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heraufziehenden Unwetter, wenn der

Himmel sich allméhlich verdunkelt,
erste Sturmboen die Biume biegen und
Blitze am Himmel zucken. Vielen Managern
in deutschen Unternehmen dimmert es: So
wie bisher geht es nicht mehr weiter. Siemens
schmiert, Lidl beschniiffelt, die Deutsche
Telekom hoért ab, die Allianz entldsst trotz
Rekordgewinnen Zehntausende Mitarbeiter,
EADS nutzt Insiderinformationen.

Dies sind nur Beispiele. Die Liste der Nega-
tivchemen, mit denen deutsche Unterneh-
men in den vergangenen Jahren in die Kritik
geraten sind, liefle sich problemlos um wei-
tere Verstole wie Subventions-
missbrauch, Steuerhinterzie-
hung, Veruntreuung von Gel-
dern sowie Bilanzmanipulatio-
nen verldngern.

Viele Manager und Unterneh-
mer sind durch die Skandalfille
nachdenklich geworden - etwa
der Chef des Bundesverbands
der Deutschen Industrie (BDI),
Jirgen Thumann, der um die Akzeptanz der
sozialen Marktwirtschaft fiirchtet. Umfragen
haben den fortschreitenden Glaubwiirdig-
keitsverlust der Manager auch demosko-
pisch belegt. Und nicht nur prominente
Chefs wie der Unternehmer Jiirgen Heraeus
und der BASF-Vorstandsvorsitzende Jiirgen
Hambrecht, auch viele andere Manager sor-
gen sich um die langfristige Reputation der
Unternehmen in der Gesellschaft.

Doch die Gegenbewegung hat sich inzwi-
schen formiert: Die ethisch orientierten
Krafte in den Unternehmen, die nicht nur auf
den kurzfristigen Gewinn, sondern auch auf
den langfristigen Erfolg ihres Unternehmens
schauen, gewinnen an Boden. Durch die Ent-
hiilllungen der jiingeren Zeit bekommen sie
Oberwasser.

Dabei geht es ihnen nicht um inszenierte
Imagepflege. Was inzwischen weit stirker
diskutiert wird, ist ein Paradigmenwechsel:

I j s liegt etwas in der Luft. Wie bei einem

In vielen Unter-
nehmen wird
bereits ein Para-
digmenwechsel
diskutiert

Ethik als Erfolgsstrategie

Die spektakuldren Wirtschaftsskandale der jiingeren Zeit haben in vielen Unternehmen ein griindliches Umdenken eingeleitet. Der Aufbau und die Pflege eines
einwandfreien Reputationskapitals wird zu einer Aufgabe, die das gesamte Management verdndert VON TASSO ENZWEILER UND RALF HERING

die direkte Verankerung von ethischen Leit-
linien und sozialer Verantwortung in der
Unternehmensstrategie.

Was ist damit gemeint? Im Kern geht es
darum, Wertesysteme direkt in die Prozesse
von Unternehmen zu implementieren. Einer
dieser Prozesse ist etwa die Emissionsver-
meidung von Industrieunternehmen. Hier
zeigt sich verantwortliches Verhalten darin,
dass die Produktionsprozesse von vornhe-
rein so gestaltet sind, dass moglichst wenig
Emissionen und Abfille entstehen.

Vorbildliche Unternehmen tun dies. Sie
nehmen eine fithrende Rolle in der Abfall-
entsorgung ein und schulen ihre Mitarbeiter,
um Emissionen zu vermeiden.
Sie sind damit auch gut auf die in
den Schwellenlindern immer
strenger werdenden Umwelt-
gesetze und Umweltkontrollen
vorbereitet.

In den Schwellenldndern geht
es gerade auch um die Unter-
stitzung fir umliegende Ge-
meinden, beispielsweise mit
Projekten zur Jugendbildung, zum Schutz
der Umwelt, zur Versorgung mit Trinkwasser
oder zur Bekdmpfung der Landflucht. Auch
hier tun sich immer mehr deutsche Unter-
nehmen hervor.

Vor allem aber geht es um ein verantwort-
liches Lieferantenmanagement, da inzwi-
schen Firmen fiir soziale und &kologische
Probleme entlang ihrer gesamten Wert-
schépfungskette verantwortlich gemacht
werden. Kinderarbeit oder unzumutbare
Produktionsbedingungen bei Zulieferern
sind da nur ein Beispiel.

Nachhaltiges Lieferantenmanagement be-
deutet, dass solche Vorlieferanten konse-
quent ausgesiebt werden, die zentrale Unter-
nehmensstandards in Bezug auf Ethik, Kor-
ruption und Okologie nicht einhalten. Dabei
geht es um alle Stufen der Beschaffung, also
Lieferantenauswahl, -monitoring und -ent-
wicklung.

Hinter all diesen Aktivititen steht ein
nachvollziehbarer Trend: Immer mehr Un-
ternehmen stellen sich global auf; sie erwirt-
schaften nur noch den geringeren Teil ihrer
Wertschopfung in den Heimatmaérkten, der
Aktienbesitz ist jedoch international ge-
streut. Da jedes Land sein eigenes Wertesys-
tem hat, agieren die Unternehmen im Zuge
der Globalisierung in einem Wettbewerb der
Wertesysteme.

Diese Wertesysteme miissen in ihrer Aus-
pragung tberpriif- und kontrollierbar sein.
Deshalb haben immer mehr deutsche Unter-
nehmen so genannte Compliance-Abteilun-
gen aufgebaut. Compliance heilt ,Befol-
gung” und bezeichnet die Einhaltung von
Verhaltensmafregeln, Gesetzen und Richt-
linien durch die Unternehmen. Derzeit wer-
den die Compliance-Abteilungen in den Un-
ternehmen massiv gestdrkt. Das Anheuern
von ehemaligen Staatsanwilten, wie es Sie-
mens und die Deutsche Bahn vorgemacht
haben, zeigt die Richtung auf.

Okonomen wie Lutz Kaufmann und Mi-
chael Mirow von der Wissenschaftlichen
Hochschule fiir  Unternehmensfiihrung
(WHU) in Koblenz sind davon iiberzeugt,
dass die nationalen Wertesysteme in den
kommenden Jahren verstiarkt zum integralen
Bestandteil der Fithrung globaler Konzerne
werden, etwa als Teil des Systems zur Perso-
nalbeurteilung, im Umgang mit Kunden und
Lieferanten und als kommunizierte Politik
gegentiber allen Anspruchsgruppen des Un-
ternehmens. Auch andere Wissenschaftler
gehen davon aus, dass es im Zuge der Globa-
lisierung zu einer weltweiten Angleichung
der Wertesysteme kommt.

Zentraler Treiber fiir den Trend zur Ethik ist
aber nicht primir Gutmenschentum, son-
dern der gewachsene Stellenwert der Repu-
tation. Medien und Bevdlkerung sind inzwi-
schen wesentlich sensibler gegentiber un-
ethischem Verhalten geworden, egal ob Inte-
ressenkonflikte, Insiderhandel oder Daten-
schutz.

Frither waren das in den Augen der Unter-
nehmen und der Offentlichkeit noch eher
Kavaliersdelikte. Heute hingegen ist das
Reputationskapital - also der einwandfreie
Ruf eines Unternehmens in der Offentlich-
keit - fir den Geschéftserfolg wichtiger als
das Stammbkapital.

Das spiiren die Unternehmen schon auf
den internationalen Personal-, Konsumgii-
ter- und Finanzmérkten.

Im viel beschriebenen ,War for Talents*,
dem Kampf um die kliigsten Kopfe, tun sich
jene Unternehmen, die ihren Ruf verspielt
haben, besonders schwer. Qualifizierte Aka-
demiker kénnen sich heute aussuchen, fiir
wen sie arbeiten.

Auch auf den Konsumgiiter-
maérkten sind zunehmend Werte

Was frither als
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Nartirlich ldsst sich der Nutzen des gesell-
schaftlichen Engagements niemals so genau
in Euro und Cent berechnen wie der Gewinn,
dieklassische Bottom Line. Gleichwohl ist der
neue Begriff inzwischen akzeptiert: Die EU-
Kommission hat borsennotierte Firmen sogar
aufgefordert, eine Triple Bottom Line in ihren
Geschiftsberichten zu verdffentlichen.

Unternehmensaffiren und ethisch ver-
werfliches Verhalten wird es natiirlich auch
weiterhin geben, zumal im Zuge einer stér-
keren Sensibilisierung der Offentlichkeit die
Medien auch in der nahen Zukunft noch viel
Negatives enthiillen werden. Doch erstmals
stehen heute die Chancen gut, dass Unter-
nehmensethik und Corporate
Responsibility stiarker als bisher
zum Kern von Unternehmens-

gefragt: Grundsitzlich wollen  Kayaliersdelikt strategien werden.

die Verbraucher absolut sicher Die zahlreichen Enthiillungen
sein, dass sie ein vertrauens- galt) schadet der vergangenen Monate haben
wiirdiges Produkt eines sozial Unternehmen das Ethikthema aus der Exoten-

verantwortlich handelnden Her-
stellers erwerben. Wenn ein Un-
ternehmen diesen Anspriichen
nicht gentigt, spiirt es die Macht der Konsu-
menten empfindlich, im Extremfall bis zum
Verbraucherbovkott.

SchlieBlich die Bedeutung der Reputation
far den Finanzmarkt: Auch Anleger - ob na-
tional oder international — bevorzugen im-
mer haufiger Fonds, die in verantwortlich
handelnde Unternehmen investieren.

Soziale Verantwortung von Unternehmen
oder Corporate Responsibility wird inzwi-
schen auch an Business Schools in Strategie-
seminaren gelehrt. Professoren diskutieren
das Konzept der sogenannten Triple Bottom
Line - ein Ansatz, der davon ausgeht, dass der
langfristige Erfolg eines Unternehmens nicht
allein von seinem finanziellen Ergebnis, son-
dern auch von seinem o&kologischen und
sozialen Verhalten abhéngt.

Die Triple Bottom Line soll den Mehrwert
beziffern, den ein Unternehmen &kono-
misch, 6kologisch und sozial schafft.

heute massiv

ecke geholt, in dereslange steck-
te. Es ist mehr und mehr zum
zentralen Thema der Unterneh-
mensfithrung und des internen und externen
Kommunikationsverhaltens geworden.

Wo dies gegeniiber der Offentlichkeit do-
kumentiert wird, kann es dann auch durch
die verschiedenen Anspruchsgruppen eines
Unternehmens tiberpriift werden, also bei-
spielsweise durch Nichtregierungsorganisa-
tionen, durch die Medien und Politiker, aber
auch durch die Investoren, Kunden und
Lieferanten. Auf diese Weise wird ein werte-
orientierter Fiihrungsansatz glaubwiirdig
nachvollziehbar. So ldsst sich der Ruf eines
Unternehmens bewahren und starken.
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