Corporate Social Responsibility:
Zusammenhdange mit dem
Risiko- und Anti-Fraud-Manage-

ment

Nachhaltigkeitsmanagement als Ansatz zur Fraud-
Pravention und Wertschopfung im Unternehmen

Rudolf X. Ruter|Dr. Stefan Hofmann*

1. Einfithrung: Nachhaltigkeits-
management — Gelebter Prozess
oder ,Mogelpackung"?

»Moralisch gesehen ist ein Unternehmen
eine ungewohnliche Existenz. Anders als
natiirliche Personen hat es kein Gewissen,
das ihm nachts den Schlaf raubt, keine
Gefiihle, die ein Psychiater analysieren
kann, keine Seele, die verdammt werden
konnte, und keinen Korper, der sich in
ein Gefingnis einsperren lisst. Dennoch
erwarten die meisten Menschen in mo-
dernen Gesellschaften von Unternehmen
mehr als betriebswirtschaftlichen Erfolg.
Sie erwarten, dass ein Unternehmen sich
seiner gesellschaftlichen Verantwortung
bewusst ist und im Alltagsgeschift ent-
sprechend handelt.”

Diese Aussage des Unternehmensethikers
Klaus M. Leisinger' verdeutlicht klar die

Pravention von wirtschaftskriminellem Handeln nimmt der-

t eine Top-Position in der Debatte um eine verantwortungsvolle
ternehmensfiihrung ein. Beinahe losgeldst hiervon wird unter
Label ,,Corporate Social Responsibility“ diskutiert, wie Unter-
hmen durch ein systematisches Nachhaltigkeitsmanagement die
den Maximen , Keep us out of trouble!” und ,Make our business
ter!” gleichzeitig erfiillen konnen. Der nachfolgende Beitrag

11t den in der Praxis bereits als neuen ,Megatrend“ gesehenen
R-Ansatz vor und verdeutlicht die engen Verkniipfungen zum
ikomanagement sowie zum Anti-Fraud-Management, dessen
ndlagen das Compliance- und Integrity-Management bilden. Es
d aufgezeigt, wie durch gelebte Corporate Social Responsibility
kontinuierlicher Wertsteigerung beigetragen und ein dauerhaft
sitives Unternehmensleitbild erzeugt werden kann.

derzeitige Anspruchshaltung an die
Unternehmen, okonomische und ge-
sellschaftliche Ziele auszutarieren und
gleichzeitig zu verfolgen. Viele Unter-
nehmen haben bereits erkannt, dass eine
ausschlieRliche Fokussierung auf das Er-
zielen moglichst hoher Renditen fiir die
Investoren langfristig nicht zielfithrend
ist?; vielmehr ist eine Balance mit ange-
messenen Beitrigen zum Allgemeinwohl
anzustreben und dieses ,nachhaltige®
Engagement glaubwiirdig in die Offent-
lichkeit hinein zu kommunizieren.

Freilich sind solche Engagements — nach
dem Motto ,Do good and talk about
it* = nicht selten PR-orientiert und da-
durch eher wenig glaubwiirdig. Es wer-
den werbe- und &ffentlichkeitswirksame
Kampagnen eingeleitet, die im Vergleich
zu anderen MafRnahmen einfach und
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kostenglinstig umzusetzen sind. Da-
durch sollen sog. ,Quick Wins* realisiert
bzw. .Low Hanging Fruits* geerntet wer-
den®,

Es diurfte allerdings unstrittig sein, dass
sich ein Unternehmen noch nicht als
wnachhaltig wirtschaftend* bezeichnen
kann, wenn es z.B. einige Entwicklungs-
projekte in Afrika durch Zuschiisse un-
terstiitzt, seinen Fuhrpark durch Hybrid-
Fahrzeuge o©kologisch aufwertet oder
wenn seine Mitarbeiter gelegentlich bei
einer Obdachlosenspeisung helfen®, Zwar
lassen sich dadurch in vergleichsweise
kurzer Zeit mediale Aufmerksamkeit
und eventuell sogar Imagegewinne erzie-
len: gleichwohl besteht die ernsthafte Ge-
fahr, dass eine Art ,Nachhaltigkeit light*
entsteht bzw. eine ,Mogelpackung” ge-
schniirtwird. Kritiker sprechen in diesem
Zusammenhang auch von ,Markethik®
und ,Ethical Branding” - mehr Marke-
ting als echtes gesellschaftliches Engage-
ment, mehr Schein als Sein. Der Nachhal-
tigkeitsexperte Georg Miiller-Christ sagt:
»Die meisten Unternehmen verwenden
Nachhaltigkeit als semantischen Nebel,
um Gewinn und Wachstumsstreben zu
schiitzen. Doch so eine Imagepflege wird
schnell als unglaubwiirdig entlarvt, der
Aufwand als Zweckentfremdung von Ka-
pital interpretiert.*”

Tatsdchlich bedeutet gelebte ethische
und verantwortungsvolle Unternehmens-
fithrung jedoch, Aspekte des Nachhaltig-
keitsmanagements systematisch in die
gesamte Wertschopfungskette zu inte-

* WP/StB Rudolf X. Ruter verantwortet bei
Ernst & Young Deutschland den Bereich Corpo-
rate Social Responsibility. Dr. Stefan Hofmann,
Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-
Niirnberg, ist Autor der im Erich Schmidt
Verlag erschienenen Buchverdffentlichung
.Handbuch Anti-Fraud-Management, Bilanz-
betrug erkennen - vorbeugen - bekimpfen®.
Zitiert nach Ernst & Young, Verantwortung und
Entrepreneurship, Studie zur nachhaltigen Un-
ternehmensfithrung im Mittelstand, 2007, S. 9.
Vel. hierzu nur das klassische Statement von
Henry Ford: A business that makes nothing
but money is a poor business.*

Vgl. Caduff, Corporate Social Responsibility
zwischen Markt und Staat, Ernst & Young,
CSR-Newsletter 08/2007 5. 14.

4 Vgl SZ vom 22.5.2007 (,Nachhaltigkeit: Vom
Papier in die Praxis®).

Zitiert nach Ruter, Nachhaltigkeit - Grund-
prinzip des Handelns, Die News 4/2008 S. 12f.
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grieren. Nachhaltigkeit wird dann nicht
als bloRe Reaktion auf eine gestiegene
Anspruchskultur der Stakeholder gese-
hen, sondern als Voréussetzung fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg.

Viel beschworen wird in der Nachhal-
tigkeitsdiskussion stets die Integration
in das generische strategische Manage-
ment; weniger Beachtung findet in der
Praxis hingegen die notwendige Ver-
kniipfung mit dem normativen Compli-
ance- und Integrity-Management sowie
dem operativen Risikomanagement. Auf
diese Verkniipfung soll im Folgenden na-
her eingegangen werden: Wie kann ein
modernes Nachhaltigkeitsmanagement
dazu beitragen, Risiken - insbesondere
Fraud-Risiken - vorzubeugen bzw. entge-
genzuwirken?

2. Risiko-, Compliance- und
Integrity-Management als Kern-
elemente des Nachhaltigkeits-
managements

2.1 Begriffssystematisierung

Die Nachhaltigkeitsdiskussion ist keines-
wegs neu; bereits in den 70er und 80er
Jahren war die gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen ein zentrales
Thema. In jlingster Zeit hat die Debatte
unter dem Oberbegriff Corporate Respon-
sibility (CR) aber unzweifelhaft einen Auf-
schwung erlebt — und es ist nicht davon
auszugehen, dass es sich nur um eine
temporire ,Modewelle” handelt.

Das Feld der Corporate Responsibility
ist allerdings weit und bislang nicht ein-
heitlich definiert. Die Begriffsvielfalt,
mit der ethisch wverantwortungsvolles
Handeln von Unternehmen heute be-
schrieben wird, tragt wohl eher zur Ver-
wirrung als zur Klarung bei. Es setzt sich
jedoch zunehmend die Unterteilung in
drei Hauptbereiche durch®:

P Good Corporate Governance,
P Corporate Social Responsibility,
P Corporate Citizenship.

Zumeist trifft man in Wissenschaft und
Praxis auf den Begriff ,Corporate Social
Responsibility” (CSR), der regelmifig syn-
onym zum Begriff ,Nachhaltigkeit® ge-
braucht wird und deshalb auch in die-
sem Beitrag verwendet werden soll. Die

Unternehmen und die gesamte Nach-
haltigkeits-Community gehen dabei von
der sog. ,Triple Bottom Line" aus’: Dieser
Ansatz sieht CSR unter Beriicksichtigung
von sozialen, 6kologischen und 6kono-
mischen Gesichtspunkten in Manage-
mententscheidungen entstehen.

Wihrend CSR eng mit der operativen
Geschaiftstatigkeit verzahnt ist, bedeutet
Corporate Citizenship biirgerschaftliches
Engagement iiber die eigentliche Ge-
schiftstitigkeit hinaus (z.B. Spenden,
Sponsoring, Stiftungen, ehrenamtliche
Tdtigkeit von Mitarbeitern). Diese Malf3-
nahmen laufen allerdings zumeist nur
parallel zum Kerngeschift und sind
nicht darin integriert. Folglich besteht
die ,Versuchung®, diese Engagements
in schlechten Zeiten herunterzufahren
oder gar ganz einzustellen - eine in kei-
ner Weise nachhaltige Strategie.

Good Corporate Governance heifft verant-
wortungsbewusste Unternehmenssteue-
rung und -iiberwachung. Gerade dieser
Bereich ist naturgemal} eng mit den Fra-
gen des Risikomanagements verzahnt®; es
geht im Kern darum, eine systematische
Fritherkennung und Bearbeitung von Ri-
siken im Unternehmen zu institutionali-
sieren, um Transparenz zu schaffen und
schwerwiegende Krisensituationen zu
verhindern. Besondere Nachhaltigkeits-
Relevanz haben neben den ,direkten®
finanziellen Risiken (wie z.B. die Kiin-
digung von eingerdumten Kreditlinien,
Uberschuldung oder Zahlungsunfihig-
keit) vor allem soziale Risiken (wie etwa
die Verletzung von Menschenrechten,
Kinderarbeit und Gesundheitsgefahren)
sowie Umweltrisiken (z.B. durch Emis-
sionen oder Boden-/Gewisserkontamina-
tionen).

Eine wichtige Voraussetzung fiir ein wir-
kungsvolles Risikomanagement ist ein
gelebtes Integrity-Management: Dieses zielt
auf das integre Verhalten von Fihrungs-
kriften und Mitarbeitern und ist damit
primdr prdventiv ausgerichtet (,Pre-
vention is better than cure, as the say-
ing goes®). Risiken aufgrund von delik-
tischen Handlungen sollen durch das im
Unternehmen aufgebaute Wertesystem
ex ante vermieden werden. Es soll nicht
abgewartet werden, bis das Kind in den

P Die haufig isoliert betrachte-
ten Bereiche Risikomanagement,
Anti-Fraud-Management und CSR
sind in einem integrativen Ansatz
zu verkniipfen. <

Brunnen gefallen ist: Die Aufdeckung
bereits eingetretener Fraud-Fille ist stets
nur suboptimal.

Der Ansatz des Integrity-Managements
erfordert schlieRlich ein systematisches
Compliance-Management,  welches  die
strikte Einhaltung des geltenden Rechts
und der internen Unternehmensgrund-
sitze sicherstellt. Compliance ist die
<Organisation von Legalitit® im Unter-
nehmen. Hier gilt wiederum der Grund-
satz: ohne systematische Compliance
keine Risikobeherrschung?! Risiko-, Com-
pliance- und Integrity-Management be-
dingen einander und kénnen somit als
die Eckpunkte eines ,Magischen Drei-
ecks” dargestellt werden, die jeweils
Kernelemente eines professionellen
Nachhaltigkeits-/CSR-/Sustainability-Ma-
nagements verkorpern. Abb. 1 (S. 15) ver-
deutlicht die Zusammenhédnge, die in
den nachfolgenden Kapiteln ausdifferen-
ziert werden sollen.

2.2 CSR und Risikomanagement

+Es dauert zehn Jahre, einem Unterneh-
men ein positives Image zu verleihen,
aber nur zehn Sekunden, dieses zu ver-
lieren.” Der US-amerikanische Investor
Warren Buffett bringt mit dieser Aus-
sage pointiert zum Ausdruck, dass eine
- meist kostenintensiv iiber Jahre hin-
weg aufgebaute Unternehmensreputa-
tion — praktisch .tber Nacht® zerstort
werden kann'®, Insbesondere Unterneh-
men, die nahe am Konsumenten bzw.
Endverbrauchermarkt operieren, sind
gegeniiber Rufschidigungen bei nicht-

6 Vgl. Ruter/Sahr/Hoschen, Lohn der Verantwor-
tung, Entrepreneur by Ernst & Young 3/2007
5. 31,

Vel. nur Schifer, Corporate Social Responsibi-
lity Rating, FB 2005 S. 251; Grewe, Corporate
Responsibility als strategisches Konzept der
Unternehmensfiihrung, in: Ballwieser/Grewe,
Wirtschaftspriifung im Wandel, 2008, 5. 381,
Vgl hierzu und im Folgenden Griininger,
Corporate Governance, Risikomanagement
und Corporate Responsibility, Ernst & Young,
CSR-Newsletter 8/2007 S. 4f.

9 Vgl. von Hauenschild, CSR, Compliance und
Reputation, Unterlagen zum Vortrag im Rah-
men des 4. CSR-Arbeitskreises von Ernst & Young
2/2008 5. 1111,

10 Vgl. dazu auch Ruter, Corporate Responsibility
ist Chefsache, Ernst & Young, C5R-Newsletter
12/2007 S. 4f,
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P Zahlreiche Unternehmen
gerieten durch Skandalfille

in einen ,,Abwiirtssog” von
negativen Berichten, Misstrauen
und Unglaubwiirdigkeit. <«

Nachhaltigkeitsmanagement

Management + ZCG1/09 +« 15

<CSR-Sustainability;

» Risikoidentifikation,
-bewertung, -aggregation,
-steuerung, -liberwachung und
-berichterstattung

P Fokus: Systematische Analyse
der Risiken und Chancen
zur Schaffung einer aussage-
kriftigen Entscheidungs-
grundlage

P Einhaltung aller Normen und
Regeln, die vom Unternehmen
und seinen Organen zu beachten
sind

P Fokus: Legalitit des unter-
nehmerischen Handelns,
Konformitit des Verhaltens auf
allen Hierarchieebenen

B Selbststeuerung des Unternehmens
mittels der tatsdchlichen Durch-
setzung externer Normen und
Regeln sowie interner Werte

B Fokus: Schaffung einer Unter-
nehmensidentitit, Orientierung
fiir Management und Mitarbeiter
in Dilemma-Situationen und formal
nicht geregelten Grauzonen

Abb. 1: ,Magisches Dreieck” - Nachhaltigkeitsmanagement als integrativer Ansatz

nachhaltigem Verhalten sehr anfillig.
.Bad news"” verbreiten sich blitzschnell
rund um die Welt, werden im Internet
ausgiebig diskutiert und fithren nicht
selten zu Boykottaufrufen gegen Marken
und Produkte.

Prominente Beispiele sind hier etwa
Shell (,Brent Spar”), Nike (Kinderarbeit)
oder gegenwirtig Siemens (Schwarze
Kassen zur Korruption), VW (Lustreisen
des Betriebsrats auf Betriebskosten), No-
kia (Subventionsbetrug) und Lidl (Mitar-
beiterbespitzelung). Diese beispielhafte
Aufzdhlung lieBe sich beinahe beliebig
fortsetzen: gesetzeswidrige ,prihisto-
rische* Arbeitsbedingungen in Betriebs-
stitten in Entwicklungslindern, Lohn-
dumping und Umweltverschmutzung
in grofem Stil, Schmiergeldzahlungen,
Steuerhinterziehungen, Datenschutzver-
gehen und Borsenkursmanipulationen
sind wohl die hdufigsten Delikte.

Kein Unternehmen kann es sich heute je-
doch mehr leisten, als , bad corporate® be-
zeichnet zu werden. Ein proaktives CSR-
Management bietet derweil die Chance,
den Ruf des Unternehmens und seiner
Produkte bzw. Dienstleistungen positiv
aufzuladen. Es empfiehlt sich daher, CSR

zum festen Bestandteil des eigenen Repu-
tations- und Risikomanagements zu ma-
chen. So kénnen okonomische und ge-
sellschaftliche Trends identifiziert und
daraufhin tberpriift werden, ob sie po-
tenzielle Risiken fiir die eigene Organisa-
tion bergen und rechtzeitig GegenmalfR-
nahmen eingeleitet werden'!.

Gezielt organisiert hilft CSR, Risiken zu
erkennen, aber auch die internen Pro-
zesse zu verbessern und neue Produkte
anzuregen: So verstanden trigt es gleich-
falls zu einem systematischen Innova-
tions- bzw. Chancenmanagement bei
und starkt damit die Zukunftsfihigkeit
des Unternehmens. Vor allem sichert es
jedoch die ,License-to-operate®, die sog.
.gesellschaftliche Betriebslizenz®, jene
(stillschweigende oder ausdriickliche)
Akzeptanz durch die Stakeholder, die je-
des Unternehmen braucht, um seinem
operativen Geschift erfolgreich nachge-
hen zu kénnen'?,

2.3 CSR und Compliance-Management

Empérte  Offentlichkeit, skandalisie-
rende Medien, nervose Investoren, ,kri-
minalisierte* Manager, ,aufgeschreckte®
Aufsichtsrite, tiberforderte Prifer, ver-

unsicherte Mitarbeiter — in diesem Um-
feld wurde nach den Aufsehen erre-
genden Korruptionsfillen und Bilanz-
filschungen'® vor geraumer Zeit der Ruf
nach ,Compliance® laut. Inzwischen ist
die Vokabel ,Compliance® sogar fest in
den Deutschen Corporate Governance
Kodex integriert'*:

> GemiR Ziff. 3.4 Abs. 2 DCGK hat der
Vorstand den Aufsichtsrat regelmd-
Big, zeitnah und umfassend dber alle
relevanten Fragen des Risikomanage-
ments und der Compliance zu infor-
mieren.

P Gemil Ziff. 4.1.3 DCGK hat der Vor-
stand fiir die Einhaltung der gesetz-
lichen Bestimmungen und der unter-
nehmensinternen Richtlinien zu sor-
gen und auf deren Beachtung durch
die Konzernunternehmen hinzuwir-
ken (Compliance).

P Gemil Ziff. 5.3.2 DCGK soll der Auf-
sichtsrat einen Priiffungsausschuss
(Audit Committee) einrichten, der
sich insbesondere auch mit den Fra-
gen des Risikomanagements und der
Compliance befasst.

In vielen Unternehmen werden derzeit
Compliance-Programme implementiert,
welche die Einhaltung der rechtlich
bindenden Regelungen sicherstellen sol-
len', In der Regel fithrt dies zu einem
immer dichteren Netz von Vorschriften,

11 Die Identifikation von konomischen und
gesellschaftlichen Trends, die fiir das Unter-
nehmen von Belang sind, wird auch als .Issue-
Analyse” bezeichnet; vgl. hierzu ausfithrlich
‘Welge/Holtbriigge, Internationales Manage-
ment, 2006, 5. 327 ff.

12 Vgl. hierzu statt vieler Porter/Kramer, Corporate
Social Responsibility, Harvard Business Mana-
ger 1/2007 5. 16fL

13 Vgl. dazu nur Bannenberg/Schaupensteiner,
Korruption in Deutschland - Portrit einer
Wachstumsbranche, 2004; Peemoller/[Hofmann,
Bilanzskandale — Delikte und Gegenmal3-
nahmen, 2005.

14 Vgl. ausfiihrlich Wehlte, DCGK 2007: Anmer-
kungen zur jungsten Revision der Standards,
ZCG 2007 S. 157 IT.; ders., DCGK 2008, ZCG
2008 S. 216 fT.; Biirkle, Corporate Compliance
als Standard guter Unternehmensfithrung des
DCGK, BB 2007 S. 1797 ff.; Sidhu, Die Regelung
zur Compliance im Corporate Governance
Kodex, ZCG 2008 S. 13 ff.

15 Vgl. weiterfiihrend Itzen, Das Geriist einer
erfolgreichen Compliance-Strategie, BB-Special
5/2008 S. 121f.
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Verfahren, Kontrollmechanismen und
Sanktionen. CSR hingegen wird bis-

lang weitgehend noch als freiwilliges
Engagement verstanden (das gesetzes-
konformes Verhalten voraussetzt!)'®. Es
geht dabei um die Ubernahme von ge-
sellschaftlicher Verantwortung tiber
das Mals hinaus, das der Staat durch
Gesetze und Verordnungen vorschreibt
(-Beyond Compliance”). Der Gesetzgeber
definiert somit die ,Untergrenze” der
wahrzunehmenden Verantwortung, wo-
bei diese Grenze in den einzelnen Volks-
wirtschaften weltweit unterschiedlich
hoch liegt. Es besteht breiter Konsens in
Politik und Wirtschaft, dass ein besonde-
rer Schwerpunkt der CSR-Aktivititen in
Lindern mit eher niedrigen gesetzlichen
Standards gelegt werden muss.

Heftig diskutiert wird hingegen, ob der
deutsche Gesetzgeber im Bereich CSR
stirker regulierend eingreifen sollte.
Die Politik denkt bereits 6ffentlichkeits-
wirksam dariiber nach, hier eine stir-
kere Lenkungswirkung wahrzunehmen.
Zu beachten ist dabei, dass es bei vielen
Unternehmen tatsdchlich nicht an ver
antwortungsbewusstem Verhalten man-
gelt, sondern vielmehr nur an der Kom-
munikation der ,nachhaltigen® Ausrich-
tung'’. Derzeit ist die Veréffentlichung
von sog. ,Nachhaltigkeitsberichten®
(noch) freiwillig; Priifungspflichten be-
stehen keine'®. Freilich darf nicht {iber
sehen werden, dass bei einer aktiven
CSR-Informationspolitik auch das Risiko
offentlicher Kritik steigen wiirde; auf der
anderen Seite kénnten Wettbewerbsvor-
teile in Form einer Differenzierung von
Konkurrenten, der Verbesserung der Re-
porting-Strukturen und der Notierung in
Nachhaltigkeits-Indizes erzielt werden.

2.4 CSR und Integrity-Management

Auf die Grundfrage, warum in vielen
Unternehmen bereits sehr gute Compli-
ance-Programme bestehen, im Bereich
der Integritit aber dennoch so haufig
versagt wird, werden oft zwei Antwor-
ten gegeben'®: zum einen das Erkli-
rungsmuster der ,faulen Eier” bzw. der
yschwarzen Schafe” (.die gibt es immer
mal wieder®)?°, zum anderen die Theorie
der Komplexitit (,bei X Mio. Transakti-
onen mit X Mio. Einzelpositionen - jeden

Tag"). Zudem wird argumentiert, dass in
nicht wenigen Unternehmen das Thema
Compliance im Grunde fiir ,erledigt”
erkldrt wird, wenn entsprechende Pro-
gramme eingefiihrt worden sind. Es setzt
sich die Haltung durch, weil eine Com-
pliance-Abteilung und ein Compliance-
Programm existieren, sei die notwendige
Risikovorsorge schon getroffen (sog. ,I11u-
sion der Compliance®).

Compliance-Programme haben somit
in vielen Fillen nicht die gewiinschte
verhaltenssteuernde Wirkung entfaltet.
Die weit wverbreiteten ,legalistischen®
Compliance-Malinahmen (,Law driven
Compliance®), die lediglich auf immer
strengere Regeln, Kontrollen und Sank-
tionen setzen, sind offensichtlich zwar
notwendig, aber nicht hinreichend?'. So
hat auch der Chief Compliance Officer
von Siemens, Andreas Pohlmann, darauf
hingewiesen, dass ,immer mehr Richt-
linien® zur Privention von deliktischen
Handlungen nicht ausreichen??,

Vielmehr erscheint es dringend erforder-
lich, allen Unternehmensangehdrigen
zundchst ein grundlegendes Wertegeriist
im Sinne eines .Moral Compass® an die
Hand zu geben, das ihnen eigenverant-
wortliches Handeln auch in Dilemma-
Situationen ermdoglicht. Ein effektives
und erfolgreiches Compliance-Programm
muss stets auf einem festen Wertefun-
dament bzw. auf einer Unternehmens-
kultur der Integritit basieren®®. Marvin
Bower sagt: ,Ich bin der festen Uberzeu-
gung, dass eine Organisation auf gefes-
tigten Prinzipien begriindet sein muss.
Alle Strategien und Handlungen miissen
nach diesen Prinzipien ausgerichtet sein.
Dies ist — fiir sich allein genommen - der
wichtigste aller Faktoren fiir den unter-
nehmerischen Erfolg.***

Die zentrale Bedeutung eines solchen
Integrity-Managements kommt dabei be-
reits wihrend der Personalrekrutierung
zum tragen, wie die folgende Aussage von
Warren Buffett verdeutlicht: ,Looking
for people to hire, you look for three qua-
lities: integrity, intelligence, and energy.
If they don’t have the first, the other two
will kill you.” Die sorgfiltige Auswahl
charakterlich einwandfreier Fiithrungs-
krifte und Mitarbeiter kann somit als

» Wer konsequent am Thema
CSR arbeitet, erzeugt eine ,Auf-
wiirtsspirale” des gesellschaft-
lichen Vertrauens. <

die vordringlichste Aufgabe eines Inte-
grity-Managements gesehen werden?,

Eine Zusammenschau von Werten, die
fiir ein Unternehmen von Relevanz
sind, enthilt das von Josef Wieland ent-
wickelte Werte-Viereck®. Das gesamte
Werte-Set wird dabei in vier Cluster un-
terteilt?®:

P Leistungswerte (Kompetenz, Leistungs-
bereitschaft, Qualitit, Kreativitit, Inno-
vationsorientierung);

P Kommunikationswerte (Offenheit,
Verstindigung, Transparenz);

P Kooperationswerte (Loyalitit, Team-
geist);

P moralische Werte (Fairness, Ehrlich-
keit, Vertragstreue, Verantwortung).

Derartige  personenbezogene  Eigen-
schaften sind fiir eine nachhaltige Un-
ternehmensfithrung unabdingbare Vor-
aussetzung: die Transformation in die
alltdgliche Praxis gelingt freilich nicht
allein mittels in Codes of Conduct nie-
dergeschriebener Standards bzw. Verhal-
tensgrundsitze. Hierzu bedarf es viel-
mehr primdr des richtigen ,Tone at the
Top*“: Simtliche Fiihrungskréifte miissen

16 Vgl. hierzu und im Folgenden Griininger,
Corporate Responsibility und Anti-Corruption
Compliance, Der Aufsichtsrat 1/2008 S. 4.

17 Vgl. ganz so Labbé/Stein, Nachhaltigkeitsbe-
richte als Instrument der Unternehmenskom-
munikation, DB 2007 §. 2661.

18 Vgl. dazu niher Hofmann, Nachhaltigkeits-
berichterstattung: Information oder Mani-
pulation?, ZCG 2007 §. 131 f£; Héschen/Vu,
Moglichkeiten und Herausforderungen der
Priifung von Nachhaltigkeitsberichten,

WPg 2008 5. 378 ff.

19 Vgl. Wieland, Die Kunst der Compliance, in:
Lohr/Burkatzki, Wirtschaftskriminalitit und
Ethik, 2008, 5. 15511,

20 Im Englischen wird hier auch von ,bad apples

in good barrels* gesprochen.

Vgl. hierzu Haueisen, Unternehmensethik als

Steuerungsproblem, 2000, S. 153: .You can't

force ethical conduct into an organization!"

22 Vgl FAZ vom 23.11.2007 (.Wir miissen die
Werte von Siemens revitalisieren®).

23 Vgl. Fiirst, Werte als Erfolgsformel,

Ernst & Young, CSR-Newsletter 2/2008 S. 9ff.

24 Zitiert nach Grininger, Vertrauensmanage-
ment - Kooperation, Moral und Governance,
2001, S. 13.

25 Zum Integrititsmanagement vgl. ausfithrlich
Hofmann, Handbuch Anti-Fraud-Management,
2008, S. 402 ff.

26 Vgl. Wieland, Handbuch Wertemanagement,
2004, 5. 24,
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P Im Unternehmen wird eine
Konvergenz von nachhaltigem
Verhalten und wirtschaftlichem
Erfolg erlebbar. «
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Schritt 5:
Wachstums-
: Schritt 3: plattform
Schritt 2: Integrity- Schritt 4
Strategische ~ Management  pe .,
Schritt 1: Philanthropie
Compliance- Zugang zu neuen
Management } Mirkten, neuen
Einsatz des Schaffung Partnerschaften
- Wertesystems stabiler Win-Win- oder Produkt/
Ausnchtl.mg von des Unter- Beziehungen Dienstleistungs-
~wohltitigen” nehmens zur zwischen Unter-  innovationen,
Einhaltung der ~ Aktivitiiten auf Steuerung des nehmen und die Cashflows
Gesetzeinden  gesellschaftliche  Geschiftsver- sozialem Umfeld ~ generieren
Produktions, ~ Themen zur haltens durch Integration
Tatigkeits-und ~ Unterstiitzung der von CSR in die
Distributions- Geschiftsziele Geschifts-
landern strategie
Wertschépfung (,Value Growth")

Abb. 2: CSR ,Value Curve® (Abb. in Anlehnung an eine Darstellung des IBM Institute for Business Value)

zundchst ihrer Vorbildfunktion gerecht
werden. Ein besonderer Fokus liegt au-
ferdem auf verpflichtenden Face-to-face-
Trainings zu den Integritatsstandards,
auf der Etablierung werteorientierter
Anreizsysteme und Entscheidungspro-
zesse sowie auf der unabhingigen Uber-
prifung der Implementierung des Inte-
grity-Programms (Monitoring).

3. Nachhaltigkeitsmanagement
als Ansatz zur Steigerung des
Unternehmenswerts

Es ist ganz entscheidend, dass CSR als
kontinuierlicher (Verbesserungs-) Prozess
und nicht als ,Eintagsfliege” aufgefasst
wird. CSR ist keine kurzlebige Modeer-
scheinung, sondern die langfristig zu
planende Investition in die Zukunfts-
fihigkeit des Unternehmens. Der Kern-
punkt einer erfolgreichen Einbindung
von CSR in die Unternehmensphiloso-
phie ist dabei das Integrity-Management;
dieses setzt eine klare Definition der Rolle
voraus, die das Unternehmen in der Ge-
sellschaft als ,Corporate Citizen* spielen
mochte. Ein Compliance-Management
per se, das allein auf die Einhaltung des
geltenden Rechts abzielt, wire aus CSR-
Sicht unzureichend und im Hinblick auf
die Pravention von fraudulentem Verhal-
ten wohl zum Scheitern verurteilt. Fir
das Thema CSR stellt Compliance viel-
mehr die Grundlage dar; die Integration

freiwilliger Elemente ist gleichwohl un-
verzichtbar. Insofern erscheint nur ein
integriertes Compliance- und Integrity-
Management, verbunden mit einem
cffizienten Risiko- bzw. Reputations-
management, zielfithrend, um im Sin-
ne eines Nachhaltigkeitsmanagements
sValue Growth" generieren zu koénnen
und den Unternehmenswert kontinuier-
lich zu steigern®”. Die CSR ,Value Curve*
in Abb. 2 zeigt die einzelnen Schritte
dieses idealtypischen Wertschopfungs-
prozesses —von ,Compliance” bis ,Wachs-
tum* - in der Zusammenschau.

CSR sichert demnach nicht nur die
.License-to-operate”, sondern auch die
~License-to-grow". Die Abb. 2 verdeutlicht
zudem, dass CSR, Compliance- und Inte-
grity-Management enger zusammengehdé-
ren als man zundchst glauben mochte. In
der Praxis wird die thematische Integra-
tion dieser drei Bereiche daher zukiinftig
verstarkt werden miissen, weil nur so die
Pravention von Reputationsrisiken gelin-
gen kann?®, Versteht man Compliance-
und Integrity-Management als die beiden
grundlegenden Sdulen des Anti-Fraud-
Managements, so konnen Anti-Fraud-
Management und CSR auch als die zwei
Seiten einer Medaille interpretiert wer-
den, die einander bedingen.

CSR ist als eine Investition zu begreifen,
die die Erreichung nachhaltigen Erfolgs

erst erméglicht und zu einer Win-Win-
Situation fiir Unternehmen und Gesell-
schaft fithrt, CSR-Engagements erbringen
einen Wertschépfungsbeitrag fiir das Un-
ternehmen (,Business Case“) und Vorteile
fiir die Gesellschaft (,Social Case)*. Es
hingt von der Professionalitit des CSR-
Managements ab, inwieweit die Win-Win-
Potenziale ausgeschopft werden konnen.
Ein Verstindnis .Je mehr gesellschaft-
liche Verantwortung, desto weniger Ge-
winn" bzw. ,Je mehr Gewinn, desto we-
niger gesellschaftliche Verantwortung”
im Sinne eines Trade-off-Verhiltnisses
verkennt allerdings den Kern des CSR-
Ansatzes: CSR und Gewinnerzielung sind
komplementir; die Nichtbeachtung ge-
sellschaftlicher Aspekte fiithrt langfristig
zu wirtschaftlichen Nachteilen. In Abb. 3
ist dieser Grundgedanke des CSR-Kon-
zepts auf S. 18 veranschaulichend darge-
stellt*C,

Obwohl der CSR-Ansatz dem Stakeholder
Approach folgt und sich als Gegenent-
wurf zu einer auf einseitige Sharehol-
der-Interessen verkurzten ckonomischen
Rationalitit versteht, dient er somit
dennoch der Wertsteigerung im Unter-
nehmen und hat einen maRgeblichen

27 Das Thema ,Wertorientierte Unternehmens-
fithrung” kann grundsitzlich von zwei mog-
lichen Interpretationen des Wortes ,Wert”
ausgehen: Wert im Sinne von Geldwerten
(==,Value-based Management") und Wert im
Sinne von Wertvorstellungen (=> .Integrity-
Management”). Zwischen beiden Interpreta-
tionen wird oft ein Konflikt gesehen, der
freilich letztlich nicht zu rechtfertigen ist.
Vel niher Hungenberg, Wertorientierte Unter-
nehmensfithrung - eine Herausforderung fiir
internationale Unternehmen, in: Herrmann/
Voigt, Globalisierung und Ethik, 2004, S. 51 ff.

28 Vgl. ganz so Wieland, Unternehmensethik und
Compliance Management, Forum Nachhaltig
Wirtschaften 1/2008 S. 87.

29 Vgl. dazu niher Hansen|/Schrader, Corporate
Social Responsibility als aktuelles Thema der
Betriebswirtschaftslehre, DBW 2005 5. 383 ff.
In Anlehnung an einen Ausspruch des Kompo-
nisten Hanns Eisler (,Wer nur etwas von Musik
versteht, versteht auch davon nichts!*) formulie-
ren Hansen/Schrader: ,Wer von CSR nur etwas
als Business Case versteht, versteht auch davon
nichts!*

30 Vgl. Habisch, Gesellschaftliches Engagement
als Managementaufgabe, in: Gazdar(Habisch/
Kirchhoff[Vaseghi, Erfolgsfaktor Verantwortung
— Corporate Social Responsibility professionell
managen, 2006, S. 42.
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LIraditionelles Paradigma*:
Werte-Trade-off

A

-
»>

|Eigeninteresse, Gewinnerzielung|

.Modernes Paradigma®:
‘Werte-Komplementaritit

Moral, Nachhaltigkeit
A

[

[Eigeninteresse, Gewinnerzielung|

Abb. 3: Grundgedanke des CSR-Konzepts

Das Wohlergehen Deines Unternehmens sei oberste Richtschnur
1. Gebot :
Deines Handelns!
2. Gebot | Du sollst auf keinen Fall Deinem Unternehmen Schaden zufiigen!
3. Gebot | Du sollst Dich nur in ehrlichen und transparenten Transaktionen engagieren!
4. Gebot | Du sollst die Hoheit der Eigentiimer wahren!
Du sollst den Fortbestand und die dauerhafte Rentabilitit Deines
5. Gebot i
Unternehmens sichern!
Du sollst dem Gemeinwohl durch das nachhaltige Wohl Deines
6. Gebot :
Unternehmens dienen!
7 Gebot Du sollst Deine Anerkennung, Deine Selbst- und Fremdachtung, im
’ nachhaltigen Unternehmenserfolg suchen!
8. Gebot Du sollst die Rechte und Wiirde Deiner Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten
’ und Konkurrenten achten!
9. Gebot Du sollst 6kologische Verantwortung tibernehmen und die natiirlichen
. Rohstoffe auf nachhaltige Weise nutzen!
10. Gebot | Du sollst soziale Verantwortung iibernehmen!

Abb. 4: Die ,10 Gebote" des Nachhaltigkeitsmanagements

positiven Einfluss auf Unternehmensbe-
wertungen®!. Eine nicht geringe Anzahl
von ,Nicht-Mainstream“-Analysten geht
bereits so weit zu sagen, dass CSR und
die ,Non-Financial-Welt* bis zu 80% des
Unternehmenswerts determinieren; mit
finanziellen Leistungsindikatoren wiirde

man demgegentiber nur ca. 20% der Un-
ternehmenswirklichkeit erfassen. Unab-
hingig davon, ob die Relation 80:20 nun
zutreffend ist, wird deutlich, dass CSR
als ein strategisches Thema in die vorran-
gige Verantwortung der Leitungsgremien
eines Unternehmens fillt.

P Das Leitbild des ,ehrbaren
Kaufmanns“ erfihrt durch die
aktuelle CSR-Diskussion eine
Renaissance. 4

4, Zehn Thesen zum Status quo und
zur Zukunft des CSR-Ansatzes

1. These: Aktiv gelebte Unternehmensverant-
wortung hat insbesondere in Deutschland eine
beachtenswerte Tradition, wenngleich sie auch
heute noch oft ,im Stillen* praktiziert wird.
Es sind vor allem die KMU, in denen die
Eigenkapitalgeber und Entscheidungs-
trager hiufig wie selbstverstindlich und
ohne grofle Publizitit iiber den reinen
Compliance-Horizont hinaus agieren®.
Der verantwortungsvolle Unternehmer
muss somit nicht neu erfunden werden.

2. These: Die zentrale Herausforderung der
Zukunft ist in der Professionalisierung des
CSR-Engagements der Unternehmen zu sehen.
Bei CSR geht es nicht darum, unreflek-
tiert Wohltitigkeitsaktivititen zu entfal-
ten. Aus oftmals noch sporadischen, un-
fokussierten und wenig systematischen
Aktivititen muss ein professionelles
Handlungsfeld werden, das von der Ge-
samistrategie des Managements her ge-
steuert wird. CSR ist noch zu sehr ,a
hodgepodge of philanthropic activities
disconnected from the company’s stra-
tegy that neither make any meaningful
social impact nor strengthen the firm'’s
long-term competitiveness.**

3. These: Die kommunikativen Potenziale ei-
ner CSR-Berichterstattung werden von den
Unternehmen hdufig noch nicht hinreichend
ausgeschipft. .,Tue Gutes und profitiere
davon!* misste verstirkt die Devise lau-
ten, die Glaubwiirdigkeit der Kommu-
nikation vorausgesetzt. Wird CSR aber
lediglich an eine Eventagentur delegiert
und von PR-Spezialisten verbreitet, dann
wird Nachhaltigkeit als ,Aktionsfeld fiir
Wohltitigkeit” missverstanden.

4. These: Eine CSR-Berichterstattung, der der
Hauch einer Alibiveranstaltung anhaftet, wird
in der offentlichen Meinung immer kritischer
gesehen. Leerformeln, Worthiilsen und Fei-
genblatt-Engagements werden von den
kritischen Stakeholdern schnell als Etiket-
tenschwindel enttarnt. Wird eine ,CSR-
light“-Strategie als solche durchschaut,

31 Vgl. Kopp, Corporate Social Responsibility,
ZCG 2008 §5.107.

32 Vgl. Schifer, Lohnt sich verantwortungs-
bewusstes Handeln?, Controlling 2007 §. 16.

33 Porter/Kramer, Strategy & Society, Harvard
Business Review 12{2006 S. 80.



» Die Maxime ,Nur saubere
Geschiifte sind nachhaltige
Geschiifte“ muss oberstes Gebot
unternehmerischen Handelns
sein. d

kéonnen die Reputationsschiden sehr
hoch sein. Nicht wenige Unternehmen ha-
ben dies bereits leidvoll erfahren miissen.

5. These: Viele CSR-Programme stehen heute
noch auf recht wackligen Fiifen. Die Gefahr ist
grof, dass sie in einer Krisensituation, bei
einem Managementwechsel oder einem
Konjunkturabschwung wieder abgeschafft
werden. CSR ist aber als ,Dauerbaustelle®
und als offener Lernprozess zu verstehen.

6. These: CSR muss als ,Querschnittsthema“ alle
Bereiche des Unternehmens durchdringen und
in seine DNA integriert werden. Ernsthafte
CSR-Programme benotigen Aufmerksam-
keit und Ressourcen. Erfolgreich kann
CSR nur dann sein, wenn sie ,Chefsache®
ist und auch in Aufsichtsratssitzungen
ausfithrlich diskutiert wird**.

7. These: CSR flieft in das Risiko- und Chan-
cenmanagement des Unternehmens ein und
ist auch Vorsorge gegen deliktische Hand-
lungen aller Art. Es konnen ,moralische
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Guthaben® fiir die Fille angehiduft wer-
den, in denen VerstofRe von Fiihrungs-
kriiften oder Mitarbeitern (Fraud) nicht
verhindert werden konnten®.

8. These: CSR findet jenseits der Gesetzeskon-
formitdt (Compliance) statt und lebt aus in-
trinsischen Motiven. Gut verankerte CSR-
Konzepte fordern integres und glaub-
wiirdiges Verhalten aller Unterneh-
mensangehorigen. Zu den moralischen
Uberzeugungen und Tugenden der ein-
zelnen Fithrungskrifte und Mitarbeiter
muss freilich die ,moralische Qualitat®
des Unternehmens als Organisation, sei-
ner Prozessabliufe, Anreizsysteme und
Kontrollmechanismen, hinzukommen.

9. These: Die urspriingliche und vereinzelte
Sichtweise einiger Unternehmensleiter, CSR
wire nur die Kiir®, aber keine Pflicht guter
Unternehmensfiihrung, ist obsolet — jeden-
falls spatestens seit den Unternehmens-
skandalen der jiingeren Vergangenheit®®,

10. These: Was die Arzteschaft seit ihrer
Friihzeit kennt, sollte deshalb auch fiir Unter-
nehmensleiter verpflichtend sein: ein ,hippo-
kratischer Eid“. Dieser Fid, eine freiwillige
Selbstverpflichtung von Managern, sollte
die strikte Beachtung von mehreren
Geboten beinhalten, die in Abb. 4 auf'S. 18
abschlieRend aufgezihlt sind®”. Dadurch
wiirden Unternehmensleiter Werte und
Einstellungen vermitteln und ihrer sozi-
alen, okologischen und okonomischen
Verantwortung vollumfianglich gerecht.

34 Vegl. Ruter/Sahr, Soziale Verantwortung — Ein
Thema fiir den Aufsichtsrat?, Der Aufsichtsrat
4/2007 S. 54f.

35 Vgl. Kopp, Corporate Social Responsibility,
ZCG 2008 5. 108.

36 Vgl. Campos Nave/Bonenberger, Korruptions-
affiiren, Corporate Compliance und Sofort-
mafnahmen fiir den Krisenfall, BB 2008 S. 734.

37 Vel. Hoffe, Soziale Verantwortung von
Unternehmern - Rechtsphilosophische
Uberlegungen, Ernst & Young, CSR Newsletter
5/2008 S. 14 (L.
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