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EDITORIAL

Liebe Leserin, lieber Leser,

wer komplexe Systeme steuern will, kommt um
messbare Ziele nicht herum. Wer Systeme von aufien
und unter Wettbewerbsbedingungen beeinflussen oder
vergleichend bewerten will, benétigt Transparenz und
Vergleichbarkeit. Solcherart Thesen werden in der Dis-
kussion Uber CSR und Nachhaltigkeitsmanagement
kaum noch kritisch in Frage gestellt. Aber lassen sich
Engagement, Selbstbindung und vor allem moralische
Entwicklung von Personen und Organisationen durch
Zielsetzungen, Messbarkeit und Vergleichbarkeit fér-
dern oder haben diese Methoden externer Steuerung
auch negative Wirkungen?¢ Die Frage erinnert an die
schulpolitische Diskussion um Notengebung und ein-
heitliche, gerechte und vergleichbare Standards auf
der einen und die héchst individuelle Entwicklung und
Forderung von Schilern und Schilerinnen auf der an-
deren Seite. Finf Beitrége dieser Ausgabe des forums
wirtschaftsethik haben mit diesen Fragestellungen zu
tun: Der Hauptbeitrag von Schaltegger/Hérisch ver-
sucht die faktisch wirkenden Antriebskrafte fir Nach-
haltigkeitsmanagement auf Basis empirischer Studien
zu ergrinden, Kleinfeld und Bolsinger erértern in ihren
kontroversen Statements die Vergleichbarkeit unter-
nehmerischer Verantwortung, Hirschbiegel versucht,
einen Vergleichsmafstab fir Fairness in einem Teilseg-
ment des Kreditgeschafts zu entwickeln und anzuwen-
den und das Firmenprofil der sustainable AG zeigt die
Bandbreite von externen Transparenzanforderungen,
unternehmerischen Prozessen und den menschlichen
Voraussetzungen hierfir.

Die um Alexander Brink und Stefanie Kast erwei-
terte Redaktion wiinscht lhnen zum Jahresauftakt 2014
eine anregende lektire dieser letzten Ausgabe des

Jahres 2013.

Die Redaktion im Dezember 2013
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Stefan Schaltegger & Jacob Hérisch

WAS PRAGT DAS
NACHHALTIGKEITSMANAGEMENT —
GEWINNMAXIMIERUNG
ODER LEGITIMITATSSICHERUNG?2

In der akademischen Debatte dominieren zwei
unterschiedliche Argumentationsstréinge, um zu be-
grunden, warum sich Unternehmen mit Nachhaltigkeit
befassen. Wahrend der erste Strang davon ausgeht,
dass Unternehmen nur dann NachhaltigkeitsmaB-
nahmen ergreifen, wenn diese den finanziellen Un-
ternehmenserfolg verbessern, argumentieren andere,
dass Unternehmen sich in erster Linie als Reaktion auf
gesellschaftlichen Druck mit Nachhaltigkeit befassen,
um ihre Legitimitét zu sichern (vgl. z. B. DiMaggio &
Powell 1983; Salzmann et al. 2005; Cho & Patten
2007). Wahrend beide Argumentationsstrénge in der
akademischen Debatte grofle Beachtung finden, ist
nur wenig Uber ihre relative Bedeutung in der Praxis
bekannt.

Im Rahmen des International Corporate Sustai-
nability Barometers (Schaltegger et al. 2013) wurden
umfangreiche Daten erhoben, um sich dieser Frage
zu néhern. Die Befragung von knapp 500 Grofunter-
nehmen aus elf europdischen und auBereuropdischen
Léndern zeigt, dass das Nachhaltigkeitsmanagement
dieser Unternehmen keineswegs einer strikten Profitori-
entierung unterliegt. Stattdessen scheint die Erlangung
und Sicherung der , Licence to Operate” der dominan-
te externe Treiber unternehmerischen Nachhaltigkeits-
managements. Dies zeigt sich unter anderem darin,
dass Stakeholder wie Nichtregierungsorganisationen/
Umwelt- und Sozialverbénde (NGOs) sowie Medien/
Offentlichkeit als die unternehmensexternen Stakehol-
der wahrgenommen werden, die Nachhaltigkeit am
starksten férdern. International bewerten 76,5% der
Unternehmen NGOs als férderlich fir ihre Nachhal-
tigkeitsbestrebungen, in Deutschland sind dies sogar
80,8%. Die Organisationseinheit, die sich neben
der CSR-Abteilung am intensivsten mit Nachhaltig-
keit befasst und unternehmensintern als unterstitzend
wahrgenommen wird, ist die PR/Offentlichkeitsarbeit,

deren primdre Funktion in der Legitimationssicherung
und dem Reputationsmanagement liegt.

Markiseitige Stakeholder, die in einem direkten
Bezug zum Unternehmen stehen und daher héhere
Potenziale zur Steigerung des Unternehmensgewinns
haben, wie z. B. Konsumenten (International 48,6%;
Deutschland 51,6%), Lieferanten (International 35,3%;
Deutschland 29,4%) oder Geschéftskunden (Interna-
tional 40,1%; Deutschland 41,3%) werden dagegen
deutlich seltener fir das Nachhaltigkeitsmanagement
als forderlich eingestuft. In zahlreichen Unternehmen
sind zudem zentrale Voraussetzungen fir eine zielge-
richtete Ausrichtung des Nachhaltigkeitsmanagements
auf die Gewinnmaximierung nicht erfillt. So werden
keine anderen Organisationseinheiten seltener in
Nachhaltigkeitsmanagementmafnahmen einbezogen
als Rechnungswesen, Controlling und Unternehmens-
finanzierung. Genau diese Organisationseinheiten
sind es jedoch, die den Unternehmenswert- und Ge-
winnbeitrag von Maf3nahmen, auch des Nachhaltig-
keitsmanagements, sicherstellen sollten.

Auch wenn der Hinweis richtig ist, dass Legitimati-
onssicherung letztlich dazu diene, den Unternehmens-
erfolg zu gewdhrleisten, so ist zu beachten, dass der
letzte Schritt dieser Logikkette vom Nachhaltigkeitsen-
gagement Uber die Legitimationssicherung zum Un-
ternehmenserfolg in der Praxis derzeit nur teilweise
gemanagt wird. So messen beispielsweise lediglich
44,0% (Deutschland 44,1%) der befragten Grofiun-
ternehmen den Einfluss ihres Nachhaltigkeitsmanage-
ments auf den Umsatz. Wenn aber der Einfluss von
Nachhaltigkeit auf den Unternehmenserfolg und wei-
tere Erfolgsgrofien wie Umsatz oder Kosten nicht ge-
messen werden, dann kann Gewinnsteigerung in der
Praxis nicht als Maxime des Nachhaltigkeitsmanage-
ments bezeichnet werden.

Diese Indizien weisen darauf hin, dass die Siche-
rung von Legitimitat fir die Mehrheit der GroBunter-
nehmen die wichtigste externe Motivation darstellt,
sich mit Nachhaltigkeit zu befassen. Diese Ausrichtung
ist keineswegs ausschlieflich negativ zu betrachten,
da eine starke Legitimitatsbasis einen intensiven Aus-
tausch mit gesellschaftlichen Gruppen (Stakeholdem)
erfordert und ein vertrauensvolles Miteinander Werte
sowohl fur Unternehmen als auch fir ihre Stakeholder
schaffen kann (z.B. Freeman et al. 2010). Die starke
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Rolle der PR in den Unternehmen kann im Falle einer
nachhaltigkeitsorientierten Ausgestaltung der Stake-
holder-Beziehungen (im Sinne von Relationship Ma-
nagement) eine wesentliche Grundlage fir Gberzeu-
gende Nachhaltigkeitsleistungen darstellen. In diesem
Falle musste der Erfolg des Nachhaltigkeitsmanage-
ments in einer erhéhten gesellschaftlichen Akzeptanz
zum Ausdruck kommen.

Die Ergebnisse des Corporate Sustainability Ba-
rometers zeigen fur Deutschland jedoch, dass sich
zahlreiche deutsche Grofunternehmen mit steigen-
der nachhaltigkeitsbezogener Kritik von Stakeholdern
konfrontiert sehen, obwohl sie ihr Nachhaltigkeitsma-
nagement auf die Sicherung und Erlangung von Le-
gitimitat ausrichten (Windolph et al. 2013). Auch die
Ergebnisse des International Corporate Sustainability
Barometers (vgl. Schaltegger et al. 2013) bestétigen,
dass trotz einer mehrheitlich verbesserten Sachleis-
tung (z.B. in Form eines gesunkenen Energie- oder
Materialverbrauchs) nur wenige Unternehmen einen
Rickgang der Kritik zu den entsprechenden Themen
wahrmehmen (z.B. 7,5% weniger Kritik zum Energie-
verbrauch) wahrend sich eine groie Mehrheit der Un-
ternehmen (65,8% spiren eine steigende Kritik zum
Energieverbrauch) steigender Kritik ausgesetzt sieht.
Windolph et al. (2013) identifizieren einen Mangel an
partizipativer Einbindung von Stakeholdern als még-
liche Ursache fir dieses Ungleichgewicht aus zuneh-
mender Kritik trotz erzielter Fortschritte, da nur wenige
Unternehmen partizipative Formen der Stakeholder-
Einbindung wdahlen, solche Unternehmen jedoch sig-
nifikant seltener von Stakeholderkritik betroffen sind.
Dies legt nahe, dass Unternehmen deren Nachhal-
tigkeitsmanagement vor allem durch den Aufbau und
die Sicherung von Legitimitat motiviert ist, ihre Stake-
holder stérker in unternehmerische Prozesse, Gremien
und Entscheidungen involvieren sollten, um der Legi-
timitétsmotivation ihres Nachhaltigkeitsmanagements
besser gerecht zu werden.

Neben einer verstérkten Offnung gegeniber Sta-
keholdern weisen die Daten des International Corpo-
rate Sustainability Barometers und seiner Vorgénger-
studien in Deutschland auf einen weiteren zukinftigen
Entwicklungspfad hin (vgl. Schaltegger et al. 2010,
2012 und 2013): Um neben der dkologischen und
der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit auch der
dkonomischen Dimension gerecht zu werden, scheint

eine verstdrkte Marktorientierung des Nachhaltig-
keitsmanagements notwendig. Gerade im unterneh-
merischen Kontext ist es unerlésslich, Nachhaltigkeit
integrativ mit dem Kerngeschéft zu verknipfen. Denn
im Unterschied zu residualer, unstrategischer CSR (vgl.
Matten & Moon 2008), verhindert ein marktorientier-
tes Nachhaltigkeitsmanagement durch die Schaffung
von ,Business Cases for Sustainability”, dass Nach-
haltigkeitsmaBnahmen als kostenintensives Add-on
fungieren, das in Krisenzeiten jederzeit eingestellt wer-
den kann. Der Zeitverlauf Gber mehrere Erhebungen
im Rahmen des Corporate Sustainability Barometers
in Deutschland (Schaltegger et al. 2010 und 2012)
verdeutlicht, dass die Marktorientierung des Nach-
haltigkeitsmanagements in GroBunternehmen an Be-
deutung gewinnt. Dementsprechend hat sich der An-
teil der Unternehmen, die offensive, marktorientierte
MaBnahmen regelméBig ergreifen, zwischen 2010
und 2012 verdoppelt. Nach wie vor nutzt jedoch nicht
einmal jedes zweite Unternehmen die Mdglichkeit,
den eigenen Umsatz durch offensive, marktorientierte
MafBBnahmen wie die ErschlieBung never Kundenseg-
mente zu steigern. Um in diesem Bereich weitere Fort-
schritte zu erzielen und das Nachhaltigkeitsmanage-
ment auch markiseitig stdrker mit dem Kerngeschéft
zu verknipfen, ist die (6konomische) Erfolgskontrolle
der eigenen Nachhaltigkeitsmaf3nahmen von zentraler
Bedeutung. Die meisten Treiber moglicher Business-
Cases for Sustainability werden zur Zeit jedoch in
weniger als der Haélfte der Unternehmen gemessen,
was verhindert, dass Wettbewerbspotenziale, die mit
Nachhaltigkeitsmafinahmen einhergehen, Gberhaupt
erkannt oder gar bewusst genutzt und gestérkt wer-
den kénnten. Uberraschend ist dabei, dass dies selbst
fur den Bereich der Legitimitétssicherung gilt. Auch
wenn die Mehrheit der GroBunternehmen versucht,
ihre Legitimitét durch NachhaltigkeitsmaBnahmen zu
steigern, erfasst nur ca. jedes zweite Unternehmen, ob
dies auch tatséchlich gelingt und ob sich hierdurch
dkonomische Vorteile ergeben.
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Corporate Sustainability Barometer

Die Studien ,Corporate Sustainability Barometer
2012. Praxisstand und Fortschritt des Nachhaltigkeits-
managements in den gréBten Unternehmen Deutsch-
lands” sowie ,International Corporate Sustainability
Barometer. A Comparative Analysis of 11 Countries”
kénnen kostenfrei Gber das Centre for Sustainability
Management (CSM) der Leuphana niversitét Lineburg
bezogen werden und stehen unter www.leuphana.de/
csm zum Download bereit.

INTERNATIONAL

CORPORATE SUSTAINABILITY BAROMETER
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A CoMPARATIVE ANALYSIS OF 11 COUNTRIES

Prof. Dr. Stefan Schaltegger ist Or-
dinarius fir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Nachhaltigkeitsma-
nagement. Er leitet das Centre for
Sustainability Management (CSM)
an der Leuphana Universitat
Lineburg und hat 2003 den
weltweit ersten MBA Sustainability
Management eingefihrt.

schaltegger@uni-leuphana.de

Jacob Hérisch arbeitet als
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am
CSM im Corporate Sustainability
Barometer Projekt.

hoerisch@leuphana.de

KONTROVERS

CSR — WIE VERGLEICHBAR
IST VERANTWORTUNG?

Unternehmen sehen sich einem immer starkeren
Druck ausgesetzt, sich zu ihren CSR-bezogenen Ak-
tivitaten dffentlich zu positionieren. CSR-Berichte und
CSR-Ratings sind nicht mehr nur fir NGOs und den
interessierten Birger von Belang, sondern beispiels-
weise auch fir Finanzinvestoren. Aber kaum ein Un-
ternehmen wirde freiwillig Uber Betriebsgeheimnisse
berichten. Die an vertrauliche Unternehmensinterna
geknUpften Prozesse, Inhaltsstoffe, usw. sind jedoch
in vielen Fallen CSR-relevant sofern von Kernkom-
petenz-orientierter CSR gesprochen wird. Kann dann
Uberhaupt angenommen werden, dass eine freiwillige
CSR-Berichterstattung durch Unternehmen zutreffende
bzw. umfassende Informationen liefert, also tatséch-
lich Transparenz erzeugt? Und inwieweit kann gesell-
schaftliche Verantwortung Uberhaupt in allgemeiner,
standardisierter Form wahrgenommen werden? Lauft
die Gesellschaft nicht eher Gefahr, dass wertvolle Un-
ternehmensspezifika der Vergleichbarkeit zum Opfer
fallen?

Wie sehr die Antwort auf solch scheinbar techni-
sche Fragen von philosophischen Grundpositionen
gepragt sind, zeigen die Beitrdge von Annette Klein-
feld und Harald J. Bolsinger. (Stefanie Kast)

Annette Kleinfeld
SINN UND UNSINN
VON VERGLEICHBARKEIT

Aus philosophischer Sichtweise ist die Verantwor-
tung eines Individuums ein wesentliches Identitéts-
merkmal, da sie seine Unterscheidung von anderen
Individuen ermdglicht. Die individuelle Verantwortung
héngt von der speziellen sozialen, régumlichen und
zeitlichen Situation des Einzelnen ab. Diese einmalige
Konstellation bedingt folglich das konkrete Erschei-
nungsbild der individuellen Verantwortung, wie sie
wahrgenommen wird oder — aus ethischer Perspektive
— wahrgenommen werden sollte.

Gleiches gilt fuor Unternehmen. Deren Verant-
wortung hdngt von ihren unternehmensspezifischen
Charakteristika ab. Gesteht man jedem Unternehmen
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eine eigene, primar unternehmenskulturell bedingte
Identitét zu, wird diese Parallele umso deutlicher. Dass
die vielfdltigen potenziellen Verantwortlichkeiten von
Unternehmen daneben auch von ihren Méglichkeiten
und Handlungsspielrdumen beeinflusst werden, spie-
geln die Vorgaben und Empfehlungen der ISO 26000
und die neueste Fassung des internationalen Nach-
haltigkeitsberichtsstandards GRI G4 wider. So fordert
G4 Transparenz beziglich der entlang des eigenen
Kerngeschdfts wahrgenommenen Verantwortung und
der damit verbundenen spezifischen Verpflichtungen.

Diese Sichtweise erscheint umso sinniger, da ,mei-
ne” Verantwortung per definitionem nicht von ,Ande-
ren” wahrgenommen werden kann und sich somit die
Frage nach ,besserer” oder ,schlechterer” Verantwor-
tungsUbernahme nicht stellen kann. Die Beurteilung,
ob ein Unternehmen sich seiner spezifischen Verant-
wortung bewusst ist, sie anerkennt und angemessen
Ubernimmt, kénnen alleine die jeweils betroffenen
Stakeholder einer Unternehmung vornehmen, nicht
iedoch Rating-Agenturen oder Wirtschaftsprifer.

Die in den CSR- und Nachhaltigkeitsabteilungen
der Unternehmen aufwendig und langwierig erhobe-
nen Kennzahlen fir derartige Rating-Agenturen oder
Nachhaltigkeitsberichte, wie z.B. dem GRI 3.1, len-
ken vielmehr das Top-Management davon ab, den
eigentlichen, ersten Schritt zu gehen, némlich die ei-
gene Verantwortung zu erkennen und anzuerkennen.
Stattdessen wird versucht Gber eine méglichst grofie
Anzahl an Indikatoren und Berichtskennzahlen etwas
miteinander zu vergleichen, das per se nicht vergleich-
bar ist.

Was unter Beachtung von Gréfle, Reifegrad und
entsprechenden Rahmenbedingungen des jeweiligen
Unternehmens durchaus extern Uberprif- und ver-
gleichbar ist, sind die Managementsysteme, die von
Unternehmen zur Verantwortungsibernahme einge-
setzt werden. Diese zielen vor allem darauf ab, dass
CSR Stick for Stick zum integralen Bestandteil der
Unternehmensfihrung und -steverung wird, erfordern
aber eine véllig andere Art von Kennzahlen.

Transparenz im Bereich der CSR-Aktivitdten von
Unternehmen dient dann an erster Stelle dem Moni-
toring der unternehmenseigenen Weiterentwicklung
zu einem umfassend verantwortlich handelnden Wirt-
schaftsakteur anstatt der Schaffung von Vergleichbar-
keit zwischen verschiedenen Unternehmen, die bei
diesem Thema weder méglich noch sinnvoll ist. Denn:

+Manchmal kann das, was zéhlt, nicht gezéhlt wer-
den, und das, was gezdhlt werden kann, zéhlt nicht.”
(Albert Einstein).

Zusammenfassung eines Diskussionsbeitrags der
Autorin im Handelsblatt Business Briefing Nr. 11 vom
08. November 2013, S. 11-12, zum Thema ,,Nachhal-

fige Investments”.

Dr. Annette Kleinfeld
ist stellvertretende Vorstandsvor-
sitzende des DNWE e. V., sowie
Inhaberin und Geschéftsfihrerin

der Dr. Kleinfeld CEC — Corporate
Excellence Consultancy.

kleinfeld@dnwe.de

Harald J. Bolsinger
CSR — DAS SPIEL BRAUCHT
NEUE REGELN!

Die von deutschen Unternehmen kommunizierten
Wertvorstellungen zu gesellschaftlicher Verantwortung
und Umweltschutz lassen vermuten, dass diese Aspek-
te bereits in ihrer strategischen Planung und in ihren
Controllingsystemen verankert sind, da nur wesentli-
che Relevanz besitzt und steuerbar ist, was gemessen
und damit transparent, vergleichbar, verzielt und be-
richtet wird. Warum stréubt sich Deutschland dann ge-
gen eine harmonisierte Transparenz im europdischen
Markt, wie sie von der EU-Kommission im April dieses
Jahres gefordert wurde?

Gesellschaftspolitisch gesetzte Ziele kénnen durch
eine wettbewerbsférdernde Ordnungspolitik erreicht
werden, die fir alle Markiteilnehmer Transparenz
schafft und vergleichbare Regeln festlegt. ,Wohlstand
for alle” ist dabei in Deutschland der leitende Gedan-
ke. Die Messung und Auswertung der in Deutschland
krzlich vorgelegten und politisch breit getragenen In-
dikatoren in den Bereichen Soziales, Gesundheit und
Okologie (www.w3-wohlstandsindikatoren.de) sollen
diesen Zielen dienen. Neben derartigen Bemihungen
auf der Makroebene gilt es, diese Anstrengungen auf
die Unternehmensebene auszuweiten.

Es bedarf dort eines fairen Wettbewerbsrahmens,
der einheitlich und verpflichtend Transparenz schafft,
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da es ohne diese Transparenz keine Konsumentensou-
verénitdt und Entscheidungsfreiheit geben kann. Erst
diese erméglichen es, dass mindige und informierte
Verbraucher Wettbewerb zwischen den Unternehmen
erzeugen und sie so einem tatsdchlichen Handlungs-
druck aussetzen. Trotz entsprechender Propaganda
von Industrielobbyverbdnden ist eine gesellschaftsori-
entierte Berichtspflicht daher kein Eingriff in die un-
ternehmerische Freiheit. Im Gegenteil: Die deutsche
Politik und Wirtschaft machen sich international un-
glaubwirdig, wenn sie einerseits bestimmte Wertesys-
teme vertreten, aber andererseits auf internationaler
Ebene gegen einen darauf ausgerichteten ordnungs-
politischen Rahmen votieren.

Ziel einer entsprechenden Berichtspflicht soll die
Beseitigung elementarer Probleme in den unterneh-
merischen Lieferketten sein, wie z.B. Zwangsarbeit
oder Umwelizerstérungen, die auf Unternehmensebe-
ne bislang nicht ausreichend Beachtung finden und
der heimischen Offentlichkeit zu wenig transparent
gemacht werden. In Zukunft soll nichterne ,Reality-
CSR” anstelle von ,PR-CSR” betriecben werden, die
dkologischen und sozialen Etikettenschwindel erheb-
lich erschweren wird.

Die Bundesregierung muss sich daher endgil-
tig vom BIP als dem wichtigsten Maf3stab 16sen und
+Wohlstand fir alle” als Credo des Wirtschaftens selbst
leben. Hierfir muss sie feste Regeln fir CSR vorgeben,
die insbesondere der Schaffung von Transparenz auf
Unternehmensebene dienen, dabei alle Unternehmen
in eine Berichtspflicht einschlieBen und Wahlméglich-
keiten bei der Berichterstattung eliminieren, um eine
nachprifbare Verantwortung im Sinne des deutschen
Grundgesetzes zu gewdhrleisten. Dergestalt kann sie,
zusammen mit der EU-Kommission, den notwendigen
gesellschaftlichen Kulturwandel einleiten.

Zusammenfassung eines Kommentars des Autors

im CSR MAGAZIN Nr. 3/2013, S. 6-7.

Prof. Dr. Harald. J. Bolsinger lehrt
Volkswirtschaftslehre und Wirt-
schaftsethik an der Hochschule
Wirzburg-Schweinfurt.

bolsinger@orientierungskompetenz.de

NEUERE FORSCHUNG

Natalie Hirschbiegel
FAIRNESSANALYSE IM RATENKREDIT-
GESCHAFT: EIN VERGLEICH VON
WUNSCH UND WIRKLICHKEIT IN
DER PRODUKTBEZOGENEN
MARKETINGKOMMUNIKATION

Fairness wird als ,Gummibegriff” gerne auf dem
Markt der Ratenkredite verwendet, um die eigenen
Angebote vertrauenswirdiger als die des Wettbewerbs
darzustellen. Im Rahmen einer Abschlussarbeit an der
Fakultat Wirtschaftswissenschaften der Hochschule for
angewandte Wissenschaften FH Wuirzburg-Schwein-
furt wurde unter Betreuung von Prof. Dr. Harald J.
Bolsinger die Fairnesskommunikation von Ratenkre-
ditanbietern exemplarisch am Beispiel von sieben
Anbietern solcher Produkte analysiert. Die Leitfragen
dabei waren: Welcher Fairmessgrad auf Basis ausge-
wéhlter Merkmale kann den Angeboten der Ratenkre-
ditanbieter zugeordnet werden (Wirklichkeit)2 Wie weit
stimmt die Marketingkommunikation gegeniber den
Kunden mit dem diagnostizierten Fairnessgrad Gber-
ein bzw. weicht davon ab (Wunsch)?

Im Folgenden werden Annahmen, Vorgehenswei-
se und Ergebnisse der Untersuchung skizziert:

Annahmen

Um das Konstrukt Fairness Uberhaupt messbar
machen zu kdnnen, wurde zundchst eine Definition
von Fairmess in Verbindung mit Ratenkrediten konzi-
piert, aus der sich im Anschluss ein WertegerUst ab-
leiten lief}. Sowohl der Anbieter als auch der Kunde
mussen einen maglichst dquivalenten Nutzen aus dem
Abschluss eines Ratenkreditgeschéfts ziehen kénnen.
Der Anbieter, der seine Kunden selbst wahlt und kei-
nem Abschlusszwang unterliegt, zieht seinen Nutzen
aus der jeweiligen Marge. Damit ist jedes tatséachlich
getdtigte Geschaft mit ehrlichen Kunden fir ihn per
se fair. Es ist also vor allem die Aufgabe der Anbieter
sich ihren (potenziellen) Kunden gegeniber aktiv als
fair zu erweisen. Dazu gehort es, dass sie bereits im
Rahmen der Kommunikation offen und ehrlich sind,
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der Verbraucher eine kompetente Beratung erhdlt,
marktgéngige Zinsen verlangt werden, die Anbieter
serids und transparent arbeiten, alle Kunden vom
Beurteilungsmafstab der Kreditvergabe bis hin zum
verlangten Zinssatz Gleichbehandlung erfahren, indi-
viduelle Kundenwiinsche und Anderungen in der Le-
benssituation Beachtung finden und Kunden nicht nur
als Mittel zum Zweck betrachtet werden. Verbraucher
sind hoflich zu behandeln und zu respektieren, unab-
hangig von ihrem Alter, ihrem Geschlecht oder ihrer
weltanschaulichen Ausrichtung. In Anlehnung an das
von der Fairness-Stiftung erhobene Fairness-Versténd-
nis der Bevélkerung Deutschlands, riicken folgende
Werte in den Fokus: Ricksichtnahme, Gerechtigkeit,
Ansténdigkeit, Hoflichkeit, Glaubwirdigkeit, Respekt,
Beachtung und Erfolg (im Sinne von gleichzeitigem
und ausgeglichenem Kunden- und Banknutzen).

Vorgehensweise

Um zu gewdhrleisten, dass alle Anbieter nach dem
gleichen System untersucht werden k&énnen, wurde
aus diesen Werten ein Kriterienkatalog gebildet. Im
Rahmen der Kommunikation wurde in diesem jeweils
ein Flyer, die Internetprdsenz sowie ein Erstberatungs-
gesprach beim Ratenkreditanbieter analysiert. Des
Weiteren wurden verschiedene zu untersuchende Pro-
duktmerkmale konstatiert. Unter den einzelnen Kom-
munikationsmitteln und Produktmerkmalen galt es
dann die jeweiligen Werte zu bewerten. Dazu wurden
nochmals genaue Untersuchungsgegensténde festge-
legt, die es zu prifen galt. AuBerdem wurde fir die Be-
wertung eine numerische Skala von 0 bis 5 festgelegt.
Es ergeben sich sechs Bewertungsstufen. Eine solche
gerade Anzahl an Ratingstufen, auch Forced Choice
genannt, verhindert bei der Bewertung die Wahl einer
neutralen Position durch den Beurteilenden. Eine Be-
wertung mit O bedeutet, dass der Wert Gberhaupt nicht
vorhanden ist; eine Bewertung mit 5 hingegen sagt
aus, dass der Wert zur vollsten Zufriedenheit des Be-
trachters erfullt wurde. In diesem Zusammenhang ist
einschréinkend darauf aufmerksam zu machen, dass
es sich bei der Bewertung um eine subjektive Einschét-
zung des Betrachters handelt und nur ein Ausschnitt
aus den im Untfersuchungszeitraum gewonnenen Er-
kenntnissen geliefert werden kann. Trotz dieser sub-
iektiven Einschatzung wurde ein Regelmaf3 fir eine
einheitliche Bewertung festgelegt, um die Anbieter so

moglichst gleichwertig beurteilen zu kénnen.

Zur Untersuchung des Erstberatungsgespréaches
sowie der Produktmerkmale wurde die Methode des
sogenannten Mystery Shoppings angewandt. Dabei
tritt der Mystery Shopper als potenzieller Kunde auf,
der sich in diesem Fall zum Abschluss eines Raten-
kredits beraten lésst. Am Ende konnte eine Bewertung
abgegeben werden, ohne dass dies fir den Berater
des Anbieters erkennbar war. Um bei allen Anbietern
gleichwertige Beobachtungen machen zu kénnen,
wurde ein Beobachtungsbogen entwickelt. Dieser
beinhaltet die gleiche Fragestellung fur alle Berater
sowie identische Angaben zum Mystery Shopper, um
eine systematisch einheitliche und vergleichbare Be-
urteilung gewdhrleisten zu kénnen. Die Untersuchung
wurde durchgefihrt mit Anbietern, die in ihrer Mar-
ketingkommunikation mit Fairness werben: CreditPlus
Bank AG — SofortKredit, C&A Bank GmbH — C&A
Ratenkredit, Evenord-Bank eG-KG — e-Privatkredit,
Sparda-Bank Hamburg eG — SpardaFairkredit, Spar-
kasse Nirnberg — Sparkassen-Privatkredit, TeamBank
AG Nirnberg — easyCredit, Ziraat Bank International
AG - Ratenkredit.

Im Anschluss an die Bewertung wurden die verge-
benen Punkte zu einem Fairnessgrad der Kommuni-
kation und einem Fairnessgrad der Produktmerkmale
aggregiert. Am Ende fand eine Kategorisierung dieser
Punkte statt, um die Fairnessgrade ins Schulnotensys-
tem zu Gbertragen und damit ein Ranking der Anbieter
bilden zu kénnen.

Ergebnisse

Nach der Uberfihrung ins Schulnotensystem er-
gab sich folgendes Fairness-Portfolio entlang der bei-
den Ausprégungen Produktmerkmale und Kommuni-
kation:
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Im Idealbereich liegen diejenigen Anbieter, bei de-
nen die kommunizierten Inhalte mit den Produktmerk-
malen Ubereinstimmt, also Wunsch und Wirklichkeit
kongruent sind.

Bezeichnend ist, dass bei finf von sieben Anbie-
tern falsche Versprechen in mindestens einem Kom-
munikationsmittel vorzufinden waren. Dabei handelt
es sich vor allem um die Bewerbung der Konditionen,
bei denen héufig Floskeln wie ,ginstige Zinsen” oder
Jfaire Konditionen” verwendet werden, die dann aber
nicht als solche zu identifizieren sind. Besondere Be-
deutung hat bei als fair bezeichneten Ratenkrediten
die Preisgestaltung. Von funf gefihrten Beratungs-
gespréchen wurden in dreien Gberteuerte Angebote
unterbreitet. Uberteverung liegt nach dem der Un-
tersuchung zugrundeliegenden Versténdnis dann vor,
wenn ein Anbieter Gber 150% des im Markt vorherr-
schenden Durchschnittseffektivzinses verlangt ohne
einen im Markt ansonsten uniblichen Zusatznutzen
zu bieten. Der durchschnitiliche Markizins (gemessen
als Effektivzins) zeigt auf, welche Kosten-/Ertragsstruk-
turen wettbewerbsféhig méglich sind. Ausgehend von
einem zum Untersuchungszeitpunkt durchschnittlichen
Marktzins von 6,24% beginnt Uberteuerung bei ei-
nem Effektivzinssatz von 9,36%. Die Argumentation
der Anbieter, wegen eines erhdhten Ruckzahlungsri-
sikos einen erhdhten Zinssatz zu verlangen, hat in der
Werbung mit Fairness ein Ende: Wenn das Risiko tat-
séichlich so erhoht ist, sollte dem Kunden kein Kredit
mehr verkauft werden, um ihn vor Uberschuldung zu
schitzen.

Natalie Hirschbiegel hat 2013
den Bachelor fiir Betriebswirt-
schaft an der Hochschule fur
angewandte Wissenschaften
Wirzburg-Schweinfurt mit den
Schwerpunkten Marketing und
Betriebswirtschaft der Medien
abgeschlossen.

natalie.hierschbiegel@web.de

Peter-Josef Quaschner
REGIONALE GESUNDHEITS-
VERSORGUNGSNETZE -
EINE ERFOLGVERSPRECHENDE
STRATEGIE FUR DIE DIAKONIE

In der Krankenhauslandschaft werden drei Formen
von Trégerschaften unterschieden und unterliegen
nach § 108 SGB V der Zulassung zur Erbringung von
Krankenhausbehandlungen zu Lasten der Kranken-
kassen. Diese sind (1) &ffentliche Tréiger einschlieBlich
der Hochschulkliniken, (2) private Trager und (3) frei-
gemeinnitzige Trager. Die beiden gréfiten freigemein-
nitzigen Trdger sind die evangelische Diakonie und
die katholische Caritas. Der vorliegende Beitrag — ba-
sierend auf der Dissertation des Autors — beschaftigt
sich explizit nur mit der Diakonie.

Diakonisches Profil ist nicht nur Nostalgie und
Marketinginstrument, sondern dient neben dkonomi-
scher Fachlichkeit und Management Know-how der
Steuerung und Fihrung des Unternehmens. Nicht nur
dem Management, sondern jedem diakonischen Mit-
arbeiter muss bewusst sein, dass Wesentliches verloren
geht, wenn das diakonische Profil verschwindet und
Diakonie zu einem ununterscheidbaren Mitbewerber
auf dem Markt von Gesundheits- und Sozialdienstleis-
tungen wird.

Durch den im Bereich des Sozialen entstandenen
Wettbewerb und globale Entwicklungstrends ist die
Diakonie unter zunehmenden Modernisierungsdruck
geraten und in vielfdltiger Weise herausgefordert. So
stellen sich grundsétzliche Fragen nach dem Profil di-
akonischen Handelns im Spannungsfeld von Kirche,
Markt und Staat, nach dem Verhdltnis von Mensch-
lichkeit und Wirtschaftlichkeit sowie nach Kooperati-
onsmoglichkeiten mit anderen Konfessionen und Re-
ligionen. Es gilt eine Perspektive zu eréffnen fur eine
Diakonie, die sach- und zeitgemdB ist und sich als
zukunftsféhig erweist. In diesem Zusammenhang ste-
hen die von der Diakonie betriebenen Krankenhau-
ser besonders heute vor der Herausforderung, den
Anforderungen stetig steigenden Wettbewerbs- und
Kostendrucks im Gesundheitswesen ebenso wie der
glaubwirdigen Aufrechterhaltung ihres diakonischen
Profils zu genugen.
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Neben den freigemeinnitzigen Tragern stehen die
Ubrigen Tragerschaften in Deutschland ebenfalls vor
gravierenden Verdéinderungen. Zum einen fuhrt die
demographische Entwicklung zur Belastung mit mehr
multimorbiden, schwerkranken Patienten, zum ande-
ren impliziert die technische Entwicklung eine immer
grofBere Diskrepanz zwischen den technisch machba-
ren und den finanzierbaren Gesundheitsdienstleistun-
gen. Mafigeblich fir den daraus resultierenden Druck
sind Faktoren und Entwicklungen, die sowohl die
Nachfrage- als auch die Angebotsseite betreffen und
somit die Alterung der Gesellschaft und den medizini-
schen Fortschritt in den Fokus ricken. Beide Seiten des
Marktes sind in vielféltiger Weise reguliert. Hier wird
es in Zukunft ebenfalls zu Verdnderungen und weite-
rem institutionellem Wandel kommen, der insbeson-
dere die Finanzierung und die Trégerschaft von Kran-
kenhausern betreffen wird. Das Gesundheitswesen in
Deutschland und die entsprechenden Leistungsanbie-
ter werden mit tiefgreifenden Herausforderungen und
zwingend notwendigen Verénderungen konfrontiert.
Die Dringlichkeit von Verdnderungen und Anpassun-
gen im Krankenhaussektor wird insbesondere vor dem
Hintergrund deutlich, dass derzeit rund 10% der Akut-
kliniken von Insolvenz bedroht sind und sich weitere
30% der Akutkliniken in wirtschaftlichen Schwierigkei-
ten befinden. Diese Bedrohung trifft speziell struktur-
schwache Regionen in den neuen Bundesldndern, die
aufgrund von vielfdltigen Faktoren, wie z B. der Alters-
pyramide, Abwanderungen, Problemen bei den Nach-
und Neubesetzungen von niedergelassenen Arztpra-
xen in einem dringenden Handlungszwang stehen.

Die notwendigen Verdnderungen vollziehen sich
in einem Transformationsprozess, dem auch die dia-
konisch gefUhrten Krankenhéuser unterliegen. Dabei
mUssen sich die Krankenhéuser ihren Beziehungen zu
ihrem gesellschaftlichen sowie wirtschaftlichen Um-
feld stellen, wobei das von ihnen entsprechend ihrem
spezifischen Auftrag zu erfillende Aufgabenspekirum
in theologisch-ethischer und unternehmerischer Pers-
pektive begrindet und ausgestaltet sein sollte. Dabei
haben die diakonischen Krankenhéuser eine lange
Geschichte und viele sind deutlich Gber 100 Jahre alt.
Die meisten Hduser verfigen in der Regel Gber einen
exzellenten Ruf und stehen fir hervorragende Pflege
und oftmals auch fur hervorragende Ausstattung. Mit

der EinfGhrung des Gesundheitsstrukturgesetzes 1993
und der Einfohrung des DRG-Vergitungssystems mit
Wirkung ab 2003 hat sich der 8konomische Druck
auf die Leistungsanbieter drastisch erhdht und in den
vergangenen Jahren zu einer intensiven Verbesserung
der internen Prozesse gefihrt. Bestehende Effizienzpo-
tenfiale sind heute weitgehend ausgeschépft und in
Folge dieser Entwicklung stofen selbst die langjéhrig
erfolgreich arbeitenden diakonischen Krankenhduser
an Grenzen. Diese Situation betrifft insbesondere die
kleinen diakonischen Krankenhduser in landlichen
Regionen. Der Bedarf an neuen Strategien und kon-
zeptionellen Grundlagen fir neue Formen von Ko-
operationen ist essentiell fir das Uberleben und die
Standortsicherungen der Einrichtungen geworden.

Grundlegende Kriterien, wie die flachendecken-
de Sicherstellung einer qualitativ hochwertigen Ver-
sorgung in landlichen Réumen, insbesondere in den
strukturschwachen Regionen der ostdeutschen Bun-
deslénder, bilden zukinftig die zentrale Herausforde-
rung der Gesundheitspolitik. Die anspruchsvolle Auf-
gabe besteht darin, hausdrztliche und facharztliche,
ambulante und stationére sowie pflegerische Behand-
lungsleistungen im Rahmen einer interdisziplinéren
Kooperation mit PréventionsmafBnahmen, der Rehabi-
litation, der Arzneimitteltherapie sowie mit Leistungen
von sozialen Einrichtungen und Patientenorganisatio-
nen ziel- und funktionsgerecht zu verzahnen. Hier stel-
len sich die Fragen: Inwieweit ist diese Fragestellung
relevant fir die Diakonie und welche Méglichkeiten
und Chancen bieten sich fir die Diakonie in den struk-
turschwachen Regionen?

Die feils kontroversen Auffassungen und konzep-
tionellen Vorschlage von Gesundheitspolitikern, Ver-
tretern von Fachverbénden und Krankenhaustréagern,
erfahrenen Medizinern verschiedener Fachrichtungen,
Medizinethikern, Pflegewissenschaftlern, Architekten
und Ingenieuren, Okonomen, Kassenveriretern, Infor-
matikern und Managern efc. zu den Anforderungen
an das "Krankenhaus der Zukunft" sind umfassend in
den hierzu erschienenen Verdffentlichungen darge-
stellt und auch in der Diakonie diskutiert worden, ohne
dass sich ein Patentrezept zur Lésung der Probleme in
dieser komplexen Materie herauskristallisiert hat. Ob-
wohl dieses Thema in mehreren Bundesléndern zeit-
nah gelést werden muss, sind bislang nur wenige Bei-
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tréige zur Gestaltung und Schaffung von so genannten
Dabei
soll mit der Schaffung von Verbundnetzwerken fir

regionalen Verbundnetzwerken erschienen.

die Krankenhduser und die verbundenen Unterneh-
men neben der medizinischen Versorgung auch die
Marktposition der Unternehmen, bei zunehmendem
Wettbewerb, langfristig gesichert und zukunftsfahig
gestaltet werden. Lésungen fir eine Positionierung im
Wettbewerb bedingen, dass Transparenz iber Profile,
Leistungsfahigkeit und Auspréigungen der Betriebsziele
der Anbieter im Krankenhaus erzielt werden.

Die Umbruchphasen und die erforderlichen Ver-
dnderungen fir die Diakonie und die diakonischen
Krankenhduser bieten, neben allen schmerzhaften fi-
nanziellen Einschnitten, durchaus auch Chancen und
Perspektiven fir neue Strategieentwicklungen. Es ent-
steht Raum fur Ideen und Ausrichtungen, die zu ei-
ner Neubewertung des Entwicklungspotentials fihren
kénnen. Hieraus resultieren die Fragen: Wie kénnen
diakonisch gefihrte Krankenhduser mit der eben um-
rissenen Komplexitét an Anforderungen umgehen und
welche Chancen erdffnen sich hierbei dem speziellen
diakonischen Profil2 Gibt es Hinweise darauf, dass
die Diakonie ein anpassungs- und zukunftsorientier-
ter Gesundheitsdienstleister ist, der kiinftig Vorteile bei
der Positionierung im Krankenhausmarkt hat? Gibt es
Hinweise darauf, dass diakonisch gefihrte Kranken-
h&user eine bessere Zukunftsaussicht haben als ande-
re Krankenhéuser?

Die Zielsetzung der zugrundeliegenden Disser-
tation war es, im Rahmen der Aufgabenstellung und
des Profils des Instituts fir Diakoniewissenschaft und
DiakonieManagement als Teil der Kirchlichen Hoch-
schule Wuppertal/Bethel, zundchst das gegenwdartige
Anbieterprofil und die Wettbewerbsposition der Dia-
konie gegeniber den anderen, nicht konfessionellen
Krankenhaustrdgern zu analysieren und mégliche
Wettbewerbsvorteile herauszuarbeiten. Wettbewerbs-
vorteile entstehen, wenn eine Institution ein Alleinstel-
lungsmerkmal respektive besondere Ressourcen oder
Kernkompetenzen besitzt. Ein weiteres Ziel war es, auf
Basis der gefundenen Ergebnisse fur die Diakonie die
konzeptionellen Grundlagen sowie eine Strategie fir
die Schaffung regionaler Verbundnetzwerke zu entwi-
ckeln. Diese Strategieentwicklung stellt eine mégliche
Perspektive fur die Diakonie und die beschriebenen

notwendigen Verénderungen dar und soll Impulse fir
die Entwicklung von weiteren zukunftsféhigen, inter-
disziplindren und praxisgerechten Modellen fir Dia-
koniewissenschaft, Diakoniepolitik und DiakonieMa-
nagement geben und initiieren.

In diesem Zusammenhang sollten zwei for-
schungsleitende Thesen Uberprift werden: erstens, ob
die Diakonie mit ihrem speziellen Anbieterprofil und
ihrer Wettbewerbsposition Vorteile gegentber den an-
deren, nicht konfessionellen Krankenhaustragern be-
sitzt, und zweitens, ob diese Wettbewerbsvorteile auch
zur Schaffung regionaler Verbundnetzwerke genutzt
werden kénnen.

Auf Basis der durchgefihrten Untersuchungen und
Diskussionen kann hierzu festgehalten werden, dass
die Diakonie als Tréager von evangelischen Kranken-
héusern ein spezifisches diakonisches Anbieterprofil
besitzt und daraus Vorteile gegeniber den relevanten
Mitbewerbern ziehen kann. Diese Vorteile lassen sich
zwar nicht beweisen und quantifizieren, aber durch
konkrete Beispiele aufzeigen und plausibilisieren. Die-
se Vorteile der Wettbewerbsposition sind in erster Linie
das diakonische Profil und der Vertrauensvorschuss,
der der Diakonie, ihren Einrichtungen und ihren Ver-
tretern bzw. Mitarbeitern entgegengebracht werden.
Den entscheidenden Vorteil geniefit die Diakonie hier
mit ihrem Komplettangebot an umfassenden Dienst-
leistungen auf allen Versorgungsebenen und den
bestehenden Beziehungen zu ihren Integrationsein-
richtungen und -partnern. Dieses ist umfassend und
einmalig und kann in dhnlicher Weise bislang nur von
der katholischen Caritas geboten werden.

Weiter eignet sich dieses Komplettangebot fir
Zusammenschlisse und Verbundnetzwerke. Diese
werden perspektivisch in den néchsten Jahren im-
mer wichtiger fir den wirtschaftlichen Erfolg und die
Sicherstellung der medizinischen Versorgung, insbe-
sondere in strukturschwachen Regionen. Hier besitzt
die Diakonie einen weiteren Vorteil: Fast Gberall in
Deutschland ist die Diakonie mit ihrem Angebot ver-
treten. Es gibt jeweils eine zentrale Anlaufstelle, die
in dieser Form keiner der relevanten Mitbewerber so
vorweisen kann. So klein diese Einrichtungen auch
sein mdgen, auch hier gelten diakonisches Profil und
Wertebewusstsein. In den diakonischen Krankenhdu-
sern gelten die Mitarbeiter als besonders freundlich,
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liebevoll und firsorglich. Diese Erwartungen werden
seitens der Kunden, also der Patienten, an die kon-
fessionellen Krankenhéuser herangetragen. In dieser
Erwartung liegt auch eine Chance, denn hinter dieser
Erwartungshaltung liegt die Hoffnung, in konfessionel-
len Hausern noch grundlegende Werte vorzufinden,
die in anderen Hausern zu kurz zu kommen scheinen.
Von daher sollten diakonische Krankenhéuser auch
zukinftig darauf achten, dass diese Verankerung in
ethische Grunddimensionen des Lebens einen Erfolgs-
faktor fir die Profilierung und Positionierung am Markt
darstellt. Das diakonische Profil wurzelt in der Orga-
nisations- und Unternehmenskultur und &uBert sich in
klaren, prégnant formulierten Einstellungen zu existen-
tiellen Fragen des Lebens und wird alles tun, um die
Wirrde menschlichen Lebens wahren zu helfen. Be-
sonders in schutzlosen Zeiten, wie Schwangerschaft,
Geburt, komatdses Dasein, alt werden und Sterben
werden Patienten ein Haus bevorzugen, in dem sie
wissen, dass nicht nur ihren somatischen Problemen
Rechnung getragen wird, sondern auch ihren seeli-
schen und geistigen Bedirfnissen.

Mit dem Ergebnis der Nachforschungen werden
die Thesen, dass die Diakonie mit ihrem spezifischen
Anbieterprofil und ihrer Wettbewerbsposition auch
Wettbewerbsvorteile gegeniber anderen, nicht kon-
fessionellen Krankenhaustrégern besitzt und diese
auch zur Schaffung von regionalen Verbundnetzwer-
ken genutzt werden kénnen, bestatigt. Der Wettbe-
werbsvorteil ldasst sich zwar nicht beweisen, aber die
kongruenten Ergebnisse aus den theoretischen und
den praktischen Teilen lassen zu, dass eine Plausibilitat
postuliert werden kann.

Bei der Wirtschaftlichkeit der Diakonie sieht es an-
ders aus, denn hier liegen die wirtschaftlichen Vortei-
le bei den privaten Tréigern. Dieses zeigt sich in den
Gebdaudestrukturen, der Zimmerausstattung und der
Medizintechnik. Die gunstigere Beschaffung von Ka-
pital auf dem Kapitalmarkt untermavert dieses. So
profitierten die Privaten von den externen Strukturbe-
dingungen, um mit besseren internen Strukturen mehr
Qualitét und Wirtschaftlichkeit in der Patientenversor-
gung zu erzielen. Nach dem Erwerb eines meist defi-
zitdren Krankenhauses aus éffentlicher Hand hat das
Management vor Ort alle Méglichkeiten, die Sanie-
rung zu vollziehen und sich medizinisch neu auszu-

richten. Hier liegt ein wesentlicher Unterschied zu den
offentlichen Trégern vor, wo man als Krankenhausdi-
rektor diese vollumfénglichen Méglichkeiten nicht hat.
So werden bei den &ffentlichen Krankenhaustrégern
durch die politischen Mandatstrager in den jeweili-
gen Aufsichtsraten und Gesellschafterversammlungen
einschneidende MafBnahmen, wie zum Beispiel das
SchlieBen einer unwirtschaftlichen Gynékologie und
Geburtshilfe, zeitlich verzégert oder nicht zugelas-
sen. Ein anderes Beispiel ist die SchlieBung der teuren
24-Stunden-Noffallversorgung. Dies ist ein Politikum
und in Aufsichtsgremien kommunaler Krankenhé&user
durch die Klinikleitung kaum vermittelbar. Kein Politi-
ker méchte mit einer solchen negativen Entscheidung,
die fur ein Krankenhaus eine wesentliche Kostenent-
lastung darstellen wirde, in Verbindung gebracht
werden. Von den privaten Konzernleitungen werden
zum Teil jahrliche EBITA (Gewinn des Unternehmens
vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen immateri-
eller Vermaégensgegensténde) zwischen 8% und 14%
erwartet. Die freigemeinnitzigen Krankenhduser, ein-
schlieBlich der Diakonie, gehen an dieser Stelle von
einem jdhrlichen EBITA von 1-2% aus.

Den freigemeinnitzigen Krankenhd&usern werden
die Stérken bei der Pflegequalitéit und der EinfGhlsam-
keit des Personals zugesprochen. Allerdings verlieren
diese Zuordnungen oft an Bedeutung, da auch die
privaten Tradger hohe Kundenorientierung entwickelt
haben. Verlieren diese urspringlichen Zuordnungen
an Bedeutung, sind die konfessionellen Krankenhéu-
ser bei wachsendem Wettbewerb verstarkt gefordert,
ihr Profil weiter zu schérfen.

Es ist davon auszugehen, dass sich der Wettbe-
werb unter den Krankenhaustrégern Gber Deutsch-
land hinaus in Europa noch weiter verstarken wird. So
dréingen hochspezialisierte, héufig kostenginstigere
europdische Trager auf den Markt. Der Wettbewerb
wird getrieben durch die Weiterentwicklungen in Me-
dizin und Technologie, zumal die Nachweisbarkeit der
medizinischen Dienstleistung als duBerst gering gilt.
Die World Health Organisation (WHO) geht von 10-
20% aus. Die Spiritualitét im Krankheitsprozess scheint
danach verloren gegangen zu sein. Zwischen den
Jahren 1967 bis 1991 hat Leo A. Nefiodow mit gro-
em Nachdruck einen Zusammenhang von Glauben
und Heilung konstatiert. Auf Basis von 146 Studien
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in amerikanischen Fachjournalen hat er einen Zusam-
menhang von Glaube und Gesundheit ausgewertet.
Dabei stellten 77% einen positiven Zusammenhang
fest, nur 6% einen negativen und 17% einen neutralen.
Nach diesem Ergebnis kommt einem konfessionellen
Krankenhaus mit seinem christlichen Selbstversténd-
nis, dessen Grundlage die Einheit von Leib, Seele und
Geist ist, eine grofle Bedeutung im therapeutischen
Bereich zu, gerade auch in einer hochtechnologischen
Medizin. Damit ist das christliche Selbstverstandnis
selbst ein Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Von daher liegt
die Zukunft im Gesundheitssektor auch im psychoso-
zialen Bereich und hier gerade in der Einbindung der
Spiritualitat in den therapeutischen Prozess. Fir die
Profilierung und den Erfolg eines evangelischen Kran-
kenhauses muss es von daher gelingen, in die me-
dizinisch-therapeutischen und pflegerischen Prozesse
spirituelle Aspekte zu integrieren.

Bei der Strategieentwicklung zur Schaffung regi-
onaler Verbundnetzwerke setzt sich die Diakonie mit
ihrem Profil ausdriicklich dafir ein, die nachhaltige
Weiterentwicklung der Versorgung in den Regionen
mit ihrem Komplettangebot umzusetzen und sekto-
renbergreifende Gesundheitsnetzwerke auszubauen.
Unter regionaler Verantwortung versteht die Diakonie,
dass Sozialleistungstréger und Leistungserbringer ge-
meinsam die Verantwortung fir eine gute, méglichst
wohnortnahe Versorgung in den Regionen wahrneh-
men und die Daseinsvorsorge sicherstellen. In einer
verdéinderten Versorgungslandschaft, in der die Gren-
zen zwischen dem stationdren und dem ambulanten
Sektor an Bedeutung verlieren, kénnen dabei Kran-
kenhduser als regionale Gesundheitszentren, aber
auch Einrichtungen der Behindertenhilfe mit medizi-
nischer Fachkompetenz einen wesentlichen ergénzen-
den Beitrag zu einer umfassenden Versorgung fir die
Patienten gemeinsam mit ihren vernetzten Kooperati-
onspartnern in der Region leisten. Parallel zur Schaf-
fung der regionalen Verbundnetzwerke sind auch alle
diakonischen Einrichtungen wie Pfarreien, Kinderta-
gesstatten, Schulen, Krankenhduser, Altenheime und
Beratungsstellen miteinander zu vernetzen und neue
"Pastorale Réume" zu entwickeln, die die Néahe der Kir-
che zu den Menschen gewdhrleistet und so auch das
diakonische Profil bewahrt.

Der Beitrag beruht auf der Dissertation des Autors
an der Kirchlichen Hochschule Wuppertal/Bethel unter
dem Titel: Anbieterprofil und Wettbewerbsposition der
Diakonie.

Dr. Peter-Josef Quaschner
ist Geschaftstihrer
des Marienkrankenhauses Cochem.

p.quaschner@
marienkrankenhaus-cochem.de

PRAXIS-PROFIL

SUSTAINABLE AG

Das Zeitalter der unternehmerischen Transparenz
kam nicht durch eine Superwelle, sondern in unter-
schiedlich kleinen Wellen auf die Unternehmen zu.
Diese brandeten zum ersten Mal Mitte der neunzi-
ger Jahre in Form von Umweltmanagementsystemen,
dann als Corporate (Social) Responsibility und schlief3-
lich als von und mit Investoren, Ratingagenturen und
NGOs entwickelte Befragungs- und Bewertungssyste-
me, die mittlerweile eine beachtliche Detailtiefe erlangt
haben. Ein Beispiel dafur ist der CDP-Fragebogen, der
ein neues Kapitel aufschlug, indem er begann, Unter-
nehmen beziglich ihrer Transparenz und Performance
bei einer einzelnen globalen Herausforderung, dem
Klimaschutz, zu befragen und einheitlich zu bewerten.

Mit der steigenden Sichtbarkeit globaler Heraus-
forderungen fur die Offentlichkeit und einer gréBer
werdenden Kluft zwischen den Erwartungen der Stake-
holder und der Performance der Unternehmen kénnte
die Welle der Transparenzanforderungen einen neuen
Scheitelpunkt erreichen. Anforderungen an Unterneh-
men hinsichtlich der Transparenz und wirksames Han-
deln steigen nicht nur von auflen, sondern besonders
von innen. Eine weitgehende unterschdtzte, aber ent-
scheidende Rolle werden dabei die eigenen Mitarbei-
ter und ihr Wunsch nach Identifikation und Stolz auf
das eigene Unternehmen spielen.
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Der Mensch ist hierbei in den Mittelpunkt des Han-
delns zu stellen, da Verédnderungen immer von ihm
ausgehen. Unsere Erfahrung hat gezeigt, dass Un-
ternehmen am ehesten verantwortungsvoll handeln,
wenn einzelne, Uberzeugte Menschen von innen he-
raus diese Verdnderung vorantreiben. Unternehmen,
die sich einem Verénderungsprozess unterworfen ha-
ben, leisten einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung
der Lebenssituation von Menschen in einer globalisier-
ten Gesellschaft. Somit ist der Schutz der natirlichen
Umwelt kein Selbstzweck, sondern Voraussetzung fir
lebenswerte Gesellschaften. Menschen und Unterneh-
men verhalten sich verantwortlich, wenn sie lernen,
ihre Rolle in der Gesellschaft zu verstehen und die In-
teressen der Gesellschaft mit dem Erfolg ihres Unter-
nehmens in Einklang zu bringen. Dazu gehért auch zu
lernen, welche Verdnderungen fir ein Unternehmen
und seine Menschen méglich und erfolgversprechend
sind, um einen Beitrag zu einer nachhaltigeren Ent-
wicklung zu leisten.

Die sustainable AG, Minchen, wurde 2004 mit
der Uberzeugung gegriindet, dass Unternehmen in ei-
nem marktwirtschaftlichen Ordnungsrahmen eine zen-
trale Rolle spielen, soziale, &kologische und ékonomi-
sche Anforderungen zum Nutzen aller in Einklang zu
bringen. Wir von sustainable wollen den Dialog zwi-
schen Unternehmen und Gesellschaft mitgestalten, da
die bevorstehenden gesellschaftlichen und globalen
Herausforderungen unser Zusammenleben erheblich
verdndern werden.

sustainable begleitet Unternehmen bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Corporate Responsibi-
lity und Nachhaltigkeitsstrategien, um einen langfris-
tigen Erfolg mit einem gesellschaftlich akzeptierten
Beitrag sicherzustellen. Immer mit dem Blick auf un-
ternehmerische Verantwortung unterstitzen wir unsere
Kunden beim CDP-Fragebogen, bei der Analyse des
Wettbewerbsumfeldes und ihrer Treiber, entwickeln
Klimastrategien, definieren Handlungsfelder, entwi-
ckeln Steuerungskonzepte und begleiten den Aus-
tausch mit Stakeholdern. Dariber hinaus liegt ein
Schwerpunktbereich auf dem Carbon Management,
d.h. der Unterstitzung beim EU-Emissionshandel und
der Berechnung eines unternehmensbezogen oder
produkispezifischen CO2-Fuflabdrucks. Da die Um-

setzung von Verdénderungsprozessen durch Menschen

stattfindet, gehért folglich das Coaching von CR-Fih-
rungskréften und Mitarbeitertrainings neben der fach-
lichen Expertise zu unseren Kernaufgaben.

Wir sind Uberzeugt, dass Unternehmen gut fur die
ndchste Welle geristet sind, wenn sie ihre Mitarbeiter
bei der Entwicklung von Lésungsanséitzen fur die glo-
balen Herausforderungen einbeziehen und sich aktiv
auf Transparenzanforderungen einlassen. Ein wach-
sendes Bewusstsein Gber das Spannungsfeld zwischen
Wirtschaft und Ethik ist eine wichtige Voraussetzung
for verantwortungsvolle Unternehmen. Deshalb unter-
stitzen wir das DNWE und arbeiten im Regionalforum
Bayern mit.

Dipl.-Kfm., M.A. (USA) Frank
Sprenger ist Griinder und Vorstand
der sustainable AG und Mitglied des
Beirats der oekom research AG. Er
verfigt Uber langjéhrige Erfahrung
in der Beratung von Unternehmen
beziglich Strategien in den Berei-
chen Umweltschutz (seit 1992),
Nachhaltigkeit und Corporate Res-
ponsibility sowie Klimaschutz.

frank.sprenger@sustainable.de
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REZENSIONEN

PIERA WAIBEL:
PUTTING THE POOR FIRST.

Sheffield, Greenleaf Publishing Ltd., 2012,
ISBN: 190-609-3741, Preis: 44,12 Euro.

Die Bekampfung extremer Armut in vielen Léndern
der Dritten Welt ist unbestritten eine der ganz grofien
Herausforderungen und bildet dementsprechend ein
zentrales Ziel der Millenniumserklarung der Vereinten
Nationen. Als Weltgemeinschaft gehen die Probleme
Hunger und Armut alle an und so wird Uberlegt, in-
wieweit auch Unternehmen unter Ausschépfung der
Méglichkeiten des Marktes dazu beitragen kénnten.
Einen wichtigen Vorstof} lieferte der 2010 verstorbene
C. K. Prahalad mit seinem Pyramidenbasis-Konzept
(Prahalad 2005). Die Pyramidenspitze wird von 75
bis 100 Millionen Menschen gebildet, die zusammen
40 Prozent des Weltvermégens auf sich vereinen. Am
unteren Ende der Pyramide existieren geschétzte 4
Mrd. Menschen in bitterer Armut — Gber die Halfte der
Weltbevélkerung — mit einem Pro-Kopf-Einkommen,
gemessen in Kaufkraftparitdten, zwischen weniger als
einem und héchstens 2,50 US-Dollar pro Tag. Die-
se Bevélkerungsschichten, die Prahalad als Bottom-of
the-Pyramid (BoP) bezeichnet, betrachtete er als po-
tenziellen Absatzmarkt und seine Idee hat er mit dem
Slogan ,Armut mit Gewinnen besiegen” auf den Punkt
gebracht.

Solche rein instrumentelle, firmenzentrierte Uber-
legungen werden in der Wirtschaftsethik kritisiert und
wurden an anderer Stelle ausfihrlich diskutiert (Bru-
ton 2011).
zept von London und Hart in den letzten Jahren eine
normative Erweiterung (London & Hart 2010). Diese
Weiterentwicklung, die Piera Waibel in ihrem Buch als
BoP 2.0 bezeichnet, bedeutet eine konzeptionelle Ver-
schiebung, weil es nicht mehr allein um die Identifizie-

Und so erfuhr Prahalads Ausgangskon-

rung inferessanter Markinischen geht, sondern um die
Einbeziehung der Armen als Ideengeber, Lieferanten,
Vertreiber, Mitarbeiter und Konsumenten bei der Be-
reitstellung von Produkten und Dienstleistungen zum
gemeinsamen Vorteil aller Beteiligten. Dies setzt beim
Unternehmen selbst den Erwerb besonderer Féhig-
keiten 6konomischer, kultureller und infrastruktureller
Art voraus. Unternehmen, die in diesem Sinne ihr Ge-

schéft betreiben, arbeiten auf der Basis gemeinsamer
Werte innerhalb oder in Solidaritét mit sozialen Netz-
werken, in denen Unterschiede und unterschiedliche
Bedirfnisse bedacht und ein gemeinschaftlicher Dia-
log sowie gemeinschaftliches Engagement geférdert
werden.

Dieser bottom-up-Ansatz ist der Kontext des Bu-
ches von Waibel, das das Ergebnis ihrer Dissertation
an der Universitét Zirich darstellt. Das Warum, Wo
und Wie unternehmerischer Marktentwicklung am BoP
bilden die Kernforschungsfragen. Es geht der Autorin
also darum, die Treiber, die Bedingungen und die Er-
folgsfaktoren unternehmerischer Entwicklungsprojekte
nicht fir, sondern zusammen mit Menschen aus den
drmsten Bevodlkerungsschichten in Landern der Dritten
Welt herauszuarbeiten. Fir die qualitativ angelegte
Studie verbrachte Waibel acht Monate in mehreren
Léndern Lateinamerikas und der Karibik. Fur die in-
duktive Analyse detaillierter Fallstudien konnte sie drei
multinationale Unternehmen, darunter Nestlé in Bra-
silien, gewinnen. Firmenseitig wurden jeweils in zwei
Gesprachsrunden halbstrukturierte, formelle Inter-
views sowie informelle Gespréche gefuhrt. Dariber hi-
naus wurden weitere, auch externe Informationsquel-
len herangezogen. Zur Verifizierung der gewonnenen
Erkenntnisse wurden Firmen-Workshops durchgefihrt.
Um gleichsam die Kehrseite der Medaille zu erfor-
schen verbrachte die Autorin Zeit zusammen mit Mit-
gliedern der jeweiligen Zielgruppe. Durch Beobach-
tung und informelle Gespréche konnte sie das beim
Unternehmen gewonnene Bild jeweils ergénzen und
vervollsténdigen. Zur Validierung der Erkenntnisse der
Fallstudien fihrte sie eine standardisierte Befragung
von acht weiteren Unternehmen durch, die &hnliche
Projekte in der Region der Untersuchung durchfihrten.

Als Ergebnis der Arbeit konnte Waibel die wesent-
lichen Aussagen der Literatur bestétigen. Sie stellt fest,
dass der Erfolg von BoP-Projekten u.a. von der Kennt-
nis der lokalen Strukturen, der Verwendung bereits vor-
handenen Know-hows, der sorgféltigen Auswahl von
Kooperationspartnern und vom Aufbau von Sozialka-
pital abhéngt. Bekannt war auch, dass kleinere, trans-
parent gefUhrte Projekte mit Anreizsystemen in Verbin-
dung mit einer flexiblen Strategie fir deren Ausbau
eher erfolgreich sind als eine massive Push-Strategie
von Beginn an. Die Arbeit hat dariber hinaus gezeigt,
dass gezielte MaBBnahmen zur Verstdrkung der Selbst-
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achtung und der Unabhangigkeit der Armen wichti-
ge Erfolgsfaktoren sind. Dieser Nachweis ist neu und
ist wichtig, denn hier zeigt sich, dass die Bemihung
um eine genuine Unterstitzung im Sinne eines ,guten
Lebens” durchaus zu einem nachhaltigen Geschafts-
erfolg beitragt. Jedes Unternehmen will und muss a
la longue mit seinen Produkten oder Dienstleistungen
Geld verdienen. Wenn ein Unternehmen dabei ver-
sucht, sehr armen Menschen, seiner Zielgruppe also,
ihre verlorene Selbstachtung zurickzugeben, so dass
sie in Zukunft selbstbestimmter und angstfreier leben
kénnen, so handelt es nicht nur in hohem Mafe sittlich
richtig, sondern auch kaufménnisch klug.

Aber genau in dieser Verbindung liegt die Krux.
Und das Buch zeigt die wesentliche Schwierigkeit for
Unternehmen, die sich in BoP-Mdarkten engagieren
wollen, nur implizit auf. Gemeint ist das notwendige
Vorhandensein einer besonderen Fahigkeit, die in der
jingsten Literatur als ,moral imagination” beschrieben
wird (Calton et al. 2013). Das bedeutet die Fahigkeit,
neue mentale Modelle zu entwickeln, um Méglichkei-
ten der inklusiven Zusammenarbeit zwischen lokalen
Entrepreneuren und Entwicklungspartnern gestalten
zu kénnen. Auch fir multinational tétige Unterneh-
men beinhaltet dies einen grofien Lernschritt: weg
von einseitigen, firmenzentrierten Landkarten hin zu
kognitiven und affektiven Fahigkeiten, die das Un-
ternehmen in die Lage versetzen, sich dialogisch mit
mannigfaltigen Stimmen und strittigen Schilderungen
so auseinander zu setzen, dass eine gemeinsame Ba-
sis innerhalb dezentralisierter Netzwerke entdeckt und
nutzbringend einbezogen werden kann. ,Moral imagi-
nation” l&sst sich aber etwas herunterbrechen: Es geht
um das Erlernen normativer Regeln fir einen Dialog,
der auf Inklusion, Respekt und Offenheit gegeniber
unterschiedlichen Perspektiven basiert. Und wie bei al-
len profitablen Partnerschaften geht es um einen aus-
geprdgten Sinn fir faires Verhalten.

Innovation gemeinsam mit den Armen, BoP 2.0,
ist eine ganz andere Herausforderung als einfach an
die Armen zu verkaufen. Mitnichten geht es um den
Abverkauf in die Dritte Welt am Ende eines Produktle-
benszyklus. Vielmehr kommen nicht selten disruptive
Technologien (Christensen 1997) ins Spiel, die ein
neuartiges Produkt oder eine neue Dienstleistung ent-
stehen lassen, wobei die Bedirfnisse der Armen auf
elegante Weise zu einem fir sie bezahlbaren Preis

gedeckt werden kénnen. Das System der Mikrofinan-
zierung, das in Pakistan vom Nobelpreistréger Mu-
hammad Yunus mit seiner Grameen Bank entwickelt
wurde, ist dafir ein bekanntes, gut nachvollziehbares
Beispiel (Yunus 2007). Es gibt aber viele andere, die
zumeist unter dem Titel ,social business” beschrieben
werden. Inferessant in diesem Zusammenhang ist
auch, dass die Unternehmensberatung BearingPoint
aufgrund einer Studie acht Nachhaltigkeitstreiber fest-
gestellt hat, darunter eben jene Art disruptiver Innova-
tion, und zwar mit explizitem Bezug zum BoP (Houot
2012). Damit ist BoP 2.0 kein strategischer Auien-
seiter, sondern gehért durchaus zum Mainstream im
betriebswirtschaftlichen Diskurs.

Waibel weist auf noch weitere Klippen fur Unter-
nehmen hin. Zum einen ist der Zeitfaktor zu nennen.
BoP-Projekte entziehen sich schlichten Kosten-Nutzen-
Uberlegungen. Sie misssen daher anders angegangen
werden als sonstige Projekte. Dies liegt an den Erfor-
dernissen, geeignete lokale Akteure zu finden, ein be-
lastbares Vertrauensverhdlinis mit ihnen aufzubauen
und sich zusammen mit ihnen in ein gut funktionieren-
des Netzwerk einzubringen. Aus diesem Grund soll-
ten Projekte Uberschaubar angefangen werden. Au-
erdem ist damit zu rechnen, dass der weitere Verlauf
unerwartete Wendungen mit sich bringt. Eine Planung
herkémmlicher Art ist daher zum Scheitern verurteilt.
Auflerdem vergehen typischerweise 10-15 Jahre bis
ein Projekt auf eine sich finanziell lohnende GréBen-
ordnung gebracht werden kann. Um durchhalten zu
kénnen und das Ziel nicht aus dem Auge zu verlieren,
ist eine klare langfristige Vision des Unternehmens
daher eine unabdingbare Voraussetzung. Ein weiterer
wichtiger Punkt, den Waibel erwdhnt, ist die Struktur
des internationalen Marketings. Unternehmen, die
Standardprodukte auf gleiche Art in allen Léndern ver-
markten (z.B. IKEA) hatten Nachteile, wenn sie die Py-
ramidenbasis als Zielgruppe ins Auge fassen wiirden.
Unternehmen, die dezentral vorgehen, sind dagegen
prinzipiell im Vorteil, denn hier geht es um Produkte
und Dienstleistungen, die genau auf lokale Bedirfnis-
se ausgelegt sind und entsprechend vermarktet wer-
den.

Das Buch von Waibel richtet sich an eine breite
Leserschaft. Interessant ist die Lektire nicht nur fir un-
ternehmerische Strategen und ihre Berater. Auch Stu-
dierende auf Master- oder Dissertationsniveau kénnen
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von diesem Buch profitieren. Die Theorie im ersten
Block ist sehr detailliert, aber kompakt dargestellt. So
beschreibt sie das Verhdltnis zwischen Armut und un-
ternehmerischer Aktivitat, geht ausfihrlich auf die Be-
sonderheiten von Innovationen am BoP und erldutert
Entwicklungsansdtze von unten nach oben ganz aus-
fohrlich. Im praktischen Teil befasst sie sich sehr genau
aber préagnant mit der Methodologie und erléutert die
moglichen Einschréankungen ihrer Arbeit sehr offen.
Dies ist ein wahrer Fundus fir Studierende, die qua-
litativ forschen méchten. Insgesamt ist die durchaus
komplexe Materie sehr gut strukturiert. Fir eine Nicht-
Muttersprachlerin ist die englische Sprache erstaunlich
flussig und leicht zu lesen. Ein ausfihrlicher Index am
Ende erleichtert die Recherche einzelner Themen.
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NETZWERK DNWE

Wer, was, wann, wo und andere Hinweise auf die
vielféltigen Aktivitaten unserer Mitglieder finden Sie
auch in dieser Ausgabe. Wie immer ist die Auswahl zu-
fallig und ohne jeden Anspruch auf Vollstandigkeit. (iv)

DNWE unterwegs

Verantwortung grof3geschrieben — Unter wirt-
schaftsethischen und moralékonomischen Perspekti-
ven beleuchtete eine Tagung am 5. und 6. Dezember
2013 in Minster den Zusammenhang von ,Markt und
Verantwortung”. Veranstalter war die Akademie Franz
Hitze in Kooperation mit der Hamburg School of Busi-
ness Administration. Es referierten u.a. Jorg Altham-
mer (KU Eichstéft-Ingolstadt), Detlef Aufderheide
und Jurgen Meyer (Hamburg School of Business Ad-
ministration), sowie Thomas Beschorner (Universitét
St. Gallen) und Elmar Nass (WLH Firth).

Stress und Entscheiden unter Risiko — Andreas
Fornefett (Risk Management Association) und Chris-
tiane Schwieren (Universitét Heidelberg) veranstalte-
ten einen Arbeitskreis Neuro-Risikomanagement am
29. und 30. November 2013 in Heidelberg, um ein
Forschungsprojekt zu besprechen und fortentwickeln
zum Thema ,Stress und Entscheiden unter Risiko”. Da
Stress auf kognitiver Ebene zu Stérungen fihren kann,
gelte es diesen Sachverhalt auch im Risikomanage-
ment zu beachten. Dieses universitére sowie gesami-
gesellschaftliche Anliegen méchte dieser Arbeitskreis
der RMA unterstitzen.

Der ehrbare Kaufmann — Der Club fir Moderne
Markt-Methoden in Kooperation mit der Bertelsmann
Stiftung &ffnete am 28. und 29. November 2013 in
Berlin eine Denkfabrik zum Thema ,Verantwortung
neu denken”. Die Dinner Speech hielt Gotz W. Wer-
ner, Grinder dm-drogerie markt, den Impulsvortrag
»Verantwortung neu denken” Alexander Brink (Uni-
versitat Bayreuth). Die Prasentation des Vereins ,Un-
ternehmen fur die Region” Ubernahm Birgit Riess,
Programmdirektorin Bertelsmann Stiftung.

Casino Banking - ,Kulturwandel der Banken?2!2
Was hat sich in den Banken veréndert — und was
bleibt, wie es war” lautete das Thema einer Podiums-
diskussion des Finanzethischen Forums Frankfurt am
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27. November 2013 im Haus am Dom in Frankfurt.
,Unter der Moderation des Wirtschaftsjournalisten
Stefan Jager (Hessischer Rundfunk) diskutierten Wie-
slaw Jurczenko (ehemals Chief Risk Officer der UBS in
Deutschland), Sighard Neckel (Professor fiir Soziolo-
gie am Fachbereich Gesellschaftswissenschaften der
Goethe-Universitdt Frankfurt) und Eberhard Schne-
bel (Group Credit Risk Management, Commerzbank
AG). Sie zogen eine ernichternde Bilanz. Nach wie
vor wirden falsche Anreizsysteme und eine fehlende
persdnliche Verantwortungsibernahme fir die Fol-
gen des immer noch deregulierten Casinobetriebs
das Bild prégen. Es bedirfe der Einfohrung marktwirt-
schaftlicher Verhdltnisse in den Finanzsektor, um dem
Kommunismus der Reichen in der Finanzbranche ent-
gegenzuwirken, so Neckel. Jurczenko und Schnebel
teilten Neckels Meinung, dass es kein einziges funktio-
nierendes Risikomanagementsystem gebe, das der Re-
alitét gerecht wirde. Ferner sei ein erklérter politischer
Wille zur EinfGhrung neuer Regeln nétig. Der Prozess
des ,Kulturwandels’, wie im Titel angesprochen, brau-
che Zeit, aber insbesondere gednderte Regeln. Denn
,in den Regeln liegt die Kraft”, so Jurczenko.” (Bericht:
Jochen Weimer, Sprecher des Regionalforums Frank-
furt/Rhein-Main).

Quo vadis, Compliance? - Welche konkreten
Folgen hatte die EinfGhrung eines Unternehmensstraf-
rechts fur die Unternehmen in Deutschland? Warum
reichen die bisherigen Sanktionierungsmaglichkeiten
nach OWiG nicht aus? Welche Konsequenzen wir-
den sich bei einer Einfihrung eines Unternehmens-
strafrechts fir die Anforderungen an das Compliance
Management der Unternehmen ergeben? Diese und
andere Fragen diskutierten  Thomas Kutschaty (Jus-
tizminister des Landes NRW), Klaus Moosmayer (Bun-
desverband fir Unternehmensjuristen), Meinhard
Remberg (DICO - Deutsches Institut for Compli-
ance) und Caspar von Hauenschild (Transparency
International und Kuratoriumsmitglied des DNWE)
auf der Tagung ,Quo vadis, Compliance? Chancen
und Risiken des Unternehmensstrafrechts in Deutsch-
land” am 25. November 2013 in Bonn. Veranstal-
ter waren die Evangelische Akademie Bonn und
das Regionalforum NRW des DNWE. Es moderierte
Monika Eigenstdtter  (Hochschule Niederrhein).
www.ev-akademie-rheinland.de/kutschaty-2144.php

CSR-Preis der Bundesregierung — Damit werden
vorbildliche Unternehmen ausgezeichnet, die sich auf
den Weg gemacht haben, ihre gesamte Geschdftstd-
tigkeit sozial, dkologisch und dkonomisch vertréglich
zu gestalten. Die Preistrager 2013 diskutierten mit den
Teilnehmern des Praxis-Tags des Bundesministeriums
for Arbeit und Soziales am 14. November 2013 in
Berlin dariber, wem verantwortliches Unternehmens-
handeln nutzt, wie man die Wirkung von Engage-
ment misst und welche Themen wirklich relevant sind.
Jana Gebauer (Institut fir dkologische Wirtschafts-
forschung), Monika Focks (Tchibo GmbH), Thomas
Becker (Atelier fir Schmuck) und Birgit Riess (Bertels-
mann Stiftung) setzten sich mit dem Thema ,Das Prin-
zip der Wesentlichkeit” auseinander, wéhrend Anna-
Maria Schneider (Humboldt-Universitét zu Berlin),
Josef Wieland (Zeppelin Universitdt), Jorg Trautner
(BMAS), Hilke Patzwall (Vaude) und Alexander Bartelt
(Otto Group) mit den Teilnehmerlnnen des Workshops
Unternehmensfihrung die Frage erérterten, wie sich
CSR im Unternehmen strategisch ausrichten lasse.

Mehr CSR in die BWL - Gemeinsam haben die
SMBS und René Schmidpeter vom ,Zentrum fir huma-
ne Marktwirtschaft” fir die Wirtschaftskammer Salz-
burg ein Angebot zur Ausbildung ,CSR-Managerin”
geschaffen, welches auf die Bedirfnisse der mittel-
standischen Wirtschaft ausgerichtet ist. Der Lehrgang
ist praxisorientiert und zeitlich mit den Anforderungen
in Betrieben vereinbar.

Die Ausbildung (November 2013 bis Januar
2014) gliedert sich in drei eineinhalb tédgige Module.
Nach jedem Modul gibt es ,Lernaufgaben”, welche in
der eigenen Organisation umgesetzt werden kénnen.
Zur Sicherung der Lernerfahrungen werden selbstor-
ganisierende Lerngruppen (Peergroups) eingerichtet
und Praktikerlnnen zu den Lehrveranstaltungen einge-
laden. Nach dieser Ausbildung sind die Teilnehmerln-
nen in der Lage das Fundament fir ein professionelles
CSR Management im Unternehmen zu legen und die
ersten Umsetzungsschritte in die Wege zu leiten. Ng-
here Informationen: www.smbs.at/studium/kompakt-
lehrgaenge/csr-managerin-in-der-praxis.html
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Von und Uber uns

Der Aufsatz von Rudolf X. Ruter zum Thema
,Ethical Due Diligence und Aufsichtsrat. Der Aufsichts-
rat als Garant fir eine nachhaltige Unternehmensfih-
rung” erschien in der Zeitschrift ,Risk, Fraud & Com-
pliance”, Ausgabe 06/13. Nachzulesen unter
www.esv.info/z/ZRFC/zeitschriften.html

Von Klaus M. Leisinger erschien der Beitrag ,Cor-
porations and Global Justice: Should Multinational

Corporations be Agents of Justice2” in einer Special
Issue der Zeitschrift ,Politeia”, Ausgabe 111/2013.

In ihrem Roundup Gber die BUND Kampagne ge-
gen Pestizide zitierte die Zeitschrift csr-news am 11.
November 2013 Joachim Fetzer. Hier der Link:
http://csr-news.net/main/2013/11/11/bund-video-
lost-heftige-diskussionen-aus-welche-ethik-gilt-fur-
ngo-kampagnen/

,Diese Wirtschaft tétet.” — Ingo Pies hat in kritischer
Weise das Apostolische Schreiben ,Freude des Evange-
liums” von Papst Franziskus bzgl. seiner marktfreundli-
chen und marktkritischen Positionen interpretiert.
http://ethik.wiwi.uni-halle.de/forschung/news 199874/

Sneep

Aufgrund der kontinuierlichen Ausdehnung des
Netzwerks fand die Herbsttagung zum 10-jéhrigen Ju-
bildum von sneep erstmals auBerhalb Deutschlands —in
der Schweiz — statt. Die Teilnehmer setzten sich vom 18.

bis 20. Oktober 2013 in Zirich mit der Thematik ,Ethik

in der Finanzwirtschaft: Eine Utopie2” auseinander.

DNWE e.V.

Wir begrifien als neue Mitglieder

Katholische Universitat Eichstatt-Ingolstadt
Prof. Dr. J6rg Althammer, Ingolstadt
Anne Labahn, Leipzig
David Reiner, Zittau

Anna-Katharina Ullmann, Berlin

Salon der Wirtschaftsethik
und neues Kuratorium

Welch besseren Ort als den Salon der Villa Luft
hétte das dnwe fir seinen Salon der Wirtschaftsethik
wdhlen kénnen? Am 11. November 2013 trafen sich
der Vorstand, das neu berufene Kuratorium, Mitglieder
des dnwe der ersten Stunde sowie Leiter von Arbeits-
kreisen und Regionalforen, um Uber aktuelle Entwick-
lungen, Inhalte und Ausrichtung unserer Organisation
zu reflektieren.

GemdfB der Tradition literarisch-philosophischer
Salons hielt Thomas Maak, Professor an der ESADE
Business School, Barcelona, und Vice-President der
International Society of Business, Economics and
Ethics (ISBEE) die Salonrede Gber Orientierungsmuster
verantwortlicher Fihrung.

Der Vorstandsvorsitzende des DNWE, Josef Wie-
land, nahm das Treffen auch zum Anlass, altverdien-
ten Mitgliedern des DNWE fir ihr Engagement zu
danken und das neue Kuratorium mit Persénlichkeiten
aus Wirtschaft, Wissenschaft und Medien vorzustellen.

Neu im Kuratorium sind der Tchibo Vorstands-
vorsitzende Markus Conrad, die GIZ Vorstandsspre-
cherin Tanja Génner, die Journalisten Ursula Wei-
denfeld und Uwe Vorkétter, das Vorstandsmitglied
der Karl-Schlecht-Stiftung Katrin Schlecht sowie der
frihere DNWE-Vorsitzende Albert Lshr. Dem Kura-
torium gehoéren weiterhin an: DNWE-Grinder Horst
Steinmann (Ehrenvorsitzender), Klaus Leisinger, Prési-
dent der Stiftung Global Values Alliance, Caspar von
Hauenschild, Vorstand von Transparency International
(Deutschland) und der Kommunikationsberater Mi-
chael Behrent.

Das Kuratorium berét den Vorstand des DNWE
und unterstitzt den Verein dabei, eine praxisnahe Dis-
kussion zwischen Wirtschaft und Wissenschaft ber
Fragen der Wirtschaftsethik zu fihren. Seine Mitglieder
werden fir die Dauer von drei Jahren vom Vorstand
berufen. Die konstituierende Sitzung des Kuratoriums,
in welcher Klaus Leisinger als Kuratoriumsvorsitzender
bestatigt wurde, fand am gleichen Tag statt.

Der Wirschaftsethische Salon bildete einen wir-
digen Abschluss des DNWE-Jubildumsjahres. Das
DNWE beging 2013 sein 20-jghriges Bestehen.
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Der Gronder des DNWE, Horst Steinmann, in gewohnt Erfolge und Misserfolge benannte Dietrich Dérner (2.v.l.) als
temperamentvoller Pose. friherer Kuratoriumsvorsitzender in seinem Rickblick.

Die neuen Kuratoren Ursula Weidenfeld (2. v.l.), Uwe Vorkatter Wie es der Zufall wollte: farblich passend zum Roten Salon
(3. v.l.) und Tanja Génner (4.v.l.) zwischen den Grindungsvor-  der Villa Luft die ehemaligen und aktuellen Kuratoren: Thomas
sténden Rainer Ohlschléger (1.v.1.) und Thomas Bausch (5.v.1.). Bausch, Klaus M. Leisinger und Michael Heinrich.

-

Wie alles begann: Albert Lohr brachte das von Horst Stein- Michael Behrent, Uwe Vorkétter und Frank Simon (v.1.)
mann gezeichnete Planungspapier fir das DNWE aus dem im Gespréch.

Jahr 1993 mit.

Josef Wieland Gberreichte Michael ABlénder als Dankeschén Fachlicher Austausch: Annette Kleinfeld (Vorstand)
die erste Ausgabe der Zeitschrift Forum Wirtschaftsethik. und Karin Schlecht (Kuratorium).
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Lebhafte Gespréiche auch wahrend oles Dinners (v.l.n.r.):
Markus Conrad (Tchibo GmbH), Eberhard Schnebel (Com-
merzbank AG), Wolfgang Nethéfel (Universitéat Morburg) und
Kristin Vorbohle (Akzente Kommunikationsberatung).

Klavier statt Rednerpult:
Joachim Fetzer begrifite den Salon-Redner Thomas Maak.

10-jahriges Jubilaum des
Regionalforums Baden-Wirttemberg

Aus Anlass seines 10-jahrigen Jubildums lud das
Regionalforum Baden-Wirttemberg am 5. November
2013 ein in die Akademie der Didzese Rottenburg-
Stuttgart, in Stuttgart. Die Feier war zugleich der Auf-
takt zur DNWE-Mittelstands-Initiative , Werteorientie-
rung mit CSR” in Baden-Wurttemberg.

Die Podiumsdiskussion mit Alfred T. Ritter, Vor-
sitzender der Geschéftsfihrung der Firma Ritter
Sport, Waldenbuch, Josef Wieland, Vorsitzender
des DNWE, Bernd H. Rath, Geschéftsfohrer der Fir-
ma BERA GmbH, Schwdbisch Hall,
Schmauder, Mitinhaberin der Firma Auto Schmauder,

sowie Befttina

Kirchheim unter Teck, drehte sich darum auch um die
Frage, ob eine Werteorientierungs-Initiative fir kleine
und mittlere Unternehmen eine notwenige Geburts-
hilfe sein kénne, oder berflissig sei, da CSR bereits
in der Mitte der Gesellschaft angekommen ist. In der
Diskussion wurde dann deutlich, dass zwar schon

viele Unternehmen gesellschaftlich aktiv sind, doch
die meisten den Nutzen von CSR noch nicht erkannt

haben.

Martin Priebe, Leiter des DNWE-Regionalforums,
fohrte durch das Programm, das von Verena Wodtke-
Werner, Direktorin der Akademie und Gastgeberin
der Veranstaltung, sowie von Dagmar Birkardt, Stu-
dienleiterin der Evangelischen Akademie Bad Boll,
mit herzlichen Worten eingeleitet wurde. Im Anschluss
sprach Peter Hofelich MdL, Mittelstandsbeauftragter
der Landesregierung, im Auftrag des Ministeriums for
Finanzen und Wirtschaft und Schirmherr der Veranstal-
tung, ein GruBwort und betonte die Bedeutung des
Schulterschlusses von Wirtschaftsethik und -politik.

Mitglieder des DNWE erinnerten an die erfolg-
reiche und ausschlieBlich ehrenamtliche Arbeit des
DNWE-Regionalforums seit 2003. Zu den herausra-
genden Erfolgen zahlten u.a. das Projekt ,Unterneh-
mer als Entwicklungshelfer” 2006, die Grindung des
Forums ,CSR & Kultur” 2010 in Kooperation mit der
Staatsgalerie Stuttgart sowie die DNWE-Jahrestagung
~Markt. Mensch. Mittelstand” 2012 in Heilbronn.

Die Mitglieder des Leitungsteams Oliver Schwarz,
Alois Hauk und Annemirl Bodemer gaben den
Startschuss fir die neue Mittelstandsinitiative , Werteo-
rientierung mit CSR”, mit der das Engagement fir den
Mittelstand intensiviert werden soll. Im kommenden
Jahr werden &ffentliche Veranstaltungen mit Partnern
wie Handwerks-, Industrie- und Handelskammern,
dem Bund der Selbsténdigen sowie mit wissenschaft-
lichen Einrichtungen in ganz Baden-Wirttemberg

durchgefihrt.

Bernd H. Rath, Bettina Schmauder, Martin Priebe,
Alfred T. Ritter und Josef Wieland (v.I.n.r.) diskutierten ernsthaft
und heiter gewichtige Fragen.



