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Anmerkungen zum Verhiltnis von Unternehmensethik und
Controlling

HEINZ AHN UND HARALD DYCKHOFF*

Korreferat sum Beitrag von Uty Schiffer

1.  Einfithrung

,Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der Zieltindung, Pla-
nung und Steuerung und tragen damit Mitverantwortung fiir die Zielerreichung®. So
lautet seit 2002 das Leitbild des Internationalen Controllervereins, des ,Zentralorgans’
der deutschsprachigen Controller-Community. Dieses Leitbild markiert einen ,,Quan-
tensprung® (Horvath 2002: 129) im Selbstverstindnis der Controller, denen Dieter
Schneider (1991) ehemals vorgeworfen hat, im Management mitwirken, aber keine
Verantwortung iibernehmen zu wollen. Da Verantwortung zweifellos eine moralische
Kategorie ist, ist es sehr zu begriien, dass Utz Schiffer sich des bislang vernachlissig-
ten Verhiltnisses von Unternehmensethik und Controlling annimmt. Wir sttmmen
seiner Analyse im Grundsatz weitgehend zu, wollen sie nachfolgend jedoch durch
einige Aspekte, die sich aus unserer Erfahrung im Hinblick auf den Umweltschutz
ergeben, punktuell vertiefen und teilweise auch abweichend akzentuieren.

2. Zur Beziehung zwischen Controllingansitzen und Rollenkonflikten

Kiipper unterscheidet noch 1993 grob zwei Hauptrichtungen des Controllings, die sich
zum einen als wirtschaftlichkeitsfokussiert und zum anderen als koordinationsorientiert
kennzeichnen lassen. Die wirtschaftlichkeitsfokussierte Richtung hat sich die Sicherung der
Gewinnerzielung bei allen Handlungen und Entscheidungen des Unternehmens auf
die Fahne geschrieben. Trotz anderer seit den 1980er Jahren in der Wissenschaft ent-
wickelter und dort zum Teil auch breiter akzeptierter Ansitze ist sie in der Praxis heu-
te immer noch dominierend. Controller mit einem solchen Selbstverstindnis sind
demnach dazu verpflichtet, alle im Unternehmen geplanten Aktivititen zu bekidmpfen,
die nach ihrer Ansicht die Gewinnerzielung beeintrichtigen, auch dann, wenn dadurch
der Umweltschutz oder andere ethisch motivierte Aktivitaten leiden.
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Im von Schiffer angesprochenen ,,Zusammenspiel von Managern und Controllern®
ergeben sich dadurch aber Konflikte, die nicht unbedingt zu Gunsten der Moral
aufgelost werden. Es kann sogar zu regelrechten Rolenkonflikten zwischen iiberzeugten
Umweltmanagern und wirtschaftlichkeitsfokussierten Controllern kommen (vgl. dazu
Dyckhoff/Ahn/Schwegler 2003). Obwohl sich ein Unternehmen in seinen Leitlinien
den Schutz der natiirlichen Umwelt zum Ziel gesetzt hat, kann es auf diese Weise
passieren, dass Antrige fir Umweltschutzprojekte, die nicht eindeutig den Gewinn
(oder Shareholder Value) steigern konnen, kategorisch abgelehnt werden, ohne iiber-
haupt eine Abwigung zwischen den konfligierenden Zielen vorzunehmen.

Hier liegt zweifellos ein Rationalititsdefizit im Unternehmen vor und damit der An-
satzpunkt fiir das von Schiffer und Weber konzipierte rationalititsorientierte Controlling.
Ein solches Controlling muss sich an allen ,Werten” des Unternehmens orientieren
(Wertecontrolling an Stelle von Wertcontrollingl), wie sie in den — in verschiedenen
Formen (Vision, Mission, Leitbild etc.) kommunizierten — so genannten autorisierten
Wertvorstellungen des Unternehmens zum Ausdruck kommen. Diese Werte verkor-
pern die fiir das rationalititsorientierte Controlling relevanten Ziele. Dadurch 16st sich
der traditionelle Rollenkonflikt zwischen Umweltmanagern und Controllern auf, zu-
mindest dann, wenn der Umweltschutz zu den autorisierten Werten gehort.

3. Nebenfolgen als ethisch relevanter Aspekt der Zweckrationalitit

Die bisherigen Reaktionen aus Wissenschaft und Praxis deuten darauf hin, dass der
rationalititsorientierte Ansatz einen Paradigmenwechsel im Controlling einliutet. Al-
lerdings ist dem Ansatz noch Konkretisierungsbedarf zu bescheinigen. Im Anschluss
an den auch von Schiffer zitierten Max Weber kann die im Beitrag in den Vorder-

grund gertickte Zweckrationalitit unseres Brachtens geeignet konkretisiert werden (vgl.
dazu Dyckhoff/Ahn 2001).

Wir stellen dabei auf die Prizisierung, Operationalisierung und sogar Messung der
begrifflichen Konstrukte Effeksvitit und Effizieny an Hand der verfolgten Zwecke,
eingesetzten Mittel und bewirkten Nebenfolgen ab, soweit diese ziel- und handlungs-
relevant sind. Durch den Bezug auf eine Teilmenge relevanter Ziele kénnen Formen
partieller Effektivitit bzw. Effizienz differenziert werden, etwa eine Oko-Effektivitit
bzw. Oko-Effizienz im Unterschied zu wirtschaftlicher Effektivitit bzw. BEffizienz.
Dabei bezieht sich die Effektivitit auf die ZweckmiGigkeit der Handlungen, die Effi-
zienz auf die nicht verschwenderische Relation der Zwecke und der fiir sie eingesetz-
ten Mittel sowie verursachten Nebenfolgen. Leider geht Schiffer auf die aus ethischer
Sicht eigentlich zu vermeidenden Nebenfolgen nicht weiter ein, Fir ein Umwelt- oder
Oko-Controlling sind diese freilich essentiell.

Ein rationalititsorientierter Controller wiirde es etwa als seine Aufgabe begreifen, einem
Umweltmanager bei dem Nachweis der Wirtschaftlichkeit seiner Umweltschutzprojek-
te zu helfen. Fr wird dabei nicht nur sein iibliches betriebswirtschaftliches Know-how
einsetzen, sondern zudem auch versuchen, neue Methoden und Instrumente einzu-
fithren, die eine bessere Bewertung nicht-monetirer Konsequenzen erlauben, etwa
gestiitzt auf Stoffstromanalysen und mehrdimensionale Effektivitits- und Effizienz-
analysen. Etwaige Konflikte zwischen Skonomischen und ékologischen Interessen zu
erkennen und diese im Sinne der normativen Unternehmensleitsitze zu bewiltigen, ist
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dann eine partnerschaftliche Aufgabe fiir Controller und Umweltmanager. Dabei wird
jedoch auch ein ratonalititsorientierter Controller, wie auch Schiffer betont, einen
tiber das Ziel hinausschieBenden Umweltmanager bremsen (,begrenzen’) miissen.

4.  Zum Einfluss des Controllings auf ethisch orientiertes Handeln

Eine Beurteilung der Oko-Effektivitit und Oko-Effizienz von Unternehmensaktivi-
titen kann wegen der externen Effekte kaum auf monetire GroBen zurlickgreifen.
Andererseits gewinnen im strategischen Controlling generell nicht-monetire Ziele und
Kennzahlen an Bedeutung, was deutlich an der zunehmenden Verbreitung nicht rein
finanzwirtschaftlicher Ansitze des Performance Measurements erkennbar ist. Dabei
wird insbesondere versucht, Unternehmensziele im Hinblick auf verschiedene Grup-
pen von Stakeholdern des Unternehmens zu erfassen.

Eine der wichtigsten Zielabwigungen in Unternechmen ist die zwischen kurzfristigen,
operativ relevanten und langfristigen, strategisch relevanten Folgen angedachter Hand-
lungen. Kurzfristig werden die Gewinne durch Umweltschutzmal3nahmen eher beein-
trichtigt. Dagegen sind Aussagen tiber die langfristigen Wirkungen grundsitzlich mit
hoher Unsicherheit behaftet, so dass auBlerdem Chancen gegen Risiken abzuwigen
sind. In diesem Zusammenhang kann eine ammeltfreundliche Unternebmenspolitik vielfach
zukiinftige Risiken mindern und neue Wettbewerbschancen eréffnen. Manche Unter-
nehmen sehen in einer starken Skologischen Ausrichtung sogar ein Markenzeichen.

In diesem Kontext gibt es zahlreiche Unternehmer und Topmanager, die sich &ffent-
lich zum Umweltschutz bekennen, nicht zuletzt weil sie langfristig kaum Konflikte mit
den anderen Unternehmensinteressen sehen. Dadurch und durch entsprechende Pro-
dukte, Werbung und andere Aktivititen beeinflussen Unternehmen die gesellschaft-
lichen Wertvorstellungen und kénnen so in einem allerdings begrenzten Umfang auf
eine Minderung der Konflikte 6konomischer und Skologischer Interessen hinwirken.
Das rationalititsorientierte Controlling sseht zn der Pflicht, solche Chancen zu erkennen
und zu ergreifen. Allerdings miissen auch die Risiken beachtet werden, da die Unter-
nehmen innerhalb einer markewirtschaftlichen Rahmenordnung den gesellschaftlichen
Wertvorstellungen nicht beliebig vorauseilen kénnen.

Ob dazu die Einfithrung wirklich neuer Controllinginstrumente erforderlich ist, sei
dahingestellt. Indessen fordert Schiffer zu recht die Modifikation vorhandener In-
strumente ein. Dies lisst sich recht eingingig am Beispiel der Balanced Scorecard
erldutern, die hier im engeren Sinne als Hierarchie der zentralen strategischen Unter-
nehmensziele verstanden wird. So wurden Inkongruenzen zwischen den Aktivititen des
strategischen und des normativen Umweltmanagements anlisslich der Beschiftigung
mit der Frage sichtbar, auf welche Weise Umweltschutzziele Eingang in eine Balanced
Scorecard finden kénnen. Dabei offenbarte sich eine mangelnde Ubereinstimmung
zwischen Leitbild und Strategie betrachteter Beispiel-Unternehmen (vgl. dazu und im
Folgenden Ahn 2003: 187£f)).

Diese Unternehmen bekennen sich im Rahmen ihrer normativen Leitsdtze zur Maxi-
me des nachhaltigen Wirtschaftens. Damit treffen sie u.a. eine grundlegende Entscheidung
iber das Verhiltnis zwischen 6kologischen und finanzwirtschaftlichen Zielsetzungen:
Beide Zielgruppen sind nicht nur auf normativer Ebene verankert, sie sind auch vom
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Prinzip her gleichgeordnet. Dies kommt immer dann zum Tragen, wenn entsprechen-
de Zielkonflikte auftreten; insbesondere sind negative (bzw. positive) monetire und
positive (bzw. negative) Skologische Wirkungen geplanter Mallnahmen gegeneinander
abzuwigen. In der Literatur dokumentierte Beispiele, in denen im Einzelfall zu Guns-
ten des Umweltschutzes entschieden wurde, belegen, dass der Nachhaltigkeitsansatz
fir bestimmte Unternehmen nicht nur ein Lippenbekenntnis ist. Dies stellt etwa der
Otto Versand, Hamburg, ebenso unter Beweis (vgl. Dyckhoff/Ahn/Schwegler 2003:
2544f.) wie der international agierende Toyota Konzern (vgl. Schendler 2002: 15).

Aus dieser Argumentation ergeben sich Implikationen fiir die Balanced Scorecard der Un-
ternchmen. Zwar ist es denkbar und wiinschenswert, dass in der Balanced Scorecard
verankerte Ziele, die im Hinblick auf die Verbesserung libergeordneter finanzwirt-
schaftlicher Ziele priorisiert werden, zugleich auch dem Erreichen iibergeordneter
Umweltziele dienen; im Falle der Verfolgung des Prinzips nachhaltigen Wirtschaftens,
das ja gerade das Spannungsfeld zwischen Okologie und Okonomie aufgreift, wird
man sich aber nicht auf die Abbildung solchermallen komplementirer Ziele beschrin-
ken kdnnen. Vielmehr kann eine Balanced Scorecard dem Prinzip nachhaltigen Wirt-
schaftens nur dann angemessen Rechnung tragen, wenn dem Umweltschutz (und
anderen Aspekten der Nachhaltigkeit) ein in Bezug auf die finanzwirtschaftlichen
Zielsetzungen gleichrangiger Status eingerdumt wird.

Ausgehend von gewerblichen Unternehmen, deren finanzwirtschaftliche Ziele charak-
teristischerweise in einer so genannten Finanzperspektve auf oberstem Niveau ihrer
Balanced Scorecard angesiedelt sind, resultieren daraus zwei Forderungen: Zum einen ist
innerhalb der jeweiligen Balanced Scorecard eine eigenstindige, der Finansperspektive glezch-
geordnete Upnpeltperspektive einzurichten; zum anderen sind fiir diese Umweltperspektive
einzelne strategische Unnweltschutyziele abzuleiten und gemil dem Balanced Scorecard-
Konzept iiber plausible Ursache-Wirkungs-Vermutungen mit Zielen untergeordneter
Perspektiven in Verbindung zu setzen.

Von dieser idealtypischen Sollsituation weichen jedoch die Balanced Scorecards der
betrachteten Beispiel-Unternehmen maligeblich ab. Solchen Diskrepanzen, welche ein
bezeichnendes Beispiel fiir die bestehende Liicke zwischen strategischem und nozr-
mativem Umweltmanagement verkSrpern, hat das rationalititsorientierte Controlling
entgegenzuwirken. Insbesondere ist dafilir Sorge zu tragen, dass bei der Entwicklung
und Revision einer Balanced Scorecard auch eine Abstimmung mit den Unternehmens-
leitlinien erfolgt. Dazu bietet sich eine stirkere methodische Anbindung des Balanced
Scorecard-Konzepts an die normative Ebene an.
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