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EXECUTIVE SUMMARY

Alle Zutaten flur den Wertschopfungsprozess im Unternehmen kom-
men aus der Gesellschaft und aus der Natur. Deshalb sollten Unter-
nehmen eine verantwortliche Beziehung von Geben und Nehmen
anstreben. Der langfristige Erfolg von Unternehmen erfordert, dass
gesellschaftliche Anspriiche und die naturlichen Existenzbedingungen
beachtet werden. Sie sollten sich deshalb zu einer progressiven Kraft
machen, die eine Verbesserung der Lebensbedingungen in ihrem Ein-
flussbereich unterstitzt. In der gegenwartigen Epoche ist die Nach-
haltigkeit eine Ubergeordnete Aufgabe in allen Gesellschaften. Diese
Aufgabe sollte von Unternehmen kraftvoll und ideenreich aufgegriffen

werden.

Im Bereich der Kleinen und Mittleren Unternehmen (KMU) gibt es eini-
ge Pioniere, die genau dies tun. Es zeigt sich bei naherer Betrachtung,
dass sie bei ihren Entscheidungen ethische Prinzipien zugrunde legen.
Diese Unternehmen beweisen mit ihrer Praxis, dass ethisch fundiertes
Verhalten mit wirtschaftlichem Erfolg vereinbar ist. Einige von ihnen
erleben sogar herausragende wirtschaftliche Erfolge, gerade weil sie
sich zu ethischer Verantwortung verpflichten. Die Vorgehensweise
dieser Pioniere lasst sich bildlich mit einer Analogie aus dem StralRen-
verkehr darstellen: Verkehrsregeln beachten ist wichtig, genlgt aber
nicht. Zum Erfolg in der Fortbewegung gehort ein Verhalten, das
in erster Linie auf der umsichtigen Selbststeuerung des Fahrzeug-
lenkers beruht. Also: Fuir den langfristigen unternehmerischen Erfolg
spielt die umsichtige Selbststeuerung, konzentriert erkennbar in der
Unternehmens-Ethik, eine Schlisselrolle.

Damit wird die Wechselwirkung zwischen dem Interesse des Unter-
nehmens und den Interessen der Beziehungsgruppen, der Stake-
holder, angesprochen. Wie diese Wechselwirkung zu gestalten ist,
dazu gibt es drei verschiedene Geisteshaltungen: die neo-liberale,
die der Okonomik und das Verstidndnis des Unternehmens als ,Res
publica’. Unternehmen und Burgerinnen, die an Nachhaltigkeit inte-
ressiert sind, verstehen Unternehmen eher als Teil der ,Res publica“.

Dieses Verstandnis wird in der Gbrigen Unternehmenswelt allerdings
nicht geteilt. Ist es nun fair und angemessen, von Unternehmen die In-
tegration von gesellschaftlichen Erwartungen und Herausforderungen
in ihre Ziele und Praktiken zu verlangen? Anhand von Sozialpsycholo-
gie und Philosophie kdnnen Einsichten in die moralische Urteilsbildung
gewonnen werden. Die Forschungsergebnisse von Lawrence Kohlberg
zeigen, dass eine zunehmende moralische Reife vom Konstrukt eines
Gesellschaftsvertrags ausgeht und universelle menschliche Rechte
anerkennt.

Dieses Niveau moralischer Reife wird als post-konventionell bezeich-
net, weil es jenseits der Abmachungen zwischen Biirgern oder Handel-
spartnern existiert und sich auf Prinzipien bezieht, die den Vorteil aller
Gesellschaftsmitglieder gleichermalRen zum Ziel haben. Die Beachtung
dieser Prinzipien befahigt die Unternehmensleitung zum Blick Gber
den Tellerrand der Tagesinteressen und erlaubt die Abstimmung der
Unternehmenspraktiken auf gesellschaftlich wichtige Herausforde-
rungen. Der Kant’sche Kategorische Imperativ stellt eine weitere Kom-
passnadel zur Verflgung: Unternehmen sollten diejenigen Verhaltens-
weisen an den Tag legen, die, wenn sie von allen angewendet wirden,
die Lebensinteressen aller Gesellschaftsmitglieder optimieren.

Die gesellschaftliche Diskussion der Unternehmensverantwortung
und Nachhaltigkeit hat bereits Vorstellungen hervorgebracht, die sich
in Konzepten von ,License to Operate’, quasi einer Betriebserlaub-
nis, und von ,License to Grow’, also eine Genehmigung zu weiterem
Wachstum, ausdriicken. Diese Konzepte beschreiben den Stand der
gesellschaftlichen Erwartungen an Unternehmen, die in einem kons-
truktiven Verhéltnis zu den Aufgaben der Gesellschaft stehen wollen.

Die Pionier-Unternehmen in dieser Studie zeigen, dass sie den Weg
zum post-konventionellen Wirtschaften beschreiten. Sie verhalten
sich in vielfacher Hinsicht progressiv, indem sie eine ethisch fundierte,
auf einem fairen Geben und Nehmen beruhende Beziehung mit allen
Stakeholdern anstreben. Jedes Unternehmen hat ein Profil von Prakti-
ken, in dem es Vorreiter ist. Zusammen ergeben sie ein ermutigendes
Bild von Pionieren, die in ihrem Einflussbereich die Transformation von
einem egoistischen Wirtschaften zu einem umsichtigen, auf den Erfolg
aller Beteiligten achtenden, Wirtschaften vormachen. Und das inner-
halb der Sachzwéange der marktwirtschaftlichen Wettbewerbslogik.
Die konventionelle Marktwirtschaft erschwert mit der Reduktion
von Wirtschaft auf Okonomie diese Absichten in vieler Hinsicht. Die
Schaffung von Markten, die eine Akzeptanz ethischer Prinzipien zur
Bedingung des Marktzutritts machen, und die Forderung von ethisch
begrindeten Unternehmens-Praktiken sind Gestaltungsaufgaben, zu
denen diese Pioniere auf die Gewinnung weiterer Unternehmen an-
gewiesen sind und auf Politiker, die im Sinne dieser Prinzipien agieren.

Diese Studie wurde unterstltzt von der Stiftung Humanistic Business
Foundation und im Auftrag von UnternehmensGriin durchgefihrt von
Gerd Hofielen, Humanistic Management Practices gGmbH.

Ein Teil der Interviews wurde von Nils Wittke, NW Consulting, Uber-
nommen. Die Konzeption der Studie wurde mit Dr. Ralf Resch, Rarena,
entwickelt.



1. DIE AUFGABE FUR UNTERNEHMEN IN DER
EPOCHE DER NACHHALTIGKEIT

Nur ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen kann in Nachhaltigkeit
investieren. Das gilt auch umgekehrt. Nur ein Unternehmen, das in
Nachhaltigkeit investiert, bleibt wirtschaftlich gesund.

Der erste Satz ist ein oft verwendeter Einwand gegen die Aufforde-
rung, die Transformation des Kerngeschafts und der Praktiken in ein
nachhaltiges Geschéaftsmodell voranzubringen. Die Henne-Ei-Frage ist
jedoch obsolet.

Das belegt ein Blick auf die Energie-Oligopolisten im deutschen
Energiemarkt. Sie bestanden zu lange auf dem Vorrang ihrer fossilen
Energie und glaubten, Uber politische Machteinwirkung ihr fossiles
Geschaftsmodell verteidigen zu kdnnen. Mit dieser Haltung haben sie
ihren Eigentiimern erhebliche Vermogensverluste zugefigt.

Das Beispiel zeigt drastisch, dass ein Unternehmen, im Extremfall
um den Preis des Untergangs, die gesellschaftlichen Meinungen
und Erwartungen aufnehmen und kreativ umsetzen muss. Neben
diesem Motiv der Existenzsicherung gibt es das (ethische) Motiv
der Mitgestaltung einer menschenwiirdigen Wirtschaft in demo-
kratisch verfassten Gesellschaften. Die Zeiten sind vorbei, in denen
sich Unternehmenslenker hinter der Behauptung verstecken konnten
,The social purpose of business is to in-crease its profits.? Das Wis-

sen um die Grenzen der 6kologischen Systeme und die Erwartungen
der Zivilgesellschaft an 6ko-sozial verantwortliche Unternehmens-
Praktiken kénnen von Unternehmen nicht mehr beiseite geschoben

werden.

Diese Anforderungen gelten in erhohtem Malie fur Konzerne, weil sie
im Rampenlicht der Offentlichkeit stehen und immer wieder eklatan-
te VerstoRe gegen Gesetze und die guten Sitten bekannt werden. Fir
KMU gelten im Prinzip die gleichen Erwartungen, denn die aggregier-
ten Wirkungen dieses Sektors, der 99 Prozent der Unternehmen mit
61 Prozent der Beschéftigten und 35 Prozent aller Umsatze? ausmacht,
stellen die Konzern-Wirtschaft in vieler Hinsicht in den Schatten. Vor

allem in einer erfreulichen Hinsicht:

Im Sektor der KMU gibt es seit dem Beginn der Nachhaltigkeitsepoche,
den man auf den Zeitpunkt des Weltgipfels in Rio in 1992 datieren
kann, eine Vielzahl von Unternehmen, die Geschéftspraktiken anwen-
den, die den Erwartungen an legitimes Verhalten entgegenkommen.
Nicht jedes Unternehmen richtet alle relevanten Praktiken an 6ko-
sozialen Kriterien aus, aber die meisten agieren in mehreren Feldern
gleichzeitig. Wenn das Bewusstsein vorhanden ist, dass die Transfor-
mation zu einer menschen- und naturfreundlichen Wirtschaft erfor-
derlich ist, gibt es einen Reigen von progressiven Handlungsfeldern.

1.1 WAS IST ,PROGRESSIV’ IN DER EPOCHE DER NACHHALTIGKEIT?

Zur Begrifflichkeit: mit dem Begriff ,progressiv’ kniipft dieser Artikel
an einem Vorschlag von Gerhard Schick® an. Er nennt in seinem Buch
,Machtwirtschaft — Nein danke’ die gesellschaftlichen Krafte und die
Unternehmen ,progressiv’, die sich der profit-getriebenen Konzern-
wirtschaft gegeniiber behaupten und eine nachhaltigkeits-orientierte
Strategie leben. Er stellt eine gedankliche Verbindung her zu einer
Bewegung in den USA, den ,Progressives’, die in den Jahren 1920 und
danach eine Gegenposition zu ,Big Business’ aufgebaut hatten, die u.a.
zur Zergliederung vieler Konzerne durch die US-Regierung fihrte.*

Hier soll ,progressiv‘ in einem historischen Kontext definiert werden.
Auch die Krafte der freien Marktwirtschaft wirkten einst progressiv
gegenulber den Kraften der Feudalherren und Ziinfte. Der Bezugsrah-
men fiir progressives Verhalten ist die Verbesserung der Lebens-
bedingungen der Menschen innerhalb einer gesellschaftlichen Kon-
stellation. In dem Sinne sind Feminismus, die Okologie-Bewegung und
Burgerrechtsbewegungen progressiv.

Wenn akzeptiert wird, dass wir in der Epoche der Nachhaltigkeit le-
ben®, ist zu fragen, welches Verhalten von Unternehmen als progres-
siv bezeichnet werden kann. Welches Verhalten von Unternehmen

Milton Friedman, New York Times, 13.9.70
http://im.wiso.uni-erlangen.de/Download%202012/IMV_WS1112_FAU.pdf, zuletzt besucht 18.8.15
Gerhard Schick, Machtwirtschaft — Nein danke, Campus, 2014
https://en.wikipedia.org/wiki/Progressivism_in_the_United_States
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verbessert die Lebensbedingungen in dieser Epoche? Im Deutschland
der Nachkriegszeit z.B. ging es um wirtschaftlichen Aufbau. Es gab
eine Interessen-Ubereinstimmung von Unternehmen aller GréRen-
ordnungen, der Gewerkschaften, der Zivilgesellschaft. Das Wachstum
der Produktionskapazitdten und des materiellen Lebensstandards wa-
ren die hervorragenden Aufgaben in dieser Konstellation. Seither sind
die Grenzen des materiellen Wachstums deutlich geworden. Die Kluft
zwischen Ultra-Reichen und dem Rest der Bevolkerung nimmt enorm
zu und weist auf die Macht-Asymmetrie im politischen System hin. Die
Burger fordern angesichts der Krisen der kapitalistischen Wirtschaft
eine Anderung des Wirtschaftssystems.®

Was bedeutet in diesem Kontext ,progressiv’? Progressive Unter-
nehmen akzeptieren die gesellschaftlich relevanten Themen und
ergreifen bei der Verfolgung ihrer Geschiftszwecke geeignete
MaBnahmen, die die Lebensbedingungen von Mensch und Natur
verbessern und somit Prosperitdt auch in Zukunft ermdoglichen. Mit
einer fortschrittlichen Strategie betten sie das Unternehmen in ein
Welt-Verstiandnis ein, das zentrale gesellschaftliche Gestaltungs-
aufgaben begreift und die Rolle des Unternehmens als Problem-
I6ser und verantwortungsbereiten Akteur gestaltet.

*,Acht von zehn Bundesbiirgern wiinschen sich unter dem Eindruck der europaweiten Wirtschafts- und Verschuldungskrise eine neue Wirtschaftsordnung.” So lautete 2012 ein Ergebnis einer Umfrage von TNS-Emnid im Auftrag

der Bertelsmann Stiftung, http://www.bertelsmann-stiftung.de/en/press/press-releases/press-release/pid/umfrage-buerger-wollen-kein-wachstum-um-jeden-preis-1/ am 09.08.2015



2. UNTERNEHMEN IN DER GESELLSCHAFT:
ETHISCHE ENTSCHEIDUNGEN

Bei fortschrittlichen Unternehmen, die durchaus im marktwirt-
schaftlichen Wettbewerb bestehen, kommen ethische Entscheidungs-
Parameter ins Spiel:

e Schadet das Verhalten des Unternehmens einer der
Stakeholdergruppen inklusive der Natur?

* Wenn ja, wie konnen diese Schaden verringert, kompensiert
oder restauriert werden?

* Welche Risiken sind mit dem Geschéftsverhalten fir direkt
oder indirekt Betroffene verbunden?

¢ Wie kdnnen diese Risiken aufgefangen werden, bevor sie
zu Schaden fuhren?

Wenn die Epoche der Nachhaltigkeit als auch in Zukunft fortdauernde
Veranderung der Lebensbedingungen verstanden wird, kommen auch
neue Handlungsfelder in den Blick.

e Wie kénnen wir mit dem Kerngeschaft zur Lésung der
Nachhaltigkeits-Aufgaben beitragen?

e Wie kénnen wir Geschaftsmodell und -prozesse anpassen,
um einen wirkungsvollen Beitrag zu leisten?

¢ Welche Nachhaltigkeits-Innovationen passen zu unserem
Geschéft und versprechen kinftige Ertrage?

2.1 ANALOGIE: STRASSENVERKEHR

Ein Beispiel ist der StraRenverkehr. Wer sich aus seinem Haus begibt,
muss die Verkehrsregeln beachten. Wer ein Auto benutzt, benotigt
folgende legale Voraussetzungen: ein Fahrzeug mit einer glltigen
TUV Plakette, eine Fahrzeughaftpflichtversicherung und einen Fiihrer-
schein. Letzterer sichert das Minimum der Kenntnisse der Straenver-
kehrsordnung, einem Regelwerk, das bei Strafandrohung eingehalten
werden muss. Verkehrszeichen geben an vielen Stellen Hinweise auf
das richtige Verhalten.

Soweit die geschriebenen Regeln. Die ungeschriebenen sind nicht
weniger wichtig. Die Fahrzeuglenkerin sollte im vollen Besitz ihrer
geistigen Krafte sein, das heifSt nichtern, ausgeschlafen und konzen-
trationsfahig. Sie sollte eine Haltung an den Tag legen, die andere
Verkehrsteilnehmer beachtet, respektiert, sogar mit deren unabsicht-
lichem Fehlverhalten rechnet und reaktionsschnell auf alle Situationen
antwortet’ . Verhaltensweisen, die sehr aggressiv auf das eigene Vor-
wartskommen zielen sind riskant und geféhrden sich und andere. Die
anderen Fahrerinnen reagieren darauf mit Missfallens-AuRerungen
bis hin zur Strafanzeige. Beim StraRenverkehr geht es um das Abwen-
den von Gefahren fir Sachen und Personen. Die Risiken sind hoch.®

Dieser Blick eroffnet Chancen flr neue Geschaftsmodelle, Produkte
und Dienstleistungen, die kiinftig vermehrt nachgefragt werden und
dem Unternehmen eine dauerhafte wirtschaftliche Basis geben. Pro-
gressive Unternehmen verstehen die zukunftsgerichteten Diskussio-
nen in der Gesellschaft und modifizieren ihre Geschaftspraxis, wo es
sinnvoll moglich ist. Sie leisten einen konstruktiven Beitrag zur gesell-
schaftlichen Entwicklung, indem sie 6kologische Belastungen verrin-
gern und sozial erwlnschte Wirkungen erzeugen.

Viele Unternehmen tun sich noch schwer mit der Akzeptanz der neuen
Rahmenbedingungen der Nachhaltigkeit und sind dem bisherigen Er-
folgsmodellvon Profitmaximierung und Wachstums-Streben verhaftet.
Sie machen, solange sie in diesem Denken verharren, nur unzureichen-
den Gebrauch von den unternehmerischen Freiheiten. Die konstruk-
tive Anpassung an andere Marktteilnehmer und Gesellschaftsmit-
glieder ist in einer freiheitlichen Gesellschafts- und Marktordnung
eine Notwendigkeit und eine Bedingung fiir das Mitmachen. Wer in
der Gesellschaft handelt, muss sich den Erwartungen der anderen
stellen und die geschriebenen und ungeschriebenen Regeln befol-
gen, die den Verkehr vieler in einem gemeinsamen Raum steuern.

Deshalb werden Fahrzeuge nach hohen Sicherheitsstandards gebaut,
um menschliches Versagen zu minimieren. Die technologische Ent-
wicklung macht Verkehrslosungen moglich, die Menschen weiterhin
entlasten. Vom Verkehrsleitsystem bis zum fahrerlosen Betrieb wird
alles ausprobiert, was den Verkehr sicherer und flussiger gestalten
kann. Die Freude am Fahren — BMW Werbe Slogan — wird kinftig
speziellen Momenten vorbehalten bleiben.

Die Nachhaltigkeit

groRere Rolle in Form von Erwartungen an die Reduzierung von

im Fahrzeugverkehr spielt eine zunehmend

CO2 Emissionen, die Verwendung erneuerbarer Rohstoffe, die Zunah-
me des Einsatzes von Recycling-Material etc.

Fahrerlaubnis, Versicherungen, Stralenverkehrsordnung, der umsich-
tige Umgang mit anderen Verkehrsteilnehmern, die Beachtung der
Nachhaltigkeit, all das gibt es analog dazu in der Unternehmenspraxis
ebenfalls. Es ist sogar von einer ,license to operate’ die Rede. Damit
ist die Gesamtheit der gesetzlichen und freiwilligen Verhaltenserwar-
tungen gemeint, die Unternehmenslenker beachten sollen, wenn sie
weiterhin am Markt bleiben wollen.

" http://www.stvo.de/strassenverkehrsordnung/89-1-grundregeln: (1) Die Teilnahme am StraRenver-kehr erfordert standige Vorsicht und gegenseitige Riicksicht. Besucht am 20.9.15
8 Im Jahre 2014 sind auf Deutschlands StraRen 3368 Menschen gestorben. https://www.destatis.de/DE/PresseService/Presse/Pressemitteilungen/2015/02/PD15_065_46241.html, 24.8.15



Der Ubergang von konventionellen zu progressiven Unternehmensstrategien

Es gibt jedoch eine Reihe signifikanter Unterschiede zwischen dem  betrlgerisches Verhalten nach der Finanzkrise 2007%° gingen die ver-
Verhalten im Stralenverkehr und Unternehmens-Verhalten: antwortlichen Unternehmen in Deutschland straffrei aus.

Erstens: die Verantwortungszusammenhange sind wesentlich komple-  Viertens: die entstehenden Schaden und die moglichen Risiken sind

xer. Wer lenkt im Unternehmen was, wer hat eine Entscheidung zu  unvergleichlich groRer. In der Finanzkrise wurden Werte vernichtet

verantworten, die andere geschadigt hat? die mehrjahrigen wirtschaftlichen Leistungen entsprachen. Die Um-
weltschaden durch die wirtschaftliche Tatigkeit gefédhrden die 6kolo-

Zweitens: die Kontrollen sind weitaus durchldssiger und RegelverstoRe  gischen Lebenssysteme.*

sind schwerer zu beweisen und schwieriger zu ahnden.®

Diese Unterschiede machen deutlich, dass in mancher Hinsicht noch
Drittens: es gibt kein Unternehmensstrafrecht in Deutschland. Wah-  Regelungsbedarf besteht und zeigen jedoch auch, dass die Zusam-
rend in den USA Banken zu Milliarden Strafen verurteilt wurden fir ~ menhédnge so komplex sind, dass sie nicht vollstandig durch Gesetze
und Regeln gesteuert werden konnen.

KONSTRUKTIVER BEITRAG.
ETHISCH FUNDIER

I\}.'\I'ECHEIDUNGEN
HHALTIGKEITS-

INNOVATIONEN
rRENETOCAES

9 Die US-Umweltbehérde wirft Vi vor, den Sch >R der eigenen Autos manipuliert zu haben. Sie fordert deswegen den Rickruf von 482.000 Fahrzeugen und droht Strafzahlungen an. http://www.spiegel.
de/wirtschaft/unternehmen/usa-umweltbehoerde-fordert-rueckruf-von-fast-500-000-vw-autos-a-1053747.html und http://mobile.nytimes.com/2015/09/19/business/volkswagen-is-ordered-to-recall-nearly-500000-ve-
hicles-over-emissions-software.html besucht am 20.9.15

1© Big Bank's fine tally since crisis hits $260 billion. Financial Times 24.8.15

1 https://en.wikipedia.org/wiki/Human_impact_on_the_environment und http://www.stockholmresilience.org/21/research/research-programmes/planetary-boundaries.html am 24.8.15




3. UNTERNEHMENS-ETHIK:
DER EINZELNE UND DIE GEMEINSCHAFT

Um die Risiken im komplexen Geschehen der Wirtschaft zu meis-
tern, bedarf es neben Gesetzen und Regeln vor allem der verant-
wortlichen Selbststeuerung der Wirtschaftsteilnehmer. Sie sollen
aus Einsicht in ihr bestes, eigenes Interesse bei der Verfolgung ihrer
Ziele einen Verhaltensstil wédhlen, der umsichtig ist und die Belan-
ge der anderen nicht beschadigt. Entstehende Schaden sollen mini-
miert, ausgeglichen oder restauriert werden. Und dies nicht weil eine
Sanktion droht, sondern aus einer Haltung von ethischer begriindeter
Verantwortungsbereitschaft heraus.

Fehlverhalten ist in Unternehmen — wie im StraRenverkehr —maoglich.
Es gibt Unternehmenslenker unter schadhaftem Einfluss, es gibt
Mangel an Respekt gegenliber anderen, es gibt Versuchungen zu
betriigerischem Verhalten, es gibt die Mdglichkeit der Fahrerflucht

(Leugnen von Schadensverursachung). Die faire Selbststeuerung ist
nicht selbstverstandlich. Neben der inneren Bereitschaft zu ethisch
begriindetem Handeln ist eine permanente 6ffentliche Diskussion zur
Vergewisserung des richtigen Verhaltens erforderlich, um den Einzel-
nen zu bestatigen und um neue Herausforderungen richtig anzugehen.

Die Nachhaltigkeits-Berichterstattung wird in diesem Kontext ver-
standlich als eine Angelegenheit der Wirtschafts-Hygiene. Die Unter-
nehmen sollen vollstandig und transparent veréffentlichen, wie sie
mit ihren Stakeholdern inkl. der Natur umgehen. Was sinnvoll und
angemessen ist, soll durch transparente 6ffentliche Diskussion her-
ausgefunden und bestatigt werden.

3.1ISTES FAIR UND ANGEMESSEN, VON UNTERNEHMEN
EINE FORTSCHRITTLICHE HALTUNG ZU ERWARTEN?

Ist es berechtigt, von Unternehmen eine verantwortungsvolle, am
Fortschritt orientierte Haltung zu verlangen? In dieser Frage gibt es
verschiedene Positionen.

Erstens, eine neoliberale Antwort, pointiert in ihrer meistzitierten
Aussage, die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen be-
stiinde lediglich darin, den Profit zu mehren (,The social responsibility
of business is to increase its profits‘).??

Zweitens, so die Antwort der Okonomik, dirften die Unternehmen
nicht mit moralischen Ansprichen Uberfrachtet werden, sondern
die Verantwortung lage darin, einen systematischen Rahmen zu defi-
nieren (,Der systematische Ort der Moral sind die Rahmenbedingun-
gen’).2* Und drittens, eine ,republikanische’ Antwort, in der das Unter-
nehmen teils sogar als ,res publica’ aufgefasst wird und die folglich ein
normatives Primat (z.B. Lebensdienlichkeit) oberhalb der wirtschaftli-
chen Sachzwanglogik einfordert.*

In der Diskussion um Unternehmensverantwortung und Nachhal-
tigkeit ist die dritte, weitergehende Position mittlerweile internati-
onal akzeptiert. Die meisten Regierungen® und alle einschlagigen
zivilgesellschaftlichen Kréfte!® unterstitzen diese Auffassung. In der
Unternehmenswelt allerdings sind es erst Minderheiten, die sich zu

Siehe FuRnote 1

3 Nach Karl Hohmann, vgl. Heeg (2002), 5.28 und Dietzfelbinger (2002), S.238

Peter Ulrich und Karl Schachtschneider, vgl. Ulrich(2000), Schachtschneider (2002)

,,Bei der Entwicklung von CSR sollten die Unternehmen selbst federfihrend sein.”

(EU Kommission, 2011, Mitteilung der Kommission an das europaische Parlament, den Rat, den europai-
schen Wirtschafts- und Sozialausschuss und den Ausschuss der Regionen — Eine neue EU-Strategie (2011-
14) fur die soziale Verantwortung der Unternehmen (CSR). S.9).

¢ Siehe www.cora-netz.de

dieser Position in Wort und Tat und mit transparenter Verbindlichkeit
bekennen. Zwar berichten mittlerweile vor allem die groRen Konzer-
ne Uber die Nachhaltigkeits-Leistung, das heilst aber noch nicht, dass
sie wirklich eine ethische Verantwortung fir die Folgen ihrer Tatigkeit
Gbernehmen.

,The increase in reporting among companies in the S&P500 Index®
and the Fortune 500°® is dramatic from the prior year’s universe of
reporters. For example in last year’s analysis by G&A, 19% of the S&P
500 reported; 17 in this year’s analysis 53% of S&P500 companies re-
ported. In 2011’s analysis, 20% of the Fortune 500 reported, in this
year’s (2012) research effort it was determined that 57% companies
reported. WeSustain nennt die Anteile der Unternehmen mit Nachhal-
tigkeitsberichten an den deutschen Bérsen: im DAX30 berichten 93 %,
im MDAX 46 %, im SDAX 28 %, im TecDAX 10%."®

Die Website Umwelthauptstadt.de zahlt ca. 360 Unternehmen in
Deutschland auf, die nachhaltig wirtschaften.’ Das ist ein verschwin-
dend geringer Anteil aller Firmen. Ein dhnliches Bild zeigt die Anzahl
der Mitglieder.?® des Deutschen Global Compact Netzwerks: es hat im
August 2015 lediglich 297 Firmenmitglieder. Das Statistische Bundes-
amt weist 12.880 Firmen mit mehr als 250 Beschéftigten fir das Jahr
2012 aus.?*

7 http://www.ga-institute.com/nc/issue-master-system/news-details/article/number-of-companies-in-sp-
500R-and-fortune-500-R-reporting-on-sustainability-more-than-doubles-1.html am 24.8.15

WeSustain, “Leitfaden IT-Lésungen Nachhaltigkeitsmanagement”, S.14. Stichtag 31.7.2014
http://www.umwelthauptstadt.de/nachhaltige-unternehmen 24.8.15

Neues aus dem Deutschen Global Compact Netzwerk | August 2015; Mitglieder-Rundmail
http://de.statista.com/statistik/daten/studie/1929/umfrage/unternehmen-nach-
beschaeftigtengroessenklassen/ 24.8.15



4. DIE DISKREPANZ ZWISCHEN DER
GESELLSCHAFT UND VIELEN UNTERNEHMEN

Wenn es also eine Riesenkluft zwischen dem Konsens in der Gesell-
schaft und der Mehrheitsmeinung im Unternehmerlager gibt, wie ist zu
entscheiden, wer eine Auffassung vertritt, die fir eine menschenwdr-
dige Gesellschaft sinnvoller ist? Denn prosperierende Unternehmen

sind ein zentraler Bestandteil von prosperierenden Gesellschaften.Um
sich ein Bild bezuglich der Berechtigung dieser gesellschaftlichen Er-
wartungen an Unternehmen machen zu kénnen, hilft eine Anleihe bei
der Wissenschaft.

4.1 ETHISCHE ORIENTIERUNGEN FUR UNTERNEHMEN

Praktisch anwendbare Hinweise sind aus dem Modell von Lawrence
Kohlberg ableitbar. Seine Forschungsfrage war: wie kommt mora-
lisches Urteilsvermogen zustande? Er hat sich mit dem Verhalten
in moralischen Dilemma-Situationen befasst und eine stufenweise

Hoherentwicklung von moralischem Urteilsvermogen festgestellt.?

Er unterscheidet zwischen konventionellen, auf Ubereinkiinften be-
ruhenden Stufen, und postkonventionellen, auf Einsicht beruhenden
Stufen. Der hier wesentliche Aspekt des Entwicklungsmodells ist der
Ubergang von der konventionellen zur postkonventionellen Stufe. Die
konventionellen Stufen beruhen auf einer moralischen Reife des Be-
folgens von Autoritdts-Geboten oder der Logik des quid-pro-quo in
Austauschbeziehungen. Erst auf der post-konventionellen Stufe findet
ein Bezug zum Konstrukt eines Gesellschaftsvertrags statt, d.h. die
Moral gesteht allen Gesellschaftsmitgliedern gleiches Wohlergehen
zu und noch weitergehend, umfasst mit der Einsicht in universelle hu-
manistische Werte das Wohlergehen aller Menschen und Lebewesen.

Dieses post-konventionelle Niveau zu erreichen ist entscheidend
fiir die Verantwortungstrdger im Unternehmen. Das Akzeptieren
des Konstrukts eines Gesellschaftsvertrags und der universellen
Menschenrechte befdhigt ein Unternehmen, iiber den Tellerrand
der Eigeninteressen im Tagesgeschéaft hinaus die Anspriiche der
Stakeholder inkl. der Natur pro-aktiv und in langerfristiger Pers-
pektive zu respektieren, Schaden abzuwenden, zu verringern etc.

Die untenstehende Ubersicht benennt die sechs Stufen, die Kohlberg
unterscheidet:

In der Unternehmenswelt sind die Haltungen vor allem verbreitet, die
konventionellen Stufen der moralischen Entwicklung entsprechen.
Siehe die nachfolgende Anwendung der Kohlberg’schen Stufen auf die
Wirtschaftspraktiken.

Auf der vierten Stufe werden die Prinzipien nachhaltigen Wirtschaf-
tens zwar beachtet, im Konfliktfall zwischen 6konomischen Interessen
und sozialen oder 6kologischen Belangen gibt jedoch das 6konomisch-
finanzielle Kalkil den Ausschlag. Mit der oft verwendeten Begriindung,
dass nur ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen in Nachhaltigkeit
investieren kann. Es wurde bereits am Anfang dieses Artikels gezeigt,
dass auch das Gegenteil dieser Aussage zutrifft. Im Lichte von Kohl-
berg’s Modell moralischer Reife ist ersichtlich, dass eine Haltung, die
in manchen Entscheidungen den 6kologischen oder sozialen Belangen
den Vorrang gibt gegenlber den finanziellen Interessen, die hohere
moralische Qualitat hat.

Ein Unternehmen, das seine Wirkung in einer gesellschaftlichen Per-
spektive sieht, ist besser fiir die Herausforderungen der Zukuft ge-
wappnet als ein Unternehmen, dass nur einen Blick auf die eigenen
Interessen hat. Die ,Unternehmen-in-der-Gesellschaft’-Perspektive
befdhigt das Unternehmen auch, die Chancen zu erkennen, die in
diesem weiter gefassten Kontext liegen.

ENTWICKLUNGSSTUFEN MENSCHLICHER REIFE (NACH LAWRENCE KOHLBERG)

1. Strafe und Gehorsam: Regeln und Sanktionen, die befolgt werden

2. Instrumentell: Austauschbeziehungen mit Menschen, die eigene Bedurfnisse befriedigen

3. Interpersonale Erwartungen: Anerkannte Autoritdten erwarten Verhalten und kdnnen Standards setzen
4. Gesetz und Ordnung: Regeln werden befolgt, weil sie fur das grofRe Ganze nutzlich sind

5. Gesellschaftsvertrag: Regeln mussen allen eine akzeptable Bedurfnis-Befriedigung erlauben

6. Universelle Prinzipien: Allgemeingtltige, verninftige Regeln zur Sicherung der Wirde des Menschen

I
2 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Kohlbergs_Theorie_der_Moralentwicklung



Was fiir moralisch richtig und deshalb im Geschaft fiir sinnvoll ge-
halten wird, ist eine Frage der Tiefe des Blicks auf die Wirkungen
und Nebenwirkungen unternehmerischen Handeln und der Weite
des Zeithorizonts.

Ohne tiefes Verstandnis fur die Wirkungen der Unternehmenstatigkeit
und der Produkte kiimmert sich ein Unternehmen nicht um die Folge-
schaden seiner Aktivitaten. Es wirde keine Bio-Agrikultur geben und
erneuerbare Energien waren kein Thema.

Die Weite des Zeithorizonts der Entscheiderinnen kann Innovationen
ermoglichen oder verhindern. Eine Pellet-Heizanlage hat eine Amor-
tisationszeit von ca. 10 Jahren. Im konventionellen Geschaft werden
Investitionen nur getatigt, wenn sie in 2-4 Jahren amortisiert sind. Mit
diesem Handlungshorizont ware weder der Hybridantrieb (Toyota)
entstanden, noch die E-Fahrzeuge (Tesla), also Innovationen, die fir
die Zukunft der individuellen Mobilitat zentral wichtig sind und beste
Geschéfte versprechen.

ENTWICKLUNGSSTUFEN MENSCHLICHER REIFE (NACH KOHLBERG)

ETHIKIN DER WIRTSCHAFT?

Vorteile entgehen

Bedurfnisse als Unternehmen befriedigen

Unternehmen als Standard eingefordert

wohl-verstandenen Selbst-Interesse, level playing field

Interessens- und BertGhrungsgruppen des Unternehmens umfasst

Lebensqualitat in Natur und Kultur

1. Einhaltung von Gesetzen: lauterer Wettbewerb, Arbeitsrechte, Umweltrechte, Antikorruption auch wenn mit Kosten verbunden oder

2. Beziehungen mit Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, die deren Bedurfnisse befriedigen; erst dadurch kdnnen wir langfristig unsere

3. Vorbilder ethischen Handelns in derUnternehmenskultur oder bei Wettbewerbern, Best Practices; diese werden von Autoritaten im

4. Code of Conduct des Unternehmens, Marktordnung, Branchen-Regeln, Internationale Regeln; Mitgestaltung fairen Miteinanders im

5. Global Compact, collective bargaining, progressives Lobbying. Die Tur zur Ethik: einen Gesellschaftsvertrag erreichen, der alle

6. Nachhaltigkeit und CSR als ehrlich akzeptierte Aufgabe und Beitrag des Unternehmens zur Erhaltung und Verbesserung von

4.2 DIE ETHISCHEN WURZELN VON INNOVATIONEN:

FREIHEIT IN VERANTWORTUNG

Es gibt Innovationen die aus der technischen Moglichkeit entstehen
und durch ihre Existenz die Nachfrage erst schaffen, wie z.B. Smart-
phones. Ein anderer Typ von Innovationen entsteht aus der Er-
kenntnis gesellschaftlicher Herausforderungen, z.B. das Fairphone?:,
die Mikro-Kredit-Banken, oder die Einsicht in die Schadlichkeit von
Wirtschaftspraktiken, z.B. die Technologien der Erneuerbaren Ener-
gien als Antwort auf fossile und nukleare Energiequellen. Es ist dieser
Typ von Innovation, bei dem die moralische Reife der Unternehmens-
Entscheiderinnen die wesentliche Triebkraft ist.

Viele technische Errungenschaften und haufiger soziale Innovationen
sind auf diesen moralischen Treibstoff zurlickzufiihren. Die Uberfiih-
rung eines Unternehmens in eine Stiftung, die Verfassung des Un-
ternehmens als B Corporation?, die Anwendung des Konzepts der

I

2 http://www.theguardian.com/technology/2015/jan/15/fairphone-review-ethical-smartphone
* https://www.bcorporation.net/

* https://www.ecogood.org/

Gemeinwohl-Okonomie?, sind soziale Innovationen, die dem Unter-
nehmen ,Freiheit in Verantwortung’ geben, und den einengenden
Rahmen der konventionellen Logik sprengen.

Das Konzept der ,Freiheit in Verantwortung’ stammt von Immanuel
Kant. Er unterscheidet in seinem Verstandnis menschlicher Handlun-
gen zwischen dem Menschen als ,Ding’, der getrieben ist von Leiden-
schaften, Trieben, Notwendigkeiten und dem Menschen als ,Ding an
sich’, der fahigist zum Gebrauch seiner Freiheit und zum ,Freien Willen
in sittlicher Verantwortung’.

Der Kategorische Imperativ ermoglicht die Orientierung der Entschei-
dungen im Unternehmen.



Praktiziert die Geschéaftsfihrung umweltschonendes Verhalten in
der Einsicht, dass dies allgemeines Gesetz werden solle oder wird
die konventionelle Praxis der Externalisierung von Umweltschaden
unterstutzt? Soll die Bezahlung von Unternehmenssteuern im Land
mit der niedrigsten Steuerbelastung zum allgemeinen Gesetz werden
oder akzeptiert die Unternehmensleitung Steuerzahlungen am Ort
der Wertschopfung als Beitrag zum dortigen Gemeinwesen? Will das

Unternehmen die Mitarbeiter zu Mit-Denkern und Mit-Entscheidern
werden lassen oder sollen sie die Rolle von ausfiihrenden Anweisungs-
Empféangern tbernehmen?

Diese Denk-Hilfen und ethischen Orientierungen sind ein probates
Rustzeug fur Entscheidungen in der Unternehmenspraxis.?

EXKURS: IMMANUEL KANT, GRUNDLEGUNG ZUR METAPHYSIK DER SITTEN (1785)

jederzeit zugleich als Zweck, niemals bloR als Mittel brauchst.”

KATOGORISCHER IMPERATIV - WIE KANN DER MENSCH EIN SINNVOLLES LEBEN FUHREN?

,Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.”

,Handle so, als ob die Maxime deiner Handlungen durch deinen Willen zum allgemeinen Naturgesetz werden sollte.”

,Handle so, dass du die Menschheit, sowohl in deiner Person als in der Person eines jeden anderen,

4.3 DIE ETHISCHE WIRTSCHAFT - EINE KONKRETE VISION

Auf den ersten Blick ist die Anwendung ethischer Prinzipien in
Unternehmens-Entscheidungen fir viele Zeitgenossen befremdlich
und ldsst sie an der wirtschaftlichen Uberlebensfahigkeit der Unter-
nehmen zweifeln, die das tun. Die Beispiele in dieser Studie zeigen
jedoch, dass Unternehmens-Strategien, die an Nachhaltigkeit aus-
gerichtet sind und ausdriicklich die Umwelt-Schaden ihrer Tatigkeit
minimieren und die sozial und gesellschaftlich nitzlichen Wirkungen
verstarken schon seit vielen Jahren wettbewerbsfahig sind. Sie wer-
den sogar vermehrt von konventionell agierenden GroRunternehmen
nachgeahmt bzw. aufgekauft.?’

Die hier vorgestellten progressiven Unternehmenspraktiken tragen
heute schon dazu bei, eine zukiinftig notwendige Art des Wirtschaf-
tens zu erproben und zu verbessern. Die Pioniere nehmen oft wirt-
schaftliche EinbuRen in Kauf, um die sozial und 6kologisch htherwerti-
gen Alternativen zu erméglichen, ohne jedoch ihre finanzielle Stabilitat
zu gefdhrden. Zunehmend wird deutlich, dass sie damit jedoch auch
Vorteile erschlieRen, die sich in wirtschaftlichen Erfolgen auswirken:
Umsatzzuwachse, Mitarbeiterloyalitdt und -engagement, Kundenzu-
friedenheit und -treue, Kreditwirdigkeit und ein gutes Image, dass in
vielen AuRenkontakten hilfreich ist.

4.4 VON DER GUT GEMEINTEN ZUR GUTGEMACHTEN NACHHALTIGKEIT

Die Differenz im Ethikniveau wird auch in einer weiteren

Nachhaltigkeits-Debatte deutlich.
te ,starke’ Nachhaltigkeit unterscheidet sich von der ,schwachen’

Die manchmal so bezeichne-
Nachhaltigkeit durch ein tieferes Verstandnis der dahinter stehenden
Veranderungen im Wertesystem.?® Die ,schwache’ Nachhaltigkeit
spricht vom ,Business-Case for Sustainability’ und meint damit 6ko-
soziale MaRRnahmen, die das Nadelohr des Return-on-Investment, also
der Profitprioritat, passieren missen, um eine Chance auf Umsetzung
zu haben.

Die Verfechter einer ,starken’ Nachhaltigkeit spannen den Bogen wei-
ter. Sie akzeptieren den Vorrang von 6kologischen Zielen, denn die

» https://www.ecogood.org/
% Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Kategorischer_Imperativ

Menschheit ist nun mal abhangig von der Versorgung durch die Natur.
Oko-Systeme, die nicht mehr die gewohnte Nutzung bieten, miissen
restauriert werden. Es ist Fiinf nach ZwaIf fir einige Oko-Systeme.?®
AuRerdem akzeptieren die Vertreter einer ,starken” Nachhaltigkeit das
universelle Prinzip der Wiirde des Menschen, mit der Konsequenz, dass
die Arbeitsbedingungen in der Wertschopfungskette —das umfasst so-
wohl die Lieferanten wie die eigenen Mitarbeiterinnen — mindestens
den ILO-Standards gentigen und ,living wages’ gezahlt werden bzw.
dass die Bezahlungspraxis konsequent in diese Richtung geht. Die
,starke’ Nachhaltigkeit entspricht einem in post-konventioneller Ethik
verankerten Verstandnis der Wirtschaftspraxis.

77 Die bekannteren Félle sind Ben and Jerry’s Icecream, Ubernommen von Unilever und The Body Shop, ibernommen von L'Oreal. http://www.nytimes.com/2015/08/23/business/how-ben-jerrys-social-mission-survived-

being-gobbled-up.html?_r=0, besucht am 24.8.15
% https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/schwache_vs_starke_nachhaltigkeit_1687.htm am 27.8.15

2 http://www.stockholmresilience.org/21/research/research-programmes/planetary-boundaries.html am 24.8.15



5. LICENCE TO OPERATE UND

LICENCE TO GROW

In der CSR-Diskussion wird das Konzept der ,license to operate’ ver-
wendet um zu beschreiben, welche gesellschaftlichen Erwartungen an
Unternehmen gerichtet werden, die weiterhin eine legitime Existenz-
berechtigung fir ihre Geschaftspraktiken haben wollen.*° Naturlich ist
dies lediglich eine Denkhilfe; es gibt keine Institution, die diese Lizenz
vergeben konnte. Aber in der Auseinandersetzung um die staatliche
Politik zur Regulierung von Unternehmenspraktiken und die unterneh-
merische Freiwilligkeit spielt das Konzept eine Rolle.

Diese virtuelle ,Markt-Zulassungsberechtigung’ erhalten Unterneh-
men, in der gesellschaftlichen Diskussion als relevant erkannte Prak-
tiken verwenden, auch wenn sie oft Gber die legalen Anforderungen
hinausgehen.

Als Praktiken, die eine ,license to operate’ gewdhren, sind in der
Diskussion u.a.:

¢ Umweltschutz — Reduzierung von Emissionen

¢ Ressourcen-Effizienz — Cradle-to-Cradle Prinzip und Recycling

¢ Erneuerbare Energien und erneuerbare Ressourcen

* Menschenrechte in Lieferkette und in Gesellschaft

* Befdhigung der Belegschaft zu Mit-Wirkung und Mit-Eigentum

¢ Stakeholder-Dialoge und -Beteiligung an Entscheidungen

Ein darlber hinausgehendes Konzept ist die ,license to grow’. Hier wird
gefragt, welche wirtschaftlichen Praktiken bei Unternehmen vorhan-
den sein sollen, die Wachstum anstreben oder deren Kundennachfra-
ge so stark ist, dass ein Wachstum unausweichlich scheint. Das Kon-
zept gewinnt an Bedeutung angesichts der augenfélligen Grenzen der

Ressourcen-Ausbeutung und der dadurch verursachten Erschopfung
vieler okologischer Systeme.* Es setzt den Wachstumsapologeten
(,Wachstum um jeden Preis’) das Konzept entgegen, dass nur solche
Unternehmen wachsen sollten, die mit ihren wirtschaftlichen Prakti-
ken gleichzeitig gesellschaftliche Probleme l6sen.

Praktiken, die eine ,license to grow’ rechtfertigen konnen, sind u.a.

* Ressourcen-Verbrauch absolut und relativ reduzieren,
vor allem in strapazierten Oko-Systemen

* Beenden nicht-nachhaltiger Geschaftsmodelle, -prozesse
und Produktlinien

e F&E im Dienste von Nachhaltigkeitszielen

¢ Neue Produkte und Dienstleistungen, im Einklang mit
Nachhaltigkeit

e Fordern des Suffizienz-Konzepts in Produkten und Praktiken

¢ Kundendialog beinhaltet Suffizienz-Strategien

= Oko-Systeme restaurieren, deren Nutzung wesentlich fiir
Unternehmen ist

e Branchen-Initiativen fir Nachhaltigkeit

e Kooperation mit NGOs fiir Nachhaltigkeitsziele

Strategische Konzepte wie die ,license to grow’ stellen das Unter-
nehmen in eine Gesamt-Perspektive von Wirtschaft, Gesellschaft
und Natur. Dies ist ein zentrales Element eines progressiven und
post-konventionellen Bewusstseins: der ideelle Bezug auf einen
Gesellschaftsvertrag, der manifeste, reale Auswirkungen auf

Unternehmens-Entscheidungen hat.

LICENSE TO GROW

UMWELTSCHUTZ

* http://www.miningfacts.org/Communities/What-is-the-social-licence-to-operate/ am 30.8.15

3 http://www.merkur.de/lokales/erding/landkreis/lizenz-wachsen-549099.html am 30.8.15 und http://www.mnforsustain.org/meadows_limits_to_growth_30_year_update_2004.htm am 30.8.15



6. TRANSFORMATION ZUR

FORTSCHRITTLICHEN

UNTERNEHMENSFUHRUNG

Der Ubergang von einer konventionellen Unternehmensfiihrung in
eine post-konventionelle erfordert verstarkt diese Aktivitaten. Fur die
Bewiéltigung des Ubergangs sind einige Geschéaftspraktiken wesentli-
cher als andere, man konnte sie als Briicken-Strategien der Transfor-
mation bezeichnen.

Die Diskussion der CSR und Nachhaltigkeit hat eine beeindrucken-
de Vielfalt an MaRnahmen hervorgebracht, mit der Unternehmen
zu konstruktiven Mitwirkenden in der Gesellschaft werden. Das
reicht von ehrenamtlicher Mitarbeit in sozialen Projekten Uber die
Know-how-Unterstltzung fir Bauern in Entwicklungslandern bin hin
zu ,Social-Business’, dessen Unternehmenszweck das Losen gesell-
schaftlicher Aufgaben ist. Diese Vielfalt ist erwiinscht und ist Aus-
druck der Komplexitat der zu I6senden Probleme. Manches in dieser
Vielfalt kann als ,Greenwashing’ identifiziert werden. Wobei anfang-
liche, zogernde Schritte, die zundchst noch den Charakter von Green-
washing® haben, mit zunehmender Bewusstheit der Organisation in
glaubwirdige, nachhaltige Strategien entwickelt werden kénnen.

Um die Bricken-Strategien der Transformation zu bestimmen ist ein
Bezug auf Immanuel Kants Kategorischen Imperativ nutzlich. Welche
Unternehmens-Aktivitdten laufen auf Verhaltensweisen hinaus, die
eine system-transformierende Kraft haben? Frei nach Kant: wenn eine
grofRe Zahl von Unternehmen diese Strategien umsetzen, entsteht
aus der ,Freiheit in Verantwortung’ eine gesellschaftlich wirksame
,Maxime, die ein allgemeines Gesetz’ werden kann.

Bei den Nachhaltigkeits-Pionieren in der vorliegenden Interview-
Studie sind Hinweise auf einige progressive Strategien ableitbar, die
eine hohere Bedeutung fur die Transformation der Wirtschaft in ein
nachhaltiges Gesamt-System haben. Dies sind:

A. Ressourcen-Einsatz: Gesamtstrategie Zero Footprint
e Erneuerbare Energien

e Erneuerbare Materialien

e Kreislaufwirtschaft und Recycling

I
3 http://www.investopedia.com/terms/g/greenwashing.asp am 31.8.2015

B. Lieferkette

* Bezlige von 6kologisch und sozial hoherwertigen Lieferanten
C. Mitarbeiter

¢ Beteiligung an Entscheidungen, Mitbestimmung

¢ Selbst-Organisation

D. Kundendialog

¢ Suffizienz-Kommunikation

¢ Kunden-Mitwirkung und -Mitentscheidung

E. Wirtschaftspolitik

¢ Kooperation fur ethische Praktiken mit Unternehmen und NGOs
* Werben mit dem eigenen Modell

Die Unternehmen in der Studie haben diesen Weg im Einklang mit
der gesellschaftlichen Diskussion Gber Nachhaltigkeit und Einhaltung
der Menschenrechte beschritten. Fir manche der Unternehmen war
diese gesellschaftliche Einsicht sogar das Grindungsmotiv. In den In-
terviews war zu erkennen, welche Praktiken vorhanden sind, die von
einer konventionellen Geschaftslogik, die in Grundzigen weiterhin
beibehalten wird, zu einer post-konventionellen Geschaftsauffassung
fihren. In manchen Aspekten Uberwiegt noch das konventionelle
Denken, in anderen wird entschieden progressiv gehandelt. Kaum ein
Unternehmen ist in allen Belangen Vorreiter, aber die meisten haben
ein deutliches Profil von progressiven Praktiken, die im Wettbewerbs-
vergleich hervorstechen.

Progressive Praktiken sind Pionierpraktiken, die gegen den Strom
des konventionellen Wirtschaftssystems schwimmen. Manchmal ist
das muhselig, immer ist es mit erhohtem Aufwand, zumindest mit in-
tensivem Nachdenken bei Entscheidungen verbunden. Insoweit sind
alle der hier zu Worte kommenden Unternehmen Angehorige einer
,kleinen radikalen Minderheit’. Bei vielen dieser Unternehmen ist al-
lerdings zu spiren und zu héren, dass gerade weil sie sich auf einen
prinzipien-orientierten, ethisch Gberlegten Weg gemacht haben, die
Geschéftsentwicklung enorm floriert.
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Der Ubergang von konventionellen zu progressiven Unternehmensstrategien

2

DIE TEILNEHMER DER UNTERNEHMENS-INTERVIEWS

PROGRESSIVE AUSRICHTUNG

NAME UND BRANCHE MA UMSATZ MIO €

Neudorff; Gartenbedarf Bio-Gartenpflegemittel

Okofrost; Tiefkiihl-Grosshandel 25 12 Bio-Tiefklhlgerichte, Selbstorgani-sation

Bodan; GroRhandel Bio 200 60 Bio-Nahrungsmittel

Graf; Sanitarhandwerk 27 4 Ethisches Handwerk

Schachinger; Logistik 550 187 Ethische Logistik, Selbstorganisation

Naturkosmetik

Farfalle; Naturkosmetik 100 12

900 + 500 80 Sozialethisches Engagement

WBS; Weiterbildung

Naturstrom; EE 240 240 Erneuerbare Energien

Merzpunkt; Umweltorientierte De-

) Kommunikation fur nachhaltige Firmen
sign-Agentur




7. DIE AUSWERTUNG DER INTERVIEWS MIT
DEN PROGRESSIVEN UNTERNEHMEN

Die Interview-Fragen befinden sich komplett im Anhang. Die wesentli-
chen Aussagen werden im Folgenden zusammengefasst und kommen-
tiert. Die Antworten geben die Originalsprache der Interview-Partner
wieder, sie wurden lediglich geklrzt und auf die wesentlichen Aussa-
gen reduziert.

Die Auswahl der Unternehmen fand aufgrund von Experten-
Einschatzungen und personlichen Erfahrungen des Verfassers statt.
Die Interviews wurden im Zeitraum von Mai bis Juli 2015 in persén-
lichen Treffen oder fernmindlich durchgefihrt.

7.1 WIE DEFINIEREN SIE DEN ERFOLG IHRES UNTERNEHMENS (ANHAND WELCHER
INDIKATOREN BEURTEILEN SIE, OB SIE MIT IHREM UNTERNEHMEN

AUF ERFOLGSKURS SIND)?

¢ Umsatzrendite, Finanzkennzahlen

e Gesundes Wachstum aus eigener Kraft

e Qualitatsfuhrerschaft EFQM Business Excellence

* GWO-Zielsystem

e Forderung der Mitglieder (Genossen)

e Chemie mit Kunden passt

* Beziehungen: ,Respektieren des Anderen, Gewaltfreie
Kommunikation, den Anderen mit seinen Bedirfnissen
wahrnehmen.

¢ Firma neu und zukunftsfahig auszurichten im Hinblick auf
Gesellschaft und Umwelt

Langfristig wirtschaftlich erfolgreich, Verantwortung gegentber
Mensch und Umwelt. Geringer Energie- und Ressourcenverbrauch

7.2 WORAUS BESTEHT IHR ZIELSYSTEM?

¢ Umsatzentwicklung und Rendite.

¢ Gesundes Wachstum und fur jeden Bereich Ziele, Budgets,
Leitlinien. Mit den Bereichsleitern gestaltet

e Finanzen & Controlling: Umsatz, Ergebnis, Liquiditat,
Rickstellungen.
Forschung & Entwicklung: Forschungsquote, Umsatze neuer
Produkte innerhalb der ersten 3 Jahre.
Marketing & Vertrieb: Verkaufszahlen je Produkt, Marktanteil je
Produkt Deckungsbeitrage der Produkte, Kundenzufriedenheit

Nachhaltigkeit, Einheitlicher Markenauftritt international

* GWO-Zielsystem und Férderung des Bio-Anbaus

e 6-stufige Entscheidungsmatrix fur alle Unternehmens-
entscheidungen

e Green Score Card

 Zielmatrix: Soziales Okologie Okonomie — jeder Bereich bis zum

einzelnen MA vereinbart Ziele

Die Darstellung der Antworten beginnt oben mit Erfolgskriterien, die
in auch in konventionellen Firmen Ublich sind und wird nach unten im-
mer progressiver. D.h. dass es durchaus Unternehmen gibt, die den Er-
folg relativ konventionell beschreiben, obwohl sie z.B. in einer Branche
tatig sind, die Bio-Produkte herstellt und viele der Praktiken wiederum
sehr progressiv sind. Die Aussagen sind nicht stromlinienférmig. Sie
zeigen, dass die Vorwartsbewegung von konventionell zu progressiv
ein Weg mit Widerspriichen ist.

Hervorzuheben sind diejenigen Erfolgs-Bestimmungen, die gelingende
Beziehungen betonen und von der Verantwortung gegeniber Mensch
und Umwelt sprechen. Das hort man von konventionell handelnden
Unternehmen zwar auch in Sonntagsreden und liest es in Nachhaltig-
keitsberichten, aber hier sind diese Aussagen durch passende Prakti-
ken unterlegt. Dazu weiter unten.

Die Beschreibung des Zielsystems ist wie die Erfolgsbestimmung
von konventionell oben bis nach unten progressiver werdend an-
geordnet. Die progressiven Zielsysteme gehen lber die enge Sicht
auf das Geschaft hinaus, bertcksichtigen Nachhaltigkeits-Kriterien
und verwenden z.B. das System der GWO Matrix oder hauseigene
Entscheidungs-Systeme.



7.3 WELCHEN STELLENWERT HAT DER GEWINN IN IHREM ZIELSYSTEM?

¢ Umsatzrentabilitat ist als Ziel-Bandbreite festgelegt

« Auf der finanziellen Ebene gilt: Je hoher die Einnahmen umso
besser, um den Schuldenberg abtragen. Gleichzeitig die Firma neu
und zukunftsfahig auszurichten im Hinblick auf Gesellschaft und
Umwelt

e Entscheidungsprimat ist Gesundes Wachstum, das geht
vor Gewinn.

¢ Moglichst guten Kreditrahmen zu erhalten, ansonsten
eher untergeordnet.

e Personlich hat Erfolg hohen Stellenwert. Der Gewinn ist notwendig
und sinnvoll fir’s Unternehmen, sichert die Innovationsfahigkeit

e Wir sind ein Familienunternehmen. Vorgaben im Wirtschaftlichen:
hohes Eigenkapital

e Gut davon leben konnen. Zentraler Faktor aber Qualitatsprodukte,
okologische Produkte

* MessgroRe fur Erfolg unserer Geschaftsphilosophie.
Ausreichender Gewinn.

* Moderaten Gewinn erwirtschaften.
Ausdricklich keine Gewinnmaximierung.

Der Gewinn wird nicht ideologisch Gberhoéht und auch nicht zum
Zweck der Unternehmenstatigkeit hochstilisiert. Er ist notwendig, ein
hoher Gewinn ist schén, weil er dem Unternehmen gute 6konomi-
sche Moglichkeiten gibt (,Kreditrahmen’). Es gibt eine Vorstellung von
,genug’ (,ausreichender Gewinn‘) und das Gewinnziel ist nicht maRlos.

7.4 WELCHE BEDEUTUNG HAT WACHSTUM FUR IHR UNTERNEHMEN

(UMSATZ UND GEWINN)?

e Wachstum 2-5% ist 0.k.

e Wachstum ist (Aufbauphase) notwendig um eine optimale GroRe
zu erreichen, um eigenen Sorgen und Nerven zu beruhigen

e Internationale Expansion beabsichtigt

e Aus dem Wachstum der Kunden ergibt sich ein GroRteil
des Wachstums

e Optimale GroRe am Standort erreicht, ndchsten
Wachstumsschritte in die Kooperation mit Kunden

e Wachstum: Wenig Ehrgeiz. Schnelles Wachstum bringt
Auslastungsprobleme

e Respekt vor zu schnellem Wachstum. Erfahrung aus dem Garten,
was schnell wachst, verdirbt auch schnell.

» Ahnlich wie Finanzgewinn, steht standig auf der Tagesordnung,
ist in der Realitat aber nicht so extrem Wichtig

e Kein Credo. Wir wachsen lieber qualitativ als quantitativ

¢ Kein Zwang. Auch Seitwartsbewegung ist in Ordnung.

Die Unternehmen wachsen z.T. sehr stark und seit mehreren Jahren,
weil Oko ein Trend geworden ist, auf den mittlerweile auch die GroR-
unternehmen und Konzerne aufspringen. Was wiederum einen gewis-
sen Zwang zum Wachstum ausldsen kann. Es gibt durchaus auch eine
intrinsische Wachstumsmotivation bei manchen der Unternehmen.
Die meisten haben eine neutrale Haltung — sie streben nicht mit aller
Macht nach Wachstum, haben die Frage nach der optimalen GrolRe im
Visier und betrachten sich als nicht auf Wachstum angewiesen. Einige
formulieren auch eine Abneigung gegen Wachstum, u.a. wegen der
damit verbundenen Zwange zur permanenten Auslastung.



7.5 WELCHES SIND DIE GROSSTEN UMWELTBELASTUNGEN IHRES
UNTERNEHMENS UND WIE GEHEN SIE DAMIT UM

Wir berechnen unseren Carbon Footprint. Wir wollen allmé&hliche
Reduzierung erreichen. Wir kaufen keine Zertifikate.

Umgestellt auf EE, CO2 neutral ist angestrebt bis 2020. Projekt:
Pflanzenkohle/Pyrolyse.

Umgestellt auf EE, Okostrom, Blockheizkraftwerk. Photovoltaik.
Wasserturbine, Biogas und Windgas

Gebaude mit Photovoltaikzellen, Blockheizkraftwerk mit Gas,
Strom EE. Fast CO2neutral.

Fuhrpark (60% der Emissionen) nur umweltschonende Fahrzeuge.
Spritspar-Schulungen.

Alle Lichtquellen LEDs, Warmedammung in Produktion,
Dachfenster eingebaut fur Tageslicht. Gebdude fir Verwaltung
baubiologisch geplant in den 80er Jahren. Okostrom

E-Smart, zwei E-Bikes. am eigenen Firmengebaude energieeffizient
gebaut inkl. Pelletheizung und Photovoltaikanlage

Bis 2020 Emissionen auf Basis 2008 um 20 % reduzieren. 28 %
heute schon erreicht. Augenmerk auf Katalog — Verteilung online.
Holzhackschnitzel-Heizung am Standort. Strom von EE. IT —
Stromverbrauch reduzieren durch Virtualisierung des Netzwerks.
Bezug von Okostrom seit 2015 CO2-neutral, auch durch
Kompensationen, IT-Reduzierung und Wechsel des

Rechenzentrums

Das Motiv Umweltschutz ist sehr stark ausgepragt bei allen
Interview-Partnern. Die fortschrittlichsten sind CO2-neutral, alle zei-
gen ein ehrgeiziges Vorgehen vor allem bei der Reduzierung fossiler
Energien. Bei einigen ist die Verbreitung der erneuerbaren Ressourcen
inkl. Energien ein wesentliches Element des Geschaftsmodells. Alle
verhalten sich vorbildlich und gestalten ihre Praktiken im Bewusstsein,

ein Vorzeige-Modell zu schaffen.

7.6 SEHEN SIE OKOLOGISCHE / SOZIALE RISIKEN IN IHRER LIEFERKETTE,
WIE GEHEN SIE DAMIT UM?

In der Logistik keinen direkten Einfluss, Sammelspediteure

Die Macs enthalten soziale und 6kologische Risiken, aber wir
haben keine Alternative.

Vorwiegend Lieferanten aus EU. Bei China und Indonesien machen
wir‘s mit Fragebogen und Erklarung; wir haben Kontakte mit
unseren Anrainern und wir filtern unsere Abluft

Biodiesel 1/3 regional eingekauft, 2/3 Herkunft nicht bekannt, da
2.T. internationale Handler dazwischen; letzte gebaute Lagerhalle
ist wahrscheinlich die nachhaltigste temperaturgefiihrte
Lagerhalle Europas

Produkte aus globalen Quellen kommen aus Bio-Anbau, 75% und
mehr. Viel Fairtrade

RegelmaRiges Lieferantenscreening zu Qualitat, Soziales, Ethik +
regelmaRiger Austausch untereinander

Verhaltenskodex orientiert an ILO Kernarbeitsnormen. Kennen
Lieferanten personlich. Partnerschaftliches Verhaltnis wichtiger als
Audits

¢ Druckereien, die ohne Chemie drucken, Recycling-Papier
benutzen, umwelt-zertifiziert sind. Cradle-to-Cradle Konzepte
bevorzugt. Bei Verpflegung ausschlielich vegetarische und vegane
Bio- und Fairadeprodukte.

Die Lieferkette wird dhnlich engagiert und bewusst gestaltet wie die
Umwelt-Leistung. Es gibt Bereiche, wo der Einfluss gleich null ist und
man auf die Partner angewiesen ist. Uberall dort, wo Einfluss und
Alternativen existieren, wird das auch wahrgenommen. Es kommt
zu fortschrittlichen Praktiken, die auch Modell-Charakter haben,
wie die Verwendung von Fair-Trade-Quellen oder ein aufmerksames
Lieferanten-Management und -Screening. Wo maoglich wird der per-
sonliche Kontakt gesucht und Partner, die nur auf einer 6ko-sozialen
Welle mitschwimmen, ohne dies engagiert zu meinen, werden aus-
gesondert



7.7 WIE GESTALTEN SIE DIE ROLLE IHRER MITARBEITER IM UNTERNEHMEN?

e Auf dem Weg zur Selbstorganisation. Die Arbeit ist der Rahmen,
innerhalb diesem findet Reibung statt, die Konflikte nutzen wir fir
gesunde Entwicklung. Kreis-Verantwortung. Wenn ich entscheide,
nehme ich dem MA die Wachstums-Chancen

e Umbau in Selbstorganisationsmechanismen, mehr Selbst-
bestimmung. Starker Fokus auf bottom up. Potentialentwicklung
(Mitarbeiter): Starkenentwicklung

¢ So viel mitentscheidend wie moglich, aktuell testen wir das
soziokratische Entscheidungssystem.

¢ Gesundheit steht ganz oben. Yoga. Sorgsamer Umgang mit den
Kraften. Vier-Tage-Woche. Bioessen vegetarisch, mittags mit
Kochin. Fihrungskultur hoch wichtig. Teamorientierung.

e Moglichst 100% Transparenz; in der GF werden Entscheidungen
in der Regel als Gremium getroffen. Vereinbarkeit von Familie
und Beruf

* Wie normales Unternehmen, FK, MA. Vieles geht den kurzen Weg.
Zugang zu Eigentimer ist offen

¢ Innerhalb eines Spektrums von 0-100% bei 10%. Mitarbeiter
nutzen die Moglichkeiten so gut wie gar nicht. Es fallt den
Mitarbeitern nicht auf, wenn Maoglichkeiten wegfallen.

Hier ist die Reihenfolge umgestellt. Oben stehen die progressiven
Praktiken, unten die eher konventionellen. Einige der Unternehmen
befassen sich mitden Prinzipien der Selbstorganisation und betrachten
das Unternehmen als geeigneten Rahmen fir die Entwicklung person-
licher Fahigkeiten der Mitarbeiter. Die Kompetenz, Entscheidungen zu
treffen wird gezielt gefordert und trainiert. Eher im Mittelfeld ist das
hohe Augenmerk fur Gesundheit angesiedelt, das sowohl korperliche
wie geistige und mentale Ressourcen anspricht. Einige Unternehmen
bezeichnen sich als ,wie normal‘ und legen keinen besonderen Wert
auf die Verdanderung der Rolle der Mitarbeiter gegentber vergleich-
baren Familienunternehmen.

7.8 WIE ENTSCHEIDEN SIE KONFLIKTFALLE ZWISCHEN OKOLOGISCHEN UND SOZIALEN

BELANGEN UND DER GEWINNMARGE?

e Kundenvertrauen, Gewinnmarge eher zweitrangig

e Entscheidungsmatrix: Ein Produkt, das zur Mission und Vision
des Unternehmens passt und hohen Umsatz verspricht, aber der
okologische FuRabdruck oder soziale Arbeitsbedingungen nicht
erfillt wird nicht ins Sortiment aufgenommen.

 Entscheidungen mit GWO Matrix

¢ Produkte, die wir aus dem Markt nehmen, weil wir es 6kologisch
nicht fir vertretbar halten. Wir entscheiden dauernd, kénnen nicht
alles realisieren, manches verschieben wir.

¢ Aus Gewinn-Gesichtspunkten wird keine 6ko-soziale Entscheidung
zurlickgestellt. Balance von 6ko und sozial wichtig, sozial, der
Mensch, geht im Zweifel vor.

e Wir machen alles, was wir ins finanziell leisten kénnen.

* In der Regel pro Nachhaltigkeit, eigener Uberzeugung aber auch
durch Kunden, die das einfordern. Die Kunden beobachten sehr
genau, welche Entscheidungen wir treffen.

¢ Kundenanfragen — wir sind manchmal unsicher, ob wir Auftrage
annehmen. Wir wagen ab. Wenn es zweifelhaft ist, entscheidet die
menschliche Komponente, Augenhéhe, Respekt, partnerschaftlich.

¢ Dienstwagen auf Gas-Basis wurden angeschafft. Wir konnten
kompensieren und ziehen es derzeit in Erwagung. Eine
Zertifizierung hat uns abgeschreckt, sehr teuer.

Ein Unterscheidungsmerkmal progressiver Unternehmen ist, dass
Konflikte zwischen 6konomischen und sozial-6kologischen Interessen
oft zu Lasten der 6konomischen Interessen entschieden werden. Die
Unternehmen bestatigen dies. Die starker fortschrittlichen Aussagen
sind oben angesiedelt, nach unten nimmt die progressive Kraft ab,
ist aber immer noch deutlich sichtbar. Das Kundenvertrauen ist das
wichtigste Gut. Im Konfliktfall wird auf neue Produkte verzichtet, exis-
tierende Produkte werden aus dem Markt genommen. Es gilt die ge-
nerelle Linie, dass alles, was wirtschaftlich moglich ist, gemacht wird.
Das ist ein Unterschied zur konventionellen Praxis des Business Case
fir Nachhaltigkeit — nach dieser Logik wird alles gemacht, was mit der
Gewinnmaximierung vereinbar ist. Es gibt aber auch bei progressiven
Unternehmen Falle, wo eine umwelt-dienliche Lésung nicht realisiert
wird. Das wird nicht unter den Teppich gekehrt.



7.9 WIE STELLEN SIE SICHER, DASS IHR(E) KERNPRODUKT(E) IMMER NACHHALTIGER WER-

DEN (OKOLOGISCHE UND SOZIALE ASPEKTE)?

* Nachhaltigkeit ist Herzensanliegen des Eigentiimer-Unternehmers.
In Anfangen bewusst in Nische — mit wenigen Mitarbeitern.
Wachstum war nicht vorgesehen. Dann wurde Bio ein Trend.

¢ Aktuell Forschungsprojekt Bio-Kunststoffe, wir fordern die
Weiterentwicklung der branchenspezifischen Zertifikate, wir
fordern bei Lieferanten die Auszeichnung mit Labeln. Wir
entwickeln Produkte partnerschaftlich mit Lieferanten

¢ Investitionen, jedes Jahr 5-10% des Gewinns in Innovationen
(Forschungsvorhaben)

» GWO-Bilanz ist inzwischen eins der strategischen Instrumente.
Bestandteil der strategischen Ausrichtung fir die nachsten funf
Jahre.

e Zertifizierung zwingt zum Verbessern. Unsere Produkte von Beginn
an nachhaltig, aus natirlichen und naturidentischen Substanzen
(wo Raubbau in der Natur vermieden werden muss).

e Green Score Card, werden Nachhaltigkeitskriterien gemessen und
vertraglich verankert.

e Wir sind innovativ und nehmen erhéhtes Bemihen in Kauf.
Optimieren bei jedem Projekt die Umweltwirkungen, Materialien
aufwandig

¢ Nachhaltigkeits-Awareness im Unternehmen: Verbesserungen mit
Belohnungen im Smarty-System. Einkauf ist auf Nachhaltigkeit
orientiert. Zwei Gemeinwohl-Okonomie-Beauftragte.
Einige der Unternehmen befassen sich im Kerngeschaft mit
nachhaltigkeits-relevanten Aufgaben: Oko-Strom, Energie aus Bio-
masse, Gartenbedarf, Naturkosmetik, Bio-GroRhandel etc. Fir an-
dere Unternehmen ist Nachhaltigkeit ein Motto, auf das hin sie
ihre Produkte und Prozesse optimieren: Holzverarbeitung, Sanitar-
handwerk, Spedition, Mode, Bank. Uber alle Branchen hinweg
ist deutlich, dass es systematische Vorgehensweisen zur Verbes-
serung der Nachhaltigkeits-Leistung des Kerngeschafts gibt. Je nach
UnternehmensgrofRe gibt es Investitionen in F&E zur Verbesserung
und Innovation der Angebote, die GWO-Bilanz dient als Instrument
der strategischen Unternehmens-Entwicklung, eine ,Green-Score-
Card” ist die Grundlage von Entscheidungen. In den kleineren Firmen
geht das mehr nach Augenmal}, werden die Einkdufe und Produkte mit
erhohtem planerischen Aufwand 6ko-sozial optimiert.

7.10 TRAGEN SIE ZU GESELLSCHAFTLICH NUTZLICHEN INITIATIVEN UND THEMEN BEI?

* Global Alliance for Banking with Values

* Aufsichtsratsmitglied bei Demeter, Mitglied im Bundesverband
Naturkost

* Mitglied im Forum nachhaltiges Palmol

 Initiative ,KMU gegen TTIP* ins Leben gerufen, Clean Clothes
Initiative, Sudwind

¢ Teilnahme an der Kooperation mit 40 Unternehmen; Aktiv in der
GWO; 10% des Gewinns werden an sozial gespendet

» Botschafter der GWO, Vize-Prasident im Senat der
Wirtschaft, Engagiert gegen Altersarmut, Schule im Aufbruch,
Starkenforderung in Schulen

* Council nachhaltige Logistik gegriindet (vor 2 Jahren).
Handelskonzerne ins Boot geholt

e Blndnis Blrgerenergie fur Lobbyarbeit in Politik und Gesellschaft.

e Mit BUND haben wir Kampagne fir regionales Holz gestartet auf
eigene Kosten. Engagement flr Regionalwahrung.

¢ Working Poors. Wir haben Projekt mit Sozialamt gemacht.
Fairtrade Projekt mit 2.000 Kleinbauern in Madagaskar mit Medical
Center, eine Zahnarzt-Ausristung gesponsert, im nachsten Jahr ein
Ultraschall-Geréat. Zusammen mit den Mitarbeitern.

* Wir spenden ca. 400 T€ fur soziale Projekte, Kinderdérfer, Hospize,
Tafel. Jeder MA hatte letztes Jahr 200 €, die fir diese Zwecke
gespendet werden sollten.

Alle Unternehmen nehmen Geld in die Hand, um 6kologische und so-
ziale Projekte zu fordern. Das ist Corporate Citizenship, ein Motiv der
Unternehmensverantwortung, das es ebenfalls in der konventionellen
Wirtschaft gibt. Bei progressiven Unternehmen haben auch die Forde-
rungsprojekte einen gesellschaftlich fortschrittlichen Charakter: Fair-
trade, Entwicklungshilfe, Clean Clothes Campaign.

Daruber hinaus gibt es das wichtige Engagement, die Unternehmens-
praktiken in der gesamten Branche ethischer zu gestalten: Council fur
nachhaltige Logistik, Mitarbeit im Aufsichtsrat von Demeter, Global
Alliance on Banking with Values. Manche Unternehmen gehen dabei
eine Kooperation mit NGOs ein, z.B. mit dem BUND.

Besonders wirksam dirfte eine direkte Kooperation mit anderen Un-
ternehmen sein, die sich regional und branchenibergreifend treffen,
um die Wirtschaftskraft und Nachhaltigkeitsleistung der teilnehmenden
KMU zu starken.

Es gibt sogar Unternehmen, die sich fur eine grundlegendere politi-
sche oder visiondre Perspektive engagieren: Kampagne gegen TTIP,
Mitarbeit in der GWO.



7.11 SEHEN SIE UNTERSCHIEDE ZWISCHEN DEN INTERESSEN KLEINER UND MITTLERER
UNTERNEHMEN IM GEGENSATZ ZU DENEN VON KONZERNEN?

* Wettbewerber sind groRe Konzerne, die jetzt in unsere Nische
vordringen. Wir sind im VCI, haben wir kein Gehor. Unser
Eigentiimer macht Entscheidungen, die 6kologisch vorrangig sind.

* Mitgliederverbdnde der kleinen Banken werden nicht ernst
genommen in der Politik. GroRbanken haben Zugang zu den
hoéchsten Ebenen.

¢ Konzerne agieren international, haben groRen Einfluss auf Politik.
Optimieren ihre Steuerlast international. KMU zahlen Steuern,
Konzerne arbeiten mit legalen und semi-kriminellen Tricks und
tragen zur Infrastruktur die sie nutzen nichts bei.

e KMU sind regional verbunden, so dass sie Interesse an Kooperation
mit Geschéaftspartnern haben, GroRe eher Interesse an Integration
(Einverleibung)

* Borsennotierte Konzerne besitzen ein maximales Quartalsdenken,
der Gewinnmaximierung wird alles andere untergeordnet, und
sind sehr gut auch mit Lobby-Organisationen organisiert; KMU
haben nicht den Kopf und die Mittel fir lange Lobby-Gedanken.

e KMU sind meist mehr mit der Region verbunden und verschieben
meist keine Gewinne bzw. haben nicht die Moglichkeit Steuern zu
optimieren Uber Steueroasen.

¢ KMU sind auf funktionierende Méarkte angewiesen. Die GroRen
operieren international. Daher haben KMU ein Interesse an
stabilen Verhaltnissen und verldsslicher Politik. Die GroRen kénnen
aus extremen Veranderungen und Unterschiede zwischen Staaten
Vorteile ziehen konnen.

e In KMU gibt es mehr Menschen, die aus menschlichem Antrieb
etwas bewegen wollen. Die gesellschaftliche Verantwortung
Ubernehmen. Inhabergefihrte Unternehmen sind menschlicher.
Konzerne sind von Ertragsinteressen gepragt.

* Wenn ein Konzern eine bestimmte Richtung einschlagt, hat das
eine groe Wirkung. Rad kann nicht zurtickgedreht werden.
Konzerne sind vorhanden. Wichtig ist es, auch dort die Menschen
zu erreichen.

¢ Beide wichtig, manche Produkte erfordern Konzernstrukturen.
KMU mussten verbesserte Bedingungen haben — die GroRen
entziehen sich Steuerzahlungen durch Verlagerungen.

¢ Konzerne mit hoher Marktdurchdringung haben héheren Einfluss
auf die breite Gesellschaft. Ware gut, wenn Konzerne das zu
mehr Nachhaltigkeit nutzen wiirden. Ware schon, wenn KMU far
MaRnahmen zu nachhaltiger Entwicklung mehr Mittel hatten.

Die Rolle der Konzerne wird als sehr unterschieden von den KMU ge-
schildert. Das spiegelt vermutlich zum einen die Realitdtssicht wieder,
die auch anderswo in der Gesellschaft zu finden ist. Zum anderen ist
es bei den KMU mit spezifischen Erfahrungen verbunden, wo erlebt
wird, dass sie im Vergleich mit Konzernen Nachteile haben oder von
der Konzernmacht dominiert werden.

Konzerne beginnen, in die Markte einzudringen, die bisher Nischen
waren, in denen sich ethisch motivierte Unternehmen bewegen konn-
ten, die ja mit ihrer Risikobereitschaft und ihrem Engagement diese
Nischen erst geschaffen haben. Jetzt sehen sie sich den Strategien der
Konzerne ausgesetzt und mussen sich gegeniiber Akteuren behaup-
ten, die mit weniger ethischer Uberzeugung und hauptsachlich éko-
nomischem Kalkdl agieren.

Die Interview-Partner erkennen, dass die Macht-Asymmetrie in der
Wirtschaft von den Konzernen in politische Macht umgesetzt wird und
zu Regeln flhren, die den Konzernen wirtschaftlich nitzen. Dem ha-
ben die KMU jedoch nichts entgegenzusetzen. Der groRe Einfluss der
Konzerne auf die Politik wird lediglich beklagt. Zu einem politischen
Engagement sind die Inhaber der KMU in der Studie nicht bereit, sie
sind zu sehr mit ihrem eigenen Betrieb beschaftigt. Das politische En-
gagement delegieren sie gerne an die Organisationen der Zivilgesell-
schaft. Da, wo die Nachhaltigkeit das Kerngeschaft ausmacht, kommt
es auch zur Zusammenarbeit mit NGOs.

Der Beitrag der KMU in der Region und zur Lebensqualitat wird al-
lerdings selbstbewusst herausgestellt. Es wird auch notiert, dass das
Ansehen der KMU in der Gesellschaft wesentlich besser ist als das der
Konzerne.

Manche Produkte erfordern Konzernstrukturen. Das wird konstatiert,
aber wie Konzerne zu ethischerem Verhalten bewegt werden kénn-
ten, ist auBerhalb des selbst gewdhlten Aufmerksamkeitsspektrums
der KMU. Im Wesentlichen bleibt es beim Wunschdenken nach dem
Motto: Wenn Konzerne von ahnlichen Prinzipien geleitet wiirden die
die KMU ware die Gesellschaft besser dran.



8. RESUMEE UND AUSBLICK

Die progressive Unternehmensfihrung ist eine ganzheitliche Ge-
staltungsaufgabe. Die Reduzierung des Stromverbrauchs allein bei-
spielsweise geht in die richtige Richtung und kann weitergehende
Einsichten zur Folge haben, macht aber noch kein progressives Un-
ternehmen aus. Die Interviews zeigen vor allem eine neue Auffassung
von Unternehmens-Erfolg. Er wird nicht mehr nur am Gewinn oder am
Wachstum festgemacht. Im Gegenteil. Die Gewinn- und Wachstums-
fixierung wird in ihrer AusschlieRlichkeit als Irrweg begriffen. Progres-
sive Unternehmerinnen sehen ihre Aufgaben in dem groRReren Rah-
men der Wirkungen ihrer Tatigkeit in der gesellschaftlichen Diskussion
und auf die Umwelt. Sie arbeiten mit Ziel- und Entscheidungskriterien,
die Umweltschutz und menschenfreundliche Produkte und Produk-
tionsweisen?*® gewdhrleisten. Dadurch tragen sie zu einer menschen-
wirdigen Wirtschaft bei und ernten die Friichte ihrer Entscheidungen
in Form einer langfristigen, stabilen Prosperitat ihrer Unternehmen.
Das bedeutet keinesfalls ein ruhiges Leben. Krisen, Schieflagen, uner-
wiinschte Entwicklungen gibt es immer. Das ist die Norm im Unter-
nehmensleben. Herausforderungen konnen aber besser gemeistert
werden, wenn das Unternehmen fir alle Beteiligten erkennbar einen
Kurs steuert, der nicht die Eigentiimerinteressen allen anderen Inter-
essen Uberordnet.

Die Interview-Partnerinnen und die Unternehmen, fur die sie spre-
chen, kamen zu dieser Einsicht nicht aufgrund von duRerlichem Druck
oder einer NGO-Kampagne gegen das Unternehmen. Sie kamen zu
dieser Einsicht auf Basis der Reflektion Uber die Lebensbedingungen
in der Epoche der Nachhaltigkeit und sie haben die Einsicht und den
Wunsch, in genau diesem Kontext verantwortlich zu handeln.

Damit schaffen sie, in der Gesamtheit ihrer Bestrebungen, ein neues
Unternehmens-Modell. Sie zeigen, wie es geht und welche Stellhebel
bewegt werden missen. Andere Unternehmen kénnen diese Vorlagen
benutzen, um ihrerseits einen fortschrittlichen Kurs zu steuern. Der
Beginn ist immer die Einsicht der Entscheiderinnen-Gruppe oder der
Inhaberinnen, dass das Unternehmen innerhalb der Wechselwirkun-
gen von Umwelt und Gesellschaft existiert.

Diese Einsichtist auch den Entscheiderinnen-Gruppen in Aktiengesell-
schaften zuganglich, aber dort ist diese Einsicht schwieriger in einen
Konsens mit Handlungskonsequenz zu tUberfihren. Es gibt Beispiele,
die zeigen, was moglich ist. Der Umbau der Fihrungsgruppe und der
Fuhrungskultur bei Siemens in den Jahren 2006-2010, der notwendig
wurde, um ein Geschéft frei von Korruption zu ermoglichen, zeigt,
dass selbst groRe Tanker ihren Kurs dndern konnen, wenn die Einsicht
bei einer gentigend groRen Anzahl von Personen in der Entscheider-

Innen-Gruppe vorhanden ist. Die Einsicht bei Siemens war zwar von
duRerem Druck getrieben, musste aber dennoch von handelnden Per-
sonen im Unternehmen aufgenommen und dort dauerhaft verankert
werden. Der Austausch eines groRRen Teils des oberen Fiihrungsperso-
nals war in diesem Fall ein Teil des Wandels.

In anderen Fallen gelingt eine Erneuerung besser mit Kraften von in-
nen. Die zu Beginn dieser Arbeit zitierten Oligopolisten im deutschen
Energiemarkt machen sich an die Umbau-Arbeiten ihrer Geschafts-
modelle. Dabei, wie im Falle von Siemens, entstehen noch keine im
Sinne dieses Artikels fortschrittlichen Unternehmen, aber die neuen
Konzernleitungen beginnen, sich auf neue Marktbedingungen einzu-
stellen und ihre Strategien an gesellschaftlichen Aufgaben und Erwar-
tungen auszurichten.

Der Wandel zu einem fortschrittlichen Geschaftsmodell kann wahr-
scheinlich nur von innen beginnen, andere Beispiele sind dem Verfas-
ser nicht bekannt. Aber warum soll es in einer Publikumsgesellschaft
nicht moglich sein, eine Mehrheit der Entscheiderinnen zu einer
menschen- und umweltfreundlichen, fortschrittlichen Strategie zu
bewegen?

Fir die Orientierung eines Unternehmens oder einer wirtschaften-
den Organisation an ethisch reflektierten Grundsatzen und Prakti-
ken ist weniger die Eigentumsform ausschlaggebend, als die gelebte
Ethik in der Entscheiderinnen-Gruppe. Das ist vorstellbar in einer
Genossenschaft, in einer o6ffentlich-rechtlichen Koérperschaft, in ei-
ner Stiftung und natdrlich auch in einer Aktiengesellschaft. Es kommt
auf die ethischen Prinzipien an, die Steuerungs-Entscheidungen und
Unternehmenspraktiken inspirieren, nicht auf die Frage, wer die
Entscheidungen trifft.

Gegenwartig sind Unternehmen in Einzel- oder Familien-Eigentum
die Vorreiter der ethischen Wirtschaft . Sie werden im gesellschaftli-
chen und politischen Raum kraftvoll unterstiitzt von den Aktivitaten
der zivilgesellschaftlichen Bewegungen. Die Beweisfihrung durch die
Pionier-Unternehmen ist ein entscheidender Beitrag zur wirtschaftli-
chen Transformation. Innerhalb der marktwirtschaftlichen Ordnung
zeigen Unternehmerlnnen, wie unternehmerische Freiheit genutzt
wird, um eine menschenwdirdige Wirtschaft zu schaffen. Sie zeigen,
dass ein richtiges Wirtschaften im falschen moglich ist. Und sie zeigen,
dass und wie alle anderen Unternehmen zum richtigen Wirtschaften
finden kénnen.

3 Menschenfreundliche Produkte und Produktionsweisen” ist eine ungewéhnliche Ausdrucksweise, die erkennt, dass viele Produkte und Praktiken menschliche Bediirfnisse schadigen
Man denke bitte an Korruption, bleihaltige Farben in Kinderspielzeug, pestizid-belastete Nahrungsmittel oder die Manipulation der Dieselfahrzeuge von VW.
3 Fortschrittliche Unternehmerinnen-Verbande, die diese Orientierung unterstutzen, sind UnternehmensGriin, Gemeinwohl|-Okonomie, B Corporation, Conscious Capitalism u.a



ANHANG ]
FRAGEBOGEN: STUDIE ZU PROGRESSIVEN
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

A. Fakten zum Unternehmen Fragen 1-3

1. Wie viele Mitarbeiter hat Ihr Unternehmen?
2. In welcher GroBenordnung bewegt sich Ihr Jahresumsatz?
3. In welche Branche ordnen Sie ihr Unternehmen ein?

B. Zielsystem und Erfolgsmessung

4.  Wie definieren Sie den Erfolg Ihres Unternehmens
(anhand welcher Indikatoren beurteilen Sie, ob Sie mit lhrem
Unternehmen auf Erfolgskurs sind)?

5.  Woraus besteht Ihr Zielsystem?
Welche Verdnderungen in Ihrem Umfeld (+/- 2Jahre) sind
von so grofRer Relevanz, dass Sie reagieren missen?

7. Wie werden Sie/haben Sie darauf reagiert?
Welchen Stellenwert hat der Gewinn in Ihrem Zielsystem?

. Welches sind die Treiber des Gewinns?

10. Welche Bedeutung hat Wachstum fur Ihr Unternehmen

(Umsatz und Gewinn)?

C.Praktiken

11. Welches sind die 5 groRten Positionen in lhrer
Kostenstruktur?

12. Welches sind die grolRten Umweltbelastungen Ihres
Unternehmens und wie gehen Sie damit um?

13. Sehen Sie 6kologische / soziale Risiken in Ihrer Lieferkette,
wie gehen Sie damit um?

14. Wie gestalten Sie die Rolle Ihrer Mitarbeiter im Unter-
nehmen? Spektrum zwischen: mitentscheidend oder rein
ausfuhrend

15. Wie entscheiden Sie Konfliktfalle zwischen 6kologischen
und sozialen Belangen und der Gewinnmarge?

16. Konnen wir anhand lhrer letzten groReren Investitionsent-
scheidung nachvollziehen, wie die Belange Soziales,
Okologie, Okonomie balanciert wurden?

17. Wie stellen Sie sicher, dass Ihr(e) Kernprodukt(e) immer
nachhaltiger werden (6kologische und soziale Aspekte)?

18. Tragen Sie zu gesellschaftlich nitzlichen Initiativen und
Themen bei?

D. Gesellschaftliche Dimension
19. Sehen Sie Unterschiede zwischen den Interessen kleiner und
mittlerer Unternehmen im Gegensatz zu denen von
Konzernen?
20. Wie sehen Sie die Wirkung von KMUs und Konzernen in der
Gesellschaft und wie sollte es sein?



ANHANG II

TABELLARISCHE UBERSICHT UBER
KONVENTIONELLE UND PROGRESSIVE
UNTERNEHMENSFUHRUNG

KONVENTIONELLE UNTERNEHMENSFUHRUNG ‘ PROGRESSIVE UNTERNEHMENSFUHRUNG

Ziel: Gewinnmaximierung, Wachstum, Finanzieller Ertrag, Wertschop-
fung vor allem fiir die Eigentimer (Shareholder Value

Ziel: sinnvolle Bedurfnisse befriedigen mit angemessenem Gewinn;
Stakeholder Value; Menschenrechte und Rechte der Natur werden
(auch zu Lasten der Gewinn-Maximierung) berlcksichtigt

Der Gesichtskreis des Unternehmens ist begrenzt auf den Eigen-Nut-
zen seines Systems

Das Unternehmen beachtet seine Rolle im gr6Beren Ganzen der
Branche, der Region, der Nation, des Werte-Systems

Werte-Hierarchie: Eigentimer-Vorteil, finanziell gemessen, kurzfris-
tig, Beachtung des legalen Rahmens, Anstreben von Legitimitat nur
insoweit Risiken fur die Reputation drohen.

Das Werte-System sucht nach Vorteilen fir alle beteiligten
Gruppen, Unternehmens-Erhalt in langfristiger Sicht, konstruktives
Zusammenwirken mit gesellschaftlichen Bedurfnissen, Erhalt der
gesunden naturlichen Umwelt

Nachhaltigkeit findet nur im Rahmen des Business Case statt, d.h.
sie wird der Prioritdt der Gewinnmaximierung untergeordnet und
geschont durch Greenwashing.

Die Berichte sind Aushangeschilder zur Imagebildung.

Nachhaltigkeit ist Teil der Unternehmens-Verantwortung und wird
als Social Case den Finanz-Zielen gleich- und fallweise Gbergeord-
net. Ist im Zielsystem des Unternehmens konstruktiv und ehrgeizig
verankert.

Die Berichte sind aussagefahig und ehrlich.

In Markt-Beziehungen wird Macht eingesetzt und aggressive Vorteil-
nahme fir Eigeninteressen angewendet. Win-win ist akzeptabel mit
gleich starken oder starkeren Partnern, win-lose ist in Ordnung wenn
die eigene Macht oder die Situation es ermaoglichen

In Markt-Beziehungen wird nach Interessen-Ausgleich und win-
win-win-Losungen gesucht — in langfristiger Perspektive

Bei Kaufentscheidungen spielt Kosten-Minimierung die wesentliche
Rolle

Bei Kaufentscheidungen gibt es Kriterien-Systeme, die hoherwer-
tige Alternativen ermaoglichen

Umwelt-Belastungen werden nach gesetzlichen Erfordernissen be-
handelt, im Prinzip externalisiert

Umweltbelastungen werden erfasst, reduziert, kompensiert und
moglichst von vornherein vermieden

Das Unternehmen schottet sich gegen gesellschaftliche Erwartungen
ab —verhalt sich lediglich im legal geforderten Rahmen

Das Unternehmen ist gegentber gesellschaftlichen Erwartungen
durchlassig — es verhalt sich legal und strebt nach Legitimitat

Transparenz und Beteiligungsmoglichkeiten werden an den Interes-
sen der Eigentiimer ausgerichtet

Transparenz und Beteiligungsmoglichkeiten werden als konstruk-
tive, ergebnisoffene Gestaltungsprinzipien angewendet

Dialoge mit NGOs werden macht-orientiert und defensiv gefuhrt

NGOs werden als konstruktive Ideengeber verstanden mit denen
ein offener Austausch von Informationen stattfinden kann , Ver-
trauen wird aufgebaut

Der Staat wird als Adressat von Gesetzgebungs-Winschen und Sub-
ventionsgeber verstanden, der im Sinne der Eigentlimer-Finanzvorteile
beeinflusst werden muss.

Der Staat wird als potentieller Vertreter des Gemeinwohls ver-
standen, der Gesetze erldsst, die ein faires Zusammenwirken aller
gesellschaftlichen Krafte ermaoglichen.

Die Mensch-Mensch-Beziehung ist hierarchisch und gepragt von
Macht und Konkurrenz um Status.

Die Mensch-Mensch-Beziehung schwacht vorhandene Hierarchi-
en ab und ergdnzt sie durch Beteiligungs-Strukturen und -prozesse;
Konkurrenz wird durch Kooperation erganzt; Status erhalt, wer
zum Gesamt-Erfolg beitragt.

Im persdnlichen Umgang gibt es eine deutliche Hackordnung, die
Sicherung des gréReren Anteils am Kuchen, und deswegen eine Kon-
kurrenz um Macht und Status, die mit Status-Symbolen ganz wichtig
dargestellt werden.

Der persénliche Umgang tendiert zu bescheiden und unpratenti-
0s; Bereitschaft zum Teilen mit menschlichem MaR ist vorhanden;
menschliche Bedurfnisse wie Anerkennung, Eitelkeit, Status sind
vorhanden, werden nicht allzu stark betont.

Die Status-Dominanz fuihrt zu einem ,Big-Spender” Lebensstil und zu
einem gewaltigen ¢kologischen FuBabdruck; die Bedurfnisse sind nach
oben offen.

Der Lebensstil ist schwach differenzierend und egalitar, einfach
und bescheiden; der 6kologische FuRabdruck wird minimiert; der
personliche Konsum ist komfortabel aber wird im Niveau begrenzt.

Dadurch entsteht die Gier nach immer mehr; der Blick ist tunnelartig
auf Vorteilsmaximierung und Kuchen-VergroRerung gerichtet.

Dadurch wird der Kopf frei fir den Blick auf das Ganze, inkl. der
eigenen Existenz.
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