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Stakeholder Approach und Leistungslehre’

Ansatzpunkte einer betriebswirtschaftlich-ethischen Theorie der
Unternehmung

MICHAELA HAASE™

Stakeholder Approach and Resources-Processes-Outcomes Theory —
Main Features of an Ethical Economic Theory of the Firm

A theory of the firm is sketched that contains the presuppositions for a systematic integration of both
economic and ethical problems within its framework. Against the background of the stakebolder
approach, the business-economic concept of customer integration is interpreted as a special case within a
more general concept of stakebolder integration. The stakebolder approach thus provides the link
between theory of the firm and business ethics. Based on this connection, a division of the economic and
the ethical performance of a firm, and the responsibilities ascribed to them, can be avoided. The paper
provides evidence for the potential of the stakeholder approach to unify and consolidate problems and
questions within business ethics.

Keywords: Customer Integration, Stakeholder Integration, Moral Production, Corporate Identity,
Communication, Stakeholder Management

“Am wichtigsten ist es, sein Geschift auf eine ethische, verantwortungsbewusste

Weise zu fithren.” (David Rockefeller)!

1. Einfithrung

Dieser Beitrag befasst sich mit zwei Beobachtungen, die das wirtschaftliche Handeln
und die damit verbundene wirtschaftswissenschaftliche — insbesondere betriebswirt-
schaftliche — Theoriebildung betreffen. Zum einen kann man feststellen, dass das
wirtschaftliche Handeln in der Praxis oftmals von einer Trennung zwischen ,,busi-
ness“ und ,,ethics* gekennzeichnet ist. Zum anderen findet sich diese Trennung auch
bei wirtschaftswissenschaftlichen Theorien. Sie ist Gegenstand von Freemans ,,separa-
tion thesis* (Freeman 1994), die von Phillips (2003: 4) wie folgt beschrieben wird:
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»Academics and practitioners alike seem to operate with an underlying assump-
tion that business is business and ethics is ethics, but the two have little if any-
thing to do with one another.*

Soll die durch die “separation thesis” angesprochene “separation” iiberwunden wer-
den, dann muss dies nicht nur in der Praxis, sondern auch auf theoretischer Ebene
erfolgen (2. Abschnitt). Es ist allerdings schwer vorstellbar, dass Betriebswirtschafts-
lehre (BWL) und Unternehmens- und Wirtschaftsethik? (UWE) ohne die Entwicklung
eines Bereichs gemeinsamer Theoriebildung dauerhaft zusammenkommen kénnen
und auch durch ihre Ausbildungsleistung zur Uberwindung der ,,separation in der
Praxis beitragen. Der Entwicklung eines Bereichs gemeinsamer Theoriebildung von
BWL und UWE (oder der Erweiterung der bestehenden Ansitze) steht die — teils nur
unterstellte, teils tatsichliche — Normativitit der unternehmens- und wirtschaftsethi-
schen Theoriebildung entgegen (2.1).> Eine Beschrinkung auf die Gegeniiberstellung
von nicht-normativen betriebswirtschaftlichen und normativen unternehmens- und
wirtschaftsethischen Theotien ldsst aber nicht deutlich werden, dass die UWE mitt-
lerweile in sozial- bzw. erfahrungswissenschaftliche Bereiche vorgedrungen ist und die
dort vertretenen Ansitze keineswegs durchgingig normativ sind. Dariiber hinaus ist
noch die Moglichkeit in Erwigung zu ziehen, Normativitit zu kontrollieren und in
unterschiedlichem Mal3 zuzulassen.

Fir die Entstehung von betriebswirtschaftlich-ethischer Theoriebildung sind in erster
Linie vermutlich inhaltliche Aspekte relevant. Dabei ist neben der Verdeutlichung der
ethischen Dimensionen von 6konomischen Erkenntnissen und ihrer Voraussetzungen
(Albach 2005 und 2008) insbesondere nach dem ethischen Erweiterungspotenzial
betriebswirtschaftlicher Theorien zu fragen. In diesem Beitrag wird mit Bezug auf eine
betriebswirtschaftliche Theorie der Unternehmung — die Leistungslehre* — ein Vor-
stof3 in eine von Steinmann (2008: 343) angezeigte Richtung unternommen.> Das
unternehmens- oder wirtschaftsethische Erweiterungspotenzial der Leistungslehre
wird mit Blick auf den Stakeholderansatz diskutiert. Im Vergleich mit dem Corporate-
Social-Responsibility- oder Corporate-Citizenship-Ansatz (nachfolgend als ,,CC-*
bzw. ,,CSR-Ansatz“ bezeichnet) wird der Stakeholderansatz ausgewihlt, weil er sich
als Theoriebildung an der Schnittstelle von UWE und Managementlehre interpretieren

2 Die Unterscheidung zwischen Unternchmens- und Wirtschaftsethik spiegelt die historische
Entwicklung von Gegenstandsbereichen und Fragestellungen wider. Sie ist insofern dhnlich be-
griindet wie diejenige zwischen Betriebswirtschaftslehre als Unternehmenstheorie einerseits und
Volkswirtschaftslehre als Markttheorie andererseits. ,,Wirtschaftsethik® wird in diesem Beitrag als
der allgemeine Begriff aufgefasst, der den der Unternehmensethik mit umfasst.

3 Vgl. dazu Kippers (2007: 257) Auffassung, wonach ,,(...) ethics will not be fully accepted in
business administration as long as it is combined with certain normative positions®. Kipper sieht
das Problem darin, dass solche ,,normative positions* ,,do not refer to empirical fields of investi-
gation such as production, marketing, or accounting® (ebd.).

4 Vgl. insbesondere Kleinaltenkamp (1997) und die dortigen Referenzen.

5 Ausgehend vom ,lebenspraktischen Sinn der Unternehmensethik® (Steinmann 2008: 342) fordert
Steinmann (2008: 343): ,,Die Theorie der Unternehmung muss diesen lebenspraktischen Ent-
wicklungen Rechnung tragen, nicht im Sinne der Ersefzung alter Theorien, sondern im Sinne einer
Erwpeiternng (Hervorhebung im Original).
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lisst. Der Stakeholderansatz harmoniert mit der Anbieterperspektive, die betriebswirt-
schaftliche Theorien zumeist kennzeichnet. Damit liefert er in besonderer Weise
Ankniipfungspunkte zur Unternehmungstheorie; Fragestellungen, die eher dem CC-
oder dem CSR-Ansatz zugerechnet werden, wie die nach der Verantwortung der
Unternehmung oder ihrer Rolle in Politik und Gesellschaft, sind mit ihm verbindbar.
Auch die oben genannten Merkmale (oder Optionen) im Hinblick auf den Umgang
mit Normativitit treffen auf (oder fiir) den Stakeholderansatz zu, zu dem deskriptive,
instrumentelle und normative Ansitze gerechnet werden (2.2).

Aus der Familie der Unternehmungstheorien® wird mit der Leistungslehre eine be-
triebswirtschaftliche Theorie (3. Abschnitt) aus der Gutenberg-Tradition diskutiert
(3.1). Ausgehend von einem grundlegenden theoretischen Begriff der Leistungslehre —
dem Integrativititsbegriff — werden die aus der Integrativitit auf der Managementebe-
ne folgende Aufgabe der Kundenintegration und die dafiir erfordetlichen ,,governance
structures® skizziert (3.2). Die ethischen Dimensionen der Kundenintegration und die
daraus folgenden Konsequenzen fiir die Beziehungen zwischen Anbietern und Nach-
fragern werden in Bezug auf den Verantwortungsbegriff erliutert (3.3). Dabei sollen
die ethischen Dimensionen einer bislang tberwiegend Okonomisch bestimmten
Analyse deutlich werden.

Nach der Verdeutlichung der ethischen Dimensionen der Anbieter-Nachfrager-
Beziehungen vor dem Hintergrund der Kundenintegration wird die Frage einer Erwei-
terung des Integrativititsbegriffes auf andere Beziehungen zwischen Unternehmung
und Stakeholdern gestellt (4. Abschnitt). Die Grundlage fiir die ldentifikation von
Stakeholdern (jenseits der bestehenden Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Investo-
ren etc.) und die inhaltliche Bestimmung der Beziechungen zu diesen ist die Bildung
von Erwartungen der Unternehmung tber die Erwartungen von Stakeholdern. Ein
erweiterter Integrativitdtsbegriff reicht zur Analyse dieser Erwartungserwartungen
jedoch nicht aus. Dazu wird ein Begriff der Unternehmensidentitit benotigt (3.4), auf
dessen Grundlage die Verantwortung der Unternehmung fiir das Leistungsprogramm
und die Stakeholderbelange analysiert werden kann. Der Begriff der Unternehmens-
identitdt ist allerdings, so wie er hier ausformuliert ist, vorerst nur durch eine Reihe
von Anforderungen gekennzeichnet. Eine Explikation des Begriffs muss erst noch
erfolgen. Bei der Kundenintegration handelt es sich nur um eine Integration in Bezug
auf eine Stakeholdergruppe — die der Nachfrager. Aus der Erweiterung des Integrativi-
titsbegriffs und der oben genannten Einfithrung eines ,,dummies® fiir die Unterneh-
mungsidentitit ergeben sich Konsequenzen fir die Kommunikation der Unterneh-
mung gegentiber allen Stakeholdern (4.1), die darauf basierende Stakeholder-Integra-
tion (4.2) und Unternehmensfihrung und Management (4.3).

Der Beitrag kommt zu dem Schluss (5. Abschnitt), dass sowohl die Leistungslehre als
auch der Stakeholderansatz geeignete Ausgangspunkte fiir die Entwicklung eines
betriebswirtschaftlich-ethischen Ansatzes darstellen.

6 Sowohl der Stakeholderansatz als auch die Theorie der Unternchmung sind nicht einzelne
Theorien, sondern eher ,,Familien® von Theorien.
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2. Im Grenzgebiet zwischen Okonomik und Ethik

Die Okonomik ist eine der ersten Sozialwissenschaften, die sich neben den Naturwis-
senschaften von der Philosophie trennte (Stavenhagen 1969).” Diese Abl6sung hatte
zur Folge, dass auf der analytisch-theoretischen Ebene ethisch-moralische und 6ko-
nomische Dimensionen des Handelns getrennt wurden, die in der sozialen Realitit
verbunden sind. Diese Trennung kommt bereits in den Werken des Moralphilosophen
und Okonomen Adam Smith (,,Theory of Moral Sentiments” 1759 und ,,Wealth of
Nations® 1776) zum Ausdruck. In der Zeit nach dem Erscheinen dieser Werke (aber
nicht aufgrund dieser) wurde die ethisch-moralische Bewertung von Handlungsaspek-
ten zunechmend aus dem Bereich 6konomischer Erkenntnis verbannt. Eine strenge
Trennung zwischen Sein und Sollen oder zwischen positiver und normativer Okono-
mik (verkorpert u. a. in den Werken von John Neville Keynes 1891, Lionel Robbins
1932 und Milton Friedman 1953) folgte jedoch erst nach dem so genannten Wertur-
teilsstreit am Anfang des letzten Jahrhunderts (vgl. Weber/Topitsch 1971, Hutchison
1964).

2.1  Der Werturteilsstreit und die Folgen

Die Trennung zwischen positiver und normativer Okonomik ist seit langem auch
Gegenstand von Kritik (Blaug 1998, Myrdal 1976). Dabei geht es insbesondere um
den Einfluss von Werten und Wertungen auf die 6konomische Theoriebildung. Nun
sind Werte nicht immer auch ethische Werte. Auch beinhaltet positive Theoriebildung
kein Verbot der Analyse wertebasierten Handelns — die Analyse von Stakeholderer-
wartungen, die in 3.3.2 thematisiert werden, kann hier eingeordnet werden. Die Analy-
se wertebasierten Handelns durch eine Theorie T bedeutet keineswegs eine Normati-
vitit von T in dem Sinn, dass sie selbst Wertungen vornehmen misste oder Werturtei-
le in threm Aussagensystem enthilt.® Allerdings haben der Werturteilsstreit und die
daran ansetzenden Entwicklungen dazu beigetragen, dass tber die Rolle von Werten
bei der Theoriewahl und -entwicklung insgesamt zu wenig debattiert und auch nicht
geniigend beachtet wird, dass Wertungen gar nicht zu vermeiden, wohl aber zu reflek-
tieren und auch zu kritisieren sind (Albert 1980, Albert 1965).

Die Diskussion der Beziehungen von UWE und BWL wird noch von den Auswit-
kungen des Werturteilsstreits bzw. von der Frage beeinflusst, ob UWE normativ oder
deskriptiv ist. Normative Ansitze innerhalb der UWE beruhen zumeist auf einer
Ubernahme von Normen aus der Ethik und deren Bezugnahme auf ékonomische
Probleme. Genuin 6konomische Theoriebildung ist hier nicht involviert; sie entsteht

Nach Stavenhagen (1969: 15) kann man ,,zwei Vorstufen des wissenschaftlichen und theoreti-
schen Denkens in der National6konomie unterscheiden: ein vorwissenschaftliches, vorwiegend
philosophisch orientiertes Studium wirtschaftlicher Probleme und eine praktische Behandlung
von verschiedenen Zeitfragen, die sich aus der Praxis der merkantilistischen Wirtschaftspolitik
ergeben®. Stavenhagen will beziiglich der Philosophie vermutlich nicht sagen, dass sie grundsitz-
lich keine Wissenschaft ist, sondern dass ihr ,.eine rein theoretische Betrachtungsweise des Wirt-
schaftslebens als eine von ethischen oder politischen Forderungen unabhdngige Erkenntnis (...) fern [lag]®
(eigene Hervorhebung, ebd.).

8 Kipper (2007: 259) verweist hier auf Erkenntnisse der experimentellen Entscheidungstheorie
iber ,,other regarding® oder ,,social preferences®.
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héchstens rund um die jeweiligen Anwendungskontexte und befasst sich mit den
Divergenzen von Sein und Sollen bzw. damit, wie diese beseitigt oder reduziert wer-
den konnen. Diese Vorgehensweise kennzeichnet bereits die frithe so genannte
ethisch-normative BWL von Heinrich Niklisch (Schonpflug 1954). Dieser Ansatz
wurde als Gegensatz zur theoretisch-erklirenden BWL, z. B. von Weyermann und
Schonitz (Weyermann/Schonitz 1912) und Wilhelm Rieger (Rieger 1928), aufgefasst.
Der theoretisch-erklirende Strang hat sich in der BWL letztlich durchgesetzt (Chmie-
lewicz 1979).% Insbesondere das Verhiltnis von UWE und der der Okonomik nahen
BWL ist durch die Distanz der betriebswirtschaftlichen Theorien, die auf Erich Gu-
tenbergs Theorie der Unternehmung (Gutenberg 1929) zurtickgehen, zu den normati-
ven Richtungen innerhalb der UWE geprigt (Haase 20006, Kipper 2007).

Die Akzeptanz der UWE wird in weiten Teilen der BWL dadurch behindert, dass sie
als ,,reine Prinzipienlehre® (Steinmann 2008: 348) aufgefasst oder mit normativen
Theorien identifiziert wird, die ihre allgemeinsten Prinzipien aus der Ethik gewinnen.
Insgesamt finden die ethischen Dimensionen der wirtschaftswissenschaftlichen An-
nahmen zu wenig Beachtung. Die ethischen Dimensionen dieser Prinzipien sind aber
nicht auf den ersten Blick ersichtlich — weder fiir Wissenschaftler noch fir Praktiker.
Es ist daher erforderlich, sie im Rahmen der wissenschaftsinternen wie -externen
Kommunikation sowie in der betriebswirtschaftlichen Ausbildung zu verdeutlichen
(Kupper 2007, Haase 2008). Hinweise auf Verbindungen von ethischen und 6kono-
mischen Aspekten des Handelns'0 lassen sich von Theorien erwarten, die auf eine
Reintegration von ethischen und ékonomischen Perspektiven zielen. Okonomische
Ansitze aus diesem Bereich sind bisher eher der Volkswirtschaftslehre zuzuordnen
oder sie stlutzen sich auf volkswirtschaftliche Theotien wie die Institutionenékono-
mik.!!

Es gibt auch in der BWL Beitrige, die auf die ethischen Dimensionen von Annahmen
betriebswirtschaftlicher Theorien hinweisen oder sich um eine Integration von be-
triebswirtschaftlichen und ethischen Aspekten aus unternehmens- oder wirtschafts-
ethischer Perspektive bemithen.!? Es kann auch kaum behauptet werden, dass die
bestehenden unternehmens- oder wirtschaftsethischen Ansitze keine Relevanz fir die
Analyse von Problemen haben, die sich an der Schnittstelle von BWL und Ethik
befinden. Trotzdem hat die BWL bisher kaum betriebswirtschaftlich-ethische Ansitze
entwickelt,!? die aus einer betriebswirtschaftlich-ethischen Perspektive eigene Proble-
me benennen konnen und zu lésen versuchen. Dies sind nicht Probleme der BWL,
die auch aus ethischer Perspektive betrachtet werden kénnen (z. B. die Etablierung

K Das heil3t aber nicht, dass die normative Richtung ohne Einfluss wire (Schreyogg 1999).

10 In der Okonomik gibt es eine Reihe von Ansitzen zur Identifikation der ethischen Dimensionen
Skonomischen Handelns (vgl. z. B. Buchanan 1985, Sen 1987, Anderson 1993, Ulrich 2001).

B Als Beispiele kénnen die Arbeiten zur ,,Ethik des Kapitalismus® von Peter Koslowski (Koslowski
1992, 1998) und die Institutionen- oder Ordnungsethik der Homann-Schule (Homann 1994,
Homann/Kirchner 1995) genannt werden. Im Hinblick auf die Theotie der Unternehmung vgl.
Wieland (1996).

12 Vgl. z. B. Albach (2005), (2008); Kiipper (2005), (2007); Ulrich (2001).
13 Vel. Kapper (2007) fir die Entwicklung von Integrationsgrundsitzen von UWE und BWL.
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von ,governance structures” oder Fithrungsstilen), oder ethische Probleme, die auch
im Gegenstandsbereich der BWL identifizierbar sind (z. B. Gerechtigkeit mit Bezug
auf die Entlohnung). Durch eine systematische Verbindung der Theorie-Perspektiven
von UWE und BWL geraten betriebswirtschaftlich-ethische Probleme in den Fokus,
die sich erst oder speziell aus einer solchen Theorie ergeben. Solche Probleme kénnen
oft erst aus einer gemeinsamen Perspektive identifiziert werden. In Bezug auf die
erweiterte Leistungslehre ergeben sie sich z. B. aus der Zusammenfiihrung von morali-
scher und leistungsbezogener Kommunikation oder in der Entwicklung von ,,gover-
nance structures for stakeholding®.

Die ,,separation thesis“ wirkt sich auch auf die Unternehmenspraxis aus.!* Wenn, wie
in der ,separation thesis® formuliert, zwischen Ethik und Unternehmensleistung
kaum ein Zusammenhang hergestellt wird, dann werden damit verbundene Themen
und Handlungsmoglichkeiten in den Bereich der Philanthropie verschoben.!> Es ist
daher erforderlich, die Aufmerksamkeit auch hier auf die Verbindung zwischen ethi-
schem und 6konomischem Handeln zu lenken — wie es Freeman (1984) bereits in
Bezug auf den Stakeholderansatz formuliert hat.

2.2 Normative, deskriptive und instrumentelle Stakeholderansitze

Nach einer engen Begriffsauffassung kann der Stakeholderansatz als Managementan-
satz betrachtet werden (Donaldson/Preston 1995, Stoney/Winstanley 2001, Freeman
et al. 2004). Es gibt dariiber hinausgehende Interpretationen des Stakeholderansatzes,
z. B. als politische Theorie oder als Variante des CC-Ansatzes, denen hier nicht ge-
folgt wird. Dies heillt nicht, dass keine Verbindungen zwischen dem Stakeholderan-
satz und dem CC-Ansatz bestehen oder hergestellt werden kénnen. 10

Auf Donaldson/Preston (1995) geht die Unterscheidung zwischen normativen, des-
kriptiven und instrumentellen Stakeholderansitzen zurtick. Nach ihrer Auffassung ist
die normative Interpretation fiir das Verstindnis der Stakeholderansitze grundlegend.
Auch nach Freeman (2004: 234) und Phillips (2003: 106) liegt die Besonderheit des
Stakeholderansatzes in der Verwendung einer moralischen Sprache bzw. im Rickgriff
auf moralphilosophische Grundlagen. Freemans (1999) Kritik an der Unterteilung von
Donaldson/Preston (1995), wonach bereits die Verwendung des Stakeholderbegriffs
einen Stakeholderansatz normativ macht (es folglich keine nicht-normativen Stake-

14 Phillips (2003: 4) betont: ,,Professor Freeman argues that this is the greatest obstacle to moral
decision making in organizations today*.

15 Aus ciner Studie des Centrums fiir Corporate Citizenship Deutschland zum gesellschaftlichen
Engagement von Unternechmen in Deutschland und USA geht hervor, dass die Mehrheit der befrag-
ten Unternechmen in Deutschland Corporate Citizenship als Feld fiir ,,Philanthropie und Wohltitig-
keit betrachtet (http://www.ccedeutschland.org). In Bezug auf Carrolls CSR-Pyramidenmodell
(vgl. Crane/Matten 2007: 49), bestechend aus — von unten betrachtet — ékonomischer, rechtlicher,
ethischer und philanthropischer Verantwortlichkeit, wird damit nur die oberste Schicht berticksich-
tigt.

16 Vgl. Crane/Matten (2007: 57) und auch Abschnitt 3.4 dieses Beitrags. Auch wenn Begriffe eng
interpretiert und voneinander abgegrenzt werden, kénnen sie in einem System ethischen Wissens
sinnvoll aufeinander bezogen sein.
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holderansitze gibt), macht deutlich, dass die Verwendung der Unterscheidung ohne
vorangehende Begriffsklirung problematisch ist.

Der vorliegende Beitrag bzw. die erweiterte Leistungslehre nimmt selbst keine norma-
tive Rechtfertigung der Stakeholdererwartungen bzw. keine Trennung zwischen Stake-
holdern und Non-Stakeholdern auf dieser Grundlage vor. Beriicksichtigt man Free-
mans Einwand nicht'7, dann ist der hier dargestellte Ansatz — in seiner jetzigen Stufe
der Ausarbeitung — nicht normativ. Dies kann sich aber dndern, wenn er sich — aus
betriebswirtschaftlich-ethischer Perspektive — mit den Normen und Prinzipien zu
beschiftigen beginnt, die den Beziehungen zwischen Unternehmungen und Stakehol-
dern zugrunde liegen (oder liegen sollten). Der Ansatz ist insofern deskriptiv als auf
seiner Grundlage empirische Analysen dieser Beziehungen angestrebt werden. Er
versteht sich aber auch als nicht deskriptiv, da eine theoretische Perspektive einge-
nommen wird. Eine theoretische Perspektive geht Uber das Beschreibbare hinaus;
ansonsten ware auf ihrer Grundlage kaum Erkenntnisgewinn zu erwarten. Instrumen-
tell ist der hier vorgestellte Ansatz auf jeden Fall — anders kann man sich eine Mana-
gementtheorie (als solche werden der Stakeholderansatz und die Leistungslehre!® hier
eingeordnet) kaum vorstellen. Der Ansatz kann daher auch den ,,strategic stakeholder
considerations® (Phillips 2003: 69) zugerechnet werden. Er ist analytisch-instrumen-
tell, wobei die instrumentelle Dimension nicht mit einer Leugnung moralischer Ver-
pflichtungen der Unternehmung gegeniiber den Stakeholdern einhergeht (vgl. Phillips
2003: 32). Dabei ist zu berticksichtigen, dass der Stakeholderansatz nicht iiber eine
inhdrente Moraltheorie verfiigt, auf deren Grundlage zwischen Stakeholdern und
Non-Stakeholdern unterschieden werden koénnte.!? Es ist daher nicht zu tbersehen,
dass der Stakeholderansatz gegenwirtig betrichtliche konzeptionelle Schwichen —
oder auch Liicken — aufweist (Stoney/Winstanley 2001). Ein Vorsto3 zur Verbesse-
rung dieser Situation kann in der Adaption des ,,principle of fairness® fiir den Stake-
holderansatz gesehen werden (Phillips 2003).

Der Kern des Stakeholderansatzes — hier ist der Einschitzung z. B. von Donald-
son/Preston (1995) und Phillips (2003) zuzustimmen — besteht im Hinweis darauf,
dass das Moralisch-Ethische ,,a right of its own® hat und auch eine Richtschnur zur
Selektion berechtigter Anspriche (,,stakes®) bildet. Anders als bei dem von Phillips
(2003) eingesetzten ,,principle of fairness® erfolgt die Selektion dabei beziiglich der
Leistungslehre nicht auf der Grundlage eines (durch die Leistungslehre entwickelten
oder identifizierten) moralischen Prinzips; diesbeztglich wird auf den organisationalen
Aufgabenzusammenhang bzw. auf die Organisation verwiesen. Dabei steht es den

7 Eine Trennung zwischen deskriptiven und normativen Ansitzen lieBe sich vermutlich nicht
aufrechterhalten, wenn allein die Verwendung wertbehafteter Terme einen Ansatz normativ ma-
chen wiirde. Also muss ein gewisses ,,Mal3* an Wertebehaftetheit auch bei nicht-normativen An-
sitzen zugelassen werden. Falls die Unterscheidung zwischen normativen und deskriptiven An-
sitzen aufrechterhalten werden soll, dann geht es dabei nicht um ein ,,ja“ oder ,,nein, sondern
um eine Entscheidung im Hinblick auf ,,was® und ,,wie viel.

18 Die Management-Dimension der Leistungslehre kann theoretisch dem so genannten Dienstleis-
tungsmanagement zugerechnet werden (Flie3/Wittko 2008).

19 Auch Phillips (2003: 8) betont das Vorhandensein eines ,lack of a normative justificatory
framework and uncertainty regarding stakeholder identity and legitimacy”.
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Diskurs-Teilnehmern oder auch den Entscheidungstrigern in der Organisation grund-
sitzlich offen, ob sie sich auf ein aus der Ethik stammendes Prinzip stiitzen und, wenn
ja, auf welches sie sich beziehen. In dieser Hinsicht wird der Stakeholderansatz als eine
Rahmenkonzeption verstanden, die inhaltlich der Ausgestaltung durch das Manage-
ment bzw. die ,,corporate governance bedarf.

Phillips (2003: 9) betont, dass das ,,principle of fairness™ nicht festgelegt sei, sondern
dass die inhaltliche Bestimmung im Diskurs im Rahmen eines ,,communicative stake-
holder management™ (ebd.) erfolgt. Auch der hier vertretene Ansatz sieht eine dialogi-
sche Begriindung von Anspriichen vor. Die Erfahrungen im Umgang mit solchen
Prinzipien kénnen wiederum ethisch als auch betriebswirtschaftlich reflektiert werden.
Sie konnen auch die Grundlage fiir die Entwicklung einer betriebswirtschaftlich-
ethischen Theorie darstellen, die Gber analytisch-erfahrungswissenschaftliche Baustei-
ne hinausgeht, analytisch-ethische Anteile entwickelt und auch Normatives zulassen
kann.

3. Die Leistungslehre als betriebswirtschaftlicher Baustein einer betriebs-
wirtschaftlich-ethischen Theorie

Die Bezeichnung ,, Theorie der Unternehmung® benennt eine Familie von Ansitzen,
die sich in Folge der einseitig marktorientierten volkswirtschaftlichen Theorien entwi-
ckelt haben. Wihrend die Soziologie in den 40er Jahren des letzten Jahrhunderts die
Organisation als Analysegegenstand spezifizierte, wurde innerhalb der Okonomik die
Unternehmung mit der Coase’schen Transaktionskostentheorie (vgl. Coase 1988: 5 f.)
etwa zeitgleich zum Thema, wihrend die Neoklassik die Unternehmung durch eine
Produktionsfunktion, die die Beziehung von Input und Output in hoch abstrakter
Form erfasst, abbildete.

Erich Gutenberg, der die erste Theorie der Unternehmung? innerhalb der damals
noch in den Kinderschuhen steckenden BWL entwickelte, war von der Stringenz der
neoklassischen Theoriebildung beeindruckt; er versuchte zudem das fur die Okono-
mik typische Denken in Modellen fir die Entwicklung einer betriebswirtschaftlichen
Theorie der Unternehmung (Gutenberg 1929) fruchtbar zu machen. In den 50er
Jahren des letzten Jahrhunderts hat Gutenberg eine BWL der Industriebetriebe be-
grindet. Diese erhielt ihr Gertst durch eine Produktions- und Kostentheorie, sowie
Arbeiten zum Absatz und zur Finanzierung, die auch der Ursprung der betriebswirt-
schaftlichen Funktionallehren sind (Wéhe 19806).

3.1 Die Leistungslehre als Teilgebiet der Dienstleistungsékonomik

Ausgehend von Gutenbergs neoklassisch inspirierter Theorie der Unternehmung hat
sich die Leistungslehre (Kleinaltenkamp 1997, Kleinaltenkamp/Haase 1999, Haase
2000) tber die Marketingtheorie (Engelhardt 1966, Kleinaltenkamp 1993) zu einem

20 Wie Albach (2008: 4) festhilt, kann die Unternehmung nach Gutenberg durch das Faktorsystem,
Wirtschaftlichkeit, das finanzielle Gleichgewicht, das erwerbswirtschaftliche Prinzip, die Alleinbe-
stimmung und die Autonomie charakterisiert werden. Zum Verhiltnis von Gutenbergs Theorie
der Unternchmung und Leistungslehre vgl. Kleinaltenkamp/Haase (1999).
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wichtigen Ansatz innerhalb der Dienstleistungsokonomik (Saab 2008, Corsten/
Gossinger 2005) entwickelt. Aus einer Funktionallehre — einer Marketingtheorie — ist
eine Theorie der Unternehmung entstanden, die die funktionale Betrachtungsweise
zugunsten einer theoretisch motivierten Gesamtbetrachtung (eine Querschnittsanalyse
der Unternehmung) auf der Basis der Analyse von Aktivititen auflést. Im Hintergrund
dieser Entwicklung stehen Anforderungen an eine Weiterentwicklung betriebswirt-
schaftlicher Theoriebildung, die sich aus dem Strukturwandel in der Volkswirtschaft
von einer primir Sachleistungen produzierenden Okonomie zu einer Dienstleistungs-
6konomie ergeben.?!

Aus heutiger Perspektive kann die Leistungslehre als eine zur Dienstleistungsékono-
mik gehorende allgemeine Produktionstheorie bezeichnet werden (Saab 2008, Haase
2005, Haase 2003). Dabei stellt sie die Analyse von arbeitsteilig bestimmten Aufga-
benzusammenhingen und deren ,,governance® in den Vordergrund. Die durch die
»governance structure” der Unternehmung erfassten Arrangements beziehen sich
hauptsichlich auf Interaktionen zwischen den Marktteilnehmern, die in der Leistungs-
lehre zur Produktion gerechnet werden. Der Produktionsbegriff wird weiter gefasst als
bei Gutenberg (vgl. Kleinaltenkamp/Haase 1999). Es wird insbesondere betont, dass
das am Markt verdulerbare oder veridullerte Leistungsergebnis der Unternehmung in
Koproduktion mit dem jeweiligen Nachfrager dieser Leistung erstellt wird. Dazu ist es
erforderlich, dass der Nachfrager eigene Produktionsfaktoren (externe Faktoren, d. h.
Personen, Gegenstinde, ,,property rights®, Nominalgiiter und Informationen) in den
gemeinsamen Produktionsprozess einbringt, die mit den Produktionsfaktoren des
Anbieters, den internen Faktoren, kombiniert werden miissen. Dazu gehéren auch
vorproduzierte Teile, die der Anbieter im Rahmen eines durch ihn autonom gestalte-
ten und gesteuerten Vorproduktionsprozesses erstellt.

In der Integration externer Faktoren in den Leistungserstellungsprozess und der damit
verbundenen Koproduktion zwischen Anbieter und Nachfrager?? driickt sich die
Verortung der Theorie innerhalb der Dienstleistungs- wie auch der Interaktionséko-
nomik?? aus. Die Koproduktion und die Konsequenzen, die sich daraus fiir die Kon-
zipierung der Leistung und den Produktionsprozess ergeben, werden durch das
O6konomische Konzept der Integrativitat erfasst: ,Integrativitit™ ist der theoretische
Ausdruck daftr, dass die Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfrager mit dem
Blick auf die Gestaltung der ,,governance structure® der Unternehmung und auf die in
der BWL benannten Ziele der Effektivitit und der Effizienz analysiert werden. Da
sich die Verwendung des Integrativititsbegriffs ausschlief3lich auf die Integration von

21 Im angelsichsischen Sprachraum wurden diese Verinderungen durch die dem ,,services marke-
ting® zuzurechnenden Ansitze aufgegriffen. Fir grundlegende Beitrige vgl. Vargo/Lusch (2004)
und Lovelock/Gummesson (2004).

22 Soweit nicht anders erforderlich, ist allgemein vom ,,Anbieter* oder dem ,,Nachfrager” ciner
Leistung die Rede — obwohl sich dahinter — im Business-to-Business-Kontext — in beiden Fillen
Unternehmen oder im Business-to-Consumer-Fall Unternehmen und Individuum bzw. Haushalt
verbergen.

23 Fur eine Charakterisierung der Interaktionsokonomik vgl. Homann/Suchanek (2000).
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Nachfragern oder Kunden bezieht, wird auch von ,,Kundenintegration® gesprochen
(vel. Kleinaltenkamp et al. 1996).

Die Leistungslehre benennt mit der Kundenintegration einen wichtigen Ansatzpunkt
fiir die Berticksichtigung der Marktnachfrage durch die Unternehmung. In Bezug auf
die betriebswirtschaftliche ZielgréBe der Effektivitit — wo es darum geht, aus der
Menge der Handlungsalternativen diejenige Alternative auszuwihlen, die das Problem
des Nachfragers am besten 16sen oder seine Wiinsche am ehesten erfiillen kann — sind
die mit der Kundenintegration verbundenen Kommunikationsprozesse malgeblich
auf die Identifikation der Nachfragerinteressen und -ziele gerichtet. Die Kundeninte-
gration erfordert daher eine systematische Verschrinkung der internen und externen
Kommunikation (Haase 2003). Innerhalb der Unternehmung ist es eine Aufgabe des
Marketing, die Unternehmensleistung in den Markt zu kommunizieren und der Un-
ternehmung ,,die Antwort des Marktes® zu Gehér zu bringen. Die in der Osterreich-
schen Marktprozesstheorie betonten Wissensprozesse in Mirkten und die Wissens-
prozesse in Organisationen sind auf diese Weise verbunden. Neben der Verschrin-
kung der internen und externen Kommunikation beinhaltet der Aufgabenzusammen-
hang des Marketing auch eine Verschrinkung der nach innen und auflen gerichteten
Organisationsstruktur und Unternehmensfithrung: Eine Organisation muss so adap-
tiert und gefiihrt werden, dass die Kommunikation von ,,auflen” in die Organisation
verstanden und umgesetzt werden kann. Dazu gehort auch, dass die Kommunikation
mit dem Nachfrager wihrend des Leistungserstellungsprozesses gelingt. Die Durch-
fithrung der Kundenintegration erfordert daher entsprechende Arrangements.

3.2  Kundenintegration und die ,,governance* der Koproduktion

Aus institutionendkonomischer Perspektive dient das Marketing u. a. dem Austausch
von produktions- und transaktionsrelevanten Informationen und — als Marketing-
Management — der Gestaltung von Produktions- und Transaktionsarrangements. In
Bezug auf die Transaktionsarrangements unterscheidet Commons (1931) u. a. ,,bar-
gaining transactions* (Markttransaktionen) von ,,managerial transactions* (Transakti-
onen innerhalb der Unternehmung).?* Erstere sind nach seiner Auffassung durch ein
Verhiltnis der Akteure auf gleicher Ebene, letztere durch ein Uber- und Unterord-
nungsverhiltnis bestimmt. Aus der Perspektive des Marktprozesses wird ein Leis-
tungserstellungsprozess durch eine (Einzel-) Transaktion (nach Commons 1931 eine
,,bargaining transaction®) zwischen Anbieter und Nachfrager induziert. Aus der Per-
spektive der Leistungslehre bildet die ,,bargaining transaction® eine inhaltliche Klam-
mer fiir die mit ihr verbundenen ,,managerial transactions®, die einerseits auf der
Grundlage der in der ,,bargaining transaction® festgelegten inhaltlichen Bestimmungen
durchgefihrt, andererseits aber auch durch die involvierten Akteure bzw. Organisati-
onen maf3geblich bestimmt werden.

Der Analysefokus der Leistungslehre liegt auf dem Gesamtzusammenhang von orga-
nisationalen Aktivititen, organisationalen Zielen und den Aufgaben, die sich daraus
fir die Unternehmung ergeben. Sie hat daher ein allgemeines Modell der Unterneh-

24 Vgl. auch Haase (2000) und Haase/Kleinaltenkamp (2004).
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mungsaktivititen entwickelt, das die intra- und interorganisationale Arbeitsteilung
spiegelt. Die Unterscheidungen betrieblicher Funktionsbereiche (u.a. Beschaffung,
Produktion, Marketing) und auch die zu den ,,managerial transactions” zu zihlenden
Agency-Beziehungen zwischen Mitarbeitern, mittlerem Management und Unterneh-
mensfithrung werden dabei nur indirekt erfasst. Zwischen denjenigen Stakeholdern,
die der Unternehmung permanent Ressourcen? zur Verfiigung stellen — insbesondere
zwischen Mitarbeitern und Unternehmensfihrung — wird bisher in der Leistungslehre
nur insoweit differenziert, wie dies in Bezug auf den jeweiligen Analysezusammenhang
erforderlich ist. Die Einnahme einer Stakeholderperspektive wird vermutlich dazu
beitragen, dass die Stakeholdergruppen ,,innerhalb® der Organisation und ihre Kon-
flikte stirkere Beachtung finden.

Die (Ko-)Produktion der Leistung erfordert spezielle organisationale, technische und
institutionelle Arrangements (,governance structures). Kundenintegration bringt mit
sich, dass die Produktionsfaktoren von Nachfrager und Anbieter kombiniert werden
missen, wobei diese Kombinationen auch der Steuerung bediirfen. Der Nachfrager
nimmt teilweise auch Einfluss auf die ,,governance dieses Prozesses. Zumindest an
den Kundenschnittstellen erhilt er so auch Einblick in die Unternehmung bzw. hat
die Gelegenheit festzustellen, ob kommunikative und andere Formen ihres Handelns
harmonieren.

Die interaktive Produktion oder Koproduktion von Anbieter und Nachfrager findet in
unterschiedlichem Umfang statt: Am intensivsten ist sie in den Bereichen, wo das
Leistungsergebnis kaum vom Anbieter vorproduzierte Bestandteile enthdlt bzw.
tberwiegend kundenindividuell erstellt wird (Jacob 1995, Dahlke 2001). Sie spielt eine
Rolle sowohl bei Business-to-Business-Transaktionen (also in der ,,supply chain®) als
auch bei Business-to-Consumer-Transaktionen (also fiir die Endnachfrage). Grund-
sitzlich spielt es fur die Einflussnahme auf die ,,governance® von Prozessen keine
Rolle, ob es sich um Business-to-Consumer- oder Business-to-Business-Beziehungen
handelt. Letztere sind jedoch eher mit intensiver Zusammenarbeit verbunden und —
als Geschiftsbeziehungen — hiufig auch auf Dauer angelegt: Je intensiver die Zusam-
menarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager, desto eher haben die Nachfrager die
Gelegenheit zur Beurteilung des Anbieters — einschliefllich seiner Leistung, Leistungs-
fihigkeit und seines Leistungswillens auf der einen Seite und der dazu gehérigen
ethisch-moralischen Haltungen und ihren Konsequenzen fur das unternehmerische
Handeln auf der anderen Seite.

3.3 Integrativitit und die Symmetrie der Verantwortung

Fir die betriebswirtschaftliche Analyse der ihrem Gegenstandsbereich zugerechneten
Probleme ist es typisch, dass sie aus der Anbieterperspektive erfolgt. Entsprechend
wird die Kundenintegration auch als Aufgabe der Anbieterorganisation aufgefasst.

25 Temporire Investitionen nechmen z. B. die Nachfrager einer Unternehmung vor, die nur fir die
Dauer eines Leistungserstellungsprozesses (der nur wenige Minuten, im Fall von z. B. Projektge-
schiften aber auch Jahre dauern kann) Ressourcen in die Unternehmung einbringen. Die Grenze
der Unternehmung wird anhand von Investitionen in ihren Ressourcenpool, die dauerhaft oder
temporir sein kénnen, gezogen.
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Dies beruht auf der Annahme, dass der Anbieter einer Leistung die zu ihrer Erstellung
erforderlichen Prozesse konzipiert und daher auch tber das Wissen tber die dafiir
erforderliche Mitwirkung des Nachfragers verfiigt.20 Aus den ,,property rights® des
Nachfragers an den flr den Leistungserstellungsprozess erforderlichen Produktions-
faktoren (den externen Faktoren) und aus der Erfordernis seiner Mitwirkung im
Leistungserstellungsprozess leitet sich eine Einschrinkung der Autonomie?” bzw. des
Dispositionsspielraums des Anbieters in den Aktivititsbereichen ab, die durch Inter-
aktionen zum Zweck des Austauschs von Produktionsfaktoren (einschlieBlich Infor-
mationen) und der Steuerung des Produktionsprozesses gekennzeichnet sind.28 Dies
ist der Kontext, in dem neben den gemeinsamen Interessen von Anbieter und Nach-
frager an der Erstellung einer Leistung auch spezielle und divergierende Interessen
zum Tragen kommen kénnen. Diese kénnen, soweit sie explizit gemacht werden,
auch zum Gegenstand von Bargaining-Prozessen werden bzw. auf die Ebene der
,,bargaining transaction® verwiesen werden.

Beide Seiten im Interaktionsprozess (Anbieter wie Nachfrager) sind daher Subjekte
der Integration und verantwortlich fir den Prozess und sein Ergebnis.?” Der Begriff
der Verantwortung kann als vierstellige Relation aufgefasst werden, die im Hinblick
auf die Variablen ,,Anbieter” und ,,Nachfrager* symmetrisch ist: Der Anbieter ist fiir
die Leistung aufgrund bestimmter Standards, Grundsitze oder Prinzipien gegeniiber
dem Nachfrager verantwortlich.? Dies gilt grundsitzlich auch fiir die ethischen Di-
mensionen der Leistung. Die Verantwortung ist da gegeben, wo es Moglichkeiten gibt
oder gab, sich iiber ethische Belange zu informieren’ bzw. diese zu reflektieren. Dazu
gehort auch die Ausnutzung vorhandener Handlungsspielrdume. Zur Durchfiihrung
des gemeinsamen Leistungserstellungsprozesses sind Kompetenzen auf beiden Markt-
seiten erfordetlich, die sich auch auf seine ethischen Dimensionen beziehen.

26 Die Anbieter-Nachfrager-Bezichung kann als Prinzipal-Agenten-Beziechung aufgefasst werden,
die durch Informationsasymmetrien gekennzeichnet ist. Dabei konnen sowohl Anbieter als auch
Nachfrager in der Rolle des Prinzipals und des Agenten geschen werden.

27 Die Autonomie nach auflen, also die Vertragsfreiheit der Unternechmung, wird nicht beschrinkt.
Die Autonomie nach innen, also die Alleinbestimmung in dem Sinne, dass die Eigenkapitalgeber
,.die letzte Entscheidung® (Albach 2008: 5) treffen bzw. die ,,Interessen aller anderen Stakeholder
(...) durch Vertrige beriicksichtigt (werden)® (ebd.), wird aus der Sicht der Leistungslehre im
Leistungserstellungsprozess — im Bereich gemeinsamer Koproduktion zwischen Anbieter und
Nachfrager — beschrinkt.

28 Wie Kleinaltenkamp (2005: 57) deutlich macht, ist das ,,betriebswirtschaftlich entscheidende
Merkmal der Integrativitit (...), dass Anbieter und Nachfrager gemeinsam tiber einen — mehr o-
der weniger grofen — Teil des Verkaufs und des Ergebnisses eines Leistungserstellungsprozesses
entscheiden®.

29 Ohne Bezugnahme auf den Begriff der Kundenintegration spricht Brinkmann (2004) daher von
,,shared responsibility* zwischen Anbieter und Nachfrager.

30 In der Kernbedentung des Begriffs heilit ,sich fiir X gegeniiber Y unter Berufung auf Z verantwor-
ten’ soviel wie ,sich (fiir X gegeniiber Y unter Berufung auf Z) rechtfertigen® (Werner 2006: 542,
Hervorhebung im Original).

31 Albachs (2008: 10) Bemerkung, dass ,,(z)u fragen bleibt, ob das Wohl (der Nutzen) des Partners
stets und unter allen Umstinden rational zu ermitteln ist“, ist berechtigt. Sie enthebt den Akteur
aber nicht von der Verpflichtung, sich darum zu bemiihen.
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Da auf beiden Seiten letztlich Individuen Verantwortung fiir unterschiedliche Teilbe-
reiche oder Teilsysteme Gbernehmen missen, kann die Unternehmung als Ierantwor-
tungssystenr (Werner 2006: 545) aufgefasst werden. Der Anbieter ist in betriebswirt-
schaftlicher wie auch in ethischer Hinsicht verantwortlich, wo er allein entscheidet,
also Handlungsmdoglichkeiten wie auch den Spielraum zur autonomen Disposition hat.
Dies ist im Kontext derjenigen Aktivititen der Fall, die der Vorbereitung auf die
Leistungserstellungsprozesse dienen, die dann mit konkreten — d. h. jeweils einzelnen
— Nachfragern durchgeftihrt werden. Verantwortlich ist er aber auch dann (wie auch
der Nachfrager), wenn im Leistungserstellungsprozess unethische Interessen oder
Ziele (auch durch den Nachfrager) verfolgt werden, die durch seine Mitwirkung
realisiert werden konnen, oder wenn der Leistungserstellungsprozess oder seine
Vorbereitung mit ethisch fragwiirdigen Mitteln durchgefiihrt wird (Kinderarbeit,
Menschenrechtsverletzungen, Diskriminierung, Verletzung des Nachhaltigkeitsprin-
Zips etc.).

Ein Anbieter kann das Interesse von Nachfragern an ,,moralischem Konsum® (Prid-
dat 1998) oder ,ethical shopping” (Brinkmann 2004) nur erfiillen, wenn er seine
Verantwortung auch in der ,,supply chain“ wahrnimmt bzw. auch ,,moralische Input-
gliter” nachfragt. Es ist richtig, dass ,,der Markt den Unternehmer von seiner ethi-
schen Verpflichtung (entlastet), in seine Nutzenfunktion das Wohl des Nichsten
einzubeziehen® (Albach 2008: 11). Diese Entlastung trifft so weit zu, wie der jeweils
,,Nichste” mit dem Unternehmer um den aus einer Transaktion zu zichenden Nutzen
konkret verhandeln kann oder das jeweilige Marktangebot (unter Wettbewerbsbedin-
gungen) akzeptiert. Sie hat aber auch Grenzen: Aus Zeit- bzw. Kostengriinden kann
nicht alles im Rahmen einer einzelnen ,,bargaining transaction® verhandelt werden. Es
werden daher auch Markttransaktionen getitigt, ohne dass der Nachfrager in jeder
Hinsicht vom Leistungsangebot wie -ergebnis tiberzeugt ist: Bei manchen Transaktio-
nen ist z. B. nicht sicher, ob die Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften’? der
Leistung im Grundsatz oder erwarteten Umfang vorhanden sind. Sofern sie nicht
selbst Gegenstand der Kommunikation zwischen Anbietern und Nachfragern sind, ist
auch offen, inwieweit Interessen anderer Stakeholder durch die Transaktion implizit
mit bertcksichtigt wurden. Auch diese wird der einzelne Nachfrager kaum in vollem
Umfang mitverhandeln kénnen.

Die vorangehende Betrachtungsweise weist darauf hin, dass es fir den Nachfrager
nicht gleichgiiltig ist, ob der Anbieter betriebswirtschaftliche mit ethischen Uberle-
gungen aus eigener Motivation verbindet oder nicht. Insofern der Anbieter die ethi-
schen Dimensionen von Leistungserstellungsprozessen nicht aus eigener Motivation,
sondern nur in Reaktion auf die Marktnachfrage berticksichtigt, wird er kaum eine
Notwendigkeit sehen, sie Uber das fiir den Nachfrager hinaus ,,sichtbare Mal} zu
realisieren. Es handelt sich hierbei nicht um opportunistische Leistungsminderung,
sondern um die Erfillung der Verpflichtung im Sinn der voluntaristischen Tradition

32 Es handelt sich dabei um Eigenschaften, die durch unterschiedliche Formen von Suchprozessen
ermittelt werden kénnen (Suche, Erfahrung) bzw. auf die zutrifft, dass eine Informationssuche zu
teuer ist oder das Vorhandensein der fraglichen Merkmale nicht durch die Nutzung der Leistung
ermittelt werden kann: In diesem Fall kann nur vertraut werden. Vgl. Nelson (1970),
Darby/Karni (1973), Haase (2001).
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(Cappelen 2004: 320 £.).33 Wenn gesetzliche Bestimmungen hinter diesem Mal} zu-
rickbleiben, ist es sogar wahrscheinlich, dass der Nachfrager sein Anspruchsniveau
gar nicht erreichen kann. In Bezug auf die so genannten Vertrauenseigenschaften der
Leistung, deren Ausprigungen vom Nachfrager nicht Uberpriift werden kdnnen,
besteht die Gefahr, dass er nicht das erhilt, fiir das er meint zu zahlen bzw. was er
meint zu unterstiitzen. Solche Anbieter, die nur auf die Marktnachfrage reagieren,
werden ethisch-betriebswirtschaftliche Uberlegungen nur dann anstellen oder auswei-
ten, wenn die Nachfrager Indizien fir das Vorhandensein der gewtlinschten Auspri-
gungen der Vertrauenseigenschaften einfordern. Nur in diesem Fall haben Anbieter
auch die berechtigte Aussicht, die u. U. héheren Kosten héherer Moral auch am
Markt realisieren zu kénnen, da der Nachfrager fir das, was er nicht fordert, vermut-
lich auch nur eine geringe Zahlungsbereitschaft hat.

Der Marktnachfrage ist insgesamt eine grofle Rolle bei der Verwirklichung des Um-
fangs und der Qualitit der moralischen Produktion zuzusprechen. Sie ist eine Restrik-
tion fiir diejenigen Anbieter, die aus eigenem Antrieb ethische Belange beriicksichti-
gen wollen wie auch fir diejenigen, die das nicht wollen. Sie ist aber auch ein Trans-
missionsriemen fir die Beriticksichtigung von Interessen anderer Stakeholdergruppen
— wenn auch nicht aller Interessen, sondern nur derjenigen, die sich in der gemeinsa-
men Schnittmenge befinden und im Verlauf der Transaktionen thematisiert werden.3

3.4 Unternehmensidentitit und Leistung

Unternehmen werden nicht nur anhand der Leistungsergebnisse beurteilt, sondern
auch im Hinblick auf ihre Performance als ,,corporate citizens®. Vom ,,corporate
citizen® (Ulrich 2002, Behrent/Wieland 2003) wird erwartet, dass er, wie andere
Biirger auch, durch sein Handeln in Mirkten zum gesellschaftlichen Wohlstand bei-
trigt.® ,,Gesellschaftlicher Wohlstand* wurde lange Zeit ausschlief3lich in produktivi-
titsorientierten und nationalstaatlichen Gréllen formuliert. Dies hat sich in einer Zeit,
wo die Globalisierung nationalstaatliche Einflussmoglichkeiten zurtickdringt und
globale Probleme wie z. B. die Vernichtung von Biodiversitit oder der Klimawandel
an Bedeutung gewinnen, geindert. Wie jeder einzelne Mensch sind auch Unterneh-
men gefordert, zu diesen Problemen Stellung zu nehmen und ihr alltigliches Handeln
entsprechend auszurichten.

Eine Folge davon ist, dass Unternehmen nicht nur ihre Leistung in den Markt kom-
munizieren missen, sondern auch ihr Verstindnis ihrer Rolle als ,citizen” (,,Birger-
rolle im Folgenden): Diese Rolle kann ein Unternehmen nur ausfillen, wenn es ein
Verstindnis seiner Identitit gewonnen hat und damit auch seine Handlungsmotive

3 ,In the absence of any voluntary agreements, the only obligation we have towards other indi-
viduals is the negative duty not to violate their basis rights. Positive obligations between individu-
als might be legitimate only if they are voluntarily agreed and the agreement did not violate any
individual rights” (Cappelen 2004: 321).

34 So kann z. B. etwa das Interesse von Mitarbeitern an héherer Entlohnung dem Interesse von
Arbeitslosen an Beschiftigung oder auch dem Interesse von Nachfragern an stabilen Preisen ent-
gegenstehen.

35 Vel Kotler et al. (2003: 54 ff.) fiir ihre Konzeption des ,,wohlfahrtsbedachten Marketing*.
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und Aktivititen im Markt, in der Politik und in der Gesellschaft in Einklang bringen
kann. Akerlof/Kranton (2000, 2005) haben sich mit dem Einfluss der individuellen
Identitit auf die 6konomische Entscheidungsfindung befasst. IThre Auffassung, dass,
,because identity is fundamental to behavior, choice of identity may be the most
important ‘economic’ decision people make” (Aketlof/Kranton 2000: 717), kann, so
die Vermutung, auf Organisationen ibertragen werden. Die Bestimmung des Begriffs
der organisationalen Identitit und die Analyse von organisationaler Identitit wire
dann insbesondere an der Schnittstelle von BWL, Organisationstheorie und organisa-
tionaler Ethik zu verorten. Begriffsbestimmung, Konstruktbildung und Analyse sind
allerdings noch zu leisten. Das Konstrukt wire der Ort, wo das Selbstverstindnis einer
Unternehmung bzw. thre Antworten auf die mit ihrer Identitdt verbundenen Anforde-
rungen auf der theoretischen Ebene zusammen kimen. An dieser Stelle befindet sich
ein weiller Fleck auf der Landkarte der betriebswirtschaftlichen Unternehmenstheo-
rien.3¢

Das Leistungsergebnis eines Unternehmens ist von seiner ,Identititsfindung™ und
seiner Haltung gegentiber den Erwartungen anderer Akteure im Markt nicht zu tren-
nen. Es spiegelt den Umgang der Unternehmung mit den Ressourcen bzw. Produkti-
onsfaktoren wider, die zur Leistungserstellung bendtigt werden. Es spiegelt ebenfalls
die Stellungnabme (zu diesem, Eduard Spranger zuzuschreibenden Begriff vgl. Koslows-
ki 2008: 36) der Unternehmung gegeniiber den Stakeholder-Erwartungen sowie den
Weg der Identititsbildung, den die Organisation (explizit oder implizit) eingeschlagen
hat, wider. Es ist daher erstaunlich, dass die Kommunikation der Leistung, der Bir-
gerrolle und der Stellungnahme zu den Stakeholder-Erwartungen voneinander ge-
trennt und dabei zumeist einerseits dem Marketing, andererseits Ethikabteilungen,
CSR-Stabsstellen etc. zugeordnet werden. Dies kann als Ausdruck der ,,separation
thesis® in der Praxis betrachtet werden. Damit liegt eine Trennung im Aufgabenzu-
sammenhang vor, die zwar zu den betriebswirtschaftlichen Funktionslehren passen
mag, aber aus der Perspektive von Leistungslehre und Stakeholderansatz nicht be-
grindet werden kann. Es ist fraglich, ob die Identititsbildungsprozesse von Organisa-
tionen und die Interessenkonflikte, die darauf einwirken kénnen (Wichardt 2007), auf
diese Weise angemessen ablaufen kénnen. Die Leistungslehre bietet aufgrund ihres
Fokus auf eine Querschnittsbetrachtung der unternehmensinternen Aktivititen und
Prozesse gute Voraussetzungen fiir eine Integration ethischer Fragestellungen in ein
breites Spektrum Skonomischer Aktivititen und Aufgabenzusammenhinge. Sie ist
damit auch ein geeigneter Ankntipfungspunkt fiir das Interesse des Stakeholderansat-
zes an einer Aufhebung der ,,separation® zwischen ,,business® und ,,ethics auf theo-
retischer Ebene.

36 In den weniger 6konomisch, sondern eher an Psychologie, Kommunikationswissenschaften oder
Soziologie ausgerichteten Ansitzen innerhalb der BWL sowie in der (mehr auf Beratung ausge-
richteten) Managementliteratur wird das Thema ,,corporate identity allerdings seit wenigstens
zwei Jahrzehnten u. a. in Verbindung mit der Unternchmenskommunikation, -politik und -kultur
oder mit der Personalfiihrung diskutiert. Vgl. z. B. Kammerer (1988), Lingenfelder/Spitzer (1987),
Wilkening (1993).
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4. Stakeholderansatz, erweiterter Integrativititsbegriff und E-Integrativitit

Mit Bezug auf eine Unternehmung in ihrer Rolle als Anbieter einer Leistung werden
durch das Konzept der Kundenintegration zwei Stakeholdergruppen erfasst: der
Endnachfrager (Konsument) und der Nachfrager von Leistungen innerhalb der
,»supply chain®. Jede Unternehmung agiert zudem in zwei Rollen: Sie interagiert mit
dem Nachfrager ihrer Leistung und sie ist — in der Interaktion mit den Zulieferern —
selbst Nachfrager von Leistungen. Da die Nachfrager — wie auch alle Gruppen, die fiir
die Anbieterseite aktiv werden (Eigner, Manager, Mitarbeiter) — Stakeholder einer
Unternehmung sind, wird im nachfolgenden Abschnitt unter Bezugnahme auf den
Stakeholderansatz eine Erweiterung des Integrativititskonzepts diskutiert.

Kundenintegration basiert auf der Koproduktion der Leistung durch den Anbieter mit
(jeweils einzelnen Vertretern) einer speziellen Stakeholdergruppe, den Nachfragern.
Sowohl in 6konomischer als auch in ethischer Hinsicht wirken sich diese Beziehungen
auch auf andere Stakeholder aus, insbesondere auf die Mitarbeiter und Zulieferer (mit
denen vertraglich begriindete Beziehungen bestehen). Das mit der Kundenintegration
verbundene Management der kooperativen Produktion und ihrer Vorbereitung beein-
flussen die unternehmensinternen ,,managerial transactions und die ,bargaining
transactions® in der ,,supply chain®. Darliber hinaus gibt es weitere aktuelle (wie
potenzielle) Stakeholder der Unternechmung, zu denen Beziehungen bestehen (oder
aufgenommen werden koénnen). Die Grundlage fur diese Beziechungen ist das im
vorangehenden Abschnitt angefiihrte Konzept der Unternehmensidentitit, das unten
mit dem Begriff identitdtsbasierter Kommunikation verbunden wird.

Fir den Begriff der Integrativitit ist maligeblich, dass Beziehungen mit Stakeholdern
(den Nachfragern) den Aufgabenzusammenhang und die Prozesse in der anbietenden
Organisation beeinflussen; eine besondere Rolle spielt dabei die eingeschrinkte Auto-
nomie des Anbieters bei der ,governance” der gemeinsam mit dem Nachfrager
durchgefihrten Prozesse. Die Konsequenzen, insbesondere die systematische Ver-
schrinkung der internen und externen Kommunikationen und ,,governance structu-
res”, wurden oben skizziert. Es ist daher nahe liegend zu fragen, ob und auf welcher
Grundlage fiir die Analyse der Beziehungen der Unternehmung zu anderen Stakehol-
dergruppen ein zweiter, weiterer Integrativititsbegriff — der der Stakeholder-
Integrativitit oder E-Integrativitit’” — eingefihrt werden kann. Der 6konomische
Kern des Integrativititsbegriffs wiirde dadurch nicht berthrt; auch die Explizitma-
chung der ethischen Dimensionen der Anbieter-Nachfrager-Beziehung fithrt nicht zur
E-Integrativitat.

Die Erweiterung des Integrativitidtsbegriffs kann in zweietlei Hinsicht erfolgen: Ers-
tens, in Bezug auf die ethischen Dimensionen der Kundenintegration; hier liegt eine
Erginzung einer zuvor rein 6konomisch bestimmten Betrachtungsweise vor. Zwei-
tens, in Bezug auf die ethischen Dimensionen der Beziehungen zu Stakeholdern, die
nicht unter den Integrativititsbegriff fallen.?® Bei den berticksichtigten Stakeholdern —

37 »E-Integrativitit® steht fiir ,,Erweiterte Integrativitit®.

38 Diesen Bezichungen kénnen jedoch auch Skonomische Motive zugrunde liegen, z. B. wenn
politische Bezichungen aufgenommen oder gesucht werden, um einen verbesserten Zugang zu
Ressourcen zu erhalten.
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unabhingig davon, ob es Stakeholder im Sinn des Integrativititsbegriffs oder des E-
Integrativititsbegriffs (E-Stakeholder) sind — handelt es sich aber nicht um Gruppen,
z.B. um die Endnachfrager oder die Zulieferer, sondern immer nur um diejenigen
konkreten Akteure, mit denen eine Unternehmung jeweils interagiert. Nur die Bezie-
hungen zu diesen fallen unter den Integrativitdtsbegriff bzw. wiirden unter den E-
Integrativititsbegriff fallen.?

Der E-Integrativititsbegriff findet seinen Ausdruck in denjenigen ethischen Werten,
Normen oder Prinzipien, die die Beziehungen zu den E-Stakeholdern konstituieren.
Welche dies im konkreten Fall sind, ist Gegenstand empirischer Stakeholderanalyse.
Sie kénnen aber auch Erginzung finden durch Prinzipien oder Normen, die in der
Ethik entwickelt wurden oder weiter entwickelt werden, wie z. B. das ,,principle of
fairness®, aufgrund dessen nach Phillips (2003: 85 ff.) so genannte ,,obligations of
fairness® entstehen.

4.1 Identitiatsbasierte Kommunikation

Das Marketing beinhaltet aus der Sicht der Leistungslehre, die ja ihre Urspriinge im
Marketing hat (Engelhardt 1966) und dort auch tberwiegend angewandt wird, die
Kommunikation der Leistung. Soweit Kommunikation bisher in der Leistungslehre
behandelt wurde (Haase 2003), handelt es sich um rein leistungsbezogene Kommuni-
kation. Ziele, die dariiber hinausgehen, und ihre ethischen Dimensionen werden
bisher kaum thematisiert. Was die Unternehmung an diejenigen Stakeholder innerhalb
der verschiedenen Gruppen, mit denen sie nicht im Rahmen eines Leistungserstel-
lungsprozesses (oder seiner Vorbereitung) selbst interagiert, kommunizieren méchte,
steht zwar in Beziehung zu ihrem Leistungsprogramm, kann sich jedoch nicht unmit-
telbar aus dem Leistungserstellungsprozess (oder seiner Vorbereitung) ergeben.® Es
erfordert eine Beschiftigung der Unternehmung mit sich selbst, ihren Zielen und
Werten sowie mit den Beziehungen zu ihren Stakeholdern — den aktuellen und den
potenziellen. Eine Erweiterung ist daher innerhalb der Leistungslehre in zweierlei
Hinsicht n6tig: Erstens durch die Berticksichtigung aller Stakeholder, mit denen man
wegen des Leistungsprogramms interagiert (Kunden, Zulieferer, Mitarbeiter, Politik
bzw. ,,local communities®, vgl. Cappelen 2004: 319). Zweitens durch die Berticksichti-
gung der ethischen Dimensionen der Unternehmungsaktivititen.

Eine betriebswirtschaftlich-ethische Theorie der Unternehmung zeichnet sich u. a.
dadurch aus, dass sie die Leistung und die ethisch-moralischen Haltungen und Hand-
lungen einer Unternehmung nicht trennt. Neben der leistungsbezogenen Kommuni-
kation wird daher der Terminus ,identititsbasierte Kommunikation® eingefiihrt,
wobei letztere die erstere umfasst. Die Kommunikation erfolgt nach innen wie nach
auflen. Organisatorische Voraussetzungen sind erforderlich, um die Voraussetzungen
zur Teilnahme an den Kommunikationsprozessen zu schaffen und die gewonnenen
Informationen oder Erkenntnisse verwerten zu kénnen.

39 Dies entspricht auch Freemans (2004: 234) Position: ,,A stakeholder approach emphasizes the
importance of investing in the relationships with those who have a stake in the firm®.

40 Ein mittelbarer Bezug zum Leistungserstellungsprozess, insbesondere tiber die ,,supply chain®, ist
jedoch méglich.
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Die identitdtsbasierte Kommunikation bezieht sich auf folgende Bereiche:
(1)  Ziele und Werte der Unternehmung

(2)  Wahrnehmung der Birgerrolle

(3)  Stellungnahmen gegentiber den Stakeholder-Erwartungen

Die sich auf bestimmte Leistungen beziechenden Erwartungen der Nachfrager kénnen
unter das Konzept der Stakeholder-Erwartungen subsumiert werden. Die Leistung
bzw. der Leistungserstellungsprozess ist dann die Antwort der Unternehmung auf die
Erwartungen einer bestimmten Stakeholdergruppe, nimlich der Nachfrager. Ubertrigt
man dieses Prinzip auf die anderen Stakeholder, dann kann die Kundenintegration als
Spezialfall einer allgemeiner angelegten Stakeholder-Integration aufgefasst werden.

4.2  Stakeholder-Integration

Stakeholder-Integration ist eine mégliche Konsequenz der Entwicklung der Bezie-
hungen zwischen einer Unternehmung und ihren Stakeholdern. Diese Beziehung
beginnt von Seiten der Unternehmung mit der Bildung von Erwartungen iber die
Erwartungen der Stakeholder bezlglich der Unternehmung, ihrer Aktivitdten im
Allgemeinen und ihres Leistungsprogramms im Besonderen. Auf der Seite der Unter-
nehmung sind es daher Erwartungen Gber Erwartungen, die die Stakeholder identifi-
zieren. Auf diese Weise kénnen bestehende Beziehungen (z. B. zu Mitarbeitern und
Zulieferern) aus einer neuen Perspektive betrachtet werden und neue Beziechungen
entstehen. Stakeholder-Integration beinhaltet daher nicht nur eine Erweiterung der
bereits im Rahmen der Kundenintegration erfassten Beziehungen um die ethische
Dimension; sie enthdlt zumindest das Potenzial einer Reflexion und Neuorientierung
des Bestehenden. Dafiir steht der Ausdruck der identititsbasierten Kommunikation.

Stakeholder, die sich nicht ausreichend wahrgenommen fiihlen, kénnen diese Identifi-
kation durch das Bemithen um Kommunikation von ihrer Seite unterstiitzen oder
Dritte, wie z. B. NGOs, fiir diesen Zweck einsetzen. Die Wahrnehmung ihrer Erwar-
tungen allein wird den meisten Stakeholdern aber nicht ausreichen — insbesondere
dann nicht, wenn sie fiir die Wahrnehmung dieser Interessen bereits selbst aktiv
geworden sind: Sie wollen wissen, ob ihre Interessen im Handeln der Unternehmung
berticksichtigt werden. Die ,,Stellungnahme* der Unternehmung bringt die Antwort
der Unternehmung auf die Stakeholder-Erwartungen zum Ausdruck. Diese sollte
nicht nur von einer der internen Stakeholdergruppen, der Unternehmensfihrung,
formuliert, sondern méglichst von einem Konsens der verschiedenen internen Stake-
holdergruppen getragen werden. Sonst kénnte es sein, dass die Stakeholderinteressen
keine ausreichende Legitimation in der Unternehmung erhalten — und das, obwohl
ihre Wahrnehmung von einer relevanten Gruppe innerhalb der Unternehmung unter-
stiitzt wird. Das Verantwortungssystem muss so breit angelegt werden, wie es be-
triebswirtschaftlich-ethisch erfordetlich ist.

Durch die der identititsbasierten Kommunikation zugerechneten Bereiche (1) — (3)
werden im vorangehenden Abschnitt nur Formalziele festgelegt. Uber die Inhalte
sollten sich diejenigen verstindigen, die dauerhaft in den Ressourcenpool der Unter-
nehmung investiert haben: Dies sind in erster Linie die Eigentiimer oder Sharcholder
und die Mitarbeiter. Dazu gehdrt auch die Verstindigung dartiber, welche Stakehol-
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dererwartungen berlcksichtigt werden sollen bzw. wie mit Interessenkonflikten
zwischen verschiedenen Stakeholdergruppen umzugehen ist.4! Dabei kdnnen Verfah-
rensethiken zum FEinsatz gebracht werden, wie z. B. die Dialogethik von Stein-
mann/Lohr (1994).

Die Erwartung der Erwartung der Stakeholder geht einer mdglichen Legitimation
voraus. Letztere ist in jedem Fall begriindungsbediirftig.#? Die Legitimation von Stake-
holderinteressen oder -anliegen ist keine absolute Gré3e, sondern eine Attribution, die
von den internen Stakeholdern einer Unternehmung vorgenommen wird. Erwartungs-
Erwartungsbildung und Stellungnahme sind Ergebnisse historisch-pragmatischer
Prozesse. Wie Werner (2006: 547) im Hinblick auf den Verantwortungsbegriff fest-
hilt, ,,wird z. B. in der Diskursethik die #nbegrenzte Gemeinschaft aller Vernunftwesen
als ,eigentliche’ Instanz der moralischen Verantwortung verstanden, wodurch der
Fehlbarkeit aller empirischen Rechtfertigungsversuche Rechnung getragen werden
soll“ (Hervorhebung im Original). Das Problem ist beziiglich der Legitimation der
Stakeholder-Interessen dhnlich gelagert; eine unternehmensinterne Begriindung kann
im Rahmen einer betriebswirtschaftlich-ethischen Herangehensweise nur als Richt-
schnur oder Hilfsmittel zur Orientierung verstanden werden.

Stakeholder-Integration beinhaltet die Schaffung von organisatorischen und instituti-
onellen Schnittstellen fir Interaktionen mit den Stakeholdern, die tGber punktuelle
Kommunikationen hinausgehen. Ein Teil der ,,governance structure® wird so auf die
Pflege dauerhafter Beziehungen mit einem Teil der Stakeholder, der so genannten
,»key stakeholder” (Freeman 2004: 229) oder ,,core stakeholder* (Freeman et al. 2004:
364), ausgerichtet. Diese MaBnahme kann als Ausdruck der Legitimation der Stake-
holderinteressen oder -anliegen durch die Unternehmung betrachtet werden.

4.3 Stakeholder-Management und Unternehmensfiihrung

Eine mangelnde Kundenintegration fiihrt zu Wettbewerbsnachteilen. Kundenintegra-
tion ist daher aus der Perspektive der Theorie der Unternehmung unerldsslich und
umso mehr von Bedeutung, je mehr eine Unternehmung auf die Mitwirkung des
Nachfragers bei der Leistungserstellung angewiesen ist. Dennoch ist Kundenintegrati-
on nur eine eingeschrinkte Form im Umgang mit den Stakeholdern der Unternch-
mung. Mittlerweile bemtihen sich viele Unternehmungen um den Aufbau vertrauens-
voller Beziehungen zu ihren Stakeholdern bzw. um Reputation auch in ethischen
Belangen. Aus der Perspektive einer betriebswirtschaftlich-ethischen Theorie der
Unternehmung sind die Formulierung von Zielen und Werten, die Kommunikation
der Burgerrolle und der Stellungnahmen der Unternehmung gegentiber den Stakehol-
der-Erwartungen regulire Managementaufgaben: Analog zur Kommunikation der
Leistung in den Markt und der Aufnahme von Informationen aus dem Markt bzw. der

41 Offen gehalten wird hier die Antwort auf die Frage, welche Form der ,,governance® am besten
fir den Umgang mit Konflikten zwischen Effizienz und Effektivitit bzw. Ethik geeignet ist.

42 Werhane/Freeman (1999: 8) halten mit Bezug auf Mitchell et al. (1997) fest: ,,To prioritize
stakeholder claims one examines an organization’s purpose and mission, ranking stakeholders in
terms of who has legitimate or appropriate claims, and who is essential to that mission and the
survival and the flourishing of the organization.*
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Kommunikation mit einzelnen Nachfragern tiber eine konkrete Leistung sind die
identitatsbasierten Kommunikationen mit anderen Stakeholdern sowohl nach innen
als auch nach auflen gerichtet. Aufgabe des Managements ist es einerseits, zur Herstel-
lung der Voraussetzungen zur Kommunikation bzw. zu einem gegenseitigen Verste-
hen beizutragen, auf dessen Grundlage Wissens- und Informationsprozesse erst
stattfinden kénnen. Andererseits werden die Grenzen des Wissensmanagements auf
diese Weise ausgedehnt und die moglichen Gefahren, die mit der Weitergabe von
sensiblem Wissen an Externe verbunden sind, treten auch hier auf. Dariber hinaus
sind Konflikte bei der Wahrnehmung der 6konomischen und moralischen Verantwor-
tung anzunchmen (vgl. Kipper 2007: 259 ff.).

Die nach innen und nach auflen gerichtete Unternehmensfiihrung wird als ,,Stakehol-
der-Management™ bezeichnet. Stakeholder-Management ist (Dienst-) Leistungsmana-
gement, Wissensmanagement, Marketingmanagement, Personalmanagement, Kun-
denmanagement, Total Quality Management usw. Entsprechend der in 4.1 vorge-
nommenen Einordnung beinhaltet Stakeholder-Management ein identititsbasiertes
Handeln der Unternehmung nach innen wie nach aulen. Zur Erreichung der Zielgro-
Ben sind betriebswirtschaftliche Voraussetzungen zu schaffen. Dazu gehért in erster
Linie die entsprechende ,,governance structure®, d. h. die Einrichtung oder Verinde-
rung der organisatorischen Vorrausetzungen und Institutionen fiir die ,,managerial
transactions® und — im Fall der Kundenintegration — ihrer Verbindungen zur ,,bargai-
ning transaction®. In den unterschiedlichen Aktivitdtsbereichen der Unternehmung ist
auf das erweiterte Aufgabenspektrum zu reagieren. Bei der Beschaffung oder Ent-
wicklung der erforderlichen personellen Ressourcen z. B. verlangt die Befihigung der
Mitarbeiter zur Kommunikation insbesondere an den Kunden- und den anderen
Stakeholder-Schnittstellen der Unternehmung eine gewisse Autonomie der Mitarbei-
ter, da die Unternehmensfithrung den Verlauf von Prozessen, die Interessenkonflikte
und Aushandlungsprozesse zum Gegenstand haben, nicht vorgeben kann, sowie die
Befihigung zu selbstindigem Denken.

Dieser Beitrag unterstiitzt Freemans Auffassung, dass der Stakeholderansatz den CSR-
Ansatz Gberflissig macht, nur begrenzt.*> Freemans Bewertung des Verhiltnisses von
Stakeholder- und CSR-Ansatz ist gerechtfertigt, sofern der Blick auf die Unterneh-
mung und die Stakeholder durch das System interaktiver Beziechungen bestimmt wird.
Die Frage der sozialen Verantwortung kann man als im Stakeholderansatz enthalten
(oder als berticksichtigungsfihig) ansehen. Geht man von der von Carroll/Buchholtz
(2000: 35) benannten Bedeutung des Begriffes ,,CSR* aus*, so liegt keine inhaltliche,
sondern nur eine Differenz der Perspektiven vor: Der Stakeholderansatz behandelt die
Thematik der sozialen Verantwortung der Unternehmung aus der Unternehmungs-
perspektive (er blickt von ,,innen® nach ,auflen®), wihrend der CSR-Ansatz Erwar-
tungen, Anforderungen und Wiinsche der Gesellschaft an die Unternehmung formu-
liert (er blickt von ,,aullen® nach ,,innen®). Identifiziert man beide Perspektiven, wire

43 »woince stakeholders are defined widely and their concerns are integrated into the business
processes, there is simply no need for a separate CSR approach® (Freeman 2004: 231).

4“4 ,Corporate social responsibility encompasses the economic, legal, ethical, and philanthropic
expectations placed on organizations by society at a given point of time*.

zfwu 9/2 (2008), 196-221 215

httpe://dol.org/10. 21673.216.95, am 14.01.2026, 20:10:07. © Inhalt.
mit, far oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen



https://doi.org/10.5771/1439-880X-2008-2-196

216

in der Tat einer der beiden Ansitze (sofern es keine inhaltlichen Unterschiede gibt)
Uberflissig.

Die Theorie der Unternehmung betont aber gerade diese Innenperspektive (wenn
auch nicht als die einzige einzunehmende). Ahnliches wire auch von einer organisati-
onalen Ethik zu erwarten: Aus organisationswissenschaftlicher Sicht kann man eine
Unternehmung auch als ,,disziplinspezifische Organisation” bezeichnen. Phillips
(2003: 32 ff.) positioniert den Stakeholderansatz an der Schnittstelle von Strategi-
schem Management und organisationaler Ethik. Eine solche Sichtweise, die sich
einerseits auf die Gegenstandsbestimmung und andererseits auf das Analyselevel
beziehen kann, ist fir Phillips (2003) Anlass fir die Begriindung (oder das Ziel der
Begriindung) einer ,,organisationalen Ethik. Eine solche organisationale Ethik misste
sowohl den Besonderheiten des Analysegegenstandes Rechnung tragen als sich auch
mit den Beziehungen oder Bezichungsstrukturen befassen, mittels oder innerhalb
derer die Unternehmung interagiert.

Fir die Relevanz der Innenperspektive und den Umgang mit der Normativitit des
Stakeholderansatzes (und der damit verbundenen Ansitze, wie z. B. der Leistungsleh-
re) ist mal3geblich, dass der Stakeholderansatz den ,,Raum® fur die Entwicklung einer
zweistufigen Konzeption bietet, d. h., dass neben dem Blickwinkel der erfahrungswis-
senschaftlichen und ethischen Theorien auch der der Unternehmung (insbesondere
der des Managements und der Mitarbeiter) eine Rolle spielt.>

5. Schluss

Das Verhiltnis von UWE und BWL wird bisher durch die Distanz der der Okonomik
nahen betriebswirtschaftlichen Theorien, die auf Gutenbergs Theorie der Unterneh-
mung zurlickgehen, zu den normativen Richtungen innerhalb der UWE geprigt.
Ausgehend von der Leistungslehre, die ebenfalls aus der Gutenberg’schen Theorietra-
dition stammt, aber als eine Weiterentwicklung aufgefasst werden kann, werden
Ansatzpunkte fiir eine Integration betriebswirtschaftlicher und ethischer Fragestellun-
gen genannt, aus denen heraus eine betriebswirtschaftlich-ethische Theorie der Unter-
nehmung entstehen kénnte.

Im Hinblick auf die ,,governance structure* fihrt die Kundenintegration von der
,,bargaining transaction™ Uber die ,,managerial transactions® zur ,,Verlingerung des
Marktes“ in die Unternehmung hinein. Das ,,Einfallstor” fiir Uberlegungen und
Probleme, die auf dem Stakeholderansatz beruhen, in die Leistungslehre ist die Ein-
schrinkung der Autonomie des Anbieters durch die Kundenintegration bzw. ihre
o6konomischen Grundlagen (insbesondere die ,,property rights* des Nachfragers an
Produktionsfaktoren). Dadurch entstehen die Voraussetzungen fiir die Analyse von
Interaktionen bzw. Kommunikationen, die sich auf die Durchfiihrung und Steuerung

45 Aus organisationswissenschaftlicher Sicht kommen innerhalb der Organisation neben ,,espoused
theories“ auch ,,theories-in-use* (Argyris et al. 1985) zum Einsatz. Der Begriff ,,espoused theory®
bezieht sich auf die Handlungsvoraussetzungen (Wissen wie Werte), von denen die Akteure mei-
nen, dass ihr Handeln darauf beruht. ,,Theories-in-use® sind die Voraussetzungen, die das Han-
deln tatsdchlich leiten. Abweichungen zwischen beiden miissen den Akteuren nicht bewusst sein.
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von Produktionsprozessen bzw. auf die Realisierung der in der ,,bargaining transacti-
on“ ausgehandelten Problemldsung (das Leistungsergebnis) beziehen.

In der Leistungslehre kénnen 6konomische #zd ethische Dimensionen des Handelns
Berticksichtigung finden. Dartiber hinausgehende betriebswirtschaftlich-ethische Fra-
gestellungen konnen auf der Grundlage der Leistungslehre behandelt werden, wenn
das ,,Einfallstor des Marktes* in die Organisation auch fir andere Stakeholdergruppen
gebftnet wird. Dabei entsteht die Frage, ob — und auf welcher Grundlage — die Stake-
holder Anspriiche (vielleicht sogar Rechte) auf die Stellungnahme der Unternehmung
gegentiber ihren Erwartungen geltend machen kénnen. Anders als die Kundenintegra-
tion muss die Stakeholder-Integration keineswegs immer voll durchgefithrt werden,
d. h,, die ,,governance structure® muss nicht hinsichtlich all ihrer Facetten — organisa-
torisch, technisch, institutionell — voll ausgebildet sein. Stakeholder-Integration, die
vorangehende Bildung von Erwartungserwartungen sowie eine betriebswirtschaftlich-
ethisch angemessene Antwort der Unternechmung auf die Stakeholder-Erwartungen
verlangen jedoch, dass die organisationsinternen Stakeholdergruppen die Unterneh-
mensidentitit mittragen bzw. dass sie sich dort wieder finden. Auf dieser Grundlage
konnte es moglich sein, ohne ausufernde Transaktionskosten mit den relevanten
Stakeholdern zu kommunizieren und deren Interessen, sofern legitimiert, im Rahmen
der Handlungsmaoglichkeiten der Unternehmung mit zu beriicksichtigen.

Der hier vorgestellte Ansatz kann in unterschiedlichem Ausmal3 normativ ,,aufgela-
den werden: Die normativen Anteile sind dann gering, wenn Normbildung und
Wertung in der Unternehmenspraxis erfolgen und von der Theorie der Unterneh-
mung ,,nur analysiert werden. Im Hinblick auf die auf den Erwartungserwartungen
basierende Selektion der Stakeholderanspriiche kann sich die Leistungslehre auf das
ethische Wissen oder die moralischen Grundhaltungen der Akteure beziehen.*¢ Auch
wenn ethische Prinzipien nicht von der 6konomischen Theorie entwickelt werden, ist
es eine Aufgabe der 6konomischen Ausbildung, zum ethischen Wissen in den relevan-
ten Bereichen beizutragen. Dieses Wissen wiirden sowohl Nachwuchswissenschaftler
als auch angehende Praktiker bendtigen.

Die Zuordnung einer Theorie zum deskriptiven, instrumentellen oder normativen
Stakeholderansatz ist schwierig, weil diese Attribute nicht unabhingig voneinander
sind und eine Theorie oder einen Ansatz in unterschiedlichen Entwicklungsstufen in
unterschiedlicher Weise kennzeichnen konnen. Eine tberwiegend analytisch-
instrumentell ausgerichtete betriebswirtschaftlich-ethische Theorie kann zusitzliche
normative Anteile entwickeln, indem sie tber die Bildung von Erwartungserwartungen
— gestutzt auf Analysen oder empirische Untersuchungen zu Problemen in den Bezie-
hungen zu potenziellen oder aktuellen Stakeholdern — betriebswirtschaftlich-ethisch
reflektiert. Dabei kénnen dann Prinzipien- und Normenanalysen, aber auch Weiter-
entwicklungen von Prinzipien und Normen eine Rolle spielen. Eine solche Entwick-
lung entspriche sowohl der Empfehlung von Kipper (2007), in der UWE den
Schwerpunkt auf die Analyse zu legen als auch der Forderung von Steinmann (2008)
nach einer Emwpesternng der Theorien der Unternehmung.

46 Hier ist allerdings von ,,bounded moral rationality” auszugehen, vgl. Donaldson/Preston (1995),
Phillips (2003).
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