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Viele Jahre wurde an der Post-2015-Agenda
gearbeitet. Bei manchen Beteiligten entstand der
Eindruck: Eine neue Ara wird mit dem Wende-
jahr 2015 anbrechen. War es nun ein Wendejahr?
Eine Wende wozu? Wird man im Riickblick 2015
als Wende zu einer grofen Kraftanstrengung in
globaler Partnerschaft deuten kdnnen? Aktuelle
Versuche, der globalen Vernetztheit durch nati-
onale Grenzen, kulturelle Grenzziehungen und
Begrenzungen von Bewusstsein und Verantwort-
lichkeiten zu entkommen, wiren dann nur ein re-
tardierendes Element gewesen.

Oder wird es umgekehrt sein? Wird die im
September 2015 mit grolem Jubel begriifite
,»2030 Agenda fiir Nachhaltige Entwicklung* als
vorldufig letzter und vergeblicher Versuch in die
Geschichte eingehen, die Welt als Ganze in die
gemeinsame, aber differenzierte Verantwortung
der Menschheit zu legen, bevor sich ab 2016 alle
wieder auf ihre néher liegenden Kulturrdume und
Ressortzustandigkeiten zuriickzogen?

Es ist zu friih, dies zu beurteilen. Heute ist zu
fragen: Wo stehen wir? Wie weiter? Was bedeu-
ten die ,,Sustainable Development Goals* fiir die
Wirtschaft und fiir die Wirtschaftsethik? Diese
Fragen waren Gegenstand des Business-Ethics-
Summit 2015 des DNWE und seiner Koopera-
tionspartner, von dem in diesem Forum Wirt-
schaftsethik einige Impressionen wiedergegeben
sind. Thnen ist auch der Themenbereich der vor-
liegenden Jahresschrift gewidmet, welche zudem
im zweiten Teil einige Beitrage aus der gleichna-
migen Online-Publikation enthélt.

Ausgangspunkt ist der UN-Summit 2015 in
New York, dessen motivierende Kraft in allen
Berichten hiervon (Leisinger) spiirbar ist. Was
bedeutet es, dass wir alle — Deutschland einge-
schlossen — eine Entwicklung vor uns haben und
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Eile mit Weile!

Joachim Fetzer

in diesem positiven Sinne Entwicklungsland sein
konnen, wenn wir uns auf die Fragen nach unse-
rem Beitrag einlassen (Topfer)?

Wer nun eine Auflistung derjenigen Schritte
und Handlungen sucht, die als ,,next steps ein-
fach zu gehen wiren, die Wege zu den SDGs,
wird moglicherweise enttduscht, wenngleich sich
einige Impulse hierzu finden — bis hin zu kon-
kreten Vorschldgen fiir die politische Nachhal-
tigkeitsarchitektur in der EU (Kloke-Lesch) oder
im Tropenwaldschutz (Bdrner). Aber zunéchst ist
der wirtschaftsethische Charakter und die Be-
deutung der SDGs herauszuarbeiten, um falsche
Erwartungen zu vermeiden. Sind es im engeren
Sinne wirklich Ziele, die nur noch in konkrete
Handlungsschritte ,herunterzubrechen™ wéren?
Insbesondere Suchanek/von Brook warnen da-
vor, die Sustainable Development Goals als ei-
nen ,,Plan for Action” zu verstehen — als Agen-
da 2030, die nur noch 1:1 umzusetzen sei. Die
Chance, die in der 2030 Agenda fiir Nachhaltige
Entwicklung als einem globalen Spielverstindnis
steckt, sei vielmehr, dass eine solche gemeinsa-
me Zielperspektive den Blick fiir die Moglichkeit
wechselseitiger Besserstellung freilege.

Die konkrete Realisierung fiihrt zwangslaufig
wieder in verzwickte Interessen- und Wertediffe-
renzen und ungeldste Detailfragen. Es darf daher
nicht {iberraschen, wenn ,,auf Einigkeit wieder
Diskussion* folgt (Schwartz). Ist es aber sinnvoll,
das MaB an Komplexitdt weiter zu steigern und
damit jenen motivierenden Aufbruchimpuls zu
konterkarieren? Wie komplex die Herausforde-
rungen auf Unternehmensebene sind, ldsst sich
ermessen, wenn man die Beitrdge aus denjeni-
gen Unternehmen studiert, die sich in ihrem be-
stehenden Nachhaltigkeitsmanagement auf das
Zielsystem der SDGs einlassen (Senft, Lohrie,



Pinkepank/Welker). Daher sind die bereits vor-
handenen Instrumente fiir Corporate Respon-
sibility (Eickhoff und Brink et al) zu den neuen
Nachhaltigen Entwicklungszielen in Verbindung
zu setzen (Kleinfeld/Shukla). Nur dann sind Un-
ternehmen in der Lage, ihre je spezifische Ver-
antwortung zu verstehen und wahrzunehmen.

Andererseits werden Management-Standards
und -Systeme nicht ausreichen, um die mit den
SDGs gesetzten Herausforderungen zu 16sen,
so Wieland/Jandeisek. Gefragt seien vielmehr
neue Kooperationsformen fiir Innovation, neues
Unternehmertum und netzwerkorientierte Fiih-
rung, vor allem aber: in einem transkulturellen
Lernprozess die Welt als die ,,unsere* begreifen
zu lernen. Die SDGs boten aufgrund ihres globa-
len und intersektoralen Ansatzes die Chance auf
neue Kooperationen mit zahlreichen Stakehol-
dern und erweiterten die Handlungsmoglichkei-
ten im Sinne von ,,Creating Shared Value®. Das
dazu erforderliche ,,Strategische Management ge-
sellschaftlicher Normativitdt™ diirfte im Rahmen
einer mechanistischen Okonomik (Dierksmeier)
nicht zu lernen sein. So zielen die SDGs auch auf
ein neues Managementparadigma (Schmidpeter),
weil selbst einzelne Unterziele schnell zu grund-
legenden Fragen der Unternechmensfithrung (7ur)
und der unternehmerischen Phantasie fiihren
(von Flotow).

Die mit den SDGs angestrebte Transformati-
on erfordert nicht nur energisches Tun, sondern
auch grundlegendes Verstehen. Unternechmens-
verantwortung im Zeitalter der SDGs erfordert
»groBere Fragen (Winkelmann). Daher weist
Klaus Topfer zu Recht auf ein anderes Dokument
aus dem Wendejahr 2015 hin: Auf die Umwelten-
zyklika ,,Laudato Si“ von Papst Franziskus. Als
menschlichen Kern des 6kologischen Problems
identifiziert dieser keineswegs den Markt oder die
Wirtschaft oder die Politik, sondern das Vorherr-
schen eines technokratischen Paradigmas, die
,nicht immer bewusste Neigung ..., die Metho-
dologie und die Zielsetzungen der Techno-Wis-
senschaft” iber Politik und Wirtschaft herrschen
zu lassen (Kap. 3). Die Finanzkrise ist Sinnbild

EDITORIAL

dieser Selbstentmachtung von Wirtschaft und
Politik, in welcher das technische Funktionieren
eines Systems den Sinn fiir die gesellschaftliche
Wertschopfung 6konomischen Handelns verdun-
kelte (Emunds, Hecker).

Eine in der Wirtschaftsethik breit diskutierte
Frage wird kaum erwidhnt — von wichtigen Aus-
nahmen abgesehen (Miiller): Die Frage nach ge-
eigneten Wirtschaftsordnungen zur Realisierung
der SDGs. Geht ,,mehr Nachhaltigkeit* zwangs-
laufig mit ,weniger Freiheit” einher (Enste)?
Stehen Umweltethik und Wettbewerb in einem
kontradiktorischen Verhiltnis (Liitge)?

Papst Franziskus erweitert die drei Nachhal-
tigkeitsdimensionen um den Aspekt der Kultur
und betont, dass die Entwicklung sozialer Grup-
pen historische Prozesse voraussetzt und dass
lokale soziale Akteure ausgehend von ihrer eige-
nen Kultur, ihren eigenen Symbolen und Werten
den zentralen Part {ibernehmen miissten. Dies
gilt dann wohl auch fiir Deutschland und seine
unter dem Symbolbegriff Soziale Marktwirt-
schaft gefasste Wirtschaftskultur. Es gilt auch
fiir Europa, welches in den SDG-Diskurs mehr
einzubringen hat als technische Losungen fiir
Probleme, die im Rahmen des technokratischen
Paradigmas entstanden sind. Freiheit, Wiirde und
Nachhaltigkeit als fiihrende Werte europiischer
Wirtschaftsethik (vgl. Forum Wirtschaftsethik
2014) in Verbindung mit den keineswegs technik-
und marktgldubigen Traditionen europdischer
Wirtschaftsordnungen sollten bei der Suche nach
Problemldsungen nicht vergessen werden.

Wer institutionelle oder gar nationalistische
Blockaden vermeiden will, sollte Raum lassen
fiir und Energie investieren in die Adaption der
globalen Ziele in unterschiedliche Kulturrdume
und Wirtschaftsordnungen hinein. Die SDGs
bieten ein Grundverstindnis fiir die vordringli-
chen Herausforderungen der nichsten Jahre. Die
Lernprozesse, die sich daran anschlieBen miis-
sen, erfordern nicht nur rasches Handeln, son-
dern auch Denkpausen und deren Nutzung. Hier
gilt: Nicht bremsen oder bummeln, aber ,,Eile
mit Weile!*
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17 globale Ziele

der 2030 Agenda fiir
Nachhaltige Entwicklung

Armut in jeder Form und tiberall beenden

Den Hunger beenden, Erndhrungssicherheit und eine bessere Erndhrung erreichen und eine
nachhaltige Landwirtschaft fordern

Ein gesundes Leben fiir alle Menschen jeden Alters gewéhrleisten und ihr Wohlergehen
fordern

Inklusive, gerechte und hochwertige Bildung gewéhrleisten und Moglichkeiten des
lebenslangen Lernens fiir alle fordern

Geschlechtergerechtigkeit und Selbstbestimmung fiir alle Frauen und Médchen erreichen

Verfiigbarkeit und nachhaltige Bewirtschaftung von Wasser und Sanitérversorgung
fiir alle gewéhrleisten

Zugang zu bezahlbarer, verldsslicher, nachhaltiger und zeitgeméaBer Energie fiir alle sichern

Dauerhaftes, inklusives und nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive
Vollbeschéftigung und menschenwiirdige Arbeit fiir alle fordern

Eine belastbare Infrastruktur aufbauen, inklusive und nachhaltige Industrialisierung férdern
und Innovationen unterstiitzen

Ungleichheit innerhalb von und zwischen Staaten verringern
Stddte und Siedlungen inklusiv, sicher, widerstandsféhig und nachhaltig machen
Fiir nachhaltige Konsum- und Produktionsmuster sorgen

Umgehend Maflnahmen zur Bekdmpfung des Klimawandels und seiner
Auswirkungen ergreifen

Ozeane, Meere und Meeresressourcen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung erhalten
und nachhaltig nutzen

Landokosysteme schiitzen, wiederherstellen und ihre nachhaltige Nutzung férdern,
Wilder nachhaltig bewirtschaften, Wiistenbildung bekdmpfen, Bodenverschlechterung
stoppen und umkehren und den Biodiversitdtsverlust stoppen

Friedliche und inklusive Gesellschaften im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung férdern,
allen Menschen Zugang zur Justiz ermdglichen und effektive, rechenschaftspflichtige und
inklusive Institutionen auf allen Ebenen aufbauen

Umsetzungsmittel starken und die globale Partnerschaft fiir nachhaltige Entwicklung
wiederbeleben

Quelle: Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ),
http://www.bmz.de/de/ministerium/ziele/ziele/2030_agenda/17_ziele/ (11.05.2016)
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REFLEXION

Wende oder
Ruckschlag?

Die SDGs auf dem

UN-Summit in New York

Als im Jahr 2000 die UNO Vollversamm-
lung die Millennium Declaration und die darin
enthaltenen Millennium Development Goals mit
groBer Mehrheit annahm, gab es — wie bei Grof3-
anlédssen iiblich — eine Vielzahl von Skeptikern.
Viele bezweifelten, dass solche Verlautbarungen
— auller der Gelegenheit, sich als Politiker inter-
national in ein gutes Licht zu stellen — iiberhaupt
etwas bringen wiirden. Heute wissen wir, dass im
Kontext der acht Millennium Entwicklungsziele
grofie Fortschritte erzielt wurden, unter anderem
bei der Bekdmpfung der Armut, bei der Senkung
der Kindersterblichkeit, bei der Bekdmpfung von
Malaria, HIV/AIDS und Tuberkulose sowie bei
der Einschulung von Médchen. Selbst wenn kon-
statiert werden muss, dass die Ziele nicht in allen
Landern und innerhalb vieler Lander nicht fiir
alle Menschen erreicht wurden, so lasst sich doch
festzustellen: Das Glas ist am Ende des ins Auge
gefassten Zeitraums weit mehr als halb voll.

Nun konnte man einwenden, dass das Erreich-
te auch ohne den politischen Prozess der Millen-
niumsziele moglich gewesen wére, da der Zeit-
raum zwischen 2000 und 2015 im GroBen und
Ganzen durch positive globale Rahmenbedin-
gungen gekennzeichnet war und auch Fortschrit-
te bei good governance Bemiithungen erzielt wur-
den. Dies sche ich jedoch anders: Die Tatsache,
dass die Volkergemeinschaft zum ersten Mal in

Klaus M. Leisinger

ihrer Geschichte den Mut hatte, sich auf exakt
definierte, quantifizierte und zeitlich terminier-
te Ziele festzulegen, machte den entscheidenden
Unterschied:

® Die acht Ziele gaben die gemeinsam beschlos-
sene Richtung vor, in der Regierungen, multilate-
rale Institutionen, Akademia und Organisationen
der Zivilgesellschaft gemeinsam arbeiten konn-
ten und setzten die Prioritdten fiir den koordi-
nierten Einsatz der vorhandenen nationalen und
internationalen Mittel.

® Die Finigung auf gemeinsame Ziele erlaub-
te eine gezielte politische und gesellschaftliche
Mobilisation, ohne die keine neuen Ressourcen
beschaffbar und somit keine neuen Wege mog-
lich gewesen wiren. Mittel fiir Entwicklungszu-
sammenarbeit konkurrieren immer mit den Bud-
gets anderer Ressorts — und, in den Worten von
Prasident Obama: Eine Erhohung der Mittel fiir
Entwicklungszusammenarbeit bringt keine Wéh-
lerstimmen. Teil der moglich gewordenen Mobi-
lisation war auch, dass national und international
fiihrende Experten thematisch fokussierte Ar-
beitsgruppen bildeten, in denen das individuelle
Wissen gebiindelt und grofle Synergien erzielt
wurden. So ging insgesamt ein Ruck durch die
entwicklungspolitische Gemeinde.

® Durch die detaillierte Festlegung quantifi-
zierter und terminierter Ziele sowie der Pflicht
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zur laufenden Berichterstattung wurde Trans-

parenz dariiber geschaffen, wo Fortschritte ge-
macht werden und wo nicht. Dies schuf politi-
schen Gruppendruck.

Die Entscheidung fiir die ,,2030 Agenda
fir Nachhaltige Entwicklung® wird, davon bin
ich iiberzeugt, mindestens die gleichen positi-
ven Auswirkungen, vermutlich aber einen noch
groBeren Einfluss haben. Diese Einschitzung
lasst sich auf mehrere Faktoren
zurlickfithren: So war die Atmo-
sphére in New York extrem posi-
tiv aufgeladen. Nie zuvor konnte
ein Tagungsdokument bereits fast
acht Wochen vor der entscheidenden Sitzung im
Konsens fertiggestellt werden. Zu diesem Kon-
sens kam es nicht zuletzt deshalb, weil ending
poverty, transforming lives, protecting the planet
erstrebenswerte Ziele sind, weil individuelle Le-
bensperspektiven, prosperierende Gesellschaften
und eine intakte Umwelt tiberall auf der Welt un-
ersetzliche Voraussetzungen fiir wirtschaftliches
Wachstum, politische Stabilitdt und somit auch fiir
Wohlstand mit sozialen Breitenwirkungen sind.

Dass dabei alle relevanten Nachhaltigkeitsthe-
men — nicht nur die Armutsproblematik - intensiv
beraten wurden, lédsst sich darauf zuriickfithren,
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Fiir komplexe Probleme
gibt es nun einmal keine
einfachen Losungen.

dass nach den Kriterien nachhaltiger Entwick-
lung alle Lénder als Entwicklungslédnder einzu-
stufen sind. Als noch wichtiger lédsst sich zudem
der Umstand beschreiben, dass die Verhandlun-
gen mit den armen Léndern auf Augenhdhe und
nicht in einem Geber-Nehmer-Gefille gefiihrt
wurden. Auf diese Weise kamen auch Themen
wie der dkologische FuBabdruck der Industrie-
lander und die internationalen Einkommensdis-
paritdten zur Sprache. Das machte
die Entscheidungsprozesse nicht
einfacher - aber fiir komplexe Pro-
bleme gibt es nun einmal keine
einfachen Losungen.

Fir Experten steht auf Grundlage des heu-
tigen Wissens fest: Den Biirgern dieser Welt
stehen in den nédchsten dreiflig Jahren in jedem
Fall signifikante 6kologische und soziale — und
damit auch grofle wirtschaftliche und politische
Probleme bevor. Die Frage ist dabei nicht, ob das
so kommt oder nicht - vielmehr geht es lediglich
darum, ob wir mit gemeinsamen Anstrengungen
die kommenden Verdnderungsprozesse mitge-
stalten und rechtzeitig durch proaktive MaB-
nahmen irreparable Schaden fiir Menschen und
Natur vermeiden konnen oder ob es schlechter
werden muss, damit es besser werden kann.



Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass
wir alle in unserem Einflussbereich auf die uns
mogliche Weise einen konkreten Beitrag leisten
—und nicht warten, bis ,der Staat’ oder ,Andere’
aktiv werden. Die zweite Variante wire mit viel
groflerem Leid insbesondere fiir arme Menschen
im Siiden sowie mit irreparablen
okologischen Quantenspriingen
in die falsche Richtung verbun-
den. Gleichzeitig wire sie im
Hinblick auf Finanzkapital und
Sozialkapital ungleich teurer
und mit erheblich weniger Freiheitsgraden ver-
bunden. Da die Folgen solcher Auswirkungen
keine regionalen Grenzen kennen, brachte Va-
riante Zwei auch zunehmende Ressourcenver-
teilungskonflikte, unvorhersehbare politische
Turbulenzen und letztlich auch immense Migra-
tionsstrome mit sich.

Ein tief empfundenes, verborgene Energien
freisetzendes Problembewusstsein ist jedoch
heute bei der groBen Mehrzahl der Menschen
in Industrie- und Entwicklungsldndern noch
langst nicht entwickelt. Ein solches wére aller-
dings die Voraussetzung dafiir, dass es in der
Breite und Tiefe der Gesellschaft zu freiwilli-
gen, substantiellen Reformen kommt. Heute
werden zukiinftige Risiken noch hiufig unter-
schitzt und Losungsansétze der Vergangenheit
auf die Zukunft projiziert. Allerdings sollte es
nicht darum gehen, zur Situation vor einer Kri-
se zuriickzukehren, hat diese Situation doch
zur Krise gefiihrt. Auch die Kurzfristigkeit der
Anreizstrukturen und Zeithorizonte fiir Erfolgs-
nachweise in Wirtschaft und Politik stehen gro-
Ben Wiirfen entgegen: So miissten heute Geld
ausgegeben und Unbequemlichkeiten zugemutet
werden fiir einen return on investment in ferner

Ein tief empfundenes
Problembewusstsein wdre
Voraussetzung fiir freiwillige,
substantielle Reformen.

REFLEXION

Zukunft und fiir iberwiegend fremde Menschen
in anderen Léndern.

Das sind schlechte Nachrichten, denn die uns
bevorstehenden Herausforderungen sind ver-
gleichbar mit dem Bedrohungsszenario fiir den
Weltfrieden, welches wir in den Sechzigerjahren
empfanden. Die Worte, die der
damalige US-Prasident John F.
Kennedy in seiner Ansprache an
die Studenten der American Uni-
versity wahlte, um fiir die drin-
gende Notwendigkeit gemeinsa-
men Handelns fiir den Weltfrieden zu werben,
haben im Kontext der Nachhaltigen Entwicklung
grofle Aktualitét:
® Es geht auch heute bei den Bemithungen um
nachhaltige Entwicklung nicht um begrenzte na-
tionale Interessen, sondern um die Sicherung ei-
nes Lebens in Wiirde und Freiheit fiir Menschen
heutiger und zukiinftiger Generationen — es gibt
keinen rationalen Plan B.
® Es stehen heute mehr finanzielle und techni-
sche Ressourcen sowie kreative Erfindungsgabe
zur Verfiigung als je zuvor in der Menschheits-
geschichte. Werden sie im Lichte des heutigen
Wissens folgerichtig eingesetzt, ist die Gestal-
tung des nachhaltigen Entwicklungsprozesses
ohne 6konomische und politische Verwerfungen
moglich.
® Die Probleme, die aus nicht universalisierba-
ren Produktions-, Konsum- und Abfallmustern
resultieren, sind menschengemacht. Sie kdnnen
daher von Menschen gelost werden. Menschli-
cher Verstand und Einfallsreichtum haben schon
oft scheinbar unlésbare Probleme gelost — und
konnen es wieder. So fiihrten beispielsweise das
Erkennen des Problems Ozonloch und seiner
Ursachen in den frithen Siebzigerjahren sowie
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das konsequente Montrealer Protokoll von 1989
zu massiven Verbesserungen.

® Es geht nicht darum, Schuld zuzuweisen oder
mit Fingern auf andere zu deuten, sondern da-
rum, die Dinge, so wie sie sind, als Ausgangs-
punkt fiir Reformen zu nehmen.

® Und schlieBlich: Wenn wir Ziele genauer de-
finieren, sorgen wir dafiir, dass sie realisierbarer
und greifbarer erscheinen. Damit leisten wir ei-
nen Beitrag dazu, dass sie von allen Menschen
erkannt werden, dass diese Erkenntnis in ihnen
Hoffnung hervorruft, und dass wir uns gemein-
sam Schritt fiir Schritt immer weiter auf dieses
Ziel zubewegen.

Trotz allen Zeitdrucks diirfen wir keine
Wunderlosungen und Quantenspriinge erwarten
— wohl aber konsequentes individuelles und kol-
lektives Handeln im Sinne Karl Poppers: Uber-
schaubar, Schritt fiir Schritt, und im Lichte ge-
machter Erfahrungen laufend angepasst.

In diesem globalen Reformprozess spielen
Unternehmen eine wichtige Rolle. Ich bin mir
bewusst, dass der vorsdtzliche Betrug eines so
angesehenen Konzerns wie VW
kontraproduktiv zur Glaubwiir-
digkeit meiner Botschaft steht.
Dennoch:  Unternehmerische
Innovationskraft wird einer der
wichtigsten  Antriebsfaktoren
fiir Erfolge bei der Nachhal-
tigkeit sein. Technologische Innovation ist zwar
nicht alles, aber ohne sie ist alles nichts. Insbe-
sondere integre GroBunternehmen sind gefragt,
denn ihr Handeln prégt die Mérkte — UNILEVER
und Paul Polman sind fiir mich hier die Vorbilder.

Die generelle Zustimmung zu den shared va-
lues, principles and commitments der internatio-
nalen Volkergemeinschaft bewirkt per se wenig.
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Wir diirfen keine Wunder-
losungen und Quantenspriinge
erwarten — wohl aber
konsequentes individuelles
und kollektives Handeln.

Sie muss in einen konkreten Aktionsplan mit
den wichtigsten Leistungsindikatoren und Fort-
schrittskontrollen miinden. Definiert man integ-
res unternehmerisches Entscheiden und Handeln
als Entscheiden und Handeln in Harmonie mit
dem personlichen Wertesystem der Fiihrungsver-
antwortlichen und in Ubereinstimmung mit dem
vorhandenen Wissen tiber die Auswirkungen ih-
rer Handlungen und Unterlassungen, dann muss
das Konsequenzen haben:

® FEin der Integritat verpflichtetes Top-Manage-
ment wird sich eingehend mit der Vision und den
Zielen der ,,2030 Agenda for Sustainable Deve-
lopment: Transforming our World* befassen. An-
schlieBend wird es im Lichte der ,,shared values,
principles und commitments® alle Elemente sei-
nes Integritdts- und Compliance Managements
auf mogliche Widerspriichlichkeiten und Defizite
iiberpriifen und, wo erforderlich, Anpassungen
vornehmen.

® Integres unternehmerisches Entscheiden
und Handeln im Lichte der 2030 Agenda erfor-
dert weiterhin, dass das Top-Management zur
Verbesserung seiner Entschei-
dungsgrundlagen einen Dis-
kurs mit internen und externen
Stakeholdern dartiber fiihrt,
wie mit normativen Forderun-
gen umgegangen werden soll,
die substantiell iiber die ,,do no
harm* Prinzipien des Global Compact hinausge-
hen, beispielsweise eine Verpflichtung zu grund-
legenden Veridnderungen, um ,,fiir nachhaltige
Konsum- und Produktionsmuster zu sorgen“
(SDG 12) oder um ,,Ungleichheit innerhalb von
und zwischen Staaten zu verringern® (SDG 10).
® Last but not least: Integres unternehmerisches
Entscheiden und Handeln im Lichte der 2030



Agenda legt nahe, die Sustainable Development
Goals und Targets auf ihre Bedeutung fiir die
Arbeit in der Kernkompetenz des eigenen Unter-
nehmens zu analysieren, das Ergebnis der Ana-
lyse in den Unternehmenszielen widerzuspiegeln
und beispielgebend durchzusetzen. Allein schon
der interne Diskurs iiber das ,wie*“ und ,was“
kann Verdnderungen im mind-set bewirken. Lea-
dership in dieser Hinsicht verdndert die Welt.
Fir Unternehmen wie fiir Regierungen gilt:
Wer ein Ziel erreichen will, findet Wege — wer das
nicht will, findet Griinde. Und fiir beide gilt auch,
was Werner Heisenberg auf politische Bewegun-
gen angewandt sagte, ndmlich, dass man sie nicht
nach ihren Zielen beurteilen darf, sondern nach
den Mitteln, die sie zu deren Verwirklichung

Prof. Dr. Dr. h.c. Klaus M. Leisinger
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tatséchlich einsetzen. Ich schliefe mit zwei Zita-
ten, die auf Zielsetzungen fiir Nachhaltige Ent-
wicklung anwendbar sind. Das erste ist von Gott-
hold Ephraim Lessing:

Der Langsamste, der sein Ziel nicht aus den
Augen verliert, geht noch immer geschwinder, als
Jener, der ohne Ziel umherirrt.

Das zweite Zitat stammt von dem 2015
verstorbenen groflen Kédmpfer fiir den Frieden
zwischen den Voélkern des Osten und Westens
Europas, Egon Bahr:

Im Frieden leben erfordert nicht grofe Worte,
sondern viele kleine Schritte...

ist Professor fir Soziologie an der Universitdt Basel und Prdsident
der Global Values Alliance, einer gemeinnitzigen Stiftung.

Als Senior Advisor berdt er die Vereinten Nationen und die Europdische
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Deutschland —
Ein Entwicklungsland?

Sehr geehrter Herr Professor Topfer,
war die Verabschiedung der Sustainable
Development Goals (SDGs) in dieser
Form zu erwarten?

Es wurde weltweit intensiv daran gearbeitet,
Entwicklungsziele fiir die néchsten 15 Jahre auf
der Ebene der Vereinten Nationen zu verhandeln
und zu verarbeiten — und das fiir die Vereinten
Nationen geradezu in Rekordgeschwindigkeit.
Wenn Sie mir bei dem sogenannten Rio+20 Gip-
fel im Jahr 2012, also 20 Jahre nach der Weltkon-
ferenz in Rio, als diese Sustainable Development
Goals zu Papier gebracht werden mussten, vor-
ausgesagt hitten, dass wir schon
2015 dieses Paket vorliegen und
sogar ohne Anderung akzeptiert
haben wiirden, dann hitte ich ge-
sagt: Thr kennt die Vereinten Na-
tionen nicht! Dass dieser Prozess
und dieses Tempo so moglich waren, dafiir gibt
es wohl gute Griinde — gerade im Vergleich zu
der Verabschiedung der seit 2000 giiltigen Mill-
ennium Development Goals (MDGs).
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Growth oder Sustainable
Development? Das ist ein
Unterschied.

Ein Interview

Klaus Topfer

Sie haben damals an der
Entwicklung der MDGs mitgewirkt.
Was war damals anders als

jetzt bei den SDGs?

In der Phase der MDGs gingen wir von ei-
nem ganz anderen entwicklungspolitischen Pa-
radigma aus. Aber lassen Sie mich das historisch
einbinden und hierfiir zunéchst ins Jahr 1992
zuriickgehen. Schon damals, bei der United Na-
tions Conference on Environment and Develop-
ment in Rio, hatten wir in intensivsten Diskussi-
onen die Frage zu entscheiden, ob das, was wir
als Motiv fiir die zukiinftige Gestaltung anse-

hen, Sustained Economic Growth

Sustained Economic oder Sustainable Development

heillen soll. Das Ergebnis war: Es
soll Sustainable Development hei-
Ben — und dies war kein leicht zu
erzielendes Ergebnis. Und wenn
Sie die gesamte Schlussfolgerung von Rio+20
durchlesen, dann werden Sie sehen, dass Sustai-
ned Economic Growth auch darin wieder frohli-
che Urstédnde feierte.



Im Jahr 2000, acht Jahre nach Rio 1 und zwolf

Jahre vor Rio+20, kamen wir nicht auf die Idee,
dass wir nicht Entwicklungszie-

REFLEXION

am Ende das Wichtigste vergessen hatten: Dar-
iiber einmal nachzudenken, was sich denn jetzt
auch bei uns verdndern muss,

le, sondern Nachhaltigkeitsziele
hitten machen miissen. Wir be-
fanden uns in einer Zeit, in der
sich der Norden absolut sicher

Vor lauter Euphorie wurde
bei den MDGs das Wichtigste
vergessen: Dartiber nachzu-
denken, was sich jetzt auch bei
uns verdndern muss.

wenn die Bipolaritdt der Welt
nicht mehr besteht. Wir haben
damals jedoch nur gesagt: Es
ist eine Entwicklung dessen,

war, dass sein Entwicklungsmo-
dell eines sei, das es nur noch
zu globalisieren galt, und wenn dies erreicht sei,
dann wire Frieden auf Erden gewiahrleistet. Wir
kamen gar nicht auf die Idee, so etwas einmal in
Frage zu stellen — in Rio schon einmal gar nicht.

Ich war 2015 nicht bei dem Gipfel in New
York dabei, aber ich habe mir natiirlich auch von
der Euphorie dort berichten lassen. Aus meinen
Erfahrungen mit Rio 1 im Jahr 1992 kann ich be-
richten, dass wir dort ebenfalls sehr euphorisch
waren, und zwar aus nachvollziehbaren Griin-
den. Da war gerade die Mauer gefallen, da war
die Globalisierung erreicht, die Polarisierung
uberwunden. Was meinen Sie, mit welcher Eu-
phorie wir dort hingegangen sind! Es hat sich je-
doch herausgestellt, dass wir vor lauter Euphorie

was wir erreicht haben, auch im
Hinblick auf unseren deutschen
Einigungsprozess, in die globale Dimension hi-
nein. Wir haben damals nicht dariiber nachge-
dacht, dass auch wir selbst uns weiterzuentwi-
ckeln haben.

Woran lag es, dass dies im Jahr 2015
anders war?

Der Ansto3 zu den Sustainable Development
Goals kam — eben, weil diese Sicht, die ich gerade
beschrieben habe, lange Zeit gar nicht so aufge-
fallen ist — nicht von einem Land des Nordens,
sondern von einem Land des Siidens, von dem
schonen kleinen Kolumbien. Kolumbien ist ein
Land, dem man derzeit auch deshalb gratulieren
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kann, weil es zum ersten Mal seit Jahrzehnten
einen wirklichen Friedensprozess erreicht hat —
als Eigenbeleg fiir Nachhaltigkeit. Denn so steht
es ja auch in den Zielen: Friedliche und inklusive
Gesellschaft zu schaffen bedeutet, solche kriti-
schen Situationen in Gesellschaften nicht nur
zu beschreiben, sondern auch
daran zu gehen, sie zu 16sen.

Ich erwdhne dies auch des-
wegen, weil der dortige Prési-
dent hart kdmpfen musste, um
wiedergewéhlt zu werden, denn
seine Agenda bestand darin,
auch mit denjenigen zu reden,
mit denen man eigentlich nicht
redete, weil sie wirklich Blut an
den Hinden hatten, von denen
man aber genau wusste, dass sie
fiir einen solchen Friedenspro-
zess gebraucht wiirden.

Ubertragen auf Deutschland bin ich deshalb
im Oktober 2015 sehr der Uberzeugung, dass man
mit Assad reden sollte. Dies ist deshalb richtig,
weil man nicht nur fragen kann: Wie geht man mit
Fliichtlingen bei uns um? Sondern: Was tut man
dafiir, um die Ursachen von Flucht in den Griff zu
bekommen? Ich bin nach dem Zweiten Weltkrieg
selbst Fliichtling gewesen und ich kann Thnen
sagen: Niemand verldsst freiwillig und leichtfer-
tig seine Heimat. Es handelt sich immer um eine
Flucht vor Unfreiheit, welcher Art auch immer,
und deswegen ist eine solche Situation nicht nach-
haltig. Vor diesem Hintergrund hat ein Ziel wie
,friedliche und inklusive Gesellschaften” eine so
grofle und weitreichende Bedeutung, und deshalb
komme ich hier zu dem Ergebnis: Deutschland ist
kein nachhaltiges Land und Europa ist kein nach-
haltiger Kontinent. Nein, das sind sie nicht!
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Deutschland ist kein
nachhaltiges Land
und Europa ist kein
nachhaltiger Kontinent.
Die Menge der bei uns
weggeworfenen Lebensmittel
ist dhnlich grof3 wie
die Post-Harvest-Verluste in
manchen armen
Léndern. Jeder hat seine
Herausforderungen.

Ist Deutschland im Sinne der SDGs
also ein Entwicklungsland?

Wir sind jedenfalls noch keine im besseren
Sinne des Wortes nachhaltige Gesellschaft — dies
lasst sich an allen SDGs durchexerzieren. Be-
trachten wir zum Beispiel das
zweite Ziel:

Den Hunger beenden, Erndh-
rungssicherheit  gewdhrleisten
und eine nachhaltige Versorgung
schaffen.

Hierzu nur eine Zahl: In
Deutschland werden pro Jahr
10 Millionen Tonnen Lebens-
mittel weggeworfen — in eine
Welt hinein, in der Hunger nicht
unbekannt ist. Da sind wir in
Deutschland gefordert, uns so
zu entwickeln, dass so etwas nicht mehr vor-
kommt. Denn gleichzeitig wird ja gefordert, in
denjenigen Entwicklungsldandern, in denen die
sog. Post-Harvest-Verluste in etwa genauso grof3
sind wie bei uns die weggeworfenen Lebens-
mittel, dieses Thema in den Griff zu bekom-
men. Also: nachhaltig? Wenn wir 10 Millionen
Tonnen allein in Deutschland an Lebensmitteln
wegwerfen?

Ich finde, dass man in diesem Zuge einmal
driber nachdenken sollte, wie es denn zu sol-
chen Zustinden kommt. Es ist ja faszinierend
zu sehen, dass es gute empirische Untersu-
chungen dartiiber gibt, die wohl belegen, dass es
eine ganz klare Korrelation zwischen der Zahl
der Kochsendungen und der weggeworfenen
Lebensmittel gibt. Je mehr Fernsehsendungen
iiber Kochen, umso grofer ist die weggeworfene
Lebensmittelmenge.



In welchen anderen Bereichen sehen Sie
Entwicklungsbedarf in Deutschland und
Europa?

Wir miissen sehr grundsétzlich einmal in die
Befindlichkeiten unserer Gesellschaft hinein-
sehen — und da sind wir dann wieder bei dem
Gesellschaftsziel der Inklusion: Im Moment ha-
ben wir alle Hiande voll zu tun, um in Europa
so etwas wie eine Renationalisierung und neue
Trennungstendenzen im Griff zu behalten. Wir
sehen diese Entwicklung praktisch in allen Lén-
dern der Europdischen Gemeinschaft. Und wer
sich den Zulauf vergegenwartigt, den rechte und
europakritische Parteien erfahren, der weil3, dass
das, was gegenwirtig in dieser europdischen Ge-
sellschaft ablduft, alles ist, aber nicht nachhaltig.
Oder betrachten Sie die Wahlergebnisse der Biir-
germeisterwahl und der Oberbiirgermeisterwahl
in Nordrhein-Westfalen: Dort ist eine Wahlbe-
teiligung von 40% wirklich schon ein tolles Er-
gebnis. Es gibt dort Wahlbezirke,
in denen die Wahlbeteiligung gut
unter 30% liegt. Ist das Good
Governance?

Es wird deutlich, dass wir an
einige Fragen wieder ganz grund-
sdtzlich herangehen miissen: Was
passiert eigentlich in dieser Ge-
sellschaft? Warum passiert denn das? In diesem
Zusammenhang komme ich sehr schnell zu dem,
was der Politologe Herfried Miinkler im Jahr
2012 in einem Spiegelartikel unter der Uber-
schrift , Die rasenden Politiker” {iber das vor-
aussichtliche Ende der parlamentarischen Demo-
kratie geschrieben hat. Darin beschreibt er, dass
wir eigentlich gar nicht mehr Herr der zeitlichen
Entscheidungsabfolgen sind, sondern unter dem

Es lohnt sich, die Enzyklika
,, Laudato si* durchzulesen
und zu fragen:

Ist es denn so? Gibt
es dieses technokratische
Paradigma?

REFLEXION

Diktat der Kurzfristigkeit stehen. Diese Kurzfris-
tigkeit fiilhre dazu, dass das, was im Parlament
entschieden wird, praktisch ohne Alternative sei
und damit ohne die Moglichkeit bliebe, dariiber zu
diskutieren. Ich frage an dieser Stelle: Wie konnte
es eigentlich moglich werden, dass das Unwort des
Jahres 2010 in Deutschland ,,alternativlos® war?
Wenn ich in eine alternativiose Gesellschaft hin-
einwachse, dann wachse ich in eine Gesellschaft
hinein, die eigentlich nicht mehr frei ist.

Woher kommt diese Art der Unfreiheit in
unserer Gesellschaft?

Ich sehe hier eine zwingende Diskussionsnot-
wendigkeit zum Umgang mit Technologien — und
eine solche Diskussion ist gleichzeitig auch eine
faszinierende. Dass der Papst beim SDG-Gipfel
in New York eine Rede dariiber gehalten hat —
prima. Es lohnt sich aber auch, sich die Zeit zu
nehmen und die Enzyklika ,,Laudato si* einmal
vollstdndig durchzulesen. Treten
wir dann doch dariiber einmal in
eine Diskussion: Ist es denn so,
wie er es darin darstellt? Oder ist
es nicht so? Gibt es dieses techno-
kratische Paradigma, dem sich Po-
litik, Gesellschaft und auch Wirt-
schaft unterordnen? Entspricht
das dem, was der Nobelpreistrager Paul Crutzen
mit dem Prinzip des Anthropozins angestoBen
hat? Dass wir uns eigentlich in einem Prozess der
Pfadabhéngigkeit befinden, in dem wir nur noch
wachsen aus der Beseitigung der negativen Konse-
quenzen vorangegangenen Wachstums? Ist das so?

Wir sollten nicht zufrieden sein, wenn wir
konstatieren, dass die Medien sich nicht mit den
SDGs beschiftigen, und wenn wir den Eindruck
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haben, dass sich niemand fiir sie interessiert. Das
ist einerseits richtig. Aber andererseits: Eine sol-
che Besorgnis, dass zu wenig dariiber gesprochen
wiirde, kam bei der Enzyklika von Papst Franzis-
kus nicht auf. Woran liegt das denn? Vielleicht
miissen wir uns da nochmals zusammensetzen
und uns fragen: Wie kriegen wir eine Sprache
zustande, die wirklich auch nach drauBlen hin
formuliert, was mit diesen Zielen verbunden ist?
Wie erzdhlen wir die Botschaft dieser Ziele so,
dass sie bei den Menschen ankommt?

In Ziel Nummer 8 geht es um inklusives und
nachhaltiges Wirtschaftswachstum.
Was kann das fiir Deutschland bedeuten?

Inklusives und nachhaltiges Wirtschafts-
wachstum — da stockt man erst einmal: Was heif3t
das denn? In Deutschland gibt es sehr viele Men-
schen, die der Meinung sind, dass wir uns nicht
iber Wirtschaftswachstum, sondern tber das
Post-Wachstum unterhalten miissten. Sie stellen
die Frage: Was soll denn wachsen, wenn alles an-
dere schrumpft?

Unsere Bevdlkerung geht zuriick. Ich habe
hinreichend erfolgreich Volks-
wirtschaft studiert. Aber wenn
ich diese Frage damit verbinde,
dann kann ich nur sagen: Of-

Man kann ein Problem nicht mit
den Instrumenten und
Gedanken bewidltigen, die

Abwanderungsbewegungen gibt, und dass auf
einmal die Infrastrukturausstattung gar nicht
mehr stimmt. Die Kldranalage ist nun einmal zu
groB3 geworden fiir die noch verbliebenen Men-
schen. Dummerweise ist die Refinanzierung
aber noch so hoch, dass die Kosten — auf wenige
umgelegt — eigentlich einen zusétzlichen Anreiz
setzen, dass die Menschen diese Gegenden ver-
lassen. Hier frage ich: Wie kriegen wir solche Si-
tuationen nachhaltig wieder in den Griff?

Kritiker sagen, die SDGs seien zu komplex.
Wie sehen Sie das?

Es macht mir relativ wenig Sorge, wenn ich
mir sagen lassen muss: Dass es 169 Unterziele
gibt, ist doch eigentlich ein Hinweis darauf, dass
Ihr nichts machen wollt. Diese zynischen Begleit-
sétze sind ja wohl feige. Nein, ich finde, wir soll-
ten uns jedes einzelne Unterziel ansehen und uns
fragen: Gilt das auch in Europa? Sind wir da auch
ein Stiick des Problems? Sind wir ein Stiick des
Problems, um beispielsweise den Bodenbereich
anzusprechen, wenn wir gegenwértig nach wie
vor Hektarflichen in zweistelligen Millionen-
groBen an Land importieren,
indem wir Kraftfutter dort kau-
fen und hier fiir die Fiitterung
von Tieren verwenden, die bei

fenbar lernt man so etwas wie dieses Problem geschaffen haben. uns gar nicht mehr gebraucht

Wachstumstheorie und Wachs-
tumspolitik - aufwirts und abwarts. Aber haben
Sie schon einmal etwas von einer Schrumpfungs-
theorie gehort? Was bedeutet denn schopferische
Zerstorung? Was bedeutet das eigentlich? Das
wire Nachhaltigkeit.

Gehen Sie mit mir in die landlichen Gebiete
Deutschlands, und dann sehen Sie, dass es dort
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werden? Ist das nachhaltig oder
ist es nicht nachhaltig? Insofern ergeben sich
bei den Bodenzielen sehr viele zusétzliche Dis-
kussionen, gerade weil es sich ja dabei auch um
eine nicht erneuerbare Ressource handelt. Hier
finden wir uns ganz schnell im Anthropozin des
Engineerings wieder, wo wir uns mit der Frage
konfrontiert sehen: Wie viele Bdden brauchen



wir denn eigentlich noch, um Nahrungsmittel zu
erzeugen — wir konnten sie ja auch mit Technik
machen? Einstein verdanken wir den hinreichend
bekannten Satz, wonach man ein Problem nicht
mit den Instrumenten und den Gedanken bewil-
tigen konne, die eben dieses Problem geschaffen
haben. Recht hat der Mann! Und deswegen bin
ich so vorsichtig, wenn ich jetzt hore, dass wir
uns mit Climate Engineering beziehungsweise
Geo Engineering beschéftigen. Drehen wir da
nicht eigentlich die Spirale einen Turn weiter, um
hinterher zu fragen: Was waren jetzt die dabei
auftretenden negativen Konsequenzen, die zu be-
seitigen sind?

Kann man aus einer solchen Spirale —
der stiindigen Beseitung negativer
Konsequenzen vorheriger
Problemldésungen — ausbrechen?

Hier bringen uns diese Sustainable Develop-
ment Goals ein Stiick weiter und es ist dullerst
sinnvoll, dass wir uns folgende Fragen stellen:
Handelt es sich bei den SDGs fiir die Wirtschaft
nur um ein kostentrdchtiges
Add-On oder beschreiben diese
Ziele so etwas wie die Grund-
bedingungen von wirtschaft-
licher Stabilitdt tber die Zeit
hinweg?

Letztlich handelt es sich da-
bei um zwei Bereiche: Zum einen ist eine Wirt-
schaft wie die deutsche wie kaum eine andere auf
stabile Verhéltnisse in dieser Welt angewiesen,
weil wir von unseren Exporten leben und unseren
Wohlstand entscheidend davon ableiten. Wenn
wir also dazu beitragen konnen, durch die SDGs
friedliche Prozesse zu ermoglichen, dann ist dies

Sind die SDGs fiir die
Wirtschaft ein kostentrdchtiges
Add-On oder beschreiben
sie die Grundbedingungen
wirtschaftlicher Stabilitdt?

REFLEXION

Wirtschaftsforderung, vielleicht sogar die beste.
Wenn wir beobachten miissen, dass immer mehr
Staaten in dieser Welt ,,Failed States sind, mit
Verhiéltnissen, in denen das Machtmonopol des
Staates nicht mehr gilt, dann ist dies eine Gefihr-
dung unserer eigenen wirtschaftlichen Stabilitét.

Zum anderen gilt diese Einschdtzung inner-
halb unseres Landes natiirlich genauso: Es gibt
viele Dinge, die sich nur iiber Jahre und Jahr-
zehnte entwickelt und als eine ganz grundlagen-
trachtige Voraussetzung fiir diesen wirtschaftli-
chen Erfolg dargestellt haben — und das sind die
Fragen der Ehrlichkeit, der Transparenz und der
Qualitédt dessen, was wir tun. Das macht mich an
dem Volkswagen-Beispiel so nachdenklich.

Ich verbinde es jedoch mit einer guten Er-
wartung, denn ich bin ziemlich sicher: Wenn es
wirklich noch einen Push fiir die massive Durch-
setzung der Elektromobilitédt brauchte — da haben
wir ihn. Die Zukunft wird wahrscheinlich nicht
der saubere Diesel sein, sondern die Elektromo-
bilitdt. Und wenn dies von VW und von den ande-
ren Unternehmen jetzt als Antwort gesehen wird,
dann wére dies eine Antwort, die eigentlich unse-
rem Image entspricht. Ich halte
es fir ganz bedeutsam, dass
wir uns eben nicht gegen diese
Verianderungen wehren und sa-
gen: Nun miissen wir halt alles,
was wir bisher gemacht haben,
noch besser und immer besser
machen. Es wurde doch hochste Zeit, dass sich
iiber eine solche Spirale auf einmal Schumpeters
schopferische Zerstérung wiederfindet. Und dies
hat nicht nur etwas mit Autos zu tun.

Beim Thema Energie besteht genau diesel-
be Situation. Auch auf den Energiemérkten sind
massiv Business Cases oder Business Entwiirfe
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nicht mehr tragbar geworden. Wie konnen wir
damit umgehen - sozial aber auch dkonomisch?
Ich gehdre zu denen, die der Meinung sind, dass
es in einem Land wie Deutschland natiirlich auch
groBe Energickonzerne braucht. Aber wir kdnnen
doch nicht sagen: Weil wir sie brauchen, deshalb
betrachten wir die Technik, die sie betrieben ha-
ben, als die auch fiir die Zukunft geltende.

Wie kann man so etwas denn als eine Chan-
ce nutzen? Genau das signalisieren diese Ziele.
Wir haben wieder eine Zuriickfiihrung auf die

Prof. Dr. Dr. h.c. Klaus Topfer

Mitwirkung vieler, wieder einen Zugewinn an
demokratischer Teilhabe, damit wir eben nicht in
die Alternativlosigkeit von Mérkten hineinfallen.
Die Moglichkeit, auch Negatives zu einem posi-
tiven Push zu machen, das finde ich unglaublich
spannend an diesen Zielen. Und in diesem Sin-
ne sehe ich in ihnen auch eine grole Chance fiir
Deutschland als Entwicklungsland:

Wenn wir die SDGs ernst nehmen, dann las-
sen wir uns doch von ihnen zu neuen Entwick-
lungen anstoBen!

wurde im Februar 2016 zum Co-Chair des Independent Team of Advisors des

ECOSOC (United Nations Economic and Social Council) ernannt, welches den

Dialogprozess zur langfristigen Ausrichtung des UN Entwicklungssystems an der
Agenda 2030 begleitet. Erist Mitglied im Lenkungsausschuss des SDSN Germany
(Co-Chair bis 2015) und in weiteren Gremien aktiv. Bis 2015 wirkte Klaus Tépfer
als Grindungsdirektor des Instituts fir Klimawandel, Erdsystem und Nachhaltig-
keit (IASS) in Potsdam. Er war aufberdem Senator der Helmholtz-Gemeinschaft,
Exekutivdirektor des Umweltprogramms der Vereinten Nationen (UNEP) in
Nairobi, Unter-Generalsekretdr der Vereinten Nationen, Vize-Prdsident der
Welthungerhilfe sowie Co-Vorsitzender der 2011 von der Bundesregierungins
Leben gerufenen Ethikkommission fir eine sichere Energieversorgung. Von 1987
bis 1994 war Klaus Topfer Bundesminister fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktor-
sicherheit, anschliefsend bis 1998 Bundesminister fir Raumordnung, Bauwesen
und Stddtebau sowie von 1990 bis 1998 Mitglied des Deutschen Bundestages.
Der 1938 geborene Klaus Topfer erhielt zahlreiche Auszeichnungen und Ehrun-
gen, darunter die Aufnahme in die ,Kyoto Earth Hall of Fame™.
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REFLEXION

Die Sustainable
Development Goals

Einordnung und Bewertung aus
Sicht der Okonomischen Ethik

Einleitung

Zum 1. Januar 2016 sind die 17 Sustainable
Development Goals (SDGs) der ,,2030 Agenda
fiir nachhaltige Entwicklung™ in Kraft getreten.
Die Agenda wurde nach dreijdhrigen weltwei-
ten Beratungen im Rahmen der UNO General-
versammlung am 25. September 2015 von 193
Staats- und Regierungschefs in New York ein-
stimmig beschlossen (United Nations 2015). Die
SDGs stehen in der Nachfolge der im Jahr 2000
verabschiedeten Millenium Development Goals
(MDGs), in denen acht konkrete Entwicklungs-
ziele fiir das Jahr 2015 formuliert worden waren.
Im Vergleich weisen die SDGs zwei wesentliche
Unterschiede auf: Reichweite und Umfang. Zum
einen fokussieren die SDGs nun nicht mehr nur
noch auf die Schwellen- und Entwicklungsldnder.
Stattdessen fordern sie konzertierte Anstrengun-
gen von allen Staaten, um gemeinsam Frieden
und Wohlstand fiir die Menschen (People) in
der Welt zu fordern. Zum anderen beziehen die
17 Ziele nun explizit auch den Erhalt der natiir-
lichen Lebensgrundlagen (Planet) sowie Fragen
der Einkommensverteilung und verantwortungs-
vollen Konsummuster ein und untergliedern sich
dabei in 169 Unterziele.

Andreas Suchanek / Martin von Broock

Im Lichte der angestrebten Reichweite und
Detailtiefe stellt sich die Frage: Was genau sind
die SDGs? Welcher Status kann ihnen zugewie-
sen werden? In der Erklarung zur 2030 Agenda
selbst ist wahlweise von einem ,,plan of action for
people, planet and prosperity” (United Nations
2015, S. 1), einer ,,transformational vision“ (ebd.,
S. 3) oder auch einer ,,broad and universal poli-
cy agenda“ (ebd., S. 6) die Rede. Wir wollen im
vorliegenden Artikel versuchen, eine Einordnung
und Bewertung der SDGs mithilfe von zwei ein-
fachen Schemata vorzunehmen, um die immense
Komplexitit der Thematik greif- und diskutier-
bar werden zu lassen und zugleich Ideen dafiir
zu liefern, welche Prioritdten bei den ndchsten
Schritten gesetzt werden sollten.

Methodischer Ansatz

Zunichst stellt sich die Grundfrage: Was ist
das den SDGs zugrundeliegende Problem? Die
Weltgemeinschaft sieht sich mit gewaltigen He-
rausforderungen konfrontiert. Noch immer le-
ben rund eine Milliarde Menschen weltweit in
grofiter Armut (World Bank Group 2016, S. 1).
Gleichzeitig werden lebenswichtige Ressourcen,
gerade auch im Kontext der Klimaerwédrmung,
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zunehmend knapp. In der Folge wéchst das Ri-

siko bewaffneter Konflikte. Zahlreiche weitere
Spannungsfelder konnten genannt werden.

Aus ordnungsethischer Perspektive lédsst sich
diese Situation wie folgt rekonstruieren: Auf der
Handlungsebene bestehen Interessenskonflik-
te zwischen Regionen und Staaten um knappe
Ressourcen beziechungsweise darum, welche in-
dividuellen Beitrdge zur Realisierung gemein-
samer Ziele und Interessen geleistet werden
sollen. Sie weisen vielfach dilemmatische Struk-
turen (Tragik der Allmende, Freerider Probleme,

Apsluerssardnis
(Lot e Obzrzengangen)

=aielregaln
(Hrsorr, vortmgr, Tt

Suimlalpe
clidivic velle Hardlanmel

Gefangenendilemmata) auf: Die Beitrige einzel-
ner Akteure, etwa in der Entwicklungshilfe oder
auch beim Klimaschutz, kénnen von anderen
ausgebeutet werden (vgl. dazu Homann/Sucha-
nek 2005). Es fehlt mithin ein Vertrauensklima
fir geeignete Investitionen. Daher bedarf es
gemeinsamer Regeln, die wechselseitige Erwar-
tungssicherheit erzeugen, Ausbeutung verlésslich
unterbinden und damit geeignete Anreize fiir In-
vestitionen in Konfliktlosung setzen. Nun besteht
auf globaler Ebene das Problem, dass es (noch)
keinen hinreichend kohédrenten Ordnungsrahmen

[aseigziees
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Abb.1: Drei Ebenen eines Spiels
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zur Losung gemeinsamer Konflikte gibt. Denn
nach wie vor und vermutlich auch auf abseh-
bare Zeit gibt es — anders als auf nationalstaat-
licher Ebene — keine Instanzen, die iiber ein
ausreichendes Mandat zur Entwicklung und vor
allem zur Durchsetzung gemeinsamer Spielre-
geln verfiigen.

Damit riickt eine dritte Ebene in den Fokus:
Ausgangspunkt fiir die Verstdndigung auf ge-
meinsame Spielregeln muss ein
gemeinsames  Grundverstdndnis
im Sinne eines grundlegenden
Konsenses dariiber sein, wie die
Akteure — allen voran die Natio-
nalstaaten — das globale Zusam-
menleben und den Umgang mit
Konflikten dauerhaft gestalten
wollen. Ist eine solche grundlegende Uberein-
kunft nicht gegeben, wird es kaum moglich sein,
gemeinsame Regeln als notwendige Vorausset-
zung fiir die Losung von Interessenskonflikten
auf der Handlungsebene {iberhaupt zu etablieren
und erhalten.

Bildlich gesprochen lassen sich die drei Ebe-
nen auch als Ebenen der Spielziige, der Spiel-
regeln und des Spielverstdndnisses darstellen
(Broock 2012).

Nun birgt die Vorstellung eines solchen
gemeinsamen Grundverstdndnisses das Ri-
siko zweier unterschiedlicher gedanklicher
Kurzschliisse:

Zum einen wire es verfehlt, sich diese Ge-
meinsamkeit hinsichtlich handlungsleitender
Ziele und Werte sowie deren Umsetzung als
sehr umfassend und zugleich handlungsleitend
vorzustellen in dem Sinne, dass man von den
generell zustimmungsfahigen Zielen mehr oder
weniger direkt auf ,,Spielziige®, das heifit auf

Der empiristische Kurz-
schluss: Nur, weil Ziele
anspruchsvoll formuliert
sind, sei ihre Umsetzung
bereits im Vorhinein
aussichtslos.

REFLEXION

konkrete MaBnahmen der Umsetzung schlieen
konne. Doch dem ist nicht so. So hat Mancur Ol-
son in seinem Buch ,,Die Logik des kollektiven
Handelns* sehr plausibel gezeigt, warum es mit
zunehmender Gruppengréle immer problemati-
scher wird, vom bloBen Vorliegen gemeinsamer
Interessen ohne Weiteres Riickschliisse auf de-
ren Umsetzung zu ziehen. Denn fiir den einzel-
nen Akteur fehlt die Riickkopplung von seinem
individuellen Beitrag zu einem
von ihm als erwiinscht empfun-
denen Ergebnis weitgehend. Der
Zusammenhang zwischen indivi-
duellen Kosten und individuellem
Nutzen wird mit steigender Grup-
pengrofe immer unklarer, zumal
es in aller Regel auch vom Verhal-
ten anderer abhéngt, welche Folgen sich ergeben.

Verfehlt wire es aber ebenso, aus der Er-
kenntnis der Unmoglichkeit eines umfassenden
und (in der Vorstellung) von allen anerkannten
Umsetzungsplans der SDGs darauf zu schlielen,
dass eine Verstindigung auf gemeinsame Wer-
te und Vorstellungen von ihrer Umsetzung her
praktisch unmdoglich ist. Dies wiirde ein Projekt
wie die SDGs weitgehend bedeutungslos werden
lassen. Tatsdchlich konnte ein Blick auf die har-
sche Wirklichkeit realer Politik und Wirtschaft
skeptisch stimmen, dass solche hehren Ziele, wie
sie die SDG-Agenda formuliert, auch nur ansatz-
weise handlungsrelevant werden konnten.

Doch auch das wire ein Kurzschluss. Denn
aus dem empirisch Vorfindlichen lésst sich we-
der schlieBen, was sein soll, noch sollte man, nur,
weil gesellschaftlich erwiinschte Ziele — und da-
rum handelt es sich zweifellos bei den SDGs —
anspruchsvoll formuliert sind, bereits im Vorhi-
nein ihre Umsetzung als aussichtslos darstellen,
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sofern es nicht Griinde gibt, die dezidiert dafiir
sprechen. Gleichwohl ist es wichtig, die Ziele
einerseits und die durch die Realitdt gesetzten
Grenzen und Maoglichkeiten andererseits syste-
matisch im Zusammenhang zu betrachten.

Zu diesem Zweck eignet sich das Schema des
praktischen Syllogismus, der zugleich als eine
duBerst verdichtete Darstellung dessen verstan-
den werden kann, was wir zuvor mit ,,Grundver-
stindnis* ansprachen:

Murri.alive
Idesz e
Errpirsche
Hardlur geasding ange

Entzcheidunzen.
Ersarturgon uad Uk s

Abb. 2: Der praktische Syllogismus

Gemail diesem Syllogismus leiten sich Ent-
scheidungen, Erwartungen und Urteile tber
Handlungen (3) stets aus zwei Arten von Pramis-
sen ab: (1) normativen Pramissen
hinsichtlich des ,,Wollens* — Ziele,
Werte, Normen — und (2) Pramis-
sen hinsichtlich des ,,Kénnens®,
die letztlich Annahmen, Uber-
zeugungen und Wahrnehmungen
iiber die Wirklichkeit und die sich daraus erge-
benden Handlungsmoglichkeiten und -restriktio-
nen darstellen.

Die erste der beiden oben dargestellten Gefah-
ren ldsst sich als normativistischer Kurzschluss
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Folge des normativistischen
Kurzschlusses: Gut
gemeint ist manchmal das
Gegenteil von gut.

interpretieren, der von (1) relativ unmittelbar auf
(3) schlie3it, ohne die Realitdten angemessen zur
Kenntnis zu nehmen. Dies fiihrt typischerweise
entweder zur Irrelevanz, zu Enttduschungen und
in manchen Fillen zu unerwiinschten, nicht-in-
tendierten Folgen. Salopp formuliert findet sich
dieser Kurzschluss wieder in dem Spruch, wo-
nach gut gemeint das Gegenteil von gut sei. Der
Kommunismus erlag diesem Denkfehler, nach
dem die kulturellen und letztlich individuellen
Differenzen in den Préferenzen einerseits und die
Komplexitit der (sozialen) Wirklichkeit anderer-
seits massiv unterschitzt werden. Der Versuch,
in groBem MafBstab alle Gesellschaftsmitglieder
auf einen zentral koordinierten 15-Jahres-Plan
zu verpflichten und dies durchzusetzen, verbietet
sich angesichts der historischen Erfahrungen aus
dem 20. Jahrhundert daher von selbst.

Die andere Form eines Kurzschlusses ist die,
die man empiristisch nennen konnte. Hier wer-
den von Erfahrungen der Wirklichkeit (kurz-)
skeptische Einschdtzungen abgeleitet im Hin-
blick darauf, was moglich sei unter Vernachlassi-
gung der Kraft, die gemeinsame Werte, Normen
und Ziele haben konnen (ausfiihrlicher hierzu
Suchanek 2007). Es wird mithin unmittelbar von
(2) auf (3) geschlossen. Der alleinige Verweis auf
Sachzwinge indes ldsst die Wer-
tegrundlagen des eigenen Han-
delns im Unklaren. Damit fehlen
Orientierungspunkte im Hinblick
auf die Legitimitdt und Zustim-
mungsfihigkeit der abgeleiteten
Entscheidungen, Erwartungen und Urteile.

Welche Anforderungen ergeben sich dar-
aus aus ethischer Sicht und mit Blick auf ein
gemeinsames Grundverstdndnis? Dem Kon-
zept des praktischen Syllogismus folgend sind



Uberlegungen zur Umsetzung erwiinschter oder
gar gesollter Ziele (oder Normen) stets aus beiden
genannten Formen von Primissen abzuleiten:
Einerseits bedarf es einer Ubereinkunft im Hin-
blick auf gemeinsame normative Grundlagen,
seien sie allgemeiner Art wie Gerechtigkeit oder
Solidaritdt, seien sie konkret wie die Bekdmpfung
der Armut oder die Vermeidung von Korruption.
Andererseits sind mit Blick auf die Umsetzung
zwingend die Bedingungen der Wirklichkeit zu
beriicksichtigen: Welche Ressourcen stehen zur
Verfiigung? Welchen empirischen GesetzmiBig-
keiten ist man ausgesetzt? Welche Technologien
erlauben — und beschrinken
— den Einsatz der Ressourcen?
Und nicht zuletzt: Welche sozi-
alen Strukturen existieren, die
zielfiihrende Handlungen befor-
dern oder behindern?

Beide Arten von Pramissen
sind unabdingbar: Ohne einen
gewissen Konsens iiber ge-
meinsame Ideale ldsst sich nicht
sinnvoll iiber Handlungsoptio-
nen streiten. Zugleich gilt: Ohne die Verstandi-
gung iiber realistische Handlungsoptionen laufen
Ideale in der Praxis ins Leere. Allerdings ist die
Reihenfolge wesentlich: Erst die Feststellung
gemeinsamer Interessen macht eine verniinftige
Verstiandigung iiber Handlungsoptionen moglich.
Eben darin liegt das Potenzial der SDGs.

Einordnung der SDGs

In der dargelegten Systematik lassen sich fiir
die SDGs folgende Aussagen treffen: Sie sind
nicht auf der Spielzugebene anzusetzen: Dem

Dem Anspruch ,,plan for

grundsdtzlich auf der Ebene
des Spielverstindnisses
einzuordnen und stellen als
globaler Orientierungsrahmen
eine historische Leistung dar.

REFLEXION

oben zitierten Anspruch ,,Plan for action* werden
die SDGs nicht gerecht. Denn sie geben gerade
keine konkrete Handlungsanweisung fiir spezi-
fische Akteure — und sollten es auch nicht. Wie
zuvor angedeutet wire es auch eine hochst frag-
wiirdige Vorstellung, auf globaler Ebene einen
Masterplan zu entwickeln, der die detaillierte
Umsetzung der 17 Ziele vorsieht.

Die SDGs sind auch nicht auf der Spielregel-
ebene anzusetzen: Denn weder entfalten sie eine
konkrete Bindungswirkung, noch verfiigen sie
iiber Sanktionsmechanismen. Stattdessen setzen
sie auf freiwilliges Engagement: ,,A robust, vo-
luntary, effective, participatory,
transparent and integrated fol-

action* werden die SDGs nicht  low-up and review framework
gerecht. Sie sind aber auch
kein Regelsystem, sondern

will make a vital contribution
to implementation and will help
countries to maximize and track
progress in implementing this
Agenda in order to ensure that
no one is left behind*“ (United
Nations 2015, S. 31). In diesem
Stadium miissen solche Aussa-
gen als Platzhalter angesehen werden, die es erst
noch zu substantiieren gilt.

Insofern sind die SDGs grundsétzlich auf der
Spielverstindnisebene einzuordnen. Es geht zu-
néachst allgemein um einen Konsens im Hinblick
darauf, wie die Vertreter der Weltgesellschaft
das Spiel spielen wollen (,,The future we want;
United Nations 2012). Mit dem praktischen Syl-
logismus lédsst sich der Status weiter prézisieren:
Genau genommen geht es zunédchst einmal nur
um die Feststellung gemeinsamer Interessen:
Die dargelegten Ziele sind grundsitzlich zustim-
mungsfahig. Es geht darum, was erreicht werden
soll. Und dies in der vorliegenden Form bestimmt
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zu haben, darf durchaus als eine historische Leis-
tung angesehen werden. Denn die SDGs sind da-
mit ein grundlegender normativer Orientierungs-
rahmen auf globaler Ebene im Hinblick darauf,
was von allen Regierungen (!) als wichtig ange-
sehen wird. Mit dem UN-Beschluss ist nun die-
se Agenda in der Welt ein zentrales und offiziell
anerkanntes Referenzdokument dessen, was als
gemeinsame Interessen der Weltgesellschaft — als
»Gemeinwohl“ — beschrieben werden kann. An-
ders gesagt handelt es sich um eine Fortfiihrung
und Konkretisierung dessen, was 1987 im soge-
nannten Brundtland-Bericht zum ersten Mal auf
internationaler Ebene angesprochen wurde: das
Thema der nachhaltigen Entwicklung im Sinne
einer Verantwortlichkeit der gegenwértigen Ge-
neration fiir die Bedingungen der Moglichkeit
des lebenswerten Fortbestands menschlichen Le-
bens auf der Erde (Hauff 1987).

Gleichwohl gilt auch, dass dies nur als der
erste Schritt im Hinblick auf die Erreichung ei-
ner nachhaltigen Entwicklung
angesehen werden kann. Die

handlungswirksam werden. Insofern wire es
ein wichtiger nédchster Schritt, die SDGs genau-
er daraufhin zu untersuchen, wo sich Konflikt-
felder identifizieren lassen, deren Bewiltigung
grundlegend fiir die Umsetzung der SDGs ist. Zu
denken ist hier insbesondere an die Frage, wer
welche Beitrdge zu den SDGs leistet und mit wel-
chen Gegenleistungen er dafiir rechnen kann. Die
zugrundeliegende Logik ist jene, die bereits Tho-
mas Hobbes 1651 in seinem Leviathan formuliert
hat: ,,Ich bin dazu bereit, wenn auch die anderen
dazu bereit sind*. Insofern geht es bei dieser Fra-
ge vor allem darum, wie sich wechselseitige Ver-
haltensverlésslichkeit, gerade auch im Angesicht
konkreter Konflikte, herstellen ldsst.

Damit kommen wir zu der aus unserer Sicht
letztlich entscheidenden Frage, ndmlich jener,
wie die Weltgesellschaft mit den Konflikten, die
sich auf dem Weg der Umsetzung der SDGs er-
geben, umgehen will. Hierzu lassen sich generell
zwel Grundformen unterscheiden, die eher kom-

plementdr als substitutiv sind:

Wie mochte die Weltgesellschaft — sanktionsbewehrte Regeln ei-

SDGs sind auf der ersten Ebene
des praktischen Syllogismus zu
verorten. Fiir eine verniinftige
Umsetzung, die dritte Ebene
des praktischen Syllogismus, ist
nunmehr genauer in den Blick
zu nehmen, welche Maoglich-

mit den Konflikten umgehen,
die sich auf dem Weg der
Umsetzung der SDGs ergeben?
Nicht nur gemeinsame Ziele,
sondern auch die Anerkennung
von grundlegenden Werten und
Prinzipien wdre erforderlich.

nerseits und Werte beziehungs-
weise Prinzipien andererseits.
Wir wollen an dieser Stelle
nicht weiter auf den erstgenann-
ten Punkt eingehen, obwohl es
letztlich vor allem davon abhén-
gen wird, ob es gelingt, institu-

keiten und welche Grenzen sich
aus den empirischen Bedingungen, der zweiten
Ebene, ergeben.

So resultieren schon aus den begrenzten
Ressourcen Grenzen des Moglichen. Wichtiger
erscheint uns indes, die sich daraus — und aus
weiteren Faktoren — ergebenden Konflikte ins
Auge zu fassen. Denn sie sind es letztlich, die
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tionelle Strukturen zu schaffen,
die die wechselseitige Verhaltensverldsslichkeit
in hinreichendem Mafle gewéhrleisten kdnnen.
Solche Strukturen, die als Volkerrecht in An-
sdtzen durchaus schon vorhanden sind, benétigen
nach unserer Auffassung indes eine Grundlage
im Spielverstdndnis, die nicht nur in gemeinsa-
men Zielen wie den SDGs bestehen kann, sondern



auch die grundsitzliche Anerkennung von Wer-
ten und Prinzipien erfordert. Solche Werte und
Prinzipien dienen sowohl der Legitimation von
bestehenden oder zu implementierenden Regeln
als auch der Stirkung des wechselseitigen Ver-
trauens — sofern es gelingt, sie glaubwiirdig zur
Grundlage des eigenen Han-
delns zu machen.

Indes ist gerade im Hin-
blick auf gemeinsame Werte
und Prinzipien wiederum
Realismus gefragt. So ist
nicht zu erwarten, dass sich
die Weltgemeinschaft auf
ein umfassendes Set an Wer-
ten einigt. Ebenso ist immer
wieder damit zu rechnen,
dass es im Fall politischer
AuBerungen bei  einem
bloBen  Lippenbekenntnis
bleibt. Doch je mehr es zu einem Bestandteil des
offentlichen Bewusstseins wird, dass bestimmte
Werte als anerkannt gelten, umso mehr wéchst
der Druck auf die Verantwortlichen, sie auch
und gerade dort zur Geltung kommen zu lassen,
wo es auf sie ankommt (hierzu auch Leisinger
2014). Historisch gibt es geniigend Beispiele fiir
die Macht von Ideen, gerade auch solchen, die
normativ aufgeladen sind; zugleich ldsst sich
auch genug Anschauungsmaterial finden fiir die
Grenzen solcher Ideen, wenn es zu tiefgreifenden
Konflikten kommt.

Schlusshemerkung

Der Pluralismus der religiosen, philosophi-
schen und moralischen Lehren ist ein bleibendes

»Business as usual“ fiihrt
langfristig zur Schlechterstellung
aller. Diese Einsicht muss
Nukleus eines gemeinsamen
Spielverstdndnisses sein.

Es geht jetzt darum, die
Moglichkeit der wechselseitigen

Wahrnehmungsraum
zu verankern — nota bene:
der wechselseitigen Besserstellung!

REFLEXION

Merkmal der globalen Gemeinschaft. Zugleich
ist diese Gemeinschaft verbunden durch geteilte
Probleme, die dilemmatische Strukturen auf-
weisen: Armut, Krankheiten, Terrorismus oder
Umweltzerstorung lassen sich nur mit gemein-
samen Anstrengungen effektiv iiberwinden.
Ein ,,Business as usual“
dagegen fiihrt langfristig
unweigerlich zur Schlech-
terstellung  aller.  Diese
grundlegende Einsicht muss
der Nukleus eines gemein-
samen Spielverstindnisses
sein: Es geht zundchst ein-
mal darum, die Mdglich-

Besserstellung im gemeinsamen keit der wechselseitigen

Besserstellung als solche
im gemeinsamen Wahrneh-
mungsraum zu verankern,
wobei aus unserer Sicht zu
betonen ist, dass es um die Idee der wechselsei-
tigen Besserstellung gehen muss: Der Respekt
der Mitmenschen und der damit verbundene Ge-
danke der Anerkennung der (berechtigten) Inte-
ressen der jeweils anderen ist Grundlage jenes
Vertrauens, das Kooperation nachhaltig werden
lasst und einen verniinftigen Umgang mit Kon-
flikten ermdglicht.

Solange diese Moglichkeit der wechselseiti-
gen Besserstellung nicht gesehen wird, fehlt der
Anreiz, iiber Investitionen in Problemlésungen
iiberhaupt nachzudenken. Im Lichte dessen leis-
ten die SDGs einen wichtigen Orientierungs-
beitrag. Damit aus Ideen schlielich tatsdchlich
Investitionen erwachsen, muss nun der Diskurs
iiber Herausforderungen der Umsetzung voran-
getrieben werden.
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Lasst sich messen, was
sich nicht managen lasst?

Managementkonzepte

Ende September 2015 wurden von den Ver-
einten Nationen die Sustainable Development
Goals verdffentlicht. Anders als bei den Vorgén-
ger-Zielen — den Millenium Development Goals —
wurde bei den neuen Zielen beriicksichtigt, dass
nachhaltige Entwicklung ohne einen signifikan-
ten Beitrag aller Organisationen, insbesondere
seitens der Unternehmen der Privatwirtschaft,
nicht erreichbar ist.

Daher wird diese Zielgruppe ausdriicklich
dazu aufgerufen, einen Beitrag zu den 17 Zielen
und 169 Unterzielen zu leisten:

., Private business activity, investment and
innovation are major drivers of productivity, in-
clusive economic growth and job creation. We
acknowledge the diversity of the private sector,
ranging from micro enterprises to cooperatives
to multinationals. We call on all businesses to
apply their creativity and innovation to solving
sustainable development challenges” (Art. 67 der
,Agenda 2030, The United Nations 2015).

Aber wie kann das genau aussehen? Wel-
chen Zusammenhang gibt es zu den zahlreichen
MaBnahmen und Orientierungshilfen, an denen
sich vor allem global téitige Unternehmen heute
schon ausrichten, um nachhaltig zu wirtschaften
oder ihre gesellschaftliche Verantwortung (CSR)

fur die SDGs

Annette Kleinfeld / Monika Shukla

wahrzunehmen (von den OECD Guidelines tiber
die 10 Prinzipien des UN Global Compact bis
zum Deutschen Nachhaltigkeitskodex und der
ersten global entwickelten Umsetzungsnorm
gesellschaftlicher Unternehmensverantwortung,
der ISO 26000)? In welchem Verhiltnis stehen
die SDGs zu anderen aktuellen Prozessen — wie
zum Beispiel zur Umsetzung der UN-Leitprinzi-
pien fiir Wirtschaft und Menschenrechte oder zur
Einfiihrung einer verbindlichen Berichtspflicht
im Bereich Nachhaltigkeit fiir bestimmte Unter-
nehmen auf europdischer Ebene?

Das World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) hat zusammen mit dem
UN Global Compact und der Global Reporting
Initiative (GRI) dazu bereits im Sommer 2015
den Entwurf eines Leitfadens zur Kommentie-
rung verdffentlicht und inzwischen verabschie-
det (SDG Compass 2015), der auf einige dieser
Fragen Antworten zu geben versucht. Wie hilf-
reich dieses Instrument tatsichlich ist und wel-
che Alternativen es fiir Unternehmen gibt be-
ziehungsweise geben sollte, um den von ihnen
erwarteten Beitrag zur Umsetzung der neuen
nachhaltigen Entwicklungsziele {iberhaupt erst
einmal zu identifizieren, soll nachfolgend unter-
sucht werden.
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Der SDG Kompass —
= eine kritische Betrachtung

Der sogenannte ,,SDG Compass® ist nach der
erwidhnten Kommentierungsphase inzwischen
publiziert worden. Ziel der finalen Fassung des
Instrumentes ist es,

,,-.. to guide companies on how they can align
their strategies as well as measure and manage
their contribution to the SDGs* (SDG Compass
2015, S. 5).

Dazu wird ein 5-stufiges Vorgehen vorge-
schlagen (vgl. Abb. 1) (SDG Compass 2015, S.
4ff)), an dessen Ende die Kommunikation und
Berichterstattung stehen soll. Im ersten Schritt
gilt es, die SDGs und ihren Kontext zu verste-
hen, ihre Bedeutung anzuerkennen und sich als
Organisation zu ihnen zu bekennen, bevor im
zweiten Schritt die Auswirkungen der unterneh-
menseigenen Aktivitdten auf die verschiedenen
Ziele entlang der gesamten Wertschopfungskette
bewertet und auf Basis einer Wesentlichkeitsana-
lyse (materiality check) eine Priorisierung dahin-
gehend vorgenommen werden soll, zu welchen
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der Ziele das Unternehmen einen Beitrag leisten
kann. Diese Priorisierung dient in erster Linie
dem Zweck, Ziele und Indikatoren zu definieren
(Schritt 3). Nach Ansicht der Autoren des ,,SDG
Compass® ist dieser Schritt eine unverzichtbare
Voraussetzung dafiir, den unternehmenseigenen
Beitrag zu den SDGs zu managen: Die gesetz-
ten Ziele werden im Unternehmen implemen-
tiert (Schritt 4) und ihre Umsetzung mithilfe der
zuvor definierten Indikatoren gemessen, um so
zum Gegenstand eines internen und externen
Reportings werden zu kdnnen (Schritt 5) (SDG
Compass 2015, S. 5).

1. Understand 50Gs & commit to
take action

2. Assmss the
5 Communicate impact of SDGs
and report angd detine
priarities

4. Implement
Goals

Abbildung 1: Die funf Prozessschritte des ,SDG Compass”



Qualitdt und Konkretisierungsgrad der Ori-
entierungen zu den einzelnen Schritten variieren
sehr stark. Die Handschrift der GRI als einer der
herausgebenden Institutionen des Kompasses ist
unverkennbar. So wird zur Bewertung der Aus-
wirkungen der eigenen Unternehmenstétigkeit
auf die SDGs (das sogenannte ,,impact assess-
ment*) nicht nur auf zusétzliche Hilfsmittel und
Instrumente verwiesen, auch der ,,SDG Com-
pass“ selbst gibt an dieser Stelle ausfiithrliche Ori-
entierungen (ebda. S. 12ff)). Das Gleiche gilt fiir
die Festlegung von Zielen und Indikatoren.

Vergleichsweise oberflachlich hingegen blei-
ben die Ausfithrungen zu den Schritten, die fiir
die eigentliche Auseinander-
setzung mit den Inhalten der
Ziele und die Einschitzung
ihrer Bedeutung fiir die bishe-
rige Unternehmensausrichtung
relevant wiéren. Dies betrifft
Schritt 1 (die Ziele im Kontext der eigenen Ge-
schéftstitigkeit und bisheriger Malnahmen
zur Wahrnehmung gesellschaftlicher Unter-
nehmensverantwortung verstehen) und Schritt
4 (die Implementierung der unmittelbar SDG-
bezogenen Ziele im Kontext der bisherigen Un-
ternehmensstrategie und etwaiger CSR- und
Nachhaltigkeitsaktivitéten).

Die Autoren des ,,SDG Compass® scheinen
davon auszugehen, dass die potentielle Zielgrup-
pe sich bis heute noch nie mit den Themen CSR
und Nachhaltigkeit systematisch auseinanderge-
setzt hat, also auch noch nicht iiber ein Programm
oder eine Strategie dazu verfiigt. Anderenfalls
hétte die Herstellung von inhaltlichen Beziigen
zwischen bisherigen normativen Rahmenwerken
und den neuen SDGs ein essentieller Beitrag zu
Schritt 1 — dem Verstidndnis der SDGs und dem

Im SDG Compass fehlen
konkrete inhaltliche Quer-
verbindungen zu bestehenden
Rahmenwerken.

REFLEXION

unternehmenseigenen Commitment — sein miis-
sen. Stattdessen enthélt dieser Abschnitt in erster
Linie Ausfiihrungen zur allgemeinen Bedeutung
der SDGs fiir den Erhalt unseres Globus und zum
potentiellen Business Case, also dem Nutzen, den
Unternehmen hétten, wenn sie sich dazu beken-
nen und aktiv dazu beitragen wiirden (SDG Com-
pass 2015, S. 7ft)).

Unternehmen hingegen, die seit Jahren Fort-
schrittsberichte fiir den UN Global Compact ver-
fassen, den OECD Guidelines folgen oder sich an
der ISO 26000 ausgerichtet haben, diirften sich
wundern, dass neben allgemeinen Verweisen auf
diese Standards (SDG Compass 2015, S. 10) kei-
ne konkreten inhaltlichen Quer-
verbindungen dazu hergestellt
werden — etwa zur Frage, welche
10 Prinzipien des UNGC oder
welche Handlungsfelder der ISO
26000 mit welchen SDGs und
Targets wie verbunden sind.

Denkbar wire daher, dass sich der ,,SDG
Compass™ vor allem an solche Organisationen
richtet, die bislang noch keine aktive Rolle im
Bereich Nachhaltigkeit oder CSR gespielt haben.
Dazu diirfte beispiclsweise die Mehrheit von
KMUs in Entwicklungs- und Schwellenlédndern
gehoren. Hilft der ,,SDG Compass™ also dieser
Zielgruppe weiter?

Unterstellt, dass der organisationale Reife-
grad und die verfiigbaren Ressourcen von KMUs
in Entwicklungs- und Schwellenldndern denen
jener Unternehmen entsprechen, bei denen es
sich nach europdischer Definition um KMUs
handelt, muss auch diese Frage verneint werden.
Selbst fiir europdische KMUs wiren im ersten
Schritt ausfiihrliche Erlduterungen zu den 17
Zielen und 169 Unterzielen wichtig, um Beziige
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zu ihrer Geschiftstdtigkeit und ihrem potentiel-
len Beitrag zu deren Erreichung iiberhaupt ver-
stehen und herstellen zu konnen, bevor mit einer
Wesentlichkeitsanalyse entlang der Wertschop-
fungskette und einer strategischen Priorisierung
begonnen werden kann.

Kontraproduktiv, weil abschreckend, sind
die Ausfithrungen zu den Schritten 2, 3 und 4
fiir diese Zielgruppe, zu deren Besonderheiten
und Stiarken es gehort, ihre Organisation eher
informell zu fithren und zu steuern. Ein online
verfiigbares Verzeichnis mit iiber 100 mdglichen
Indikatoren pro Ziel, auf das im Dokument ver-
wiesen wird, diirfte der Motivation von KMUs,
ihren potentiellen Beitrag zur nachhaltigen Ent-
wicklung zu identifizieren und aktiv zu managen,
eher abtréglich sein.

Dies ldsst sich am Beispiel von Ziel Nr. 8
veranschaulichen. ,, Dauerhaftes, inklusives und
nachhaltiges Wirtschaftswachstum, produktive
Vollbeschdftigung und menschenwiirdige Arbeit
fiir alle férdern’ lautet das nachhaltige Entwick-
lungsziel, das durch 10 Unterziele konkretisiert
wird. Um den unternechmeri-
schen Beitrag zu diesem Ziel
mess- und damit managebar
zu machen, verweist der ,,SDG
Compass™ auf 120 Indikatoren,
die aus unterschiedlichen Quel-
len entnommen wurden: Von GRI G4 iiber Mess-
groBen des Carbon Disclosure Projects (CDP),
der ,,Women’s World Banking Performance Indi-
cators“ und des ,,Poverty Footprint“ von Oxfam
bis hin zu den ,,Women’s Empowerment Princip-
les* (SDG Compass 2015, S. 14).

Kritisch zu hinterfragen — und dies nicht nur
bezogen auf den ,,SDG Compass® — ist zudem die
Sinnhaftigkeit von rein quantitativ gestalteten
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Quantitativ zu erhebende
Indikatoren verfiihren dazu,
sich auf diese Aspekte zu
beschrdnken.

Indikatoren im Kontext nachhaltiger Entwick-
lung. So lautet beispielsweise einer der vorge-
schlagenen Indikatoren zum oben genannten
Ziel 8 und dessen Unterziel 8.5 und/oder 8.6:
»Average hours spent in education and training
per employee/year* (durchschnittliche Anzahl an
Weiterbildungsstunden pro Mitarbeiter pro Jahr).

Weiterbildung kann eine wichtige Mal-
nahme sein, um menschliche Entwicklung am
Arbeitsplatz zu fordern, vorausgesetzt sie ist
in ein ganzheitliches Konzept der Personalent-
wicklung eingebunden und stirkt nachweislich
die Beschiftigungsfihigkeit von Angestellten
auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt. Dariiber
gibt der vorgeschlagene Indikator jedoch kei-
ne Auskunft. Zudem sollten Mafinahmen dieser
Art auch nicht durchgefiithrt werden, um andere,
viel elementarere Faktoren ,,anstdndiger Arbeit™
wie physische oder psychische Unversehrtheit,
ein respektvoller Umgang miteinander oder die
Moglichkeit zur (sanktions)freien Meinungsau-
Berung am Arbeitsplatz zu kompensieren. Zu
der dazu erforderlichen normativen Dimension
der Priorisierung von potenti-
ellen Zielen und Mafnahmen,
mit denen Unternehmen zur
Erreichung der SDGs beitragen
konnen, geben die sowohl in den
GRI Leitlinien als nun auch im
»3DG Compass®“ genannten Indikatorenlisten
keine Hilfestellung. Im Gegenteil: Erfahrungsge-
maf ,verfithrt™ die Vorgabe von Indikatoren, die
scheinbar leicht, weil quantitativ, zu erheben sind,
dazu, dass die Strategieentwicklung und dazu
gehorige Umsetzungsmalnahmen sich genau
auf diese Aspekte beschrianken. Spéter erkennen
die damit arbeitenden Unternechmen oft, dass die
fir den Bereich Nachhaltigkeit zur Verfligung



stehenden Ressourcen nahezu vollstdndig in die
regelmiBige Erhebung dieser Daten flieen an-
statt in die Verbesserung des Ausgangszustands.

Zielfiihrender wire es, unserer Ansicht nach,
Unternehmen zum Nachdenken dariiber aufzu-
fordern, worin wesentliche Handlungsfelder und
Verbesserungsbereiche zur Wahrnehmung ihrer
spezifischen Verantwortung gegeniiber den ei-
genen Anspruchsgruppen und der Gesellschaft
bestehen und wie sie gemanagt werden konnen,
um dann zu tiberlegen, fiir welche der SDGs und
ihrer Unterziele diese Malinah-
men gleichzeitig relevant sind.
Diese Inspirations- und Moti-
vationswirkung durch ein Auf-
zeigen von Synergieeffekten mit
Aktivitdten im Bereich gesell-
schaftlicher Unternehmensver-
antwortung in Verbindung mit
normativen Mafstdben zur Priorisierung unter-
nehmenseigener Beitrage fehlt dem ,,SDG Com-
pass“ in seiner vorliegenden Form leider vollig.

Bevor der dritte Abschnitt einen entsprechen-
den Erginzungsvorschlag macht, soll nachfol-
gend eine Einordnung der SDGs in einen solchen
Kontext der Wahrnehmung unternehmerischer
Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft (CSR)
vorgenommen werden.

Die SDGs im Kontext ge-
= sellschaftlicher Unter-
nehmensverantwortung — eine
Einordnung
Der inhaltliche Bezug zwischen den The-
menfeldern der nachhaltigen Entwicklung und

der gesellschaftlichen Verantwortung von Or-
ganisationen (CSR) ldsst sich inzwischen den

Organisationen tragen am
besten dann zur nachhaltigen
Entwicklung bei, wenn sie ihre
spezifische Verantwortung
verstehen, anerkennen und ihr
nachkommen.

REFLEXION

einschldgigen CSR-Definitionen entnehmen. Die
erste internationale Norm zur gesellschaftlichen
Verantwortung von Organisationen aller Art, die
ISO 26000, bestimmt als {ibergeordnetes Ziel ge-
sellschaftlicher ~Verantwortungswahrnehmung,
zur ,nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit
und Gemeinwohl eingeschlossen,” beizutragen
(DIN ISO 26000 2011, S. 2). Dies bedeutet im
Umkehrschluss, dass Organisationen vor allem
dadurch zur nachhaltigen Entwicklung beitragen
konnen, dass sie ihre spezifische Verantwortung
gegenliber der Gesellschaft —
beispielsweise im Sinne der
neueren EU-Definition (vgl.
KOM 2011, S. 681) — verstehen,
anerkennen und ihr nachkom-
men. Dazu gehort an erster Stel-
le, fiir die Auswirkungen der
Unternehmensentscheidungen
und Aktivitdten auf die eigenen Anspruchsgrup-
pen, die Umwelt und die Gesellschaft im Allge-
meinen gerade zu stehen und sich an geltenden
Gesetzen, libergeordneten ethischen Prinzipien
und globalen Ubereinkommen wie der UN Men-
schenrechtscharta, den ILO Kernarbeitsnormen
und den Rio-Prinzipien zu orientieren (vgl. ebda.
und DIN ISO 26000 2011, S. 2).

Vor diesem Hintergrund lassen sich die 17
SDGs grob in zwei Kategorien einteilen. Zur
Kategorie A gehoren jene Ziele, zu denen Unter-
nehmen grundsitzlich und unabhéngig von ihrer
Branche, ihrer Grofle oder dem Vorhandensein
besonderer Ressourcen beitragen, indem sie ihr
klassisches oder bisheriges Kerngeschift auf eine
ethisch fundierte, gesellschaftlich verantwortli-
che Art und Weise im Sinne der oben genannten
Definitionen ausfithren (nachfolgend auch ,,Core
CSR* genannt). Dies impliziert wiederum eine
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an entsprechenden Werten und Prinzipien aus-
gerichtete Organisationsfithrung und -steuerung.

Zur Kategorie A lassen sich die Ziele 3 bis 5
zdhlen, zu denen Organisationen beispielsweise
durch die menschenwiirdige Gestaltung ihrer
Arbeitsbedingungen, das betriebliche Arbeitssi-
cherheits- und Gesundheitsschutz-Management,
die Beriicksichtigung von Menschenrechten bei
der Arbeit sowie durch die Entwicklung eines
fairen Betriebsklimas und eines entsprechenden
Fihrungsstils beitragen konnen. Umwelt- und
KlimaschutzmaBnahmen oder ein unterneh-
menseigenes Energiemanagement wiederum sind
fir die Erreichung der Ziele 13 bis 15 relevant.
Die Ausrichtung der Organisationsfithrung und
-steuerung an den Prinzipien der Rechenschafts-
pflicht, Gesetzestreue und Transparenz in Verbin-
dung mit einem systematischen Compliance- und
Integrity-Management zahlt auf die Erreichung
von Ziel 16 ein.

Zur Kategorie B gehoren jene SDGs, zu denen
Organisationen zusitzlich und freiwillig (,,Volun-
tary CSR*), einen Beitrag leisten kénnen durch

a: eine entsprechende Ausrichtung und in-
haltliche Fokussierung ihres freiwilligen gesell-
schaftlichen Engagements an den Standorten, an
denen sie national wie international tétig sind — in
der Praxis werden solche Aktivitdten hdufig unter
,Corporate Citizenship* subsumiert;

b: durch die Identifizierung neuer Geschéafts-
felder oder die Entwicklung
innovativer Losungen fiir ge-
sellschaftliche Herausforde-
rungen, aufbauend auf ihrer
jeweiligen  Kernkompetenz
— Porter/Kramer sprechen in diesem Zusam-
menhang von ,,Creating Shared Value“ (Porter/
Kramer 2006, 2011).
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Die ISO 26000 vertfiigt dank ihres
inklusiven Entwicklungsprozesses
tiber einen hohen Legitimitdtsgrad.

Beispiele fiir Ziele der Kategorie B sind neben
einzelnen Unterzielen der Ziele 1 bis 9 insbe-
sondere die nachhaltigen Entwicklungsziele 10,
11 und 17.

Da die SDGs der Kategorie A fiir alle Organi-
sationsarten relevant sind und nicht zwangslaufig
zusitzliche materielle Ressourcen oder Kapazita-
ten erfordern, kénnen und sollten vor allem diese
Ziele den Unternehmen weltweit, einschlieflich
den KMU, ans Herz gelegt und Orientierungshil-
fen dazu vermittelt werden. Aufgrund der oben
dargestellten inhaltlichen Schnittmenge mit der
Wahrnehmung von CSR im Kerngeschift eig-
nen sich dafiir an erster Stelle aussagekraftige
Standards und Leitlinien zur gesellschaftlichen
Unternehmensverantwortung.

3 ISO 26000 als inhaltlicher

« Referenzrahmen zur ldenti-
fikation des unternehmensspezi-

fischen Beitrags zu den SDGs

Die 2010 fertiggestellte internationale Leit-
faden-Norm ISO 26000 bietet sich aus unter-
schiedlichen Griinden als Orientierungsrahmen
an, um das unternechmensspezifische Beitragspo-
tential zu den SDGs, insbesondere der Kategorie
A, zu erfassen und zu managen.

Dazu gehort zum einen ihr hoher Legiti-
mitdtsgrad dank des inklusiven und nach den
Spielregeln der internatio-
nalen Normung gestalteten,
Entwick-

lungsprozesses unter Einbin-

konsensbasierten

dung aller fiir die Thematik
relevanten  Anspruchsgruppen (Stakeholder).
Zum anderen ist hier die Tatsache zu nennen,
dass Vertreter und Expertenorganisationen aus



99 Léandern, darunter die Reprisentanten von
67 Entwicklungs- und Schwellenldndern, aktiv
am Normungsprozess beteiligt
waren und die fertige Norm in
ihren Lédndern sukzessive pu-

2011;  Mueckenberger/Jastram
2010; Mena/Palazzo 2012; Hahn/
Weidtmann 2016). Das Nor-
mungsprojekt wurde seinerzeit
mit den Stimmen der Entwick-
lungs- und Schwellenldnder ins Leben gerufen,
um auf das dort wachsende Bediirfnis nach kla-
ren, international einheitlichen Orientierungshil-
fen im Bereich verantwortlicher Organisations-
fiihrung und -gestaltung zu antworten und den
organisationalen Beitrag zu dringenden gesell-
schaftlichen Herausforderungen zu kliren. Vor
diesem Hintergrund richtet sich die Norm an alle

Der Leitfaden entfaltet seine
Wirkung dann, wenn die
blik gemacht haben (Kleinfeld Anwendung seiner Inhalte als
Prozesstufen nachhaltiger
Entwicklung der globalen
Gesellschaft verstanden und

REFLEXION

Arten von Organisationen und verweist in ih-
rer Definition gesellschaftlicher Verantwortung
ausdriicklich auf nachhaltige
Entwicklung als iibergeordnetes
Ziel im eingangs ausgefiihrten
Sinne. Der Leitfaden entfaltet
seine intendierte Wirkung also
dann, wenn die Anwendung sei-
ner Inhalte durch Organisationen

genutzt wird. als Prozessstufen nachhaltiger

Entwicklung der globalen Gesell-
schaft verstanden und genutzt wird.

Anders als bei den 10 Prinzipien des UN
Global Compact, den OECD Leitlinien fiir mul-
tinationale Unternehmen oder dem Bericht-
standard GRI geht es bei der ISO-Norm im
Schwerpunkt darum, ausfiihrliche inhaltliche Er-
lauterungen zu relevanten Grundsitzen, Kernthe-
men und Handlungsfeldern gesellschaftlicher

SR CORE SUBJECT AREA ISSUE
Organizational governance

Humanrights * Duediligence
¢ Human rights risk situations
« Avoidance of complicity

* Resolving grievances

Labour Practices
« Conditions of work and social protection
* Social dialogue

The environment * Prevention of pollution

* Sustainable resource use

Fair operating practices * Anti-corruption
* Responsable political involvement

* Fair competition

Consumer issues
practices
* Protecting consumers’ health and safety
« Sustainable consumption

Community involvement
and development

« Community involvement
* Education and culture

* Employment creation and skills development

Abbildung 2:

« Employment and employment relationships

« Fair marketing, information and contractual

¢ Discrimination and vulnerable groups
« Civil and political rights

« Economic, social and political rights
¢ Fundamental rights at work

* Health and safety at work
¢ Human development and training in the
workplace

* Climate change mitigation and adaption
* Protection and restoration of the natural
environment

Bezug zu

~ SDGsder

Kategorie A

¢ Promoting social responsibility in the
sphere of influence

* Respect for property rights

« Consumer service, support, and dispute
resolution

« Consumer data protection and privacy

¢ Access to essential services

¢ Education and awareness

* Technology development

* Wealth and income creation
¢ Health

* Social investment

Bezug zu
SDGs der
Kategorie B

Kernthemen und Handlungsfelder der ISO 26000 und deren Bezug zu den SDGs
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Organisationsverantwortung zu vermitteln, be-
vor im letzten Kapitel Anleitungen zu einem in-
tegrierten Management dieser Inhalte gegeben
werden. Dazu gehoren unter anderem ausfiihr-
liche Hilfestellungen einschlieflich normativer
Kriterien zur Bewertung von Stakeholder-Inter-
essen, zur Durchfithrung einer
Wesentlichkeitsanalyse sowie
einer Sorgfaltspriifung bezogen
auf wesentliche Handlungs-
felder, zur Bestimmung des
Einflussbereichs (scope of res-
ponsibility) sowie, darauf auf-
bauend, zur Formulierung und
Priorisierung von Zielen mit
UmsetzungsmafBnahmen (vgl. DIN ISO 26000:
2011, 7.3 u. 7.4., S. 99—106), wie sie in Kurzform
auch im ,,SDG Compass* enthalten sind.

Eine am Konstanzer Institut fiir Corporate
Governance (KICG) durchgefiihrte Synopse der
17 SDGs und ihrer 169 Unterziele einerseits sowie
der 7 Kernthemen und 37 Handlungsfelder gesell-
schaftlicher Unternehmensverantwortung nach
ISO 26000 (siche Abbildung 2) andererseits er-
gibt, dass die Norm zu allen Zielen und Unterzie-
len, zu denen Unternehmen geméal der oben vor-
genommenen Kategorisierung im Rahmen ihrer
,,Core CSR* beitragen konnen, ausfiihrliche Erlau-
terungen enthélt, die Unternehmen, insbesondere
KMUs, eine inhaltliche Auseinandersetzung mit
den SDGs erheblich erleichtern kdnnten. Auch zu
den SDGs der Kategorie B finden sich insbesonde-
re im Kernthema 7 der ISO 26000 (,,Einbindung
und Entwicklung der Gemeinschaft®) hilfreiche
Anregungen dariiber, worin ein unternechmensspe-
zifischer Beitrag zur Zielerreichung bestehen und
wie er gestaltet werden konnte. Dies soll abschlie-
Bend anhand einiger Beispiele illustriert werden.
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Die ISO 26000 verbindet
ausfiihrliche inhaltliche
Erldauterungen zu Grundsdtzen,
Kernthemen und Handlungs-
feldern mit Hinweisen
zum integrierten Management
dieser Inhalte.

Ankniipfungspunkte zum Ziel 1 (,, Armut in
Jeder Form und iiberall beenden®) lassen sich in
nahezu allen Kernthemen und Handlungsfeldern
der Norm finden, in mittelbarer Form und damit
im Rahmen der oben genannten ,,Core CSR*
beispielsweise in den Handlungsfeldern 1 und 3
des Kernthemas 5 , ,Anstindi-
ge Geschéftspraktiken™: Indem
Unternehmen nicht von nied-
rigeren Standards in Léndern
mit weniger stabilen Rahmen-
ordnungen profitieren, sondern
sich stattdessen weltweit um
die Einhaltung fairer Wettbe-
werbsbedingungen (zum Bei-
spiel Prévention von Korruption, Verhinderung
von Preisabsprachen) bemiihen, tragen sie lang-
fristig dazu bei, dass sich Qualitét, Effizienz und
faire Preise am Markt durchsetzen kénnen und
dass Innovationsstirke und eine positive wirt-
schaftliche Entwicklung gefordert werden (Vgl.
DIN ISO 26000: 2011, S. 73f)).

Anregungen, wie Organisationen im Rahmen
von ,,Voluntary CSR* unmittelbar zur Armuts-
minderung beitragen konnen, enthdlt das Hand-
lungsfeld 6 (,,Sicherung der Grundversorgung®)
des Kernthemas 6 (,,Konsumentenanliegen®),
das sich vor allem an Organisationen richtet, die
Dienstleistungen im Bereich der Grundversor-
gung (Elektrizitdt, Wasser, Energie, Medizin,
aber auch Finanzdienstleistungen) anbieten und
beispielsweise durch Sondertarife fiir Bediirftige
beziehungsweise die Einrichtung eines kosten-
freien Kontos einen Beitrag leisten kdnnen (Vgl.
DIN ISO 26000: 2011, S. 86). Das Gleiche gilt
fiir Direktinvestitionen oder das Schaffen von
Arbeitspldtzen in strukturschwachen Regio-
nen. Neben diesen und weiteren Anregungen im



Rahmen seiner unterschiedlichen Handlungsfel-
der enthidlt Kernthema 7 der ISO 26000 sowohl
konkrete Verweise auf die ,,Millenium Develop-
ment Goals®, die Vorgénger-Ziele der SDGs, als
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mit den SDGs unverzichtbar, um das leisten zu
konnen, was der oben vorgestellte ,,SDG Com-
pass® vorrangig empfiehlt: Ziele und Indikatoren
zu identifizieren, die den potentiellen Unterneh-

auch eine Box mit Beispielen,
wie Unternehmen auf Basis ih-
res Kerngeschifts einen direk-
ten Beitrag zur nachhaltigen
Entwicklung ihres unmittelba-
ren Umfelds leisten konnen (vgl.
DIN ISO 26000: 2011, Box 13
bzw. 14, S. 90ff.).

Fazit

Die internationale Norm ISO
26000 kann Organisationen da-

Wird eine Briicke geschlagen
zwischen den abstrakten
nachhaltigen Entwicklungs-
zielen und dem konkreten un-
ternehmerischen
Selbstverstindnis, konnen
Organisationen ihre spezifische
Verantwortung im doppelten
Bedeutungssinn des Wortes
. wahrnehmen' und leisten
dann signifikante Beitrdge zur
Erreichung der SDGs.

mensbeitrag zur nachhaltigen
Entwicklung messbar machen.
Im ersten Schritt muss es
vielmehr darum gehen, eine
Briicke zu schlagen zwischen
den abstrakten nachhaltigen
Entwicklungszielen und dem
konkreten unternehmerischen
Selbstverstindnis, das heute
vielfach schon mit einer Positio-
nierung zur unternehmenseige-
nen Verantwortung gegeniiber
der Gesellschaft verbunden ist.

bei helfen, die neuen nachhalti-
gen Entwicklungsziele im je eigenen Kontext zu
verstehen: Jedes darin beschriebene Handlungs-
feld gesellschaftlicher Verantwortung und die da-
mit verbundenen Empfehlungen weisen implizit
oder explizit Beziige zu mindestens einem der 17
SDGs auf.

Vor allem mit Blick auf die potentielle Ziel-
gruppe kleinerer und mittlerer Organisationen
scheint uns diese inhaltliche Auseinandersetzung
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Transforming Our World

Erfolgsfaktoren fir den Beitrag
von Unternehmen zu den
Sustainable Development Goals

Einleitung

Das Leadership Excellence Institute
Zeppelin | LEIZ der Zeppelin Universitdt in
Friedrichshafen steht fiir eine Forschungssyn-
these aus Governancedkonomik, Organisations-
theorie und Leadership. Aus unserer Sicht liegen
in der gelingenden Kooperation von Wirtschaft,
Politik und Zivilgesellschaft diejenigen Interde-
pendenzen begriindet, die zukiinftige 6konomi-
sche und gesellschaftliche Wertschdpfungsstra-
tegien definieren.

Entsprechend ist die UN Agenda 2030 aus
okonomischer Sichtweise als ein politisches und
moralisches, transkulturelles Kooperationspro-
jekt als Referenzpunkt von unternehmerischer
Wertschopfung zu sehen. Zur Realisierung
dieses auf Innovation und Kreativitit verwei-
senden Anspruchs der SDGs in und durch Un-
ternehmen, denen damit eine besondere Rolle
zukommt, bedarf es geeigneter Fithrungs- und
Managementstrukturen. [hre Aufgabe ist es, die
notwendige Integration relevanter Stakeholder
in diesen Prozessen sowie die Bereitschaft der
Akteure zu intersektoraler Kooperation in geeig-
nete, global wirksame Governance Strukturen
zu iiberfiithren.

Josef Wieland / Isabel Jandeisek

Konzeptionelle Grundlagen
und globale Herausforderun-
gen — die SDGs verstehen

Im Dezember 2014 zirkulierte UN General-
sekretdr Ban Ki-moon sein Arbeitspapier einer
post-2015 Agenda nachhaltiger Entwicklung (vgl.
United Nations 2014). Die Agenda selbst sowie
die darin definierten Sustainable Development
Goals wurden im darauffolgenden September
2015 verabschiedet. Von allen UN-Staaten ak-
zeptiert, sollen sie auf alle Lander anwendbar
sein — trotz, aber auch gerade aufgrund der un-
terschiedlichen Realitdten, Kapazititen und
Entwicklungsstufen, die our world bereithilt.
Entsprechend breit ist das Spektrum an sozia-
len, okologischen und wirtschaftlichen Zielen,
denen 169 Unterziele zugeordnet werden kon-
nen. Der Anspruch einer universal zu bearbei-
tenden Agenda impliziert dabei nicht weniger
als ein gemeinsames Problemverstdndnis und
einen gemeinschaftlich-kollektiven Handlungs-
rahmen, gleichsam ein geteiltes Band (vgl. Kiing/
Leisinger/Wieland 2010), welches alle beteiligten
Akteure vereint. Im Hinblick auf die Herausfor-
derung der post-2015 Agenda sind alle Akteure
auf Augenhdhe.

V SDG'S UND UNTERNEHMEN
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Die Entwicklungsziele als Entgegnung auf
globale Herausforderungen finden Ausdruck in
shared responsibilities (United Nations 2014,
S. 37ff) — auf diese Weise richtet sich die Er-
wartungshaltung beziiglich eines wesentlichen
Beitrags zur Losung der mit den SDGs aufge-
worfenen Herausforderungen an global agieren-
de Unternehmen, ihr Management und ihre Fiih-
rung: ,,.Business is a vital partner in achieving
the Sustainable Development Goals. Companies
contribute through their core activities, and
we ask companies everywhere to assess their
impact, set ambitious goals and communicate
transparently their results” (Ban Ki-moon in:
GRI / UN Global Compact / WBCSD 2015, S.
4). Ohne kreatives Social Entrepreneurship und
Social Innovation Management wird dies nicht
zu haben sein. Die Reichweite von Kreativitéts-
und Innovationsprozessen globaler Geschifts-
modelle sowie die Generierung von shared
value (United Nations 2014, S. 22) entlang der
Wertschopfungsketten zugunsten nachhaltiger
Entwicklungsansdtze fithren zu der Aufforde-
rung Ban Ki-moons, im Rahmen dieser Diskus-
sion auch Fragen zu ,understandig economic
performance, and our metrics for gauging it*
(United Nations 2014, S. 37) in den Vordergrund
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zu stellen. Wenngleich dies im nichsten Schritt
grundlegende Uberlegungen einer systematisch
nachhaltigen Instrumentierung der SDGs nach
sich zieht, so ist doch klar, dass diese Herausfor-
derungen nicht durch die Anwendung von Ma-
nagement-Standards und -Systemen erfolgreich
gelost werden konnen. Gefragt sind Innovation,
Unternehmertum und Fithrung. Dabei wird die
Verbindung des Unternehmertums und der Zi-
vilgesellschaft mit den Herausforderungen von
Industrie 4.0, der Digitalisierung und Big Data
von entscheidender Bedeutung sein (vgl. Global
Partnership for Sustainable Development Data).
Dass die SDGs Wertschopfungsprozesse in
Form von neuen Mérkten und neuen Produkten
anstof3en, ist thematisch nicht einfach alter Wein
in neuen Schlauchen, sondern fiihrt zu einer we-
sentlichen Anderung der Herausforderungen in
der unternehmensethischen Diskussion.

Im Folgenden sollen die fiir diese Diskussion
zutrdglichen, unserer Auffassung nach gar be-
dingenden, Kompetenzbausteine fiir Unterneh-
mensfithrung und Management erldutert wer-
den. Ziel fiir die Unternehmen ist es, die eigenen
wertschopfenden Potentiale entsprechend der
SDGs wahrzunehmen und in unternehmerische
Aktivitdten zu Uberfithren.



Der Beitrag von Unternehmen zu einer
nachhaltigen Entwicklungsagenda

Dass moralisch verantwortliches Handeln
von Unternehmen in der 6ffentlichen Diskussi-
on fiir Themen und Aspekte gesellschaftlicher
Entwicklung nachgefragt und eingefordert wird,
liegt nicht zuletzt an der Erwartungshaltung
unternehmensrelevanter Stakeholder und einer
hieraus erfolgenden Kompetenz- und Legiti-
mititszuschreibung. Kommuniziert werden die
einzelnen Leistungen und Handlungen unter
verschiedenen Stichworten wie Corporate So-
cial Responsibility, Corporate

REFLEXION

ein Stakeholder der Gesellschaft und, verstanden
als corporate citizen, zum Engagement bei der
Losung gesellschaftlicher Probleme aufgerufen.
Die unter dem Stichwort der gesellschaftlichen
Verantwortung diskutierten negativen und po-
sitiven externen Effekte sind jedoch nicht nur
Externalititen und angestrebte Wirkungen einer
weitldufigen globalen Okonomie, sondern genau-
er zu definieren im Hinblick auf die inhdrenten
sozial-6konomischen  Kooperationsstrukturen.
Entsprechend folgt hieraus, dass Unternehmen
die Umwandlung von public bads in public goods

durch organisationale Internali-

Citizenship oder Sustainability
Management (vgl. Kitzmueller/
Shimshack 2012). Von Orga-
nisationen der Wirtschaft wird
nicht nur die Vermeidung von
negativen Externalititen ihres
Handelns erwartet und fiir mog-

Von Organisationen der
Wirtschaft wird nicht nur die
Vermeidung negativer Exter-

nalitdten erwartet, sondern
auch ein positiver Einfluss auf
die Losung gesellschaftlicher
Herausforderungen.

sierung nicht allein bewerkstel-
ligen konnen. Im Gegenteil: im
Kontext der UN Agenda 2030
besteht die grundlegende Her-
ausforderung gerade darin, die
aufgezeigte Bandbreite an Pro-
blemlagen in ihrer Gesamtheit,

lich erachtet. Eingefordert wird

auch ein positiver Einfluss auf die Losung gesell-
schaftlicher Herausforderungen. Zwei Ursachen
speisen dies theoretisch: Einerseits basieren die
Wertschopfungsketten der Unternechmen, etwa
im Hinblick auf Lieferanten- und Kundenbezie-
hungen, auf privaten, formalen Vertrigen zwi-
schen den Geschiftspartnern, sodass sich hier
gesellschaftlich akzeptierte Gestaltungsoptionen
zur Realisierung von Ordnung, Konfliktldsungs-
mechanismen und gegenseitigen Vorteilen bieten
(vgl. Wieland 2008). Andererseits geht die Firma
damit zugleich einen informellen gesellschaftli-
chen Vertrag mit Nichtregierungsorganisationen
und anderen Repridsentanten gesellschaftlicher
Interessen ein (vgl. Wieland 2014, S. 105—120).
Hierdurch etwa gewinnt sie an Legitimation und
stirkt ihre license to operate. Unternechmen sind

Verbundenheit und Komplexitat
wahrzunehmen, Bewusstsein {iber die 6konomi-
schen Opportunitdten zu entfalten und Integra-
tionsleistungen in bestehende Geschéftsmodelle
auf Mirkten zu erzielen. Dabei kann die norma-
tive Seite dieser Herausforderungen nicht ausge-
blendet werden, sondern verlangt gerade umge-
kehrt nach einem strategischen und operativen
Management dieser Normativitat.

Aus Sicht der Governanceethik kann und
wird die Realisierung normativer-sozialer An-
spriiche nur dann gelingen, wenn die damit ein-
hergehenden wirtschaftlich-innovativen Trans-
aktionen auf eine wertorientierte Art und Weise
kooperativ, mit den relevanten gesellschaftlichen
Gruppen, entwickelt und integriert werden.
Dazu werden neue Formen der Corporate Gover-
nance sowie Stakeholder Integration ndtig sein.

V SDG'S UND UNTERNEHMEN
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Stakeholder Advisory Committees (vgl. Spitzeck/
Hansen 2010) sind nur ein Beispiel in diesem
Zusammenhang, auf das spéter nochmals einge-
gangen wird.

Die Chance der UN Agenda 2030 liegt ange-
sichts dessen im Moment des Aktivierungspoten-
zials relevanter Ressourcen durch
Unternehmen. Die Herausforde-
rung fiir Unternehmen und ihr
strategisches Managements liegt
dagegen im Aktivierungsprozess
relevanter eigener und fremder
Ressourcen. Die dazu notwendi-
ge Kombination von ,inside-out® und ,outside-in‘
Prozessen entspricht der Sichtweise gesellschaft-
licher und wirtschaftlicher Interdependenzen des
Creating Shared Value Konzepts (vgl. Porter/
Kramer 2006 und 2011). Um sich 6konomisch
systemimmanent mit der gesellschaftlichen Ver-
antwortung von Unternehmen zu beschéftigen,
bedarf es einer spezifischen Programmatik, die
auf Unternehmen als wirtschaftliche Organisati-
onen entlang der Leitcodierung Aufwand/Ertrag
zugeschnitten ist. Hierfiir nétig ist die Transfor-
mation sozialer Problemlagen in nachhaltige Ide-
en, die die Grundlage fiir innovative Giiter und
Dienstleitungen bilden kénnen — nicht ohne dabei
die Organisierung von shared Wertschopfung zu
vernachlissigen. Ob dies allerdings nun zu den
gewiinschten gesellschaftlichen Losungen im
SDG-Prozess beitrégt, ist als nicht sicher zu be-
trachten. SDG-Innovationen sind aufgrund ihrer
notwendigen politischen und 6konomischen Ak-
zeptanz, mehr noch als alle anderen Innovatio-
nen, hoch riskant und erwartungsunsicher.

Das Erfolgsversprechen der SDGs — und dies
im Unterschied zu dem von Porter/Kramer ge-
dachten Ansatz — liegt nun maBgeblich in der
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Letztlich nimmt die Produk-
tion von Shared Value ihren
Ausgang im Strategischen
Management gesellschaft-
licher Normativitiit.

Kooperationsbereitschaft und -fahigkeit der ad-
ressierten Stakeholder zugunsten der Erweite-
rung des Kooperationsraums. Auf der Ebene der
Strategien und Operationen transformiert sich
Wertschopfung in die Schaffung von unterneh-
merischen Optionen, zum Beispiel in Innovati-
onschancen zur Schaffung neuer
Mirkte, Produkte und Dienstleis-
tungen. Diese Generierung von
Shared Value gelingt nur dann,
wenn die von allen Stakeholdern
zugestimmte Definition dessen,
was Shared Value und was inno-
vative Losungen sind, in einem Dialogprozess
zwischen Wirtschaft und Gesellschaft und inner-
halb der gesellschaftlichen Sektoren konzertiert
wird. Letztlich nimmt also die Produktion von
Shared Value ihren Ausgang im Strategischen
Management gesellschaftlicher ~Normativitét
(vgl. Wieland 2014).

Erfolgsfaktoren —
die SDGs umsetzen

Die vorangegangene normative Diskussion re-
flektiert die Relevanz der SDGs fiir das ,private
business’, wenngleich es fiir die notwendigen Im-
plementierungsschritte erste Ansitze gibt. Die zir-
kulierenden Handlungsleitfaden wie der SDG Com-
pass (GRI / UN Global Compact / WBCSD 2015)
oder die SDG Industry Matrix (UNGC) beschrei-
ben in qualitativer Herangehensweise Indikatoren
flir Monitoring Prozesse sowie Wachstumspotenzi-
ale fiir die Generierung von Shared Value.

Im Folgenden sollen hingegen zunéchst die
wesentlichen Managementgrundlagen fiir Un-
ternechmen und ihre Fihrung gekliart werden.
Welche Kompetenzen benétigt es, um die SDGs



anwenden und integrieren zu kdnnen? Die hier
aufgefiihrten Kompetenzbausteine definieren ei-
nen Gegenstandsbereich von Anforderungen und
Erfolgsfaktoren, die quer zu prozessualen Fragen
der Umsetzung verlaufen.

Entrepreneurship und Innovation

Die Okonomie und ihre inhirente Logik des
produktiven Umgangs mit knappen Ressourcen
bedingt in ihrer Konsequenz Innovationskraft
und Entwicklungsfiahigkeit. Bereits Schumpeter
pragte im 20. Jahrhundert die Vision des dynami-
schen Unternehmers als kreativen Zerstorer und
Initiator von Fortschritt und Wandel. In dieser
Tradition stehen verschiedene Ansitze der Ent-
repreneurshipforschung und des Innovationsma-
nagements — wenngleich sich die Schwerpunkte
ausdifferenziert haben (vgl. Fiirst 2011). Vor dem
Hintergrund der sich im Wandel verbergenden
Chancen und Opportunitdten geht es neben dem
kreativen und sozialen Unternehmertum auch
um die Bildung von formalen und informalen
Institutionen und Organisationen. Diese sind in
die Lage zu bringen, die zu erwartenden Unsi-
cherheiten, Kontingenzen und Paradoxien des
SDG-Prozesses durch die Schaffung von tem-
poralisierter Erwartungssicherheit und neuen
Spielregeln zu stabilisieren. Erst im produktiven
Umgang mit den Herausforderungen findet die
moderne Gesellschaft ihren Ausdruck. Dass sich
fiir Unternehmen aus ihren limitierten Ressour-
cen Handlungsbeschrankungen ergeben, schlief3t
an die vorangegangene Ausfithrung zu Shared
Value und der ErschlieBung von Kooperations-
rdumen durch die Integration von Stakeholdern
an. Die Herausforderung fiir etablierte Unterneh-
men und ihre Innovationsprozesse liegt entspre-
chend in der Realisierung einer Biindelung von

REFLEXION

eigenen Ressourcen bei Kombination mit gesell-
schaftlichen Ressourcen durch Offenheit fiir in-
tersektorale Kooperation.

Stakeholder orientierte Governance
Strukturen

Unternehmen iibersetzen und rekonstruieren
gesellschaftliche Prédferenzen und tragen da-
durch zur Entstehung neuer Mirkte fiir Giiter,
Dienstleistungen sowie dazugehoriger Manage-
mentverfahren bei. Entgegen der Kritik an einer
hierfiir moglichen Strategie wie der des Shared
Value ist dies nicht zwingend als dkonomiege-
triebene unternehmerische Marketingstrategie
zu sehen, sondern kann immer auch eine Inno-
vations- und Produktionsstrategie sein, die der
gesellschaftlichen Legitimation bedarf, wenn
sie sich als 6konomisch funktionsféhig erweisen
soll. Zur Gewihrleistung dessen bedarf es jedoch
einer Managementstrategie, die die O6konomi-
sche Wertschopfung aller durch Ressourcen und
Kompetenzen beteiligten Stakeholder fokussiert
und die entsprechend fiir alle eine Entlohnung fiir
die Investitionen bereitstellt (vgl. Wieland 2016).
Wird die Firma als ein Nexus von Stakeholdern
(vgl. Wieland 2008) verstanden, so folgt daraus
richtigerweise, dass entsprechende Kooperati-
onsbemithungen mit NGOs und anderen exter-
nen Partnern den Kompetenzausbau des Stake-
holdermanagements bedingen. Als Stichwort
fiir diese Uberlegung dienen beispielsweise die
bereits genannten Stakeholder Advisory Commit-
tees (vgl. Wieland 2016; Spitzeck/Hansen 2010;
Spitzeck/Hansen/Grayson 2011). Erst der Auf-
bau eines Stakeholder-Netzwerkes als grundle-
gende Option zur Schaffung einer gemeinsamen
Wahrnehmung von gesellschaftlicher Verantwor-
tung vermag es, die daraus potenziell folgenden

V SDG'S UND UNTERNEHMEN
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Geschiftsmodell-, Produkt- und Dienstleistungsin-
novationen sowie die damit verbundenen Transak-
tionen als gesellschaftlich akzeptiert zu definieren.

Intersektoralitt

Das Management von gesellschaftlicher Nor-
mativitdt gelingt dann, wenn das Management
eines Unternehmens tatséchlich in der Lage ist,
oder in die Lage versetzt wird, gegenwértige und
absehbare Priferenzen der Gesellschaft zu ihrem
Eigenwert zu rekonstruieren und marktvermit-
telnd in Produkte, Dienstleistungen und Manage-
mentverfahren zu transformieren. Die hierfiir
erforderliche Ubersetzungskompetenz realisiert
sich durch geeignete intersektorale Management
Mechanismen und beschreibt die Art und Weise
der Stakeholder Integration (vgl.
Wieland 2016). Eine solche Uber-
setzungskompetenz zielt auf das
Verstehen und Integrieren der
verschiedenen gesellschaftlichen
Sprachspiele in das wirtschaftli-
che System ab und kann als Poly-
lingualitit und Polykontextualitit (vgl. Wieland
2014, S. 27—-42) beschrieben werden. Manage-
ment Mechanismen als infersectoral governance
definieren die Kompetenz zur Schaffung von ge-
eigneten Governance Strukturen, die die Interes-
sen und Ressourcen verschiedener Sektoren der
Gesellschaft beriihren. Systematisch erfolgt dies
in Form der Erfassung, Mobilisierung und Inte-
gration all jener Ressourcen und Kompetenzen,
die in verschiedenen Sektoren einer Gesellschaft
vorhanden sind. Das Gelingen von Polylingualitét
und Intersektoralitét setzt dabei Kooperationsbe-
reitschaft und Kooperationsfahigkeit voraus.

Transkulturelles Management

Der Aufschlag der UN Agenda 2030 steht im
Kontext einer globalen Emergenz akzeptierter

FORUM Wirtschaftsethik 23. Jahrgang, 2015

Fiir ein ,,Transforming our

world* ist das Verstindnis
der Welt als ,,our* in einem
transkulturellen Lernprozess
tiberhaupt erst herzustellen.

Wert- und Normvorstellungen guten Handelns in
der Wirtschaft. Die Agenda einer ,,gemeinsamen
Welt* steht dabei exemplarisch fiir die Emergenz
internationaler Standards guter Unternehmens-
fiihrung als Wertestandards. Hierzu gehdren bei-
spielsweise Humanitit, Diversitit, Shared Value
und Inklusion, alles dies sind Werte, ohne die
soziale Kooperation nicht zu haben ist. Die Re-
levanz dieser Werte wurde im Manifest fiir glo-
bales Wirtschaftsethos ausfiihrlich beschrieben
und erldutert (vgl. Leisinger/Wieland 2015). Der
Titel der Agenda ,,Transforming our world* ist
hierfiir Anspruch und Ausdruck zugleich. Doch
der Zustand eines gemeinsamen Verstindnisses
dieser Welt und ihrer Herausforderungen wird
dabei vorausgesetzt und die damit einhergehen-
de Bedingung bereits als gege-
ben angesehen. Das Begreifen
von our world als our ist jedoch
in einem transkulturellen Lern-
prozess aller Akteure iiberhaupt
erst herzustellen. Denn grund-
satzlich bedeutet transkulturell
nicht, kulturelle Differenzen zu ignorieren, wohl
aber die stdrkere Betonung von gemeinsamen
Herausforderungen, Interessen und Werten (vgl.
Kiing/Leisinger/Wieland 2010). In Konsequenz
triagt die Agenda zu einem transkulturellen Wert-
verstandnis von Humanitét und Zivilisation als
gemeinsamem Bezugspunkt politischen, wirt-
schaftlichen und zivilgesellschaftlichen Han-
delns bei. Fiir die Unternehmensfiihrung entsteht
die Notwendigkeit des entsprechenden Umgangs
mit diesen kulturellen Mehrfachbeziigen. Das be-
deutet, dass transkulturelle Standards des good
corporate behaviours unterschiedliche kulturel-
le Deutungen von Werten bei der Fithrung und
im Management akzeptieren, dies aber Hand in
Hand gehen sollte mit der Entwicklung eines
transkulturellen Managementverstidndnisses. Ein



Ansatz hierfiir kann es sein, das Diversity Ma-
nagement in Unternehmen nicht einfach nur als
interkulturelles Management zu begreifen, son-
dern vielmehr die Referenzkategorie der Inklu-
sion im Kontext langfristiger Bemiihungen um
gemeinsame Perspektiven zu stérken.

Leadership als netzwerkorientierter
Flihrungsstil

In diesem Beitrag wird die Aufgabe der Fiih-
rung und des Managements eines Unternehmens
auf die Generierung von Shared Value durch und
fir alle Ressourcen investierenden Stakeholder
fokussiert. Konsequenterweise gelingt dies nur
durch die Fahigkeit des Zuhorens, des Verstind-
nisses und der Toleranz fiir die Funktionslogi-
ken anderer Akteure und Sektoren. Fiithrung ist
demzufolge mehr als der Aufbau hierarchischer
Réume, einhergehend mit dem Fokus auf Leis-
tungsziele und Formalia. Erfolgreiche Fiihrung
definiert sich aber auch nicht allein durch wer-
tebasiertes Handeln und das Verfolgen integ-
rer MaBstédbe. Allein das Zusammenspiel aus
transaktionaler, transformativer und relationa-
ler Fihrung, Leadership Excellence (Wieland
2014, S. 229-244; Uhl-Bien 2006; Rost 1993)
ermoglicht es, in globalen Unternehmensnetz-
werken und Wertschopfungsketten zu agieren.
Individuelle und organisationale Fahigkeiten
wie Wahrnehmung, Verstandnis, Akzeptanz und
Verpflichtung sind grundlegende Fahigkeiten,
um gesellschaftliche Sprachspiele entlang mo-
ralokonomischer Transaktionen zu iibersetzen.
Im Kontext der SDGs veranschaulicht sich hier
die Stirke eines relationalen Fithrungskonzepts.
Denn erst die Bereitschaft und die Fihigkeit,
individuell geprigte Motivationslagen mit or-
ganisationalen Strukturkomponenten zu ver-
binden, wird die ,,fuzzy logic“ der humanitér
begriindeten Wertedimension der SDGs in eine

REFLEXION

umsetzungsfahige wirtschaftliche und organi-
sationale Agenda transformieren. Entsprechend
bedarf es in Unternehmen wirksamer Fithrungs-
und Managementstrukturen, die (1) eine globale
Werte- und Handlungsorientierung fordern, (2)
das kreative Unternehmertum, gleichsam des
,»Social Entrepreneurs® in etablierten Unterneh-
mensstrukturen selbst, stirken, (3) die Offenheit
und Sensibilitdt fiir verschiedene sektorale Hand-
lungslogiken entwickeln und stabilisieren, (4) Di-
versity und Interkulturelles Management in eine
transkulturelle Perspektive stellen und (5) ein re-
lationales Fiihrungsverstandnis entwickeln.

Erst dies wird die Nachhaltigkeitsziele der
Agenda 2030 auf robuste Art und Weise stédrken.
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Karl Schlecht
Stiftung

Seit dessen Grindung ist das DNWE Mitglied des
Sustainable Development Solutions Networks Ger-
many (SDSN Germany) und so lag es nahe, die Jah-
restagung 2015 — wenige Tag nach Verabschiedung
der SDGs durch die Vereinten Nationen in New York
—in enger Kooperation mit dem SDSN Germany
durchzufihren. Die Commerzbank AG erwies sich
als grofartige Gastgeberin und Unterstitzerin.
Letzteres gilt auch fur die Karl Schlecht Stiftung,
welche die Veranstaltung grofdzligig forderte.

Namhafte Referenten und Referentinnen stellten
sich der Diskussion und mit der Speakers’ Corner
wurde ein neues Format eingeflhrt: eine Serie von
15 Ansprachen von wenigen Minuten mit anschlie-
Rend intensivem Gedankenaustausch an ebenso
vielen Roundtables.

Den genannten Organisationen und ihren An-
sprechpartnern, den mitwirkenden Kolleginnen und
Kollegen aus Kuratorium und Vorstand, aus der
Geschaftsstelle und dem DNWE-Regionalforum
Frankfurt/Rhein-Main, aber vor allem den duferst
zahlreichen Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus
Wirtschaft, Forschung, Zivilgesellschaft und Politik,
sei herzlich gedankt fir einen Tag, der nicht nur
Einsichten brachte, sondern — ganz offensichtlich —
auch Spa® machte. (JF)
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Die SDGs — Wie weiter?

Perspektiven

Die Sustainable Development Goals sind verabschiedet. Wie geht es nun weiter? Welche Potenziale und Her-

ausforderungen bestehen fiir die Zukunft? Wir haben ausgewahlte Experten um ihre Statements gebeten. Das

Ergebnis: Vielfiltige Perspektiven fiir Politik und Gesellschaft, Forschung und Lehre sowie Management.
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Korruptionsbekdmpfung Hand in Hand mit guter Unternehmensfiihrung
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Globale Heraus-
forderungen

Verantwortung von Staat,
Wirtschaft und Gesellschaft

Klaus-Peter Mller

In einer Welt, die zunehmend aus den Fu-
gen gerdt, in der Krieg, Terror, Vertreibung
und Flucht zur schrecklichen Realitdt gehdren,
Hunger und Armut den Alltag von Millionen
Menschen prigen, mag die im September ver-
gangenen Jahres durch die Vereinten Nationen
verabschiedete ,,Agenda 2030 fiir nachhaltige
Entwicklung* auf den ersten Blick als eher naive
Utopie erscheinen. Nichts Geringeres als die Be-
seitigung von Hunger und Armut, den Schutz von
Klima und Umwelt, die Gewihrleistung einer
guten Gesundheitsversorgung und hochwertiger
Bildung, die Verwirklichung sozialer Gerechtig-
keit bis hin zu einem universellen Frieden fordert
die von der Generalversammlung angenommene
Resolution ,,Transforming our world“. Bei aller
berechtigten Skepsis gibt die Verabschiedung
der umfassenden und weitreichenden Nachhal-
tigkeitsziele (17 Sustainable Development Goals
und 169 Unterziele) gleichwohl Anlass zur Hoff-
nung. Denn eine iiberwéltigende Mehrheit aller
Mitgliedstaaten der Vereinten Nationen hat sich
zur Umsetzung dieser Ziele verpflichtet und soll-
te auf diesem Weg konstruktiv-kritische Beglei-
tung erfahren. Mit diesem einmiitigen Votum
der Mitgliedstaaten setzt die Agenda 2030 einen
starken Impuls zur Bewiltigung der globalen He-
rausforderungen, vor der nicht nur die Staaten

dieser Welt, sondern wir alle stehen. Denn Adres-
sat der Nachhaltigkeitsziele ist nicht nur die Poli-
tik. Auch die Wirtschaft, die Wissenschaft, die
Medien sowie alle zivilgesellschaftlichen Krifte
sind dazu aufgerufen, an der Realisierung der an-
spruchsvollen Vorgaben mitzuwirken.

Grenziiberschreitende Zusammenarbeit

Eines ist klar: Die Ziele der Agenda 2030
lassen sich nicht allein auf nationaler Ebene ver-
wirklichen. Es liegt auf der Hand, dass insbe-
sondere der Schutz von Klima und Umwelt nur
durch grenziiberschreitende Maflnahmen verbes-
sert werden kann. Die Auswirkungen des Klima-
wandels sind schon jetzt in weiten Teilen der Welt
zu spiiren; das wird sich in Zukunft noch ver-
starken. Die zunehmende Erderwdrmung kann
mancherorts, insbesondere in Afrika und Teilen
Asiens, zu ausgedehnten Diirreperioden fithren
und Hungerkatastrophen nach sich ziehen. Nach
einer Studie der Weltbank besteht die Gefahr,
dass in den kommenden 15 Jahren weitere 100
Millionen Menschen in extreme Armut getrieben
werden, wenn der Klimawandel nicht aufgehal-
ten wird. Dann wird sich die Armutsmigration
in die Industrieldnder noch erheblich verstdrken
- mit gravierenden wirtschaftlichen und sozialen
Folgen fiir die betroffenen Industrielander. Ver-
teilungskdmpfe um knappe Ressourcen sind nicht
ausgeschlossen. Dem kann nur durch eine inter-
nationale Zusammenarbeit auf dem Gebiet des
Klimaschutzes entgegengewirkt werden.

Auch die Krisen und Kriege der Welt und
deren Folgen lassen sich nicht im nationalen
Alleingang, sondern nur durch internationale
Kooperation bewiltigen und beenden. Das wird
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uns durch den Krieg in Syrien oder dem Irak
und die dadurch ausgeldsten Fliichtlingsstrome
in die umliegenden Lander bis hin nach Europa
durch erschreckende Bilder in den Medien jeden
Tag schmerzlich vor Augen gefiihrt. Auch hier
gilt, dass sich die Fliichtlingskrise nicht durch
nationale Abschottung, wie sie von rechtspopu-
listischen Parteien propagiert wird, iiberwinden
lasst. Wir diirfen nicht vergessen, dass nicht nur
Deutschland und Europa von der Massenflucht
insbesondere der syrischen Bevolkerung betrof-
fen sind, sondern noch stirker die unmittelbar an-
grenzenden Lénder Tiirkei, Jordanien und Liba-
non. Die in diesen Landern und an den Grenzen
Europas allgegenwértige Flichtlingskrise und
der Krieg in Syrien werden nur durch eine poli-
tische und humanitdre Zusammenarbeit der von
der Fliichtlingskrise betroffenen Lidnder sowie
der Staaten beendet werden konnen, die in dieser
Region den nétigen Einfluss auf die kriegfithren-
den Parteien haben.

Auftrag an die Wirtschaft

Die Agenda 2030 richtet sich aber nicht nur
an die Politik und die Staatengemeinschaft,
sondern insbesondere auch an die Wirtschaft.
Auch sie kann und muss ihren Beitrag dazu
leisten, dass die von der Agenda proklamierten
Nachhaltigkeitsziele erreicht werden. Das liegt
fiir die verschiedenen Aspekte des Umwelt- und
Klimaschutzes auf der Hand (vgl. Ziele 6, 7,
13 bis 15). Die Verantwortung der Wirtschaft
reicht aber noch weiter. Auch nahezu alle an-
deren Nachhaltigkeitsziele der Agenda hingen
unmittelbar oder mittelbar von der wirtschaft-
lichen Entwicklung in den jeweiligen Léndern
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ab. Das reicht von der Armutsbekdmpfung (Ziel 1)
iiber die Erndhrungssicherung (Ziel 2), die Ge-
wihrleistung eines intakten Gesundheits- und
Bildungssystems (Ziele 3, 4), die Schaffung von
Arbeitsplatzen und nachhaltigem Wirtschafts-
wachstum (Ziel 8), die Entwicklung von Infra-
struktur, nachhaltiger Industrialisierung und
Stadtebau (Ziele 9, 11) bis hin zur Umstellung
von Konsumgewohnheiten und Produktions-
techniken (Ziel 12). Voraussetzung fiir all dies
ist eine funktionierende Marktwirtschaft, in
der anstelle von Korruption Wettbewerb und
Rechtssicherheit herrschen. Die Ausbreitung
des marktwirtschaftlichen Systems hat dazu
gefiihrt, dass sich die Anzahl der Menschen,
die in absoluter Armut leben, deutlich verrin-
gert hat. Nach Schitzungen der Weltbank hat
sich der Anteil der Menschen, die weniger als
1,90 USS$ tdglich zur Verfiigung haben, durch
das Aufholen der Schwellenldnder in den letz-
ten 25 Jahren halbiert. Insbesondere in China
hat die Umstellung auf eine — wenn auch nicht
»freie®, sondern ,,gelenkte — Marktwirtschaft
grofle Teile der Bevolkerung aus der Armut
herausgefiihrt.

Wohlstand und Wohlergehen der Bevolkerung
auch im Hinblick auf Gesundheit und Bildung
werden immer von der wirtschaftlichen Leis-
tungskraft eines Landes und seiner Unternehmen
abhéngen. Nur starke und erfolgreiche Unterneh-
men kénnen Arbeitspldtze und damit Wohlstand
schaffen. Es liegt im ureigenen Interesse der Un-
ternehmen selbst, nachhaltig zu wirtschaften und
zu produzieren. Nur so kann ein Unternehmen
seine Existenz und Zukunftsféhigkeit langfristig
sichern. Diesen Anforderungen werden die aller-
meisten Unternechmen gerecht.



Regulierung und Verantwortung

Allerdings ist auch ein marktwirtschaftliches
System nicht gegen Fehlentwicklungen gefeit.
Das hat die Finanzmarktkrise deutlich gemacht,
die das Weltfinanzsystem an den Rand des Ab-
grunds gefiihrt hat. Auch die Abgasmanipulatio-
nen bei Automobilherstellern zeigen, dass selbst
Fithrungskréfte eines groBen, international téti-
gen Unternehmens entgegen allen Bekenntnissen
zur Nachhaltigkeit der Versuchung erliegen kon-
nen, um eines vermeintlichen wirtschaftlichen
Vorteils willen oder aus Angst vor dem Zorn
von Vorgesetzten die Existenz der Firma zu ge-
fahrden. Das sind negative Vorfille, an denen es
nichts zu beschonigen gibt und die entsprechende
Sanktionen nach sich ziehen miissen.

Haufig ist derartiges Fehlverhalten in der
Wirtschaft — wie nach der Finanzmarktkrise —
Anlass fiir eine weitergehende gesetzliche Regu-
lierung, mit der Rechtsverstdf3e und Fehlentwick-
lungen in der Zukunft verhindert werden sollen.
Neue Gesetze und Vorschriften mdgen in vielen
Fillen sachgerecht sein, auch wenn sie den biiro-
kratischen und finanziellen Aufwand fiir die Un-
ternechmen erhGhen, die sich nichts zu Schulden
haben kommen lassen. Klar bleibt aber auch: Ge-
setze konnen nicht alles regeln. Auch mit den de-
tailliertesten Rechtsvorschriften wird man nicht
jeden Gesetzesverstofl verhindern kdnnen. Das
gilt auch fiir die Wirtschaft.

Letztlich kommt es immer auf das Handeln
des Einzelnen an. Ob ein Unternehmen tatsich-
lich nachhaltig wirtschaftet, liegt in der Ver-
antwortung oft von Einzelnen, die die maBgeb-
lichen Entscheidungen zu treffen haben. Dazu
brauchen wir in der Wirtschaft und in unseren
Unternehmen Fiihrungskrifte, die als Vorbilder

PERSPEKTIVEN

fir verantwortliches Handeln wahrgenommen
werden. Jeder, der im Wirtschaftsleben Entschei-
dungen zu treffen hat, steht nicht nur vor der
Frage, was wirtschaftlich profitabel und recht-
lich zuléssig ist, sondern er muss sich zugleich
fragen, ob seine Entscheidung auch dem Gebot
der Nachhaltigkeit gerecht wird. Alle verantwort-
lichen Entscheidungstriger in der Wirtschaft sind
ebenso wie die Politiker dazu aufgerufen, in ih-
ren jeweiligen Verantwortungsbereichen an der
Umsetzung der von der Agenda 2030 formulier-
ten Nachhaltigkeitsziele mitzuwirken.
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Eine europaische
Erzahlung?

Adolf Kloke-Lesch

Im September 2015 haben die EU-Staats-
und Regierungschefs zusammen mit ihren Kol-
leginnen und Kollegen aus aller Welt bei einem
Gipfeltreffen der Vereinten Nationen (VN) das
transformative Projekt der 2030 Agenda fiir
Nachhaltige Entwicklung beschlossen (,,7rans-
forming our World: The 2030 Agenda for Susta-
inable Development®). Bei der Erarbeitung die-
ser universellen Agenda haben die EU und ihre
Mitgliedsstaaten eine mafigebliche Rolle gespielt.
Mit den VN-Botschaftern Ungarns (Csaba Koro-
si) und Irlands (David Donoghue) stellte dic EU
jeweils einen der beiden Co-Vorsitzenden bezie-
hungsweise Co-Fazilitatoren der Open Working
Group und dann der Verhandlungen der Agenda
selbst. Als Aktionsplan fiir die Menschen und ih-
ren Planeten, fiir Wohlstand und Frieden reflek-
tiert die Agenda zentrale europdische Werte und
Interessen. Sie zielt gleichermal3en auf die innere
Entwicklung der EU und ihrer Mitgliedsstaaten
wie auf Entwicklung jenseits Europas und der
Menschheit insgesamt.

Seit Anfang 2016 geht es nun um die Umset-
zung der Agenda. Bei den VN soll das neue High-
Level Political Forum die Umsetzung weltweit
in den Blick nehmen. Deutschland stellt sich als
eines der ersten Lander bereits in 2016 dem dor-
tigen Uberpriifungsprozess und will zeigen, wie
es die Fortschreibung seiner Nationalen Nachhal-
tigkeitsstrategie an der 2030 Agenda und deren
17 Zielen nachhaltiger Entwicklung (Sustainable
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Development Goals, SDGs) ausrichtet. Aus der
EU sind noch Estland, Finnland und Frankreich
dabei. Unter den insgesamt 22 Landern der ers-
ten Uberpriifungsgruppe befindet sich mit China
auch der aktuelle G20-Vorsitz. Aber was macht
die EU?

Die EU-Gipfel seit September 2015 hatten
vermeintlich andere Themen: Flichtlingskrise,
moglicher Brexit und immer wieder auch die
,Euro-Krise. Soziale Spannungen und wirt-
schaftliche Disparitédten in der Union nehmen zu.
Europaskepsis und Populismus breiten sich aus.
Die europdische Umsetzung des Pariser Klima-
abkommens bleibt hinter der ambitionierten Rhe-
torik zuriick. Zur Umsetzung der 2030 Agenda
war in Briissel bislang kaum Verbindliches zu
horen. Auf Eis gelegt? Institutionelle Selbstblo-
ckade? Oder konstruktive Denkpause?

Hinter den Kulissen gibt es durchaus Bewe-
gung: Jean-Claude Junckers Sonderberater fiir
Nachhaltige Entwicklung Karl Falkenberg soll
bis Mitte 2016 Empfehlungen vorlegen, wie die
SDGs zuhause in der EU und weltweit mit der
EU umgesetzt werden konnen. In der Europé-
ischen Kommission lduft eine gap analysis mit
dem Ziel, europdische Politiken und Wirklich-
keiten mit den SDGs abzugleichen. Auffallig bei
diesen Aktivitdten und den aktuellen Arbeitspro-
grammen von Kommission und Trio-Président-
schaft (Niederlande, Slowakei, Malta) ist, dass
die zuletzt 2009 fortgeschriebene EU Sustainable
Development Strategy praktisch nirgendwo Er-
wiahnung findet. Stattdessen stehen zwei andere
programmatische GroBprojekte im Mittelpunkt:
Die Fortschreibung von Europas Wachstums-
strategie (EU 2020) und die Erarbeitung einer
EU Global Strategy on Foreign and Security
Policy. Aber wo findet sich dann die européische



Umsetzung der 2030 Agenda? Macht es Sinn, die
2030 Agenda in einem eigenen Prozess anzuge-
hen, wenn Global Strategy und New Approach
beyond 2020 langst beschlossen sind?

Notig wire zuallererst eine gemeinsame Er-
klarung der EU-Staats- und Regierungschef so-
wie der Préasidenten von Kommission, Rat und
Parlament, mit der die 2030 Agenda als zentraler
Bezugspunkt fiir alle inneren und &ufleren Politi-
ken etabliert wird. So kdnnten die Spitzen der EU
die Universalitdt und Integritdt der 2030 Agenda
mit ihren sozialen, 6konomischen, 6kologischen
und politischen Dimensionen anerkennen und
einen ambitionierten Rahmen setzen, der den
Initiativen in den européischen Institutionen und
in den Mitgliedsstaaten Raum und Richtung gibt.
Frans Timmermans als Erster Vizeprésident der
Kommission und Frederica Mogherini in ihrer
Doppelrolle als EU-Auflenbeauftragte und Vize-
présidentin der Kommission sollten mit der Steu-
erung der internen und externen Umsetzung der
2030 Agenda beauftragt werden.

Européische Politik fiir nachhaltige Entwick-
lung kann nach der 2030 Agenda keine Parallel-
oder gar Nischenveranstaltung mehr sein. Sie
muss ins Zentrum riicken und mit wirksamen
Umsetzungs- und Uberpriifungsinstrumenten
ausgestattet werden. Das transformative Projekt
der 2030 Agenda kann nicht in den inhaltlichen
und institutionellen Mustern der Vor-2015-Welt
umgesetzt werden. Diese sind dafiir weder ge-
macht noch geeignet. Ist es nicht an der Zeit,
dass die EU ihren New Approach beyond 2020
ambitioniert und gleichrangig an allen Dimensio-
nen nachhaltiger Entwicklung ausrichtet und die
Beschriankung des Europdischen Semesters auf
die Abstimmung der Wirtschafts- und Finanzpo-
litiken aufgibt? Und ist es noch zeitgemal3, wenn

eine Globale Strategie der EU weiterhin primér
aus der Perspektive klassischer AuBlen- und Si-
cherheitspolitik formuliert und global nachhalti-
ge Entwicklung als ein Thema der Zusammen-
arbeit mit Entwicklungsldndern auslagert wird?

Die EU hat die neue globale Erzdhlung nach-
haltiger Entwicklung mafgeblich mitgeschrie-
ben. Sie sollte nun die Chance ergreifen, daraus
eine neue, positive européische Erzédhlung zu ma-
chen, in der sich die Biirger Europas wiederfin-
den und die von Europas Partnern in der Welt als
konstruktiv und glaubwiirdig verstanden wird.
Ohne eine solche iiberzeugende européische Er-
zdhlung wiirde auch die globale Erzédhlung nach-
haltiger Entwicklung bald verblassen. Die 2030
Agenda spricht Schliisselfragen der inneren Ent-
wicklung Europas an, von Jugendarbeitslosigkeit
und sozialen Disparititen liber Wachstum und
Infrastruktur bis zu nachhaltiger Landwirtschaft
und Biodiversitdt. Viele globale Ziele der Agenda
erfordern substantielle Beitrdge in der EU selbst,
vom Klimawandel iiber nachhaltige Konsum-
und Produktionsmuster bis hin zum Schutz der
Meere. Gleichzeitig kann Europa seine eigenen
Interessen, Ziele und Werte nicht ohne engagier-
te und solidarische Antworten auf die Heraus-
forderungen nachhaltiger Entwicklung in seiner
Nachbarschaft sowie in den Entwicklungs- und
Schwellenldndern wahren, von Armut iiber Kri-
sen und Konflikte bis zu Migration und Flucht.
So gesehen hat die 2030 Agenda dann doch eini-
ges mit den Themen der regelmiBigen EU-Kri-
sengipfel gemeinsam und konnte diesen Orientie-
rung {iber den Tag hinaus geben.

Der Vertrag iiber die Europédische Union hat
bereits vor Jahren die ,,nachhaltige Entwicklung
Europas™ quasi als europdisches Staatsziel be-
stimmt (Art. 3, Abs. 3). Eine beherzte Umsetzung
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der 2030 Agenda sollte dieses nun mit neuem Le-
ben erfiillen, institutionelle Blockaden tiberwin-
den und die Europédische Union zu einer Union
der nachhaltigen Entwicklung umgestalten.
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Die SDGs und
das Kapital

Paschen von Flotow

,Wir sind entschlossen, die fiir die Umset-
zung dieser Agenda bendtigten Mittel durch eine
mit neuem Leben erfiillte Globale Partnerschaft
fir nachhaltige Entwicklung zu mobilisieren,
die auf einem Geist verstirkter globaler Solida-
ritdt griindet, insbesondere auf die Bediirfnisse
der Armsten und Schwichsten ausgerichtet ist
und an der sich alle Lénder, alle Interessentriger
und alle Menschen beteiligen.” So lautet einer
der abschlieBenden Leitsdtze in der Prdambel
der Agenda 2030 der Nachhaltigen Entwick-
lung. Dieser Leitgedanke der ,,Globalen Part-
nerschaft” wird insbesondere mit Ziel 17 aufge-
griffen. Unter 17.1 bis 17.5 geht es dann um die
»Finanzierung®: Zunichst wird an die nationale
Eigenverantwortung appelliert (17.1), sodann
werden die sogenannten entwickelten Lénder
an ihre (bestehenden) Verpflichtungen zur Ent-
wicklungshilfe erinnert (17.2). Unter 17.3 wird
das Ziel formuliert, ,,zusédtzliche finanzielle Mit-
tel aus verschiedenen Quellen fiir die Entwick-
lungsldnder (zu) mobilisieren®, unter 17.4 geht es
um ,,Finanzierung von Schulden, Umschuldung,
Uberschuldung und langfristige Tragfihigkeit*
und in 17.5 um ,Investitionsférderungssysteme
fiir die am wenigsten entwickelten Lander. Die
weiteren Ausfithrungen zur Umsetzung beziehen
sich auf eine Reihe von Rahmenbedingungen,
Mafnahmen und Akteure; dazu zdhlen insbeson-
dere die nationale Politik, aber auch die interna-
tionalen Rahmenbedingungen zur Ermdglichung



von Wirtschaftswachstum sowie nicht zuletzt
privatwirtschaftliche Aktivitdten, Investitionen
und Innovationen als wichtige Motoren dieses
Wachstums.

So eindeutig die Argumentation dieser Reso-
lution auf die Eigenverantwortung jedes Landes
verweisen mag, so klar ist zugleich der Hinwesis,
dass auch diejenigen in der Verantwortung gese-
hen werden, die die internationalen Rahmenbe-
dingungen maligeblich beeinflussen (konnen).
Eindeutig, wenn auch nicht ndher ausgefiihrt, ist
zudem der Hinweis, dass es den unterzeichnen-
den Regierungen nicht nur um die Vergabe von
offentlichen Mitteln geht, sondern um ,,Mobili-
sierung anderer Finanzquellen* — sprich um die
Mobilisierung von privatwirtschaftlichem Ka-
pital im Dienste der Ziele der Agenda. All dies
ist nicht grundsitzlich neu. Neu ist mdglicher-
weise der Anspruch, diese Ziele auch in die Tat
umzusetzen. Darauf konnten die Detaillierung
der Ziele 1 bis 16, die angekiindigten Weiterver-
folgungs- und Uberpriifungsprozesse sowie der
sehr weitreichende Titel ,,Transformation unse-
rer Welt“, unter dem die 17 Ziele verabschiedet
werden, hindeuten. Stehen wir also kurz vor dem
massiven Eingriff in privatwirtschaftliche Ver-
fligungsrechte iiber Kapital mit der Begriindung
der , Transformation unserer Welt“, kurz vor ei-
nem ,,globalen Investitionslenkungsprogramm®?
Steht eine Welle der Erweiterungen von Compli-
ance- und Berichtsregeln fiir Investoren und Fi-
nanzdienstleister und der Schemata der Rating-
agenturen um die Ziele der Agenda 2030 bevor?

Ja, es ist absehbar, dass die Transparenzanfor-
derungen im Hinblick auf die sozialen und ko-
logischen Charakteristika und Wirkungen von
Investitionen und Finanzierungen - insbesondere
in Schwellen- und Entwicklungsldndern — weiter

steigen werden. Der gesellschaftliche und poli-
tische Wille und der Wille einer zunehmenden
Anzahl von Investoren, Investitions- und Finan-
zierungsentscheidungen vor dem Hintergrund
solcher Informationen fillen zu wollen, deuten
darauf hin. Hinzu kommt, dass auch Konsumen-
ten zunehmend entsprechende Informationen
einfordern. Aber diese Vertiefungen der Trans-
parenzanforderungen werden Zeit erfordern.
Nein, ein Mandat der Vereinten Nationen fiir
die Planung eines globalen Investitionslenkungs-
programms liegt nicht vor. Aber die Generierung
einer nachhaltigen Entwicklung ,,at the bottom
of the pyramid*, die Energiewende in Schwellen-
und Entwicklungsldndern — Elektrifizierung der
Regionen ohne Zugang zu einem zentralen Netz
und zugleich weg von fossilen Brennstoffen hin
zu erneuerbaren Energien - und die Anpassung
an die Folgen des Klimawandels, werden in der
Tat nicht gelingen ohne diese Mobilisierung von
mehr privatem Kapital. Diese und eine Reihe wei-
terer Handlungsfelder beziehungsweise (potenti-
elle) Méarkte beziehungsweise die entsprechenden
Unternehmen, Projekte und Infrastrukturen sind
jedoch typischerweise durch hohe 6konomische,
institutionelle und technische Barrieren und Risi-
ken gekennzeichnet, die sie als nicht hinreichend
attraktiv fiir Eigen- und Fremdkapitalgeber er-
scheinen lassen. Eine solche - im Wesentlichen
berechtigte - Einschitzung hemmt viele soge-
nannte konventionelle Akteure des Finanzsektors
heute noch daran, iiberhaupt die erforderlichen
Kompetenzen aufzubauen, entsprechende Finan-
zierungen zu priifen oder in die Entwicklung ent-
sprechender Rahmenbedingungen zu investieren.
Aber auch der Blick auf die Entwicklung entspre-
chender Investitionsmoglichkeiten in Unterneh-
men und Projekte verweist darauf, dass es sich
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bei den oben genannten Handlungsfeldern héufig
noch um sogenannte ,,thin marktes* handelt.

Umso wichtiger ist es, dass sich an den ,,Rén-
dern” des konventionellen privatwirtschaftlichen
Sektors —teilweise in Kooperation mit dem 6ffent-
lichen Sektor - zivilgesellschaftliche Initiativen
entwickelt haben und weiterentwickeln, deren In-
tention es ist, sich dieser Herausforderungen an-
zunehmen: Initiativen, die auf die Entwicklung
entsprechender Projekte und Infrastrukturen zie-
len, wie auch solche, die sich der Biindelung und
Strukturierung von Kapital zur Finanzierung
widmen. Eine der 6konomischen und damit auch
wirtschaftsethischen Kernfragen ist dabei, wer
in welchem Ausmall hohere Transaktionskosten
und ein hoheres Risiko auf sich nimmt oder auf
sich nehmen sollte, ohne dass dies durch einen
hoheren Zins oder eine Aussicht auf eine hohe-
re Rendite (voll) ausgeglichen werden kann und
soll. Zum Teil werden zwar zum Ausgleich die-
ser Kosten- und Risikodifferenzen offentliche
Gelder eingesetzt (werden). Aber diese Logik,
nach der die 6ffentliche Hand die Kosten und Ri-
siken trdgt, und die private Seite nur finanziert,
wenn das Rendite-/Risiko-Verhéltnis demjeni-
gen konventioneller Investments und Kredite in
OECD-Léndern entspricht, wird voraussichtlich
allein nicht weit genug tragen. Dementsprechend
erwartet auch ein Teil der sogenannten ,,Impact-
Investoren™ keine kapitalmarktkonforme, risi-
koaddquate Rendite.

Entscheidend ist also die Frage, wie sich die
rechtlichen und weiteren offentlichen Rahmen-
bedingungen einerseits und die privatwirtschaft-
lichen Kompetenzen, Strukturen und Intenti-
onen andererseits so weiterentwickeln lassen,
dass tatsdchlich die Ziele der Agenda 2030 er-
reicht werden konnen: Fiir die Zuordnung der
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Verantwortung im wirtschafts- und unterneh-
mensethischen Streit und fiir die Arbeit der po-
litischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Praxis braucht es 6konomische und zugleich poli-
tische Urteilskraft beziiglich Kosten, Risiken und
Ertrdgen — auch im Hinblick auf die Effizienz
und Effektivitdt von unterschiedlichen instituti-
onellen Arrangements. Aber vor allem braucht
es: moralisch-unternehmerische und politische
Phantasie fiir innovatives, ideell motiviertes Un-
ternechmertum und Public-Private-Partnerships
sowie Forschungs- und Entwicklungsinitiativen
und Dialoge, die gemeinsam neue Wege erproben.
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Freiheit ermoglicht
Nachhaltigkeit

Dominik Enste

Die vereinbarten Sustainable Development
Goals (SDGs) der Vereinten Nationen sollen die
Transformation der Volkswirtschaften in Rich-
tung einer deutlich nachhaltigeren Entwicklung
weltweit vorantreiben. Die 17 Ziele erfassen die
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit: Sozia-
les (People), Umwelt (Planet) und Wirtschaft
(Profit). Sie reichen von der Beseitigung der
Armut und des Hungers iiber den Schutz und
die Wiederherstellung der Okosysteme und die
Erhaltung der Ozeane bis zur Forderung eines
nachhaltigen Wirtschaftswachstums und der Si-
cherstellung nachhaltiger Konsum- und Produk-
tionsmuster. Auch zukiinftigen Generationen

PERSPEKTIVEN

soll so die Chance auf ein erfiilltes Leben er-
offnet werden.

Wiéhrend der Fokus der Vereinten Nationen
bisher auf der Bekdmpfung extremer Armut in
all ihren Formen in Entwicklungsldndern lag,
sind nun verstérkt die reichen Nationen gefor-
dert, an der Zielerreichung mitzuwirken. Aller-
dings sorgt die Vielzahl an Zielen auch dafiir,
dass die Maflnahmen und Wege uniibersicht-
licher sind und ein Monitoring schwerer fallt.
Die Bertelsmann Stiftung hat deshalb einen
SDG-Index entwickelt und die OECD-Staaten
einem ,,Nachhaltigkeitsstresstest unterzogen.
Diese systematische Bewertung der Industrie-
staaten im Hinblick auf die 17 Ziele zeigt, wie
gut die Lander derzeit dastehen. Dafiir werden
sie anhand von 34 Indikatoren wie Armutsri-
siko, Energieintensitét, Feinstaubkonzentrati-
on in Stiddten bis hin zu Lebenszufriedenheit
mithilfe einer 10-stufigen Skala bewertet und
gerankt. Erwartungsgeméaf zeigen sich derzeit

Zusammenhang zwischen Freiheitsindex und SDG Index
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groBBe Unterschiede, was Ziele wie Armut, Un-
gleichheit, Umweltschutz und Gesundheit betrifft.
Kein einziges Land schneidet bei allen Zielen sehr
gut ab. Bemerkenswert ist jedoch, dass diejenigen
Lénder, welche laut SDG-Index gute Ausgangsbe-
dingungen haben, um die 17 Ziele zu erreichen,
zugleich eine groBe gesellschaftliche und unter-
nehmerische Freiheit aufweisen. Umgekehrt tun
sich Lander schwer, die stark reguliert sind (Abbil-
dung). Der Freiheitsindex des Roman Herzog In-
stituts erfasst dabei Freiheit in den Bereichen Pro-
dukt- und Dienstleistungsmérkte, Kapitalmarkt,
Arbeitsmarkt sowie Bildung und Innovation.

Freiheit fordert Wohlstand und Nachhal-
tigkeit jedoch nur, wenn es einen verldsslichen
Ordnungsrahmen gibt. Fehlen Eigentumsrechte,
Rechtsstaatlichkeit, Angebote an offentlichen
Giitern und Anreize zur Vermeidung von exter-
nen Effekten (wie Luftverschmutzung) sowie po-
litische Stabilitét, sind (nachhaltige) Investitionen
und unternehmerische Tatigkeit sehr risikoreich,
unattraktiv und vor allem auf kurzfristige Ren-
tabilitit ausgerichtet. Deshalb erfasst der Frei-
heitsindex auch die Qualitdt des institutionellen
Rahmens (Good Governance).

Diese sehr einfache Korrelation ersetzt in
keiner Weise eine eingehende Analyse der Ursa-
chen- und Wirkungszusammenhénge in den ein-
zelnen Landern sowie einen Austausch von Best
Practice Beispielen im Landervergleich. Aber sie
kann ein Indiz dafiir sein, dass sich wirtschaftli-
che und unternehmerische Freiheit und Nachhal-
tigkeit — innerhalb eines verldsslichen Ordnungs-
rahmens — wechselseitig positiv beeinflussen
konnen. Ideen und Innovationen gedeihen unter
freiheitlichen Rahmenbedingungen besser als in
planwirtschaftlichen Strukturen und auf Anord-
nung von Seiten der Politik. Ressourcenschonung
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gelingt besser, wenn entsprechend der kompara-
tiven Kostenvorteile und arbeitsteilig produziert
werden kann. Wirtschaft und Ethik sind insofern
auch hinsichtlich der Erreichung der SDGs kei-
ne Gegensitze. Freiheit schafft Riume, um sub-
sididr Mitverantwortung fiir die Gesellschaft zu
iibernehmen — fiir jeden Einzelnen, aber auch fiir
Unternehmen.

Quellen

Freiheitsindex (0 = geringe bis 100 = hohe Freiheit) Enste,
Dominik / Eyerund, Theresa, 2015, Unternehmerische
Freiheit in Gefahr? Ein internationaler Vergleich unter 28
OECD-Staaten, Roman Herzog Institut, Miinchen.

SDG-Index (0 = schlechte bis 10 sehr gute SGG-Werte)
Kroll, Christian, 2015, Sustainable Development Goals: Are
the rich countries ready?, Bertelsmann Stiftung, Giitersloh.

Prof. Dr. Dominik H. Enste

ist Geschdftsfihrer der IW Akademie;
Kompetenzfeldleiter im Institut der deutschen
Wirtschaft KéIn sowie Professor fir Wirt-
schaftsethik an der TH KoIn.

enste@iwkoeln.de




Zielkonflikt mit
den SDGs

Ein Plddoyer fiir das
Ordnungsrecht bei Land-
und Naturressourcen

Jan Borner

Die im vergangenen Jahr in New York ver-
abschiedeten Nachhaltigen Entwicklungsziele
(SDGs) sind ohne Zweifel der umfassendste und
ambitionierteste Zielkatalog, den die Lander der
Welt je gemeinsam formuliert haben. Schon be-
vor die endgiiltige Fassung der Ziele beschlossen
war, setzte sich die Wissenschaft kritisch mit der
Frage auseinander, wie Erfolg bei der Erreichung
der Ziele gemessen und bewertet werden kann
(ICSU - ISSC 2015). Nicht alle der 17 Ziele und
169 Unterziele sind in gleicher Weise durch ob-
jektive Messwerte erfassbar. Vor allem wird je-
doch befiirchtet, dass sich Investitionen und poli-
tische MaBnahmen, die einzelne Ziele verfolgen,
negativ auf die Erreichbarkeit anderer Ziele aus-
wirken konnten. Ein Beispiel fiir einen solchen
Zielkonflikt ist der Verlust artenreicher Tropen-
wilder bei der Ausweitung landwirtschaftlicher
Fléachen fiir die Nahrungsmittelproduktion.

Mit Ausnahme Brasiliens hat es kaum ein
Land mit nennenswerten Tropenwaldreserven
geschafft, das meist illegale Voranschreiten des
Waldverlustes im vergangenen Jahrzehnt wirksam
zu bremsen (FAO 2015). Wie also soll die Welt-
gemeinschaft mehr Nahrungsmittel bereitstellen
(SDG 1) und gleichzeitig den Entwaldungspro-
zess bis 2020 stoppen (SDG Unterziel 15.2)? Die

Antworten auf diese Frage fallen je nach wissen-
schaftlicher Disziplin oder Interessensgruppe un-
terschiedlich aus. In der Tradition von Friedens-
nobelpreistrager Norman Borlaug werden viele
nicht miide zu betonen, dass alle technologischen
Optionen zur landwirtschaftlichen Produktions-
steigerung ausgenutzt werden miissten. Nur so
konne auf weniger Fliche mehr produziert und
die steigende Nachfrage nach Nahrungsmitteln
gedeckt werden. Langfristig und global betrach-
tet trifft die ,,Borlaug Hypothese* sicherlich zu.
Nahrungsmittelpreise wiirden bei starkem Pro-
duktionszuwachs fallen und die ErschlieBung
neuer Agrarflichen weniger attraktiv machen.
Kurzfristig jedoch zeigen viele Fallbeispiele, dass
technischer Fortschritt in der Landwirtschaft lo-
kal und regional zu einer steigenden Nachfrage
nach Land fithrt (Angelsen/Kaimowitz 2001).
Und dies gerade oft dort, wo wertvolle natiirliche
Okosysteme bedroht sind. Die technologische
Modernisierung der Landwirtschaft auf globaler
Ebene konnte darum fiir viele schutzbediirftige
Naturwaldfldchen zu spit kommen.

Brasiliens jiingste Erfolge in der Bekidmp-
fung illegaler Entwaldung beruhten nicht auf
der gezielten Steigerung landwirtschaftlicher
Produktivitit, sondern auf der konsequenteren
Anwendung existierender ordnungsrechtlicher
Umweltpolitikinstrumente  (Borner/Kis-Katos/
Hargrave/Konig 2015). Viele Lander mit Tro-
penwaldreserven verfiigen liber dhnlich ambiti-
onierte Gesetzestexte — es hapert also vor allem
an deren Umsetzung. Unter anderem aus diesem
Grund ist das Ordnungsrecht als Tropenwald-
schutzmafBnahme sogar bei Umweltschiitzern un-
ter Verruf geraten.

Mindestens drei Argumente sprechen je-
doch fiir die Stdrkung ordnungsrechtlicher
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Umsetzungsstrukturen im Tropenwaldschutz
(Borner/Marinho/Wunder 2015):

(1) Geringe Umsetzungskosten: Die Erfahrun-
gen Brasiliens haben gezeigt, dass die laufenden
Kosten der Umsetzung des Ordnungsrechts ver-
gleichsweise niedrig sind.

(2) Synergien mit vielen anderen Umweltpo-
litikmaBnahmen: Kaum eines der aktuell als
besonders innovativ diskutierten alternativen
Schutzinstrumente, wie Zahlungen fiir Okosys-
temdienstleistungen oder Zertifizierungssyste-
me, kann seine Wirkung voll entfalten, wenn das
zugrundeliegende Umweltrecht lokal systema-
tisch unterlaufen wird.

(3) Ethische Prinzipien: Demokratisch legiti-
mierte Umweltgesetzgebung basiert im Idealfall
auf einem gesellschaftlichen Konsens dariiber,
was der Umwelt zugemutet werden kann.

Verstofe gegen ein Umweltgesetz, die nicht
aus unmittelbarer Not heraus geschehen, sollten
nicht als Argument fiir anreizbasierte Alterna-
tivldsungen dienen, selbst wenn diese de facto
zusiétzlichen Umweltschutz auf der Basis von
konditionierten Zahlungen oder Belohnungen
versprechen. Solange der Spielraum fiir mehr
Umweltschutz durch konsequentere Umsetzung
bestehender Gesetze so grof} ist wie im Falle des
Tropenwaldes, liegt darin womdglich der Schliis-
sel zur Minimierung von Zielkonflikten zwi-
schen den Entwicklungs- und Umweltzielen des
SDG-Katalogs.
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Finanzmarkt-
regulierung

als Voraussetzung fur
nachhaltiges Wirtschaften

Christian Hecker

Die Finanzmarktkrise der vergangenen Jahre
und die zuvor beobachteten Exzesse im globalen
Finanzsystem haben deutlich gemacht, dass un-
zureichend regulierte Finanzmarkte sowohl fiir
die 6konomische als auch fiir die soziale Nachhal-
tigkeit eine substanzielle Bedrohung darstellen.

Fiir die 6konomische Nachhaltigkeit gilt dies
insbesondere im Hinblick auf die langfristige Be-
reitstellung von Kapital zu verldsslichen Kondi-
tionen. Diese setzt voraus, dass Risiken verldss-
lich ermittelt und korrekt bepreist werden. Das
ist nur dann zu erwarten, wenn der Zeithorizont
von Investoren nicht durch kurzfristig orientierte
Boni-Systeme verzerrt ist und eine hinreichende
Transparenz der Konditionen sédmtlicher gehan-
delter Finanzprodukte gewahrleistet wird.

Gefahren fiir die soziale Nachhaltigkeit erge-
ben sich immer dann, wenn die Symmetrie von
Gewinnchancen und Verlustrisiken verletzt wird,
sodass privat vereinnahmten Gewinnen soziale
Kosten gegeniiberstehen. Das ist vor allem dann
der Fall, wenn Finanzmarktakteure erwarten,
dass grofe Finanzinstitute im Krisenfall auf Kos-
ten der Steuerzahler gerettet werden (sogenann-
te ,,Joo Big to Fail-Problematik*). Unter diesen
Umstédnden droht ,,Moral Hazard®, das heif3t, In-
vestoren gehen im Vertrauen auf staatliche Ret-
tungsmalnahmen so hohe Risiken ein, dass im

Krisenfall tatsdchlich ein Eingreifen der 6ffentli-
chen Hand erforderlich wird und Verluste soziali-
siert werden. Auf diese Weise kann die ,,implizite
Staatsgarantie fiir grole Banken rasch zu einer
,self fullfilling prophecy* werden, sodass sich
individuelle Risiken einzelner Investoren in sys-
temische Risiken verwandeln, die nur der Staat
tragen kann.

Die Folgen derartiger Entwicklungen sind
hochst problematisch. Zum einen entstehen im
Finanzsektor lukrative Verdienstmdoglichkeiten,
die mittelfristig mit entsprechenden Kosten fiir
die Allgemeinheit einhergehen und dadurch zu
einer Fehlallokation von Ressourcen fiihren.
Ein offensichtliches Beispiel dafiir sind hoch
qualifizierte Naturwissenschaftler, die aufgrund
entsprechender Gehaltsofferten lieber im Fi-
nanzsektor als in der industriellen Forschung
arbeiten. Dariiber hinaus werden Besitzer von
Finanzvermdgen ohne sachliche Rechtfertigung
aus der Verantwortung fiir die Folgen ihrer In-
vestitionsentscheidungen entlassen, das heifit es
erfolgt eine Subventionierung der Vermdogens-
vermehrung aus offentlichen Mitteln. Beson-
ders problematisch ist dies vor allem insofern,
als es Besitzern hoher Vermodgen regelméfig
leichter fallt, an den Gewinnmoglichkeiten
haussierender Finanzmairkte teilzunehmen, da
sie iiber bessere Beratungsmoglichkeiten ver-
fiigen und ihre Anlagestrategien breiter diver-
sifizieren kdnnen als Kleinsparer. Infolgedessen
droht eine systematische Bevorzugung der Be-
sitzer hoher Vermogenswerte, die mittelfristig
zu einer Riickkehr patrimonialer Gesellschafts-
strukturen fithren kann, wenn nicht mehr die
personliche Leistung, sondern priméir ererbtes
Vermogen iiber den Status innerhalb der Gesell-
schaft entscheidet.
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Zur Vermeidung derartiger Gefahren bedarf
es einer Finanzmarktregulierung, die fiir eine
Verbindung von Gewinnchancen mit den entspre-
chenden Verlustrisiken sowie fiir Markttranspa-
renz und langfristige Zeithorizonte Sorge tréigt.
Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist die
Verbesserung der Verlustabsorptionsfahigkeit
von Banken durch eine Erhéhung der Eigenkapi-
talausstattung, wie sie derzeit durch das Reform-
paket ,,Basel 111 weltweit umgesetzt wird, damit
Banken besser als zuvor in der Lage sind, die Ver-
antwortung fiir die Folgen ihrer Geschiftspolitik
auch im Verlustfall zu iibernehmen. Dariiber hin-
aus bedarf es eines verlésslichen Rechtsrahmens
fiir die geordnete Abwicklung von Grofbanken
im Krisenfall. Hierfiir wurden im Euroraum
durch die Einfiihrung des ,,Single Resolution
Mechanism® inzwischen wichtige Voraussetzun-
gen geschaffen. Nun kommt es darauf an, dass
die verantwortlichen Politiker diese Regularien
— insbesondere zur Verlustbeteiligung von Glau-
bigern — im Krisenfall auch konsequent umsetzen
und dem bereits absehbaren Lobbydruck zur So-
zialisierung kiinftiger Verluste widerstehen.

Ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt ist die
Reform der Boni-Systeme in Banken, um eine
Ausschiittung kurzfristiger Boni unter Ausblen-
dung mittelfristiger Risiken zu unterbinden. Zu
diesem Zweck wurde inzwischen durch eine EU-
Richtlinie festgelegt, dass bei der Zusage vari-
abler Vergiitungen ein grofler Teil der Boni nur
zeitverzogert, das heiit mit einer Streckung auf
drei bis flinf Jahre, ausgezahlt werden darf und
fiir den Fall spédterer Verluste die Moglichkeit ei-
nes Einbehalts dieser Zahlungen vorgesehen wer-
den muss. Damit ist gleichwohl noch keine echte
Symmetrie von Gewinnchancen und Verlustrisi-
ken gewdhrleistet; dies wére erst dann der Fall,
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wenn Entscheidungstrager bei Verlusten tatsich-
lich mit einem Teil ihres Privatvermdgens haften
wiirden. Eine solche Haftungsregelung hitte zu-
dem den Vorteil, dass sie der 6ffentlichen Kritik
an iiberhohten Managergehéltern und Boni viel
Wind aus den Segeln nehmen konnte und eine
Verankerung von Beziigen an normativen Leit-
planken — jenseits fixer Gehaltsobergrenzen oder
»Boni-Deckel”“ — ermdglichen wiirde.
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Wollen sollen?

§DGs oder mechanistische
Okonomik?

Claus Dierksmeier

Wir haben eine Weltwirtschaft, doch keine
Weltregierung. Wo aber keine Polizei den Un-
ternechmen Uber die Schulter schaut, unterbleibt
schon mal jenes ,,Internalisieren negativer Exter-
nalitdten®, an das viele Wirtschaftsethiker Heils-
erwartungen kniipfen. Das ist ein Problem; nicht
nur in der Theorie, sondern vor allem fur die Pra-
xis: im Blick auf 6kologisch sowie sozial vertriag-
liche Geschéftsmodelle. Auch darum gibt es nun
die Sustainable Development Goals (SDGs).

Als eine Art Weltordnungsrechtsersatz stellen
die SDGs eine beachtliche Leistung dar. Ernst-
haft wurde in einem etliche Lénder wie soziale
Sektoren einbeziehenden Verfahren nach pas-
sablen Richtwerten fiir unseren blauen Planeten
gesucht. Dabei unterscheiden die SDGs zwischen
Normen, die fiir alle gelten sollen, und solchen,
die sich nur an einige richten beziehungsweise
von Ort zu Ort anders interpretiert und imple-
mentiert, bisweilen sogar eigenstdndig generiert
werden konnen: Leitlinien, Korridore, Differenz.
Das Verlangen nach Einheit und Vielfalt soll so
in Ausgleich gebracht und das Bediirfnis nach
globalen Strukturen mit lokalen Erfordernissen
ausbalanciert werden.

Aber bei den SDGs handelt es sich nicht um
Rechtsgesetze, die {iber Zwang, dessen Andro-
hung sowie Bestrafung, Gebiihren und Abga-
ben Erfiillungsdruck ausiiben koénnten. Deshalb
soll bei der Umsetzung der SDGs die Moral

aushelfen. Auch Firmen sollen wollen, wozu die
SDGs sie nicht zwingen kdnnen.

Jedoch: VerstoBBen wir damit nicht gegen die
ordnungsethische Orthodoxie? Fallen wir so nicht
zuriick hinter die vielgerithmte funktionale Dif-
ferenzierung sozialer Subsysteme (Recht — Wirt-
schaft — Moral) und das sich daran anschlieende
Gebot, Ethik in der Okonomie per Gesetz statt
via Appell zu verankern?

Klar: Wer Unternehmen lediglich fiir Pro-
fitmaschinen hélt, getrieben von individuellen
Eigennutzmaximierungsmotoren, wird derlei
fiir theoretisch abwegig und praktisch schédlich
halten. Denn homines oeconomici werden sich
nachhaltig nur dann auffithren, wenn dafiir ein
return of investment absehbar ist.

Manchmal also schon: Einige Formen sozia-
len und 6kologischen Wirtschaftens wirken sich
ja ziigig positiv aus (Sinken von Ressourcen-,
Transaktions- und Konfliktkosten, etc.).

Immer aber nicht. Und in diese Bresche
soll nun die Ethik springen? Wo der Zwang des
Rechts und der Klang der Miinze nichts vermo-
gen, da sollte ein Drang zur Moral aushelfen?

In der Tat: Mit den Mitteln der vorherrschen-
den 6konomischen Anthropologie ldsst sich das
nur schwer denken. Denn Maximierungsmaschi-
nen kennen weder ein Wollen, noch ein Sollen,
sondern lediglich ein Miissen. Wir kdnnen also
nur eines haben: entweder (wie zum Beispiel
in der Principal/Agent-Theorie) auf dem homo
oeconomicus basierende Managementtheorien
oder normative Verhaltenserwartungen (zum
Beispiel zugunsten der SDGs); sonst droht intel-
lektuelle Schizophrenie. Was tun?

Es scheint wenig ratsam, binnentheoretische
Konsistenz um den Preis lebenspraktischer Re-
levanz zu erkaufen und vermurkster Lehre mit
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verkorkstem Tun die Treue zu halten. Statt auf die
SDGs sollten wir daher eher auf das mechanis-
tische Menschenbild konventioneller Okonomik
verzichten.

Betrachten wir Unternehmen einmal anders;
als Gebilde von Menschen, die mit Menschen fiir
Menschen titig werden — und deswegen in der
Lage sind, kollektiv etwas zu wollen und auch
wollen zu sollen. Diese humanistische Sicht, die
nicht nur Laster (Eigennutzmaximierung!), son-
dern auch Tugenden kennt, ist realistischer und
deshalb relevanter. Sie riickt jene verantwortli-
che Freiheit in den Blick, die wir zum Realisie-
ren der SDGs dringend benétigen — etwa anhand
von ethisch motivierten Innovationen, die durch
Social Intrapreneurship in etablierten Firmen

Prof. Dr. Claus Dierksmeier

freigesetzt werden sowie im Falle von Social En-
trepreneurship zu eigens fiir moralische Zwecke
gegriindeten Unternehmen fiihren.

Von der mechanistischen auf eine humanis-
tische Managementlehre umzustellen, wird zwar
nicht ohne akademische Miihen abgehen, aber
uns deutlich weniger kosten als der Verzicht
darauf. Anstatt bis zum St. Nimmerleinstag auf
sanktionsbewehrte Weltwirtschaftsgesetze zu
warten, sollten wir Studierende erméchtigen, er-
tiichtigen und ermutigen, auch ohne duflerlichen
Zwang nach unternehmerischen Losungen fiir die
dringlichen Anliegen der Menschheit zu suchen.
Wer den SDGs nachhaltigen Erfolg wiinscht,
sollte sich um einen Curriculum Change in der
Okonomik bemiihen.
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Sustainable De-
velopment Goals

Wegbereiter fiir ein neues
Managementparadigma?!

René Schmidpeter

Schon der Okonomie-Nobelpreistriger D.C.
North formulierte einst ,,Ideas Matter. Uber-
tragen bedeutet dies nichts Anderes, als dass
gesellschaftliche Ideen die Macht haben, die
Realitdt zu verdndern. Denn Menschen orien-
tieren sich in ihrem Handeln an den gemeinhin
anerkannten Weltanschauungen und Theorien.
Sagen diese eine Wirtschaftsrezession voraus,
so beginnen die Menschen zu sparen, dies fiihrt
zu Absatz- und damit zum Investitionsriickgang,
was wiederum zu dem - durch die Theorie vor-
hergesagten - Wirtschaftsabschwung fiihrt. Die-
se Kontingenz von sozialen Theorien wird auch
als selbsterfiillende Prophezeiung bezeichnet.
Ahnliches trifft auch auf die Betriebswirtschafts-
lehre zu. Managementanséitze, wie zum Beispiel
der Shareholder Value Ansatz oder die Principal
Agent Theorie, hatten sich in den ausgehenden
90er Jahren an den Hochschulen normativ durch-
gesetzt. Damit haben diese oftmals enggefiihr-
ten Theorien nicht nur das Denken einer ganzen
Managergeneration, sondern auch deren Handeln
gepragt und damit die Realitit verdndert.

Was vor rund 20 Jahren in den Fiihrungs-
schmieden gelehrt wurde, bestimmte die da-
malige als auch (noch) heutige Sichtweise auf
die Realitit und damit das gemeinhin aner-
kannte strategische Managementhandeln. Diese

Management-Ansdtze hatten in einer Zeit der
vermeintlich grenzenlosen Ressourcen zunéchst
grofie Erfolge gefeiert und ihre Giiltigkeit durch
ein rasches dkonomisches Wachstum vermeint-
lich bestdtigt. Dies dnderte sich jedoch spates-
tens mit dem Zeitpunkt, in dem die globalen
Bedingungen sich massiv verdnderten. Knappe
Ressourcen, demografische Verdnderungen und
nicht zuletzt die Finanzkrise haben aufgezeigt,
dass Gewinne nicht auf Dauer zu Lasten Dritter
beziehungsweise der Umwelt gemacht werden
konnen. Daher ergeben sich fiir die Unternehmen
ganz neue Herausforderungen in der Wertschop-
fung und daraus abgeleitet neue strategische
Schliisselfragen.

Anfang des neuen Jahrtausends ist es daher
nur konsequent, dass die Vereinten Nationen
eine neue Idee des Wirtschaftens und daraus
abgeleitet neue Ziele nachhaltiger Entwicklung
(SDGs) formulieren. Dahinter steckt der Gedan-
ke, die handlungsleitenden Ideen zu &ndern und
so eine zukunftsfahige Entwicklung unserer
Gesellschaft auf 6konomischer, sozialer sowie
okologischer Ebene zu sichern. Insbesondere die
nachkommenden Manager-Generationen sollen
diese neuen gesellschaftlichen Herausforderun-
gen in der Strategieformulierung ihrer Unterneh-
men beriicksichtigen, um so auf die anstehenden
Verdnderungen addquat zu reagieren. Fiir diese
neue Perspektive braucht es jedoch nicht weni-
ger als eine neue Sichtweise in der Betriebswirt-
schaftslehre. Fiir die Integration der SDGs in die
Unternehmen sind konkrete Managementansétze
und auch mehr unternehmerisches Denken in der
Nachhaltigkeitsdiskussion notwendig.

Die Kernfrage in der Umsetzung der SDGs
lautet: wie gelingt es, Unternehmensmodelle so
weiter zu entwickeln, dass die Ressourcen der
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nachfolgenden Generationen nicht nur erhalten,
sondern vermehrt und somit die zukiinftigen
Handlungsspielrdume vergrofiert werden? Diese
neue Sichtweise liberwindet den alten Dualismus
zwischen Ethik und Okonomie, indem es nicht
mehr eindimensional Moral und Gewinn gegen-
einander ausspielt. Die erfolgreiche Integration
der SDGs in die Unternehmensstrategie erfordert
vielmehr einen mehrdimensionalen Ansatz, der
gesellschaftlichen und unternehmerischen Mehr-
wert nicht als Gegensatz sieht, sondern die Po-
sition eines wechselseitigen Gewinns gedanklich
ermoglicht. Soziale, &kologische und ethische
Kriterien werden in den CSR-Fachkreisen daher
nicht mehr als Gegensatz zwischen Wirtschaft
und Ethik konstruiert. Vielmehr wird vermehrt
betriebswirtschaftlich aufgezeigt, wie eine an den
SDGs orientierte BWL konkrete Innovationspo-
tentiale und Wachstumsmoglichkeiten fiir die
Unternehmen ermdglicht. Dieser Paradigmen-
wechsel, weg vom Trade-off Denken, hin zum
Positivsummen-Denken, ist vielversprechend
und findet in der Praxis immer mehr Anhénger.
Der lange Kampf zwischen der Wirtschaftsethik,
welche oft das Primat der Ethik iiber die Oko-
nomie forderte, und der BWL, die es meist aus
methodischen Griinden ablehnte, soziale bezie-
hungsweise ethische Fragen mit wirtschaftlichen
Uberlegungen zu verkniipfen, wird dabei immer
mehr iberwunden.

Denn durch die gegenwértigen gesellschaft-
lichen und o6kologischen Megatrends werden
bestehende Geschéftsmodelle zunehmend un-
rentabel. Im Gegensatz dazu schafft ein neues,
an Nachhaltigkeit orientiertes Managementpa-
radigma neue Moglichkeiten, die in den alten
BWL-Theorien bestehenden Paradoxien konst-
ruktiv, das heifit gewinnbringend aufzuldsen. Die
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gegenwirtigen Krisen zerstoren somit nicht nur
alte, auf Trade-off basierende Geschiftsmodelle,
sondern sie schaffen vor allem neue Chancen, um
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Mehr-
wert miteinander zu verbinden. Dabei tiberwin-
den an den SDGs orientierte Managementansétze
sowohl die klassischen Grenzen des Wachstums
als auch die Grenzen eines ethisch motivierten
Altruismus. Die SDGs sind somit nicht nur ein
politisches Postulat, sondern eine ,neue Idee®.
Eine Idee, welche Unternehmen dabei helfen
kann, ihre Geschiaftsmodelle an den Bediirfnis-
sen der Gesellschaft auszurichten und somit die
eigene Innovationskraft und Wettbewerbsfahig-
keit zu steigern.
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Komplexitatsfalle
Nachhaltigkeit

Auf Einigung folgt immer
Diskussion

Steffen Schwartz

Nachhaltigkeit ist ein grundsétzlich diskur-
sives Konzept. Auch nach zahlreichen Welt-
konferenzen und selbst nach den Sustainable
Development Goals (SDGs) bleibt der Nachhal-
tigkeitsdiskurs eine sehr heterogene Debatte
(Dingler 2003, S. 194). Er besteht aus einem
duBerst komplexen Netzwerk, welches entlang
von erkennbaren Mustern die beteiligten Ak-
teure regelmdBig in eine Komplexitétsfalle lockt
(Schwartz 2016, S. 206). Auch die Vereinten
Nationen und die SDGs kdnnen sich dem nicht
entzichen. Eines dieser Muster ist die Handlungs-
orientierung: Nachhaltigkeit soll umgesetzt wer-
den, auch wenn unklar ist, was eigentlich genau
umgesetzt werden soll und wie (Schwartz 2016,
171ft.).

Die 17 SDGs sind der Versuch der Weltge-
meinschaft, diese Unbekannte ndher zu spezifi-
zieren. Sie wollen zumindest innerhalb der inter-
nationalen Politik kldren, was umgesetzt werden
soll. Diese Einigung aus dem September 2015
schiirte Hoffnung. Symbolisch hierfiir stand der
Auftritt des Papstes vor der Generalversamm-
lung der Vereinten Nationen.

Eine solche Hoffnung ist fiir den Nachhaltig-
keitsdiskurs nicht neu. Man kennt sie aus anderen
wichtigen Ankerpunkten wie ,,Die Grenzen des
Wachstums®, dem Brundtland-Bericht und den

Rio-Konferenzen. Peterson umreif3t sie wie folgt:
,,Sustainable development offers the hope that we
can make sense of the noisy cacophony of voices
that influence particular occurrences within in-
finite intersections of time and space” (Peterson
1997, S. 33).

Um diesem ganzheitlichen Anspruch gerecht
zu werden, wurden zu den 17 SDGs 169 Unter-
ziele in allen moglichen Politikfeldern definiert.
Diese wurden aber nur ungenau eingegrenzt, so
dass sie trotz Indikatorencharakter meist inter-
pretationsoffen erscheinen. Und so bleibt es den
193 UN-Mitgliedsstaaten iiberlassen, die SDGs
weiter zu konkretisieren. Wenn man pro Unterziel
nur eine Operationalisierung pro Nationalstaat
annehme, entstiinden bereits mehr als 30.000 de-
zentrale Ziele. Nehme man Stadte, Regionen, Un-
ternehmen, Zivilgesellschaft und Wissenschaft
hinzu, gingen die operationalisierten Ableitun-
gen schnell in die Dimension von Millionen. Bei
der Operationalisierung werden die SDGs Ge-
wichtungen bekommen, erginzt, verkiirzt oder
uminterpretiert werden. Es wird geschehen, was
Borowy schon 2013 fiir den Nachhaltigkeitsdis-
kurs allgemein diagnostizierte: ,,Rather than set
off a new era [...], attention to sustainable deve-
lopment disintegrated into a patchwork” (Borowy
2013, S. 177). Die SDGs sehen diese Beliebigkeit
fiir die nationalen Fortschrittberichte sogar vor,
wenn aufgefordert wird: ,,countries may decide to
share any progress and accomplishments related
to activities supporting the 2030 Agenda” (Uni-
ted Nations 2016, S. 1). Die dezentralen Vorstel-
lungen werden sich teils vehement widersprechen
und vielfach eher problematisieren als Losungen
anbieten. Gleichzeitig behalten sie den Anspruch
bei, Nachhaltigkeit umfassend umzusetzen. Die
Komplexitatsfalle schnappt zu.
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Und so liegt die Vermutung nahe, dass die
SDGs weder den Diskurs iiber Nachhaltigkeit
beenden noch zu einer finalen oder temporiren
Klédrung dariiber fiithren, was umgesetzt werden
soll. Im Gegenteil kdnnten sie gar dazu beitragen,
dass die Diskussion verstarkt wird.

Es lasst sich bereits ein halbes Jahr nach der
Verabschiedung der SDGs beobachten, dass zwar
vielfach versucht wird, diese als Ankerpunkte zu
nutzen und eigene Aktivitdten in den Kontext
der SDGs zu stellen. Die Diskussionen um The-
mensets und Wesentlichkeiten gehen aber unver-
dndert weiter. Der Nachhaltigkeitsdiskurs hatte
bei der Verabschiedung der SDGs bereits eine
zu hohe Eigendynamik, um sich von den Zielen
iiberformen zu lassen. Treffend stellen Steinhil-
ber und Schillinger fest: ,,.Die Welt wurde von
den Diskussionen iiber die Nachhaltigkeitsziele
nicht vom Kopf auf die Fiie gestellt™ (Steinhil-
ber/Schillinger 2015).

Entsprechend kann man bereits einige Ent-
tduschung iiber die ,schleppende’ Umsetzung
und Operationalisierung verspiiren. Diese wird
aber fiir Dynamik in einzelnen Themenfeldern,
wie derzeit bei Menschenrechten zu beobachten,
sorgen und kommt dann auch den SDGs wieder
zugute. Zudem verstdrkt die Verankerung der
SDGs im System der Vereinten Nationen die po-
litische Institutionalisierung von Nachhaltigkeit
weiter (Schwartz 2016, S. 175ff). Die Leistung
der SDGs liegt damit darin, kommunikative und
politische Anreize zu schaffen, den Nachhaltig-
keitsdiskurs weiter zu intensivieren und seine
Komplexitit zu erhohen.
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Nachhaltigkeits-
management

Die Rolle der SDGs

Thorsten Pinkepank / Jasmin Werker

Ende September 2015 haben die Vereinten
Nationen in New York 17 Ziele fiir eine globale,
nachhaltige Entwicklung verabschiedet — die Sus-
tainable Development Goals (SDGs). Sie wurden
von den Vereinten Nationen in Zusammenarbeit
mit vielen Akteuren formuliert. Auch BASF hat
sich an der Entwicklung der SDGs, zum Beispiel
iiber den UN Global Compact, beteiligt.

BASF begriiit und unterstiitzt die Ziele und
trdgt mit Innovationen und Losungen zu ihrer
Erfiillung bei. Im Vergleich zu den vorherge-
gangenen Millennium Zielen sind die SDGs
ibergreifend und umfassender formuliert und
enthalten neben Themen wie Dbeispiclsweise
Armutsbekdmpfung, Welterndhrung und Was-
serversorgung auch Klimaschutz und Wirt-
schaftswachstum. Neu ist zudem, dass sie sich
an Entwicklungsldnder genauso wie an Indus-
triestaaten, Politik, Gesellschaft und an die Wirt-
schaft richten, was wir begriifien.

Die SDGs sind ambitioniert und, obwohl sie
nicht rechtlich verpflichtend sind, bedeuten sie
doch eine Weichenstellung fiir die Zukunft, die
nicht nur Nationalregierungen, sondern auch die
Wirtschaft zum Handeln antreiben wird. So die-
nen die SDGs auch BASF auf Unternehmensebene
als Orientierung fiir unsere Nachhaltigkeitsziele.

Die globalen Ziele flieBen auch konkret in das
Nachhaltigkeitsmanagement der BASF ein. Zum

Beispiel in unsere Produktportfolio-Analyse, bei
der das gesamte Produktportfolio der BASF auf
Grundlage von Nachhaltigkeitskriterien unter-
sucht und bewertet wird, die nun auch die SDGs
beriicksichtigt. Die Ergebnisse dienen zur Steue-
rung unseres Produktportfolios im Hinblick auf
innovative Losungen fiir Nachhaltigkeit.

Auch heute schon tragen viele unserer Pro-
dukte zur Erreichung der globalen Ziele bei. Wir
sehen den Beitrag der BASF vielschichtig. Deut-
lich wird dies bei folgenden Zielen: Bekdmpfung
des Welthungers, Verfiigbarkeit von sauberem
Trinkwasser und einer addquaten Sanitdrversor-
gung, Gewihrleistung eines inklusiven und nach-
haltigen Wirtschaftswachstums einschlieBlich
menschenwiirdiger Arbeitsbedingungen, Auf-
bau einer belastbaren Infrastruktur sowie For-
derung von Innovationen, Gewihrleistung von
nachhaltigen Konsum- und Produktionsmustern
und Bekdmpfung des Klimawandels. Konkrete
Beispiele sind Entsalzungstechnologien, die die
Frischwasserversorgung von Kiistenstddten un-
terstiitzen, Baumaterialien, die die Energieeffizi-
enz von Hausern verbessern und die Entwicklung
von Losungen im Bereich der Mobilitdt — auch
und gerade in den Megastddten von morgen.

Zugeordnet zu den 17 universellen Zielen
wurden auch 169 qualitative und quantitative Un-
terziele verabschiedet, von denen sich drei spezi-
ell auf den Umgang mit Chemikalien beziehen.
BASF wendet bereits seit langem hohe Umwelt-
und Sicherheitsstandards an, wie auch unser
Responsible Care Programm, eine freiwillige
Verpflichtung der chemischen Industrie, zeigt.
Wir begriiien, dass die Verbesserung von Um-
welt- und Sicherheitsstandards in die SDGs ein-
geht, da sich so eine Basis fiir weltweit einheitli-
che Regelungen bietet.
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Obwohl die SDGs von einer Mehrzahl der
Vertreter aus Wirtschaft, Politik und Zivilge-
sellschaft begriifit wurden, gibt es auch kritische
Stimmen. Diese machen Konkurrenzen zwi-
schen den 17 Zielen aus, deren Auswirkungen
es zu kldren gilt. Zum Beispiel steht der Begriff
des Wirtschaftswachstums fiir viele Kritiker im
Gegensatz zum Erhalt der weltweiten Okosys-
teme. BASF sieht in diesen Konkurrenzen den
Arbeitsauftrag fiir die fortwidhrende Suche nach
der Balance zwischen sozialen, 6kologischen und

6konomischen Aspekten der Nachhaltigkeit.
Nachhaltigkeit ist fiir die BASF damit auch
ein Ausgangspunkt fiir die Entwicklung neuer
Geschiftsmoglichkeiten und somit ein wichtiger
Wachstumstreiber. Wir sind iiberzeugt, dass ein
Unternehmen nur erfolgreich sein kann, wenn
zusitzlich zu wirtschaftlichen Belangen auch so-
ziale und 6kologische Aspekte adressiert werden.
Wir miissen jedoch achtsam sein, was die Verant-
wortlichkeiten und Rollen der Akteure betrifft,
um eine Vermischung von Regierungs- und Un- Thorsten Pinkeponk
ternehmensaufgaben zu vermeiden.
leitet die Corporate Sustainability Relations
der BASF SE und ist in den Fihrungsgremien
verschiedener Nachhaltigkeitsnetzwerke tdtig,
so z.B. bei econsense und dem Deutschen
Global Compact Netzwerk (DGCN). Er ist
Mitglied des Vorstands von CSR Europe und
des Stakeholder Council der Global Reporting
Initiative (GRI).
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I1SO 26000

Orientierung im Dschungel
der Kundenanforderungen und
politischen Initiativen

Gisela Eickhoff

Mit der Verabschiedung der Ziele zur nach-
haltigen Entwicklung durch die Vereinten Na-
tionen im September 2015 liegt eine weitere
Forderung gegeniiber Unternehmen vor, durch
ihr Handeln und Wirken Verantwortung in der
globalen Wirtschaft zu iibernehmen. Damit reiht
sich die Initiative in einen bunten Reigen aus bei-
spielsweise dem zurzeit in Erarbeitung befind-
lichen Nationalen Aktionsplan ,,Wirtschaft und
Menschenrechte®, der nationalen Umsetzung von
Berichtspflichten nach Richtlinie 2014/95/EU des
Européischen Parlaments (Europiisches Parla-
ment und Rat 2014) oder auch dem Modern Sla-
very Act fiir GroBbritannien ein. Jede dieser Ini-
tiativen ist begriiBenswert und von Bedeutung, in
ihrer Vielzahl und Unterschiedlichkeit stellen sie
allerdings eine grofle Herausforderung fiir Unter-
nehmen in ihrer individuellen Umsetzung dar.

Die ISO 26000 dient als Leitfaden zur Wahr-
nehmung gesellschaftlicher Verantwortung, der
im November 2010 von einer groen Mehrheit
der Mitgliedslander der ISO im Konsens verab-
schiedet wurde. Eine iiberragende Anzahl der
Firsprecher, ndmlich 69 der 99 beteiligten Lén-
der, stammten aus Schwellen- und Entwicklungs-
landern. Dieses Votum war ein wesentliches Ar-
gument fiir die HARTING Technologiegruppe,
sich fiir die Implementierung dieser internationa-
len Norm zu entscheiden, denn erstmals konnten
Schwellen- und Entwicklungsldnder ihre An-
spriiche und ihre Sichtweisen einbringen, sozu-
sagen auf Augenhdhe mit den Industrieléndern,
und waren nicht nur Empféanger von Erwartun-
gen. Dieser Weg der Partizipation spielte auch bei
der Entwicklung der nachhaltigen Entwicklungs-
ziele eine entscheidende Rolle: Richteten sich die

Millenniumsziele nur an die Entwicklungslian-
der, so wird fiir die Verwirklichung der SDGs
ein gleichberechtigtes Miteinander sowohl von
Schwellen- und Entwicklungsldndern als auch
Industrieldndern angestrebt.

Die ISO 26000 selbst formuliert sieben
Kernthemen wie die Einhaltung von Menschen-
rechten, die Organisationsfiihrung oder den
Schutz der Umwelt und leitet entsprechende
Handlungsfelder ab. Ein Unternehmen kann an-
hand einer Wesentlichkeitsanalyse bestimmen,
welches Handlungsfeld fiir die eigenen Zielset-
zungen und Strategien relevant ist. Auf diese
Weise wird die ISO 26000 sowohl der Individu-
alitét jedes einzelnen Unternchmens als auch der
Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung
gerecht.

Die HARTING Technologiegruppe hat sich
bereits im Jahre 2008 dafiir entschieden, ein
CSR-Managementsystem auf Basis der ISO
26000 aufzubauen und richtet ihre Aktivitdten
zur Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwor-
tung an der ISO 26000 aus und ist fiir wesent-
liche deutsche Standorte nach nationalen CSR-
Normen aus Osterreich und Spanien zertifiziert.

Ausgangspunkt der Entscheidung fiir eine
Norm wie die ISO 26000 waren zum einen
die zahlreichen Kundenanforderungen, die in
Form unterschiedlichster Code of Conducts an
das Unternehmen herangetragen wurden. Dem
Aufwand, jede dieser Anfragen einzeln auszu-
fiillen und deren Einhaltung nachzuvollziehen,
begegnet HARTING mit seinem CSR-Manage-
mentsystem und der Zertifizierung. Die Kunden
akzeptieren diesen Weg und schaffen damit eine
Win-Win Situation fiir beide Seiten: Die Kun-
den kdnnen auf einen international umfassenden
Standard vertrauen und die Technologiegruppe
die Ressourcen in die Verwirklichung von Nach-
haltigkeit und Innovation und nicht in den admi-
nistrativen Aufwand des Ausfiillens von Frage-
boégen investieren.

Zum anderen spielten schon damals diverse
politische Initiativen eine entscheidende Rolle,
sich fiir eine konsistente und weltweit anerkannte
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Basis zur Umsetzung gesellschaftlicher Verant-
wortung zu entscheiden, um nicht im Einzelfall
jede Initiative individuell zu implementieren. Die
ISO 26000 bildet in Summe eine sinnvolle Aus-
richtung im Sinne aller Stakeholder.

Literatur
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Korruptions-
bekampfung

Hand in Hand mit guter
Unternehmensfiihrung

Kenan Tur

Wir alle wissen, dass Korruption weltweit
eines der grofften Hemmnisse der politischen,
wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung ist.
Bestechung und Bestechlichkeit untergraben die
Rechtssicherheit und gehen in vielen Landern mit
Menschenrechtsverletzungen einher. Doch selbst
in funktionierenden Rechtsstaaten verursachen
wirtschaftskriminelle Handlungen jedes Jahr
Milliardenschdden — von den Reputationsverlus-
ten fiir die betroffenen Lander oder Organisatio-
nen einmal ganz abgesehen.

Aber mittlerweile findet ein Umdenken statt:
Die konsequente Bekdmpfung von Korruption
gehort heute zu den zentralen Anforderungen an
die Regierungen und die Wirtschaft der einzel-
nen Liander — auch, um den Anschluss im globa-
len Wettbewerb nicht zu verlieren. In Unterziel
16.5 der Sustainable Development Goals der Uni-
ted Nations (UN) wird dieser Anspruch wie folgt
festgehalten: ,,Substantially reduce corruption
and bribery in all their forms.”

Deutschland hat in den vergangenen Jahren
wichtige Schritte in diese Richtung unternom-
men: So konnte 2014 nach langem Ringen die
UN-Konvention gegen Korruption ratifiziert
werden. Seit 2015 gibt es gesetzlich verankerte
Karenzzeiten fiir Politiker und ein Gesetz zur
Bekdmpfung der Korruption. Derzeit wird iiber
einen Gesetzentwurf zur Préavention von Korrup-
tion im Gesundheitswesen beraten.

Unethisches Verhalten in der Wirtschaft wird
nicht mehr ldnger als ein Thema einzelner Mo-
ralapostel wahrgenommen, sondern als Bedro-
hung des Gemeinwohls und als solches gesell-
schaftsiibergreifend diskutiert. Gerade vor dem



Hintergrund einer immer stérkeren Internationa-
lisierung und Digitalisierung der Markte ist die
Akzeptanz vielféltiger normativer Vorgaben im
Wirtschaftsleben wie auch in der Gesellschaft
kontinuierlich gestiegen. Das zeigt sich nicht
zuletzt in der Rechtsprechung, wenn Unterneh-
menslenker und Entscheider, wie im ,,Neubiirger-
Urteil”, fiir vernachlissigte Aufsichtspflichten
personlich haftbar gemacht werden.

Vorstédnde und Geschiftsfiihrer betrifft dieser
gesellschaftliche Wandel also unmittelbar. Miss-
stinden entgegenzuwirken oder sie frithzeitig
aufzudecken ist ganz eindeutig zur ,,Chefsache®
geworden. Die Entscheidung, insbesondere in
groBBen Unternehmen, Compliance Management
Systeme (CMS) einzufiihren, ist nicht ldnger
eine freiwillige, proaktive Initiative, sondern
ein MUSS. Mit der geplanten EU-Datenschutz-
Grundverordnung und den dort vorgesehenen
drakonischen Strafen riickt ein weiteres Unter-
nehmensrisiko in den Blick, mit dem die Bedeu-
tung einer wirksamen Risikoprivention und einer
guten Unternehmensfithrung weiter zunimmt.

Um die gewiinschten Effekte zu erreichen,
bedarf es geeigneter Instrumente und MaBnah-
men zur Risikopriavention und -bekdmpfung.
Doch auch wenn der besondere Fokus eines
Unternehmens darauf liegt, Haftungsrisiken zu
vermeiden, und die juristischen Aspekte beim
Aufbau eines CMS hochste Aufmerksamkeit
erhalten, liegt der Schliissel fiir den Erfolg der
Compliance-Organisation in der Arbeit an einer
wertebasierten Unternehmenskultur.

Compliance-Prozesse miissen auf der Ebene
der Unternehmenskultur entsprechend verankert
werden, denn: Jede starke Compliance-Organi-
sation fufit auf einem soliden Werte-Fundament,
dessen Leitsdtze von der Unternehmens- und
Fihrungskultur weitergetragen werden. Erst
so werden die Voraussetzungen fiir eine breite
Akzeptanz bestimmter Compliance-Vorgaben
oder -Mafinahmen geschaffen.

Dieses ganzheitliche Verstindnis von Com-
pliance erfordert neben der Erkenntnis, ihre Um-
setzung zu einer Aufgabe der Geschéftsleitung

PERSPEKTIVEN

zu erkldren, auch, die Compliance Officer in
ihrer Rolle zu stirken und eine fortlaufende
Compliance-Kommunikation zu unterstiitzen.
Werden Verstofe gegen den internen Verhal-
tenskodex, unabhingig von der Position des Mit-
arbeiters, sanktioniert und integres Verhalten
gefordert, wichst das Vertrauen der Belegschaft
in die Fithrung und in die von ihr représentierten
Verhaltensrichtlinien.

Die positiven Effekte konnen in diesem Fall
weit liber die Bekdmpfung von Korruptionsri-
siken hinaus wirken und eine Organisation ins-
besondere auch nach innen stirken. Wie eine
Werte-DNA wird Compliance dann zum Infor-
mationstréger jener ethisch-moralischen Verhal-
tensrichtlinien, an denen sich das Unternechmen
mit seiner Belegschaft orientiert — und messen
lassen mochte.

Kenan Tur
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PRAXIS

Der Beitrag von Banken

zur Erreichung der

UN Sustainable Development Goals
aus Sicht der Commerzbank AG

Sustainable Development Goals
der Vereinten Nationen

Ende 2015 wurde auf dem Gipfel der Ver-
einten Nationen in New York die ,,Agenda 2030
fir nachhaltige Entwicklung" verabschiedet.
Integraler Bestandteil dieser Agenda sind die
Sustainable Development Goals (SDGs), die
in 17 Zielen das Prinzip der Nachhaltigkeit mit
der okonomischen, 6kologischen und sozialen
Entwicklung der Lander dieser Welt verkniipfen
(BMZ 2016). Diese SDGs bilden damit die Basis
fiir nationale Nachhaltigkeits-Agenden, in die ne-
ben staatlichen Institutionen auch die Zivilgesell-
schaft und der Wirtschaftssektor mit einbezogen
werden. Denn alle gemeinsam tragen Verantwor-
tung beim Voranbringen des Wirtschaftswachs-
tums, bei der Reduzierung von Disparitdten im
Lebensstandard, bei der Schaffung von Chancen-
gleichheit sowie bei der nachhaltigen Nutzung
von natiirlichen Ressourcen und der Einhaltung
und Verbreitung der Menschenrechte. Eine ganz
besondere Verantwortung kommt dabei den Ban-
ken zu, denn Banken sind in hohem Maf Teil des
volkswirtschaftlichen Gesamtsystems. Mit ihrem
Geschiftsmodell nehmen sie einen erheblichen
Einfluss auf die wirtschaftliche Entwicklung

Radiger Senft

ganzer Regionen und Liander. Mit der Vergabe
von Krediten entscheiden sie, ob in sozial verant-
wortliche oder Okologisch vertretbare Projekte
investiert wird. Die nun von der UN formulierten
Sustainable Development Goals bieten ihnen da-
her einen wertvollen Orientierungsrahmen, um
an der nachhaltigen sozialen und 6kologischen
Entwicklung unserer Welt mitzuwirken.

Wie jedes wirtschaftlich handelnde Unterneh-
men orientieren sich Banken hauptséchlich an-
hand von 6konomischen Chancen-Risiko-Abwé-
gungen. Dennoch werden auch im Finanzbereich
spezifische Nachhaltigkeitsaspekte zunehmend
wichtiger. Dies liegt bei Banken insbesondere an
den folgenden vier Faktoren (Commerzbank AG
2015a, S. 73ff.):

1. Zunehmende regulatorische Anforderungen

2. Aktives Reputations-Management

3. Nachhaltigkeit im klassischen Risiko-
Management

4. Neue Produkte und Dienstleistungen

Anhand von Beispielen aus der Praxis der
Commerzbank soll diese Dynamik verdeutlicht
werden. Gleichzeitig soll aufgezeigt werden,
welchen Beitrag eine international agierende

| SDG'S BEI DER COMMERZBANK AG
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Geschiftsbank wie die Commerzbank fiir die
Erreichung der SDGs leisten kann. Dabei bedeu-
tet unternehmerische Verantwortung einer Bank
auch die Verantwortung gegeniiber ihren Kun-
den, unter anderem, um diese auf ihrem Weg zu
mehr Nachhaltigkeit zu unterstiitzen. Die Com-
merzbank ist in mehr als 50 Landern aktiv und
finanziert {iber 30 Prozent des deutschen Auf3en-
handels. Damit ist sie Marktfiihrer in der Mittel-
standsfinanzierung. In Deutschland betreibt sie
mit rund 1.050 Filialen sowie mehr als 90 Ge-
schiftskunden-Beratungszentren eines der dich-
testen Filialnetze der deutschen Privatbanken.

Zunehmende regulatorische
« Anforderungen

Unternechmen und insbesondere Banken un-
terliegen einer Fiille von nationalen und inter-
nationalen rechtlichen Vorgaben.
So werden beispielsweise ab 2017
,groBe im Blickpunkt der Offent-
lichkeit stehende Unternehmen‘
mit mehr als 500 Beschiftigten
iiber eine EU-Verordnung dazu
verpflichtet, auch Angaben zu
,hichtfinanziellen Informationen zu machen
(Europdische Kommission 2016). Dies betrifft
unter anderem Angaben zu Umweltschutzbe-
langen oder dariiber, wie das Unternechmen die
Einhaltung von Menschenrechten (zum Beispiel
bei den Zulieferbetrieben) garantiert (ebd.). Auch
bei solchen regulatorischen Neuerungen gilt: Je
frither ein Unternehmen eine solche Verdnderung
antizipiert, desto besser kann es sich darauf ein-
stellen (hier etwa durch Prozesse zum Erfassen
von Kennzahlen und des Berichtswesens). Das
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Wer friihzeitig Berichts-
standards antizipiert und
tibererfiillt, kann spdtere
regulatorische Vorgaben

leichter umsetzen.

damit verbundene Ziel, Transparenz zu schaffen,
erfiillt die Commerzbank bereits seit vielen Jah-
ren. Es bewihrte sich, friithzeitig Berichtsstan-
dards tiberzuerfiillen, um folgende regulatorische
Vorgaben mit geringen Anpassungen in der Or-
ganisation umsetzen zu kdnnen.

Generell ist das Einhalten geltender Ge-
setze, Richtlinien und Marktstandards fir die
Commerzbank Grundlage verantwortungsvol-
len Handelns und integraler Bestandteil ihrer
Geschiftstitigkeit. Die Compliance-Aktivititen
der Commerzbank fokussieren dabei insbeson-
dere auf die Verhinderung von Geldwische,
Terrorismusfinanzierung, Insiderhandel, Betrug,
Korruption und anderer krimineller Aktivititen
im Umfeld ihrer Geschéftstitigkeit. Ein robus-
ter Compliance-Rahmen unterstiitzt somit auch
die Sustainable Development Goals 10 ,,Redu-
zierte Ungleichheiten™ sowie 16 ,,Frieden und
Gerechtigkeit“. Indem die Finanzierung von
Terrorismus oder von illegalen
Zahlungsstromen an internatio-
nal sanktionierte Regime verhin-
dert werden, konnen sich Gesell-
schaften friedlicher entwickeln
und soziale und wirtschaftliche
Ungleichheiten reduziert werden.
Dies ist auch ein wirksamer Beitrag zur Bekamp-
fung einer der wesentlichen Ursachen von Flucht
und Vertreibung.

Unternehmerische Verantwortung bei
kontroversen Themen

Neben rechtlich bindenden Standards bilden
nationale und internationale freiwillige Normen
— wie der im Jahre 2000 ins Leben gerufene UN
Global Compact (UN Global Compact 2016),
der 2002 verabschiedete Corporate Governance



Kodex (Regierungskommission Deutscher Cor-
porate Governance Kodex 2016) oder der 2013
vom Rat fiir Nachhaltige Entwicklung erstmals
veroffentlichte Deutsche Nachhaltigkeitskodex
(Rat fiir Nachhaltige Entwicklung 2016) — wichti-
ge Leitplanken fiir verantwortungsvolles Handeln
innerhalb der Commerzbank. Auf dieser Grund-
lage hat die Commerzbank zu unterschiedlichen
Themen freiwillige Positionen und Richtlinien
definiert. So bekennt sich die Bank ausdriicklich
zur Achtung und zum Schutz der Menschenrech-
te und lehnt Finanzierungen ab, bei denen diese
Normen verletzt werden kdnnten. Aber auch zu
kontroversen Themen mit konkretem Produktbe-
zug nimmt die Commerzbank im Rahmen ihrer
Positionen und Richtlinien Stel-
lung. So spekuliert die Bank be-
wusst nicht mit bdrsennotierten
Anlageprodukten auf Basis von
Grundnahrungsmitteln. Weiter-
hin hat die Commerzbank Richt-
linien erarbeitet, um Nachhaltig-
keit im Kerngeschéft zu verankern. So werden
samtliche Transaktionen und Geschéftsbezie-
hungen auch dahingehend gepriift, ob sie gegen
ethische, soziale oder 6kologische Standards ver-
stoBen, ohne dabei zwingend gesetzlich verboten
zu sein. Damit leistet sie einen Beitrag im Sinne
der UN-SDGs.

Aktives
« Reputations-Management

Gerade Banken werden auch Jahre nach der
Finanz-und Wirtschaftskrise in Europa von der
Offentlichkeit kritisch wahrgenommen (Com-
merzbank AG 2015b, S. 1). Daher gilt mehr denn

Gerade Banken werden
auch Jahre nach der Finanz-
und Wirtschaftskrise von
der Offentlichkeit kritisch

wahrgenommen.

PRAXIS

je der Satz: ,,Nichts braucht so viel Zeit fiir den
Aufbau und ist gleichzeitig so schnell beschadigt
wie der gute Ruf* (ebd., S. 7). Um als Bank nach-
haltig oder anders formuliert ,,zukunftsgerecht*
zu agieren, muss das Vertrauen der eigenen An-
spruchsgruppen gewihrleistet sein. Zu den An-
spruchsgruppen der Commerzbank zéhlen insbe-
sondere Offentlichkeit und Medien, Mitarbeiter
und Kunden, Ratingagenturen, Anteilseigner und
Geschiéftspartner. Um deren Vertrauen zu erlan-
gen und zu halten muss ihnen gegeniiber konsis-
tent und berechenbar gehandelt werden. Es gilt,
verantwortungsloses Verhalten zu vermeiden
(,,avoiding bad“) und freiwilliges Engagement
zu leisten (,,doing good“) (Blumberg/Lin-Hi,
2016, S. 321ff). Um einen Ver-
trauens- oder Ansehensverlust
der Commerzbank bei ihren
Anspruchsgruppen zu vermei-
den (Reputationsrisiko), werden
Geschifte und Geschiftsbe-
ziehungen, bei denen Nachhal-
tigkeitsaspekte eine wesentliche Rolle spielen,
intensiv recherchiert, analysiert und mit einer
differenzierten Bewertung versehen. Denn als
Marktfithrer beim exportorientierten deutschen
Mittelstand finanziert die Commerzbank iiber
30 Prozent des deutschen Auflenhandels. Daraus
ergibt sich eine hohe Verantwortung, um auf die
Erreichung der SDGs effektiv hinzuwirken.

Bei Geschiften, die vor diesem Hintergrund
fragwiirdig erscheinen, kann dies bis zur Ab-
lehnung des entsprechenden Geschifts bezie-
hungsweise bis zur Beendigung der Geschéftsbe-
ziehung fiihren. Denn nicht jedes Geschéft, das
legal ist, ist aus Sicht der Commerzbank auch
legitim. Zu den im Reputationsrisiko-Manage-
ment regelméfBig und umfassend analysierten,
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sensiblen Themenfeldern zdhlen beispielswei-
se Riistungsgiiter sowie Geschidfte mit Bezug
zur Energie- und Rohstoffgewinnung oder auch
Palmol (Bendrich 2015, S. 20).

Bei fragwiirdigen Geschdften
kann es zur Ablehnung oder zur  den oder Gefahr laufen, ihre

Gesellschaftliches

der Commerzbank begleiten Mitarbeiter ehren-
amtlich ein Jahr lang Jugendliche, die oft man-
gels Unterstiitzung Schwierigkeiten haben, ihren
Schulabschluss zu erreichen,
einen Ausbildungsplatz zu fin-

Engagement

Als Teil der Gesellschaft sieht
die Commerzbank ihre Aufgabe
auch darin, ihr Umfeld positiv zu
beeinflussen. Eine wichtige Rol-

Beendigung der Geschiifisbe-
ziehung kommen. Denn nicht
Jedes Geschdft, das legal ist,
ist aus Sicht der Commerzbank
auch legitim.

Ausbildung abzubrechen, als
Mentoren. Das Projekt startete
2013 mit etwa 60 Bankmitar-
beitern pro Jahr in der Rolle des
Mentors. Bislang wurden bereits

le spielt dabei das soziale Enga-

gement ihrer Mitarbeiter, das mit eigenen ,,Cor-
porate Volunteering“-Projekten gefordert wird.
So nehmen seit 2012 jahrlich rund 500 Mitarbei-
ter der Commerzbank am Malteser Social Day
teil und unterstiitzen bundesweit soziale Projekte
und Initiativen. Beim Bildungspaten-Programm

iiber 200 junge Menschen unter-
stiitzt, denen es in den allermeisten Féllen ge-
lungen ist, ihr Ziel zu erreichen. Die Einbindung
eines Commerzbank Mitarbeiters in der Funkti-
on eines Paten ist ebenfalls Teil des DFB-Junior
Coach Programms, mit dem in den kommenden
Jahren tiber 20.000 Jugendliche an ihren Schulen

Palmol und die Sustainable Development Goals

Die stetig wachsende weltweite Nachfrage nach Palmol fiihrt in Landern wie Indonesien und
Malaysia zu Rodungen von Regenwéldern zugunsten von Palmélplantagen. Der Verlust von Le-
bensraum fiir Mensch, Tier und Pflanzen ist die Folge - Konsequenzen, die es im Sinne der
SDG 1 ,,Keine Armut® und SDG 15 ,,Leben an Land* zu bekampfen gilt. Durch Brandrodungen
werden extreme Klimaeffekte verursacht. Gleichzeitig bietet Palmol wirtschaftliches Potenzial
(SDG 8 ,,Gute Arbeitspldtze und wirtschaftliches Wachstum®) sowie eine Reihe von Vorteilen
gegeniiber anderen Pflanzendlen (SDG 12 ,,Verantwortungsvoller Konsum*). Um diesem komple-
xen Thema unter 6kologischen, sozialen oder ethischen Gesichtspunkten gerecht zu werden hat
die Commerzbank verbindliche Standards fiir Palmol-Finanzierungen erarbeitet. So muss jeder
Lieferant zum Beispiel Mitglied im Branchenverband fiir Nachhaltiges Palmal sein (Roundtable
on Sustainable Palm Oil, RSPO) (RSPO 2016), der 2004 unter anderem vom WWF gegriindet
wurde. Zusitzlich miissen Informationen zur Verfiigung gestellt werden, in welcher Form der
Palméllieferant die nachhaltige Produktion innerhalb seiner Prozesskette umsetzt. SchlieBlich
werden auch Informationen unabhingiger Dritter recherchiert, die gegebenenfalls zu direkten
Riickfragen bei den Lieferanten fiihren.
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zu Jugendtrainern im FuB3ball ausgebildet werden
sollen. Auch das Commerzbank Stiftungszent-
rum widmet sich nachhaltigen Projekten in den
Bereichen Wissenschaft, Kultur und Soziales.
Diese Beispiele zeigen, wie Unternehmen im
Rahmen ihres gesellschaftlichen
Engagements einen Beitrag zu
SDG 4 ,,Hochwertige Bildung*
und SDG 10 ,,Reduzierte Un-
gleichheiten™ leisten kdnnen.
Die Aspekte Bildung und
Umwelt verkniipft das Com-
merzbank  Umweltpraktikum,
das die Commerzbank gemeinsam mit nunmehr
27 deutschen Nationalparks, Biosphérenreserva-
ten und Naturparks (,Vom Watzmann bis zum
Wattenmeer) interessierten Studierenden anbie-
tet. Ziel ist es, jungen Menschen intensive Pra-
xis-Erfahrungen im Umwelt- und Naturschutz
zu ermdglichen. Das Praktikum wurde seit 1990
von bislang knapp 1.500 Praktikanten wahrge-
nommen und 2015 als ,,UN-Dekade Biologische
Vielfalt“-Projekt ausgezeichnet. Damit leistet
auch dieses Projekt einen Beitrag zu den Nach-
haltigkeitszielen der UN (SDG 14 ,,Leben unter
dem Wasser” und SDG 15 ,,Leben an Land*).

Umweltschutz im Unternehmen

Der Umgang mit den Ressourcen (bei Finanz-
dienstleistern sind dies vor allem Energie, Was-
ser und Papier) ist ein wichtiges Thema fiir jedes
Unternehmen. Bei der Commerzbank mit ihren
iber 50.000 Mitarbeitern betrug der AusstoB
an Treibhausgasen im Jahr 2015 knapp 100.000
Tonnen. Im Rahmen der 2009 verabschiedeten
Commerzbank Klimastrategie sollen die Emis-
sionen aus dem Basisjahr 2007 bis 2020 um 70
Prozent reduziert werden. Durch eine Vielzahl

Unternehmen kénnen im
Rahmen ihres gesellschaft-
lichen Engagements Beitrdge
zu den SDGs ,,Hochwertige
Bildung* und ,, Reduzierte
Ungleichheiten* leisten.

PRAXIS

von Malnahmen, insbesondere im Gebdude-
management und bei der Mobilitdt, konnten bis
Ende 2015 bereits knapp 67 Prozent der Treib-
hausgas-Emissionen eingespart werden. Seit
2013 bezieht die Commerzbank ausschliefSlich
klimaschonenden Okostrom.
Alle verbleibenden Treibhaus-
gas-Emissionen werden durch
den Ankauf und die Stilllegung
CO2-Zertifikate
kompensiert. Seit Anfang 2015

hochwertiger

arbeitet die Commerzbank kom-
plett klimaneutral. Beim Ein-
kauf von Waren und Dienstleistungen spielen
Nachhaltigkeitskriterien als Entscheidungsfaktor
eine wichtige Rolle. Auf diese Weise konnen Un-
ternechmen durch ihre Kaufentscheidung Einfluss
auf die nachhaltige Ausrichtung ihrer Lieferanten
und Dienstleister nehmen. SchlieBlich spielt die
Umwelt auch beim Thema Mobilitét eine wich-
tige Rolle. Sei es durch eine Bonus-Regelung fiir
besonders klimafreundliche Dienstwagen (be-
ziechungsweise eine Malus-Regelung fiir klima-
schéddlichere Fahrzeuge), iiber Elektrofahrzeuge
im Fahrzeugbestand bis hin zu Dienstfahrriadern
fir die Mitarbeiter. Anhand dieser Praxisbei-
spiele wird schnell deutlich, welchen Beitrag ein
Unternehmen zu SDG 12 , Verantwortungsvoller
Konsum® bezichungsweise SDG 13 ,,Malnah-
men zum Klimaschutz* leisten kann.

Reputation bei (zukiinftigen) Mitarbeitern
In Zeiten des Fachkriftemangels spielt die
Reputation im Sinne von Arbeitgeberattraktivi-
tdt gegeniiber den Mitarbeitern wie auch poten-
ziellen Mitarbeitern eine wichtige Rolle. Eine
nachhaltige beziehungsweise zukunftsfahige
Ausrichtung der Bank ist nur mit ausreichendem
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und geeignetem Personal moglich. Neben der be-
ruflichen (Fort-)Entwicklung zéhlen zu den wich-
tigsten Zielen der Commerzbank-Personalpolitik
die Erleichterung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf (SDG 8 ,,Gute Arbeitspldtze und wirt-
schaftliches Wachstum®) sowie
die Forderung der Vielfalt der
Mitarbeiter im Unternehmen
(unter anderem SDG 5 ,,Gleich-
berechtigung der Geschlechter).
Ein weiteres, wesentliches An-
liegen ist der Gesundheitsschutz
(SDG 3 ,,Gute Gesundheitsver-
sorgung). Auch diese Mitarbeiter-Themen stel-
len zentrale Bestandteile einer nachhaltigen und
zukunftsorientierten Unternehmensfithrung dar.

Nachhaltigkeit im klassi-
« schen Risiko-Management

Banken und Versicherungen erkennen immer
starker, dass das Fehlverhalten ihrer Kunden zu
realen Ausfallrisiken und damit zu negativen
Konsequenzen fiir den eigenen Geschiftserfolg
fiihren kann. Beispielsweise konnen Verstofe ge-
gen Umweltauflagen zu Betriebsstillegungen ei-
nes Unternehmens fiihren, mit der Konsequenz,
dass ein Kredit nicht bedient wird. Eine sich &n-
dernde Gesetzgebung bei fossilen Brennstoffen
kann zum Beispiel den Wert von emissionsin-
tensivem Kapital beeintrachtigen (Commerzbank
AG 2015a, S. 75). Entsprechend passen Finanz-
dienstleister ihre Risikomodelle und Szenarien
(sogenannte ,,Stress-Tests*) an (Commerzbank
AG 2016, S. 110ff.). Der stiarkere Fokus auf Nach-
haltigkeitsaspekte bei Banken kann signifikante
Auswirkungen haben — etwa in Form eines sich
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Das Fehlverhalten ihrer
Kunden kann fiir Banken und
Versicherungen zu realen
Ausfallrisiken fiihren und
den eigenen Geschidiftserfolg
beeintrdchtigen.

dndernden Finanzierungsverhaltens (Commerz-
bank AG 2015a, S. 73). Supranationale Institu-
tionen wie die Weltbank etablieren ihrerseits
Standards, die Nachhaltigkeitsaspekte bei der
Kreditvergabe fest verankern (zum Beispiel. IFC
Performance Standards, Aquator
Prinzipien). Die Aquator Prinzi-
pien wurden weltweit bereits von
iber 80 Banken iibernommen
(IFC 2016).

Banken spielen daher eine
wichtige Rolle bei der Errei-
chung der von der UN formulier-
ten globalen Nachhaltigkeitsziele, zum Beispiel
als Finanzierer von Innovation und Infrastruktur
(SDG 9), erneuerbarer Energien (SDG 7), Mal-
nahmen fiir den Klimaschutz (SDG 13) — oder
einfach durch das Unterlassen von Finanzierun-
gen, die gegen Nachhaltigkeitsstandards (z.B.
SDG 15 ,,Leben an Land®, SDG 14 ,,Leben unter
Wasser) versto3en.

Neue Produkte und
« Dienstleistungen

Nachhaltiges Wirtschaften ist aber nicht nur
ein Kostenfaktor, es bietet gerade auch fiir Ban-
ken neue geschéftliche Moglichkeiten. Neue Pro-
dukte und Dienstleistungen sind erforderlich,
um die verdnderten Anforderungen der Kunden
zu erfillen. Sie bieten den Unternehmen, die
als erstes mit entsprechenden Angeboten am
Markt sind, daher auch Wachstumsmdoglich-
keiten. So hat die Commerzbank bereits in den
Achtzigerjahren nachhaltige Strategien fiir das
Zeitalter der erneuerbaren Energien entwickelt.
Mit dem Competence Center Energy, das 2003



in Hamburg gegriindet wurde, gehort sie heute
zu den grofiten Finanzierern von erneuerbaren
Energien und verfiigt mit rund 5 Milliarden Euro
Kreditvolumen iiber eines der grofiten Portfolien
in diesem Segment. Dieses Engagement kommt
nicht nur Umwelt und Klima zugute. Mit dem
in Deutschland beschlossenen
Ausstieg aus der Kernenergie
und der daraufthin ausgerufe-
nen Energiewende kommt die-
sem Sektor eine immer groflere
Bedeutung zu. Griine Energien
und ressourcenschonende Tech-
nologien sind ein attraktiver
Wachstumsmarkt, und deutsche
Technologieunternehmen spie-
len dabei eine weltweit fiihrende Rolle. Allei-
ne hierzulande schufen sie in den vergangenen
Jahren rund 380.000 Arbeitspldtze, bis 2020
sollen es etwa 500.000 werden. Es liegt nahe,
dass bei diesem Thema ein Beitrag zu den SDGs
7 ,,Erneuerbare Energien” und 13 ,,Maflnahmen
zum Klimaschutz“ geleistet wird. In ihrer Rol-
le als fithrende Bank fiir den hoch innovativen
Mittelstand kann die Commerzbank hier aller-
dings auch einen Beitrag zur Erreichung der
SDGs 8 ,,Gute Arbeitspliatze und wirtschaftli-
ches Wachstum® sowie 9 ,,Innovation und Inf-
rastruktur® leisten.

Emissionsrechtehandel

Ein wichtiger Mechanismus zur Verringe-
rung von Treibhausgasen ist der Emissionsrech-
tehandel. Das Emissionsrechtehandelssystem
der EU weist Unternechmen aus den Mitglieds-
staaten konkrete Obergrenzen fiir die Treibhaus-
gasemissionen ihrer Industrie zu. Werden diese
Werte iiberschritten, miissen Emissionsrechte

Das friihzeitig begonnene
Engagement der Bank kommt
nicht nur Umwelt und
Klima zugute. Griine Energien
und ressourcenschonende
Technologien sind heute
ein attraktiver
Wachstumsmarkt.

PRAXIS

hinzugekauft werden. Solange die Zertifikate
durch die Obergrenzen knappgehalten werden,
ergibt sich der Preis fiir Treibhausgasemissionen
aus den Mindestkosten fiir deren Beseitigung.
Die Unternehmen konnen dann entscheiden, ob
es sich lohnt, weitere Zertifikate zu kaufen oder
Emissionen zu reduzieren. Auf
diese Weise fiihrt der Emissi-
onshandel zur Verringerung
von Treibhausgasen. Er schafft
Anreize, eigene Emissionen
zu reduzieren und in moder-
ne Technologie zu investieren
— eine effiziente Weise, das
Klima zu schiitzen. Die Com-
merzbank bietet ihren Kunden
langjahrige Marktkenntnis und fundiertes Ex-
pertenwissen im FEmissionsrechtehandel und
kann damit zum SDG 13 ,,Mallnahmen zum
Klimaschutz* beitragen.

Ausblick

Gerade fiir Banken werden in Zukunft
Nachhaltigkeitsaspekte weiterhin eine ent-
scheidende Rolle spielen. Eine Kreditvergabe,
die sich an dkologischen und sozialen Aspek-
ten ausrichtet, ist dabei genauso essentiell wie
entsprechende aktien- oder anleihebasierte Fi-
nanzprodukte, die sich an Nachhaltigkeitskri-
terien orientieren. Nachhaltiges Wirtschaften
auch im Sinne der von der UN formulierten
Zielagenda ist eine Aufforderung an alle Un-
ternehmen. Die Commerzbank wird sich auch
in Zukunft weiter engagieren und ihren Beitrag
dazu leisten, damit die Ziele der Agenda 2030
umgesetzt werden kénnen.
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PRAXIS

Global Goals for
Sustainable Development

Beitrage der Tchibo GmbH

zur Umsetzung der

Sustainable Development Goals

Im September 2015 haben sich die Vereinten
Nationen auf anspruchsvolle Ziele fiir eine nach-
haltige Entwicklung geeinigt. 17 Ziele und 169
Teilziele fiihren die Anforderungen an eine bes-
sere und gerechtere Welt zu einer neuen ,,Agenda
2030 zusammen und schliefen als Sustainable
Development Goals (SDGs) an die Millennium
Development Goals (MDGs) von 2000 an.

Mit den SDGs ist eine Restrukturierung der
MDGs erfolgt, teilweise als Spezifizierung, teil-
weise als Zusammenfassung, und es gibt auch
neue Ziele wie zum Beispiel die nachhaltige
Energieversorgung. Auch Industrie- und OECD-
Staaten sind Adressaten der Entwicklungsziele
(Schaltegger 2015). Die Anforderungen betreffen
alle Akteure einschlieBlich Unternechmen.

Inhaltlich zeichnen sie einen Handlungsrah-
men unter anderem fiir die nachhaltige Gestal-
tung der Produktion von Giitern und Entwick-
lung von Dienstleistungen, fiir die Schaffung
gerechter Einkommen und fairer Lohne, fiir die
Bewahrung von Umwelt und Biodiversitit, fiir
die Gewihrleistung der Erndhrungssicherheit,
fiir die Erreichung gleicher Rechte fiir Frauen
und Ménner, fiir Jungen und Médchen sowie des
Rechts auf Bildung (Fuchs/Overath 2015).

Achim Lohrie

In global agierenden Handelsunternehmen
wie der Tchibo GmbH sind die SDGs insbeson-
dere in der Produktdefinition und den internatio-
nalen Zulieferketten der Produkte relevant.

Nachhaltigkeit ist seit 2006 in die Unternch-
mensstrategie integriert. Mit ihren Umwelt- und
Sozialprogrammen in den wesentlichen Feldern
der Geschiftstitigkeit sichert die Tchibo GmbH
die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens und
trigt gleichermafen zur Erreichung der Entwick-
lungsziele der Vereinten Nationen bei. Dies wird
im Folgenden mit vier Praxisbeispielen belegt.

Praxisbeispiel: Nachhaltige
« Produktentwicklung Kaffee

Herausforderung

Eine Besonderheit des Kaffeesektors ist der
hohe Anteil von nicht oder nur unzureichend in Or-
ganisationen zusammengefassten Kleinfarmern im
sogenannten Kaffeegiirtel rund um den Aquator.
Vier Fiinftel der geschétzt 25 Millionen Kaffeefar-
mer weltweit bewirtschaften weniger als 2 Hektar
Land. Sie bauen neben Rohkaffee zumeist noch
andere Agrarprodukte an oder gehen einer Zweit-
beschaftigung nach, um ihre Existenz zu sichern.

I SDG'S BEIDER TCHIBO GMBH



RA, A
FE

ST
m
XL

CERTIFIES

84

®
FAIRTRADE

BIO) /(//ASSOCIATION

Thre Ressourcen sind ebenso begrenzt wie ihr
Zugang zu Wissen, Technologien und Krediten
fiir notwendige Investitionen. Die Folge: Thre Er-
trége sinken durch geringere Ernten und schlech-
tere Qualitit des Rohkaffees. Hinzu kommen
die negativen Auswirkungen des Klimawandels
auf den Anbau. Auf Dauer gefahrdet das die Le-
bensgrundlage der Kleinfarmer. Vor allem jun-
gen Menschen fehlen unter diesen Bedingungen
die Anreize, den Rohkaffeeanbau fortzufiihren
(Tchibo 2014, S. 38).

Intervention

Diese Situation geféhrdet nicht nur die
Zukunftsfahigkeit der Kaffeefarmer, sondern
auch die der Tchibo GmbH — denn Kaffee ist
das Herz des Unternehmens. Zu einem nach-
haltigen Anbau der in den Produkten verar-
beiteten natiirlichen Rohstoffe gibt es keine
Alternative.

Certified

Auf ihrem Weg zu
100 Prozent Nachhal-
tigkeit wird die Tchibo
GmbH in den Anbaure-
gionen durch internatio-

nal anerkannte Organi-
sationen unterstiitzt, die
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ihre Expertise in Umwelt- und Sozialstandards

gebiindelt haben. Dies sind derzeit Rainforest
Alliance, Fairtrade, UTZ Certified, die Orga-
nisationen hinter dem Bio-Siegel der EU sowie
4C — Common Code for the Coffee Community
(Lohrie 2013, S. 118 ff)).

Mit dem eigenen Entwicklungsprogramm
Tchibo Joint Forces!® und in Kooperation mit
Rohkaffeehédndlern,
Standard- und sonstigen Nichtregierungsorga-

Rohkaffeeexporteuren,

nisationen werden Kaffeefarmer bei der Trans-
formation von einem konventionellen zu einem
okologisch und sozial vertrdglichen sowie 6ko-
nomisch zukunftsfdhigen Rohkaffeeanbau un-
terstiitzt. Die Schulungs- und Qualifizierungs-
module umfassen unter anderem:

* Organisation in Erzeuger- und
Vertriebsgenossenschaften,

e Dbessere landwirtschaftliche und betriebs-
wirtschaftliche  Praktiken einschlieBlich
Kostenkontrolle,

e  Verbesserung der Rohkaffeequalitit, Er-
hohung der Ernteertrige und damit der
Einkommen,

* Schutz und Erhalt des Regenwaldes, der Bio-
diversitiat und Bodenfruchtbarkeit, Verhinde-

rung von Bodenerosion,



e Anpassung an den bereits splirbaren Klima-
wandel, Reduzierung des eigenen Beitrags
zum Klimawandel,

*  Versorgung mit sauberem Trinkwasser sowie

* Umsetzung der von den jeweiligen Stan-
dardorganisationen vorausgesetzten, dar-
iiberhinausgehenden Zertifizierungs- bzw.

Validierungsanforderungen.

Weitergehend werden im Rahmen von

Tchibo Joint Forces!® QualifizierungsmafBnah-
men im Bereich des gesellschaftlichen Umfeldes
angeboten. Hierzu gehdren insbesondere Bil-
dungsmafinahmen fiir Kinder und Jugendliche,
Kindertagesbetreuung zur Vermeidung unzu-
lassiger Kinderarbeit insbesondere in der Ernte-
zeit, Einbindung der Frauen als gleichberechtig-
te Partner bei der Bewirtschaftung der Farmen,
Einkommensdiversifizierung sowie Verbesse-
rung der medizinischen Versorgung.

Bis 2015 wurden in Zentral- und Stidamerika,
Ostafrika und Asien bei iiber 30.000 der in die
Tchibo Zulieferketten eingebundenen Kaffeefar-
mer QualifizierungsmaBnahmen durchgefiihrt
(Tchibo 2014, S. 42).

Hinzu kommen rund 50.000 Kleinfarmer,
die im Rahmen der International Coffee Part-
ners (ICP), einer Entwicklungspartnerschaft der
Tchibo GmbH mit Kaffeerdstern aus Norwegen,

PRAXIS

Schweden, Finnland, Kroatien und Italien und
einem bedeutenden internationalen Rohkaf-
feehindler, mit vergleichbaren Schwerpunkten
qualifiziert werden. Dies entspricht rund einem
Drittel der geschitzt fiir die Tchibo GmbH téti-
gen Kaffeefarmer weltweit.

Rund 45 Prozent des fiir die Tchibo Produk-
te verarbeiteten Rohkaffees werden 2016 zertifi-
ziert beziehungsweise validiert nachhaltig sein.
Die Tchibo GmbH gehért zu den Top 3 Anbietern
von Fairtrade zertifizierten Kaffees in Deutsch-
land. Ca. 50 Prozent aller in Deutschland vertrie-
benen zertifiziert nachhaltigen Kaffeeprodukte
kommen von Tchibo.

Mit der Ausweitung und Anpassung von
Tchibo Joint Forces!® insbesondere auf den
brasilianischen Arabica- und vietnamesischen
Robusta-Anbau wird sich der Anteil der in das
Tchibo  Nachhaltigkeitskonzept  einbezoge-
nen Rohkaffees bis Ende 2020 auf 100 Prozent
erhohen.

Wirkung
Die Interventionen zur nachhaltigen Pro-

duktentwicklung Kaffee leisten in Summe Bei-

trige zu mindestens 11 der 17 SDGs:

* SDG 1 No Poverty

» SDG 2 Zero Hunger

* SDG 3 Good Health and Well-Being

* SDG 4 Quality Education

* SDG 5 Gender Equality

* SDG 6 Clean Water and Sanitation

* SDG 8 Decent Work and Economic Growth

« SDG 12 Responsible Consumption and
Production

* SDG 13 Climate Action

» SDG 15 Life on Land

* SDG 17 Partnerships for the Goals

I SDG'S BEIDER TCHIBO GMBH
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Praxisbeispiel: Nachhal-

« tige Produktentwicklung
Gebrauchsartikel, Produkte mit
beziehungsweise aus Baumwolle,
Holz und Zellstoff

Herausforderung

Rohkaffee, Baumwolle, Holz und Zellstoff
sind Naturprodukte. Sie machen einen groflen
Teil der Wertschopfung der Tchibo GmbH aus
und werden in sensiblen Oko- und Sozialsyste-
men rund um den Globus kultiviert.

Intervention

Wie bei Rohkaffee wendet die Tchibo GmbH
auf threm Weg zu 100 Prozent Nachhaltigkeit
bei Baumwoll-, Holz- und Zellstoffprodukten
Umwelt- und Sozialstandards international aner-

kannter Organisationen an.
Das 100 Prozent-Ziel wurde in
den vergangenen Jahren fiir alle
® Produkte aus Holz tropischer be-
ziehungsweise borealer (nordlicher,
kaltgemiBigter) Quellen sowie fiir
Druckerzeugnisse und Versandkar-

und sonstigen Drucksachen verwendeten Papiere
sind FSC® zertifiziert. Gleiches gilt fiir die Ver-
sandkartonage (FSC® mix). Der interne Papier-
bedarf in den Biiros wird aus FSC® Qualititen
und Recyclingqualitdten mit Blauem Umwelten-
gel gedeckt.

Auf dem Weg zu 100 Prozent nachhaltiger
Baumwolle wendet die Tchibo GmbH fiir Bio-
baumwolle den Organic Content Standard von
Textile Exchange in klassischer und sogenannter
,,Blend Variante* an.

Dariiber hinaus verschafft die Tchibo GmbH
in einer Abnahmeallianz mit anderen namhaften,
internationalen Handelsunternehmen afrikani-
schen Baumwollfarmern in der Subsahara Regi-
on Zugang zu den Weltmérkten. Diese sind durch
die hohen staatlichen Subventionen insbesondere
ihrer amerikanischen und siidosteuropdischen

FSC

www.fsc.org
FSC® C022597

tonage erreicht. Holzprodukte aus Konkurrenten schwer benachteiligt und trotz ge-

tropischen oder borealen Quellen eigneter Qualitit ihrer Baumwolle international
nicht wettbewerbsféhig.

Unter der Marke ,,Cotton
made in Africa“ der Aid by Trade

Foundation nehmen die Tchibo

Das Zeichen far sind nach den anspruchsvollen Stan-

verantwortungsvolle

Waldwirtschaft dards des Forest Stewartship Coun-

cil (FSC®) zertifiziert.

Fiir sonstige Holzprodukte hat die Tchibo
GmbH mit Nichtregierungsorganisationen, Wis- GmbH und ihre Allianzpartner
senschaftlern und Forstexperten einen eigenen diese umwelt- und sozialvertrag-
Standard, den Forest Tracing Standard (FTS) zur

Sicherstellung des Ausschlusses von illegalen

COTTON

fairen Bedingungen ab, lassen § L2 LD,

lich produzierte Baumwolle zu

und unerwiinschten Quellen entwickelt. sie in den Sortimenten verarbei-

Die fiir die wochentlichen Verkaufskataloge ten und leisten so ihren Beitrag
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zur ,,Hilfe durch Handel” (Lohrie 2013, S. 119f)).
Gemeinsam mit der Aid by Trade Foundation
und weiteren Partnern vor Ort engagiert sich
die Tchibo GmbH dariiber hinaus in bildungs-
und berufsorientierten Projekten fiir die Kinder

von Baumwollfarmern in der Subsahara Region
(Tchibo 2014, S. 55).

85 Prozent aller Produkte aus oder mit Baum-
wolle sind auf nachhaltige Qualitdten umgestellt.
Mit iiber 6.000 t verarbeiteter Biobaumwolle ist
die Tchibo GmbH 2015 drittgroBter Biobaum-
wollanbieter der Welt.

70 Prozent der fiir die Textilsortimente einge-
setzten Zellulosefasern (Viskose, Modal, Tencel)
stammen von Lenzing und schonen in Bezug auf
Forstwirtschaft, Chemikalieneinsatz und Was-
serverbrauch die Umwelt. Die Tchibo GmbH ver-
arbeitet nur noch chromfrei gegerbtes Leder.

Wetterfeste Regenkleidung und schnell trock-
nende Sportbekleidung werden mit ,.ecorepel”
und ,,DRY Active PLUS by miDori* umweltscho-
nend ausgeriistet.

Diese MaBnahmen zahlen auch auf die Um-
setzung der Detox-Kampagne von Greenpeace
zur Entgiftung der Produktion von Gebrauchs-
artikeln und Entlastung der Gewisser ein. Der
Schwerpunkt dieser Kampagne liegt derzeit in
der chinesischen Textilproduktion.

PRAXIS

Aus Griinden des Tierschutzes verkauft die
Tchibo GmbH seit 2007 keine Echtpelzprodukte
mehr. Das gilt auch fiir sogenannte Verbramun-
gen, zum Beispiel bei Mantelkragen. 2013 ist die
Tchibo GmbH Mitglied im internationalen Fur
Free Retailer Programm geworden. In Deutsch-
land wird das Programm von der Tierschutzor-
ganisation Vier Pfoten koordiniert. 2014 wurde
nach sorgfiltiger Beratung mit der Tierschutz-
organisation PETA entschieden, keine Produkte
aus oder mit Angorawolle mehr anzubieten. Eine
artgerechte Haltung und Behandlung von Ango-
rakaninchen fiir die Gewinnung der Wolle kann
aktuell nicht sichergestellt werden.

Die wohl grofite Herausforderung ist die
nachhaltige Optimierung von Gebrauchsartikeln
entlang aller Stufen der komplexen, international
arbeitsteiligen Wertschopfungsketten. Bereits die
Herstellung von Transparenz erfordert ein hohes
MaB an Durchsetzungskraft und Geduld. Ohne
eine Konzentration des Lieferantenportfolios ist
sie kaum leistbar.

Die Tchibo GmbH hat ihren Lieferantenpool
in den iiberwiegend asiatischen und europdischen
Beschaffungsmérkten auf die nach Qualitits-,
Liefer-, Umwelt- und Sozialperformance bes-
ten Lieferanten sozialvertriglich
konzentriert.

Mit dem eigenen Qualifizie-
rungsprogramm ,,WE®* (World-
wide Enhancement of Social
Quality) werden die Lieferanten
in einem moderierten Dialog zwi-
schen Eigentiimern, Management ‘
und Beschiftigten durch den
Tchibo Einkauf dabei unterstiitzt,
umfassende Sozial- und Umweltanforderungen
im eigenen Betrieb und — nach Herstellung von

I SDG'S BEIDER TCHIBO GMBH
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Transparenz — Schritt fiir Schritt in den vorgela-
gerten Zulieferstufen umzusetzen. Hierfiir wur-
den in den vergangenen Jahren 40 Trainer in den
Beschaffungsmirkten rekrutiert und ausgebil-
det). Derzeit werden die Zulieferkette abdecken-
de Standardprofile wie insbesondere der ,,Glo-
bal Organic Textile Standard — GOTS* getestet.

Hierfur hat sich die Tchibo GmbH selbst nach
dem GOTS Standard zertifizieren lassen.

320 der rund 700 Lieferanten in neun Be-
schaffungsmarkten haben die ,,WE®* Qualifizie-
rung abgeschlossen oder befinden sich im Qua-
lifizierungsprozess. Jedes Jahr kommen weitere
Lieferanten aus dem Portfolio hinzu.

Bereits heute werden 75 Prozent aller Ge-
brauchsartikel der Tchibo GmbH in ,WE®* qua-
lifizierten Fabriken produziert.

Wirkung
Die Interventionen zur nachhaltigen Pro-
duktentwicklung Gebrauchsartikel leisten in
Summe Beitrdge zu mindestens 12 der 17 SDGs
« SDGs wie zuvor, zusétzlich
* SDG 10 Reduced Inequalities, insbesondere
durch Cotton made in Africa

FORUM Wirtschaftsethik 23. Jahrgang, 2015

3 Praxisbeispiel: Entwick-
« lungspartnerschaften

Herausforderung

Der nachhaltige Transformationsprozess in
einem Unternehmen wie der Tchibo GmbH ist
wegen der Komplexitit der Aufgabe ohne kom-
petente Partner nicht leistbar.

Zu den wichtigsten gehoren die Lieferanten
und Produzenten sowie die Standardorganisa-
tionen. Lieferanten und Produzenten setzen die
6kologischen und sozialen Anforderungen in den
weltweiten Zulieferketten um. Die Standardorga-

nisationen geben dabei Orientierung und stellen

Expertise und weitere Netzwerkpartner fiir den
Qualifizierungs- und Implementierungsprozess
vor Ort zur Verfiigung.

Strukturelle, politische und globale Heraus-
forderungen lassen sich allerdings nicht allein
durch einzelne Handelsunternehmen in ihren spe-
zifischen weltweiten Zulieferketten bewdéltigen.
In Ergdnzung zu individuellen Unternehmens-
programmen bedarf es systemischer Ansétze im-
mer dann, wenn sich Regeln des Wirtschaftens
verdndern miissen und staatliche Regulierungen
allein nicht ausreichen.



Hier geht es insbesondere um soziale The-
men wie industrieweite Sicherheitsstandards,
die Durchsetzung von Gewerkschaftsfreiheit der
Beschiftigten und des Rechts auf Tarifverhand-
lungen sowie Sicherstellung von den Lebensun-
terhalt deckenden Lohnen beziehungsweise Ein-
kommen in den asiatischen und osteuropdischen
Beschaffungsmirkten. Auch Umweltthemen wie
Entgiftung ganzer Industrien sowie der Umgang
mit dem Klimawandel zdhlen dazu.

Intervention

Um Wirkung auch fiir die SDGs zu erzielen,
miissen im Sinne des sogenannten ,,Multistake-
holderansatzes® gesellschaftliche Krifte gebiin-
delt werden.

Das sind die Krifte von Regierungs- und
Nichtregierungsorganisationen, Gewerkschaften
und Unternehmen mit einem gemeinsamen In-
teresse an nachhaltiger Transformation ihrer Ge-
schéftstatigkeit auch im direkten Wettbewerbs-
umfeld sowie die Wissenschaft.

Die Tchibo GmbH ist seit 2006 Beiratsmit-
glied bei Social Accountability International
(SAI) mit Sitz in New York und seit 2010 Mitglied
in der Ethical Trading Initiative (ETI) mit Sitz in
London. Beide Multistakeholderorganisationen
haben es sich zur Aufgabe gemacht, Arbeits- und
Sozialrechte von Beschaftigten in den weltweiten
Zulieferketten von Ge- und Verbrauchsgiitern
zum Durchbruch zu verhelfen.

ACCORD

on Fire and Building Safety in Bangladesh

Die Tchibo GmbH war 2012 gemeinsam mit
PVH (Calvin Klein und Tommy Hilfiger) und noch
vor dem tragischen Gebdudezusammenbruch von

PRAXIS

Rana Plaza Erstunterzeichner des ,,Accord on
Fire and Building Safety in Bangladesh®.

Action
AC I Collaboration
Transformation

Gemeinsam mit anderen internationalen Han-

delsunternehmen und dem internationalen Ge-
werkschaftsverband IndustriALL Global Union
hat die Tchibo GmbH 2014 die Initiative ,,ACT
on Living Wages“ gegriindet. Diese Initiative
setzt sich fiir branchenweit verbindliche Lohn-
verhandlungen in den Beschaffungsmaérkten fiir
Gebrauchsartikel ein, mit dem Ziel der Verhand-
lung von den Lebensunterhalt der Beschiftigten
deckenden Lohnen.

Seit 2015 ist die Tchibo GmbH Mitglied des
deutschen Biindnisses fiir nachhaltige Textilien,
das die Umsetzung von Umwelt- und Sozialstan-
dards auf allen Stufen der textilen Lieferketten
voranbringen soll.

Im Mirz 2016 wurde die Tchibo GmbH Griin-
dungsmitglied der ,,Global Coffee Platform™ mit
Sitz in Amsterdam und hat einen Beiratssitz
ibernommen. Unter der ,,Vision 2020 wird der
internationale Kaffeesektor, bestehend aus der
Plattform, der International Coffee Organisation
(ICO) und weiteren gesellschaftlichen Akteuren,
gemeinsame Herausforderungen in den Anbau-
regionen rund um den Aquator auch gemeinsam
angehen.

Im Kleinfarmerumfeld werden folgende The-
men aller Voraussicht nach dazugehdren:

* Organisation zu Kooperativen

* Zugang zu Finanzen und Verbesserung der
betriebswirtschaftlichen Kenntnisse

*  Verbesserung der Produktivitdt, Verbesse-
rung der Einkommen

I SDG'S BEIDER TCHIBO GMBH
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* Beseitigung unzuldssiger Kinderarbeit

* Gleichstellung von Frauen und Ménnern, von
Jungen und Méadchen

+ Rehabilitation der Okosysteme

* Anpassung an den Klimawandel, Reduzie-
rung des Beitrags zum Klimawandel

* Forderung von Nachhaltigkeitsagenden der
Produktionslander.

Dieses Vorhaben ergidnzt ideal das Tchibo Joint
Forces!® Programm und wird ihm durch Biin-
delung der Sektorkréfte in der Breite und in der
Tiefe Riickenwind geben.

Wirkung
» SDGs wie zuvor, insbesondere
* SDG 17 Partnerships for the goals

Praxisbeispiel: Nachhaltig-
« keitskommunikation

===2 Herausforderung

! .' Es ist nach wie vor eine
“} i grole  Herausforderung,
lffr Py durchschnittlich ~ sensibi-
]] ]ﬂllll “Perkal lisierte Verbraucher dau-
|,'|- Bettwasche . .
ol pocale erhaft fiir nachhaltigen
Duvet Set .
wusenns  KoONsum zu gewinnen.
| =

— =" Intervention
Fir die Information
ihrer Kunden nutzt die Tchibo GmbH alle ver-
fiigbaren Kommunikationskanéle.
Produktbezogene Informationen wie ins-
besondere Nachhaltigkeitssiegel von Stan-
dardorganisationen finden sich direkt auf der

Produktverpackung.
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Weiterfithrende Informationen werden dort
vermittelt, wo die Kunden die Produkte kaufen
— also in den Tchibo Filialen, Tchibo-Depots im
Handel und im Online Shop. Zweimal jéhrlich er-
folgt an allen Verkaufspunkten gleichzeitig eine
Produktpromotion, die ausgewihlte Protagonis-
ten in den Produktursprungslandern direkt zu
den Kunden sprechen ldsst.

Insbesondere in den wochentlich erscheinen-
den Tchibo Magazinen, auf der Subsite Tchibo.
de/nachhaltigkeit sowie im Tchibo Unterneh-
mensblog (www.tchi- gg
bo.com) werden Hin-
tergriinde ausfiihrlich == g
erortert und die Vor-
teile nachhaltiger Pro-
dukte in emotionaler -
Aufmachung  leicht
verstindlich und un- =

NACHHALTIGKEIT - MEHR ALS NUR ETN &

terhaltsam présentiert.

Im Unternehmensblog
mit  wechselseitiger #%
Verlinkung auf andere
Blogs werden offene

Nechtaitigoait im
Katfesanbau

Nechaitigiout baim
Mssina Kz pselsysbem

Dialoge auch zu kriti-
schen oder umstrittenen Themen wie zum Bei-
spiel Umweltauswirkungen von Kaffeekapseln
gefiihrt.

Die Tchibo GmbH ist dariiber hinaus auf den
Social Media Kanilen Facebook, YouTube und
Twitter auch mit Nachhaltigkeitsthemen aktiv.

Der jahrlich erscheinende Tchibo Nachhaltig-
keitsbericht (Tchibo 2014) wendet sich aufgrund
seiner Detailtiefe nicht vorrangig an die Kunden,
sondern an Anspruchsteller des Unternechmens
aus Regierungs- und Nichtregierungsorganisa-
tionen, Gewerkschaften und Wissenschaft so-
wie sonstigem gesellschaftlichem Umfeld. Der

Hachhatigaeit in den
Thare vkt



Nachhaltigkeitsbericht wird in einer Broschiire
fir die Kunden mit Herausstellung von High-
lights und Herausforderungen zusammengefasst.

Durchschnittlich sensibilisierte Verbraucher
entscheiden sich dann fiir nachhaltigen Konsum,
wenn die Produkte ihren Bediirfnissen entspre-
chen, attraktiv sind, ihre Qualitdtserwartungen
erfiillen, ein angemessenes Preis-/Leistungs-
verhiltnis aufweisen und die Umwelt- und/oder
Sozialaspekte leicht verstdndlich, emotional an-
sprechend und ehrlich kommuniziert werden. In
diesem Setting lassen sich auch moderat hohe-
re Preise durchsetzen und Mehraufwendungen
in der Produktentstehung jedenfalls teilweise
refinanzieren.

Wirkung
*  SDGs wie zuvor, insbesondere
* SDG 12 Responsible Consumption and

Production

Achim Lohrie

PRAXIS
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DISKURS

Umweltethik und

Wettbewerb

Dient Mafdigung

okologischen Zwecken?

Okologie und Okonomie sind keine Gegensiit-
ze mehr. Das war nicht immer so: In vielen Oko-
logie-Traktaten der siebziger und achtziger Jahre
wurde behauptet, die moderne Wirtschaft gehe
notwendigerweise mit Verschmutzungen von
Boden, Luft und Gewissern wie auch mit dem
Waldsterben einher. Wettbewerb und Markt wur-
den als Feinde von Okologie ausgemacht. Herbert
Ehrenberg etwa, seinerzeit Arbeitsminister, sagte
1978: ,,Jeder 6kologische Denkansatz ist notwen-
digerweise antikapitalistisch.

Dieses Bild hat sich grundlegend gedndert.
Zum einen wurden nach 1989 die massiven
Umweltschdden an Orten wie Bitterfeld, Katto-
witz oder Tschernobyl in ihrem ganzen Ausmal3
sichtbar. Fine staatlich gelenkte Wirtschaft ar-
beitet also nicht notwendig dkologischer als eine
Marktwirtschaft. Zum zweiten aber ist spatestens
seit den neunziger Jahren deutlich geworden,
dass gute Oko-Technologie, 6kologisch wertvolle
Produkte und nachhaltiges Wirtschaften Wettbe-
werbsfaktoren sein konnen. Bio-Produkte ver-
zeichnen deutliche Absatzsteigerungen. Deutsch-
land exportiert Umwelttechnologien in viele
Lander. Man kann davon sprechen, dass nachhal-
tiges Wirtschaften zu einem Wettbewerbsvorteil
geworden ist.

Christoph Lutge

Was 6konomisch gelten mag, muss allerdings
in ethischer Hinsicht extra begriindet werden:
Dient der Wettbewerb umweltethischen Zwe-
cken? Wenn man grundsitzlich davon ausgeht,
dass der Wettbewerb ethische Leistungen er-
bringt, dass also Wettbewerb — innerhalb von
Regeln — nichts grundsétzlich Unmoralisches ist
(vgl. Liitge 2014, 2015 und 2016), so kann man
diesen Zusammenhang anhand von vielen Bei-
spielen aus dem Bereich der Okologie belegen:

1 Der aktuelle Umwelttechnologie-Atlas
e ,.GreenTech made in Germany 3.0 er-
stellt 2012 von Roland Berger im Auftrag des
Bundesumweltministeriums, gibt an, dass sich
der Weltmarkt fiir Umwelttechnik bis 2025 mehr
als verdoppeln wird. Das Gesamtvolumen dieser
Technologien soll dann bei iiber 4,4 Billionen €
weltweit liegen, bei jahrlichen Wachstumsraten
von mehr als 5% (BMUB 2012).

2 Laut der US-amerikanischen Brookings
o Institution (Gordon/Kasper/Lyon 2011)
ist der ,,Clean Energy“-Sektor, das heifit Solar-
und Windenergie, Biotreibstoffe und so weiter,
von 2003 bis 2010 deutlich stirker gewachsen
als die US-Wirtschaft insgesamt. Vor allem hat
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dieser Sektor viele neue Arbeitspldtze geschaf-
fen: 18,4% Wachstum in der Solarenergiebran-
che und 14,9% in der Windkraft (2003-2010)
(ebenda).

Highest rates of green job growth
Annual average percent change in jobs, 2003-2010

5%
20.9%

PRz Pt

"Grouch o dus £ acwdemansirarian prejects

*Sizing the €l 200m
Top 15 sectors of green job growth
Absolute change in jobs, 2003-2010
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4
Public mass transit 82,601

I Gio<r architecture and construction 19,678
I Frote:sional energy services 18,702

I Romediation 15,539

| Rl

B 5o food and farming 15025

R v and bullding control 14546

I so>r photovoltakc 12,286

B Bofusts and blomass 9,296
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Abbildungen: www.americanprogress.org
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Deutsche Unternehmen spielen in dieser
3 e Branche mit einem stabilen durchschnitt-
lichen Marktanteil von 15% nach wie vor eine
sehr grofle Rolle, und zwar gerade auch die klei-
nen und mittleren Unternehmen (Anteil laut Um-
welttechnologie-Atlas ca. 90%). Die gleiche Stu-
die rechnet damit, dass insgesamt bis 2025 eine
Million zusétzliche Arbeitsplitze geschaffen und
dass die Umwelttechnologien bald ein Fiinftel
des deutschen Bruttoinlandsprodukts ausmachen
werden.

Von einem grundsitzlichen Widerspruch zwi-
schen Okologie und Okonomie kann nicht mehr
ernsthaft gesprochen werden. Dennoch tragen
weiterhin einige Autoren (etwa Welzer 2013) die
Forderung vor, wir miissten aus &kologischen
Griinden unser Wachstum bremsen und letztlich
in eine Situation des Nullwachstums einmiinden.
MaBigung und Sich-Bescheiden statt Wettbewerb
und Wachstum sind hier die Devise. Damit diirfte
aber konsequenterweise auch die Okotechnologie
nicht weiterwachsen. Neuerungen, effizientere
Technologien und Unternehmertum bringen auch
im Bereich der Umwelttechnologien Wachstum
mit sich. Nachhaltige Wasserwirtschaft, Elek-
tromobilitét, griine Biotechnologie, 6kologische



Agrar- und Forstwirtschaft, Ressourcenmanage-
ment, Architektur und so weiter liefern — ethisch
relevante — nachhaltige Verbes-
serungen der Umwelt, nachhal-
tigeres Wirtschaften und dabei
auch die Bekdmpfung der Ar-
mut durch technologische und
6konomische Bemiihungen.

Aber mit MaBigung hat das nichts zu tun. Bei-
spiele aus China mogen dies belegen.

Situation in China

In Landern wie China werden mittlerweile
enorme Investitionen im Bereich Umweltschutz
getétigt, da dort Umweltbelastungen in den letz-
ten Jahrzehnten erheblich zugenommen haben.
Daswar in Europa im 19. Jahrhundert gleicherma-
Ben der Fall. Allerdings: Heute ist zum einen die
Technologie auf einem anderen Stand. Zum zwei-
ten ist ein Bewusstsein fiir Umweltverschmut-
zung, das sich in Europa erst seit den sechziger
Jahren zu entwickeln begann, in China durchaus
schon vorhanden: Organisationen der Zivilgesell-
schaft wie beispielsweise der WWF China oder
,»Global Village” in Peking (http:/www. pkugv.
com/english) setzen sich fiir Recycling und fiir
einen Ausbau des o6ffentlichen Nahverkehrs ein
(Interview mit Li Lin vom WWF China). Und
drittens zwingt das Ausmal} der Umweltscha-
den in China viel schneller zum Handeln: Ein
Regierungsbericht 2008 ergab, dass das Wachs-
tums des Bruttoinlandsprodukts ohne die Kosten
der Umweltverschmutzung um ein Viertel héher
hitte liegen konnen: 10% statt 7,5% (McKibben
2011). Daher werden von Regierungsseite massiv
alternative Energien gefordert: Gasversorgung
statt Kohle (etwa durch GroBauftrage an North

Die Okotechnologie liefert
nachhaltige Verbesserungen.
Aber mit Mdpigung hat das
nichts zu tun.

DISKURS

West Shelf), Verringerung der CO2-Emissionen,
Bekdampfung von Smog durch SchlieBung klima-
schéddlicher Fabriken (Spiegel
Online 16.8.2010), Aufbereitung
von Brauchwasser und Meer-
wasser und andere. Bis 2020 soll
es in China 5 Millionen Elekt-
rofahrzeuge geben (Trechnow /
Pester 2011). In der Kohleindustrie selbst werden
gegenwirtig viele Hochtemperaturanlagen ge-
baut, die umweltfreundlicher als beispielsweise
viele US-Kraftwerke sind (McKibben 2011). Das
wirkt sich auf den Klimaschutz weltweit positiv
aus. Insgesamt sollen die erneuerbaren Energien
in China landesweit bis 2020 einen Anteil von
15% erreichen. Die Windkraft soll bis 2015 auf
eine Leistung von 100 GW steigen (Deutschland
2011: ca. 54 GW durch Wind- und Solarkraft)
(Reuter 2012).

Wind Outpaces Nuclear in China

Chineza wind and nuclear enargy generation in terswatt hours 1895-2012
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Im Jahr 2012 hatte China den hdéchsten An-
teil an den weltweit in Umwelttechnologien und

erneuerbare Energien investierten Mitteln: insge-
samt etwa 70 Mrd. US$. Nach weiteren internen
Berichten der chinesischen Regierung miissen
nach 2020 jedes Jahr zusitzlich weitere 243 Mrd.
US$ in den Umweltsektor investiert werden,
um drohende okologische Katastrophen noch
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verhindern zu konnen, langfristig sogar weitere
2% des BIP (das heif3it derzeit ca. 160 Mrd. US$)
jéhrlich zusitzlich (Reuter 2013). Das summiert
sich auf fast eine halbe Billion US$ pro Jahr (ca.
380 Mrd. EUR). Zum Vergleich: die bereits er-
heblichen Umweltschutzaufwendungen Deutsch-
lands liegen derzeit bei etwa 35 Mrd. EUR. Stei-
gerungen in die Hohen des chinesischen Budgets
sind allerdings undenkbar. Aber auch in Deutsch-
land profitieren wir letztlich davon, dass sich die
Chinesen beim Umweltschutz gerade nicht méfi-
gen, sondern ihre Investitionen massiv ausbauen.

Es ist nicht sinnvoll, Gewinninteressen und
Profitmaximierung gegen Okologie und Moral
auszuspielen. Die Alternative kann nicht lauten:
entweder Marktwirtschaft mit Wettbewerb und
Wachstum oder 6kologisches Wirtschaften. Die
weitere  wirtschaftliche Ent-
wicklung Chinas, Indiens, Bra-
siliens und anderer vergleich-
barer Staaten bringt zweifellos
enorme Okologische Herausfor-
derungen mit sich. Diese lassen
sich jedoch nicht mit westlicher
Anti-Wachstums-Ideologie 16sen, sondern nur
mit Hilfe der 6konomischen Logik, die zu mas-
siven Investitionen fiithrt — und auch zu weiterem
Wachstum.

Kontraproduktive Forderungen

Gut gemeinte, im moralischen Gewand auf-
tretende MaBnahmen konnen im globalen Wett-
bewerb okologisch kontraproduktiv sein. Das
Engagement fiir 6kologische Belange muss 6ko-
nomische und Okologische GesetzméaBigkeiten
in Rechnung stellen, damit es auch nach einer
griindlichen Uberpriifung tatsichlich ethisch
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Die Alternative kann nicht
lauten: entweder Marktwirt-
schaft mit Wettbewerb und
Wachstum oder 6kologisches
Wirtschaften.

wertvoll genannt werden kann. Ein prominentes
Beispiel fiir solche kontraproduktiven Mafinah-
men liefert der Anbau von Biokraftstoffen. Hier
sind die Absichten zweifellos gut, aber die Aus-
wirkungen durch den globalen Wettbewerb sind
fatal. Der — auf Kosten von Nahrungsmitteln —
verstarkte Anbau von Mais und anderen fiir Bio-
kraftstoffe verwertbaren Pflanzen tragt dazu bei,
dass die Preise fiir Lebensmittel in &rmeren Lén-
dern steigen. Der Wettbewerb funktioniert vollig
normal, aber er fiihrt zu Ergebnissen, die sich fiir
eine Seite nachteilig auswirken. Das heil3t, die
Rahmenbedingungen des Wettbewerbs sind nicht
optimal gesetzt und miissten verdndert werden.
Damit ist nicht gemeint, dass wir auf dkologi-
schere Mobilitdt verzichten sollten; nur miissen
— gerade aus ethischer Sicht — die Gesamtauswir-
kungen betrachtet werden. Dazu
gehdren neben der Verteuerung
und Verknappung von Lebens-
mitteln in weniger reichen
Landern auch weitere ékologi-
sche Auswirkungen. Es ist im
Rahmen der Gesamt-Okobilanz
nicht klar, ob die positiven oder negativen dko-
logischen Auswirkungen iberwiegen; so kann
in bestimmten Léndern etwa die Bereitstellung
neuer Anbauflichen die Klimabilanz verschlech-
tern und letztlich mehr Treibhausgase freisetzen
(Bowyer 2010).

Eine Ethik des Wettbewerbs empfichlt daher
gerade keine MéBligung: Die Anbieter sollen auch
im Nahrungsmittelsektor in scharfe Konkurrenz
zueinander treten, jedenfalls sollte der Wettbe-
werb als solcher nicht eingeschridnkt oder gar
abgeschafft werden. Stattdessen sind die Rah-
menbedingungen so zu setzen, dass sie Wettbe-
werb auch fiir die und zugunsten der Armeren



stattfinden lassen. Dass dies funktioniert, ldsst
sich an zahlreichen Beispielen zeigen. Nur zwei
seien hier aufgefiihrt:

Wettbewerb senkt den Material- und Energie-
verbrauch in der Produktion. Okonomische und
okologische Bewertung fallen hier nur dann aus-
einander, wenn man von staatlicher Seite ener-
gieintensive Betriebe kiinstlich
belohnt, indem man sie sys-
tem- und o&kologiewidrig von
der Erneuerbare-Energien-Um-
lage (EEG-Umlage) beftreit (vgl.
Kemfert 2013, Liitge 2013b). Ein
anderes Beispiel: Cloud Computing liefert ,,in der
Regel eine deutliche Verbesserung der Okoeffizi-
enz* (Frobose 2012, S. 53).

Auf dem Lebensmittelmarkt fiihren die Wiin-
sche der Verbraucher dazu, dass der Wettbe-
werb immer mehr Biomérkte hervorbringt: das
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DISKURS

,Finance” hat
goldenen Boden

Uber das Problem hoher
Einkommen ohne Wertschopfung

Zwischen »finance-growth
= nexus” und »gerechtem Preis”

In den drei Jahrzehnten vor Ausbruch der glo-
balen Finanzkrise war der ,finance-growth ne-
xus® (unter anderem King/Levine 1993; Levine
2005) in der Okonomie eine Mehrheitsmeinung,
die kaum je in Frage gestellt wurde. Thr zufolge
wirkt sich die Groe des nationalen Finanzsys-
tems — gemessen zum Beispiel in der Relation
der Kredite an Private zum BIP — positiv auf
das gesamtwirtschaftliche Wachstum des jewei-
ligen Landes aus. Seit ein paar Jahren nehmen
jedoch die Zweifel an dieser Position zu. In em-
pirischen Untersuchungen zeigt sich, dass es in
etwa bei einem 1:1-Verhéltnis zwischen Krediten
und BIP eine Schwelle gibt, ab der sich ein wei-
teres Wachstum des nationalen Finanzsystems
nicht mehr positiv oder sogar eindeutig negativ
auf die gesamtwirtschaftlichen Wachstumsra-
ten des Landes auswirkt (Rousseau/Wachtel
2011; Arcand/ Berkes/Panizza 2012; Sahay u.a.
2015). Diese ,,too much finance“-Sicht passt zu
den wachsenden Legitimitdtszweifeln an der Fi-
nanzwirtschaft insgesamt — oder zumindest doch
an Teilbereichen der Branche. Seit Ausbruch der
globalen Finanzkrise wird die Finanzwirtschaft

Bernhard Emunds

immer hiufiger zum ,,.Dienst an der Realwirt-
schaft® ermahnt und es wird problematisiert, ob
bestimmte Finanzpraktiken oder Geschéftsmo-
delle, die sich in den letzten Jahrzehnten beson-
ders schnell ausgebreitet haben, liberhaupt einen
positiven Beitrag zum Wohlstand der jeweiligen
Gesellschaft(en) leisten. Dabei stehen die wach-
senden Zweifel am Wohlstandsbeitrag der Fi-
nanzwirtschaft in einem auffallenden Kontrast
dazu, dass in dieser Branche in den letzten Jahr-
zehnten nicht nur die Gewinne, sondern auch die
Arbeitseinkommen deutlich hoher waren als in
der iibrigen Wirtschaft (fiir die USA: Philippon/
Reshef 2012).

Konstellationen, in denen hohe Einkommen
der Akteure einem fraglichen — oder zumindest
nicht offensichtlichen — Nutzen ihrer Aktivititen
gegeniiberstehen, werden in der Wirtschaftsethik
schon lange behandelt. So spielt in der christlich-
sozialethischen Tradition einer Theorie des ge-
rechten Preises zum Beispiel die Frage, worin
der Handelsgewinn eines Kaufmanns seine Be-
rechtigung finde, eine zentrale Rolle. In seiner
kurz vor der Weltwirtschaftskrise veroffentlich-
ten Dissertationsschrift ,,Grundziige der Bor-
senmoral® wendet sich der Jesuitenpater Oswald
von Nell-Breuning aus der gleichen Perspektive
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unter anderem dem Gewinn aus Spekulation zu.

In recht verschlungenen Argumentationsketten
untersucht er vor allem, ob das Einkommen eines
Berufsspekulanten an der Warenborse als ,,ar-
beitsloses Einkommen™ — das heifit vor allem: als
ein Einkommen ohne Gegenleistung — begriffen
werden miisse (Nell-Breuning 1928, S. 129-139)
bezichungsweise ob dessen spekulative Teilnah-
me am Marktgeschehen ,.eine volkswirtschaft-
lich wertvolle, ihr Daseinsberechtigung und Ver-
dienstberechtigung verleihende Funktion“ habe
(ebd., S. 154, insgesamt: S. 140—155).

Seit Ausbruch der Globalen Finanzkrise ver-
offentlichen Okonomen/-innen vermehrt Ana-
lysen, die problematische Entwicklungen der
Finanzwirtschaft untersuchen. Als zentrales Pro-
blem identifizieren sie, dass bestimmte finanz-
wirtschaftliche Praktiken die Wahrscheinlichkeit
von Finanzkrisen erhdhen. Dieser Risikoaspekt
steht auch bei denjenigen Autoren/-innen im
Vordergrund, die den ,finance-growth nexus*
relativieren oder in Frage stellen. Selten kommt
der Aspekt in den Blick, der aus der traditionel-
len Perspektive einer — heute in vielen Punkten
sicher kritisch zu hinterfragenden — Theorie des
gerechten Preises im Mittelpunkt stiinde, dass es
aus wirtschaftsethischer Sicht problematisch ist,

FORUM Wirtschaftsethik 23. Jahrgang, 2015

wenn eintrégliche, seit Jahrzehnten stark expan-
dierende Geschéftspraktiken zum Wohlstandsni-
veau der Gesellschaft(en) nicht positiv beitragen.
Dabei wird die von der gingigen 6konomischen
Betrachtung abweichende Perspektive besonders
deutlich, wenn man es mit der Aussage ,,nicht
positiv genau nimmt. Demnach beschrénkt sich
die Problematik nicht auf die Fille, in denen die
finanzwirtschaftlichen Praktiken als solche — we-
gen steigender Risiken oder aus anderen Griin-
den — das heutige oder das kiinftig zu erwarten-
de Wohlstandsniveau beeintrachtigen; vielmehr
umfasst sie auch Konstellationen, in denen mit
den Geschiftspraktiken direkt gar keine Wohl-
standswirkung — weder eine positive, noch eine
negative — verbunden ist.

Die These von ,finance“-Aktivititen ohne
Wertschopfung wird im Folgenden vor allem auf
Geschiftsmodelle der Finanzwirtschaft bezogen,
die auf Preisblasen beruhen. Deren Entstehung
wird hier aus einer finanzkonjunkturellen Per-
spektive (2) erldutert, die fiir die Vorgeschichte
der globalen Finanzkrise eigens spezifiziert wird
(3). Dann wird verdeutlicht, dass die entspre-
chenden Geschéftsmodelle zu den Aktivitdten
gehoren, mit denen die finanzwirtschaftlichen
Akteure Einkommen erzielen konnen, ohne zur



Wertschopfung beizutragen (4). Der Beitrag
schlieffit mit einer Skizze, die andeutet, wie das
Phianomen wirtschaftsethisch bearbeitet werden
kann (5).

2 « Finanzkonjunkturen

Die fiir die neoklassische Theorietradition
konstitutive Knappheitsvoraussetzung steht in
einem interessanten Kontrast zu den gegenwér-
tigen monetédren und finanzwirtschaftlichen Be-
dingungen: In den meisten Industrieldndern sind
die breit definierten Geldmengenaggregate und
ganz besonders die von den Banken ausgege-
benen Kredite seit Jahrzehnten deutlich stérker
gewachsen als das Bruttoinlandsprodukt (Schul-
arick/Taylor 2012) — von den Bestanden der Wert-
papiere und Derivate oder gar von den Volumina
der Transaktionen mit diesen ganz zu schweigen!

Wenn die Geldmengenaggregate stark wach-
sen, wird dies zumeist auf eine expansive geld-
politische Linie der Zentralbank zuriickgefiihrt.
Dabei gerat héufig aus dem

DISKURS

Unternehmen) als treibende Krifte der Kre-
dit- und Geldschopfung in den Blick nimmt,
wird verstdndlich, warum im Verhiltnis zum
Bruttoinlandsprodukt reichlich Kredit und Geld
geschaffen werden und vor allem, warum es
Zeiten gibt, in denen besonders viel davon ent-
steht. Solche Phasen reichlicher Kredit- und
Geldschopfung sind genau jene Zeiten, in denen
viele Wirtschaftsakteure sehr optimistisch sind —
etwa die Unternehmen beziiglich ihrer kiinftigen
Geschifte, so dass sie besonders viele Kredite
aufnehmen. Vor allem jedoch sind es die Zei-
ten, in denen die Kreditinstitute aufgrund guter
Ertragsaussichten bereitwillig ihre Fristentrans-
formation, die nun einmal mit der Kreditvergabe
und Geldschopfung verbunden ist, immer weiter
ausdehnen und damit das Risiko, gegebenenfalls
doch einmal durch einen ,,run“ der Einlagenkun-
den zahlungsunfihig zu werden, immer weiter
erhdhen.

In Phasen eines finanzkonjunkturellen Auf-
schwungs, in denen viel Geld- und Kreditschop-
fung geschieht und zugleich auch die Bestdnde an

emittierten Finanztiteln schnell

Blick, dass Geld, das in der Ge-  Die fiir die Neoklassik konstitu- wachsen, flieBt auch sehr viel

genwart ja weithin aus Verbind-
lichkeiten der Geschéftsbanken

tive Knappheitsvoraussetzung
steht in einem interessanten

Geld auf die Vermdgensmarkte
(heute vor allem auf Wertpapier-,

besteht, (auBer in Krisenzeiten) Kontrast zu den gegenwdrtigen  Derivate- und Immobilienmérk-

vor allem dann geschaffen wird,
wenn diese Institute Kredite
vergeben oder Vermogenswer-
te kaufen. SchlieBlich steigen bei diesen Akti-
vitaten die Guthaben, welche die Kreditkunden
beziehungsweise die Verkdufer der Aktiva auf
ihren Bankkonten haben (bis sie diese dann
verwenden). Insofern liegt die Initiative fiir das
Entstehen immer mehr neuen Geldes bei den
Geschiftsbanken (und ihren Kreditkunden) und
nicht bei der Zentralbank eines Landes. Letzte-
re kann nur versuchen, den Drang der Institute,
neues Geld zu schaffen, durch (die Erwartung)
steigende(r) Kosten zu bremsen.

Erst wenn man die gewinnorientierten
Geschiftsbanken (und ihre wichtigsten Kre-
ditkunden, die ebenfalls gewinnorientierten

monetdren und finanzwirt-
schaftlichen Bedingungen.

te) und ndhrt dort das Wachstum
von Preisblasen (Minsky 1982;
Emunds 2000, S. 145-230, 258—
297). Kommt es auf mehreren Markten gleich-
zeitig zu einem starken Preisanstieg, kann man
dies als ,,mania“ oder Spekulationswelle bezeich-
nen und mit der gleichzeitigen starken Risikoak-
kumulation in den Bilanzen der Finanzinstitute
unter dem Begriff des finanzwirtschaftlichen
Uberschwangs zusammenfassen. Durch das Auf-
pumpen der Preisblase und die starke Ubernah-
me von Risiken wird im finanzwirtschaftlichen
Uberschwang gewissermaBen Spannung aufge-
baut, die sich haufig in einer Finanzkrise entladt.
Spiegelbildlich zum Uberschwang geschieht die-
se Entladung in zweifacher Weise: Die Finanz-
institute versuchen verzweifelt, durch Abbau
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von Vermdgenspositionen und Riickfiihrung der
Geschiftstitigkeit die eigenen Risiken wieder zu
reduzieren; gleichzeitig entweicht aus der Preis-
blase, die auf den tiberhitzen Vermdgensmarkten
entstanden ist, die Luft — nicht selten ausgelost
von den Notverkdufen der finanzwirtschaftlichen
Akteure, die unter Druck geraten sind.

Der Weg in die globale
« Finanzkrise: Finanzieller
Uberschwang ohne realwirt-
schaftlichen Boom
Den Finanzkrisen des spa-

ten 19. und des frithen 20. Jahr-
hunderts ging zumeist nicht nur

Durch das Aufpumpen der
Preisblase und die starke
Ubernahme von Risiken wird

durchlduft, dirfte vor allem auf eine neue Ge-
samtkonstellation der Finanzwirtschaft zuriick-
gehen. Diese ist am besten als Mischsystem zu
beschreiben: In allen Industrieldndern — sowie in
vielen Schwellen- und Transformationsldndern
— gibt es gesamtwirtschaftlich bedeutsame Wert-
papiermirkte und zugleich Geschiftsbanken, die
iiber das Kredit- und Einlagengeschéft hinaus
auch in die zahllosen Vermogenstransaktionen
auf diesen Wertpapier-, Derivate- und Immobi-
lienmérkten involviert sind. Bis in die 1980er
Jahre hinein existierten dagegen ausschlieBlich
zwei davon deutlich abweichen-
de Typen nationaler Finanz-
systeme: In den angloameri-

kanischen = marktdominierten

der doppelte ,,Spannungsauf- im finanzwirtschafilichen Uber- — Systemen gab es zwar recht weit

bau“ des finanzwirtschaftlichen schwang gewissermafen Span-  entwickelte Wertpapiermérkte,

Uberschwangs, sondern auch nung aufgebaut, die sich hiufig — die Geschéftsbanken wurden

ein realwirtschaftlicher Boom
voraus. Die mit der Kreditver-
gabe der Geschéftsbanken verbundene Geld-
schopfung war dann zum Beispiel von einem
schnellen Wachstum der kreditfinanzierten un-
ternehmerischen Investitionen in Gang gesetzt
oder beschleunigt worden, wihrend zugleich die
steigenden Vermogenspreise die Investitions- und
Verschuldungsbereitschaft der Unternehmen so-
wie die Kreditvergabebereitschaft der Geschéfts-
banken forderten. Die globale Finanzkrise ab
2008 unterscheidet sich in diesem Punkt deutlich
von den Finanzkrisen bis 1929: Der ihr vorausge-
hende finanzwirtschaftliche Uberschwang fiel in
den meisten Industrielindern nicht in eine Phase
des starken realwirtschaftlichen Wachstums.
Dass heute ein finanzwirtschaftlicher Uber-
schwang moglich ist, ohne dass die Realwirtschaft
einen kriftigen konjunkturellen Aufschwung
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in einer Finanzkrise entlddt.

jedoch von diesen Transaktio-
nen strikt ferngehalten (Trenn-
bankenprinzip). In den rein bankendominierten
Systemen Japans und des westlichen Kontinen-
taleuropas dagegen durften die Geschiftsbanken
auch auf den Wertpapiermérkten und im Immo-
biliengeschift aktiv sein (Universalbankenprin-
zip); aber diese Vermdgensmarkte fristeten hier
ein kiimmerliches Dasein.

Mit der neuen Gesamtkonstellation kam es
dagegen zu einer Symbiose zweier grundlegen-
der Segmente der Finanzwirtschaft. Das Banken-
segment — das die Geschiftsbanken, insbesonde-
re ihr traditionelles Kredit- und Einlagengeschéft
umfasst — ist nun eng verbunden mit einem hoch
entwickelten Investmentsegment, zu dem das In-
vestmentbanking, die Wertpapier- und Derivate-
mérkte sowie liquide Immobilienmaérkte gehdren.
In dieser Symbiose haben die Geschiftsbanken



in den letzten 20 Jahren vermehrt Kredite an die
Kéufer von Vermogenswerten vergeben und sich
zugleich selbst als Kéufer von Wertpapieren, De-
rivaten und Immobilien betétigt (Eigenhandel der
Banken). Dadurch ist immer mehr Geld nach sei-
ner Schopfung direkt — das heif3it ohne den ,,Um-
weg® liber die Realwirtschaft — auf diese Mérkte
geflossen und hat dort als eine immer weiter stei-
gende Flut von Liquiditét eine groBe Preisblase,
eine Art ,,super-bubble” (Soros 2008, S. 81—105)
ermoglicht.

DISKURS

Finanzinstituten und ihren Kunden iiber einen
vergleichsweise langen Zeitraum, jeweils durch
den Verkauf der Vermogenswerte zu gestiegenen
Preisen, also durch die Realisierung von Buch-
gewinnen, hohe Einkommen zu erzielen. Ohne
die Gewinne aus diesem Eigenhandel, ohne die
Zinseinnahmen aus der Finanzierung sowie die
Gebiihren fiir die Begleitung und Durchfithrung
der Vermogenstransaktionen wéren die extrem
hohen Gewinne im Finanzsektor und die Spit-
zeneinkommen vieler Banker
in den Jahren vor Ausbruch der

Zu den Ursachen dieser glo-
balen Preisblase zdhlen natiir-
lich die in den letzten 20 Jahren
immer weiter gesteigerten Volu-
mina der spekulativen Transak-
tionen. Aber Finanzspekulation
war — wenn man Spekulation
eng, namlich als Versuch, kurz-
fristige Preisschwankungen
gewinnbringend auszunutzen,
definiert (Chick 1983, S. 202f)

Finanzwirtschaftlicher Uber-
schwang ohne gleichzeitigen
realwirtschaftlichen Auf-
schwung diirfte auf eine neue
Gesamtkonstellation zuriick-
gehen, einer Symbiose zweier
grundlegender Segmente der
Finanzwirtschaft: Das Banken-
segment ist nun eng verbunden
mit einem hoch entwickelten
Investmentsegment.

globalen Finanzkrise nicht mog-
lich gewesen.

Die Zeit nach dem Aus-
bruch einer Finanzkrise, in
der das Bruttoinlandsprodukt
schrumpft (und spéter nur ge-
ringfiigig wéchst) ist in der Re-
gel vor allem von den Altlasten
des vorausgehenden finanzi-
ellen Uberschwangs geprigt:

— nicht der einzige Faktor, der

die ,,bubbles* immer groBer und groBer werden
lieB. Vielmehr haben dazu auch jene Transaktio-
nen beigetragen, mit denen die Vermdgensbesit-
zer ihr Portfolio mittel- oder gar langfristig um-
schichten wollten. In dem heutigen Mischsystem
verdienen die Finanzinstitute ja insbesondere da-
mit viel Geld, dass sie die Vermodgenspositionen
anderer stdndig neu arrangieren, diese stindigen
Umschichtungen begleiten und finanzieren. Das
dabei neu geschaffene Geld machte einen wesent-
lichen Teil jener Liquidititsschwemme aus, die
das schnelle und langfristige — nur vereinzelt un-
terbrochene — Wachstum der Preisblase auf den
Vermogensmérkten ermoglichte. Dieser starke
Anstieg vieler Vermogenspreise erlaubte es den

vom Einbruch der zuvor in die
Hohe geschossenen Preise fiir Vermogenswerte,
von strauchelnden Finanzinstituten, deren Ent-
scheidungstrager panisch versuchen, Risiken
abzubauen, und von einer sehr hohen Verschul-
dung der Wirtschaftsakteure, die nun plétzlich
als Uberschuldung wahrgenommen wird. Auf
dem Hohepunkt der globalen Finanzkrise (2008
bis 2010) war die Sicherung des Bankensektors
fir die Industrieldinder-Regierungen ein hoch-
rangiges, wenn nicht sogar das oberste Ziel ihres
Krisenmanagements. Neben besonderen Finan-
zierungsangeboten der Zentralbanken kam es
zu Rettungspaketen, mit denen die Regierungen
einen erheblichen Teil der Schulden (und Risi-
ken) einiger privater Grof3banken iibernahmen

Il "FINANCE" HAT GOLDENEN BODEN



(Bail Outs). Als sich spéter bei einigen euro-
pdischen Staaten Schwierigkeiten abzeichne-
ten, alle Zahlungsverpflichtungen gegeniiber
Glaubigern einzuhalten, verhinderten der IWF
sowie die weniger angeschlagenen EU-Staaten,
dass es auf breiter Front zu Zahlungsausfillen
kam. Wiederum spielte das Ziel, die heimischen
Banken — nun als wichtige Glaubiger der ,,Kri-
senstaaten — vor hohen Verlusten zu bewahren,
eine zentrale Rolle.

Einkommen ohne
« Wertschopfung

Solange die Preisblase im finanzwirtschaft-
lichen Uberschwang wichst, ist die Spekulation
— und umfassender noch: ist das stdndige Neu-
arrangieren von Vermogenswerten — ein Positiv-
summenspiel. Im Unterschied zum Gliicksspiel
werden in der Hausse auf den Vermdgensmirkten
beinahe alle Beteiligten reicher (Chick 1994). Die
Gesamtheit ihrer Gewinne iibersteigt die Summe
ihrer Verluste bei weitem. Da die Geschifte so
gut laufen, stabilisiert sich die

allen, die einschldgige Dienstleistungen anbieten.
Diese miissen nicht unbedingt Finanzdienstleis-
tungen sein, sondern kdnnen zum Beispiel auch
in der juristischen Beratung von Marktteilneh-
mern bestehen.

Nach dem Platzen einer Preisblase wird die
Teilnahme an den Vermdgensmirkten fiir die
Dauer der Baisse zu einem Negativsummenspiel.
Dennoch kann — iiber den ganzen Zyklus hinweg
betrachtet — die Gesamtheit der privaten Markt-
teilnehmer durch Transaktionen auf den Vermo-
gensmirkten sehr viel Geld verdienen. Das liegt
vor allem an den Rettungspaketen der Regierun-
gen in der Krise. Auch von den so entstandenen
Einkommen ,,bleibt* das Gros bei den Akteuren
der privaten Finanzwirtschaft und der mit ithnen
verbundenen Beratungsszene ,,hdngen®.

Den auf diese Weise erzielten Einkommen
stehen allerdings keine neu bereitgestellten Wa-
ren oder Dienstleistungen gegeniiber; ihnen ent-
spricht — wie eigentlich detaillierter aufzuzeigen
wire (vgl. Emunds 2014, S. 199-204, 364-371) —
keine Wertschopfung. Denn in dem Karussell der

Vermogenswerte, das sich im

Nachfrage nach den haussieren- Solange die Preisblase finanzwirtschaftlichen ~ Uber-
den Vermdgensgiitern selbst. wdchst, ist das stindige schwang immer schneller dreht,
Erst wenn die Preisblase Neuarrangieren kommt es ja vor allem zu einer

platzt, werden einige der Markt-
teilnehmer hohe Verluste zu
tragen haben. Thnen stehen aber
hohe Gewinne anderer Betei-
ligter gegeniiber: aus kassierten
Gebiihren oder weil die ,,Wertzuwéchse* (Kurs-
bzw. Preissteigerungen) durch rechtzeitigen Aus-
stieg realisiert, also die Buchgewinne in Einnah-
men transformiert und damit gesichert werden
konnten. Die Einkommen flieBen vorwiegend
den professionellen Marktteilnehmern zu und
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von Vermogenswerten ein
Positivsummenspiel.

Fast alle werden reicher.

hdéheren Bewertung bereits vor-
handener Vermogenswerte. Der
Reichtum, der mit diesen Trans-
aktionen zusétzlich entsteht, ist
ein Zuwachs der Buchwerte.
Auch andere Aspekte der Finanzwirtschaft
lassen derzeit unter Okonomen/-innen Zwei-
fel aufkommen, ob den — zumeist recht hohen
— Einkommen der Aktiondre, Vorstinde und
Mitarbeiter/-innen auf bestimmten Geschéafts-
feldern auch Beitrdge zum Wohlstand der



Gesellschaft(en) entsprechen. Ein wichtiges Bei-
spiel ist das exorbitante Wachstum der Derivate
(Daten unter anderem: BIS 2010). Dabei stellt
sich unter anderem die Frage, ob mit den — zu-
meist in den Vordergrund geriickten — Vorteilen
von Derivaten nicht auch Nachteile verbunden
sind und ob letztere mit den stark wachsenden
Volumina — vor allem der spekulativen Transak-
tionen — nicht immer gewichtiger werden (zum
Beispiel Turner 2010, S. 40). Spekulative Trans-
aktionen mit Optionen zum Beispiel fiir Rohstof-
fe sind in einem begrenzten Umfang zweifellos
wohlstandsforderlich, weil sie es Akteuren, die
in ihrem operativen Geschift mit entsprechen-
den Preisrisiken konfrontiert sind, ermoglichen
zu hedgen. Hinzu kommen
sicher weitere  Volumina
spekulativer Transaktionen,
welche die Liquiditdt der
Mairkte deutlich erhéhen und
so merkliche Preisschwan-
kungen auch durch groéfere
Kauf- und Verkaufsorder
verhindern.

Nicht unplausibel klingt
aber die Annahme, dass
(gegebenenfalls ab einem gewissen Schwel-
lenwert) dieser Liquiditdtsvorteil — als Grenz-
vorteil zusétzlicher Liquiditdt durch weitere
spekulative Transaktionen — mit dem Volumen
sinkt, wéahrend zugleich mit den Volumina
auch die Volatilitdt steigt (ebd.). Kurzfristige
Preisschwankungen scheinen auf Markten mit
viel Spekulation besonders ausgeprégt zu sein,
und mit diesen steigt offenbar auch das Risiko
langerer Phasen eines ausgeprigten Bullen-
beziehungsweise Barenmarktes (Peukert 2012,
S. 199-219).

Den auf diese Weise erzielten
Einkommen stehen
allerdings keine Waren oder
Dienstleistungen gegeniiber.

Der Reichtum, der mit
diesen Transaktionen zusdtzlich
entsteht, ist ein Zuwachs
der Buchwerte.

DISKURS

Eine wirtschaftsethische
« Einschdtzung — mit minima-
len normativen Anforderungen

AbschlieBend soll nun kurz eine erste wirt-
schaftsethische FEinschitzung des umschrie-
benen Phdnomens — hohe finance-Einkommen
ohne Wertschopfung — skizziert werden. Um
die Vertreter/~-innen moglichst vieler ordnungs-
politischer und wirtschaftsethischer Positionen
zu lberzeugen, wird dabei gezielt nur mit we-
nig anspruchsvollen normativen Anforderungen
argumentiert.

Trotz erheblicher Unterschiede und Nuan-
cen im Einzelnen: In den wirtschaftsethischen
und ordnungspolitischen De-
batten gehen die Vertreter/-
innen von — im weiten Sin-
ne — marktwirtschaftlichen
Positionen davon aus, dass
den Vorstinden der Unter-
nehmen bei der Bereitstel-
lung von Giitern (Waren und
Dienstleistungen) Freirdume
zum Verfolgen eigener Inte-
ressen beziehungsweise der
Eigentliimerinteressen gegeben werden sollen.
Dabei versprechen sie sich von dem Zusammen-
spiel vieler einzelwirtschaftlicher Strategien ein
Giiterangebot, das gegeniiber den Bediirfnissen
und Wiinschen der Menschen hochflexibel ist
und insgesamt so gelenkt wird (beziechungswei-
se gelenkt werden kann), dass es dem Gemein-
wohl entspricht. Gemeinwohl kann man dabei
erst einmal sehr allgemein als Inbegriff fiir die
Vorstellungen der Biirgerinnen und Biirger von
einem gelingenden Zusammenleben auffassen.
Allerdings steht in modernen Gesellschaften das
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Ziel im Vordergrund, das Zusammenleben so zu
organisieren, dass die Menschen so viel positive
Freiheit wie moglich haben: Die gesellschaftli-
chen — und internationalen — Strukturen sind so
zu gestalten, dass die Menschen moglichst gute
Voraussetzungen haben, um zu iiberleben, die
eigene Personlichkeit entfalten und sich am ge-
sellschaftlichen Leben beteiligen zu kdnnen (vgl.
unter anderem Sen 2001).

Dieser erst einmal sehr breite Gemeinwohl-
begriff ist fiir die verschiede-
nen Handlungsbereiche einer
funktional differenzierten Ge-
sellschaft zu konkretisieren,

auch fiir den Handlungsbereich  bereichs Privatwirtschaft kann

der Privatwirtschaft. Dabei di-
vergieren die verschiedenen
marktwirtschaftlichen Positio-
nen natiirlich darin, wie sie die
Gemeinwohlausrichtung des wirtschaftlichen
Handlungsbereichs im Einzelnen bestimmen.
Immerhin kommen sie darin {iberein, dass den
Institutionen des Handlungsbereichs Wirtschaft
(im Zusammenspiel mit anderen Institutionen)
zumindest auch die doppelte Aufgabe zukommt,
benétigte oder gewdlinschte Giiter bereitzustel-
len und Akteure mit der Kaufkraft zum Erwerb
dieser Giiter auszustatten. Auf diese Weise tra-
gen die wirtschaftlichen Institutionen erheblich
zur realen Freiheit jener Menschen bei, die diese
Giiter kaufen konnen. Diese Doppelaufgabe kann
man als die grundlegende funktionale Erwartung
der Gesellschaft an den wirtschaftlichen Hand-
lungsbereich begreifen und von den weitergehen-
den normativen Anspriichen an wirtschaftliche
Institutionen unterscheiden; in letzterem diver-
gieren die verschiedenen marktwirtschaftlichen
Positionen dann ja auch zum Teil erheblich.

FORUM Wirtschaftsethik 23. Jahrgang, 2015

Die funktionale Erwartung
der Gesellschaft an die
Institutionen des Handlungs-

auch gegeniiber den Unter-
nehmen der Finanzwirtschaft
formuliert werden.

Die grundlegende funktionale Erwartung
der Gesellschaft an die Institutionen des Hand-
lungsbereichs Privatwirtschaft bedingt auch eine
Minimalaussage fiir den Gemeinwohlbeitrag von
Unternehmen. Dieser besteht zumindest darin,
dass die Unternehmen entlohnte Arbeitsplitze
bieten und dass sie Giiter bereitstellen, die entwe-
der von den privaten Haushalten direkt benotigt
oder gewiinscht werden, oder die als Vorleistun-
gen die Bereitstellung solcher Giiter ermoglichen
oder erleichtern. In dhnlicher
Weise kann diese grundle-
gende funktionale Erwartung
auch gegeniiber Finanzinstitu-
ten (als den Unternehmen der
Finanzwirtschaft)  formuliert
werden. Die Giiter sind dabei
die von ihnen erbrachten Fi-
nanzdienstleistungen — also ihre
Aktivitdten, sofern sie fiir private Haushalte, re-
alwirtschaftliche Unternehmen, staatliche Ver-
waltungen oder zivilgesellschaftliche Organisa-
tionen von Nutzen sind. Zu diesen Diensten der
Finanzwirtschaft fiir nicht-finanzwirtschaftliche
Akteure gehoren die Geldversorgung und die
Abwicklung des Zahlungsverkehrs, die Finan-
zierung, die Vermogensanlage, die Kapitalneh-
merkontrolle, das Risikomanagement und die
Sicherung kiinftiger Zahlungsfahigkeit (Emunds
2014, S. 53—82). Nur dann, wenn Unternechmen
niitzliche Giiter anbieten (nur dann, wenn Finan-
zinstitute an den gesamtwirtschaftlichen Aufga-
ben der Finanzwirtschaft mitwirken), tragen sie
auch zum Wohlstandsniveau der Gesellschaft bei
und es geschicht Wertschopfung. Dabei meint
Wertschdpfung, dass die Dienstleistung oder
das Produkt eines Unternehmens einen Wert
hat, den die von ihm bezogenen Vorleistungen



nicht hatten. Der hier verwendete Begriff ist also
weder mit dem rein monetdren Wertschopfungs-
konzept der volkswirtschaftlichen Gesamtrech-
nung identisch, noch wird die Feststellung, dass
Wertschopfung geschieht, daran gebunden, dass
anspruchsvolle wirtschaftsethische Standards er-
fuillt werden.

Mit der Doppelaufgabe von
Unternehmen und Finanzinsti-
tuten hdngt auch ein Minimalan-
spruch der Leistungsgerech-
tigkeit zusammen, der an das
System der Markteinkommen
anzulegen ist. Zwar ist Leis-
tungsgerechtigkeit heute ein
Begriff,
unter anderem weil in einer
Wirtschaft, die durch ein hoch-
komplexes System der Arbeits-

hochproblematischer

teilung gekennzeichnet ist, die

Nur dann, wenn Finanzinstitute

Wohlstandsniveau der Gesell-
schaft bei und es geschieht
Wertschopfung.

Aus dieser Perspektive ist es
hochproblematisch, wenn in der
Finanzwirtschaft zum Teil mit
Aktivititen hohe Gehdlter und

DISKURS

Aus dieser Perspektive ist es hochproblema-
tisch, wenn in der Finanzwirtschaft zum Teil eben
auch mit solchen wirtschaftlichen Aktivititen sehr
hohe Gehilter und Gewinne erzielt werden, die
keine Werte schaffen, also zum Wohlstand ande-
rer Akteure nicht positiv beitragen. Auf die Dauer
wird sich dies wohl auch auf die wirtschaftliche
Entwicklung der betreffenden
(ndmlich: finanzwirtschaftlich

an den gesamtwirtschaftlichen hoch entwickelten) Gesell-
Aufgaben der Finanzwirtschaft
mitwirken, tragen sie auch zum

schaften negativ auswirken.
Dass fiir viele Biirgerinnen und
Biirgern die hohen Einkom-
men der ,,Banker” bei zwei-
felhafter Wertschopfung in
einem eklatanten Widerspruch
zu ihren grundlegenden Uber-
zeugungen von Leistungsge-
rechtigkeit stehen, diirfte sich
negativ auf ihre Bereitschaft

Leistungen der einzelnen nicht  Gewinne erzielt werden, die keine auswirken, sich in diesem

objektiv zu bestimmen sind.
Dennoch ist es fir die Akzep-
tanz der Wirtschaftsordnung bei den Biirgerinnen
und Biirgern sowie fiir deren Motivation, sich aktiv
in den wirtschaftlichen Kooperationszusammen-
hang einzubringen, von groBer Bedeutung, dass sie
den Eindruck haben, die Hohe der Markteinkom-
men, welche die verschiedenen Personen beziehen,
sei nicht vollig vom Wert ihres jeweiligen Wert-
schopfungsbeitrags entkoppelt. Insofern ist es eine
verbreitete Mindesterwartung an die Leistungsge-
rechtigkeit des wirtschaftlichen Systems, dass nur
diejenigen Unternehmen und Finanzinstitute, die
positiv zum Wohlstand einer Gesellschaft beitra-
gen, in der Lage sein sollen, Gewinne und Arbeits-
einkommen zu generieren und an ihre Eigentiimer
bezichungsweise Mitarbeiter auszuzahlen.

Werte schaffen.

wirtschaftlichen System zu
engagieren. Hinzu kommen
weitere negative Wirkungen, zum Beispiel dann,
wenn viele Hochqualifizierte ausgerechnet fiir Fi-
nanzaktivitdten ohne Wertschopfung rekrutiert
und — mit hohen Kosten — ausgebildet werden (vgl.
Tobin 1987, S. 294; Cecchetti/Karroubi 2015).
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DISKURS

Tugenden der
CSR-Kommunikation

Sie haben mich, einen Journalisten, eingela-
den [1], um hier das Thema CSR-Kommunikation
zu behandeln, womdoglich sogar in der Hoffnung,
dass ich etwas iiber die richtige CSR-Kommuni-
kation ausfithren kann. Das hat mich {iberrascht.
Denn meine Branche, die immer noch ziemlich
viel Papier bedruckt und versucht, dieses Papier
zu verkaufen, muss schon seit einiger Zeit mit an-
sehen, wie ihr die Leser und Kéufer weglaufen.
Zum Teil sind wir selbst daran schuld. Wir haben
alles, was wir frither verkauft haben, kostenlos
ins Internet gestellt. Zum guten Teil aber sind wir
auch tberrascht worden von der umfassenden,
umwilzenden Digitalisierung und dem Wandel
in der Nutzung von Medien. Darauf haben wir
vielfach noch keine addquate Antwort gefunden.
Das bedeutet, dass uns die Kunden ausbleiben.
Offenbar kommunizieren wir also nicht richtig,
jedenfalls nicht zeitgemal3.

Trotzdem mdchte ich die Gelegenheit nutzen,
einige Beobachtungen mit [hnen zu teilen, die ich
in meiner Branche mache, die ich aber natiirlich
auch tiber die letzten Jahre gewonnen habe, seit-
dem wir enorm gegriindet haben und uns auch
mit dem Thema CSR beschéftigen und damit
zwangslaufig immer wieder mit der Frage nach
der Kommunikation von CSR.

Marc Winkelmann

Allerdings — und das ist mein erster Hinweis
darauf, in welche Richtung ich argumentieren
mochte: Von ,,CSR* sprechen wir im Heft inzwi-
schen selten. Wir haben diesen Begriff iiber die
Jahre immer weiter zuriickgedreht. Er ist zwar si-
cher wichtig und er ist auch keine voriibergehen-
de Modeerscheinung. Aber wenn man das breite
Publikum ansprechen mdchte, wenn man versu-
chen will, das seinen Kunden zu vermitteln, was
man intern CSR nennt, dann sollte man diesen
Begriff ignorieren. Sie kennen womoglich die
Situation, wenn Sie auf einer Party eingeladen
sind, auf neue Menschen treffen und gefragt wer-
den, was Sie denn beruflich so machen. CSR ist
kein Begriff, mit dem man fiir leuchtende Augen
oder Begeisterung sorgen kann. Flirten lésst sich
damit schon gar nicht. Der Begriff wirft immer
noch mehr Fragen auf, als dass er etwas erklart.

Deshalb mdchte ich hier gar nicht auf all
das eingehen, was man in Fachbiichern zu den
Themen CSR und CSR-Kommunikation findet,
also etwa auf eine ganzheitliche oder integrier-
te Kommunikation, auf Stakeholderbezichungen
oder zielgruppenadédquate Ansprachen, auf diffe-
renzierte Kommunikationskanile oder asymme-
trische Kommunikationsstrategien, auf primére
oder sekunddre KommunikationsmafBBnahmen.

[l CSR-KOMMUNIKATION



Ich mochte stattdessen versuchen, den

Blick zu weiten und das Thema grundsétzli-
cher zu betrachten, anhand von drei Leitsdt-
zen, die ich als Ermutigung verstehe. Diese ha-
ben nicht unmittelbar mit Kommunikation zu
tun. Aber von ihnen lassen sich viele Fragen
und Antworten ableiten, die dann wiederum
in die Kommunikation einflieBen sollten. Des-
halb halte ich sie fiir wichtig. Sie lauten also:

Seien Sie mutig!

Seien Sie ehrlich!

Stellen Sie groBere Fragen!

] = Seien Sie mutig!

Was ich mit ,,Seien Sie mutig!“ meine, sei
am Beispiel eines Besuchs erklért. Ich war vor
Kurzem zu Gast bei einem Spediteur im Siiden
Deutschlands. Ein Mittelstindler mit rund 1.200
Mitarbeitern und einer recht groBen Fahrzeug-
flotte. Ich hatte den Geschiftsfithrer des Unter-
nehmens schon zwei Jahre zuvor auf einer Kon-
ferenz zu ,,CSR im Mittelstand* kennengelernt.
Wir waren an einem Stehtisch ins Gespréch ge-
kommen. Wirklich aufmerksam bin ich auf ihn
erst geworden, als er spiter am Tag in einem
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Workshop davon berichtete, was er im Unterneh-
men alles tut, um nachhaltig zu werden und wo er
scheiterte. Ich habe ihn daraufhin angesprochen
und wollte ihn fiir eine Geschichte gewinnen, um
genau dies darzustellen. Es hat dann allerdings
einige Zeit gedauert, bis wir uns getroffen haben,
und dann auch in anderer Konstellation als von
mir geplant. Aus dem Zweiergespriach war eine
Art Roundtable-Diskussion mit zwei anderen Lo-
gistikern und einem Wissenschaftler geworden,
der sich ebenfalls mit dem Thema befasst.

Wir haben drei Stunden lang diskutiert und
im Verlauf des Gespréachs wurde die Notwendig-
keit fiir CSR oder Nachhaltigkeit in der Branche
immer deutlicher: Der Nachwuchs fehlt, keiner
will mehr LKW-Fahrer werden. Das Image ist
schlecht, die Bezahlung ebenso. Auf der Stra-
Be wird man nur als derjenige wahrgenommen,
der den Weg versperrt und Staus verursacht. Der
StraBBenverkehr zdhlt zu den groBten Energiefres-
sern und CO2-Verursachern, und das Bewusst-
sein dafiir wird in der Offentlichkeit immer gro-
Ber — und somit auch der Druck. Zugleich wird
der Verkehr in Zukunft zunehmen. Durch eine
immer stdrker spezialisierte Produktion, die an
verteilten Standorten platziert ist, wichst der Be-
darf daran, Giiter von A nach B und weiter nach



C und D zu fahren. Es gibt Wissenschaftler, die
sagen, dass die Transformation zur Nachhaltig-
keit in der Logistik-Branche die grofften Verin-
derungen seit Beginn der Industrialisierung mit
sich bringen werde.

Auf der anderen Seite zeigte sich im Verlauf
des Gesprichs allerdings, dass die Bereitschaft,
mit der Offentlichkeit zu kommunizieren, nicht
sehr ausgeprigt ist. Tenor war: ,,Wir als Logis-
tiker stehen nicht im Vordergrund. Wir haben
zwar mit allen moglichen Parteien zu tun. Aber
wir sind nur die unsichtbaren Dienstleister im
Hintergrund, die alles am Laufen halten. Mit der
Offentlichkeit, mit Verbrauchern und Biirgern
haben wir keinen Kontakt. Und wollen im Grun-
de auch keinen Kontakt haben.”

Abgesehen davon, dass ich nicht glaube, dass
Logistiker abgetrennt vom Rest der Gesellschaft
agieren und keine Berithrungspunkte mit der
Offentlichkeit haben, zweifle ich daran, dass es
richtig ist, sich nicht zu &ffnen

und nicht den Dialog zu suchen. Sich zu offnen und den Dialog

Wie sonst sollte man herausfin-
den, was die Offentlichkeit und
die Gesellschaft von einem denkt
und fordert? Wie sonst sollte man
seine Argumente schirfen kon-
nen? Wie sonst konnte man ausprobieren, was
von dem, was man bereits macht, ankommt und
eine Wirkung entfaltet? Wie sonst kdnnte man
herausfinden, ob man schon auf dem richtigen
Weg ist? Wie sonst kdnnte man mogliche Kritik
abfedern, ihr entgegenwirken, auf sie antworten?
Wie sonst kdnnte man das Misstrauen verrin-
gern, das es gegeniiber ,,der Wirtschaft” im All-
gemeinen gibt?

An dieser Stelle mag mancher sagen: ,,Ich
komme von einem Mittelstdndler. Ich bin in

zu suchen, ist der richtige

die Gesellschaft von einem

denkt und fordert.

DISKURS

meiner Region verankert und anerkannt, als zu-
verldssiger Arbeitgeber, als guter Nachbar. Ich
bin nicht schuld an diesem schlechten Image
der Wirtschaft.“ Wahrscheinlich ist das auch so.
Wenn in der Offentlichkeit von Misstrauen ge-
geniiber ,,der Wirtschaft* die Rede ist, dann wird
das dahinterliegende Bild maBgeblich von Kon-
zernen und zuletzt durch die bekannt geworde-
nen Folgen der Finanzkrise gepragt. Daran tréigt
der einzelne Mittelstdndler keine Schuld, wird
aber trotzdem in Sippenhaft genommen. Das
mag falsch und ungerechtfertigt sein. Aber aus
dieser Rolle kommt man nicht heraus, wenn man
nicht aktiv wird und das Gegenteil zeigt.

Seien Sie also mutig! Offnen Sie sich! Wa-
gen Sie mehr Dialog! Und zwar nicht Top-Down,
sondern auf Augenhdhe. Ganz im Sinne des Phi-
losophen Hans-Georg Gadamer, der einmal den
schlichten, aber so prignanten Satz sagte: ,,Ein
Gesprach setzt voraus, dass der andere Recht ha-
ben konnte* (Gadamer 2000).

Dies gilt iibrigens nicht nur
fir die externe Kommunikati-

Weg, um herauszufinden, was  on, sondern auch fiir die interne.

CSR und Kommunikation sind in
vielen Unternechmen immer noch
ein schwieriges Thema. Eines,
dessen Relevanz man nicht immer iiberzeugend
argumentieren kann, weil es gegeniiber anderen
Geschéftsbereichen weniger in Zahlen gemessen
werden kann und man damit von vornherein in der
Defensive ist. Dass erst im Jahr 2015 zum ersten
Mal ein CSR-Kommunikationskongress stattfand,
mag Ausdruck dessen sein.

Was aber passiert, wenn Kommunikation
unterbunden wird und nicht erwiinscht ist, kon-
nen wir bei VW verfolgen. Sicher hat es in dem
Konzern nicht nur daran gefehlt, dass einige
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Mitarbeiter nicht miteinander sprechen oder Ab-
teilungen sich nicht abstimmen. Es muss eine
regelrechte Kultur des Verschweigens geherrscht
haben, mit starren Hierarchien und dominanten
Fihrungskréften, die keine anderen Meinungen
neben sich dulden. Allerdings
hat es eben auch an mutigen Mit-
arbeitern gefehlt, die wussten,
dass da etwas faul ist und eben
das hitten ansprechen kdonnen.
Das Wirtschaftsmagazin Capi-

Was passiert, wenn interne
Kommunikation unterbunden
wird, konnten wir bei VW

des Verschweigens geherrscht

Der Haken daran: Die beiden hatten keine
Ahnung davon, wie man eine Jeans néht. Ge-
schweige denn, was man machen muss, um sie
okologisch und fair herzustellen. Und Geld, da-
mit sie Profis mit den jeweiligen Schritten beauf-
tragen konnten, hatten sie eben-
falls nicht. Sie mussten alles
selbst machen.

Unsereins wiirde sich an

verfolgen. Es muss eine Kultur  dieser Stelle wahrscheinlich

drei Jahre Zeit nehmen. Um das

tal hat im November 2015 iiber  haben und hat auch an mutigen Handwerk zu lernen. Um zu

eine  VW-Geschichte getitelt:
»Rebellen gesucht“ und kam
zu genau dieser Schlussfolgerung. Wenn mutige
Mitarbeiter frith eingegriffen hitten, wiirde der
Konzern jetzt wahrscheinlich wesentlich besser
dastehen.

2 =« Seien Sie ehrlich!

Das fithrt zu einem zweiten Rat. Er lautet:
Seien Sie ehrlich! Um zu verdeutlichen, was ich
damit meine, mochte ich von zwei Griindern aus
Wien erzdhlen. In Wien habe ich die Gebriider
Stitch getroffen, zwei Ménner, die vor einigen
Jahren gelangweilt und ohne Erfiillung ihren
Anstellungen in Vertrieb und Marketing nach-
gingen. Sie schmissen ihre Jobs und griindeten
ein Jeans-Label. Der Clou: Sie wollten die Hosen
nicht nur 6kologisch sauber herstellen, also aus
moglichst hochwertiger Biobaumwolle, sondern
sie wollten die Jeans auch lokal fertigen lassen,
also in Wien, mitten in der Stadt. Und noch eins:
Sie wollten maBgeschneiderte Jeans anbieten.
Mit ganz individuellen Schnitten, Néhten, Knop-
fen, Taschen, Designs und Waschungen.
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Mitarbeitern gefehlt.

recherchieren, welche Schrit-
te man gehen muss, damit das
Geschift richtig aufgestellt ist. Um ein Konzept
und einen Businessplan zu schreiben. Um bei In-
vestoren fiir die Pldne zu werben und Geld ein-
zutreiben. Um ein Geschéft anzumieten und ein-
zurichten. Das alles mit dem Ziel, dass am Ende
des Prozesses ein fertiges, ein perfektes Produkt
steht, das man dann verkaufen kann.

Die beiden Griinder haben es anders ge-
macht. Sie haben jeweils eine Hose gendht und
dann ihren Laden erdffnet. Dass dies schiefgehen
musste, war klar. Und es kam auch so: Die Hosen
wurden reklamiert, die Schnitte waren falsch, die
GroBen nicht richtig, einige liefen starker ein als
beabsichtigt, bei anderen gingen die Kndpfe zu
Bruch oder die Néhte rissen. Und gerade in der
Anfangszeit mussten die Kunden zum Teil Mo-
nate auf ihre Hose warten, obwohl sie Vorkasse
geleistet hatten.

Trotzdem hat so gut wie keiner sein Geld zu-
riickgefordert. Alle haben geduldig gewartet und
die Nachbesserungen hingenommen. Warum?

Erstens, weil die beiden etwas von Marketing
verstehen und einen sehr markanten Auftritt und
eine markante Ansprache haben und bis heute



Partys schmeifien, die keiner verpassen mdochte.
Zweitens aber, weil sie noch auf einem anderen
Weg kommuniziert haben und in den direkten
Dialog mit ihren Kunden gegangen sind: Sie ha-
ben von vornherein gesagt, dass sic Anfanger
sind und erst lernen miissen, was sie da machen.
Und wenn Fehler passiert sind, haben sie die
Kunden jederzeit per SMS bei Laune gehalten
und tber den aktuellen Stand informiert, sie ha-
ben alles ohne zu klagen und jederzeit ausgebes-
sert, Reparatur-Partys organisiert, dazu einen DJ
und den damaligen Grill-Weltmeister eingeladen
und jedem Kunden erklért, dass

DISKURS

Unternehmens ein wesentlicher Pfeiler des Ge-
schiftsmodells. Verantwortung werde grofige-
schrieben, in allen Abteilungen, jeder Mitarbeiter
habe sie schon verinnerlicht, man habe im Grun-
de nie anders gehandelt, CSR gehére zur DNA
des Unternehmens, man verspreche sich daraus
ein deutliches Wachstum, die ersten Meilensteine

seien bereits erreicht und so weiter und so fort.
Auf der einen Seite ist diese Demonstration
von Stérke verstdndlich. Keiner zeigt sich in der
Offentlichkeit gerne schwach oder verwundbar.
An vielen Stellen in unserer Gesellschaft lernt
man das Gegenteil, ndmlich,

er oder sie immer wieder kom-
men konnte, auch Jahre spiter.
Inzwischen sind fiinf Jahre ver-
gangen. Sie haben 15 Mitarbei-
ter und eine zweite Filiale in
Berlin und die Kunden geben
fiir diesen Service bis zu 1.000
Euro pro Jeans aus.

Zugegeben, das ist ein etwas
verwegenes und radikales Bei-

In CSR-Berichten scheint alles

immer ein grofies Versprechen

zu sein. Kritik? Selbstzweifel?

Unerreichte Ziele? Das findet
sich selten.

Einerseits verstdndlich,
andererseits reden wir
von Zukunft: Und was die
bringt, ist unsicher.

dass es darum geht, der Erste zu
sein. Und dieser Wettbewerb ist
ja auch ein elementarer Bestand-
teil unserer Wirtschaft, den wir
nicht aufgeben wollen, weil er
viele Freiheiten ermdglicht hat.
Andererseits reden wir hier
von der Zukunft. Und was die
bringt, ist unsicherer als je zu-
vor. Sie muss nicht zwingend

spiel. Und trotzdem zeigt es, wie

man Kunden mit einer entwaffnenden Strategie
auch fiir sich gewinnen kann: ,,Ich weif3 es nicht,
aber ich kiimmere mich drum. Ich habe keine
Ahnung, aber ich kriege das fiir Sie heraus. Und
melde mich dann wieder.

Wenn ich in CSR-Berichten lese, fehlt mir
dieser Gedanke sehr haufig. Vielleicht bekomme
ich die falschen Berichte in die Hinde, aber es
ist alles immer ein groBes Versprechen. Kritik?
Selbstzweifel? Unerreichte Ziele? Das finde ich
selten. Man ist sich seiner Sache immer ziemlich
sicher und will zeigen, dass man alles im Griff
hat, dass man weil}, was die Zukunft bringt.
Nachhaltigkeit sei schon seit der Griindung des

schlechter werden. Ich glaube
nicht, dass das schon ausgemacht ist, obwohl es
viele diistere Vorhersagen gibt. Aber die Halb-
wertzeit von Prognosen ist heute geringer als je
ZUvor.

Der israelische Universalhistoriker Yuval Ha-
rari hat das in einem Zeitungs-Interview so for-
muliert: ,,Es ist zum ersten Mal fast unmoglich zu
sagen, wie die Welt in 30 Jahren aussehen wird.
Wenn im Laufe der Geschichte ein Zehnjéhriger
gefragt hat, in welcher Welt er mit 40 leben wird,
konnten ihm seine Eltern eine ziemlich gute Pro-
gnose geben. Natiirlich konnte immer ein neuer
Ko6nig kommen, ein Krieg ausbrechen, aber die
sozialen Umstdnde, die Familienstruktur, die
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Wirtschaft, war iiber solche Zeitrdume immer
recht stabil. Jetzt blicken wir 30 Jahre nach vor-
ne und niemand weil} irgendwas. Das Einzige,
was wir dem Zehnjihrigen sagen kénnen, ist: ,,Die
Welt wird komplett anders sein“ (Harari 2015). Wie
schnell das gehen kann, haben wir in den letzten
Jahren mehrfach erlebt. Es gab den Zusammen-
bruch von Banken, die als ,,unkaputtbar” galten,
Enthiillungen von Wikileaks, Umwéilzungen
in der Arabischen Welt, die Eurokrise, Edward
Snowdens erschiitternde Enthiillungen, Biirger-
kriege im Nahen Osten, die Ukraine- und die
Krim-Krise, das aufkommende Terror-Regime
des IS, die Ebola-Seuche, der momentane Fliicht-
lingsstrom, der in Deutschland und allen anderen
Landern Europas nicht nur die Regierungen vor
zahlreiche Fragen stellt, sondern auch jeden Ein-
zelnen von uns. Und bis auf den
Fliichtlingsstrom waren es alles
unvorhersehbare, unvorstellbare
Ereignisse, die alles verdndern,
eben weil niemand das Phino-
men und damit auch seine Fol-
gen zuvor kennen konnte. Der
Mathematiker und Philosoph
Nassim Nicholas Taleb hat diese
Phidnomene ,,Schwarze Schwi-
ne“ genannt, er ist damit be-
kannt geworden, und diese Schwarzen Schwéne
sind in den letzten Jahren zahlreicher geworden,
wie der Feuilleton-Chef der Siiddeutschen Zei-
tung in einem Aufsatz im ,,Kursbuch® feststellte.
Und sie werden, davon muss man wohl ausgehen,
auch nicht so schnell wieder weniger.

Henrik Miiller, Professor fiir wirtschaftspoli-
tischen Journalismus an der TU Dortmund, hat
in einer Kolumne geschrieben: ,,In einer Zeit
der Strukturbriiche ist die Zukunft nicht mehr
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Ich glaube, dass es wichtig ist,
sich diese Unsicherheit be-
wusst zu machen und sie auch
in seiner Kommunikation zu
beriicksichtigen.

verldsslich ausrechenbar. Es kommt deshalb auf
andere Qualitdten an: auf Flexibilitdt, Improvi-
sationstalent, aufs Sich-Durchwursteln-kénnen.
Das gilt fiir jeden Einzelnen, fiir Unternehmen,
fiir ganze Gesellschaften™ (Miiller 2015).

Im Internet etabliert sich aus dieser auf-
kommenden Gewissheit heraus gerade ein neu-
es Emoticon. Emoticons kennen wohl alle: Das
sind Smileys, grinsende oder weinende oder
kotzende, die zur wortlosen Kommunikation in
sozialen Medien eingesetzt werden. Aber haben
Sie schon den ,,Shruggie” benutzt? Das ist ein
aus 10 Zeichen gebildetes Emoticon und es sym-
bolisiert eine Art unwissendes Schulterzucken.
User reagieren damit zum Beispiel auf Nach-
richten, auf die sie keine Antwort haben, die sie
nicht einordnen kénnen, zu denen sie sich noch
keine Meinung gebildet haben.
Und anstatt vorzugeben, voll
im Bild zu sein oder zu sagen,
aber klar, kenn ich doch schon
langst — was ein leichtes wére in
digitalen, sozialen Netzen — ge-
hen sie den umgekehrten Weg.
Sie sagen: Davon habe ich keine
Ahnung. Und sie fragen: Wie
geht’s weiter?

Ich glaube, dass es wichtig
ist, sich diese Unsicherheit bewusst zu machen
und sie auch in seiner Kommunikation zu be-
riicksichtigen. Ankniipfungspunkte gibt es dafiir,
denn im Grunde geht es jedem Kunden, Verbrau-
cher und Biirger nicht anders als Unternehmen.
Wer privat versucht, nachhaltig oder nachhalti-
ger zu leben — und davon gibt es so viele wie nie
zuvor — stoft selbst jeden Tag an Grenzen und
merkt, welche Widerspriiche er in sich trigt. Sei
es beim Essen, bei den Klamotten, bei der Wahl



der Bank, der Mobilitdt, dem Reisen oder der
Energieversorgung: Konsequent ist tatséchlich
niemand.

Es ist also moglich zu sagen: Wir sind nicht
nachhaltig. Jochen Zeitz hat
das tibrigens schon vor ein paar
Jahren iiber Puma gesagt, als er
dort noch Vorstandsvorsitzender
war. Und es gibt noch andere
Beispiele:
® Die Outdoor-Firma Pata-
gonia hat vor vier Jahren dafiir
geworben, dass man eine bestimmte Jacke, den
damaligen Topseller des Unternehmens, nicht
kaufen sollte, eben, weil jeder Neuerwerb auch
dieses vermeintlich so nachhaltigen Produkts
Ressourcen verbraucht.
® Die britische Kette Marks & Spencer hat sich
einen sogenannten ,,Plan A gegeben und listet in
den 100 selbst definierten Zielen auch auf, welche
sie verfehlt hat. Ubrigens durchaus in verstindli-
cher Sprache.
® (Qder der Textilhersteller Interface, bekannt
fiir seine Teppichfliesen. Der hat sich eine ,,Mis-
sion Zero* verordnet: Ab dem Jahr 2020 will das
Unternehmen keine negativen Auswirkungen auf
die Umwelt mehr haben. Dann, fiinf Jahre vorher,
erkldrte das Unternechmen aber selbst, dass das
Ziel zu hochgesteckt war und nicht erreicht wird.

Mir ist klar, dass die vielfach dominierenden
Anreizsysteme in unserer Gesellschaft, Wirt-
schaft oder Politik Ehrlichkeit nicht immer be-
lohnen. Konzerne, die borsennotiert sind, haben
es nach wie vor mit Shareholdern und Analysten
zu tun, die jedes Anzeichen von Schwiche ab-
strafen. Es gibt nicht wenige Unternehmen, die,
dhnlich wie VW, ein Klima der Angst etabliert
haben, in dem sich keiner traut, dem Vorstand

Konsequent ist tatsdchlich
niemand. Es ist also
maoglich zu sagen: Wir sind
nicht nachhaltig.

DISKURS

dessen vollig unrealistische Ziele auszureden,
was dann wiederum zu Tricksereien fithrt. Und
natiirlich tragen auch wir Medien eine Mitschuld.
Journalisten neigen noch immer dazu, positi-
ve Entwicklungen beiseite zu
schieben, negative Aspekte in
den Vordergrund zu riicken und
darauf im Gestus des Enthiillers
herumzuhacken. Ein Blick in
die Tageszeitung oder die TV-
Nachrichten reicht dafiir aus.

Doch auch dort dndert sich
etwas. Es gibt seit einigen Jahren eine Bewegung,
die sich ,,Constructive Journalism* nennt, konst-
ruktiver Journalismus, die Losungen und Ideen
zum Thema macht und Menschen vorstellt, die
an gesellschaftlichen Problemen arbeiten. Das
ist noch kein Massenphénomen, aber eines, das
gerade an Bedeutung gewinnt. Es ist der Einsicht
geschuldet, dass mehr Ehrlichkeit in vielen gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Bereichen not-
wendig ist.

3 « Stellen Sie grofbere Fragen!

Ich will damit zu meinem dritten und letzten
Punkt kommen. Er lautet: Stellen Sie groBere
Fragen! Und auch hier will ich kurz von einem
Unternehmen erzéhlen, diesmal von der Sparda
Bank Miinchen. Der Vorstand dort stellte sich vor
einigen Jahren die Frage, was die Bank wirklich
will. Die Bilanzsumme erhoéhen, mehr Gewinn
erzielen, mehr Kunden und Mitglieder gewin-
nen? Ja, das war alles schon und gut. Aber der
Vorstandsvorsitzende, Helmut Lind, sah in die-
sem Ziel — Wachstum um jeden Preis — keine Er-
fillung mehr. Das hatte mit seiner personlichen
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Entwicklung zu tun, aber auch mit den Fehl-
entwicklungen in der Finanzbranche und der
Krise, die vom Jahr 2008 an ihren Lauf nahm.
Er wollte die Entkopplung von Wirtschaft und
Gesellschaft, die er vorfand, wieder riickgéngig
machen, zumindest fiir seine Bank. Wenn er sich
allerdings bei den Berichtsstandards umschaute —
GRI, Global Compact, OECD Leitsdtze, EMAS,
ISO 26000 und seit einiger Zeit auch der Deut-
sche Nachhaltigkeitskodex — dann ging ihm das
nicht weit genug. Es war ihm alles zu technisch
gedacht. Nicht grof3 genug. Und auch nicht vom
Menschen her abgeleitet. Bis er schlieBlich auf
eine Idee stiel, die aus dem
Kreis 0Osterreichischer Attac-
Aktivisten stammte. Demnach

wurde. Die Bank hat die Boni-Zahlungen fiir Be-
rater, die in den 1990ern eingefiihrt wurden, wie-
der abgeschafft, was nicht jedem gefiel. Es wur-
den Anlagekriterien hinsichtlich 6kologischer
und sozialer Aspekte verschérft, was zunéchst zu
einem Riickgang des Gewinns fiihrte. Und auch
nicht jedem gefiel.

Und ich will damit auch nicht nahelegen, dass
jeder jetzt umgehend eine Gemeinwohlbilanz in
seinem Haus durchfiihren sollte. Es ist ein durch-
aus strittiges Modell, das nicht fiir jedes Unter-
nehmen geeignet ist. Fiir manche sind die Forde-
rungen der Vordenker der Gemeinwohlokonomie
kaum vereinbar mit der Sozialen
Marktwirtschaft, die zu Recht
Wert auf die Freiheit des Men-

sollte sich die Wirtschaft der
Zukunft wieder an dem Wohl
der Gemeinschaft ausrichten
und tiefergehende Fragen stel-
len. Etwa: Wie verhélt es sich
mit der innerbetrieblichen De-
mokratie und Transparenz? Sind
die Einkommen innerhalb des
Unternehmens gerecht verteilt?

Die gingigen CSR-Bericht-
standards sind manchem zu
technisch gedacht, nicht grof3
genug und auch nicht vom
Menschen her abgeleitet. Sie
fragen nicht, worin der Sinn
des Unternehmens liegt: Wofiir
man eigentlich jeden Morgen
aufsteht, weshalb man jeden
Tag zur Arbeit fdhrt.

schen und die Freiheit des Un-
ternehmers legt (vgl. Schmidpe-
ter 2015).

Auf der anderen Seite ver-
langt der Berichtsstandard den
Unternechmen, die sich diesen
Fragen stellen, mehr ab als die
meisten anderen Standards. Er
will letztendlich wissen, wor-

Ist das Unternehmen solidarisch

mit anderen Unternehmen? Wo-

her stammt das zur Finanzierung benétigte Geld?
Ist die Arbeit im Unternehmen fair verteilt? Gibt
es Sollbruchstellen in den hergestellten Produk-
ten, sogenannte geplante Obsoleszenzen?

2011 hat die Sparda Bank diese sogenannte
Gemeinwohlbilanz zum ersten Mal erstellt, in
2015 hat sie diese zum dritten Mal veroffentlicht
und es war kein leichter Weg. Intern wie extern
wurde dieses Vorgehen zum Teil stark kritisiert.
Eben weil die Fragen so tiefgingen und das Han-
deln des Unternehmens so stark in Frage gestellt
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in der Sinn des Unternehmens

liegt. Wofiir man eigentlich je-
den Morgen aufsteht, weshalb man jeden Tag zur
Arbeit féahrt.

Der Hamburger Unternehmensberater Domi-
nic Veken hat kiirzlich ein Buch zu genau diesem
Thema herausgebracht. Er erklért darin, weshalb
sich Unternehmen eine eigene, eine iibergreifen-
de Philosophie geben sollten. Dazu unterschei-
det er drei Anreiztypen des Verhaltens: Da ist
zunichst der Nutzen der Mittel im Hinblick auf
den Zweck. Dann gibt es die Lust — davon spricht
man, wenn man etwas Selbstzweckhaftes tut.



Und schlieBlich: der Sinn. Das ist, so Veken, der
Endzweck. Danach kommt nichts mehr. Es gibt
also keine hohere Motivation, als wenn man ei-
nen Sinn in seiner Arbeit erkennt, einen groBeren
Zusammenhang herstellen kann zwischen dem,
was man téglich tut, und dem, was gesellschaft-
lich relevant ist. Und Veken sagt: Wem es gelingt,
diesen hoheren Zweck herauszustellen und zu
definieren und damit auch intern wie extern zu
kommunizieren, der ist auch nach wirtschaftli-
chem Ermessen erfolgreicher als derjenige, der
direkt auf die Steigerung seiner Profite aus ist.
Die Sparda Bank Miinchen scheint dafiir ein
Beispiel zu sein. Das Unterneh-
men steht jedenfalls besser da
als je zuvor. Wie es gehen kann,
zeigt aber auch ein anderes Un-
ternehmen, ndmlich Starbucks.

Grofsere Fragen kénnen in
Zeiten verschdrfter Beschleu-
nigung und permanenter

DISKURS

Néamlich: Wie sollte so ein Kaffeehaus aussehen,
das der Kunde als seinen ,,Third Place* annimmt?
Wie sollte die Ansprache der Kunden sein? Wie
sollte man seine eigenen Mitarbeiter behandeln,
damit diese Ansprache am Verkaufstresen ge-
lingt? Welche Qualitit sollte der ausgeschenkte
Kaffee haben und unter welchen Bedingungen
sollte er gewonnen werden: unter ausbeuteri-
schen oder unter menschenwiirdigen?

Diese Fragen sind auch deshalb relevant, weil
sie wie ein Anker sein konnen fiir das jeweilige
Unternehmen. Ich will noch einmal Dominic
Veken zitieren. Er sagt: ,,In einem Zeitalter ver-
schirfter Beschleunigung, in
der sich alles permanent dndert
und ein Change-Prozess den
nachsten nach sich zieht und ein
Unternehmensprogramm  das

Der Konzern kehrte, nachdem Change-Prozesse wie ein Anker néchste ablost, ist der Sinn des

es ihm vor einigen Jahren wirt-
schaftlich nicht gut ging, zu sei-
ner urspriinglichen Philosophie
zuriick. Demnach wollte Star-
bucks der ,,Third Place” im Le-
ben seiner Kunden werden nach
dem ,,First Place®, also dem Zu-
hause, und dem ,,Second Place®,
dem Arbeitsplatz. Ob das nun gelungen ist, kann
an dieser Stelle nicht beurteilt werden. Ich per-
sonlich trinke nicht einmal Kaffee.

Was aber erkennbar ist, ist die Idee, dem tégli-
chen Tun einen Sinn zu verleihen. Das Unterneh-
men mochte eine besondere Rolle im Leben sei-
ner Kunden spielen. Wenn man das konsequent
zu Ende denkt, dann gelangt man zu einer Reihe
von Fragen und Antworten, die dann nicht mehr
mit Marketing, sondern viel mit Nachhaltigkeit,
mit CSR und mit Kommunikation zu tun haben.

fiir Unternehmen sein.
Der Sinn des Unternehmens
ist das, was alle einbezieht
und in Verantwortung nimmt,
ohne auf CSR-Phrasen
angewiesen zu sein.

Unternechmens eine entschei-
dende Konstante, an der sich
Mitarbeiter,
Kunden und Lieferanten perma-

Fithrungskrifte,

nent orientieren konnen. Er ist
das, was Halt und Orientierung
gibt. Er ist das, was alle mit ein-
bezieht und in die Verantwor-
tung nimmt, ohne auf CSR-Phrasen angewiesen
zu sein.”

Nachhaltigkeit im Business-Alltag

Die wirklichen und gefiihlten Zwénge des
Alltags liefern eine Menge Argumente, die ge-
gen das sprechen, was ich ausgefiihrt habe. Ge-
rade in Krisenzeiten klingt Nachhaltigkeit in den
Ohren zu vieler immer noch nach einem Luxus,
den man sich nur dann leistet, wenn das Geschéft

[l CSR-KOMMUNIKATION



ohnehin lauft. Vielleicht hilft es aber, sich noch-
mal klar zu machen, was der Begriff Nachhaltig-
keit im Kern bedeutet. Er markiert die Konflikte
zwischen den drei Zielen Okonomie, Okologie
und Sozialem. Er ist von seinem Wesen her unbe-
quem. Er macht es keinem, der ihn ernst nehmen
will, leicht. Oder, um es mit den Worten von Mar-
lehn Thieme zu sagen, der Vorsitzenden des Rats
fir Nachhaltige Entwicklung, die uns im Friih-
jahr ein Interview gab: ,,Nachhaltigkeit ist kein
Kuschelbegriff.“ Umso wichtiger ist es, dariiber
zu reden.

Marc Winkelmann
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DISKURS

Corporate Responsibility

— Quo Vadis?

Acht Maximen zum

Unternehmenserfolg

Alexander Brink, Anne Fries, Lena Lassak und Birgit Riess

] « Einleitung

Verantwortungsvolle Unternehmensfithrung
(Corporate Responsibility) gewinnt in der deut-
schen Unternehmenspraxis seit einigen Jahren
zunehmend an Bedeutung. CR bezeichnet nach
weltweiter Ubereinkunft das verantwortliche un-
ternehmerische Handeln in den operativen und
strategischen Kernprozessen des Unternehmens,
das heiBit in der gesamten Wertschopfungskette
(vgl. Europdische Kommission 2011, DIN ISO
26000:2011-01). Betriebswirtschaftliche Kern-
prozesse wie F&E, Logistik, Marketing und
Vertrieb, Entwicklung und Ausgestaltung von
Produkten und Dienstleistungen sind ebenso
adressiert wie der Umgang mit Mitarbeitern,
Kunden, Lieferanten und der globalen wie loka-
len Umwelt. Damit sind das Anforderungsprofil
und die Komplexitét der unternehmerischen Ge-
schiftstatigkeit gewachsen. Hiell es frither fiir
Unternehmen, ,,unter Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften qualitativ hochwertige und sichere
Produkte zu produzieren, am Markt moglichst
langfristig erfolgreich zu sein und auf dieser
Basis sichere Arbeitspldtze zu schaffen™ (Fries/
Brink/Riess 2014, S. 13), werden Unternechmen

heute zunehmend in die Pflicht genommen,
,.Verantwortung fiir Umwelt und Gesellschaft zu
iibernehmen und sich dariiber hinaus an der Lo-
sung der 6kologischen und sozialen Herausforde-
rungen unserer Zeit zu beteiligen™ (Fries/Brink/
Riess 2014, S. 13).

Der CRI Corporate Responsibility Index der
Bertelsmann Stiftung, der Universitdt Bayreuth
und der concern GmbH zeigt, dass die Ubernah-
me unternehmerischer Verantwortung nicht nur
zu positiven Auswirkungen auf die Unterneh-
mensumwelt fithrt, sondern auch fiir das Unter-
nehmen selbst iiberlebensnotwendig ist: 62% der
Studienteilnehmer schitzen die Relevanz von CR
fiir den betriebswirtschaftlichen Erfolg als hoch
bis sehr hoch ein. Sie haben daher ein ausgeprég-
tes Interesse, sich mit den relevanten Erfolgs-
faktoren von CR auseinanderzusetzen, konkrete
Ziele zu definieren und die Wirkung ihrer CR-
Aktivitdten zu messen. Der Druck auf die Unter-
nehmen wichst. Viele fithlen sich gegenwirtig
iiberfordert, suchen nach Orientierung, nach ei-
nem Anker, nach einer Strategie — nach einer Art
archimedischem Punkt.

Der grofle Konigsberger Philosoph Immanu-
el Kant empfiechlt dem Menschen als Art inne-
ren Kompass: ,,Habe Mut, dich deines eigenen
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Verstandes zu bedienen” (Kant 1784, S. 48I).
Kant appelliert an unsere eigene kritische Ur-

teilsfahigkeit, nennt Maximen, nach denen wir
handeln sollen. Im Alltag wie im Beruf gleicher-
mafen. Umso mehr erstaunt es, dass wir gegen-
wirtig bei der Kartographierung von Verant-
wortung nicht auf unsere eigene Urteilsfahigkeit
vertrauen, sondern auf Normen und Instanzen
auflerhalb von uns selbst.

Richtig ist, dass in einer globalen Welt hand-
lungsleitende Normen nur iiber einen Konsens
vereinbart werden konnen, an dem mdglichst
viele von der Norm Betroffenen unter bestimm-
ten Bedingungen teilnehmen sollen. Vieles wur-
de dazu von den Wirtschafts- und Unterneh-
mensethikern in Deutschland geschrieben (vgl.
vor allen die einschldgigen Schriften von Horst
Steinmann, Peter Ulrich, Karl Homann, Peter
Koslowski und Josef Wieland). Die wirtschafts-
und unternehmensethischen Grundlagen fiir
Corporate Social Responsibility sind wie wohl in
keinem anderen Land der Welt gelegt. Deren klu-
ge Anwendung obliegt aber nun jedem einzelnen.
Das kantische Verallgemeinerungsprinzip ist da-
her lediglich eine erste Orientierungshilfe und
ein Beispiel. Am bekanntesten formuliert ist das
Verallgemeinerungsprinzip in dem kategorischen
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Imperativ: ,,Handle nur nach derjenigen Maxime,
durch die Du zugleich wollen kannst, dass sie ein
allgemeines Gesetz werde” (Kant 1785, S. 52).
Wendet man ihn richtig an, dann liefert er genau
diese Form der allgemeinen Anerkennung, um
deren Realisierung Multi-Stakeholderdialoge wie
ISO 26000, Global Reporting Initiative (GRI)
und Forest Stewardship Council (FSC) weltweit
bemiiht sind.

Daher haben wir uns entschieden, die Ergeb-
nisse des CRI 2015 als ebensolche Maximen zu
formulieren, die den einzelnen Handlungsakteur
ansprechen. Dieser muss seine Handlungen —und
das ist selbstversténdlich — auch gegeniiber einer
externen Instanz (z.B. einem Verhaltenskodex
oder einem Standard) verantworten, letztlich aber
vor allem vor sich selbst. Handlungen, die man
personlich verantworten kann und zu denen man
personlich steht, geben einem ein gutes Gefiihl.
Dass die Generation Y genau nach solch einem
guten Gefiihl und nach sinnvoller Beschiftigung
sucht, diirfte mittlerweile bekannt sein. Die He-
rausforderung der personlichen Personalarbeit
besteht nun darin, durch die entsprechende Wahl
des eigenen Geschéftsmodells beziehungsweise
des Unternehmens diejenige Kultur, Fiithrung,
Anerkennung etc. zu wihlen, die es ermoglicht,



unternehmerische und personliche Werte in Ein-
klang und damit den kategorischen Imperativ zur
Entfaltung zu bringen.

2 =« Methodik

Der CRI Corporate Responsibility Index
untersucht den Status quo und die relevanten
Erfolgsfaktoren unternehmerischer Verantwor-
tung. Bisher haben zwei grofle Befragungswellen
stattgefunden, die erste im Jahr 2013, die zweite
im Jahr 2015. In 2013 wurden 169 Unternehmen
befragt. Die Teilnehmerzahl konnte in 2015 auf
187 gesteigert werden, das heif3t, die Stichprobe
ist um 11 Prozent gewachsen. Damit ist der CRI
die grofte Studie zur Umsetzung von unterneh-
merischer Verantwortung in Deutschland.

Der CRI gibt einen Uberblick zum CR-Ma-
nagement von Unternchmen und identifiziert
Kerntreiber fiir erfolgreiches CR-Management.
Zusitzlich dient der CRI als praxisorientiertes
und auf Kontinuitét angelegtes Benchmark-Inst-
rument. Da der CRI im Jahr 2015 nach 2013 zum
zweiten Mal stattfand, stellt er erstmalig Zeit-
reihenvergleiche zur Verfiigung und zeigt Un-
ternehmen relevante Entwicklungen und Trends
im Zeitablauf. Unternehmen, die am CRI teil-
nehmen, erhalten nicht nur umfangreiche Aus-
wertungen und Handlungsempfehlungen fiir ihr
Unternehmen, sondern zusitzlich bietet ihnen
die Teilnahme am CRI im Rahmen von CRI-
Konferenzen eine Plattform zum Austausch von
Erfahrungen und Best Practices und ermdoglicht
eine Vernetzung untereinander.

Die Erkenntnisse des CRI 2013 und 2015
unterstiitzen Unternehmen bei der Strategiekon-
zeption, Umsetzung und Steuerung von CR.

DISKURS

Die Ergebnisse geben Aufschluss dariiber, wel-
che Mallnahmen relevant sind und wie diese im-
plementiert werden kdnnen. Der CRI ist hierbei
nicht nur fiir Unternechmen relevant, sondern bie-
tet Verbanden, Politik, Zivilgesellschaft und Wis-
senschaft ebenfalls einen Einblick in den aktuel-
len Stand des CR-Managements in Deutschland.

In den Stichproben 2013 und 2015 sind Un-
ternehmen aller Groflen vertreten. Neben vielen
GroBunternechmen mit mehr als einer Mrd. Euro
Umsatz beteiligten sich auch mittelstdndische
und einige kleine Unternechmen an den Befra-
gungen (vgl. Abbildung 1). Verglichen mit der
Stichprobe 2013 nahmen 2015 insgesamt mehr
groflere Unternehmen mit einem Umsatz grofer
einer Mrd. Euro und einer Mitarbeiteranzahl von
mehr als 5.000 Mitarbeitern teil.

2013

® < 250 Mio, £
® 250 - 1.000 Mia, €
31%
=1 Mrd. - 10 Mrd. €

=10 Mrd. €

Abbildung 1: Verteilung der teilnehmenden Unternehmen nach
Umsatz (CRI2013 € 2015)

Nicht nur Unternechmen unterschiedlicher
Grofle, sondern auch diverser Branchen nehmen
am CRI teil. Das Spektrum der Branchen spie-
gelt die deutsche Unternechmenslandschaft wider.
Wie Abbildung 2 zeigt, sind in den Erhebungen
2013 und 2015 die Branchen Maschinen- und
Anlagenbau, Finanzdienstleistungen, Handel und
Konsumgiiter am stirksten vertreten.
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Top 4 Branchen der teilnehmenden Unternehmen am CRI

2013 (Anzahl der Unternehmen)

2015 (Anzahl der Unternehmen)

1. Maschinen- und Anlagenbau (30) 1. Finanzdienstleistungen (33)

2. Finanzdienstleistungen (27)
3. Handel (25)
4. Konsumgiiter (22)

2.Maschinen- und Anlagenbau (31)
3. Handel (29)
4. Konsumgiiter (24)

Abbildung 2: Schwerpunktbranchen der teilnehmenden Unterneh-
men 2013 und 2015 (CRI 2013 € 2015)

Die Datenerhebung fiir den CRI 2013 und
2015 erfolgte mithilfe eines Online-Fragebogens.
Zu beiden Erhebungszeitpunkten wurden die Un-
ternehmen aufgefordert, ca. 40 Fragen zur Aus-
gestaltung von Corporate Responsibility in ihrem
Unternehmen zu beantworten.

Nach ihrer Teilnahme an der Befragung er-
hielten alle Unternehmen einen individualisierten
Unternehmensreport. Um den Unternehmen eine
Einordnung ihrer Ergebnisse zu ermdglichen, bein-
halteten die Unternehmensreports Vergleiche mit
den Gesamtergebnissen der jeweiligen Branche
beziehungsweise mit den Ergebnissen der besten
Unternehmen des CRI. Zusétzlich umfasste der
Unternehmensreport unternehmensspezifische
CR-Wirkungsanalysen und konkrete Handlungs-
empfehlungen fiir die weitere Bearbeitung von
CR im Unternehmen. Die teilnehmenden Unter-
nehmen, darunter auch CR-Starter, nutzen den
CRI fiir die Analyse, Systematisierung und Wei-
terentwicklung ihrer CR-Maflnahmen.

Acht Maximen zum
« CR-Erfolg

Aus den Ergebnissen des CRI lassen sich
insgesamt acht Maximen ableiten. Diese sollen
den Unternehmen bei der Entwicklung eines
erfolgreichen CR-Managements als Handlungs-
empfehlung dienen. Zugleich — und das ist der
Mehrwert aus der Kant-Perspektive — sind Maxi-
men Handlungsaufforderungen, deren Sinn man
letztlich nur erkennen, verstehen und begreifen
muss. Nur wenn man also die Sinnhaftigkeit
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einer Norm versteht und einsieht, ist man selbst
von der Richtigkeit der Handlung vollends tiber-
zeugt. Maximen sind nach Kant eben ein subjek-
tiver Ausdruck des Vernunftstrebens: ,,Ich nenne
alle subjektiven Grundsitze, die nicht von der
Beschaffenheit des Objekts, sondern dem Inter-
esse der Vernunft, in Ansehung einer gewissen
moglichen Vollkommenheit der Erkenntnis die-
ses Objekts, hergenommen sind, Maximen der
Vernunft.“ (Kant 1781, S. 666).

Die Maximen wurden auf Basis der Zeit-
reihenanalysen des CRI 2013 und 2015 und
der Analysen der CR-Champions, also den Top
10%-Teilnehmern des CRI 2013 und 2015, entwi-
ckelt und sollen eine Orientierung fiir eine ver-
antwortungsvolle Unternehmensfithrung sein.

1. Maxime: Sprechen Sie mit allen
relevanten Anspruchsgruppen!

Erfolgreiches CR-Management beginnt mit
einem Dialog mit Anspruchsgruppen (Stakehol-
dern), um die Interessen und Erwartungen aller
wesentlichen Stakeholder zu kennen. Je groBer
das Unternehmen ist, umso systematischer und
standardisierter sind solche Stakeholderdialoge.
Dabei kann zwischen internen Stakeholdern, bei-
spielsweise Vorstand, Mitarbeitern und Investo-
ren, und externen Stakeholdern, beispielsweise
Kunden, Zulieferern und Non-Governmental-/
Non-Profit- Organisationen (NGOs/NPOs),
differenziert werden. Bei Betrachtung der Ge-
samtstichproben 2013 und 2015 zeigt sich, dass
Unternehmen eher mit internen als mit externen
Anspruchsgruppen kommunizieren. Mehr als
40 Prozent der Unternehmen gaben 2013 und
2015 an, im regelméBigen Austausch in Form
einer Befragung und/oder eines Dialogs, un-
ter anderem mit eigenen Veranstaltungen, mit



Mitarbeitern und Fiihrungskriften, zu stehen.
Bei externen Stakeholder-Gruppen finden eher
ereignisbezogene Dialoge statt.

Bitte geben Sie an, wie lhr Unternehmen mitden folgenden Stakeholder-
Gruppenzu CR im Dialog steht.
Mitarbeiter (auBer Fihrungskraftel* | N R
Fibrungskrific:
vunden |
Investoren / Eigentlimer _
Medien / Offentlichkeit | TNNGNNGNGNG
Zulieferer und Geschaftspartner _
Non-Governmental- / _
Non-Profit-Organisationen
poitic N
0% 20% A0% E0% BO% 100%

W 4 regelmaRige Befragung
m 3 regelmafiger Dialog, u. a. mit eigenen Veranstaltungsn
2 ereignisbezogener Austausch

1 kein gesanderter Austausch

Abbildung 3: Stakeholder-Dialog (CRI 2015)
*Im CRI 2015 neu hinzugekommen

Es ist wichtig, die Erwartungen der An-
spruchsgruppen im Rahmen des CR-Manage-
ments zu beriicksichtigen und sie in Entschei-
dungen hinsichtlich geeigneter CR-Maflnahmen
gegebenenfalls einzubeziehen. Zumindest sollten
Anspruchsgruppen iiber Maflnahmen informiert
werden, um Transparenz zu gewéhrleisten. Dies
gilt insbesondere auch gegeniiber externen Stake-
holdern in Politik und Zivilgesellschaft (NGOs/
NPOs), die den CR-Handlungsdruck durch Ge-
setzesinitiativen und Kampagnen erhéhen. Um
allen Anspruchsgruppen gerecht zu werden,
miissen passende und innovative Dialog-Formate
gefunden werden.
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2. Maxime: Bestimmen Sie ein CR-Zielbild
und etablieren Sie es im Unternehmen!

Nachdem Unternehmen iiber Stakeholder-
Dialoge wesentliche CR-Themen identifiziert
haben, besteht der ndchste Schritt darin, ein
klares CR-Zielbild zu definieren und im Unter-
nehmen zu etablieren. Dazu werden zunéchst
CR-Schwerpunktthemen im Rahmen einer so
genannten Materialitits- oder Wesentlichkeits-
analyse bestimmt.

Beziiglich des CR-Zielbildes wurden die
teilnehmenden Unternehmen des CRI nach ih-
rer internen Priorisierung von CR-Themen und
nach der CR-Strategie befragt. Sowohl 2013 als
auch 2015 sind die CR-Themen Compliance, Si-
cherheit und Gesundheit von Mitarbeitern sowie
Werteorientierung die Themen, denen am meis-
ten Bedeutung beigemessen wird (siche Abbil-
dung 4). Innerhalb der Top 3-Themen steht das
Thema Compliance 2015 auf Rang 1, das The-
ma Sicherheit und Gesundheit von Mitarbeitern
auf Rang 2. 2013 waren die Rédnge vertauscht.
Somit bleiben Themen, die die Art und Weise
des unternehmensinternen Handelns betref-
fen, die am hochsten priorisierten CR-Themen.

Sicherheit und Gesundheit 1(4,6) 2(4,8)
von Mitarbeitern

Compliance 2(4,8) 1(4,5)

Werteorientierung 3(5,2) 3(4,9)

Abbildung 4: Unternehmensinterne Themenpriorisierung fur Ge-
samtstichproben 2013 und 2015 (CRI1 2013 € 2015)
Betrachtet man die Relation zwischen der
Priorisierung der CR-Themen und der Zufrie-
denheit mit deren jeweiliger Umsetzung, so zeigt
sich, dass alle Studienteilnehmer der Erhebung
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*Auf Basis der ge-
bildeten Rangfolgen
von 1 (am hochsten
priorisiert) bis 12
(am niedrigsten
priorisiert)

**Auf Basis der ge-
bildeten Rangfolgen
von 1 (am hochsten
priorisiert) bis 13
(am niedrigsten
priorisiert)
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*Im CRI 2015 neu hinzugekommen.
** Auf Basis der gebildeten Rangfolgen von 1 (am hdchsten prio-
risiert) bis 13 (am niedrigsten priorisiert)

Abbildung 5: Priorisierung von CR-Themen und Zufriedenheit
(CRI2015)

Im Gegensatz dazu sind MaBnahmen in den
Bereichen Ressourceneffizienz und Werteorien-
tierung weniger weit fortgeschritten. Das Thema
Werteorientierung ist dabei besonders auffillig,
da es hinsichtlich des Zielbildes zu den Top 3
Themen hinsichtlich der Bedeutung gehort, die
Unternehmen jedoch mit der Umsetzung nur
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durchschnittlich zufrieden sind (vgl. auch Abbil-
dung 5). Hier miissen durch Unternehmen eigene
iiberzeugende Ansitze gefunden werden, um Ver-
besserungen in diesen Bereichen zu erméglichen.
Eine besondere Herausforderung bei diesen The-
men ist die Einbeziehung aller Funktionsbereiche
und die Integration von MaBnahmen in Kernpro-
zesse. Allerdings bergen Mallnahmen in diesen
Bereichen auch die Chance, sich durch innovative
Ideen vom Wettbewerb zu differenzieren.

Um zu gewihrleisten, dass das CR-Zielbild
inklusive konkreter CR-Ziele und Themenfelder
systematisch im Unternehmen ausgearbeitet und
umgesetzt wird, sollten Unternechmen eine CR-
Strategie ausformulieren, die das CR-Zielbild
enthélt. Zum Erfolg kann diese Strategie nur fiih-
ren, wenn sie eng mit dem Kerngeschéft des Un-
ternehmens verkniipft ist und CR somit in allen
Wertschdpfungsbereichen als handlungsrelevan-
tes Thema betrachtet wird.

Gibtes in lhrem Unternehmen eine ausformulierte CR-Strategie?

A%, A%,
21%
183 I

la, als Teilder
Cemamtstrategis

303

18R
12%
. L)

Ja, als eigenstindige Mein, aber gaplant

Strategie

Abbildung 6: Existenz einer ausformulierten CR-Strategie im
Unternehmen (CRI1 2013 ¢ 2015)

In 2015 wie auch schon in 2013 verfiigen iiber
60 Prozent der teilnehmenden Unternehmen iiber
eine ausformulierte CR-Strategie. Diese CR-Stra-
tegie ist meist Teil der Gesamtstrategie. Einerseits
bedeutet dies, dass die Mehrheit der teilnehmen-
den Unternehmen ihre CR-Aktivitdten mithilfe

Mein, auch nicht geplant



einer CR-Strategie steuern, andererseits zeigt es,
dass 2015 knapp 40 Prozent iiber keine ausfor-
mulierte CR-Strategie verfiigen. Immerhin geben
79 Prozent der Unternehmen 2015 ohne ausfor-
mulierte CR-Strategie an, dass eine CR-Strategie
geplant ist. Dies und der hohe Anteil an Unter-
nehmen mit ausformulierter CR-Strategie zeigen,
dass CR in den Unternehmen systematisch ge-
steuert wird beziechungsweise werden soll.

Die erfolgreiche Erstellung eines CR-Zielbil-
des ist dementsprechend bei den meisten Unter-
nehmen bereits gelungen. Einige Unternehmen
wissen zwar, welche CR-Themen fiir sie relevant
sind, doch miissen sie die Zielerreichung noch
mit einer passenden CR-Strategie untermauern.

3. Maxime: Fordern Sie Akzeptanz und
Unterstiitzung fiir CR durch die Unterneh-
mensleitung ein!

Der wichtigste Erfolgsfaktor fiir ein erfolg-
reiches CR-Management ist die Unterstiitzung
durch die Unternehmensleitung beziechungsweise
das Top-Management, denn als Querschnittsthe-
ma betrifft CR viele Prozesse und Funktions-
bereiche. Dafiir ist ein strategischer Uberblick
notig, der oft erst aus der Perspektive der Unter-
nehmensleitung mdglich ist. Eine erfolgreiche
Integration von CR in alle Geschéftsprozesse
des Unternehmens kann nur iiber die Aufmerk-
samkeit der Unternehmensspitze gewdhrleistet
werden. So benétigen zum Beispiel die CR-Ver-
antwortlichen Unterstiitzung durch die Unter-
nehmensleitung, um CR-Themen in ihrem Um-
feld vorantreiben zu konnen.

Bei Betrachtung der Daten der Erhebun-
gen 2013 und 2015 lésst sich erkennen, dass die
Unterstiitzung durch Vorstand beziehungswei-
se Geschiftsfiihrung beziiglich CR hoch ist. 73

DISKURS

Prozent (CRI 2013) und 70 Prozent (CRI 2015)
der befragten Unternehmen stimmen der Aussa-
ge (voll) zu, dass die Akzeptanz von CR-Themen
innerhalb der Unternehmensleitung hoch sei (sie-
he Abbildung 7).
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Abbildung 7: Akzeptanz von CR durch Unternehmensleitung und
Unterstitzung der CR-Verantwortlichen (CRI 2013 € 2015)

Weitere Analysen zeigen, dass Unternechmen
mit starker Top-Management-Unterstiitzung in
allen wesentlichen CR-Aspekten bessere Ergeb-
nisse erzielen. Weniger als die Hélfte der CRI-
Teilnehmer beriicksichtigen CR allerdings in der
Gesamtsteuerung der Unternehmen. Hier besteht
Verbesserungspotenzial. Wenn CR als steue-
rungsrelevantes Thema betrachtet wird, spielt es
bei Entscheidungen zu unternehmerischen Kern-
prozessen eine wichtige Rolle. CR wird dadurch
in den relevanten Themengebieten innerhalb der
Wertschopfung integriert.

4. Maxime: Fordern Sie eine lebendige
Wertekultur als Basis fiir ein erfolgreiches
CR-Management!

Fiir eine erfolgreiche Integration von CR in
das gesamte Unternehmen ist eine Wertekul-
tur als Basis sehr vorteilhaft. Die Erhebungen
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Wie stark findendie Unternehmenswerte Eingang in folgende Bereiche in

2013 und 2015 ergeben, dass eine gelebte Wer-
tekultur nach der Unterstiitzung durch das Top-
Management der zweitwichtigste Erfolgsfaktor
ist. Werte geben Orientierung und stdrken den
Zusammenhalt. Nur wenn Mitarbeiter die Sinn-
haftigkeit einer Norm verstehen, konnen sie von
der Richtigkeit ihrer Handlung vollends iiber-
zeugt sein. Wenn Unternehmen anstreben, dass
Mitarbeiter die Unternehmenswerte zu Maximen
ihres eigenen Handelns als subjektiver Ausdruck
ihres Vernunftstrebens machen, sollten sie ihre
Unternehmensstrategie auf Basis ihrer Unter-
nehmenswerte entwickeln und gewdhrleisten,
dass alle Mitarbeiter diese Unternehmenswerte
kennen und in ihrer téglichen Arbeit beriicksich-
tigen. Hierbei spielen die Geschiftsleitung und
Fihrungskréfte eine Schliisselrolle, da sie eine
Vorbildfunktion haben. Nur wenn sie sich mit
den Werten identifizieren und diese vorleben,
werden sich auch die Mitarbeiter mit den Unter-
nehmenswerten identifizieren und sie in ihrer Ar-
beit umsetzen.

Ihrem Unterne hmen?*
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Abbildung 8: Umsetzung von Unternehmenswerten
(CRI2013€ 2015)

Die Ergebnisse der CRI-Befragung 2015
zeigen, dass das Vorleben von Werten durch

Geschiftsfiihrung und  Fithrungskréifte in
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Familienunternechmen besser als in den iibrigen
Unternechmen der Gesamtstichprobe gelingt.
Beim Vergleich der Ergebnisse des CRI 2013
und 2015 zeigt sich, dass Werte am stiarksten im
Umgang der Mitarbeiter untereinander und am
wenigsten stark bei Vergiitungsentscheidungen
umgesetzt werden.

Um Haltung und Werte auch in Handlung
zu ibertragen, ist eine griindliche Analyse der
personlichen und unternehmerischen Werte die
Grundvoraussetzung. Das Vorleben von Werten
durch konkretes Handeln, vor allem durch die
Fiihrungsebene, tibertrigt sich so auf Mitarbeiter
und andere Anspruchsgruppen, die sich idealer-
weise fiir CR begeistern.

5. Maxime: Schaffen Sie Rahmenbedingun-
gen, sodass CR in allen Funktionsbereichen
handlungsrelevant ist!

Am Beispiel von zwei Parametern soll auf
die Bedeutung organisationaler Rahmenbedin-
gungen eingegangen werden: die Integration von
CR in die Organisationsstruktur und monetére
Anreizsetzung.

Damit CR in alle Funktionsbereiche inte-
griert werden kann, muss es sinnvoll in der Orga-
nisationsstruktur eines Unternehmens verankert
werden. Es gibt verschiedene Modglichkeiten,
CR in eine Organisation einzubetten. So kann
CR zum Beispiel direkt bei der Geschiftsleitung
angesiedelt werden oder bei einer bestehenden
CR-fremden Organisationseinheit. Weiterhin
ist die Bildung einer Stabstelle oder die Bil-
dung einer dezentralen Organisationsstruktur
moglich. Zusitzlich setzen Unternehmen hiufig
funktionsiibergreifende CR-Gremien ein, um
CR erfolgreich zu etablieren. Uber eine dezen-
trale Struktur kann die Integration von CR als



Woist CR organisatorisch im Unternehmen angesiedelt?
(Mehrfachnennung méglich)
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direkt zugeordnet ist Organisations-
einheit
angegliedert

Abbildung 9: CR-Organisation (CRI 2015)

Querschnittsthema in alle Funktionsbereiche ge-
lingen. So kann gewihrleistet werden, dass CR
in allen Kernprozessen und -bereichen des Unter-
nehmens bearbeitet wird.

Eine dezentrale Struktur zur vollstindigen
CR-Integration in alle Funktionsbereiche wird
nur von 16 Prozent der Unternehmen der Erhe-
bung in 2015 und somit noch zu wenig genutzt
(siche Abbildung 9). Je starker CR integriert
wird, desto sinnvoller erscheint eine funktions-
iibergreifende Einheit. Die Gesamtsichtprobe
2015 zeigt, dass CR mehrheitlich einen hohen
Stellenwert in der Organisation genieBt, denn
der Grofiteil der Unternehmen siedelt CR sehr
nahe an der Geschéftsleitung an. Bei knapp der
Hilfte der Unternehmen (48 Prozent) ist CR eine
Stabstelle, diec dem Vorstand bezichungsweise
der Geschaftsfiihrung zugeordnet ist, und bei 30
Prozent ist sie direkt beim Vorstand und der Ge-
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Stelle

elementar fiir eine erfolgreiche CR-Implementie-
rung. Beispiele fiir CR-Instrumente in der Wert-
schopfungskette sind: Richtlinien zur Einhaltung
von Arbeits-, Sozial- und Umweltstandards,
Sanktionsmechanismen bei RegelverstoB3, Audi-
tierung von Lieferanten und Schulungen zur Um-
setzung von CR. Insgesamt sind Richtlinien ein
beliebtes Instrument, um CR in der Wertschop-
fungskette zu implementieren. Das kann unter
anderem an dem relativ geringen Kostenaufwand
liegen, den man fiir die Erstellung und den Ein-
satz von Richtlinien benétigt. Allerdings ist zu
beachten, dass Unternehmen auch Instrumente
etablieren miissen, die gewéhrleisten, dass die
Inhalte der Richtlinien umgesetzt werden. Viele
Unternehmen stellt jedoch die Verkniipfung von
CR mit den unternehmerischen Kernprozessen vor
grof3e Herausforderungen (siche Abbildung 10).
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Dabei sind die Umsetzung geeigneter MafBnah (CRI 2013 £ 2015)
men und die Integration von CR-Instrumenten
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Die Daten der Erhebungen 2013 und Was messenSie bzgl. der Ergebnisse der CR-Aktivitaten? PEATE]

2015 zeigen, dass weniger als die Half-
te der teilnehmenden Unternehmen CR
bei der Produktion bezichungsweise bei
der Erstellung von Dienstleistungen be-

der Wertschopfung, wie zum Beispiel Lo-

riicksichtigt. In allen weiteren Bereichen Keine Kessung

(Mehrfachnennung maglich) u 2015

sow  Fi

surg cer Ssulugisclien

gistik sowie Forschung und Entwicklung,  Abbildung 11: Messung der Ergebnisse von CR-Aktivitdten (CRI 2013 € 2015)

wird CR sogar von einem noch gerin-

geren Anteil der Unternehmen einbezogen. Im
Zeitreihenvergleich 2013 und 2015 koénnen, bis
auf den Bereich der indirekten Beschaffung von
Rohstoffen/Arbeitsmaterialien, Fortschritte in der
Beriicksichtigung von CR in der Wertschopfung
festgestellt werden. Dieser Fortschritt 14sst sich
mit der allgemeinen Weiterentwicklung des CR-
Managements im Unternehmen und im Bereich
der direkten Beschaffung von Rohstoffen bezie-
hungsweise Arbeitsmaterialien auch mit stark
wachsenden Initiativen fiir die Verbesserung
von Arbeitsbedingungen in Produktionsstétten
von ausldndischen Lieferanten, wie der Business
Social Compliance Initiative (BSCI) und der Fair
Wear Foundation (FWF), erklaren. Die besonde-
re Bedeutung von CR in der Wertschépfungsket-
te wird auch auf politischer Ebene diskutiert. So
formuliert die deutsche Regierung die Einhal-
tung von sozialen und dkologischen Standards in
globalen Lieferketten als Schwerpunktthema im
Rahmen der deutschen G7-Prasidentschaft.

7. Maxime: Messen und iiberpriifen Sie CR-
Ziele regelm@fig und steuern Sie danach!
Um CR-Aktivitdten effektiv zu steuern, miis-
sen Unternehmen sich nicht nur konkrete Zie-
le setzen, sondern diese auch messbar machen.
Dadurch konnen sie gewdhrleisten, dass die
MafBnahmen auf die Zielvorgaben ausgerichtet

FORUM Wirtschaftsethik 23. Jahrgang, 2015

sind und eine regelmiBige Uberpriifung der
Zielerreichung erfolgt. Die Messung der durch
CR erreichten Ergebnisse baut auf der Definition
konkreter, messbarer Ziele im Rahmen der Stra-
tegicentwicklung auf. Die gesetzten Ziele miissen
mit geeigneten Kennzahlen (KPI: Key Perfor-
mance Indicators) hinterlegt werden.

Obwohl laut der Erhebung des CRI 2015
60 Prozent der Unternehmen regelméBig priifen,
ob CR-Ziele erreicht werden, fallt es einem Grof3-
teil der Unternehmen schwer, messbare Ziele zu
definieren, haben doch knapp drei Viertel (73
Prozent) der Unternehmen kein quantitatives
Ziel pro CR-MaBinahme formuliert. Die Messung
von Ergebnissen der CR-Aktivititen bleibt somit
auch im Vergleich zu 2013 weiterhin eine grofle
Herausforderung fiir Unternehmen. Dabei kann
gemessen werden, welche Wirkung CR in den
Bereichen Gesellschaft, Okologie und Okonomie
hat. Fiir den Fall, dass gemessen wird, steht so-
wohl 2013 als auch 2015 die Messung der dkolo-
gischen Auswirkungen durch CR-Aktivitdten an
erster Stelle (2013: 52 Prozent; 2015: 58 Prozent).
Die betriebswirtschaftliche (2013: 39 Prozent;
2015: 43 Prozent) und gesellschaftliche (2013:
29 Prozent; 2015: 32 Prozent) Wirkung der CR-
Aktivitdten wird noch seltener gemessen. Dass
die Messung im Bereich der Okologie am weites-
ten fortgeschritten ist, kann unter anderem daran
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liegen, dass fiir Kennzahlen wie Wasser- und
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rumente vorliegen. Beachtlich ist, dass der Anteil
der Unternehmen, welche die Wirkung der CR-
Aktivitaten nicht messen, von 34 Prozent in 2013
auf 35 Prozent in 2015 gestiegen ist.

Die Erfolgsmessung der CR-Aktivitdten stellt
Unternehmen immer noch vor eine dringend zu
16sende Aufgabe. Es bedarf geeigneter Messin-
strumente, um die Wirkung der CR-Aktivitdten
in allen Dimensionen der Nachhaltigkeit auf-
zuzeigen und anhand dieser Informationen das
CR-Management zu steuern. Es ist zukiinftig zu
beobachten, ob durch die Einfithrung der Nach-
haltigkeitsberichtpflicht ab 2017 (EU-Richtlinie
2014/95/EU) der Anteil an Unternehmen mit
Wirkungsmessung der CR-Aktivititen steigt. Je-
doch ist es ratsam fiir Unternehmen, sich recht-
zeitig mit der Wirkungsmessung auseinanderzu-
setzen, denn es ist davon auszugehen, dass die
nicht-finanzielle Berichtpflicht, die zunéchst fiir
borsennotierte Unternehmen mit iiber 500 Mit-
arbeitern und Unternehmen der Finanz- und Ver-
sicherungsbranche gilt, auf andere Unternehmen
ausgeweitet wird.

8. Maxime: Tun Sie Gutes und reden Sie
dariiber: intern und extern!

Die Kommunikation iiber CR und die dazuge-
horigen Mallnahmen sind ein wichtiger Bestand-
teil des CR-Managements. Interne und externe
Stakeholder werden so liber aktuelle Aktivititen
informiert und involviert. Die bekanntesten Mit-
tel zur internen und externen Kommunikation
von CR-MaBnahmen sind die Unternehmens-
homepage, Intranet, Pressemitteilungen, Mitar-
beiterzeitungen und Schulungen fiir Mitarbeiter.
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Abbildung 12: Informationsstand der Stakeholder Giber CR-
Aktivitdten (CRI 2013 ¢ 2015)

Bei der Betrachtung der Daten der Erhebun-
gen 2013 und 2015 (Abbildung 12) wird deutlich,
dass die Kommunikation mit internen Stakehol-
dern etablierter ist als mit externen Stakeholdern
und somit die internen Stakeholder die CR-Akti-
vitdten besser kennen.

Es besteht Nachholbedarf an externer Kom-
munikation von CR-Mafinahmen. Generell sollte
eine Kommunikation mit Externen jedoch erst
stattfinden, wenn auch sehr gute CR-Aktivititen
vorhanden sind und umgesetzt werden. Nur dann
kann die gewiinschte Wirkung — CR als Differen-
zierungsmerkmal — erreicht werden.

IV CORPORATE RESPONSIBILITY - QUO VADIS?



4 « Zusammenfassung

Die Ergebnisse der CRI-Befragungen in den
Jahren 2013 und 2015 zeigen leichte Verbesse-
rungen beziiglich der CR-Umsetzungsqualitit in
Deutschland. Der CRI-Gesamtindex steigt von
591 auf 597 Punkte an. Insbesondere die Teilneh-
mer, die an beiden Erhebungen teilgenommen ha-
ben, konnen eine durchschnittliche Verbesserung
von 4 Prozent verzeichnen. Das zeigt, dass mit
dem CRI Lerneffekte erzielt werden konnen und
er somit als Lerninstrument im Bereich CR ein-
gesetzt werden kann. Auch wenn der Stand der
Umsetzung unterschiedlich ist, so steht ein GroB3-
teil der Unternehmen vor dhnlichen Herausforde-
rungen, wie zum Beispiel der Integration von CR
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in die Wertschopfungskette, der CR-Strategie,
des CR-Reportings sowie der systematischen
Erfassung von CR.

Um zu iiberpriifen, wie erfolgreich die Unter-
nehmen diese Herausforderungen meistern, sind
weitere Zeitreihenvergleiche und Benchmarks né-
tig. Hierfiir ist eine Fortfithrung des CRI geplant.

Die Qualitdt der Umsetzung des CR-Manage-
ments in den teilnehmenden Unternehmen ist im-
mer noch sehr unterschiedlich. Die Spanne reicht
von 191 (niedrigster Wert) bis 873 (hochster
Wert) erzielten Punkten. Gerade den Unterneh-
men, die erst am Anfang des CR-Managements
stehen, sollen die Maximen eine Handlungsemp-
fehlung geben.

Die Zukunft bleibt unbestimmt, sie ist mit Ni-
klas Luhmann auch in Sachen CR kontingent als
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»etwas, was weder notwendig ist noch unmdglich
ist“ (Luhmann 1987, S. 152). Umso wichtiger ist
es, dass wir verléssliche Daten und Informationen
iiber die Unternehmen und deren Umfeld haben.
Der CRI liefert dazu das bislang umfangreichste
Datenmaterial in Deutschland.

Ziel allen CR-Engagements sollte es sein, ein
unternehmerisch selbstbestimmtes und verant-
wortungsvolles Wirtschaften zu ermdoglichen.
Bis dahin ist noch einiges zu tun.
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