich aus dem, was eine Organisa-
tion tut, welche Ziele sie sich setzt und fiir welche
Mittel und Wege zu deren Erreichung sie sich ent-
scheidet. Fir die damit verbundenen Auswirkun-
gen und Folgen hat sie, zumindest innerhalb ihres
unmittelbaren Handlungs- und Einflussbereichs,
den davon betroffenen Personen oder Gruppen
gegeniiber Rede und Antwort zu stehen. Um Ver-
antwortung im Sinne dieser umfassenden Rechen-
schaftspflicht gegentiiber allen vom unternehmeri-
schen Handeln de facto oder potenziell Betroffenen
(= Stakeholder) gerecht werden zu konnen, ist die
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1 DINENISO 26000:2020, Berlin 2020, S. 17.
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Antizipation negativer Auswirkungen eine not-
wendige Voraussetzung und damit ein von jedem
Unternehmen individuell vorzunehmender ethi-
scher Reflexionsprozess, der Planung, Strategieent-
wicklung und die mittel- und langfristige Ausrich-
tung (Vision, Mission) zu begleiten hat. Auch dies ist
Gegenstand der Definition von CSR nach ISO 26000.
Auf diesem Wege, so das iibergeordnete Ziel, kon-
nen und sollen Unternehmen zugleich einen Bei-
trag zur nachhaltigen Entwicklung leisten (siehe
Abbildung 1).

ist;

»Verantwortung einer Organisation fiir die Auswirkungen
ihrer Entscheidungen und Aktivititen auf die Gesellschaft
und die Umwelt durch transparentes und

ethisches Verhalten, das:

o zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit
und Gemeinwohl eingeschlossen, beitragt;
o die Erwartungen der Anspruchsgruppen beriicksichtigt,

= anwendbares Recht einhélt und im Einklang mit internationalen Verhaltensstandards

o in der gesamten Organisation integriert ist und in ihren Beziehungen gelebt wird".

DIN EN ISO 26000:2020, S. 17

Abbildung 1: Bedeutung von CSR

Eine Vielzahl der
Instrumente von
Compliance und
CSR-Management
sind identisch.

2 Zusammenhang von Compliance
und CSR

Zur Vereinfachung der anspruchsvollen Aufgabe der
Verantwortungswahrnehmung kann das beitragen,
was als eine Art Mindestanforderung im zweiten
Teil der Definition genannt wird: die Orientierung
an Recht, Gesetz und internationalen Verhaltens-
standards. Neben Konventionen der Vereinten Nati-
onen, allem voran der Menschenrechtscharta von
1948, werden dazu weitere einschléigige interna-
tionale Ubereinkommen wie die Kernarbeitsnor-
men der ILO und die Rio-Prinzipien im Umweltbe-
reich gezdhlt. Durch eine konsequente Ausrichtung
an Vorgaben dieser Art konnen potenziell negative
Auswirkungen im besten Fall von vornherein aus-
geschlossen werden.

Compliance hilft folglich Organisationen dabei,
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung gerecht zu
werden, sofern es zu relevanten Themen und mog-
lichen Auswirkungen des jeweiligen unternehme-
rischen Handelns konkrete Vorgaben wie Gesetze
oder Richtlinien gibt, die eingehalten werden kon-
nen und deren Einhaltung von Compliance tiber-
wacht wird. Wo dies allerdings (noch) nicht der Fall
ist (beispielsweise auf globalen Mirkten, in Lin-
dern mit fehlendem oder signifikant abweichen-
dem Rechtsrahmen, in der Zusammenarbeit mit
Partnern aus solchen Lindern, etc.), ist die Anwen-
dung von zusatzlichen normativen Orientierungen

in Form von ethischen Werten und Grundsitzen

in Eigenregie erforderlich. Im Rahmen eines zeit-

gemdiflen — durch einen sogenannten Integrity-

Ansatz — erweiterten Compliance-Verstandnisses

gehort die Befahigung der Organisationsmitglieder

zu dem dafiir notwendigen eigenverantwortlichen

Entscheiden ebenfalls zu den Aufgaben von Com-

pliance. Ein ergdnzendes Integrititsmanagement

hilft daher dabei, eine Briicke zwischen klassischer

Compliance und dem zu schlagen, was per defi-

nitionem Bestandteil von CSR ist: eigenstandiges,

ethisch reflektiertes Handeln in konkreten Ent-
scheidungssituationen.?

Fir einen Briickenschlag dieser Art spricht, dass
eine Vielzahl der Instrumente von Compliance im
Sinne eines Integrity-Ansatzes und des CSR-Manage-
ments identisch sind. Dazu gehéren beispielsweise:
> Nationale Gesetze ebenso wie internationale

Normen und Standards, die in unternehmensei-

gene Verhaltensgrundsitze, Leit- und Richtli-

nien fiir Mitarbeiter und Partner ibersetzt wer-
den.

» Die Selbstverpflichtung von Unternehmen zu
Werten und Werthaltungen, die Integritit und
die Wahrnehmung (gesellschaftlicher) Verant-
wortung fordern, wie Transparenz, Rechen-
schaftspflicht, Aufrichtigkeit, Respekt im Um-
gang miteinander und mit Stakeholdern, Ach-
tung der Menschenwiirde und der daraus
abgeleiteten Menschenrechte, Sorgfalt im Um-
gang mit Ressourcen aller Art, etc.

» Schulungen zur Sensibilisierung fiir die unter-
schiedlichen Facetten des Themas und die Befd-
higung zu einem angemessenen Umgang damit.

» Analyse der Risiken fiir gesetzeswidriges bezie-
hungsweise unverantwortliches Handeln und
Etablierung geeigneter Mallnahmen zu deren
Minimierung.

» Berichterstattung intern sowie extern.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Compli-

ance ist fester Bestandteil einer umfassend verant-

wortlichen Art und Weise der Unternehmensfiih-
rung, zu der inzwischen auch CSR gezdhlt wird,
wie sich der Prdambel der aktuellen Fassung des

Deutschen Corporate Governance Kodex entneh-

men ldsst.® Aber konnen Themen und Aufgaben

von CSR vollstdndig unter Compliance subsumiert

werden? Erschopft sich die Wahrnehmung — im

doppelten Bedeutungssinn des Wortes der Aner-

kenntnis und Umsetzung — gesellschaftlicher Ver-
antwortung in der Befolgung relevanter normativer

Vorgaben und der Sicherstellung ihrer konsequen-

ten Orientierung daran?

2 Vgl. dazu ausfiihrlich Schéttl, L., Integrity Management als
Briicke zwischen CSR und Compliance, in: Kleinfeld, A.,
Martens, A. (Hrsg.), CSR und Compliance, Synergien nutzen
durch ein integriertes Management, Berlin 2018, S. 35—48.

3 Deutscher Corporate Governance Kodex 2022, S. 2



Lizenziert fir HTWG Konstanz.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschutzt.

DOI: 10.37307/j.1867-8394.2023.04.03

© Copyright Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG, Berlin 2023 - (ZRFCdigital.de) - 21.08.2023 - 08:47 - (ds)

Compliance meets CSR ZRFC 4/23 297
3 Zentraler Unterschied: Motivation Basis ihrer jeweiligen Kernkompetenzen Unterneh-

men zur Losung der aktuellen Herausforderungen
Wie eingangs erldutert, geht es bei Compliance vor leisten konnen, wie o6konomische Wertschop-
allem darum, die Existenz und den Fortbestand fung und ein proaktiver Beitrag zur nachhaltigen
eines Unternehmens zu sichern, die Leitungsor- Entwicklung (zum Beispiel gemif3 der unterneh-
gane vor Haftungsrisiken zu schiitzen, unterneh- mensrelevanten Unterziele der Agenda 2030 der
merisches Handeln rechtssicher zu gestalten und UN) miteinander kombiniert werden koénnen,
die Organisation insgesamt vor einer Verwicklung scheint hingegen eine untergeordnete Rolle zu
in reputationsschidliche Skandale zu bewahren. spielen. Dabei miisste gerade dieser Zugang zum  Verantwortung ist
Summa summarum bedeutet das: Es geht um einen Thema Unternehmen hierzulande besonders ver-  die zweite Seite
defensiven Ansatz! Nicht von ungefihr werden inte-  traut sein: Hinter groRen Marken wie Bosch, Daim-  unternehmeri-
grierte Governance-, Risk- und Compliance-Systeme ler oder Siemens, hinter hiufig mittelstindisch  scher Freiheit

anhand des sogenannten Three-Lines-of-Defense-
Modells erlautert.

Verantwortung hingegen bildet die zweite Seite
der Medaille unternehmerischer Freiheit, deren Ziel
es seit jeher ist, zu gestalten, Neues zu entwickeln
und Wert(e) zu schaffen, manchmal auch um den
Preis, das Bisherige radikal zu hinterfragen und
aufgeben zu miissen, folgt man dem Konzept der
schépferischen Zerstorung des Okonomen Joseph
Schumpeter.* Als einer der ersten seiner Zunft hebt
er in seinen Schriften die Bedeutung des mutigen,
kreativen Unternehmers, beispielsweise fiir die
Durchsetzung von Innovationen, hervor.

1979 wird Verantwortung von dem Philoso-
phen Hans Jonas zum vorrangigen ethischen Prin-
zip unserer Zeit erklart, das als solches auch unter-
nehmerisches Denken und Wirken permanent zu
begleiten hat. Allerdings weniger als Beschrankung
oder Einschrinkung von Handlungsoptionen, son-
dern im Sinne einer Erweiterung der Perspektiven
und Malstdbe, unter denen geplante Aktivititen
betrachtet beziehungsweise bewertet werden! Mit
dem Imperativ seiner planetarischen Ethik in den
beiden einander ergdnzenden Varianten
» .Handle so, dass die Wirkungen deiner Hand-

lungen vertraglich sind mit der Permanenz ech-

ten menschlichen Lebens!* und
» .Handle so, dass die Wirkungen deiner Hand-
lungen nicht zerstorerisch sind fiir die kiinftige

Moglichkeit solchen Lebens!*®
legt Jonas den Grundstein fiir das, was wenige Jahre
spdter im Brundtland-Bericht der Vereinten Nati-
onen zum Leitbild der Nachhaltigen Entwicklung
wird, ndmlich die heutigen Bediirfnisse der Mensch-
heit in einer Art und Weise zu befriedigen, dass
auch kiinftige Generationen noch die Chance dazu
haben.

Was das fiir die Fithrung und Ausrichtung von
Unternehmen bedeutet, wird aktuell so intensiv dis-
kutiert wie selten zuvor. Unter der Uberschrift ESG-
Compliance steht dabei im Zentrum aber vor allem
die Frage, wie sich die neuen Anforderungen und
Vorgaben im Bereich Environment, Social, Gover-
nance (ESG) im Kontext des New Green Deal der EU
erfiillen lassen; allem voran, um Haftungsrisiken
und andere Wettbewerbsnachteile zu vermeiden.
Die Uberlegung, welchen positiven Beitrag auf der

gepragten Weltmarktfithrern wie Linde, Heraeus
oder Trumpf stehen Griinder und mutige Unterneh-
mer, die etwas bewegen, verdndern, vor allem aber
einen Mehrwert fiir (potenzielle) Kunden und die
Gesellschaft schaffen wollten. Die einseitige Aus-
richtung am Shareholder-Value, die in den 1990er-
Jahren auch Europa erreicht hat, scheint in weiten
Teilen der globalen Wirtschaft den Blick fiir diesen
eigentlichen Sinn und Zweck, damit aber auch fir
die Wiirde unternehmerischen Handelns verstellt
zu haben.

2011 riefen die beiden Managementexperten,
Michael Porter und Mark Kramer mit einem Bei-
trag im Harvard Business Review das vorrangige
Ziel von Unternehmertum zumindest in den USA
wieder ins Gedédchtnis zuriick: In bewusster Anspie-
lung auf das Shareholder-Value-Konzept von Alfred
Rappaport® machen sie unter dem Titel ,Creating
Shared Value®” deutlich, dass es im 21. Jahrhundert
nicht mehr ausreicht, nur Kapitelgeber und Anteils-
eigner zu begliicken, um erfolgreich zu sein. Viel-
mehr gehe es bei der Entwicklung einer zukunfts-
fahigen Strategie darum, fiir alle Stakeholder und
die Gesellschaft insgesamt Wert zu schaffen (siehe
Abbildung 2).

Voraussetzung dafiir ist es, die Bediirfnisse, die
legitimen Erwartungen und die Perspektiven derer
zu kennen, zu respektieren und in die eigene Pla-
nung einzubeziehen, die diese Gesellschaft repra-
sentieren — zum Beispiel im Rahmen von Dialogen
mit (kritischen) internen wie externen Stakehol-
dern. Stakeholdermanagement als Identifizierung
und Auseinandersetzung mit den legitimen Erwar-
tungen (Anspriichen) der unternehmenseigenen
Stakeholder ist heute zentraler Bestandteil eines
professionellen CSR-Managements.

4 Schumpeter, J., Kapitalismus, Sozialismus und Demokratie,
10. Auflage, Tiibingen 2020, S. 106.

5 Jonas, H., Das Prinzip Verantwortung, Versuch einer Ethik
fiir die technologische Zivilisation, Frankfurt am Main
1979, S. 36.

6 Rappaport, A, Creating Shareholder Value, The new Stan-
dard for Business Performance, in: Harvard Business
Review, Vol. 59, 1981, S. 139—149

7 Porter, M. E./Kramer, M. R., Creating Shared Value,
Rethinking Capitalism, in: Harvard Business Review, Vol.
89, Issue 1/2, 2011, S. 62—77.
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Shared value concept

Abbildung 2: Paradigmenwechsel: Creating Shared Value; Quelle: Porter, M. E./Kramer,

M. R, 2011

Es brauchteine
Kultur derengen,
bereichs- und
abteilungsiber-
greifenden Zusam-
menarbeitund
Kommunikation.

Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
zeitgemdller Deutung ist folglich eng verbunden
mit dem originar offensiven Ansatz wirtschaftli-
chen Handelns auf der Basis verantworteter unter-
nehmerischer Freiheit.

4 Konsequenzen fiir die Praxis

Welche Schlussfolgerungen lassen sich daraus fiir
das Management der unterschiedlichen Dimensi-
onen von Corporate Governance im 21. Jahrhun-
dert ziehen?

Ebenso wie eine erfolgreiche FuRballmann-
schaft, beides bendétigt eine wirksame Defensive
und eine erfolgreiche Offensive, ldsst sich auch fiir
das Verhiltnis von Compliance und CSR festhalten,
dass Unternehmenserfolg ein gelingendes Zusam-
menspiel beider Bereiche erfordert. Unternehmen
konnen unter den heutigen Rahmenbedingungen
weder auf das eine noch auf das andere verzichten.
Damit sowohl Compliance als auch CSR ihr volles
Potenzial entfalten konnen, miissen die herausge-
arbeiteten Unterschiede erhalten werden, ohne die
zahlreichen Synergieeffekte bei der Umsetzung zu
vernachldssigen.® Fiir einen entsprechend ganzheit-
lichen Ansatz des Managements aller Kernthemen
und Handlungsfelder unternehmerischer Verant-
wortung unter dem Dach guter und verantwort-
licher Unternehmensfithrung plddiert aus diesem
Grund auch die ISO 26000 (siehe Abbildung 3).

Die Grundlage dafiir bildet in der Praxis eine
Kultur der engen, bereichs- und abteilungs-
iibergreifenden Zusammenarbeit und Kommuni-
kation. Insbesondere in Konzernen findet dieser
Austausch vielfach aber gar nicht mehr statt, sind
Silodenken und Bereichsegoismen vorherrschend,
spielen geteilte Ziele eine untergeordnete Rolle,
wahrend das Marketing zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitit einen sogenannten Purpose ent-
wickelt, der die bisherigen Organisationsmitglieder
daran erinnern soll, dass alle durch eine gemein-

same, moglichst sinnstiftende Aufgabe miteinan-
der verbunden sind.

Erfolgreiche Unternehmensfithrung bendétigt im
21. Jahrhundert nicht nur eine ganzheitliche Sicht
auf, sondern auch ein vernetztes Denken und Han-
deln in Unternehmen, das sich ergdnzt und von
wechselseitigem Respekt fiir die jeweils andere Per-
spektive getragen ist.

Ganzheitlicher Ansatz

Menschen-

Einbindung rechte

und Ent-
wicklung der
Gemeinschaft  Qrganisauons-

fihrung

Konsumen-
ten- Organisation
Umwelt

Anliegen Faire
Betriebs-

und
Geschafts-
praktiken

Abbildung 3: Die sieben Kernthemen gesellschaftlicher Ver-
antwortung (nach DIN EN ISO 26000 2020, S. 37)

CSR im oben skizzierten Sinn dient heute an ers-
ter Stelle der Anleitung zum unternehmerischen
Umdenken und Umsteuern, der Orientierung im
erforderlichen Transformationsprozess von rein
okonomischer zu nachhaltiger Wertschopfung im
Interesse heutiger und zukiinftiger Generationen.
Dieses Ziel, das letztlich auch von der EU mit ihrem
Green Deal verfolgt wird, einem naturgemaif3 defen-
siven Compliance-Ansatz unterzuordnen, wiirde
definitiv zu kurz greifen!

8 Vgl. dazu ausfiihrlich Kleinfeld, A./Martens, A. (Hrsg.), CSR
und Compliance, Synergien nutzen durch ein integriertes
Management, Berlin 2018.
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Klimaschutz und Nachhaltigkeit spielen im Unternehmens-
recht eine zunehmend entscheidende Rolle. Mit juris CSR
Gibernehmen Sie Sozialverantwortung und vermeiden
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