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Einleitung

Business Schools haben nicht erst auf die jlingste, gravierende Finanz- und Wirt-
schaftskrise reagiert. Bereits vor dem Hintergrund der Skandale um Enron, Tyco
und andere amerikanische Unternehmen wurden Curricula erganzt, Kurse fir
Unternehmensethik und Corporate Social Responsibility aufgebaut. Aber reicht
dies aus? Nach Sumantra Goshal, dem international renommierten Management-
forscher und -lehrer, besteht der Kern des Problems nicht darin, dass sich die
Managementlehre zu wenig flr eine gute Praxis eingesetzt hat. Vielmehr sind
die Business Schools selbst daftir verantwortlich, dass sie mit einer schlechten
M anagementtheorie eine gute Managementpraxis ruiniert haben:

»unsere Theorien und Ideen haben erheblich dazu beigetragen, eine Manage-
mentpraxis zu fordern, die wir heute alle so lautstark verurteilen. (...) Indem sie
ideologisch inspirierte amoralische Theorien verbreiteten, haben die Business
Schools aktiv ihre Studenten von jedem Sinn fur moralische Verantwortung be-
freit.“ (Goshal 2005, S. 75f.)

Gemeint ist die dominierende Ideologie des radikalen Individualismus, wie sie
etwa von Milton Friedman vertreten wird, nach der ethische Fragen als Privatsa-
che aus den Wirtschaftswissenschaften auszuschlief3en sind. Mehr Interdiszipli-
naritdt durch die Anreicherung der Curricula l6st das Problem im Grunde nicht,
weil verwandte Disziplinen wie Volkswirtschaft, Recht, Soziologie usw. selbst
schon von der |deologie des radikalen Individualismus ,, unterwandert“ sind. In-
tellektueller Pluralismus ist daher nach Goshal die einzige Alternative zu jeder
Form des ideologischen Absolutismus. Aber diesen ,, Taste for Pluralism® haben
die Gesellschaftswissenschaften im Allgemeinen und die Business Schools im
Besonderen verloren (vgl. ebd., S. 88).

Dagegen lasst sich einwenden, dass auch Kontinentaleuropa von spektaku-
l&ren Unternehmensskandalen nicht verschont blieb, obwohl die Ideologie des
radikalen Individualismus und die damit verwandte Shareholder-V al ue-Perspek-
tive nicht in dem Mal3e dominieren, wie vielleicht in den USA und Grof3oritan-
nien. Eher Uberlebte hier wohl die Stakeholder-V alue-Perspektive, wonach die
relevanten Interessen aller Anspruchsgruppen des Unternehmens zu berticksich-
tigen sind. Aber es bleibt unklar, ob und inwieweit dadurch die Leistungsféhig-
keit von Organisationen gesteigert wird. Auch gelten gemeinwirtschaftliche und
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offentliche Wirtschaftsprinzipien nicht mehr als attraktive Alternative zu radi-
kal-individualistischen Prinzipien in der Privatwirtschaft: Nicht zuletzt die Af-
fare um die gewerkschaftseigene Wohnungsbaugesellschaft Neue Heimat in den
1980er Jahren, die Privatisierung 6ffentlicher Unternehmen in den 1990er Jah-
ren, der Berliner Bankenskandal zur Jahrhundertwende aber auch das Manage-
mentversagen bei Landesbanken in der jingsten Krise haben dazu beigetragen.
Offenbar sind bei beiden Perspektiven kritische Uberlegungen angebracht.

Ein Ausweg aus diesem Dilemma liegt darin, beide Perspektiven, Stakehol-
der- und Shareholder Value, Gewinn und Verantwortung, in ihrem Spannungs-
verhdtnis zu analysieren. Die These ist, dass die Berticksichtigung der Werte der
relevanten Anspruchsgruppen zur langfristigen Wertsteigerung beitragen kann.
Dazu betrachten wir zundchst jede Perspektive fur sich und dann ihren Zusam-
menhang. Danach vertiefen wir dies am Beispiel der aktuellen Diskussion um
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate Social Re-
sponsibility). Wir folgen dabel einem neueren Ansatz, der u.a. as integrierte
Unternehmensfiihrung bezeichnet wird (vgl. Bleicher 1992; De Wit/Meyer 2008;
Miuller 2010). Gegensétzliche Perspektiven sind hierbel kein Mangel, sondern
eine Methode um Lsungen fir komplexe Probleme in einem dynamischen Um-
feld zu entwickeln. Mit anderen Worten: Pluralismus ist Methode im Konzept der
integrierten Unternehmensfihrung.

1. Wertsteigerung und Werte

Unternehmen werden as Ingtitutionen gesehen, die Wertsteigerung (Gewinn)
fr ihre Eigentimer (Shareholder) erzielen. Sie sollen sich zugleich aber auch,
wegen ihrer Bedeutung fir die Gesellschaft, als verantwortlich gegentiber den
Werten der Anspruchsgruppen, den Stakeholdern, zeigen. In den USA der 1950er
und 1960er Jahren war der Stakeholder-Ansatz populér, spéter dann setze sich
der Shareholder-Vaue-Ansatz durch, mit erheblichem Einfluss auch in Europa.
Die Rede vom ,,Ende der Deutschland AG* meint die Verdréangung der Stake-
hol der-Perspektive durch eine zunehmende K apitalmarktorientierung, erst durch
die Krise werden die Karten neu gemischt. Nach der jingsten Wirtschaftskrise
gibt es auch in den USA Stimmen fir eine erneute Kehrtwende (vgl. Pfeffer
2009). Offenbar bleibt das Thema weiterhin kontrovers.

1.1 Shareholder-Value-Perspektive
Aus wirtschaftsliberaler Perspektive dient die Verfolgung des Eigennutzes

zugleich der gesellschaftlichen Wohlfahrt. Dazu passt die provokante These von
Milton Friedman: , The social responsibility of business is to increase its prof-
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its.“ (Friedman 1970) Ahnlich argumentieren auch Anhanger der Shareholder-
Vaue-Perspektive (vgl. Abb. 1). Die Beeinflussung des Kréftefeldes der An-
spruchsgruppen — der Lieferanten, Gewerkschaften, der Umweltaktivisten, Lo-
kalregierungen und anderer Gruppen der Gesellschaft —ist aus dieser Sicht nitz-
lich; es ist ein Mittel zum Zweck. Organisationen werden als Instrumente be-
trachtet, um den Organisationszweck flr die Eigentimer umzusetzen. Zentraler
Erfolgsmalistab ist der langfristige Gesamtertrag fur die Aktionére, der Total
Shareholder Return aus Aktienkurssteigerung, Dividende und Bezugsrechten
(vgl. Knight 1998; Rappaport 1999). Das Hauptproblem besteht darin, die Ma-
nager, die als Agenten des Eigentiimers (des Prinzipals) eingesetzt werden, auf
dessen Interessen zu verpflichten. Als Ldsung wird die aktienbasierte leistungs-
orientierte Managervergiitung angesehen. Zur Verbesserung der Uberwachung
im Verwaltungsrat (Board of Directors) werden unabhangige Mitglieder (Out-
side Directors) bestellt. Die Interessen relevanter Anspruchsgruppen (Stakehol-
der) werden berticksichtigt, solange dies dem Organisationszweck der Eigenti-
mer dient. Gesellschaftliche Verantwortung tbernimmt jeder fir sich selbst, ist
also keine Organisationsaufgabe. Der Gesellschaft wird am besten durch die
Verfolgung der Eigeninteressen gedient. Die Rolle des Staates beschrankt sich
darauf, durch Gebote und Verbote, durch Anreize und Sanktionen die externen
Effekte privatwirtschaftlichen Handels in Grenzen zu halten.

Abb. 1 Shareholder Value versus Stakeholder Value Per spektive

Shareholder Value Perspektive Stakeholder Value Perspektive
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(nach De Wit/Meier 2008, S. 607)
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Eine aufgeklarte Variante des Shareholder-Value-Ansatzes ist das Konzept der
wertorientierten Unternehmensfihrung (Vaue Based Management). Dabel geht
man davon aus, dass das primére Ziel des Unternehmens und das gemeinsame
Interesse der Stakeholder die nachhaltige Wertsteigerung ist:

»Nachhaltigkeit der Wertsteigerung setzt eine Ausbalancierung der Spannungs-
verhdtnisse zwischen den Interessengruppen eines Unternehmens voraus. Bel einer
ausschliefdlichen Orientierung an den Zielen der Shareholder handelt es sich um
ein falsches Verstandnis von wertorientierter Unternehmensfihrung. Nicht Kon-
flikt, sondern Konsens ist gefragt. Ziel muss es sein, fur alle Interessengruppen
Wert zu schaffen: Fur die Shareholder und zugleich auch fur die Kunden, die
Arbeitnehmer und die Ubrigen Gesellschaftsgruppen. Nur wenn es gelingt, einen
solchen,Vierklang’ zu formen, kann die Gleichung aufgehen.” (Macharzina/Neu-
burger 2002, S. 73)

Ein hoher Gewinn ist nicht nur das Ergebnis, sondern auch eine Quelle von Wett-
bewerbsvorteilen. Die Annahme ist, dass der Borsenwert unter den Bedingungen
zunehmend effizienter Kapitalmérkte zumindest langfristig eln transparentes Bild
der Geschéftsentwicklung des Unternehmens vermittelt und positive Auswir-
kungen auf die Unternehmensentwicklung hat. Aufgabe der Unternehmensfiih-
rung ist es daher, einen Wertsteigerungskreislauf in Gang zu setzen, der mehr
Investitionskapital zur Verfligung stellt, dadurch mehr Spielraume fir internes
Wachstum erdffnet, die wiederum zu Umsatzsteigerungen, erhohten Markterwar-
tungen und weiteren Steigerungen des Borsenwerts fuhren (Rappaport/Mau-
boussin 2001; Coenenberg/Salfeld 2003). Damit hat der Borsenkurs auch Ein-
fluss auf die Unternehmendleistung, weil die Kosten einer Kapitalerhhung zur
AuRenfinanzierung oder die Moglichkeiten einer Ubernahmefinanzierung davon
abhangen. Die Finanzkommunikation (Investor Relations), der Teil der Unter-
nehmenskommunikation (Corporate Communication), der bel einer Aktienge-
sellschaft die Beziehungen zu Aktionéren, bzw. Investoren, Analysten und Fi-
nanzmedien pflegt, hat daher die Aufgabe Informationsunterschiede zwischen
der Unternehmensleitung und Kapitalgebern zu verringern (vgl. Piwinger/Zerfald
2007).

Zwar sprechen fur diesen Ansatz die Tatsachen, dass in den letzten zehn
Jahren die Finanzmérkte weiter vorgedrungen sind, dass es zu einer Konsolidie-
rung der Finanzintermedidre und der Internationalisierung von Bankgeschéaften
und Mérkten gekommen ist. Allerdings wird die Bedeutung der wertorientierten
Berichterstattung Uberschétzt. Privatanleger orientieren sich an der Medienbe-
richterstattung und wenn es hoch kommt noch am Jahresabschluss im Geschéfts-
bericht. Institutionelle Investoren interessieren sich neben der Ertragslage vor
allem fir die Managementqualitét und die allgemeine strategische Ausrichtung
des Unternehmens (vgl. Ernst et al. 2009). AulRerdem kann bezweifelt werden,
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dass die Borsen die ihnen zugewiesene Kontrollfunktion tberhaupt einnehmen
konnen. Borsenwerte sind nicht nur auf Grund von Marktirrationalismen kurz-
fristig verzerrt. Der Zusammenhang zwischen Borsenwert und Unternehmens-
entwicklung ist nicht nur als Wertsteigerungskreislauf anzusehen (so bereits
Keynes 1936, S. 134), wie gerade die jlngste Wirtschaftkrise zeigt.

1.2 Sakeholder Value Perspektive

Aus der Stakeholder-Perspektive sind die Interessen der Shareholder mit ande-
ren Anspruchsgruppen abzuwagen, die Interesse und Einfluss haben. Unterneh-
men stehen nicht nur in der rechtlichen Verantwortung, wenn sie Vertrage mit
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und Regierungsstellen schlief3en. Die gesell-
schaftliche Verantwortung der Unternehmen ergibt sich auch daraus, dass sie als
Organisationen in der Gesellschaft auf das Vertrauen der Akteure angewiesen
sind. Die Betonung liegt hier auf Verantwortung vor Gewinn. Neben den inter-
nen Anspruchsgruppen (Anteilseigner, Manager, Mitarbeiter) sind die Werte
weiterer Anspruchsgruppen in diesem politischen Modell zu berticksichtigen.
Organisationen werden als Koalitionen von Anspruchsgruppen betrachtet. Der
Organisationszweck dient allen relevanten Anspruchsgruppen und der Befriedi-
gung ihrer Bedurfnisse. Das Hauptproblem besteht darin, die unterschiedlichen
Interessen der Anspruchsgruppen auszubalancieren. Deshalb sollten zumindest
die internen Stakeholder an der Willensbildung mitwirken kénnen. Individuen
wie Organisationen sind sozia verantwortlich. Der Gesellschaft wird am besten
gedient, wenn gemeinsame I nteressen gesucht und verfolgt werden. Stakeholder
Management ist also nicht nur ein Instrument, das eingesetzt wird um Wertstei-
gerung zu erzielen, sondern gehort zum Organisationszweck selbst. Corporate
Social Responsibility (CSR) ist mehr als eine lastige Pflicht zur Offentlichkeits-
arbeit.

Zur Analyse kann das Stakeholder-Raster von Freeman dienen, der nach der
formellen Macht unterscheidet, wie sie in der Unternehmensverfassung geregelt
ist und der wirtschaftlichen und politischen Macht, die Kunden, Wettbewerbern,
Lieferanten, Gewerkschaften bzw. Verbrauchergruppen, Regierungen und Han-
delsvereinigungen erlaubt, ihre Anspriiche durchzusetzen (Freeman/Reed 1982;
Freeman 1984). Die Klassifizierung nach Bedrohungs- und Kooperationspoten-
zia erlaubt es der Unternehmensfiihrung nach Savage et al. (1991), differenzierte
Strategien zu entwickeln (vgl. Abb. 2). Der Typ des unterstiitzenden Stakeholders
fordert die Ziele und Handlungen der Organisation. In einer gut gefuhrten Or-
ganisation gehdren dazu das Management einschliefdich des Aufsichtsrates, die
Mitarbeiter und Lieferanten. Durch die Einbeziehung der unterstiitzenden Stake-
holder bei relevanten Themen kann kooperatives Potenzial genutzt werden. Mar-
ginale Stakeholder sind weder bedrohlich noch sonderlich kooperativ und sollten
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nur im Einzelfal berlicksichtigt werden. Nicht-unterstiitzende Stakeholder mit
hohem Bedrohungspotential und wenig Kooperationsbereitschaft sind fur eine Or-
ganisation und ihr Management besonders besorgniserregend. Zu den typischen
nicht-unterstiitzenden Stakeholdern gehtren hiernach Wettbewerber, Gewerk-
schaften, die Bundesregierung und manchmal die Medien. Die Autoren empfeh-
len hier eine defensive Strategie, die daran ansetzt, die Abhangigkeit zu redu-
zieren. Einem Strelk der Fluglotsen etwa kénne man durch elne abgestimmte Ak-
tion zur Umlenkung der Fllge begegnen. Bei zweiseitigen Stakeholdern schliefs-
lich, bei denen die Bedrohungs- und Kooperations-Chancen gleichermal3en hoch
sind, wird Zusammenarbeit empfohlen, um die Risiken zu verringern, dass diese
in die Kategorie der nicht-unterstiitzenden Stakeholder abwandern. Hierzu wer-
den schwer ersetzbare Mitarbeiter, Kunden und Kooperationspartner gerechnet.
Deshab hatte General Motors Ende der 1980er Jahren wieder die Zusammenar-
beit mit der Automobilgewerkschaft UAW gesucht. Auch die Kooperation von
Genera Motors mit dem Konkurrenten Toyota hatte dieses Zid (ebd. S. 67).

Als Zwischenresiimee l&sst sich festhalten: Mit der Verbreitung des Share-
holder-Vaue-Konzeptes und der wertorientierten Unternehmensfiihrung (Vaue
Based Management) als dessen aufgeklarte Variante, nimmt der Gewinn wieder
einen prominenten Platz als ,,Oberziel® ein. Allerdings ging man bereits in den
1950er Jahren Uberwiegend davon aus, dass Unternehmen dem Ziel der Ge-
winnmaximierung folgen. Das betriebswirtschaftliche Problem sah man in der

Abb.2: Sakeholder Mapping
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(nach Savage 1991, S. 65)
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optimalen Kombination der eingesetzten Produktionsfaktoren. Diese soll nach
Maligabe rationaler Entscheidungskriterien erfolgen. Je effektiver und effizien-
ter dies erfolgt, desto grofRer wird der unternehmerische Gewinn. Die Vorstel-
lung, dass Unternehmen ausschliefdlich das Ziel der Gewinnmaximierung verfol-
gen, ist jedoch bald kritisiert und al's nicht realitdtsnah bewertet worden. Die em-
pirische Zielforschung von Heinen, Kirsch und anderen seit den 1960er Jahren
ergibt, dass die Ziele oft weder vollstandig, noch eindeutig, noch miteinander
konsistent sind und sich sogar widersprechen. Diese Unbestimmtheit sel sogar
haufig beabsichtigt, um Uberhaupt konsensfahige Ziele aushandeln zu kdnnen.
Cyert/March sowie Simon prégen durch ihre Untersuchungen zum Entschei-
dungsverhalten den Begriff der begrenzten Rationalitét (Bounded Rationality).
Dabei gehen sie davon aus, dass Entscheider keine vollsténdigen Informationen
besitzen, niemals alle Alternativen und deren Konsequenzen kennen und dass
sich daher auch keine optimale L6sung, sondern lediglich ein zufriedenstellen-
des Ergebnis bestimmen |&sst. Bereits Anfang der 1980er Jahre kann die Debatte
in zwei Lager geteilt werden: eine monistische Zielrichtung, wonach ékonomi-
sche Ziele und die Interessen der Aktiondre in den Mittelpunkt zu riicken sind
(Shareholder Vaue) und eine pluralistische, gesellschaftsorientierte Zielausrich-
tung, sowohl fir die an den wirtschaftlichen Lestungen des Unternehmens betel-
ligten Anspruchsgruppen, als auch fur andere gesellschaftliche Bezugsgruppen
(Stakeholder Value).

,Belde Ansdtze verbindet die Einsicht, dass der Zweck von Unternehmen in der
Schaffung von Wert zu sehen sei, jedoch gehen ihre Ansichten hinsichtlich der
Frage, was denn unter Wert genau zu verstehen sei sowie an wen wieviel von
dem geschaffenen Wert verteilt werden soll (...) weit auseinander.” (Muller-Ste-
wens/Lechner 2005, S. 244; vgl. auch Staehle et a. 1999; Mintzberg et al. 2003;
Macharzina/Wolf 2008)

1.3 Shareholder Value durch Sakeholder Value?

Die Achillesferse beider Ansdtze liegt in ihrer Einseitigkeit. Der Shareholder-
Ansatz berticksichtigt nicht das Problem begrenzter Rationalitdt bel der Strate-
gieentwicklung. Das gilt auch fir seine erweiterte Balanced Scorecard-Variante,
in der nicht-finanzielle Ziele lediglich als Werttreiber verstanden werden (vgl.
Kaplan/Norton 2008). Andere Wertkriterien werden nicht berticksichtigt und

»Anspriiche anderer Interessengruppen nur dann erfasst, wenn sie in der Lage
sind, den Unternehmenswert zu beeinflussen (wie z.B. wenn staatliche Stellen
Steuern einfordern, Mitarbeiter ihren Lohn oder Lieferanten die Zahlung ihrer
Dienste).” (Mller-Stewens/L echner 2005, S. 245)

Anspriiche anderer Interessengruppen konnen beim Stakeholder-Ansatz bertick-
sichtigt werden. Aber: auf welcher Basis soll sich beim Stakeholder Modell der

https://dol.ora/10.5771/8783845267814-247 - am 18.01.2026, 18:08:03. per



https://doi.org/10.5771/9783845267814-247
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

254 Hans-Erich Muller

Ausgleich der Interessen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen vollziehen?
Die Schwéche des Stakeholder-Ansatzes ist, dass klare Erfolgskriterien fehlen.
Die so der Politik ausgelieferten Flhrungskréfte an der Unternehmensspitze
koénnten einem Problem erliegen, das Hans Magnus Enzensberger als das Gulli-
ver-Problem bezeichnet hat:

» Ein Politiker, der als wichtig gilt, liegt ja dawie Gulliver, mit tausend F&den an-
gebunden, Lobbys, Druck von alen Seiten, Wahlkdmpfe. Politiker sind bedau-
ernswerte Erscheinungen. Es ist komfortabel, dass wir diese Aufgaben in einer
Demokratie delegieren kdnnen. Wenn es schief geht — was haufig der Fall ist —
dann waren es die.” (Tagesspiegel vom 08.08.2005; Interviewer Peer Teuwsen)

Besteht die LAsung fir das strategische Paradox des Unternehmenszwecks ,, Ge-
winnorientierung versus Verantwortung“ nun darin, dass beide Perspektiven aus-
gewogen werden oder gibt es weitergehende Uberlegungen? Fragen der Unter-
nehmensethik und der sozialen Verantwortung von Unternehmen (Corporate
Social Responsibility, CSR) kénnen nicht nur Nebenbedingungen des Gewinn-
ziels, sondern selbst ein Wettbewerbsvortell sein:

» CSR kann sehr viel mehr sein als nur Kosten, Beschrénkung oder eine mildtétige
Handlung — CSR kann eine Chance, eine Innovation und ein Wettbewerbsvorteil
sein.” (Porter/Kramer 2006, S. 80; ebenso bereits Jones 1995)

Gewinn und Verantwortung, Wertsteigerung und Werte, sind gleichermal3en not-
wendig, um ein Unternehmen erfolgreich zu fihren. Wertsteigerung (Sharehol der
Value) wird erst durch Stakeholder Value erreicht und die Anspriiche der Mit-
wirkenden sollten nicht erst bei der Verteilung berticksichtigt werden. Der re-
nommierte Marketingautor Philip Kotler hat dazu ausgefhrt:

»Als erster Haltepunkt auf dem Weg zu héherer Leistung muss bei der geschéftli-
chen Betétigung definiert werden, wer dabei mitwirkt und wer davon betroffen
ist. Diese Mitwirkenden und Betroffenen bilden zusammen die Gruppe der Stake-
holder. Ihre Bedurfnisse und Winsche muissen erkannt werden. Herkémmlich
legten die Unternehmen den groften Wert auf das Wohl und den Willen der
Eigentimer. Heute erkennen die Unternehmen zunehmend, dass sie hinreichende
Gewinne fir die Eigentimer nur dann erwirtschaften kdnnen, wenn auch andere
Stakeholder, Kunden, Beschéftigte, Zulieferer, Absatzpartner zufriedengestellt
werden.” (Kotler 1997, S. 65)

Demnach wird es etwa fir General Motors oder Volkswagen schwer, Gewinne
zu erzielen, wenn sich die Beschéftigten, die Kunden, die Handler oder die Zu-
lieferer schlecht behandelt fuhlen. Als Beispiel kann auch der Olkonzern Shell
herhalten, der im Fall der , Brent-Spar*-Entscheidung, seiner Absicht eine Ol-
plattform in der Nordsee zu versenken, Lehrgeld zahlen musste.

In der Praxis zdhlt ein Mix von Erfolgsfaktoren wie eine klare Mission,
nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes, Berlicksichtigung des Einflus-
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ses des Kapitalmarktes auf den Unternehmenswert und umgekehrt, Einbezie-
hung der Erwartungen (Werte) anderer Anspruchsgruppen, mehr Transparenz zu
Wertentwicklung und Risiken. Wertorientierte Unternehmensfiihrung kann auf
ethische Werte, auf Mitarbeiter- und Kundenorientierung nicht verzichten. Die
angesehensten Unternehmen schaffen Wert, handeln sozial verantwortlich (Cor-
porate Social Responsibility, CSR), nach ethischen Grundsétzen (Corporate In-
tegrity) und verfigen Uber eine gute Unternehmenssteuerung und -tberwachung
(Corporate Governance) (vgl. Financial Times vom 20.01.2004; Booz Allen &
Hamilton 2003). Dafir dass Werte Wert schaffen, sind zusammenfassend drel
Grinde maldgeblich: Leadership, Mission und Verantwortung. Allerdings sehen
Manager und Board-Mitglieder zwar die Relevanz nicht-finanzieller Ziele fir
die Unternehmenssteuerung, tun sich aber in der Praxis schwer dies umzusetzen
(vgl. Deloitte 2007).

Fir die Verbindung von Wertsteigerung und Werten spricht weiter, dass
grundlegende Werte, wie sie in der Mission des Unternehmens zum Ausdruck
kommen, den Erfolg des Unternehmens erst ermoglichen:

» Werte konnen die grundlegende Forderung nach Profitabilitét einschranken, er-
weitern und sogar Uber diese hinausgehen. Werte, wie belspielsweise die Schaf-
fung von Mdglichkeiten zur Weiterbildung und Selbstverwirklichung der Mitar-
beiter, das Streben nach einer unibertroffenen Produktqualitét, die Schaffung
eines sicheren Arbeitsumfelds oder Anstrengungen zur Verbesserung der nattirli-
chen Lebensbedingungen begrenzen vordergrindig das Streben nach Profitabili-
tét, spielen aber eine wichtige Rolle beim Aufbau der schon erwéahnten strategi-
schen Absicht (Strategic Intent) und bei der Erreichung von Konsens und Enga-
gement innerhalb der Organisation.” (Grant/Nippa 2006, S. 88)

Diese Auffassung wird unterstiitzt durch die bekannte Studie ,, Built to Last” von
Collins und Porras (1994), wonach Unternehmen, die langfristig an ihrer Vision,
ihren grundlegenden Werten und Zwecken festhalten, aber ihre Geschéftsstrate-
gien und -praktiken bestandig an eine sich veréndernde Welt anpassen, besser
sind. Sie haben sich sait 1925 zwdlfmal besser entwickelt als der allgemeine
Borsenwert. Keiner der grundlegenden Zwecke (Core Purposes) fallt in die Ka-
tegorie ,,Maximiere den Reichtum der Aktionare.“ Die Menschen auf allen Ebe-
nen der Organisation lief3en sich damit weder inspirieren noch orientieren. Die
Autoren zitieren dazu David Packard, Firmengrinder von Hewlett Packard aus
den 1960er Jahren:

»1ch mochte darliber reden, warum ein Unternehmen vor alem existiert. Anders
gesagt: Warum sind wir hier? Ich meine viele nehmen an, ein Unternehmen ist
einfach dazu da, Geld zu verdienen. Zwar ist das ein wichtiges Ergebnis der
Existenz eines Unternehmens, aber wir missen weiter gehen und herausfinden,
was die wirklichen Griinde sind. Wenn wir das untersuchen, werden wir unver-
meidlich zu der Schlussfolgerung kommen, dass eine Gruppe von Menschen zu-
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sammenwirken und als Institution existieren, die wir Unternehmen nennen, sie
koénnen etwas gemeinsam leisten wozu sie als Einzelne nicht in der Lage sind —
sie leisten einen Beitrag zur Gesellschaft, ein Satz, der banal klingt, aber grundie-
gend ist. (...) Sie kdnnen sich in der Geschaftswelt umschauen und noch Men-
schen finden, die nur an Geld interessiert sind, aber der unterliegende Antrieb
kommt vor allem aus dem Verlangen etwas anderes zu machen — ein Produkt,
einen Dienst zu leisten — etwas was Wert hat.“ (Nach Collins/Porras 1996)

Die Zwecke eines Unternehmens sind die langfristigen, tieferliegenden Existenz-
grinde einer Organisation, jenseits derer, nur Geld zu verdienen. Werte (Core
Values) gehen Uber die finanzielle Einseitigkeit der wertorientierten Unterneh-
mensfihrung weit hinaus. Visionare Unternehmen schaffen, das zeigen auch
neuere Untersuchungen (Colling/Porras 1996; Collins 2001), mehr Unterneh-
menswert und Arbeitsplétze als gewdhnliche Unternehmen.

Kritisch dagegen halten die McKinsey Autoren Foster und Kaplan (2001).
Auch die bestgefihrten Unternehmen hétten es nicht geschafft, tber mehr als
zehn bis finfzehn Jahre eine hohere Wertsteigerung als der Markt zu erreichen.
Dazu haben sie die Originalliste des Forbes-Magazins von 1917 der Top 100 der
US-amerikanischen Unternehmen mit einer Liste desselben Magazins aus dem
Jahre 1987 verglichen. Nur 18 Unternehmen, Firmen wie Kodak, DuPont, Gen-
eral Electric, Ford, General Motors und Procter & Gamble, haben Uberlebt und
nur zwei, General Electric und Kodak wuchsen schneller als der zusammenge-
setzte Borsenwert. ,,Built to Last* reiche deshalb nicht, sondern auch Unterneh-
men, die traditionell an Kontinuitét ausgerichtet sind, missten sich nach Schum-
peter den Kraften der ,, Creative Destruction”, der ,, schopferischen Zerstrung®
durch die Marktkréfte, stellen. Unternehmen sollten ihr Portfolio an Betelligungen
wie eine Finanzholding verwalten und auf 18ngerfristige Visionen verzichten.

2. Verantwortung gegentiber der Gesellschaft

Am 30. April 1995 besetzten Greenpeace-Aktivisten den schwimmenden Oltank
Brent Spar des niederlandisch-britischen Olkonzerns Shell in der Nordsee, der
versenkt werden sollte. Die Folgen der Boykottaufrufe und Medienkampagnen
waren, dass der Konzern einlenkte und in Anzeigen bekannte: , Wir werden uns
andern“. Am 9. Juni 2009 meldet die Frankfurter Allgemeine Zeitung, dass Shell
einen Vergleich mit den Hinterbliebenen des 1995 hingerichteten nigerianischen
Schriftstellers und Birgerrechtlers Ken-Saro-Wiva geschlossen hat. Der Kon-
zern verpflichtet sich, rund 15,5 Millionen Dollar zu zahlen. Ein Teil des Geldes
soll direkt an die Angehorigen und acht weiterer mit ihm gehenkter Birgerrecht-
ler gehen. Die Angehdrigen hatten 1996 Klage in den Vereinigten Staaten gegen
Shell eingereicht. Die Anwalte der Opfer hatten dem Olkonzern vorgeworfen,
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mit verantwortlich fur die Hinrichtungen und Menschenrechtsverletzungen durch
das damalige nigerianische Militarregime sowie fir Umweltverschmutzungen zu
sein.

Gesdllschaftlich verantwortliches Handeln (Corporate Social Responsibil-
ity, CSR) eines Unternehmens kann zum einen durch auf3ere Anreize und Sank-
tionen sowie durch Recht und Vertrag gefordert werden, zum anderen aber
durch freiwillige Selbstverpflichtung. Nur letzteres ist nach einer viel zitierten
Definition der EU-Kommission CSR, ein

»Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis so-
ziale Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstétigkeit und in die
Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren.“ (Europasche Kom-
mission 2001, S. 8)

S0 hat das europai sche Chemieunternehmen Solvay einen Aktionsplan zur nach-
haltigen Entwicklung und eine Charta zu gesellschaftlichen Verantwortung ent-
wickelt, unter anderem werden Mitarbeiter dabei unterstiitzt, sich an 6rtlichen
sozialen Aktionen zu beteiligen. Das britische Pharmaunternehmen GlaxoSmith-
Kline gab fur sein weltweites soziales Engagement 156 Millionen Euro in 2008
aus. Europas grofdter Versandhandler Otto will mit Friedensnobel preistrager
Muhammed Y unus in Bangladesch eine Textilfabrik nach sozialen und 6kologi-
schen Kriterien bauen. Was bringt Unternehmen dazu, tber das erforderliche
Mal3 hinaus gesellschaftliche Verantwortung zu tbernehmen und wie kann Wer-
temanagement systematisch entwickelt werden?

2.1 Verantwortung als Wettbewerbsvorteil erkennen

Sind die Aktivitdten der Unternehmen zur gesellschaftlichen Verantwortung
(vgl. u.a. Crane et a. 2008; www.bertelsmann-stiftung.de), die nicht erst durch
auleren Druck erzwungen werden, mehr als , Greenwashing“? Verantwortung
ist nicht nur etwas, was sich gut gehende Unternehmen leisten kdnnen, sondern
kann selbst Werttreiber sein. Caroll (1991) hat die gesellschaftliche Verantwor-
tung des Unternehmens in Anlehnung an den Gedanken der Bedurfnispyramide
von Maslow in einer Pyramide der Unternehmensverantwortung und den Stake-
holder-Ansatz systematisiert (vgl. Abb. 3). Danach wird zwischen 6konomi-
scher, gesetzlicher, ethischer und philanthropischer Verantwortlichkeit unter-
schieden. Okonomische Verantwortung bedeutet, dass Giter und Dienstleistun-
gen von Unternehmen verkauft werden, die von der Gesellschaft erwiinscht sind
und zu fairen Preisen angeboten werden. Die langfristige Profitabilitdt des Un-
ternehmens ist die Voraussetzung seiner Existenz. Die rechtliche Verantwort-
lichkeit setzt eine Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften voraus. Die dritte
Stufe der Pyramide, die ethische Verantwortung, umfasst die gesellschaftliche
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Erwartungshaltung gegentiber einem Handeln, das nicht rechtlich verankert ist.
Darin spiegeln sich die Erwartungen und Anspriiche der Gesellschaft wider. Die
philanthropische und vierte Ebene der Pyramide bezieht sich auf freiwillige Ak-
tivitdten eines Unternehmens, welche die gesellschaftliche Wohlfahrt steigern.

Abb. 3 Pyramide der Unternehmensverantwortung

Philanthropische Verantwortung
Sei gesellschaftlich engagiert: Unternehmen als Biirger.

Stelle Ressourcen fiir die Allgemeinheit bereit; verbessere die Lebensqualitat.

Ethische Verantwortung
Handle ethisch korrekt.

Verpflichtung richtig, gerecht und fair zu handeln. Sich an die Regeln halten.

Rechtliche Verantwortung
Befolge das Gesetz.

Das Gesetz ist die gesellschaftliche Kodifizierung von richtig und falsch.
Beachte die Spielregeln.

Wirtschaftliche Verantwortung
Handle wirtschaftlich.

Das Fundament, auf dem alles andere aufbaut.

(nach Caroll 1991, S. 42)

Korruption, Kinderarbeit in der Bekleidungsindustrie, Umweltschéden in der Ol-
industrie und anderes mehr: Unternehmen reagieren bisher immer noch haufig
erst dann auf die offentliche Kritik, wenn der Druck der Offentlichkeit die Repu-
tation und den Markenwert gefahrdet (vgl. Gaines-Ross 2008). Besser ist es, die
Strategie und die Aktivitéten zur gesellschaftlichen Verantwortung des Unter-
nehmens abzustimmen. Je enger das gesellschaftliche Thema mit dem Geschéft
des Unternehmens verbunden ist, umso groi3er ist die Mdglichkeit, die Ressour-
cen des Unternehmens zu erweitern und der Gesellschaft zu dienen (so Porter/
Kramer 2006). Beispiele dafir sind die Anpassung der Wertschopfungsaktivita
ten an die gesellschaftlichen Bedirfnisse (Mikrofinanzierung und Corporate
Volunteering bei der Deutschen Bank, Nestlés Zusammenarbeit mit kleinen
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Milchbauern in Entwicklungslandern, Kauf von Danones Volvic Mineralwasser
hilft sauberes Wasser in Athiopien zu fordern) oder aber entsprechende neue
Geschaftsfelder (,gute” Kosmetika bei Body Shop; Oko-Supermarkte). Gleich-
wohl entstehen CSR-Aktivitaten auch aus unterschiedlichen Interessen, wobei
die Initiative vom Management, der Arbeitnehmervertretung oder von Nicht-Re-
gierungsorganisationen ausgeht (vgl. Preuss et al. 2009).

2.2 Wertemanagement entwickeln

Wertemanagement ist ein geeigneter Ansatz um die vielfatigen Anforderungen
an gute und verantwortliche Unternehmensfiihrung umzusetzen (vgl. Wieland
2004; Menzies et a. 2008). Dazu gehtren neben der Befolgung gesetzlicher
(Compliance) und untergesetzlicher Regelungen (Corporate Governance K odex)
auch die freiwillige Erfullung von Anforderungen, die im Interesse der Stake-
holder liegen. Die Instrumente setzen an Managementfunktionen wie Strategie,
Organisation etc. an und konnen nach Standardmal3nahmen und CSR-spezifi-
schen Malihahmen unterschieden werden (vgl. Abb. 4). Aber selbst ein tech-
nisch ausgefuchstes Wertemanagement hat nicht verhindern kdnnen, dass es zu
Bestechungsskandalen bei namhaften deutschen Unternehmen mit den nachfol-
genden Reputationsschaden gekommen ist. Moglicherweise lag es an mangeln-
der Umsetzung und einer Art Doppelmoral.

Viele Unternehmen orientieren sich bereits an Normen gesellschaftlicher
Verantwortung internationaler Institutionen wie der UN Global Compact, der
Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) und den Leitsdtzen der OECD:

Der Global Compact der Vereinten Nationen umfasst zehn Prinzipien, die
auf der allgemeinen Erklérung der Menschenrechte basieren. Sie beinhalten bel-
spielsweise Arbeitsbeziehungen, Umweltschutz und Korruptionsbekdmpfung.
Der Beitritt der Unternehmen ist fir diesen bestehenden Regelungsansatz frei-
willig.

Die Instrumente der Internationalen Arbeitsorganisation umfassen Arbeit-
nehmerrechte in Form von 185 Arbeitsrechtskonventionen. Als Grundprinzipien
gelten die Vereinigungsfreiheit, die Abschaffung von Zwangs- und Kinderarbeit
und das Verbot von Diskriminierung in Beschaftigung und Beruf.

Die Leitsétze fir multinationale Unternehmen der OECD sind thematisch
umfassende Empfehlungen von Regierungen an ihre Unternehmen. Die Emp-
fehlungen fur verantwortliches Unternehmerverhalten regeln beispielsweise die
Themen Transparenz, Arbeitsbeziehungen, Umwelt, Korruption, Verbraucher-
schutz und Wettbewerb.

Instrumente zur Umsetzung im Unternehmen kénnen Kodizes sowie Sozial-
und Umweltgltesiegel sein. Diese, wie zum Beispiel das Fair-Trade-Glitesiegel,
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Abb. 4: Instrumente des Wertemanagements

Leistung Kommunikation Kooperation Ethik
Profit, Flexibilitat Respekt, Offenheit Loyalitat Fairness
Prinzipien/ Innovation, Kreativitdt | Transparenz Offenheit Integritat
Grundwerte Qualitat Zugehdorigkeit Teamgeist Aufrichtigkeit
Motivation, Kompetenz | Kommunikation Kommunikation Gerechtigkeit
Risikobereitschaft Konfliktfahigkeit Soz. Verantwortung
M t- . .. . . e
ebael':‘aegemen Strategie Organisation Policies & Procedures | Kommunikation Steuerung
E Corporate Compliance QM-Handbuch Training Whistle-
i So;llernance Officer Lieferantenent- Internet/Intranet blowing
i ode Unternehmens- wicklungsprogramm . Interne
; Standard | |\ . o y ikation Triple Bottom Revision
i .|§S|on ommunikatio Beschaffungspolitik Line Reporting evisio
: Vision-Values | p ooyt Internes
' Statement ! Kompensationspolitik .
! management Audit
' Bonus-/Anreiz-Politik
! Doku-
! Zielvereinbarung mentation
i Code of Nachhaltigkeitsrat | Code of Conduct Stakeholder- Ethik-Audit
1 CSR- ; :
@ i spezifisch Ethics Ethics Officer Umgang mit dlal.og . Assurance-
< i Ombudsman Geschenken Ethics Quick- programm
§ : Helpline Sozialstandards Check
‘é‘ i Umweltpolitik Nachhaltigkeits-
= bericht

(Wieland 2004, S. 27)

signaliseren dem Konsumenten, dass Produkte ohne Ausbeutung oder Missbrauch
hergestellt wurden. In einem Verhaltenskodex (Code of Conduct) werden die
CSR-Prinzipien gegenuiber Kunden und Lieferanten verankert. Siemens beispiels-
weise hat einen solchen Verhatenskodex flr seine Lieferantenbeziehungen aufge-
stellt, um Fehlentwicklungen in Zukunft zu vermeiden. Das Unternehmen Apple
(2009) berichtet, dass es sich ,,zu den hochsten Standards gesellschaftlicher Ver-
antwortung in seiner Lieferantenkette” (Supply Chain) verpflichtet. Apple lasst
seine Produkte und Komponenten durch eine Vielzahl von Zulieferern, Uberwie-
gend in China fertigen. Dazu gehdrt ein Programm aus Betriebsiiberwachung,
Korrekturmal3nahmen und Zertifizierung. Ein solcher Code of Conduct kann Un-
ternehmenswerte, FUhrungsgrundsétze und ethische und moralische Leitlinien be-
inhalten. Neben diesen Verhatenskodizes der Unternehmen gibt es Branchen-
kodizes wie beispielsweise fir die internationale Spielzeugindustrie. Ein Unter-
nehmen kann sich zudem mit der internationalen Norm DIN EN 1SO 14001, wel-
che Anforderungen fur ein Umweltmanagementsystem festlegt, oder mit der Qua-
litdtsmanagementnorm DIN EN 1SO 9001 zertifizieren lassen.

Die Berichterstattung Uber das verantwortliche Verhalten ist fir Unterneh-
men keine Pflicht. Jedoch vertffentlichen immer mehr Firmen CSR-Berichte.
Ein Leitfaden fUr die Berichterstattung ist die 1997 gegriindete Global Reporting
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Initiative (GRI). Sie beinhaltet bestimmte Richtlinienvorgaben fur Nachhaltig-
keitsberichte. Die Berichterstattung kann aber auch as Marketinginstrument im
Rahmen der Selbstdarstellung eines Unternehmens gesehen werden. Unterneh-
men konnen nach internationalen Indizes hinsichtlich ihrer gesellschaftlichen
Verantwortlichkeit und Nachhaltigkeit bewertet werden. Beispiele fir diese In-
dizes sind der Dow Jones Sustainability Index fir die Welt oder Europa, der
Advanced Sustainable Performance Index APSI sowie der Nachhaltigkeitsindex
FTSE4Good der Financial Times Stock Exchange.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen mehr sein kann als eine eher 1&stige Selbstver-
pflichtung. Wertorientierung und Verantwortung des Unternehmens miissen nicht
notwendig einen Zielkonflikt einschlief3en, sondern kdnnen sich auch als Win-
Win-Situation darstellen: , Werte schaffen Wert* (Booz Allen & Hamilton 2003).

3. Resumee

Vielen gilt heute die Shareholder-Value Bewegung als mitverantwortlich fir
Korruption, Bilanzmanipulation, unanstdndig hohe Managervergitung und die
Finanzkrise. In einem Beitrag im Harvard Business Review rechtfertigt sich
Rappaport (2006), einer der theoretischen Kopfe des Konzeptes, damit, dass
nicht die Prinzipien falsch seien, sondern dass es das Management gewesen sei,
dass die Prinzipien verraten habe. Die generdse Verteilung von Aktienoptionen
hétte langfristig wertsteigerndes Verhalten nicht gefordert, sondern Manager
dazu verleitet, durch kurzfristige Gewinne die Aktienkurse hochzutreiben, um
Kasse zu machen und zur Fehlsteuerung beigetragen. Kaplan (2008), der mit
Norton das Konzept der Balanced Scorecard erfunden hat, verwahrt sich dage-
gen, die Performance-Messung an den Zielen der Stakeholder zu orientieren.
Zuerst komme die Strategie und deren oberster Erfolgsmal3stab bleibe die finan-
zielle Performance fir die Shareholder. Tatséchlich l&sst sich dieser zielmonisti-
sche Ansatz nicht durchhalten. Die zentrale Schwéche des Shareholder-Vaue
Ansatzes ist, dass er die Unternehmung als komplexes soziales und politisches
System nicht erklaren kann.

Seit den 1990er Jahren wird auch vermehrt vom externen Rechnungswesen
gefordert, die aggregierten Finanzkennzahlen in Bilanz und GuV durch nicht-
finanzielle und zukunftsorientierte Berichtselemente zu erganzen. Die Entschei-
dungsrelevanz des externen Rechnungswesens beruht somit nicht allein auf der
Bereitstellung scheinbar neutraler und objektiver Kennzahlen, sondern auch auf
mehr Transparenz zu komplexer Zusammenhange, Stakeholder-Beziehungen
und subjektiven Entscheidungsprozessen (vgl. Chahed 2009). Die Unternehmens-
leistung wird zunehmend nicht mehr alein am wirtschaftlichen Erfolg gemes-
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sen, sondern auch an der Erreichung soziadler und okologischer Ziele (Triple
Bottom Line). Ursachen daftr sind, dass insbesondere grol3e Unternehmen als
verantwortlich gegentiber der Gesellschaft angesehen werden, dass ihre Attrakti-
vitdt auf dem Arbeitsmarkt und ihr Markenwert davon abhangen. Das Problem
aber bleibt die konsistente Messung. Um strategische Zielvorgaben fir das
Nachhaltigkeitsmanagement mit finanziellen Zielen vergleichbar zu machen,
wurde der Sustainable-Value-Ansatz entwickelt. Der BMW Group werden da-
nach im Vergleich zur Autobranche hervorragende Ergebnisse bescheinigt (vgl.
Barkemeyer et al. 2009). Allerdings gibt es dabel erhebliche methodische Pro-
bleme (bel Konsistenz und Vollstandigkeit, sowie der Variablenkontrolle, wie
der Wertschopfungstiefe). Hier zeigt sich wiederum die zentrale Schwache des
Stakeholder-Ansatzes: Klare Erfolgskriterien fehlen. Seine Stéarke ist, dass Un-
ternehmen nicht nur als gewinnmaximierende Einheiten angesehen werden, die
Uber Markttransaktionen mit der Umwelt verbunden sind.

Vielleicht ist aber ein grundlegend neuer Managementansatz erforderlich.
Fir Ghoshal/Bartlett (1997) ist die moderne , Individualized Corporation® zur
wichtigsten Institution der Gesellschaft geworden:

»Als die wichtigsten Quellen der Ressourcen und des Wissens, sind Unternehmen
zu den Hauptakteuren des Wandels der Gesellschaft geworden, mit der einzigarti-
gen Verantwortung, durch die bestéandige Verbesserung ihrer Produktivitét und
Innovationsfahigkeit, Reichtum zu schaffen und zu verteilen. Ebenso bedeutend
ist ihre Rolle als das bedeutendste Forum fir soziale Interaktion und personliche
Entfaltung fur Vielein der Gesellschaft.” (Ebd., S. 308)

Ein gewisser , Taste for Pluralism® ist erforderlich, um dieses Spannungsverhalt-
nis zwischen Erfolg und Verantwortung gegentiber unterschiedlichen Interessen,
Ansichten und Lebensstilen zu gestalten. Fir die Business Schools bedeutet dies
sich zu offnen: fur unterschiedliche Perspektiven, fir den Iebendigen Dialog
zwischen den Disziplinen, fUr Internationalisierung und Diversitét, fur die Praxis
und neue Medien, ohne dabel den Gedanken der Integration aus dem Auge zu
verlieren.
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