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der auf dem Mittelstand lastet, in dem rund 8o Prozent unserer Wirtschaftsleistung
erzeugt wird.

® 10 Prozent der oberen Einkommensbezieher zahlen 55 Prozent der Elnkommenssteuer
in Deutschland; die Topverdiener (1 Prozent) entrichten 22,5 Prozent des Gesamtein-
kommensteueraufkommens. Das kann man nun wahrlich nicht als Umverteilung von
unten nach oben bezeichnen, sondern folgt konsequenterweise der Besteuerung nach
Leistungsfihigkeit. Im Ubrigen hat der Sachverstindigenrat darauf hingewiesen, dass
im internationalen Vergleich das Ausmal} der Einkommensungleichheit in Deutsch-
land nur ,wenig auffallig“ ist.

Die Wirtschaftsethik, in deren Fokus die moralische Qualifikation der Wirtschaftsord-
nung sowie der Wirtschafts- und Sozialpolitik steht, hat schon seit Adam Smith, dem
Begriinder der modernen Marktwirtschaft, den Ansatz entwickelt, nach dem sich das
in der Wirtschaft verfolgte Eigeninteresse moralisch durch die Wirkung einer groReren
soziookonomischen Produktivitat fiir das Ganze rechtfertigt. Das gilt auch heute noch.
Weder das christliche Liebesgebot noch der kategorische Imperativ Kants verurteilen das
individuelle Vorteilsstreben als solches. Die Demarkationslinie zwischen unsittlichem
und sittlichem Handeln ist vielmehr zwischen einem Vorteilsstreben ausschlieRlich auf
Kosten anderer und einem solchem zu ziehen, das auch den anderen Vorteil bringt. Da-
bei fallen diese Vorteile fiir die Menschen in der Marktwirtschaft nicht als ,milde Gaben“
an, als soziale Wohltaten, sondern in Form von guten, preiswerten und innovativen Pro-
dukten und Dienstleistungen.

Ich will diese Grundwahrheit einmal in ein gangiges Bild gieRen: Sie alle kennen die
Geschichte vom barmherzigen Ritter Sankt Martin, der hoch zu Ross aus Mitleid seinen
Mantel mit einem Bettler geteilt hat und dafiir heilig gesprochen wurde. Beim zweiten
Bettler allerdings versagt seine Glite, da kein Mantel mehr zu verteilen ist. Ware der gute
Sankt Martin Unternehmer gewesen, hatte er Mantel hergestellt, dadurch gutes Geld
verdient, dem Bettler und weiteren Bettlern eine Arbeitsplatz angeboten, damit sie sich
von dem Lohn einen Mantel kaufen kénnen. Welche Ethik, so frage ich, stiftet nun den
grofReren Nutzen:

Die der Barmherzigkeit, der Briiderlichkeit oder die Vorteilsethik des Marktes, der Giiter
herstellt und dadurch soziale Bediirfnisse der Menschen befriedigt? Im Falle Sankt
Martins haben wir lediglich einen Heiligen mehr, aber keinen Armen weniger.

Markt und Wettbewerb, Privateigentum und Vertragsfreiheit finden daher ihre ethische
Rechtfertigung nicht in der Gleichheit der Ergebnisse, haufig auch mit sozialer Gerech-
tigkeit verwechselt, sondern in den giiter- und werteschaffenden Auswirkungen, die von
diesem System auf die Menschen ausgehen. Im Ubrigen:

Das Gleichheitsgebot in unserer Verfassung postuliert die Gleichheit vor dem Gesetz,
nicht jedoch durch das Gesetz. Die Marktelemente sind die effizientesten Mittel zur
Realisierung der Freiheit und der Erzeugung von Wohlstand, unter der Voraussetzung
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einer gesellschaftlichen und staatlichen Rahmenordnung. Zu dieser gesellschaftlichen
Rahmenordnung gehéren Unternehmer, denn ohne Unternehmer gibt es keine Markt-
wirtschaft. In diesen Zusammenhang passt eine wichtige Bewertung, die aus einem ge-
meinsamen Wort des Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland und der Deutschen
Bischofskonferenz zur wirtschaftlichen und sozialen Lage aus dem Jahre 1997 stammt:
,Unternehmer, die sich mit ihrem Kapitaleinsatz und ihrer Entscheidungsfreudigkeit
den Risiken des Wettbewerbs aussetzen und dabei Arbeitsplatze und Giiter schaffen,
verdienen auch unter ethischen Gesichtspunkten hohe Anerkennung.”

Es lasst sich nicht bestreiten, dass viele Marktwirtschaften, gerade in Markten, die nach
dem Zusammenbruch des Sozialismus entstanden sind, zum Teil noch deutlich hinter
der geschilderten Konzeption zuriickbleiben. Das ist aber kein Grund, die Marktwirt-
schaft mit ihren angesprochenen Konnex-Institutionen Wettbewerb, Privateigentum,
Gewinnstreben, Vertragsfreiheit abzulehnen oder auch nur — wie es allzu haufig durch
staatliche Interventionen geschieht — einzuschranken. Die ethische Devise zielt viel
mehr in die entgegengesetzte Richtung: Ethik verlangt nicht weniger Markt, sondern
mehr Markt, eine Bewertung, die auf den fithrenden Wirtschaftsethiker Karl Homann
zurlickgeht, nachdem es bei der Wirtschaftsethik um die Aufstellung von institutionel-
len Spielregeln (Marktwirtschaft) geht, die den Rahmen fiir die individuellen Spielziige
der Wirtschaftakteure (Unternehmen) liefern.

Nun treten im Rahmen dieser Spielziige zwei Wertkategorien auf das Spielfeld, die
vor allem in unserem Lande besondere Auspragungen erfahren haben: das Prinzip der
,Sozialpflichtigkeit” sowie die ethische Schliisselkategorie ,Verantwortung”. Nach dem
ordoliberalen Konzept der Freiburger Schule entspringt die soziale Gerechtigkeit der
Freiheit auf dem Markt. Eigentum verpflichtet ebenso wie unternehmerischer Erfolg. Der
Anspruch des sozialen Ausgleichs und damit solidarisches Verhalten setzt das Leistungs-
prinzip zwingend voraus - ebenso wie das Prinzip der Eigenverantwortung, auch dies
eine verschiittete Erkenntnis, die sich mehrheitlich bei der Bevdlkerung noch nicht her-
umgesprochen hat. Wie anders ist es zu erklaren, wenn auf die Frage nach der Alterna-
tive zur Marktwirtschaft zwar diffuse Antworten gegeben werden, aber der Wunsch nach
mehr sozialer Absicherung und weniger Markt immer wieder hervortritt. Das Leistungs-
prinzip auszuhohlen, es zu diskreditieren und damit einem Erosionsprozess auszusetzen
und an seine Stelle Anspriiche an Staat und Gesellschaft zu stellen, ist unethisch.

Mit seinem berithmt gewordenen Diktum aus dem Jahre 1970 ,, The social responsibility
of business is business (increase of profits)“ hat Milton Friedman — rund 10 Jahre vor der
Veréffentlichung des Schliisselwerkes von Hans Jonas ,,Das Prinzip Verantwortung” - die
Leitplanke des Shareholder-Value und einer Unternehmensethik definiert, die keine Ak-
zeptanz —um dies klar auszudriicken — verdient, obwohl der angloamerikanisch geprag-
te Kapitalmarkt stark von dieser Maxime gepragt ist. Ebenso wenig ist die Friedman’sche
apodiktische Feststellung akzeptanzfahig, Manager seien als Agenten der Eigner nur
diesen verpflichtet, fiir eine Wahrmehmung soziopolitischer Aufgaben fehle ihnen die
Legitimation. Er betonte, dass man dem Management keine Entscheidungsspielraume
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flir Lieblingsprojekte — auch nicht fiir solche karitativer Natur — zugestehen diirfe, weil
dies Anreize zum Diebstahl an den Eigner bieten konne. Er, wie auch eine Vielzahl seiner
Schiiler, argumentierten, dass es keiner spezifischen Unternehmensethik bediirfe. Und
Ethik ist bei ihnen eine Frage der Rahmenbedingungen, der Rechtsordnung und der Kul-
tur, die das Unternehmen als Institution nicht erfasse.

Diese Position wurde wahrend der letzten beiden Jahrzehnte zunehmend in Frage
gestellt, theoretisch, wie im praktischen Handeln. Mit Begriffen wie Corporate Social
Responsibility, Sustainability und Corporate Citizenship — alles Anglizismen — wurden
und werden Aktivititen und Verpflichtungen in den Diskurs eingebracht, die Unterneh-
men Uber ihre 6konomische Zielsetzung hinaus wahrmehmen und wahrnehmen sollten.
Dabei miissen zwei StofSrichtungen unterschieden werden:

Zum einen die interne Unternehmensethik, die sich an Fithrungskrafte und Mitarbeiter
richtet und zum anderen die externe Unternehmensethik, die das gesellschaftliche und
o6konomische Umfeld einbezieht. Man kann auch im ersten Fall von einer Verhaltens-
oder Handlungsethik, im zweiten Fall von einer Verantwortungsethik sprechen.

Die liberwiegende Mehrzahl der groRen, bérsennotierten Gesellschaften, die ja zumeist
breit international aufgestellt sind, haben sich in den letzten 10 Jahren, stark beein-
flusst durch den engagierten 6ffentlichen Diskurs, ethische Verhaltensregeln gegeben,
in Form von Codes of Conduct, Ethical Codes, CSR-Principles, UN Global Compact und
anderen Instrumenten, die im Wege der Selbstregulierung und der Selbstverpflichtung
Verhaltensnormen fiir Mitarbeiter, Fiihrungskrafte, aber auch fiir Kunden und Handels-
partner beschreiben. Uber die reine Compliance hinaus, also der Einhaltung von Geset-
zen und Rechtsnormen, werden damit Einstellungen und Werthaltungen kodifiziert, die
das Unternehmen von dem Makel unethischen Verhaltens fernhalten sollen und dabei
gleichzeitig Reputationsrisiken vermeiden helfen (Verbot von Diskriminierung, Verbot
von Kartellabsprachen, Korruption, Vorteilsgewahrung, Insider-Information/Insider-
Handel, Interessenkonflikte, Verhalten gegentiiber Behorden, u. a. Schmiergelder und
Bestechung).

Solche Unternehmensrichtlinien, die man auch als das niedergeschriebene Gewissen
bezeichnen kann, sind als ethische Orientierungs- und Handlungsleitlinien wichtig und
zwar aus folgenden Griinden:

e Sie helfen einem Unternehmen, seine nicht-dkonomischen Verantwortlichkeiten zu
erkennen und zu definieren.

¢ Sie geben Orientierung in ethisch mehrdeutigen Situationen und vermeiden so will-
kiirliche Ad hoc-Entscheidungen.

e Sie wirken einer fortschreitenden Reglementierung durch den Staat und seiner Be-
horden entgegen und erhalten so unternehmerische Freiheit. Sie vermindern gesell-
schaftliche Transaktionskosten.
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Dabei muss der Geltungsgrad solcher Kodizes nicht bei den eigenen Mitarbeitern auf-
horen, sondern er wird zunehmend auch andere Geschaftspartner gleichermalen ver-
pflichten. So haben viele Unternehmen nicht nur zu so sensiblen Sachverhalten wie Kin-
derarbeit, Arbeit von Strafgefangenen und Umgang mit kulturellen Minderheiten eine
dezidierte, klare Stellung bezogen, sondern einen Verhaltenskodex aufgestellt, nach des-
sen Kriterien auch ihre Geschaftspartner ausgewahlt werden.

Nun lehrt der Fall Siemens, dass trotz etablierter Kodizes, trotz verbaler Anerkennung in-
ternationaler Regeln, trotz Mitgliedschaft bei Transparancy International offensichtlich
Korruption in breitem AusmaR stattgefunden hat, von anderen weniger spektakuldren
Fillen ganz zu schweigen. Nun, bei allem was man als AulRenstehender weiR, fehlte den
Akteuren - bisher sind rund 500 Betroffene zur Rechenschaft gezogen worden — nicht
nur das Unrechtsbewusstsein, es haben die Kontroll- und Uberpriifungsmechanismen
versagt, oder waren nicht etabliert, Risikosysteme wurden nur lickenhaft umgesetzt.
Der Fall zeigt aber auch, dass Korruption sich nicht lohnt, sich nicht rechnet. Voriiber
sind gottlob die Zeiten, wo ntitzliche Abgaben im Inland von der Steuer abgesetzt wer-
den konnten oder sich Kartellabsprachen trotz maRiger BuRgelder allemal rechneten.
Lassliche Siinden bringen heute Weltkonzerne ins Wanken. Der Ausschluss von inter-
nationalen Markten, der Ausschluss von Ausschreibungen und von Auftriagen sowie
Sanktionen und BuRgelder in Milliarden-Héhe bedrohen die Unternehmen, im Falle
Siemens insbesondere durch die noch ausstehende Entscheidung der amerikanischen
Wertpapieraufsichtsbehorde SEC.

Der Schwerpunkt von Compliance inkl. der Einhaltung von ethischen Kodizes liegt in der
Pravention und ist damit eine genuine Managementaufgabe.

Eine dhnlich praventive Wirkung geht von dem so genannten UN Global Compact aus,
der Anfang dieses Jahrhunderts vom fritheren UN-Generalsekretdr Kofi Annan auf dem
Weltwirtschaftsforum in Davos formuliert wurde und dem mittlerweile eine grof3e Zahl
international tatiger Unternehmen —im Sinne einer globalen Ethik auf freiwilliger Basis
- beigetreten sind. Die 10 principles in den Bereichen human rights, labour standards,
environment und anti-corruption formulieren ethische Normen, deren Nichteinhaltung
durch die Mitglieder einer ganz besonderen Sanktion unterliegen, die scharfer ist als je-
des BuRgeld: Die Anklage in der Offentlichkeit und in den Medien, in den Mirkten, in der
Gesellschaft (Prangerwirkung).

So wie im politischen Bereich der Untergang der 6stlichen Systeme vor rund 20 Jahren
auch durch das Prinzip ,,Wandel durch Handel“ mit herbeigefiihrt wurde, tragen solche
globalen Normen, die von den Unternehmen gelebt und eingehalten werden, mit dazu
bei, diese in zivilisatorisch unterentwickelte Regimes und Markten zu etablieren.

Als letzter Aspekt unter dem Gesichtspunkt Werteorientierung: Die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen. Unternehmen sind nicht nur 6konomische, sondern
auch gesellschaftliche Veranstaltungen. Sie leben von Voraussetzungen und Bedingun-
gen, die sie selbst nicht geschaffen haben oder garantieren kdnnen. Daher sind sie als
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Subsystem Teil der policy mit Verankerung in der Gesellschaft und Verantwortung fiir
die Gesellschaft. Kurt Biedenkopf bezeichnete in den 70er Jahren dieses Rollenverstand-
nis vom Unternehmen als Sozialverband, als Social Entity mit all den Implikationen, die
dies flir das zivilisatorische Niveau einer Gesellschaft mit sich bringt.

Die unternehmerische Verantwortung kommtimmer dannins Gerede, wenn Meldungen
uber Korruption, Umweltsiinden, Skandale, Bilanzmanipulationen und Gammelfleisch
die Runde machen. Im engen Zusammenhang damit, vielleicht ausgeldst von ihr, ist die
Debatte iiber Corporate Social Responsibility heils gelaufen und erreicht inzwischen alle
Bereiche der Gesellschaft. In Anwesenheit des Bundesprasidenten werden Preise verlie-
hen, ein Wettbewerb zum besten CSR-Konzept folgt dem anderen. Internationale Orga-
nisationen nehmen CSR als ein Feld der politischen Gestaltung wahr. Gleichzeitig hat die
haufig synonyme Verwendung der Begriffe CSR und Corporate Citizenship inzwischen zu
erheblicher Verwirrung gefiihrt. CSR im engeren Sinne betrifft den Umgang mit gesell-
schaftlichen, 6kologischen Belangen im unternehmerischen Kerngeschaft, haufig fest-
gehalten in eigenen Nachhaltigkeitsberichten. Corporate Citizenship zielt dagegen auf
die Aktivitaten mit eher gesellschaftlich orientiertem oder philanthropischem Charakter
in den Bereichen Bildung, Soziales, Kultur, Wissenschaft, Forschung, Sport, Gesellschaft.

Fur mich gilt Verantwortung als ethisches Prinzip umfassend in der vollen Wertschop-
fungskette, also sowohl im Prozess der Gewinnerzielung wie auch bei der Gewinnver-
wendung. Wird Gewinnstreben mit unlauteren oder gar ungesetzlichen Mitteln betrie-
ben, treten nicht nur die staatlichen Rahmenbedingungen auf den Plan, sondern der
Markt selbst bestraft solches Fehlverhalten in zunehmenden MaRe (s. Siemens). Dann
hilft auch die Finanzierung eines Kindergartens oder das Sponsern eines Opernkonzer-
tes relativ wenig.

Wenn also die gesellschaftliche Verantwortung gegeniiber Stakeholdern genuiner Be-
standteil des unternehmerischen Selbstverstiandnisses ist, dann bedarf es auch eines
aktiven Engagements personeller wie finanzieller Art fiir die Zivilgesellschaft, wobei
auf die Abgrenzung gegeniiber einem allzu aggressiven Sponsoring schon Wert gelegt
werden sollte. Natiirlich ist es legitim zu fragen, welche Vorteile bringt das Sponsoring
von Sportveranstaltungen, von FulRball bis Polo, unter Marketinggesichtspunkten dem
Unternehmen; natiirlich ist es nachvollziehbar, wenn die Utilitas, also der Gegenwert,
der Nutzen, hinterfragt wird — das deutsche Steuerrecht zwingt die Unternehmen gera-
dezu dazu. Doch heil3t gesellschaftliche Verantwortung auch, zu fragen, was nutzt es der
Gesellschaft, dem Gemeinwohl, der res publica. Hier steht die Forderung, die Unterstiit-
zung, die Hilfe, die Wohltat, die benevolentia, das Mazenatentum im Vordergrund.

In Deutschland ist diese Kultur, diese Ethik des Forderns und Gebens, bei den Unterneh-
men deutlicher unterentwickelt als in den USA. Dabei ist die Attraktivitat eines Unter-
nehmens fiir qualifizierte Mitarbeiter und Arbeitskrafte nicht alleine von Lohn, Gehalt,
Steuersatzen und Wohnungspreisen bestimmt, sondern auch vom kulturellen Profil ei-
ner Region. Frankfurt/Rhein-Main z. B. steht im Wettbewerb mit London, Amsterdam,
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Mailand, Paris, nicht nur als Finanzstandort, nicht nur im 6konomischen Wettbewerb,
sondern auch im Wettbewerb um das urbane und kulturelle Profil. Unternehmen und
Banken profitieren also von ihrem zivilgesellschaftlichen Engagement, ein immaterieller
Vorteil, der zwar keinen Eingang in die Bilanz findet, dafiir aber die Attraktivitat als Ar-
beitgeber erhoht. Ich vermag daher den haufig gehdrten Hinweis, ein philanthropisches
Engagement des Unternehmens liege nicht im Interesse der Shareholder oder sei sogar
Veruntreuung des Aktiondrsvermdgens (s. Milton Friedman), nicht nachzuvollziehen.
Denn wenn gesellschaftliche Verantwortung eine strategische Managementaufgabe ist,
dann liegt auch deren Umsetzung und Realisation im Interesse der Aktionare.

Als Fazit mochte ich daher heute Abend die Anregung an die Cromme-Kommission rich-
ten, die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen, also die Corporate Social
Responsibility, als Empfehlung — dahnlich wie die Compliance - in den Kodex mit auf-
zunehmen und damit zum Bestandteil der deutschen Good Corporate Governance zu
machen. Ein solcher Schritt wiirde dazu beitragen, die geschilderte Vertrauenskrise zu
uberwinden.

Vielen Dank!
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Impulsvortrag

Franz Fehrenbach
Vorsitzender der Geschiftsfithrung der Robert Bosch GmbH

Unternehmenskultur als Basis langfristiger Strategien -
das Beispiel Bosch

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

das offentliche Erscheinungsbild von Unternehmensfithrern, von Managern, hat schon
seit einiger Zeit Schaden genommen. Und kaum ein Tag vergeht, an dem nicht neue
schlechte Nachrichten dieses Bild verdiistern. Meinungsforschungsinstitute kommen
unisono zu dem Ergebnis, dass das Vertrauen in unser Wirtschaftssystem in den vergan-
genen Jahren dramatisch gesunken ist.

Ohne auf die einzelnen Vorgange naher einzugehen, gilt es die Frage zu stellen, warum
sich diese Vorginge hiaufen. Und vor allem: warum die Offentlichkeit darauf so aller-
gisch reagiert. Der Hintergrund ist natiirlich offensichtlich: Mit der Globalisierung, die
im Endeffekt fiir die gesamte Welt ungeheure Wohlstandsgewinne bringt, wird auf alle
gewohnten Strukturen und Verhaltensweisen ein ungeheurer Druck ausgeiibt. Dass
Wettbewerb, wie Schumpeter es ausdriickte, ein ,Prozess der schopferischen Zersto-
rung“ist, wird durch die Globalisierung zur nahezu alltaglichen Erfahrung, auch im letz-
ten Winkel unseres Landes.

Dass wir, die gesamte deutsche Bevolkerung, durch einen nie da gewesenen Exportboom
—auch gemessen an der Zahl neuer Arbeitsplatze — davon profitieren, geht in der Offent-
lichkeit fast unter. Was in den Medien zdhlt, sind weniger ,,good news“ als ,bad news*:
der stellenweise Verlust von Arbeitspldtzen, der Druck auf die Arbeitsbedingungen, der
Abschied von Pfriinden und Besitzstdnden. Dass in dieser Situation wie selten zuvor Fiih-
rung gefragt ist, Orientierung und Perspektive, die Mut machen, das Neue zu suchen
und mit zu gestalten und zwar bis tief hinunter in der gesamten Organisation und in
der gesamten Gesellschaft — diese Erkenntnis sollte eigentlich in Politik und Wirtschaft
hinlanglich bekannt sein.

Zu dieser Erkenntnis miissen aber Bereitschaft und Fahigkeit hinzukommen, damit da-
raus aktives, liberzeugendes, verantwortungsvolles Handeln wird. Hier bestehen jedoch
—leider —auf vielen Ebenen ungeahnte Defizite. Natiirlich gibt es durchaus eine Fraktion,
die diese Defizite flr vollig irrelevant halt. Aufgabe von Unternehmensfithrungen sei es
nicht, auf das gesellschaftlich Vertragliche zu achten, sondern aus dem System kurzfris-
tig die maximal hochste Effizienz und Marge herauszuholen, was letztlich fiir alle Betei-
ligten die grof3ten Vorteile im internationalen Wettbewerb bringen wiirde.
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Mit den Folgen eines solchen Modells beschaftigen wir uns gerade auf den Finanzmark-
ten: Getrieben vom Ehrgeiz, neue, noch héhere Renditeanspriiche zu bedienen, wurden
weltumspannende Geschaftsmodelle entwickelt, die zu hochster — teilweise gewollter
- Intransparenz und Unbeherrschbarkeit fiihrten. Die Folgen kennen wir: Sie bedrohen
heute das gesamte weltwirtschaftliche Geflige.

Wer die Globalisierung will, und die wollen wir, der betritt jedoch kein Spielkasino. Und
wer an einer stabilen Wirtschaft interessiert ist, und das sind wir, der muss auf Nachhal-
tigkeit setzen: in den Zielen und MalRnahmen, im Denken und Handeln. Fiir uns bedeu-
tet Nachhaltigkeit letztlich Ubernahme von Verantwortung in einem tibergreifenden
Sinn. Dies meint zweierlei:

® Erstens ist Verantwortung am Wohlergehen der Unternehmen festzumachen, fiir die
wir zustandig sind;

® zweitens miissen jedoch zur erfolgreichen Weiterentwicklung die Riickwirkungen von
aulen, grundlegende Trends im gesellschaftlichen, sozialen und 6kologischen Umfeld
und auch eigene Einwirkungsmoglichkeiten auf diese Rahmenbedingungen immer
mitbetrachtet werden.

Das hat mit Altruismus nichts zu tun, sondern hilft, den wirtschaftlich kalkulierbaren,
langfristig stabilen Kurs zu finden und zu steuern und sich vor tiefgreifenden Uber-
raschungen zu schiitzen. Denn eines dirfte aufgrund der aktuellen Debatte klar sein:
Wenn wir, die Unternehmer, uns nicht um eine nachhaltige Ausrichtung kiimmern und
Verantwortung in diesem weiteren Sinne iibernehmen, dann wird unsere Stimme im-
mer weniger gehort, dann wird man uns den Rahmen unserer Gestaltungsmaglichkei-
ten deutlich enger stecken.

Mit welcher personlichen Autoritdat und Authentizitit wollen wir zum Beispiel tber-
hohten Lohnforderungen entgegentreten? Wie wollen wir Mindestléhne verhindern,
wenn uns Selbstbedienung nachgesagt werden kann? Und wie wollen wir notwendi-
ge Standortverlagerungen plausibel machen, wenn man uns Anstandigkeit, Ehrlichkeit
und Rechtschaffenheit absprechen kann? Es ist zu bedauern, dass die absehbaren Riick-
wirkungen bei einigen nicht in den Képfen sind und das, obwohl oftmals die gleichen
Personen heute so wunderschéne Hochglanzbroschiiren zu Nachhaltigkeit und Verant-
wortung vor sich hertragen und allerorts verteilen. Hier gibt es also einen riesengroRen
Handlungsbedarf, um Schein und Wirklichkeit wieder auf einen Nenner zu bringen.

Die meisten Unternehmensfithrer und Manager in Deutschland haben mit solchen gro-
ben Fehlentwicklungen nichts zu tun und sind genauso betroffen wie wir. Das hilft aber
nicht: Weite Teile der Bevdlkerung und vor allem die Medien haben uns, die Unterneh-
mer, inzwischen in Generalverdacht. Das wieder zu korrigieren wird schwer sein —ist aber
im wahrsten Sinne des Wortes ,notwendig®, fiir die Unternehmen und fiir das Ganze. Das
gelingt am besten durch liberzeugende Beispiele, durch viele gute Beispiele: durch das
Vorleben einer intakten Unternehmenskultur — und das war und ist unser Ziel bei Bosch.
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Wurzeln der Unternehmenskultur bei Bosch

Was ist das eigentlich: Unternehmenskultur? Wo kommt sie her, wie entsteht sie, wie
lasst sie sich bewahren und weiterentwickeln?

Grundsatzlich ist unter Unternehmenskultur ein Kanon von Werten zu verstehen,
e der unserem Denken und Handeln eine Grundausrichtung gibt,
e derin den Képfen und Herzen einer ganzen Organisation verankert ist

® und der durch standiges Leben iiber die Grenzen und Generationen hinweg immer
wieder regeneriert wird.

Wirklich Bestand hat die Unternehmenskultur aber nur, wenn sie in das allgemeine ge-
sellschaftliche Grundverstandnis eingebettet ist, gleichzeitig aber auch gestalterische
Kraft fiir zukiinftige Entwicklungen hat. Diese Eigenschaften haben die Werte, die uns
von unserem Unternehmensgriinder Robert Bosch tiberliefert wurden, ohne jeden Zwei-
fel. Sie haben das Unternehmen Bosch inzwischen tiber 120 Jahre gepragt, und sie wer-
den es auch zukiinftig tun.

Es gibt einige Aussagen des Unternehmensgriinders, die die Spannbreite seines Denkens
und Handelns sehr gut wiedergeben. Mehr noch, wenn man an seiner Ausdrucksweise
die Epoche, aus der sie stammen, nicht unschwer erkennen wiirde, konnte man sie als
Eckpunkte moderner Managementhandbiicher identifizieren — allerdings nur fiir solche
Lehrmeinungen, die sich vornehmlich an der Nachhaltigkeit wirtschaftlichen Handelns
orientieren.

Eindriicklich gab Robert Bosch seinen Nachfolgern auf, seinem Unternehmen ,.eine liber
die unausbleiblichen Schwierigkeiten und Krisen der Zukunft hiniiberhelfende, kraft-
volle und reiche Entwicklung zu sichern.” Diese Zukunftsorientierung hatte fiir Robert
Bosch immer oberste Prioritat; die Existenzsicherung des Unternehmens stand fur ihn
immer an erster Stelle.

Technik war flir unseren Unternehmensgrinder dazu bestimmt und in der Lage, ,der
gesamten Menschheit ein Hochstmall an Lebensmoglichkeit und Lebensgliick zu ver-
schaffen.” Dies passt zu unserem heutigen Bosch-Slogan ,, Technik fiirs Leben*.

Auch zu anderen Themen wie Unabhangigkeit, Verantwortung, Qualitdt und Innovation
dulerte sich unser Unternehmensgriinder. Um sein Gedankengut zu verdichten:

® Erstens: Mit ausreichenden Ertragen die finanzielle Unabhdngigkeit bewahren, um
jederzeit selbstandig agieren zu kénnen. Die unternehmerische Selbststandigkeit war
ein hohes Gut fiir Robert Bosch. Das hat er auch in seinem Testament fiir uns Nach-
folger so ganz ausdriicklich als Leitlinie und Aufgabe festgehalten, und wir folgen die-
sem Auftrag.
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® Zweitens: Mit unternehmerischer Arbeit eine sinnvolle gesellschaftliche Wirklichkeit
zum Wohl des Ganzen mitzugestalten.

e Drittens: Sein Absolutsanspruch an die Qualitat, was Robert Bosch an anderer Stelle
auch so ausdriickte: ,,Was bei mir gemacht wird, muss erstklassig sein und einwand-
frei®.

® Viertens: Unermiidlich um Innovationen ringen, um zukunftstrachtige Lésungen von
grundsatzlicher Bedeutung, gemaf seinem Motto: ,an die Stelle des Guten das Besse-
re setzen.”

Von besonderer Klarheit und Eindeutigkeit sind auch die AuRerungen von Robert Bosch
zum Komplex ,Zuverldssigkeit, Glaubwiirdigkeit und Legalitat“. Sie sind weithin be-
kannt und werden haufig zitiert. ,Eine anstandige Art der Geschaftsfithrung ist auf die
Dauer das Eintraglichste, und die Geschaftswelt schatzt eine solche viel héher ein, als
man glauben sollte.” Dies passt treffsicher in die gegenwartige Lage.

Diese schwergewichtigen Aussagen sind fiir uns bei Bosch kein Klotz am Bein - sie bauen
uns vielmehr auch heute noch taglich goldene Briicken, sorgen fiir einen klaren Kopf
und eine tief verwurzelte Grundhaltung - sie schaffen eine Unternehmenskultur, die
mit ethischen Werten langerfristig auch materielle Werte schafft. Ganz nach unserem
Leitsatz: ,,Werte leben, Werte schaffen®.

Wie aber lie8 sich Robert Bosch selbst zu seinen Lebzeiten von diesen Grundsatzen lei-
ten? Dabei zeigt sich, dass der ,soziale” Robert Bosch in erster Linie Unternehmer war.
Um nur einige Anhaltspunkte zu nennen: die frithen Stufen der Internationalisierung
und Diversifizierung —noch heute wichtig fiir die Zukunftssicherung des Unternehmens.
Schon 1913 wurden 88 Prozent des Umsatzes im Ausland erwirtschaftet; allein die Fabri-
ken in den USA hatten 1914 mehr als 50 Prozent am Gesamtumsatz des Unternehmens.
Und bereits 1928 begann die Produktion des ersten Bosch-Elektrowerkzeugs mit Motor
im Handgriff. Der zweite wichtige, bis heute nachwirkende Schritt war der Einstieg in die
Fertigung von Kiithlschranken im Jahr 1933.

Drei Jahre spater stiftete Robert Bosch das nach ihm benannte Krankenhaus in Stuttgart
- seinerzeit und auch heute noch ein gesellschaftliches Engagement ersten Ranges. Aber
in erster Linie war der Stifter Unternehmer.

Bosch-Unternehmenskultur heute

Die Frage ist jetzt: Wie gehen wir mit dem groRen Erbe von Robert Bosch um? Welche
Rolle spielen seine Grundiiberzeugungen noch heute bei uns? Wir haben vor wenigen
Jahren damit begonnen, die wichtigsten Elemente unserer Unternehmenskultur explizit
in Worte zu fassen — das gab es vorher nicht. Es war ein jahrelanger Prozess, der nicht
an eine Unternehmensberatung delegiert wurde; die Geschaftsfithrung hat sich dieser
Aufgabe selbst angenommen.
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Warum diese Anstrengung? Warum sich nicht darauf verlassen, dass sich die Tradition
immer wieder von selbst regeneriert? Unser Unternehmen ist mit der weiter zunehmen-
den Internationalisierung und Diversifizierung heterogener geworden. Heute speist
sich unsere Entwicklung aus vielen Quellen. Und mit dieser Mischung verblassen bislang
dominante Strukturen. Wir kamen deshalb zu der Uberzeugung, dass so etwas wie eine
kulturelle Rekonstruktion fiir die Fithrung unseres Hauses notwendig ist.

Wie sind wir in diesem Prozess vorgegangen? Es begann mit Uberlegungen zu unserem
Leitbild ,BeQIK, be better, be Bosch”, fiihrte dann zu unseren Werten und zu den Kern-
kompetenzen und schlieflich zu unserer Vision. Am Ende schlie8lich haben wir diese
Elemente zu unserem sogenannten ,House of Orientation“ zusammengefasst; es richtet
sich in erster Linie an alle unsere weltweit liber 270 ooo Mitarbeiter und beantwortet die
Fragen, ,was uns antreibt, was uns verbindet und wofiir wir stehen.”

Genau diese Fragen beschreiben die entscheidenden Fragen einer Unternehmenskultur.
Die Antworten finden wir zuallererst in unserer Vision —kurz gefasst lauten die wichtigs-
ten Aussagen:

® Wir wollen als fithrendes Technologie- und Dienstleistungsunternehmen weltweit
unsere Chancen fiir eine kraftvolle Weiterentwicklung nutzen.

® Wir wollen mit innovativen und nutzbringenden Lésungen die Lebensqualitat for-
dern.

® Unser Ziel ist der nachhaltige wirtschaftliche Erfolg und eine fiihrende Marktposition
auf allen Arbeitsgebieten.

¢ Unternehmerische Selbststindigkeit und finanzielle Unabhdngigkeit sollen uns ein
langfristig ausgerichtetes Handeln ermdglichen.

® Wir bekennen uns dazu, in besonderem MaRe gesellschaftliche und 6kologische Ver-
antwortung zu iibernehmen.

e Und wir wollen aus der Vielfalt der Kulturen in unserem Unternehmen zusatzliche
Kraft schopfen.

Unschwer ist zu erkennen, dass viele dieser Aussagen — wenn auch in einer anderen
Sprache —so dhnlich von Robert Bosch formuliert worden waren.

Der Anspruch ist groR und fordernd. Unser House of Orientation ist kein warmender
Uberbau fiir unsere Mitarbeiter und uns alle, das uns ein positives Selbstbild suggeriert,
vielleicht auch dazu veranlasst, uns zu sehr mit uns selbst zu beschaftigen. Nein, das
House of Orientation ist gerade umgekehrt zu verstehen: nicht als Bestiatigung, wie gut
wir es doch bei Bosch haben, sondern vielmehr als kritischer MaRstab fiir unser eigenes
Handeln.
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Eckpunkte langfristiger Bosch-Strategien

Mit dieser gerade dargelegten Ausrichtung im Riicken haben wir unserem Unternehmen
eine Reihe strategischer Leitplanken gegeben, die sich in unseren langerfristigen Zielen
und auch in den wichtigsten Bausteinen fiir die Zielerreichung niederschlagen.

Die Eckpunkte lassen sich in aller Kiirze festhalten:

® Wir wollen in der Bosch-Gruppe langfristig im Schnitt um rund 8 Prozent jedes Jahr
wachsen, davon zu etwa zwei Dritteln organisch, zu etwa einem Drittel durch Akqui-
sitionen.

® Wir miissen, um das Wachstum finanzieren zu kénnen, ein moglichst stabiles Ergeb-
nis vor Steuern von 7 bis 8 Prozent erzielen. Dartiber hinaus gehende Ergebnisse wol-
len wir in Vorleistungen fiir die Weiterentwicklung und Zukunftssicherung des Unter-
nehmens investieren. Gewinnmaximierung ist also nicht unser Ziel!

® Zu den wichtigsten Bausteinen dieser Entwicklung zdhlen die Punkte Qualitat, Inno-
vationen, Kostenfiihrerschaft, regionaler und sektoraler Ausbau.

Unter den strategischen Schwerpunkten gilt es drei hervorzuheben: die weitere regio-
nale Erweiterung, die starkere sektorale Ausbalancierung und die Fokussierung unseres
Produktprogramms mit der inhaltlichen Zweckbestimmung ,Technik fiirs Leben®. Alle
drei kntipfen fast nahtlos an die strategischen Linien an, die — wie gerade gesehen —auch
schon bei unserem Unternehmensgriinder dominierten.

Im Zuge der Globalisierung sehen wir eine nachhaltige Verschiebung der weltweiten
Gewichte in Richtung Asien. Daran wollen wir partizipieren und bis etwa 2015 unseren
dortigen Umsatzanteil auf rund 25 Prozent steigern. Ahnlich wollen wir bis dahin in
Amerika positioniert sein, so dass wir dann in Europa insgesamt noch auf 5o Prozent
kommen werden. Dieser Umsatzverlagerung wird natiirlich auch die Wertschopfung
folgen, wenn auch mit etwas Verzégerung. Dieser Aufbau findet dann vor allem in den
dortigen Niedrigkostenlandern statt.

Was unsere sektorale Geschaftsstruktur betrifft, werden wir die gewiinschte Aus-
balancierung nachdriicklich fortsetzen, das heil3t die Bereiche Industrietechnik sowie
Gebrauchsgtiter und Gebaudetechnik anteilsmaRig weiter ausbauen, wobei wir einen
symbolischen Anteil fiir vollig neue Geschaftsfelder reserviert haben.

Der dritte grolRe, alles liberlagernde Schwerpunkt verbirgt sich hinter unserem Slogan
,Technik fiirs Leben“. Auch hier kniipfen wir eins-zu-eins an Robert Bosch an. Diesen
Anspruch zu erfiillen, sind wir heute im Hochstmal gefordert. Nach der ersten grof3en
Olkrise Anfang der siebziger Jahre hatte Bosch sein Profil erstmals wesentlich gescharft:
Seinerzeit bekam die Kraftfahrzeugtechnik das sogenannte 3-S-Programm: das Autofah-
ren sicherer, sauberer und sparsamer zu machen. Viele der nachfolgenden Innovationen
waren genau darauf ausgerichtet, diese Vorgaben zu erfiillen.

16



/|| Kenrad - waRTSCHHAFTSRAT
Adenauer Deutschland
/ Stiftung

Dies gewinnt heute durch die Notwendigkeit von Klimaschutz und Ressourcenschonung
eine noch viel hohere Bedeutung — und das in allen Geschiftsfeldern, nicht nur in der
Automobiltechnik. Wir haben uns vorgenommen, uns diesen Themen zukiinftig noch
offensiver zu stellen und das im Sinne einer 6kologischen Globalisierung weltweit um-
zusetzen.

Dazu nur einige Beispiele:

® In der Kraftfahrzeugtechnik optimieren wir alle Systeme, nicht nur die Antriebstech-
nik, weiter in Richtung Kraftstoffersparnis. Das neue Start/Stopp-System ist dafiir nur
ein Beispiel.

® In der Industrietechnik bauen wir unser Engagement fiir die regenerative Energieer-
zeugung konsequent aus, insbesondere in der Windkrafttechnik.

¢ In der Gebaudetechnik geht es darum, die groBen Reserven zur CO,-Reduzierung in
der Klimatisierung von Gebauden zu heben. Hier bauen wir unser Engagement in der
Brennwert- und Solartechnik sowie bei Warmepumpen konsequent aus.

® Und auch bei Gebrauchsgiitern wie Haushaltsgeraten miissen wir die Ressourcen-
schonung weiter vorantreiben.

Dabei iberlassen wir nichts dem Zufall. Der FuE-Aufwand der Bosch-Gruppe stieg
2007 auf 3,6 Mrd. € und lag wie im Vorjahr bei fast 8 Prozent vom Umsatz. Diese Zah-
len driicken aus, was wir wollen: iiber Innovationen die zukiinftige Entwicklung unse-
rer Markte aktiv mitgestalten und das im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung. Gut
40 Prozent unseres FuE-Aufwandes zielen bereits heute auf Erzeugnisse zur Umwelt-
und Ressourcenschonung.

Fassen wir zusammen: Der Ausflug in die Geschichte der Bosch-Kultur hat gezeigt,
® wie eng Tradition und Moderne bei Bosch verkniipft sind und

® welche Kraft wir noch heute aus dem schopfen, was uns der Unternehmensgriinder
hinterlassen hat.

Unsere strategische Ausrichtung fuBt auf einer tief verwurzelten Unternehmenskultur,
in der sich Zukunftsorientierung und Verantwortung gegenseitig bedingen und bestar-
ken. Am Anfang sprach ich von der Notwendigkeit guter Beispiele. Wir haben bei Bosch
keinen Grund, Uiberheblich zu sein — aber jeden Grund, an dem festzuhalten, was uns
bislang so erfolgreich gemacht hat!

Vielen Dank!
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Impulsvortrag

Laurenz Meyer MdB
Vorsitzender der Arbeitsgruppe Wirtschaft
und Technologie der CDU/CSU-Bundestagsfraktion

Soziale Marktwirtschaft
zwischen Globalisierung und nationaler Verantwortung

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

ich bin der festen Uberzeugung, dass wir das Thema soziale und ethische Verantwor-
tung von Unternehmen auch deshalb jetzt so intensiv diskutieren, weil wir uns an ei-
nem Wendepunkt befinden, in einer Umbruchsituation. Die Globalisierung, die Ver-
netzung der Welt, die Kapitalmarktvernetzung, all das hat einen Héhepunkt erreicht.
Gleichzeitig kommen Diskussionen um CO,, um internationale Verflechtungen, etwa
um Energieknappheit, um Rohstoff- und Ressourcenknappheiten auf uns zu, die neue
Verantwortung notwendig machen. Und als dritter Punkt: Die Schnelligkeit, mit der
die Informationen ausgetauscht werden, fiihrt sicher dazu, dass wir ein HéchstmaR an
Transparenz auch liber Fehlverhalten, z. B. von Unternehmen, bekommen. Dies ist sicher
ein ganz wesentlicher Punkt, der mit dazu fiithrt, dass wir dariiber heute starker disku-
tieren. Denn, wenn — wie bei Umweltkatastrophen, bei Ungliicken usw. — erst einmal
das Augenmerk auf einen solchen Punkt gelenkt ist, dann fithrt die internationale Kom-
munikationslandschaft dazu, dass mitunter nun wirklich jedes noch so kleine Detail ins
Bewusstsein der gesamten Weltbevolkerung geriickt werden kann.

Flir mich ist das grofSte und wichtigste Stichwort von Sozialer Marktwirtschaft Wettbe-
werb. Dort, wo Wettbewerb funktioniert, kommt es im Regelfall dazu, dass Wirtschaften
zum Nutzen der Verbraucher, zum Nutzen der Kunden, letztlich aber auch zum Nutzen
der leistungsfahigsten Unternehmen wirkt.

Wir haben im Moment eine Entwicklung — ich will Thnen das am Fall der Mindestléhne
verdeutlichen —die geradezu unerhort ist. Schauen Sie sich aktuell etwa den Postbereich
an. Mit dem jetzt vorliegenden Gerichtsurteil ist hier der vorlaufige Hohepunkt erreicht.
Ein Monopolunternehmen, das in den Wettbewerb geschickt werden soll, griindet sich
seinen eigenen Arbeitgeberverband. AnschlieRend griinden die Konkurrenten sich ihre
eigene Gewerkschaft, und das alles nur, um moglichst wenig Wettbewerb in dieser Bran-
che zuzulassen. Das ist das ganze Ziel dieser Ubung.

Leider Gottes haben wir das auch in einer ganzen Reihe von anderen Branchen. Wir ha-
ben es hier mit Vorgdangen zu tun, bei denen ganze Wirtschaftszweige ein sozialpoliti-
sches Instrument missbrauchen, um auf diese Weise den Wettbewerb einzuschranken.
Die jeweils GroRBen der Branchen versprechen sich von der Einfithrung eines Mindest-
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lohns etwas. Sie wollen auf diese Weise die kleineren wegboxen. Wenn Sie dann in den
betroffenen Branchen mit den Verantwortlichen sprechen und fragen ,was meinen Sie
denn zum Mindestlohn?“, dann ist die einzige Antwort: ,Machen®.

Ich will keinesfalls die einzelnen Ziele und Unternehmensstrategien in Zweifel ziehen.
Aber leider Gottes ist es doch mitunter so, ich nenne beispielhaft den Fall Nokia in
Bochum, dass solche Unternehmensziele und Definitionen zwar sichtbar fiir alle Mit-
arbeiter an der Wand hiangen. Wie erschreckend muss es da jedoch fiir die Mitarbeiter
gewesen sein, plotzlich vor einer Situation zu stehen, mit der sie anhand dessen, was sie
da an Unternehmenszielen gelesen hatten, nie hatten rechnen kénnen?

Ich will noch ein weiteres Beispiel anflihren, aus dem wir vielleicht lernen kénnen:

Vor 20 Jahren haben die Chinesen mitbekommen, dass die internationalen Textilunter-
nehmen von Siid- nach Nordchina hoch marschiert sind wegen 10 oder 20 Pfennigen
Lohnunterschied. Dann ist man mit den Arbeitsplatzen weiter gewandert in andere Lan-
der Asiens. Genauso wie wir es heute bei Nokia erlebt haben. Dies ist sicherlich ein Punkt,
der dauerhaft irgendwo abfarbt. Deswegen kann man heute mit Fug und Recht sagen,
dass sich die Chinesen in Afrika kapitalistischer benehmen als alle Kapitalisten vorher,
die dort jemals gewesen sind.

Wir haben jetzt in den letzten ein, zwei Jahren eine viel starkere Betonung von Nachhal-
tigkeit und dem, was unter Corporate Social Responsibility verstanden wird. Interessan-
terweise wurde auch dies wiederum durch den Kapitalmarkt ausgelost, namlich durch
erste VorstoRRe der amerikanischen Pensionsfonds, die hier ganz wesentlich dazu beige-
tragen haben, dass Nachhaltigkeitskriterien in sehr viel starkerem Male in verschiede-
nen, auch grofRen Unternehmen zum Tragen kommen. Das ist eine spannende Entwick-
lung. Es gibt hervorragende Konzepte fiir diese Nachhaltigkeitsentwicklung. Ich glaube
zudem, dass viele inzwischen eingesehen haben, dass man zu einer sehr viel langfristi-
geren Handlungsweise kommen muss, und zwar insbesondere in den Unternehmen, die
das traditionell ohnehin schon praktizieren und in denen wir Deutsche unsere Starke
haben. Ich meine die Familienunternehmen.

Ich glaube fiir mich ganz personlich an das Leitbild der Sozialen Marktwirtschaft und
in diesem Sinne an die Grundstruktur des Familienunternehmens als einem Unterneh-
men, in dem Deckungsgleichheit herrscht von langfristigen Interessen und Familien-
interessen. In dem noch in Generationen gedacht wird.

Hier ist es ganz eindeutig, dass es Anreize fiir Innovation und Ressourcenschonung ge-
ben muss. Dass das Qualititsimage von Unternehmen in Deutschland unterstrichen
werden muss. Dass es eine andere Risikokultur in diesen Unternehmen gibt und damit
auch eine ganz andere Reputation und Akzeptanz von solchen Unternehmen, die sich
daran halten.

Das sind iibrigens alles Punkte, die sich an die Kunden richten, aber auch den Unterneh-
men in hohem Mal3e bei der Personalakquise als einer der wichtigsten Zukunftsfragen
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helfen und hilfreich sein konnen. Ich meine, dass es ganz im Eigeninteresse der Unter-
nehmen liegt, hier alle Ressourcen auszuschopfen. Identifikation, Motivation und Loya-
litat der Mitarbeiter werden durch solches Verhalten erhoht.

Shareholder Value und gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen sind kein
Widerspruch. Beide gemeinsam bedingen ein erfolgreiches Unternehmen. Im Ubrigen
hat dies auch international Aussagewert. Gerade im AuRenhandelsbereich sind Unter-
nehmen, die diese Grundsatze beachten, eine glaubwiirdige Alternative. Mit dem Han-
deln der Chinesen, etwa in Afrika, wie sie es heute auf den Rohstoffmarkten an den Tag
legen, werden wir, was die Brutalitdat im kapitalistischen Sinne angeht, ohnehin nie mit-
halten kénnen und wollen. Deshalb miissen wir dem eine Alternative entgegensetzen,
die wirklich ein Gegensatz ist und nicht die schwachere Ausgabe dessen, was uns hier
und den Menschen dort vorgefiihrt wird. Dazu zahlen all die Punkte, die in Zusammen-
arbeit mit der Regierung zum Ausdruck kommen kénnen. Denn Punkte wie die Stiitzung
des Rechtssystems sind in diesen Landern sicher ganz wichtige Punkte dafiir, dass solche
Unternehmensstrategien iiberhaupt zum Tragen kommen kénnen.

In den vielfdltigen Aktivitaten, die es hier in Europa inzwischen gibt —ich nenne nur die
Stichworte G8-Gipfel, die Lissabonstrategie — werden Sie das heute diskutierte Thema
wieder finden und kénnen Sie die Initiativen hierzu nachlesen. Wir haben bei uns im
Arbeitsministerium Wettbewerbe fiir unternehmerische Verantwortung.

Ubrigens will ich Ihnen nicht vorenthalten, dass spannenderweise beim letzten Wett-
bewerb des Arbeitsministeriums um die besten Unternehmen in Deutschland in der
Kategorie liber 5000 Mitarbeiter SAP das ausgezeichnete Unternehmen war. Ich glaube,
es war fiir Arbeitsminister Scholz ein ganz besonderes Vergntigen, gerade dieses Unter-
nehmen als das Unternehmen, welches von den Mitarbeitern selbst in seinem Verhalten
am besten benotet wurde, auszuzeichnen. Gerade wegen der Vorgdnge, die es dort um
die Einrichtung des Betriebsrats und die Haltung zu den Gewerkschaften gegeben hatte.
Dies zeigt aber nur, dass solch transparente Initiativen Vorbilder auszeichnen und Nach-
ahmer erzeugen.

Familienfreundlichkeit in Unternehmen ist ein weiterer entscheidender Punkt. Junge
Frauen mit ihrer hohen Qualifikation stellen fiir die Unternehmen gerade vor dem de-
mografischen Hintergrund eine wichtige wirtschaftliche Ressource dar. Bei einem Wett-
bewerb fiir das beste Unternehmen erzdhlte einer der Professoren der Ludwig-Maximi-
lians-Universitat in Miinchen von der Auszeichnung der Jahrgangsbesten im letzten
Jahr. Sechs Professoren sitzen auf der Biihne und zeichnen die Jahrgangsbesten aus. Die
sechs Professoren sind allesamt Manner, die Jahrgangsbesten sind alle junge Frauen. Ich
meine, das sagt alles.

Meine Damen und Herren,

ich glaube, dass in den Unternehmen heute noch nicht das gesamte Potential ausge-
schopft wird.
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Sicherlich werden wir dazu auch international Kriterien festlegen miissen. Ich bin sehr
einverstanden mit dem Vorschlag, dass man dies auch iiber die Cromme-Kommission
auf freiwilliger Basis noch zusatzlich vertieft, denn ich halte nichts davon, dass wir hier
zu gesetzlichen MaRfnahmen kommen.

Freiwilligkeit in der Zielsetzung, aber eben auch ein Héchstmal an Transparenz sollten
gegeben sein. Man sollte etwa liberlegen, inwieweit anhand von Kriterien in den Ge-
schaftsberichten zusatzliche Ausfithrungen gemacht werden kénnten, um fir den Ein-
zelnen nachvollziehbar zu machen, welche Mallnahmen von den Unternehmen in den
einzelnen Bereichen konkret umgesetzt werden.

Ich mochte noch auf einen Punkt aufmerksam machen, von dem ich glaube, dass sich die
Offentlichkeit und auch die Politik hier im Moment ziemlich schizophren verhalten.

Wenn zum Beispiel Herr Clement in seiner Verantwortung als ehemaliger Wirtschafts-
minister und altgedienter Politiker darauf aufmerksam macht, dass bei den aktuell fest-
gelegten Klimazielvorgaben auch kiinftig Kohle- und Kernkraftwerke in Deutschland
notig sein werden, dann gilt er, weil er in einem Aufsichtsrat sitzt und auch bereits frii-
her dort gesessen hat, als Lobbyist der Atomlobby. Wenn Herr Scheer dasselbe in sehr
viel starkerem MaRe fiir die Solarenergie tut und damit nichts anderes macht, als die
Interessen der Solarindustrie zu vertreten, dann gilt dies als gute Tat. Wenn eine Deut-
sche Bank sich ein neues Renditeziel setzt, um international konkurrenzfahig zu sein, gilt
das als Inbegriff des Kapitalismus. Wenn hingegen ein Unternehmen der Solarindustrie
45 Prozent Umsatzrendite erwirtschaftet hat, dann gilt das als erfolgreich und als Zei-
chen daftir, dass wir noch mehr subventionieren miissen.

Ich mochte darauf hinweisen, dass wir uns in dieser ganzen Diskussion nicht ausschlief3-
lich von Gefiihlen leiten lassen diirfen, sondern versuchen sollten, auf die rationalen
Kerne dieser Diskussion zurlickzukommen. Ich personlich bin davon tiberzeugt, dass
die Unternehmen, die glaubwiirdig und authentisch eine Unternehmenskultur auch
im internationalen Wettbewerb demonstrieren und vorzeigen kénnen, erfolgreich sein
werden; sowohl nach innen, wie auch nach auRen. Ich meine, dazu ist es auch notwen-
dig, dass — wie Herr Thumann vom BDI das letzthin gemacht hat — man sich von Fehlver-
halten deutlich distanziert, damit nicht alles in einen Topf geworfen wird.

Ich selbst habe die Hoffnung, dass sich der Satz durchsetzt, den ich vor langerer Zeit von
einem Unternehmer gehort habe, den ich sehr schdtze. Das Zitat ist fiir mich sozusagen
der Inbegriff vom Leitbild eines Unternehmers in einfacher Sprache. Dieser sagte zu mir:
»Ich mochte am Samstagmorgen noch liber den Markt meiner Heimatstadt gehen und
den Leuten in die Augen gucken kénnen.“

Meine Damen und Herren, ich glaube, damit ist alles gesagt, was man an Haltung zu
diesem Thema vermitteln sollte.

Vielen Dank!
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Bischof Prof. Dr. Wolfgang Huber
Vorsitzender des Rates der Evangelischen Kirche in Deutschland

Wir reden heute von der Verantwortung des Unternehmers. Fiir mich schlie8t unter-
nehmerisches Handeln immer auch moralische Verpflichtungen mit ein. Das Kapital der
Wirtschaft besteht nicht nur in Geld, sondern auch im Vertrauen der Menschen. Obwohl
Verldsslichkeit und Verantwortungsbereitschaft nicht nur in familien- und eigentiimer-
gefiihrten Unternehmen, sondern in der gesamten Wirtschaft einen hohen Stellenwert
einnehmen, fallt es uns im Augenblick schwer, bei der Bevélkerung ein Grundgefiihl des
Vertrauens zur Geltung zu bringen. Diese Entwicklung ist beunruhigend - fiir die Gesell-
schaft, aber auch fiir die Unternehmen selbst.

Das Fehlverhalten einiger Wirtschaftslenker darf nicht verallgemeinert und auf die ge-
samte Unternehmerschaft iibertragen werden. Ebenso falsch ware es jedoch, eine Stell-
vertreterdiskussion zu flihren, die sich auf Einzelfille konzentriert und zu dem Schluss
kommt, im Ubrigen kénne alles so bleiben, wie es ist. Das wiirde an der eigentlichen
Problematik vorbeigehen.

Stattdessen brauchen wir eine Vertrauensoffensive der Wirtschaft im Ganzen. Wirt-
schaftliches Handeln muss verlasslich sein, und ethische Standards miissen wieder
einen festen Platz in der Unternehmenskultur einnehmen. Im Zentrum steht die per-
sonliche Verantwortung des Unternehmers. Ich denke dabei an die Worte von Eberhard
Schockenhoff, Professor flir Moraltheologie und Mitglied des Nationalen Ethikrates. Auf
die Frage, ob illegales Handeln eines Managers schlimmer zu bewerten sei als die Ta-
tigkeit eines Schwarzarbeiters, antwortete er: ,Ja, selbstverstandlich.” Und er hat dabei
interessanterweise nicht die Summe ins Spiel gebracht, um die es geht, sondern die Vor-
bildfunktion des Unternehmers.

Offentliche Personen haben auch eine besondere Verpflichtung zur Einhaltung von Tu-
genden. Und wer fiir einen wichtigen Gestaltungsbereich verantwortlich ist, muss sich
auch danach fragen lassen, wie er es selbst mit der Identitdt zwischen Reden und Han-
deln halt. Wir alle miteinander haben uns in diesem Zusammenhang von der Denkwei-
se, wir seien doch auch nur Menschen, zu befreien.

Unliebsame Entscheidungen gegentiber den Arbeitnehmern werden oftmals mit angeb-
lichen oder tatsachlichen Erfordernissen der Globalisierung begriindet. Doch wie setzen
wir den Prozess der Globalisierung im eigenen wirtschaftlichen Handeln so um, dass da-
durch Vertrauen nicht verspielt, sondern gestarkt wird?

Das ist in meinen Augen das Kernproblem. Eine wichtige Rolle spielt hierbei die Kommu-
nikation zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft. Hohe Renditesteigerungen
und Entlassungen in einem Atemzug zu verkiinden, erzeugt unweigerlich Missmut und
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Unverstandnis. Es wird der Eindruck erweckt, als sei soziale Kdlte ein Erfolgsfaktor fiir ein
Unternehmen.

Es kann nur glaubhaft vermittelt werden, was auf Dauer Bestand hat. Wenn die wirt-
schaftliche Perspektive eine Entscheidung erforderlich macht, die sich zwar kurzfristig
zum Nachteil der Arbeitnehmer auswirkt, auf langfristige Sicht aber zu deren Wohl bei-
tragt, dann wird man - so bin ich iiberzeugt — Arbeitnehmer und deren Vertreter finden,
die eine solche Entscheidung, auch wenn sie personlich sehr schmerzhaft ist, verstehen.

Insofern gilt auch fiir das Handeln von Unternehmen das Gerechtigkeitskriterium des
groBen Moralphilosophen John Rawls: Die Orientierung an der Rendite ist dann zu ak-
zeptieren, wenn sie sich im Endeffekt positiv auf diejenigen auswirkt, die sich am unte-
ren Ende der sozialen Skala befinden. Die wirtschaftlichen Entscheidungen miissen be-
riicksichtigen, dass auch das Interesse der Arbeitnehmer Beriicksichtigung findet. Wenn
beispielsweise die einzige Alternative zu einer Standortverlagerung ist, diese unpopu-
lare Entscheidung nicht zu treffen, dadurch aber in Zukunft die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens und erst recht Arbeitspldtze gefahrdet werden, dann ist die Verle-
gung des Standortes eben zwingend notwendig. Wird dieses Gerechtigkeitskriterium als
Mafstab fiir eine Bewertung des wirtschaftlichen Handelns zugrundegelegt, so gibt es
bestimmte Entscheidungen, die ethisch schlechterdings nicht zu rechtfertigen sind. Und
es gibt andere, die durchaus getroffen werden miissen.

Meine Grundthese lautet: Wenn wir ethische Kriterien in die wirtschaftliche Debatte
einflihren, dann miissen diese wirtschaftsvertraglich sein. Alles andere macht keinen
Sinn. Praktisch bedeutet das, dass ein Unternehmen ethische Forderungen umsetzen
konnen muss, ohne dass ihm dadurch wirtschaftlicher Ruin droht. Ethiker haben daher
die Verpflichtung, ihre Argumente einer sorgfiltigen Priifung zu unterziehen. Der Wille
flir gesellschaftlich verantwortliches Handeln muss auf beiden Seiten bestehen.
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Diskussionsbeitrag

Marie-Luise Dott MdB
Bundesvorsitzende des Bundes Katholischer Unternehmer

Wenn wir uns auf die Soziale Marktwirtschaft besinnen, stellt sich heute die Frage,
ob sie in einer globalisierten Welt ein zukunftsfihiges Ordnungsmodell sein kann.
Die Unternehmer, immerhin g5 Prozent der Unternehmen sind eigentiimergefiihrte
Unternehmen, stehen heute unter einem groRen Druck. Die Nachfrage nach Ressourcen
hat enorm zugenommen, bis Mitte dieses Jahrhunderts werden weitere drei Milliarden
Menschen auf der Erde leben. Diese Rahmenbedingungen sind ganzlich andere als die-
jenigen zu Zeiten von Ludwig Erhard oder Alfred Miiller-Armack.

Heute stellt sich die Frage: Reden wir Uiber Marktwirtschaft, wenn wir beschreiben, was
sich zur Zeit weltweit abspielt? Oder reden wir iber unser Modell der Sozialen Markt-
wirtschaft, das wir nach dem Krieg sehr erfolgreich aufgebaut haben — mit starken Ta-
rifparteien und einer funktionierenden Sozialpartnerschaft? Und kénnen wir unsere
Ordnungsvorstellungen in die globalisierte Welt hinein retten, in der die Markte im Ge-
gensatz zur Nachkriegszeit offen sind und immer starker integriert werden? Haben wir
die Rahmenbedingungen, die den Einzelnen in der Wahrmehmung seiner Verantwortung
unterstiitzen, noch in der Hand? Und wie werden ethische Regeln in das Ordnungssys-
tem einbezogen? Ethik und Moral sind auch in der globalen Welt kein Luxusgut, sondern
eine selbstverstandliche Art, wie Menschen miteinander Geschafte machen.

Prominente Fdlle von Steuerhinterziehung geben Anlass, sich um die Akzeptanz der So-
zialen Marktwirtschaft und ihrer Wertgrundlagen zu sorgen. Und deshalb ware es rich-
tig und wiinschenswert, iiber ,Soziale Marktwirtschaft und Ethik“ zu sprechen. Wenn
es uns nicht mehr gelingt, flr das Verbindende von Markt und sozialem Ausgleich zu
sprechen, was die Soziale Marktwirtschaft — mit groRgeschriebenem ,,S“ — ausmacht,
und dafiir mit Stolz und Uberzeugtheit einzutreten, dann werden wir uns immer wieder
uUber prominente Einzelfdlle erregen — aber nicht mehr zu den normativen Grundlagen
vorstoRen. Im Ubrigen darf neben den aktuellen Steuerhinterziehungsfillen nicht ver-
gessen werden: Die grof3te Steuerhinterziehung erfolgt mit einem Gesamtvolumen von
annahernd 345 Mrd. € durch Schwarzarbeit.

Wenn wir — beim Fall von Nokia angefangen - dariiber reden, ob Subventionen Sinn
machen oder nicht, dann miissen wir zunachst auch festhalten, dass Nokia liber zehn
Jahre hinweg ein anerkannter Arbeitgeber in der Region war. Und, dass von Beginn an
klar war, dass die Subventionen dann auslaufen. Und, dass Subventionen prinzipiell den
Markt verfilschen. Deshalb sollten wir iiber das Thema Subventionen in einer globalen
Welt strukturiert und abwagend nachdenken.
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Diskussionsbeitrag

Prof. Dr. Andreas Suchanek
Leipzig Graduate School of Management

Ich mochte mit einer kleinen Anekdote beginnen, mit der einst der Theologe und Publizist
Heinz Zahrnt einen Vortrag begann: Ein Mann trat vor Gott und sagte zu ihm: ,Schau,
meine Hande sind rein.”“ Und Gott sagte: ,Ja, aber sie sind leer.”

Damit sind wir beim Kernproblem der Wirtschaft. Es geht nicht darum, dass man mit
reinen Handen arbeitet, sondern mit Handen, die tatsachlich etwas hervorbringen. Da-
durch geraten Sie jedoch in der Wirtschaft, ebenso wie in der Politik und tibrigens auch
in der Wissenschaft, immer wieder in Konfliktsituationen. Entscheidend ist die Frage,
wie diese Konflikte ausgetragen werden. Wir sind uns einig, dass Werte wichtig sind und
sich in der langen Frist auch lohnen. Entscheidungsleitend ist jedoch zumeist die kurze
Frist, und da ist das Festhalten an Werten nicht immer gewinnbringend.

Sicherlich leisten Unternehmen viel, um ihrer gesamtgesellschaftlichen Verantwortung
gerecht zu werden. Andererseits haben wir einige spektakuldre kriminelle Einzelfalle, die
von den Medien hochgespielt werden. Wirklich spannend wird das Thema Werte jedoch
im Graubereich zwischen ethisch einwandfreiem und unmoralischem Verhalten.

Die Globalisierung ist eine besondere Herausforderung fiir unsere WertmaRstdbe. Wert-
kulturen unterscheiden sich betrachtlich. Indonesische Standards sind in sozialer oder
okologischer Hinsicht vollig anders als die deutschen. Fiir Unternehmen bringen die un-
terschiedlichen Wertestandards sowohl in 6konomischer als auch in juristischer Hinsicht
grof3e Probleme mit sich: Zum einen ist es teuer, mit bis zu 40 unterschiedlichen Werte-
standards weltweit zu operieren, zum anderen lassen sich Konflikte nicht ausschlieRen,
wenn man in Landern der arabischen Welt europdische Nichtdiskriminierungsregeln
anwendet, obwohl die Stellung der Frau dort anders definiert ist als in Europa.

Dariiber hinaus setzt der globale Wettbewerb die Unternehmen unter Druck, kostenef-
fizient zu wirtschaften, um der Konkurrenz standzuhalten. Dies kann zu Ergebnissen
wie im Fall Nokia fithren: In Deutschland werden Beschaftigte entlassen, wahrend in
Rumanien neue Fabriken gebaut werden. Ein solches Verhalten ist nicht als unmoralisch
einzustufen, sofern es dabei um die Starkung der langfristigen Wertschépfung geht.
Zudem ist das Wohl aller Menschen zu beriicksichtigen: Aus deutscher Sicht ist der Ar-
beitsplatzabbau in Bochum schmerzlich, fiir rumanische Arbeiter ist es hingegen etwas
GroRartiges, dass Nokia neue Arbeitsmdglichkeiten schafft.

Bei der konkreten Durchfiihrung der Stellenverlagerung hat Nokia keine gute Figur
gemacht. Die AuBenkommunikation war, verglichen mit anderen Firmen in einer sol-
chen Situation, iiberaus schlecht. Es gibt DAX-Unternehmen, die in den letzten Jahren
zahlreiche Mitarbeiter entlassen haben, dies jedoch als Teil einer langfristig angelegten

25



2. Werteforum: Marktwirtschaft und Ethik -
Unternehmer in der Verantwortung

Strategie darstellen konnten und so erfolgreich um Verstandnis geworben haben. Wer-
den Arbeitspldtze abgebaut, ist es wichtig, fiir die Mitarbeiter Alternativen zu schaffen,
ihnen die MalRnahmen rechtzeitig anzukiindigen und den Respekt vor jedem einzelnen
Mitarbeiter als Mensch zu wahren.

Verantwortliches Verhalten stellt fiir Unternehmen einen wichtigen Vermdégenswert
dar, denn Unternehmensintegritat zahlt sich langfristig aus. Eine entsprechende Bereit-
schaft, in Werte zu investieren, muss dem Managementnachwuchs jedoch vermittelt
werden. Leider ist Wirtschafts- und Unternehmensethik bislang lediglich an den wenigs-
ten deutschen Universitaten Pflichtfach. Ganz im Gegensatz zu den USA. Doch auch dort
konnten Skandale wie bei den Firmen Enron und WorldCom geschehen. Ethische Kom-
petenz muss also auf allen Ebenen der Wirtschaft und der Gesellschaft gestarkt werden:
Nicht nur bei den Managern, sondern auch bei den Mitarbeitern und selbst bei den Kun-
den, die ihrer ethischen Verantwortung als Konsumenten gerecht werden miissen.

Auch mochte ich die Bedeutung der Journalisten und Medien hervorheben, die zwar zu
Recht skandaltrachtige Einzelfdlle brandmarken, aber auch die wirtschaftliche Verant-
wortung aller im Blick behalten sollten. Generell miissen ethische Fragen einen grof3eren
Stellenwert in unserer Gesellschaft erhalten. Ansatzpunkt waren hierbei die Schulen. Es
ist erschreckend, was flir ein Unverstandnis dariiber herrscht, wie Wirtschaft funktio-
niert. Wir werden nicht erwarten konnen, dass die Menschen ihrem Verhalten und ihrer
Einschatzung der Regeln der Marktwirtschaft und der Demokratie moralische Werte zu
Grunde legen, wenn ihnen diese Werte nicht vermittelt worden sind — und dies nicht nur
abstrakt, sondern konkret im Zusammenhang damit, wie Marktwirtschaft und Demo-
kratie wirklich funktionieren. Ich sehe hierin eine grundlegende Herausforderung fiir
die Zukunft.

Ich habe zu Beginn versucht, das mangelnde Bewusstsein fiir die Zusammenhange von
Wirtschaftlichkeit und Ethik mit dem Zitat von Heinz Zahrnt anzudeuten. Es muss dis-
kutiert werden, welche Standards in welcher Situation gesetzt werden, um Integritat
zu sichern. Deswegen sind Veranstaltungen wie dieses Werteforum so wichtig. Es geht
um das Bewusstsein, dass es uns etwas wert sein muss, eine Soziale Marktwirtschaft zu
haben. Die damit verbundenen Kosten sind eine Investition, die Ertrage bringt.
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Diskussionsbeitrag

Dr. Michael Bursee
Mitglied der Geschiftsleitung der
Kienbaum Management Consultants GmbH

Unternehmer und Spitzenmanager besitzen eine besondere Vorbildfunktion. Sie ergibt
sich aus ihrer herausgehobenen Position und der Tatsache, dass sie mehr in der Offent-
lichkeit stehen und dadurch sichtbarer sind als ihre Mitbiirger. Diese Vorbildfunktion
schlieBt die Verpflichtung ein, moralische Werte noch starker zu achten und zu befolgen
als andere. Gleichzeitig geraten Unternehmer und Manager durch ihr Aufgabengebiet
leichter in Situationen, in denen die menschliche Natur mit ethischen Vorgaben in Kon-
flikt gerat. Was heit das fiir die konkrete Gestaltung wirtschaftlicher Prozesse?

Kurzfristig mag es sein, dass unmoralisches Verhalten, ich denke da an die jiingsten
Schlagzeilen tliber Korruption und Schmiergeldzahlungen, einen Ausweg aus aktuellen
Handlungszwangen anbietet und mit einem schnellen Vorteil lockt. Dadurch entsteht
selbstverstandlich eine Versuchung fiir das Unternehmen und seinen Manager, morali-
sche Werte zu missachten.

Die Frage ist aber, ob sich ein solches Verhalten auch langfristig rentiert. Wann kommt
der Pay-out? Wie wird ethisches und moralisches Verhalten in einer globalisierten Wirt-
schaftswelt vom Verbraucher am Ende bewertet?

Die Medien haben offen gelegt, welche globalen Konzerne von den groRBen Wirtschafts-
skandalen betroffen waren. Davon darf man sich sicherlich nicht vorschnell distanzieren
und ein solches Verhalten fiir sich ausschlieRen. Die Frage ist: Wie gehen die Unterneh-
men damit um? Wie lernen sie daraus? Denn dass sie daraus lernen, wird deutlich: Sie
haben sich Kodizes gegeben und ihre ethischen Normen intern noch einmal verscharft.
Damit wollen sie handlungsleitend wirken und Anreizsysteme aufbauen. Wichtig ist
hierbei, dass auch Nachhaltigkeitskriterien in die Unternehmenskultur integriert wer-
den.

Ich denke schon, dass auf der ganzen Unternehmerebene Einigkeit dariiber herrscht,
dass unrechtmaRiges Verhalten nicht akzeptabel ist. Dennoch wirken Anreiz- und Ver-
gutungssysteme manchmal in eine andere Richtung. Stellen Sie sich eine Situation vor,
in der ein einzelner Manager seinen Bonus, der iiberproportional zu seinen sonstigen
Gehaltsbestandteilen ist, durch Schmiergeldzahlungen extrem steigern konnte. Er gerdt
zunachst einmal in Versuchung. Ausgelost wird dies, wenn auch nicht allein, durch eine
sehr eindimensionale Entlohnungsstruktur. Als Beispiel kann hier die Finanzbranche
herangezogen werden: Wenn wie dort riesige Summen im Spiel sind, wird es nachvoll-
ziehbar, weshalb Menschen in Versuchung geraten, moralische Werte zugunsten mone-
tarer Vorteile zurtickzustellen.
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Das Thema ethisches Verhalten ist in der Wirtschaft nicht neu. Viele Unternehmen haben
es bereits schon vor einiger Zeit aktiv aufgegriffen. Obwohl die Schlagzeilen, die derzeit
die Wirtschaft schreibt, negativ sind, darf nicht iibersehen werden, dass sich hier auch
ganz neue Chancen bieten, wenn man die Lernerfolge richtig aufgreift. Vor dem Hin-
tergrund der aktuellen Entwicklungen sehen viele Unternehmen die Mdglichkeit, eine
neue wirtschaftliche Dimension zu gestalten, indem die Einhaltung ethischer Prinzipien
als Standortvorteil fiir Deutschland genutzt wird. Ich mochte betonen, dass am Ende die
Verbraucher und Aktionare dariiber entscheiden werden, wie ein solches korrektes ethi-
sches Verhalten goutiert wird und ankommt.

Moralisches Verhalten ist als Grundverstandnis in den Unternehmen bereits breit ver-
ankert. Wenn die Bereitschaft der Unternehmer da ist, kénnen sich ethische Standards
weiter entwickeln und das gleiche Niveau wie die deutschen Umweltschutzstandards
erreichen.
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Diskussionsbeitrag

Franz-Josef Mdllenberg
Geschiftsfithrender Hauptvorstand der
Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststatten

Es ist wichtig, dass wir uns mit Themen wie , Marktwirtschaft und Ethik“ befassen und
dies auf einem Podium auch kontrovers diskutieren. Aber mich argert, dass wir im Titel
der Veranstaltung auf das Soziale der Marktwirtschaft verzichten und , nur” von Markt-
wirtschaft reden.

Manchmal scheint das Soziale an der Marktwirtschaft nur etwas fiir die berithmten
Sonntagsreden zu sein, wahrend es in der werktaglichen Praxis von montags bis sonn-
abends nicht zum Tragen kommt. Darin kommt aus meiner Sicht ein kurzsichtiger, an
Vierteljahreszahlen orientierter betrieblicher Umgang zum Tragen, der nachhaltiges
Wirtschaften und miteinander Umgehen nicht mehr erméglicht.

Hier helfen nach meiner Auffassung auch immer neue Anglizismen wie Corporate Social
Responsibility nicht weiter. Fiir mich ware mehr fiir Marktwirtschaft und Ethik getan,
wenn wir uns wieder auf die Sozialpartnerschaft besinnen wiirden, die einen wichtigen
Beitrag zum wirtschaftlichen und sozialen Wiederaufbau der Bundesrepublik Deutsch-
land nach 1949 geleistet hat. Ein Weg der — bei aller Aufgeregtheit iiber Einzelfdlle von
Ackermann bis Zumwinkel —immer an Unternehmer- und Arbeitnehmerseite appelliert
hat, zu einer gemeinsamen Problemldsung zu kommen. So kénnen wir uns auch vor
Pauschalierungen schiitzen. Denn die meisten Unternehmer, und das sage ich, obwohl
ich jeden Tag Konflikte mit ihnen auszutragen habe, sind ordentliche Unternehmer, die
ein soziales Gewissen haben. Und das diirfen wir bei den spektakuldren Fillen zurzeit
nicht vergessen.

Was mir in unserer Gesellschaft mittlerweile fehlt, ist eine groRere Nachdenklichkeit
und eine ernsthafte Debatte tiber die Frage, was uns wirklich wichtig ist und welche
Werte die Gesellschaft tatsachlich ausmachen. Und dazu gehort zum Beispiel, dass man
sich an Recht und Gesetz halten muss, selbst, wenn das Arbeitsplatze kostet, und nicht
zum Mittel der Bestechung greift, um einen Auftrag zu erhalten. Das wiirde gemiinzt
auf die Lebensmittelwirtschaft ansonsten bedeuten, dass ich tolerieren wiirde, dass man
Zusatzstoffe verwendet, die nicht koscher sind. Und das ist nicht tolerierbar. Genau das-
selbe gilt fiir die Unabdingbarkeit ethischer Wertmalstabe.

Die Ernahrungsindustrie in Deutschland ist weitgehend mittelstandisch gepragt, aber es
gibt auch ,Global Player”, die seit hundert Jahren auf dem Markt agieren. Und die kultu-
rellen Veranderungen bei den grof3en Unternehmen geben Anlass zur Sorge. Wir haben
zum Beispiel bei Nestlé, bei Julius Maggi, der Nestlé gegriindet hat, im vergangenen Jahr
,100 Jahre Mitbestimmung® gefeiert. Das ist Ausdruck einer Unternehmenskultur, die
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dort sehr lange gelebt worden ist. Aber heute stellen wir fest, dass es eine Managergene-
ration gibt, die tiberhaupt keine Chance mehr bekommt, eine Bindung zu den Menschen
in den Regionen zu entwickeln. Denn diese Generation von Managern wird alle drei bis
finf Jahre rund um die Welt geschickt. Und wenn eines Tages Standortentscheidungen
anstehen, dann fallt die Entscheidung umso leichter, wenn man die Lander und Regio-
nen, die Menschen nicht kennt, weil keine Bindungen aufgebaut werden konnten.

Diese Praxis transnationaler Konzerne bereitet uns mittlerweile grofRes Kopfzerbrechen,
denn Riicksichtnahme auf Menschen und auch Mitbestimmung wird so immer schwie-
riger. Die Rluckbesinnung auf Werte wie Mitbestimmung oder Sozialpartnerschaft als
europaischer, im Prinzip globaler, Wertmalstab ist eine Versicherung dagegen, dass
Schumpeter irgendwann Recht behalten und das aktuelle Ordnungssystem sich selbst
infrage stellen wird. Und um das zu verhindern, treten die Gewerkschaften als Erneuerer
auf, indem wir die Einhaltung der tatsachlichen WertmaRstabe vehement verteidigen.

Jeder Manager, jeder Unternehmer, aber auch jeder Gewerkschafter oder Theologe weil3,
dass man Betroffene zu Beteiligten machen muss, um die Zustimmung der Menschen zu
gewinnen. Dann sind auch groBe Strukturveranderungen zu tiberwinden.

Aber diese Form der Beteiligung muss auf der oberen Ebene vorgelebt werden. Wenn
sich — um es zu Uberzeichnen - die Vorstandsgehalter am US-amerikanischen Vorbild
orientieren, wahrend bei Lohnen und Gehaltern ukrainische oder russische Verhaltnisse
gefordert werden, dann passt etwas nicht mehr zusammen. Um nicht missverstanden
zu werden: Unternehmen sollen Gewinne machen, anders geht es nicht, aber Nachhal-
tigkeit erfordert einen Dreiklang aus 6konomischen, sozialen und 6kologischen Dingen.
Diese sind in ein Gleichgewicht zu bringen. Wenn soziale und 6kologische Belange be-
riicksichtigt werden, dann kann auch die Okonomie stabil wachsen. Wer glaubt, man
kénne nur auf die Okonomie setzen, wird auf Dauer gesehen verlieren. Wer das Soziale
und das Okologische nur als Randthema sieht, wird scheitern. Das ist Ausdruck unserer
Sozialen Marktwirtschaft. Dann wird aus dem Shareholder der Stakeholder Value.

Die Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt in den vergangenen Jahren erfiillen uns Ge-
werkschaften mit Freude. Aber auch hier stellen sich Wertfragen. Denn wir miissen auf-
passen, dass es nicht prekdre Arbeitsverhaltnisse sind, die zunehmen, wahrend reguldre
Beschaftigung abgebaut wird. Beispielsweise bei dem, was verniedlichend ,Minijobs*
genannt wird, die mittlerweile ein AusmaR annehmen, das aus meiner Sicht nicht mehr
in Ordnung ist. Oder im Bereich der Zeitarbeit: Wir sind als Gewerkschaften tliber das
Stadium hinaus, in dem wir Zeitarbeitsunternehmen als Sklavenhandler bezeichnen.
Das war vor 15 Jahren. Aber der Grundsatz ,gleiche Arbeit und gleicher Lohn in einem
Unternehmen” muss zumindest auf mittlere Sicht fiir den Beschaftigten zum Tragen
kommen. Das ist eine Frage des Grundverstandnisses vom gegenseitigen Umgang mit-
einander, also eine Frage unserer Wertgrundlagen. Finden wir darauf keine gemeinsame
Antwort, bekommen wir als Gesellschaft auf mittlere Sicht ein Problem.
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Abendrede

Prof. Dr. Kurt J. Lauk MdEP
Prasident des Wirtschaftsrates der CDU e.V.

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

das Vertrauen der Blirger in die Eliten von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft ist massiv
gesunken. Bilanz- und Korruptionsskandale, Vorwiirfe der Steuerhinterziehung und die
Diskussion um tiberzogene Managergehdlter sind Grund und Ursache hierfiir. Gerade
in Zeiten des Umbruchs, der Globalisierung, wirkt sich dies verheerend aus: Der soziale
Zusammenhalt steht vor einer dramatischen Zerrei3probe.

Das oft negativ verzerrte Unternehmerbild entsteht dadurch, dass Einzelfalle verallge-
meinert werden und die 6ffentliche Diskussion beherrschen. Die Realitat sieht jedoch
anders aus: Wir haben in Deutschland etwa 3,5 Millionen Unternehmen. Uber 80 Prozent
davon sind Familienbetriebe mit weniger als 20 Beschaftigten. Jahrzehntelange person-
liche Bindungen und ein HochstmaR an gegenseitiger Verantwortung pragen hier das
Miteinander von Unternehmern und Arbeitnehmem. Auch fiir groRe Konzerne gilt, dass
keine Unternehmensleitung erfolgreich sein kann, ohne engagierte, motivierte und leis-
tungsfahige Mitarbeiter.

Vom Fehlverhalten Einzelner darf nicht auf simtliche Leistungstrager geschlossen wer-
den. Das Ausmachen eines scheinbar Schuldigen, eines Stindenbocks, ist immer das ein-
fachste Mittel — aber es wird der Situation selten gerecht. Es ist nicht unser Anliegen,
Schuld mit Schuld aufzuwiegen. Wir muissen jedoch erkennen, dass der Werteverlust ein
gesamtgesellschaftliches Problem ist:

Auch Gewerkschafter haben in den Aufsichtsraten die heute kritisierten Managergehal-
ter und Abfindungen moglich gemacht. Die Politik hat den Staat unter dem Vorwand
sozialer Gerechtigkeit in die Schuldenfalle gefiihrt. Wohlhabende Biirger legen ihr Ver-
maogen lieber in Steueroasen als in Deutschland an. Die Steuerrebellion des kleinen Man-
nes heil3t Schwarzarbeit.

Man kann fehlendes Feingefiihl und Unrechtsbewusstsein beklagen. Besser ist es je-
doch, die Ursachen zu bekampfen. Die Leistungstriager sind aufgefordert, gemeinsam
Verantwortung zu iibernehmen. Der Zusammenhang von Globalisierung und sozialem
Zusammenhalt muss diskutiert werden. Die Globalisierung ist unvermeidbar, wir ste-
cken mittendrin. Sie beschert unserem Land Reichtum und bringt uns nach vorne. Diese
Botschaft muss deutlich werden.

Als Basis fiir ein besseres Vertrauensverhaltnis zwischen Politikern, Wirtschaftslenkern
und der Bevolkerung brauchen wir einen runden Tisch der Verantwortlichen. Wie wol-
len wir die Zukunft gestalten? Was miissen wir besser machen? Dabei darf man nicht

31



2. Werteforum: Marktwirtschaft und Ethik -
Unternehmer in der Verantwortung

vergessen, auch liber Grenzen zu sprechen, die der Staat sich setzen sollte. Hier komme
ich auf ein Zitat unseres Finanzministers Peer Steinbriick zuriick: ,Die Daten-CD mit den
Steuersiindern war das Geschaft meines Lebens!“ Dies ist im Grunde eine traurige Aus-
sage fiir den Finanzminister einer Industrienation. Insbesondere dann, wenn er fir das
Geschaft seines Lebens einen Bankrduber als Partner brauchte. Ich halte ihm entgegen:
Ein einfaches und gerechtes Steuersystem — das sollte das Geschiaft seines Lebens sein.
Wer die Steuermoral der Blrger starken will, muss zuerst die Transparenz und soziale
Akzeptanz des Steuersystems verbessern.

Die Glaubwiirdigkeit von Politik und Wirtschaft ist derzeit nicht bonusverdachtig.
Deshalb sind wir alle zusammen aufgerufen, das Vertrauen unserer Mitblirger im ge-
meinschaftlichen Dialog zuriickzugewinnen. Werte, die im christlichen Abendland als
selbstverstandlich angesehen werden, finden nicht tiberall auf der Welt Zustimmung.
Daher kommt es mehr denn je darauf an, in einer gemeinsamen Anstrengung aller ge-
sellschaftlichen Gruppen Werte zu leben. Nur so kann der Bestand unserer freiheitlichen
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung gesichert werden. Die Stigmatisierung einzel-
ner gesellschaftlicher Gruppen hilft nicht weiter. Sie ist das grof3te Hindernis fiir einen
fruchtbaren Dialog zwischen allen Beteiligten. Deshalb sage ich ,Nein® zur Stigmatisie-
rung und ,,Ja“ zum Dialog.

Vielen Dank!
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Meine sehr verehrten Damen und Herren,
ich will drei Bemerkungen machen.

Die erste ist: Danke an alle zu sagen, die heute hier sind, die so lange ausgehalten haben,
an diejenigen, die auf dem Podium waren, die Vortrage gehalten haben und an den
Moderator. Ich glaube, es war als zweites Forum eine eindrucksvolle Darstellung der
Probleme dieser Zeit, die uns noch nicht loslassen.

Zwei weitere Bemerkungen mochte ich anfiigen:

Wenn ein drittes Werteforum stattfindet, werde ich mich dafiir einsetzen, dass auf dem
Programm der Begriff Soziale Marktwirtschaft steht, und zwar nicht als Schonfarberei,
sondern fiir den Inhalt einer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, die nach wie vor
gilt und gelten muss.

Herr Professor Suchanek, ich habe immer Bedenken, wenn man sagt, man lehrt Ethik
quasi so nebenher. Die Vater der Sozialen Marktwirtschaft hatten hohe ethische Werte
in ihr System integriert, z. B. Max Weber und wen immer Sie nehmen mogen. Sehr vie-
le Elemente und Wertvorstellungen sind eingeflossen, die heute vergessen werden. Ich
wiirde den Okonomen raten, weniger Mathematik und mehr historische Erfahrung in
Forschung und Lehre einzubringen. Das ware flir alle gut. Leider Gottes geht die Entwick-
lung der Wirtschaftswissenschaften in eine ganz andere Richtung.

Dritte Bemerkung:

Was Bischof Huber iiber die Vertrauenskrise gesagt hat, das ist eine Zustandsbeschrei-
bung, die wir sehr ernst nehmen miissen, die mit der vorangegangenen Bemerkung zu
tun hat. Als ob wir so tun kénnten, dass das, was in den Jahren nach 1949 gegolten hat,
heute global weiter gelten kénnte. Dazu fehlt uns im Grunde der Ubergang, der Weg.

Die Konrad-Adenauer-Stiftung versucht, das Thema Globalisierung unter den Aspek-
ten der Sozialen Marktwirtschaft, zuriickgehend auf Thre Vater, zu formulieren - eine
schwere Aufgabe. Man macht es sich auch zu einfach, darauf zu verweisen, andere wiir-
den andere Konzepte verfolgen. So ist es nicht. Es sind andere Wertvorstellungen, die in
anderen Volkswirtschaften gelten.

Dazu gehort, dass die Konrad-Adenauer-Stiftung das Forum bietet, auf dem solche
Probleme im vorpolitischen Raum diskutiert werden konnen und die Beitrage der Politik
dann und wann weiterhelfen. Auch wenn das nicht immer nur bequem ist — Herr Meyer,

33



2. Werteforum: Marktwirtschaft und Ethik - A Konrad WIRTSCHAFTSRAT

Unternehmer in der Verantwortung étd':cnauer Deutschland
/ iftung

Frau Dott —, aber das gehort mit dazu. Ich glaube, wenn man diesen Freiraum hat, sollte
man dies auch tun.

Dazu gehort ein weiteres Kerngeschaft der Konrad-Adenauer-Stiftung, die politische
Bildung. Wo kénnen wir denn heute noch bei jungen Menschen, bei den Akteuren in
Wirtschaft und Gesellschaft, bei Senioren dariiber diskutieren, was unsere Grundauf-
fassung von Gesellschafts- und Wirtschaftsordnung ist? Ich glaube, daran zu arbeiten
und das Verstandnis fiir diese Grundlagen zu wecken ist nicht nur notwendig, sondern
dringend geboten, um tiber das Verstehen hinaus Aktivititen und Initiativen fiir die
Soziale Marktwirtschaft zu entfalten.

Und das verpflichtet die Konrad-Adenauer-Stiftung, weiter auf diesem Weg zu gehen!

Vielen Dank!
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