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Vorwort

Die Machbarkeitsstudie ,,Ethikmanagement in der Naturkostbranche* wurde gefordert von der
Bundesanstalt fiir Landwirtschaft und Ernihrung (BLE), Bundesprogramm Okologischer
Landbau (BOL), sie wurde vom 01.09.04 bis zum 31.01.05 durchgefiihrt. Die Projektleitung
lag bei Prof. Dr. Reinhard Pfriem, Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Unter-
nehmensfithrung und Betriebliche Umweltpolitik (www.laub-net.de), wissenschaftliche Bear-
beitung: Dipl.-Oec. Christian Lautermann. Organisatorische Unterstiitzung: Katja Willoper.
Projektpartner waren der Bundesverband Naturkost Naturwaren Herstellung und Handel e.V.
(BNN, verantwortlich Elke Roder) sowie das Konstanzer Zentrum fiir Wirtschaftsethik (Prof.
Dr. Josef Wieland, Dipl.-Betriebswirt Michael Fiirst, Sebastian Pforr).

Die an der Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg erarbeitete Hauptstudie basiert auf elf
Interviews mit einschldgigen Unternehmern der Branche, die softwaregestiitzt sorgfiltig aus-
gewertet wurden. Diese Auswertung bildete die Grundlage dafiir, Bedenken, Bedarfe und
Potentiale hinsichtlich der Implementation eines Ethikmanagementsystemen differenziert zu
betrachten, um dann umso iiberzeugter und iiberzeugender zu dem Schluss zu kommen, sich
um solche Implementation nachhaltig zu bemiihen. Die Hauptstudie bekréftigt das Erforder-
nis, gerade in der moralisch hoch aufgeladenen Naturkostbranche Ethikmanagementsysteme
einzufithren, mit Analysen zu den gesellschaftlichen Diskussionen iiber Corporate Social
Responsibility und Corporate Citizenship sowie iiber Erndhrungskultur(en). Hier bestehen bei
ndherem Hinsehen sachlich wie emotional enge Verbindungen, was uns zu dem dem Spani-
schen entlehnten Projekttitel (BESOS = Kiisse bzw. Business Ethics and Sustainability in the
Organic Food Sector) fiihrte.

Zumal es in der moralisch hoch aufgeladenen Naturkostbranche nicht um die Einfiihrung von
Werten und anschlieBendes Management davon gehen kann, schien uns der Begriff Ethikma-
nagement im vorliegenden Kontext sinnvoller zu sein als jener des Wertemanagements. Deut-
licher als der zweite akzentuiert der erste den Reflexionscharakter der unternehmenspoliti-
schen Bemiihung, die es um des Erfolgs willen als notwendige Voraussetzung auch zu mana-

gen gilt.

Diese begriffliche Differenz dndert nichts an der Gleichgerichtetheit der Intentionen, mit de-
nen die beiden anderen Teile dieses Textes vom Konstanzer Zentrum fiir Wirtschaftsethik
(ZfW) als Projektpartner beigesteuert wurden. Der der Oldenburger Machbarkeitsstudie fol-
gende Teil B liefert die Zusammenfassung und Auswertung der vom ZfW durchgefiihrten

auch internationalen Recherche iiber die Verbreitung und den Entwicklungsstand von Werte-
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managementsystemen in naturkostrelevanten Lebensmittelunternehmen. Teil C schlieBlich ist
eine theoretische Studie {iber moralische Giiter und Wertemanagementsysteme in der Natur-

kostbranche.

Der Begriff Machbarkeitsstudie transportiert immer den Sinngehalt, dass es die Durchfiihrung
eines groBeren Projektes zu priifen gilt, das war auch im vorliegenden Fall nicht anders. An-
gefangen von einem unerwartet hohen Engagement der {iber Interviews beteiligten und weite-
rer Unternehmen, das sich insbesondere auf dem Abschlussworkshop am 19.01.05 in Frank-
furt manifestierte, 14sst sich als Ergebnis unserer Machbarkeitsstudie feststellen: ein solches

grofleres Projektvorhaben ist
e erwiinscht,

e sinnvoll und

e machbar.

Unter den gegenwirtigen Bedingungen der Naturkostbranche, also eines besonderen Teils der
Lebensmittelbranche, insofern dieser aus seiner Geschichte heraus besondere Anspriiche an
die eigene Qualitét stellt und kommuniziert, erscheint ein solches Projektvorhaben dariiber

hinaus geradezu notwendig, um die gegenwirtige Ubergangssituation zu meistern:

e FEinstellung und Entwicklung von Personal nach Kriterien, die den eigenen normativen

Anforderungen entsprechen und diese iiber die Griindergeneration hinausfiithren,

e nur vereinzelt existierende klare normative Regeln und Orientierungen im Umgang mit

Geschiftspartnern wie gegeniiber neuen Herausforderungen aus der Gesellschaft, sowie

e Produkt- und Dienstleistungsinnovationen, die gesellschaftlichen Bediirfnissen nach 6ko-
logischerer und gesiinderer Erndhrung Rechnung tragen, nachdem {iber lange Zeit {iber ei-

ner eher gleich gebliebenen Produktpalette gearbeitet worden ist,

scheinen mit den vorhandenen Methoden und Instrumenten nicht mehr hinreichend entwickel-

und steuerbar.

Die Machbarkeitsstudie beantwortet insofern nicht nur die Frage nach dem Sinn und Zweck
der Einflihrung von Ethikmanagementsystemen in Unternehmen der Naturkostbranche. Sie
untersucht die Besonderheiten der Branche in Bezug auf wirtschaftsethische Fragestellungen,
analysiert im einzelnen die in den Unternehmen bereits vorhandenen Praktiken und Mafnah-
men sowie setzt sich mit den vorgetragenen Bedenken und Risiken auseinander. Es ergibt

sich, dass ein grofleres Forschungs- und Beratungsprojekt, das auch Unternehmen der Ernéh-



rungswirtschaft auflerhalb des BNN-Bereichs als Praxispartner einbeziehen sollte, nicht allein
zu einer erfolgreichen Implementation von Ethikmanagementsystemen wird fithren kénnen,
sondern dariiber hinaus auch wichtige Dienste leisten kann fiir die zukunftsbezogene Selbst-
verortung der Naturkostbranche insgesamt. Die starke Intensivierung der Debatten und auch
praktischen Ansétze zu Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship sowie aus
verschiedenen Quellen inspirierte gesellschaftliche und gesellschaftspolitische Auseinander-
setzungen um Erndhrungskultur(en) sind zwei wichtige Einflussfaktoren, die auf dem Wege

zu einer zukunftsorientierten Selbstverortung erfolgreich genutzt werden konnen.

Als verantwortlicher Projektleiter mdchte ich mich fiir gute Zusammenarbeit und Unterstiit-

zung herzlich bedanken bei:
Thorsten Michaelis vom Bundesprogramm Okologischer Landbau (BOL) der BLE in Bonn,

Elke Roder von der Geschiftsstelle des Bundesverbandes Naturkost Naturwaren (BNN) Her-

stellung und Handel in Koln,

Prof. Dr. Josef Wieland und seinem Team vom Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW) in Kon-

stanz,

sowie nicht zuletzt allen Unternehmerinnen und Unternehmern, die mit viel Engagement und

wesentlich mehr Zeit als erbeten uns fiir Interviews zur Verfiigung gestanden haben.

Prof. Dr. Reinhard Pfriem Oldenburg im Februar 2005






Teil A

Die Machbarkeitsstudie

Dipl.-Oec. Christian Lautermann, Prof. Dr. Reinhard Pfriem






Kurzzusammenfassung
Forschungsgegenstand und Vorgehensweise

Im Rahmen der Machbarkeitsstudie ist die branchenbezogene Anwendung einer allgemeinen
Konzeption zum Management von ethischen Problemstellungen in Unternehmen der Natur-
kostbranche erforscht worden. Bestehende Modelle wie das WerteManagementSystem des
Konstanzer Zentrums flir Wirtschaftsethik bildeten dabei den Ausgangspunkt der konzeptio-
nellen Uberlegungen; die Besonderheiten der Naturkostunternehmen hinsichtlich der Frage
nach Unternehmensethik bzw. Ethikmanagement stellten indessen den Gegenstand der empi-
rischen Forschungsausrichtung dar. Durch qualitative Befragungen und die Zusammenarbeit
mit Unternehmen und Branchenverband sind die praktischen Moglichkeiten und Erfordernisse
einer Implementation von Ethikmanagementsystemen in der Naturkostbranche eruiert wor-

den.

Ethikmanagement

Die Namensgebung fiir ein Managementsystem, mit dem die Aufgabe verfolgt werden soll,
moralische und gesellschaftliche Problemstellungen im Unternehmen professionell zu bear-
beiten, fiel zugunsten des Begriffs Ethikmanagement aus. Denn damit wird die hier als beson-
ders wichtig und grundlegend angesehene reflexive Perspektive auf das unternehmerische
Handeln herausgestellt. Wie alle Managementsysteme kann auch Ethikmanagement ,,nur* als
Voraussetzung — im Sinne einer systematischen Verfahrenssicherung — fiir einen erfolgrei-

chen Umgang mit vielfdltigen unternehmensethischen Herausforderungen verstanden werden.

Die wichtigsten Ergebnisse

Die grundlegende und einflussreiche Rolle von Moral fiir das unternehmerische Handeln zeigt
sich in der vergleichenden Gesamtschau auf die Situation in den befragten Unternehmen be-
sonders vielgestaltig und bekommt dementsprechend in hochst unterschiedlicher Weise, Voll-
standigkeit und Intensitét ihre praktische Geltung. Durch den iibergreifenden Blick dieser
Studie auf die sehr heterogene unternehmensethische Praxis konnen vielfdltige Hinweise und
Anregungen fiir die strategische, konzeptionelle und instrumentelle Ausgestaltung eines um-
fassenden Ethikmanagements gewonnen werden. Dabei schilen sich mindestens vier beson-
ders bedeutungsvoll werdende Aufgabenbereiche heraus, die mithilfe eines professionellen
Ethikmanagements besser bearbeitet werden konnten:
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e die Artikulation und Beriicksichtigung von normativen Orientierungen, die zu einem fai-
ren Miteinander im Markt und einem aktiven Umgang mit neuen gesellschaftlichen Her-

ausforderungen befdhigen,

e die langfristige und tiefgreifende Verankerung von unternehmensethischen Erwédgungen
in die Kultur und die Organisation des Unternehmens — mit besonderer Beriicksichtigung

personalwirtschaftlicher Erfordernisse,

e die Entwicklung von gesellschaftlich wiinschenswerten bzw. nachhaltigen Unternehmens-
leistungen und Innovationen, die weit iiber die bisherige Produkt- und Produktionsfokus-

sierung hinausgehen, sowie

e der Aufbau einer umfassenden Unternehmenskommunikation, die das unternehmensethi-
sche Engagement und dessen Bedeutung fiir die Anspruchsgruppen zielgerichtet transpa-

rent macht.

Befund der Machbarkeit

Zusammenfassend erlauben die gewonnenen empirischen Befunde das Fazit, dass Ethikma-
nagement in der Naturkostbranche erwiinscht, sinnvoll und machbar ist. Damit ist die wissen-
schaftliche Grundlage fiir die konzeptionelle Entwicklung und die praktische Implementation
eines Ethikmanagementsystems in Unternehmen der Naturkostbranche im Rahmen eines gro-

Beren Folgeprojekts gelegt.

Ausblicke und Empfehlungen

In der sich ausweitenden und intensivierenden Debatte iliber die gesellschaftliche Verantwor-
tung der Unternehmen liegt gerade fiir die (Unternehmen der) Naturkostbranche eine Chance
zur eigenen Profilbildung. Dazu ist es allerdings erforderlich, mit dem bisherigen Lagerden-
ken zu brechen und in einen offenen Wettbewerb um sozialokologische Qualitidten und Werte
auch mit den bisher als ,,auler Konkurrenz stehend* angesehenen Unternehmen zu treten.
Ganz dhnlich besteht fiir eine Naturkostbranche, die sich unter verdnderten Wettbewerbsbe-
dingungen neu positionieren will, auch in der aktiven Mitgestaltung von Erndhrungskul-
tur(en) im Sinne der Nachhaltigkeit, zukiinftig eine vielversprechende Profilierungsmoglich-

keit.
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1 Forschungskonzept und inhaltliche Grundlagen

1.1 Entstehungshintergrund des Projektes

Der Ausgangsimpuls fiir das Zustandekommen dieses Forschungsprojektes war das Ansinnen
des Bundesverbandes Naturkost Naturwaren (BNN) Herstellung und Handel e.V.!, die Frage
nach der derzeitigen ,,ethischen Verfassung®* und nach den ,,Werten* der Naturkostunterneh-
men in einer zeitgemédBen Form neu zu thematisieren. Eine interessant und aussichtsreich er-
scheinende Mdglichkeit dazu bot sich mit dem Aufgreifen der aktuell stark in Fahrt gekom-
menen Diskussion iiber Wirtschafts- und Unternehmensethik, bzw. iiber Corporate Social
Responsibility und Corporate Citizenship, die mittlerweile deutlich praxisorientierte Formen
angenommen hat. Mit Forschungs- und Praxiserfahrungen sowohl im Bereich Nachhaltigkeit
und Unternehmensethik als auch im Bereich Ernahrung” hat der Lehrstuhl fiir Unternechmens-
filhrung und Betriebliche Umweltpolitik an der Universitidt Oldenburg die wissenschaftliche
Leitung dieses Projektes iibernommen. Dessen Leiter Prof. Dr. Reinhard Pfriem ist zudem als
Forschungsdirektor fiir Nachhaltigkeit in das Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW ) in Kon-
stanz eingebunden, welches im Rahmen des Projektes einen zweifachen Unterauftrag iiber-

nommen hat.

durchgefiihrt von: in Zusammenarbeit mit;

Lehrstuhl fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
Unternehmensfiihrung und Betriebliche Umweltpolitik
Fachbereich Wirtschafts- und Rechtswissenschaften

o Z
e 2
o

(] ZENTRUM FUR WIRTSCHAFTSETHIE

£

1.2 Ausgangslage und Voriiberlegungen

Vor dem praktischen Entstehungshintergrund dieses Projektes wird deutlich, dass es zwei
Wege der Annéherung an das Thema ,,Ethikmanagement in der Naturkostbranche* gibt, und
dass gleichzeitig noch weitgehend unklar ist, wo sich die beiden Wege treffen werden und wie

diese Zusammenkunft genau aussehen, welche Gestalt sie annehmen wird.

Startet man (1) den Weg bei der Naturkostbranche bzw. ihren Unternehmen, so scheint deren
besondere gesellschaftliche und marktliche Ausrichtung nach dreiflig Jahren des Wachstums

und der Fortentwicklung mit den entsprechenden wirtschaftlichen Erfahrungen heute vor ganz

' www.n-bnn.de
2

www.summer-net.de, www.onno-net.de, www.ossena-net.de
* www.dnwe.de/2/content/ba_01.htm
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neuartigen Herausforderungen zu stehen. Betriebswirtschaftliche Professionalisierung, ver-
schirfter Wettbewerb, organisationales Wachstum, Generationenwechsel und neue Marktteil-
nehmer sind Beispiele fiir Entwicklungen, die an der Identitdt von Naturkost — also wofiir
,,B10“ bzw. das jeweilige Unternehmen steht — nicht spurlos voriiberziehen diirften. Es stellt
sich also die Frage, was in der heutigen Situation die normativen Grundlagen fiir die kiinftige
Positionierung in Markt und Gesellschaft sind und — unmittelbar anschlieend und fiir die
Unternehmenspraxis unerldsslich — auf welchen strategischen und operativen Pfaden diese
Herausforderung in erfolgreiches unternehmerisches Handeln umgesetzt werden kann. Die
Aufgabe, sich auf eine zielgerichtete, praxisorientierte Art und Weise mit der eigenen norma-
tiven Verfassung zu beschiftigen — was in dieser Studie mit dem Begriff ,,Ethikmanagement*
umschrieben werden soll — scheint fiir die Unternehmen der Naturkostbranche in besonderer
Weise virulent zu sein, denn sie sind schlieBlich bereits von Anbeginn mit einem besonderen
moralisch-gesellschaftlichen Anspruch — und einem entsprechenden Ruf! — unternehmerisch
titig. Insofern ist diese Anndherung an das Thema (,,von der Naturkostbranche zum Ethikma-
nagement®) praxisinduziert und wirft mit ihrem Fokus auf die bestehenden Problemlagen die
Notwendigkeit auf, nach praktikablen und effektiven Losungen zu suchen. Dass Ethikmana-
gement ein aussichtsreicher Kandidat ist, zu dieser Losung beizutragen, ist die Vermutung,

die dieser Studie zugrunde liegt.

Geht man (2) den anderen Weg und beginnt bei dem aktuellen Phinomen, dass nicht mehr nur
in Philosophenkreisen und auf hohem Abstraktionsniveau, sondern ganz pragmatisch in den
Unternehmen und der Gesellschaft iiber Unternehmensethik und die gesellschaftliche Unter-
nehmensverantwortung gesprochen, und auch gehandelt’ wird, und nimmt man diesen Trend
als bedeutsamen sozioSkonomischen Wandel ernst®, dann ergeben sich vielfiltige Implikatio-
nen fiir alle Wirtschaftsbereiche — und besonders interessante flir einen Wirtschaftszweig, der
wie die Naturkostbranche eine besondere gesellschaftliche Verantwortung bereits im Produkt
einzuldsen postuliert. Theoretisch gesprochen zeichnet sich die Naturkostbranche wesentlich
dadurch aus, dass sie ihre Leistungen und Produkte von Anfang an zu ,,moralischen Giitern’

erhoben hat, also moralische (v.a. 6kologische) Aspekte der Geschiftstatigkeit (v.a. bei Pro-

* Vgl. Kapitel 1.6 fiir eine genaue Arbeitsdefinition dieses Begriffs

> Als Beleg sollen hier die vielfiltigen — alten und neuen — Wirtschaftsinitiativen geniigen, die sich explizit die-
ser Themen angenommen haben: darunter der Bundesdeutsche Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management
(B.A.UM.) e.V. (www.baumev.de), Future e.V. — Umweltinitiative von Unternehmen (www.future-ev.de), das
deutsche Netzwerk Wirtschaftsethik (www.dnwe.de), die Initiative fiir Freiheit und Verantwortung
(www.wiwo.de/www/fuv/index.htm), die Bundesinitiative Unternehmen: Partner der Jugend (UPJ) — Corporate
Citizenship in Deutschland (www.upj-online.de), econsense (www.econsense.de), CSR Germany
(www.csrgermany.de)

% Vgl. etwa Habisch 2003, vgl. auch Kapitel 7 (a)

7 Vgl. zu diesem Begriff das Gutachten von Wieland/ Fiirst im Anhang, S. 4 ff.
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duktion bzw. Produkten) zum Verkaufsargument gemacht und somit die Frage der gesell-
schaftlichen Legitimitét explizit in die Geschéftstétigkeit integriert hat. Die wissenschaftlich-
theoretische Dimension dieses Phdnomens wird in dem anhidngenden Gutachten von Wieland/
Fiirst thematisiert. Neben den theoretischen Schlussfolgerungen auf diesem Weg ,,von der
Unternehmensethik zur Naturkostbranche® als besonders moralisch aufgeladenem Wirt-

schaftsbereich sind auch ganz praktische Aspekte von Interesse.

Die gegenwirtige Diskussion iiber die Integration von moralischen und gesellschaftlichen
Anspriichen in den unternehmerischen Alltag hat ndmlich dazu gefiihrt, dass sich in den letz-
ten Jahren konkrete anwendungsorientierte Konzepte und Instrumente herausgebildet haben,
die praktisch bisher v.a. (aber nicht nur) von GroBBkonzernen mit spezifischen Reputations-
problemen umgesetzt wurden. Ein wesentlicher Antriebsfaktor fiir die Anwendung in der Un-
ternehmenspraxis ist dabei die Herstellung von Glaubwiirdigkeit und Vertrauen. Dem An-
spruch nach dienen solche von Beratern, Wissenschaftlern und Unternehmen entwickelten
Konzepte des Ethik-, Werte-, oder Nachhaltigkeitsmanagements umfassend der strategischen
Unternehmenssicherung, indem sie potentiell zum Generieren vielfdltiger Vorteile sowohl fiir
die Unternehmen als auch ihre Anspruchsgruppen beitragen. Es stellt sich daher die Frage, ob
die mit Ethikmanagementsystemen angestrebte  Verkniipfung von  moralisch-
gesellschaftlichen mit wirtschaftlichen Erwigungen fiir die spezifischen Anforderungen der

Naturkostunternehmen nutzbar gemacht werden konnen.

1.3 Gegenstand

Als Fortfiihrung und Konkretisierung der Voriiberlegungen lassen sich Gegenstand und Ziel-

setzung dieses Forschungsprojektes folgendermaflen umschreiben:

Im Rahmen der Machbarkeitsstudie sollten die Mdglichkeiten und die Erfordernisse einer
branchenbezogenen Anwendung systematischer Konzeptionen fiir einen professionellen Um-
gang mit ethisch-moralischen Problemstellungen im Unternehmenskontext (Ethikmanage-
ment bzw. Ethikmanagementsysteme) erforscht werden.® Als empirischer Untersuchungs- und
potentieller praktischer Anwendungsbereich diente dazu der Wirtschaftszweig okologisch
erzeugter Lebensmittel bzw. die entsprechend darin vertretenen Unternehmen (Naturkost-
branche). Der Untersuchungsgegenstand ,,Naturkostbranche* wurde im Rahmen dieser Studie

eingegrenzt auf einzelne ausgewéhlte Unternehmen aus den Bereichen Herstellung und Grofs-

¥ Vgl. zu dem hiesigen Verstindnis der beiden Begriffe ausfiihrlicher das Kapitel 1.6
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handel. Auswahlkriterien waren dabei die GroBe (mindestens 50 Mitarbeiter) sowie — ganz
pragmatisch — das Interesse am Thema bzw. die Bereitschaft zu einer Kooperation. Der inhalt-
liche Grund fiir diese Eingrenzung lag darin, dass erst bei Unternehmen ab einer bestimmten
GroBe von einem Bedarf an einer Auseinandersetzung mit moralischen Fragen des unterneh-
merischen Handelns auf Organisationsebene (und nicht mehr blo beim individuellen Unter-
nehmer) auszugehen ist. Dies trifft eher auf die Bereiche Herstellung und GrofShandel als auf
den Einzelhandel zu, der fiir die Fragestellung dieser Studie deshalb nicht grundsétzlich unin-

teressant war, aber (vorerst) ausgeklammert wurde.

Gemal den oben beschriebenen Wegen der thematischen Annidherung waren die beiden zent-
ralen Gegenstinde des Forschungsprojekts somit , Ethikmanagement* und ,,Naturkostbran-
che®, deren Verhiltnis auf empirischer Ebene im Lichte der Machbarkeit durchleuchtet wer-

den soll.

1.4 Zielsetzung und Leitfragen

Die Hauptaufgabenstellung dieser Studie — die praktischen Moglichkeiten und Erfordernisse
von Ethikmanagement in der Naturkostbranche zu eruieren — kann anhand von vier Leitfragen

konkretisiert werden.

An erster Stelle musste die Frage nach dem spezifischen Sinn und Zweck stehen, den eine
Einfiihrung von Ethikmanagementsystemen in Unternehmen der Naturkostbranche haben
konnte. Wiirde man die Diskussion iiber Unternehmensethik bzw. das Anliegen von Ethikma-
nagement in einem verkiirzten instrumentellen Sinne (falsch) verstehen, so kime man wo-
moglich zu dem Schluss, dass derartige Bemiithungen blo etwas fiir solche Unternehmen
seien, die aufgrund von schlechten Erfahrungen, kritischen Produkten oder bedenklichen
Praktiken ,,einen Bedarf an mehr Ethik* héitten, was zumindest auf den ersten Blick fiir die
Naturkostbranche nicht zutrifft. Nimmt man hingegen den Begriff Unternehmensethik ernst
und stellt damit auf eine grundlegende Reflexion der eigenen Geschéftstitigkeit ab, dann wird
eine eingehendere Beschiftigung mit diesen Fragen gerade fiir solche Branchen und Unter-
nehmen interessant, die ihre Rolle in Umwelt und Gesellschaft bereits thematisieren. Auf
praktischer Ebene bleibt dann allerdings noch im Einzelnen herauszufinden, welche Bedeu-
tung Ethikmanagement konkret fiir die Bearbeitung der bestehenden moralischen Probleme

haben konnte.
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Um dies beantworten zu kdnnen, erschien es zweitens erforderlich, einmal sorgfaltig die Be-
sonderheiten der Naturkostbranche in Bezug auf wirtschaftsethische Fragestellungen im All-
gemeinen9 sowie in Bezug auf die faktisch vorliegenden moralischen bzw. moralrelevanten
Problemlagen und Einflussfaktoren zu studieren. Dies galt es schlieBlich vor den potentiellen
Losungsbeitrigen und dem Wirkungsanspruch eines professionellen Ethikmanagements zu

spiegeln.

Unmittelbar daran anschliefend stellte sich drittens auch die Frage nach der praktischen An-
schlussfdahigkeit der organisatorischen und instrumentellen Vorgaben bzw. Anforderungen
von Ethikmanagement in Bezug auf die in den Unternehmen bereits vorhandenen Maf3nah-
men und Praktiken. Dazu galt es herauszufinden, welche Werkzeuge, Programme, Aktivita-
ten, Strategien etc. in den Unternehmen bislang zur Anwendung kommen und auf welche

Weise, zu welchem Zweck und mit welchem Anspruch dies jeweils betrieben wird.

Viertens schlieBlich musste eine Machbarkeitsuntersuchung bestrebt sein, die moéglichen Hin-
dernisse, die bestehenden Potentiale sowie die kritischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren.
Diese diirften sich aus vielféltigen zu erforschenden Sachlagen ergeben, die von personlichen
Faktoren wie der Aufgeschlossenheit einzelner Personen dem Thema gegeniiber bis hin zu

den strukturellen Verhéaltnissen in den Unternehmen reichen konnen.

Die Ergebnisse in diesen vier erkenntnisleitenden Fragen- bzw. Themenkomplexen sollten
zusammengenommen letztlich Auskunft iiber die allgemeine Frage nach der Machbarkeit von
Ethikmanagement in der Naturkostbranche geben. An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen,
dass eine solche explizit praxisorientierte Forschungsausrichtung offenkundig auch die Impli-
kationen fiir eine denkbare, sich anschlieBende praktische Umsetzung auf der Grundlage der
gewonnenen Erkenntnisse mitdenken muss. In diesem Sinne sind ergdnzend zu den vier eher
analytisch ausgerichteten Leitfragen noch zwei weiterfiihrende Anschlussfragen zu erwihnen,

. . . . . . 1
welche im Rahmen dieser Studie allerdings nur angerissen werden kénnen'":

Zum einen diirften die Befunde dieser Studie verschiedenste praktische Hinweise und Anre-
gungen geben konnen, sie sollen sogar ausdriicklich dazu benutzt werden, konkrete Erforder-
nisse und Moglichkeiten fiir eine praktische Umsetzung von Ethikmanagement in der Natur-
kostbranche abzuleiten. Das iiber die reine Bestandsaufnahme hinausgehende Ziel dieses For-

schungsprojektes bestand insofern darin, perspektivisch bereits erfolgversprechende Wege

? Dariiber gibt Teil C des Berichts Auskunft.
' Vgl. Kapitel 8.
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und erste praktische Schritte in Richtung eines weiterfithrenden Implementationsvorhabens

aufzuzeigen.

Zum anderen wire auf der Grundlage der empirischen Befunde zu ermitteln, welche konzep-
tionellen und inhaltlichen Anpassungen und welche konkrete Ausgestaltung eines prakti-
kablen Ethikmanagementsystems fiir Unternehmen der Naturkostbranche vorgenommen wer-
den miissten. Dazu wiéren die Vorschlidge und Erfahrungen bestehender Konzepte des Ethik-
managements aufzugreifen und an der speziellen Unternehmensrealitét in der Naturkostbran-

che zu iiberpriifen.

Zur besseren Ubersicht werden die Leitfragen und die sich anschlieBenden weiterfithrenden

Fragen in folgender Tabelle noch einmal zusammengefasst:

Abbildung 1: Leitfragen der Studie

Leitfragen:

+ Welchen spezifischen Sinn und Zweck kann die Einfuhrung von Ethikmana-
gementsystemen in der Naturkostbranche haben?

» Durch welche Besonderheiten zeichnet sich die Naturkostbranche hinsicht-
lich der Probleme aus, die mit einem Ethikmanagementsystem bearbeitet
werden konnten?

+ Wie ist der aktuelle Stand bei den praktizierten Instrumenten und Mal3nah-
men mit (inhaltlichen und konzeptionellen) Bezlgen zu Ethikmanage-
ment(systemen)? Welche relevanten Ansatze und Aktivitdten bestehen be-
reits?

« Welche Hindernisse, Potentiale und Erfolgsfaktoren in Bezug auf die mogli-
che Einfihrung eines Ethikmanagementsystems bestehen in den Unter-
nehmen der Naturkostbranche praktisch?

Anschlussfragen:

+ Welche Perspektiven und praktischen Schritte fur ein weiterfihrendes
Implementationsvorhaben zeichnen sich ab?

+ Wie musste ein Ethikmanagementssystem, das an die Besonderheiten der
Naturkostbranche bzw. -unternehmen angepasst ist, konkret ausgestaltet
sein und welche Veranderungen mussten dazu an bestehenden Ethikma-
nagement- Konzepten vorgenommen werden?

Da sich der geographische Fokus dieser Studie auf die Bundesrepublik Deutschland konzent-
riert, bleibt die Frage offen, ob die neuartig anmutende Themenstellung ,,Ethikmanagement in
der Naturkostbranche* auch tatsdchlich neu ist, oder ob es nicht schon praktische Erfahrungen
mit genau diesem oder auch einem verwandten Inhalt in anderen Lindern dieser Welt gibt, an
denen man sich orientieren und von denen man lernen konnte. Aus diesem Grund wird in ei-

ner Teilstudie der gegenwirtige Stand von Ethikmanagementsystemen im internationalen
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Vergleich ermittelt, wobei nach Beziigen zum (6kologischen) Lebensmittelmarkt gefragt wer-

den soll."!

1.5 Methodik und empirischer Zugang

Um aussagekréftige Antworten auf die Leitfragen zu erhalten, bedurfte es einer empirischen
Herangehensweise an den Untersuchungsgegenstand, die bestimmten Anforderungen Rech-

nung zu tragen vermag:

Da die benétigten Unternehmensinformationen groBtenteils nicht 6ffentlich und frei zugéng-
lich sind, muss ihre Gewinnung direkt in den Unternehmen ansetzen. Dariiber hinaus lassen
sich die meisten der Faktoren, die iiber die Machbarkeit entscheiden, nicht eins zu eins abbil-
den, sondern miissen erst als solche identifiziert und in ihrer Bedeutung interpretiert werden.
Dabei manifestieren sich diese Faktoren nur zum Teil in Form von Daten im Sinne von ,,har-
ten Fakten; auch eine ganze Reihe von weichen Faktoren wie personliche Einschdtzungen
und Interessenlagen oder Aspekte der Unternehmenskultur und der Unternehmensgeschichte
usw. diirfte die Bewertung der Machbarkeit mitbestimmen. SchlieBlich kommt es bei alledem
weniger auf die Breite und Reprisentativitit der Informationen an als vielmehr auf deren Tie-

fe und Qualitét.

Als verbreitetes Instrument der empirischen Sozialforschung, welches diese Kriterien sehr gut
zu erfiillen im Stande ist, liegt dieser Studie methodisch in erster Linie das leitfadengestiitzte
qualitative Interview zugrunde.'” Dieses Instrument ermdglicht es zudem, auch die Hinter-

griinde und Zusammenhinge der gewonnenen Informationen zu erfassen und zu bewerten.

Als Interviewpartner wurden die Griinder, Inhaber, Geschéftsfithrer der Unternehmen ausge-
wihlt, weil allein diese Personen umfassende Kenntnisse {iber das gesamte Unternehmen in-
klusive seiner normativen Verfasstheit besitzen und auch in zeitlicher Hinsicht den Uberblick
iiber das Unternehmen haben. Dieser Fokus ist zudem vor dem Hintergrund gewéhlt, dass
mittelstandische Unternehmen der hier anvisierten Gro3enordnung sehr stark unternehmerge-

prégt sind.

Die Auswahl der Unternehmen aus den Bereichen Herstellung und GroBhandel erfolgte da-

nach, dass dort — soweit dies im Vorfeld zu ermitteln war — eine gewisse Aufgeschlossenheit

'""'vgl. Teil B
2 Vgl. den Interviewleitfaden im Anhang.
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gegeniiber der Themenstellung und/ oder unternehmensethikrelevante Aktivititen im weites-

ten Sinne bestehen sollten.

Fiir den Erfolg bei der Ermittlung der Unternehmen von Interesse und bei der Vermittlung der
jeweiligen Gesprachspartner spielten die unterstiitzenden Aktivititen des Branchenverbands
in diesem Projekt eine entscheidende Rolle. Insbesondere beim Umgang mit den Kontakt- und
Terminproblemen, die generell bei Unternehmerbefragungen bestehen, erwies sich die aktive
Beteiligung des Praxispartners BNN als sehr vorteilhaft — nicht nur fiir ein unkompliziertes
Zustandekommen der Gesprachstermine, vor allem auch fiir die praktische Durchfiihrung der

Gespréche vor Ort.

Letztere fanden in dem Zeitraum zwischen September und November 2004 mit folgenden

deutschen Naturkostunternehmen der Bereiche Herstellung und GroBhandel statt:

Abbildung 2: Aufstellung der befragten Unternehmen

Herstellung GroRhandel

» Allos Walter Lang GmbH, » Alnatura Produktions- und Handels
* Bohlsener Muhle e .K., GmbH,
¢ Neumarkter Lammsbrau Gebr. « Bodan GmbH,

Ehrnsperger e K., « dennree Versorgungs GmbH,
¢ Molkerei S6bbeke GmbH & Co. » C.F. Grell Nachf. Naturkost GmbH &

KG, Co. KG,
e Ulrich Walter GmbH/Lebensbaum | ¢ Kornkraft Naturkost

und Naturwaren,
» Terra Naturkost Handels GmbH

Die Auswertung der gewonnenen Daten erfolgte softwaregestiitzt mit MAXQDA, einem ver-
breiteten Programm zur qualitativen Datenanalyse. Diese Vorgehensweise erwies sich als
besonders gewinnbringend, weil die dem Programm innewohnende Mdglichkeit zur kreativen
Strukturierung und Einordnung von Interviewdaten einen gangbaren Weg bahnte, dem explo-

rativen Charakter der Studie methodisch gerecht zu werden.

Den Abschluss des Forschungsprojektes bildete eine Vortrags- und Workshopveranstaltung,
die am 19. Januar in Frankfurt am Main abgehalten wurde."” Mit dieser Veranstaltung wurde
das Ziel verfolgt, die Projektergebnisse einem breiteren Publikum — {iber 40 Teilnehmer aus
Unternehmen, Beratung, Verbianden und Wissenschaft — vorzustellen und sie in Arbeitsgrup-
pen im Hinblick auf konkrete Umsetzungsperspektiven fiir Unternehmen und Branche zu dis-

kutieren. Gleichzeitig sollte den interessierten Vertretern der Naturkostbranche iiber einen

" Vgl. die Dokumente im Anhang
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Austausch mit Ethikmanagement-Experten aus Wissenschaft und Beratung das Thema in sei-

ner praktischen Bedeutung nahe gebracht werden.'

1.6 Unternehmensethik, Ethikmanagement und Ethikmanagement-
systeme

Arbeitsdefinition

Die Wahl des Begriffs ,,Ethikmanagement™ als zentralen Gegenstand dieser Studie ist gewiss
erlauterungsbediirftig, da diese Wortzusammensetzung — wohl nicht nur bei Philosophen —
zundchst ein durchaus berechtigtes Befremden auslosen diirfte, suggeriert sie doch mitunter,
dass Ethik (eigentlich eine philosophische Disziplin) managebar sei. In der aktuellen Diskus-
sion liber die praktische Implementation von ethisch-normativen Aspekten in das unternehme-
rische Handeln tauchen die verschiedensten Begrifflichkeiten auf, die allesamt eine inhaltlich
dhnliche Ausrichtung besitzen und daher gerne auch synomym verwendet werden, die ande-
rerseits jedoch jeweils besondere Aspekte in den Vordergrund stellen. Wenn von Wertemana-
gement, Integritditsmanagement, Nachhaltigkeitsmanagement oder dem Management der ge-
sellschaftlichen Unternehmensverantwortung (Corporate Social Responsibility), also CSR-
Management die Rede ist, dann stecken dahinter zwar die unterschiedlichsten wirtschaftsethi-
schen Begriindungen, theoretischen Weltbilder und normativen Geltungs- und Wirkungsan-
spriiche, doch im Bereich der praktisch-instrumentellen Ausgestaltung und Konzeptionalisie-
rung weisen sie durchaus groBe Ahnlichkeiten auf. Auf eine Bewertung der Qualitit und
Tauglichkeit der bestehenden Ansitze, also auf eine Vorauswahl zugunsten eines bestimmten
Managementsystems wird hier bewusst verzichtet, obwohl die Bestimmung der Machbarkeit
entscheidend auch von den konzeptionellen Vorschldgen und Anforderungen des jeweiligen
Managementkonzepts abhéngt. Als Ausweg aus diesem Dilemma, ein vielgestaltiges, diffuses
Modell namens ,,Ethikmanagement* als Referenzpunkt einer Machbarkeitsbestimmung he-
ranzuziehen, wird eine allgemeine und umfassende Arbeitsdefinition fiir ,,Ethikmanagement
vorgeschlagen, welche beansprucht, die verschiedenen bestehenden Konzepte in ihren Ge-
meinsamkeiten einzufangen und doch nicht beliebig, unbestimmt oder zu allgemein zu sein.
Als verbindendes gemeinsames Moment der angesprochenen Managementansitze fiel die
Wabhl auf den Begriff ,,Ethik®, weil in allen Féllen moralische und moralrelevante Aspekte im

Unternehmenskontext behandelt werden sollen, vor allem aber auch, weil damit stiarker als

' Die in den Diskussionen und Vortrigen der Veranstaltung aufgeworfenen Fragen, die kritischen Kommentare
und die weiterfiihrenden Anregungen bzgl. des Themas der Studie werden in Kapitel 8 aufgegriffen.
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etwa beim Begriff Wertemanagement die wichtige reflexive Perspektive auf das (unternehme-

rische) Handeln herausgestellt wird.
Arbeitsdefinition:

Kennzeichnend fiir ,,Ethikmanagement* im hiesigen Sinne ist das Anliegen bzw. der An-

spruch, ethisch-normative Herausforderungen und Fragestellungen im Unternehmen
e Dbreit

o tief

e systematisch

e und integrativ

zu behandeln.

Diese allgemein gehaltene Formulierung der Arbeitsdefinition soll zwar bewusst einigen In-
terpretations- und Ausgestaltungsspielraum offen lassen, sie soll jedoch keineswegs zur volli-
gen semantischen Beliebigkeit verleiten. Daher ist ergdnzend zu erldutern, was mit den ge-
nannten vier Eckpunkten im Einzelnen gemeint ist: Die postulierte Breite eines Ethikmana-
gementansatzes soll darauf verweisen, dass mit diesem Instrument umfassend alle Unterneh-
mensbereiche, alle relevanten Themen und alle Anspruchsgruppen des Unternehmens beriick-
sichtigt und angesprochen werden sollen. Tief ist das Konzept eines Ethikmanagements inso-
fern, als es nicht allein der — gewiss auBBerordentlich wichtigen — Ebene der Geschiftsfiihrung
oder des Topmanagements vorbehalten sein soll, sondern durch die Hierarchien hindurch be-
trieben werden muss; das heif3t fiir die praktische Umsetzung, dass die ethischen Anspriiche
des Unternehmens nicht nur an der Oberfliche formuliert, sondern im Alltag des Geschéfts
konsequent verfolgt und implementiert sowie in der Kultur des Unternehmens mit Leben ge-
fiillt werden sollen. Hinzu kommt auch die Tiefe der unternehmensethischen Reflexion, was
ein grundsitzliches Uberdenken der gesellschaftlichen und marktlichen Positionierung des
Unternehmens mit allen seinen strategischen Implikationen beinhaltet. Mit ,,systematisch® soll
das offensichtliche Erfordernis angedeutet werden, dass ein Ethikmanagementsystem — wie
alle anderen Managementsysteme — einen gewissen Grad an Operationalisierung, Institutiona-
lisierung, Steuerung, Planung etc. mit sich bringt. Das Kriterium ,,integrativ‘ schlieBlich ver-
weist darauf, dass samtliche praktischen Aktivititen im Rahmen des Ethikmanagements — auf
operativer, instrumenteller oder strategischer Ebene — konsistent aufeinander bezogen sein
missen, damit sie in ihrer Summe ein in sich stimmiges, ganzheitliches Gesamtkonzept erge-

ben.
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In konzeptioneller Hinsicht sind die beiden praktischen Kennzeichen eines Ethik-
Managementsystems somit allgemein (1) der Einsatz bzw. die Anwendung diverser Mafinah-
men und Managementinstrumente mit direktem oder auch indirektem unternehmensethischen
Bezug'’, welche (2) iiber eine systematische Abstimmung und konsistente Verkniipfung in ein
iibergreifendes Gesamtkonzept integriert sind. Letzteres der beiden Kennzeichen ist gewiss
ein sehr unternehmensindividueller Gesichtspunkt, der erst im Prozess der praktischen
Implementation Gestalt annehmen kann; das erste dagegen kann unter Riickgriff auf die kon-
zeptionellen Vorschldge der bestehenden Ansétze und der einschlidgigen (Teil)Instrumente aus
der CSR- und Nachhaltigkeitsdiskussion bereits im Vorfeld veranschaulicht werden. Diesbe-
ziiglich ist dieser Studie eine eigene Strukturierung der verschiedenen Handlungsbereiche und
Instrumententypen zugrunde gelegt worden, die sich an einschligigen Rahmenmodellen wie
dem WerteManagementSystem des Zentrums fiir Wirtschaftsethik (WMS“™)'® und dem In-

tegritdtsmanagementsystem nach Waxenberger'’ anlehnt.

Abbildung 3: Handlungsbereiche und Instrumententypen eines Ethikmanagementsys-

tems im Uberblick

1. Willens- und Zielerkldrungen, Selbstverpflichtungen und Sollbestimmungen
z.B. Vision, Leitbild, Unternehmenswerte, Verhaltensstandards, Ethikkodex

2. Verankerung in den Strukturen, Prozessen und der Kultur des Unternehmens
z.B. in Aus- und Weiterbildung, interne Kommunikation, Anreizsysteme, Ar-
beitsverhaltnisse, Stellenbeschreibungen

3. Spezielle unternehmensethische MalBnahmen
die auf bestimmte Anspruchsgruppen bzw. Themenbereiche gerichtet sind:
z.B. Mitarbeiterprogramme, Umweltmanagement, Qualitdtsmanagement, Ri-
sikomanagement, Lieferantenbewertungen, Gemeinnltziges Engagement in
Region und Gesellschaft (Corporate Citizenship-Projekte)

4. externe Kommunikation:
des unternehmensethischen Engagements, der Ziele, Ergebnisse und Fort-
schritte
z.B. Uber Nachhaltigkeitsberichte, PR und Marketing, Mitgliedschaften und
Kooperationen

5. Steuerung und Kontrolle:
Interne Selbstkontrolle und -steuerung durch Managementsysteme, Fremd-
steuerung durch externe Audits und Zertifizierungen

> Vgl. Lautermann 2004, 108 f., einen Uberblick iiber spezialisierte Instrumente geben Holme/ Watts 2000, 26
ff., vgl. auch Europiische Kommission 2003

' Vgl. Wieland 2004

"7 Vgl. Waxenberger 2001
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Diese verschiedenen Instrumententypen und Handlungsfelder waren auch Gegenstand der
Unternehmensinterviews. Die Strukturierung in Abbildung 3 diente als Orientierungsrahmen
fiir die empirische Bestandsaufnahme der in den Unternehmen bereits vorhandenen unter-
nehmensethikrelevanten Instrumente, wurde aber auf der Grundlage der gewonnenen Infor-
mationen noch etwas verfeinert und erweitert.'® Denn auch der hier vorgeschlagene, von Re-
ferenzkonzepten abgeleitete Instrumenten- und MaBnahmenkatalog muss im Lichte der

Machbarkeitsermittlung unter gewissen Vorbehalten gesehen werden.

An dieser Stelle sei noch einmal darauf verwiesen, dass die beschriebene konzeptionelle Fas-
sung von Ethikmanagement bzw. Ethikmanagementsystemen, wie sie dieser Studie zugrunde
gelegt wird, bewusst relativ weit gefasst und allgemein gehalten ist. Denn solange es um die
Ermittlung von Machbarkeit und Potentialen geht, erfordert es zwanglaufig auch eine gewisse
Flexibilitdt und Unvollendetheit dessen, was gemacht werden soll. Erst {iber die Befunde der
Studie konnen dann weiterfithrende Implikationen fiir eine genauere — branchen- und unter-
nehmensaddquate — Konzeption von Ethikmanagement abgeleitet werden. Aus diesem Grund
sind auch keine Spezialinstrumente (im Sinne von Standards im strengen Sinne) oder Werk-
zeuge fiir Teilaspekte als konzeptionelle Referenz bzw. Orientierung hinzugezogen worden,
sondern nur solche Konzepte aus Wissenschaft und Beratung, die den Anspruch besitzen, als
umfassender Orientierungsrahmen zu fungieren.

Als prominentes Beispiel mit praktischen Anwendungserfahrungen ist hier das WerteMana-

gementSystem (WMSZfW

) zu nennen, auch das erwihnte Integrititsmanagementsystem ist
von seinem Aufbau und Anspruch her von unmittelbarer Bedeutung. Ferner sind in praxisori-
entierten Projekten Managementmodelle entwickelt und auch erprobt worden, die ausdriick-
lich Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Unternehmensverantwortung zum Gegenstand haben
und bei denen die Komponente ,,Managementsystem® in spezifischer Weise zur Geltung
kommt. Der in dem Projekt COSORE'" entwickelte Ansatz orientiert sich an dem Manage-
mentsystem der Balanced Score Card und entwickelt dieses um die Dimension der gesell-
schaftlichen Verantwortung weiter. Auf analoge Weise wurde im Rahmen des Projektes be.st

— benchmarking for sustainability bzw. Sustainable Excellence” das EFQM-Modell um As-
pekte der Nachhaltigkeit fortentwickelt.

Zum Verhiltnis der beiden in dieser Studie hdufig gebrauchten Begriffe ,,Ethikmanagement®

und ,,Unternehmensethik® ist anzumerken, dass sie mit einer unterschiedlichen Konnotation

'8 Vgl. Kapitel 4.

19 Corporate Social Responsibility in SME, ein EU-gefordertes Projekt zur sozialen Verantwortung in kleinen
und mittleren Unternechmen, vgl. www.cosore.com

2 ygl. www.sustainable-benchmarking.de und www.sustainable-excellence.de
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verwendet werden: Versteht man Unternehmensethik allgemein als die Reflexion der morali-
schen Dimension sdmtlicher unternehmerischer Handlungs- und Wirkungsbereiche in prakti-
scher Absicht, dann soll hier mit der Verwendung des Begriffs Unternehmensethik der Aspekt
der ethischen Reflexion auf Unternehmensebene (v.a. auch in Abgrenzung zur individuellen
Unternehmermoral) und mit Ethikmanagement der Aspekt der tatsdchlichen Anwendung und
der praktischen Konsequenzen zum Ausdruck gebracht werden. Mit der jeweiligen Begriffs-
verwendung wird also immer eine Seite der semantischen Medaille in den Vordergrund ge-

stellt.
Grenzen und Abgrenzungen von Ethik-Managementsystemen
1. Moglichkeiten und Grenzen von Managementsystemen:

Ist von ,,Managementsystemen‘ die Rede, so stellt sich besonders im Zusammenhang mit so
schwer fassbar erscheinenden Themen wie Werten, Nachhaltigkeit, Verantwortung etc. die
Frage: Was kann ein Managementsystem alles leisten und was nicht mehr, wofiir kann man
von ihm Losungsbeitrage und praktische Hilfen erwarten und wofiir nicht? Ein realistisches
Verstindnis von Managementsystemen sollte sie allgemein als Hilfsmittel beschreiben, die
ein definiertes Professionalititsniveau, einen Verfahrensstandard im Umgang mit einem be-
stimmten Themenbereich garantieren. Dies ist die Aufgabe und sollte der Anspruch von Ma-
nagementsystemen sein — nicht mehr und nicht weniger. Das heift auf der anderen Seite, dass
sie zwar eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedingung fiir das Erzielen von her-

ausragenden Ergebnissen in der Bearbeitung des entsprechenden Themenfeldes sind.

Fiir den Fall von Ethikmanagementsystemen bedeutet dies, dass sie keineswegs einen norma-
tiven Gehalt oder moralischen Standard garantieren, sondern lediglich als Verfahrenssiche-
rung zu verstehen sind, mit deren Hilfe dann die Bearbeitung ethisch-moralischer Problem-
stellungen umfassend, systematisiert, fundiert, reflektiert, erfolgsorientiert, professionell, kon-
tinuierlich usw. gewéhrleistet wird. Was iiber diese Verfahrenssicherung hinaus geschieht, ist
etwas, das in der unternehmerischen Praxis erst noch geleistet werden muss, eine Aufgabe der
Unternehmenspolitik, die bei inhaltlicher oder materieller Priifung auf moglichst gute Ergeb-
nisse abzuzielen hat. Genauso wie nie zu erwarten war, dass man mit der Einfiihrung eines
Umweltmanagementsystems automatisch aus einem o6kologisch bedenklichen Unternehmen
einen Musterknaben des betrieblichen Umweltschutzes machen wiirde, genauso wenig wiirde
ein Ethikmanagementsystem zwangldufig ein moralisch korrektes Unternehmen hervorbrin-

gen. Es wiirde ,,nur* dabei helfen, den Uberblick zu behalten und die moralische Dimension
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der Unternehmensentscheidungen nicht der Willkiir — etwa der Tageslaune des Geschéftsfiih-

rers — zu iiberlassen.
2. Abgrenzung und Verhéltnis zu anderen Managementsystemen

Das Beispiel des Umweltmanagements wirft ein weiteres Problem hinsichtlich der Grenzen
von Managementsystemen auf — das Problem der zunehmenden Zahl spezialisierter Manage-
mentsysteme, die mit ihrer Fiille von Anforderungen insbesondere kleine und mittlere Unter-
nehmen praktisch zu iiberfordern drohen. Der in dieser Hinsicht berechtigte Einwand, mit
dem es sich zu Beginn dieses Projektes auseinander zu setzen galt, kann auf die Frage zuge-

spitzt werden: ,,Jetzt auch noch ein Managementsystem fiir Ethik...?*

Doch die praktische Herausforderung im Umgang mit Managementsystemen kann nicht darin
bestehen, moglichst viele oder moglichst wenige Managementsysteme im Unternehmen zu
unterhalten oder ,,auszuhalten. Vielmehr besteht sie darin, mit — ob nun einem integrierten
oder mehreren spezialisierten — Managementsystemen die notwendige Aufgabe zu bewilti-

gen, viele und vielféltige Problemfelder gleichzeitig zu managen.

Insofern ist das Verhéltnis eines Ethikmanagementsystems zu anderen Managementsystemen
zu kléren, damit in der praktischen Umsetzung mit mdglichen inhaltlichen und instrumentel-
len Uberschneidungen, Wechselbeziehungen und Konflikten umgegangen werden kann: Ei-
nerseits ist ein Ethikmanagementsystem ein Managementsystem der Managementsysteme,
denn es ist auf einer den Managementsystemen wie Umweltmanagement oder Qualititsmana-
gement libergeordneten Ebene angesiedelt, sucht es doch die moralischen Gehalte dieser Be-
reiche integrativ und aufeinander abgestimmt zu beriicksichtigen. Ein Ethikmanagementsys-
tem ist somit auf jeden Fall ein infegriertes Managementsystem. Es ist aber nicht nur eine
Zusammenfassung, sondern andererseits auch etwas qualitativ anderes als die herkémmlichen
Managementsysteme. Denn es dient dem Management der ethisch-normativen Dimension
eines Unternehmens, es liegt — bildhaft gesprochen — (nicht nur iiber, sondern auch) quer zu
samtlichen Teil- und Spezialbereichen in einem Unternehmen, anders ausgedriickt: es zieht

sich durch alle Unternehmensprozesse und betrifft alle Stakeholderbeziehungen.

Fiir eine Umsetzung in den Unternehmen kann das nur heiflen, dass ein praktikables Ethikma-
nagementsystem die Fdhigkeit besitzen muss, an bestehende Managementsysteme anzudo-

cken bzw. sich mit ihnen zu verbinden.?!

I Wie dies in den beiden erwihnten Fillen COSORE (Balanced Score Card) und be.st (EFQM-Modell) aus-
driicklich geschehen ist.
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1.7 Uberblick zur Darstellung der empirischen Ergebnisse

Die empirischen Befunde und die gewonnenen Erkenntnisse, die fiir das Thema dieser Studie
von Bedeutung sind, werden in vier Kapiteln zu verschiedenen relevanten Aspekten der Un-
ternehmensethik dargestellt, bevor in einem filinften Schritt schlieBlich explizit die Frage nach

der Machbarkeit von Ethikmanagement in Naturkostunternehmen behandelt wird.

Der erste Schritt (Kapitel 2) geht zuriick in die Vergangenheit zu den Anfangen der Natur-
kostbranche, zu den Entstehungsgriinden, die eine Reihe von Unternehmern dazu bewegt ha-
ben, ihre Geschifte auf die jeweils besondere Art und Weise zu entwickeln, wie sie das in den
letzten 20 bis 30 Jahren getan haben. Unmittelbar ankniipfend an die zum Teil auch sehr per-
sonlichen Motive fiir die ungewohnliche Ausrichtung der eigenen Geschéftstitigkeiten wer-
den in Kapitel 3 die individuellen — moralischen — Bewertungen grundlegender wirtschaftli-
cher und unternehmerischer Zusammenhédnge in das Blickfeld geriickt, um daraus einige
Schlussfolgerungen fiir die Relevanz von Unternehmensethik zu ziehen. Diese empirische
Relevanz wird zudem in dem ausfiihrlichen vierten Kapitel iiber die in den Unternehmen an-
gewandten MaBBnahmen und Instrumente mit unternehmensethischen Beziigen unter Beweis
gestellt. Im Anschluss daran weist das Kapitel 5 in Richtung Zukunft, indem (moralisch be-
denkliche) Risiken und unerwiinschte Entwicklungen, welche die Unternehmer fiir besonders
prekidr und bedeutsam halten, thematisiert werden. Mit dem sechsten Kapitel soll schlieBlich
der Grundstein fiir zukunftsweisende Entwicklungen gelegt werden, die sowohl den Risiken
und Problemen gerecht zu werden als auch die bisherigen Werte und Engagements erfolgreich

fortzusetzen versprechen.
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2 Zuruck an die Quelle: Ursprunge und (Hinter)Grunde fur
die Hinwendung zu einem moralisch aufgeladenen Ge-

schaft

In der Einleitung ist darauf hingewiesen worden, dass Naturkostunternehmen (nicht nur, aber
vor allem) mit ihren nach strengen okologischen Kriterien hergestellten Produkten explizit
eine moralische Dimension bzw. eine gesellschaftliche Verantwortung in ihre Geschéftstétig-
keit eingebettet haben. Ohne gleich die ganze Geschichte der Naturkostbranche erzihlen zu
wollen®” lohnt doch ein kurzer Riickblick darauf, was die Urspriinge, Griinde und Hintergriin-
de dafiir waren, dass in den letzten 20 bis 30 Jahren eine ganze Reihe von Unternehmen mit
einer solchen Ausrichtung gewachsen sind. Denn es besteht die Aussicht, dass von den dama-
ligen Quellen einige Lehren iiber die Besonderheiten von Unternehmen wie Branche in Bezug
auf ihre unternehmensethische Verfassung gezogen werden konnen, die nicht zuletzt auch fiir
die Bewertung der aktuellen Situation hilfreich sein kdnnen. Deshalb waren auch die vielfalti-
gen Wirkungsfaktoren, die in threr Summe dafiir ausschlaggebend waren, dass sich die ver-
schiedensten Unternehmer zu dem moralisch aufgeladenen Geschéaft der 6kologischen Le-

bensmittelproduktion und -distribution hingewendet haben, Gegenstand dieser Untersuchung.

Die Sammlung der in den Unternehmensinterviews angesprochenen Griinde und Quellen fiir
die seinerzeitige Entstehung O6kologischer Lebensmittelunternehmen ergibt ein vielfaltiges
Bild, welches nicht einfach nur mit dem Zeitgeist dieser Generation beschrieben werden kann.
Letzterer hat dabei gewiss eine entscheidende Rolle gespielt, doch hinzu kommen noch einige
weitere Faktoren, die mindestens genauso einflussreich waren. Die Ambivalenz und die Viel-
gestalt dieses Bildes lassen sich auf Grundlage der empirischen Befunde anhand dreier Spekt-

ren veranschaulichen (Vgl. Abbildung 4).

22 Vgl. hierzu Thomas/ GroB 2005
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Abbildung 4: Die Urspriinge des Naturkostgeschéfts sind vieldeutig.

sche Beweggrinde

Mit dem ersten Spektrum soll angezeigt werden, dass die Hinwendung zum Naturkostgeschéft

aus einem Zusammenspiel von inneren und duBeren Beweggriinden resultierte. Als pragende
Umfeldfaktoren wurde in den Gespriachen natiirlich haufig auf den erwéhnten Zeitgeist ver-
wiesen: Selbstverstindlich spielten die gesellschaftlichen Debatten (vor allem {iber Umwelt,
Frieden und das Wirtschaftssystem) und Bewegungen (68er usw.) eine gro3e Rolle fiir die
Ausrichtung des personlichen Engagements — mit den entsprechenden Auswirkungen auf die
beruflichen Betéitigungen. Auf individueller Ebene fiihrte dies ndmlich teils zu dem Bestre-
ben, die personlichen Weltanschauungen mit der beruflichen Tétigkeit zu verbinden. Die per-
sonlichen Motive waren dabei hochst heterogen und bei weitem nicht einfach nur ideologisch
gepriagt (wie mit dem zweiten Spektrum angedeutet werden soll). Fiir die dulleren Beweg-
griinde gilt zudem, dass nicht nur der allgemeine gesellschaftliche Trend, sondern gerade auch
Schliisselerlebnisse und prigende Begegnungen mit besonderen Menschen das ihre dazu bei-
getragen haben, dass es so kam, wie es kam. Neben der Unterschiedlichkeit der Einflussfakto-
ren ist hierbei entscheidend, dass die inneren Uberzeugungen, der personliche Antrieb bis hin
zur ,egoistischen Selbstverwirklichung als der einen Seite des Spektrums immer nur zu-
sammen mit der anderen Seite — dem Sich-mitreilen- und Sich-anstoen-lassen — wirksam
werden konnten. Hinsichtlich der aktuellen Frage nach einer Unternehmensethik ist die Be-
deutung dieses Zusammenwirkens von persdnlichen (moralischen) Motiven und &ufleren Ein-
flussfaktoren nicht zu unterschitzen, liegt doch die Herausforderung fiir erfolgreiches ethi-
sches Handeln in gewachsenen Unternehmen insbesondere darin, (auch) die moralischen As-
pekte von Handlungen zuzulassen und zu fordern. Eine praktische Schwierigkeit ist dabei
gewiss der Umgang mit der Unterschiedlichkeit der individuellen moralischen und weltan-

schaulichen Uberzeugungen.
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Schon fiir die damalige Hinwendung einiger Menschen zu anderen Formen und Inhalten des
Wirtschaftens, die sodann zum Entstehen einer scheinbar einheitlichen Branche fiihrte, spiel-
ten hochst verschiedenartige idealistische und weltanschauliche Beweggriinde eine Rolle. Sie
reichten (und reichen) von Vegetarismus und Anthroposophie iiber Systemkritik bis hin zu
einem speziellen 6kologischen Bewusstsein. Aber daneben waren auch vollkommen unideo-
logische, eher profan erscheinende Griinde, wie die Unzufriedenheit mit der konventionellen
Lebensmittelqualitdt, oder auch rein persdnliche Motive ausschlaggebend — etwa der Wunsch,
etwas fiir die eigene Gesundheit und die der Familie zu tun. Dieses zweite Spektrum der Ent-
stehungsquellen reicht sogar liber solche — mehr oder weniger, aber durchgehend doch — mo-
ralisch geprdgten Motivlagen hinaus bis hin zu rein technischen oder wirtschaftlichen Erwé-
gungen. Die 6kologische Ausrichtung der eigenen unternehmerischen Betdtigung ist zum Teil
auch deutlich 6konomisch bedingt gewesen, etwa in den Fillen, wo damit eine Spezialisie-
rung angestrebt wurde, um in einer schwierigen Marktlage iiberhaupt bestehen zu konnen,
oder auch dort, wo bei bestehender (konventioneller) Wirtschaftstitigkeit auf einmal ein neuer
Markt erkannt wurde, den es zu bedienen und zu entwickeln galt. Auch die Frage nach erfolg-
versprechenden Wegen der Unternehmensfortfiihrung durch eine neue Generation fiihrte zu
anderen Akzenten der unternehmerischen Titigkeit in Richtung Okologie. Dabei kommen —
bis heute — sogar Motive zum Tragen, die — zwar nicht losgeldst von jeder Moral oder Welt-
anschauung, aber — per se als rein technische bezeichnet werden konnen, z.B. der handwerkli-
che Anspruch, gute bzw. bessere Produkte herzustellen, womit wir am anderen Ende des
Spektrums angekommen wiren. Diese Bandbreite an unterschiedlichen Beweggriinden ist v.a.
deswegen interessant, weil es niemals ,,entweder — oder* heillt, sondern immer eine Vermi-
schung von mehr oder weniger moralisch-idealistischen mit mehr oder weniger materiell-
profanen Motiven war, was sich bis heute nicht grundsitzlich gedndert hat. Genauso wenig
hat sich die praktische Aufgabe gedndert, die beiden Enden des Spektrums im unternehmeri-
schen Alltag in Einklang zu bringen und mit den dabei zwangsldufig entstehenden Konflikten
konstruktiv umzugehen. In einer marktlich und gesellschaftlich veranderten Situation stellt

sich allein die Frage des Wie neu.

In der Entstehungs- bzw. Ubergangszeit vor 20 oder 30 Jahren kam diese Verbindung in vie-
len Féllen eher intuitiv und hédufig auch zufdllig zustande. Da stand beispielsweise zundchst
die Umsetzung einer Idee, die Verwirklichung eines Ideals im Vordergrund, und erst spéiter
folgte die Erkenntnis, dass mit der entstandenen betrieblichen Realitdt auch Fragen der Wirt-
schaftlichkeit eine addquate Bedeutung beigemessen werden muss. Das genaue Betétigungs-

feld einer im beruflichen bzw. unternehmerischen Kontext vollzogenen Selbst- oder Ideen-
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verwirklichung ergab sich in manchen Fillen weniger aus dem bewussten Einschlagen einer
bestimmten Richtung, sondern vielmehr aus Zufdllen oder dem Zuriickgreifen auf eigene Fé-
higkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen. Dort, wo der Wille im Vordergrund stand, etwas
Sinnvolles zu unternehmen, dort war das genaue Thema, der konkrete Inhalt dieser Betéti-
gung zweitrangig — solange es nur sinnvoll war. Verstirkend spielten auch soziale Aspekte
mit hinein, weil in vielen Féllen gemeinsam etwas aufgebaut wurde; insofern war auch ein
gewisses Wohlgefiihl bei der Zusammenarbeit mit anderen, dhnlich engagierten Menschen

treibend — der menschliche Umgang, der Spal3 und die Vorurteilsfreiheit der Beteiligten.

Am anderen Ende des dritten Spektrums zeigt sich hingegen, dass die Entwicklung keines-
wegs immer und ausschlieBlich von Gefiihlen, Intuitionen und Zufillen geleitet war. In man-
chen Fiéllen fiihrte von Anfang an eine kalkulierte und zielgerichtete Planung zu dem beson-
deren (0kologisch ausgerichteten) Profil des eigenen Unternehmens. Das Unternehmenskon-
zept stand gewissermallen schon vor seiner Realisierung in all seinen Details fest. Indessen
schlieBt ein solches langfristiges und strategisches Vorgehen keinesfalls das Mitwirken einer
weltanschaulichen oder moralischen Komponente dabei aus; Plan und Strategie zielten hier
gerade auf die kreative Verbindung von Ideal und Unternehmertum ab. Mit dieser strategi-
schen Integration von moralischen und 6konomischen Erwégungen sind wir wieder beim
Thema Ethikmanagement angelangt. Angesichts der aktuellen Herausforderungen erscheint
eine solche Vorgehensweise umso notwendiger, sofern man die moralische Komponente der

Geschiftstitigkeit weder bloB intuitiv mitlaufen lassen, noch ganz auf sie verzichten will.

Zusammenfassend ldsst sich bereits anhand einer relativ kleinen Zahl exemplarisch untersuch-
ter Unternehmen eine enorme Vielzahl und Verschiedenartigkeit der urspriinglichen Beweg-
griinde fiir eine Umorientierung und fiir die aktive Entwicklung eines moralisch aufgeladenen
Geschifts wie der Naturkost konstatieren. Genauso wie damals geht es auch heute darum, die
vielfaltigsten und verschiedenartigsten Motive und Impulse — und gerade auch ethisch-
moralische — aufzugreifen und in das wirtschaftliche Handeln zu integrieren. Allerdings muss
dies heute auf eine andere Art und Weise erfolgen sowie, an die verdnderten Umstdnde ange-
passt, aktiv und mit Nachdruck geschehen. Denn der einst eingeschlagene Weg in Richtung
Okologie hat zwar mit den entstandenen Produkt- und Produktionsstandards gewiss viele
Verbesserung mit sich gebracht, er garantiert aber noch keine Kontinuitit des Engagements

und erst noch recht keine Weiterentwicklung in Richtung mehr Nachhaltigkeit.
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3 Individuelle Unternehmermoralen: Schlussfolgerungen
fur die Relevanz von Unternehmensethik

Mit der Darstellung der Hintergriinde und Quellen fiir die Entstehung des Naturkostmarktes
im vorangegangenen Abschnitt sind gleichzeitig auch zahlreiche Ankniipfungspunkte genannt
worden, welche eine besondere Aufgeschlossenheit gegeniiber dem Thema Unternehmens-
ethik vermuten lassen. Zumindest deuten sie an, wo die wirtschaftsethischen Anschauungen
und Vorstellungen der einzelnen Unternehmerpersonlichkeiten herriihren. In Fortfiihrung des-
sen sind genau diese personlichen Bewertungen und Einschidtzungen des Wirtschaftens in
seiner ethisch-moralischen Dimension ein weiterer Gegenstand der Unternehmerinterviews
gewesen. Doch warum gehort eine Betrachtung der personlichen wirtschaftsethischen Vor-
stellungen von Unternehmern iiberhaupt in eine Machbarkeitsstudie wie diese? Zunichst weil
sie die als bedeutsam bewerteten moralischen Problem- und Handlungsfelder zu identifizieren
hilft. Ferner weil auf diese Weise auch ein besseres Verstindnis fiir die Griinde und die Inten-
tionen geschaffen werden kann, weshalb bestimmte unternehmensethikrelevante MaBnahmen
im Unternehmen betrieben werden und andere nicht. Letztlich aber auch weil die Inhaber und
Geschiftsfiihrer mit ihrer personlichen Sicht auf die infrage stehenden Problemfelder iiber die
Sinnhaftigkeit von Ethikmanagement und somit {iber die praktischen Konsequenzen (die

Machbarkeit) entscheiden.

In den Gespriachen sind die verschiedensten wirtschaftlichen und wirtschaftsethischen The-
menfelder angesprochen worden: Es wurde {iber das bestehende Menschenbild und die Impli-
kationen fiir die personliche Verantwortung des Einzelnen, iiber die Rolle der Mitarbeiter im
Unternehmen und {iber das Verhiltnis zum Kunden gesprochen. Auch iiber die Beziehung
zwischen Wirtschaft und Moral, {iber denkbare Konflikte in dieser Beziehung sowie iiber das
grundsétzliche Verstdndnis von Wirtschaft und Wirtschaftsethik wurde geredet. Schlie8lich
waren auch die Rolle des Unternehmers und die Rolle des Unternehmens in der Gesellschaft
sowie allgemeine handlungsleitende Werte, Grundsédtze und Ideale Gegenstand der Gespri-

che.

Die empirische Bestandsaufnahme dieser Gesprachsthemen gibt vielfdltige Einblicke in die
moralische Dimension des unternehmerischen Denkens, und sie erlaubt im Ergebnis fiinf

grundlegende Schlussfolgerungen fiir die Relevanz von Unternehmensethik:

1. Moral existiert in den Unternehmen, sie spielt sogar eine grundlegende Rolle, die simtli-

ches wirtschaftliche Handeln mitbestimmt. Dieser Punkt erscheint nach den Ausfiihrungen des
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vorigen Abschnitts vermutlich banal oder iiberfliissig. An dieser Stelle ist es trotzdem sinn-
voll, diesen grundlegenden Zusammenhang noch einmal als empirischen Befund, als 6kono-
mische Realitdt herauszustellen. Denn er wird bei Weitem nicht allgemein so gesehen oder
anerkannt — weder von Managern noch von Okonomen. Fiir eine Studie iiber eine andere
Branche miisste dieser Zusammenhang womoglich noch viel tiefer und umfassender begriin-

det werden.

2. Moral ist plural zu verstehen, es gibt also nicht das Gute oder das Richtige, sondern jeder
hat seine eigenen Vorstellungen davon. Dies ist ebenfalls schon in mehrfacher Hinsicht ange-
deutet worden und lésst sich anhand der in den Gesprachen geduflerten Werte, Grundsitze

und Ideale noch einmal veranschaulichen. (Vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5: Unternehmerische Werte, Grundsitze und Ideale

» kleine und dezentrale Wirtschaftsstrukturen

* Regionalitat

* Nahe und Direktheit zum Produkt und seiner Verarbeitung

+ Okologie als ethischer Wert mit auch ékonomischer und kultureller Bedeu-
tung

+ Leistungsgerechtigkeit in Verbindung mit Solidaritat fir die Schwachen

» Orientierung an christlichen Grundwerten

* Nichtbehinderung anderer Unternehmen

« Ebhrlichkeit als Geschaftstugend

» Zahlungsmoral

+ Bescheidenheit

* Authentizitat

Auch die vielfiltigen unternehmensethischen Teilaspekte und Spezialthemen werden an die-
ser Sammlung deutlich, d.h. von Person zu Person dndern sich mit dem personlichen Werte-
kanon auch die Themen- und letztlich die Handlungsfelder, denen in der Unternehmenspraxis
eine Bedeutung beigemessen wird. Beispielsweise erstrecken sich die unternehmensethischen
Werte fiir den einen eher auf abstrakte Ideale wie Regionalitiit, Dezentralitiit oder Okologie,
wihrend fiir den anderen die Moral besonders in den Geschiftstugenden — z.B. Ehrlichkeit
oder eine gute Zahlungsmoral — zu liegen hat. Die Gesamtschau der einzelnen Unternehmer-
moralen zeigt zudem sehr deutlich, dass die unternehmensethischen Themen von potentieller
Relevanz — als Folge der Personenabhéngigkeit — zumeist nicht vollstdndig abgedeckt werden.
Zum Tragen kommt dieser Sachverhalt in der unterschiedlichen, zum Teil fast gegensétzli-
chen Bewertung bestimmter Problemfelder — beispielsweise bei der Frage nach einer Offnung
des Fachhandels oder der unterschiedlichen Auslegung des Begriffs Regionalitdt. Wenn Mo-

ral etwas so individuelles und verschiedenartiges ist, dann kann die Einfiihrung des Begriffs
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Ethik vielleicht einen klarenden Beitrag leisten. Denn Ethik ist — bewusst nicht philosophisch
gesprochen — das Nachdenken iiber moralische Probleme, liegt also eine Reflexionsebene
iber der Moral und erlaubt es wiederum, auch ihre Vielgestalt zu thematisieren. Die Unter-
scheidung von Ethik und Moral kann zwar nicht das Problem der Pluralitdt vollkommen auf-
l6sen™, sie konnte aber dabei helfen, schlicht etwas bewusster und unbefangener mit den

Problemen umzugehen.

3. Die thematisierten wirtschaftsethischen Inhalte und die praktisch bearbeiteten Problemfel-
der variieren stark in Abhdngigkeit von den Unternehmensbesonderheiten. Also nicht nur die
personlichen Moralvorstellungen des Griinders oder Unternehmers entscheiden mafigeblich
dariiber, welche Handlungsfelder ethisch reflektiert werden und welche nicht, sondern zusétz-
lich auch die Stellung in der Wertschopfungskette, die spezifischen Kunden- und Lieferanten-
beziehungen, das Marktsegment, das Produktportfolio und nicht zuletzt auch das Tagesge-
schift. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass der Blick auf denkbare andere bedeutsame
Problemfelder moglicherweise eingeschrankt wird. Unternehmensethik bzw. ein Ethikmana-
gement konnte dabei helfen, relevante Themen umfassend zur Beachtung zu bringen und
nichts aus dem Blickfeld zu verlieren — was allerdings noch nichts dariiber aussagt, in welcher

Radikalitdt dies dann zur Geltung gebracht wiirde.

4. Es gibt hochgradige Unterschiede in der Tiefe der (wirtschaftsethischen) Reflexion der
eigenen Geschidfistdtigkeit und der verbundenen 6konomischen und gesellschaftlichen Zu-
sammenhdnge. Die Unterschiedlichkeit in der Tiefe der unternehmensethischen Reflexion bei
den befragten Unternehmerpersonlichkeiten wurzelt als personengebundenes Phidnomen of-
fenkundig in der individuell sehr verschiedenen Erfahrungs- und Entwicklungsgeschichte
dieser Personen. Mit Blick auf die Frage nach einer — wortlich verstandenen — Unternehmens-
ethik tritt zwangslaufig das Problem der Personenabhédngigkeit mit seinen Konsequenzen fiir
die normative und strategische Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf den Plan. In ar-
beitsteilig funktionierenden, ausdifferenzierten Organisationen ab einer bestimmten Grofe
muss folglich auch die ethische Reflexion neue (auch institutionalisierte) Formen annehmen,
die liber die personliche Reflexionsgabe des Unternehmers hinausgehen. Das Konzept eines

Ethikmanagementsystems zielt im Kern auf die organisationale Losung dieses Problems.

5. Es sind Menschen, die durch ihre Moralvorstellungen die Kultur, die Philosophie und die

. ethische Praxis* von Unternehmen prdgen. Das unter 4. Gesagte darf keineswegs so ver-

2 Ethik steht stets unter dem Risiko, das an sich Gute im Singular erfassen zu wollen. Ein kulturwissenschaftli-
cher Ansatz weill demgegeniiber von Beginn an um die Diversitit und Pluralitit normativer Orientierungen.
(Vgl. Forschungsgruppe Unternechmen und gesellschaftliche Organisationen 2004)

33



standen werden, dass mit Ethikmanagement versucht werden solle, den menschlichen Faktor
auszuschalten. Die empirischen Befunde wie der gesunde Menschenverstand zeigen eindring-
lich, dass Unternehmensethik nicht losgeldst von den Menschen, sondern nur auf der Grund-
lage menschlichen Denkens und Wertens erfolgen kann. Die konstatierte kultur- und praxis-
prigende Einflussmacht auf ein Unternehmen gilt grundsatzlich fiir alle Menschen, die in Un-
ternehmen wirken, sie ist aber auch infolge der unterschiedlichen Rollen und Positionen, die
einzelne Menschen im Unternehmen einnehmen, verschieden stark ausgepriagt. Dessen ge-
wahr konnte mit Ethikmanagement folglich bewerkstelligt werden, auf einer moglichst ada-
quaten Basis die individuellen Werte und Reflexionsprozesse zielorientiert und aufeinander
abgestimmt zu einer Organisationsethik zusammenzufiihren und so fiir das Unternehmen
fruchtbar zu machen. Insofern ist Ethikmanagement notwendigerweise auch Kulturmanage-

ment.
Auslese einiger Standpunkte:

Ohne die in den Gespréachen geduBlerten wirtschaftsethischen Vorstellungen bewerten zu wol-
len, sollen zum Schluss einige dieser Aussagen und Einschitzungen herausgestellt werden,
weil sie wichtige Argumente fiir einen professionellen Umgang mit Moral im Sinne eines

Ethikmanagements liefern:**

e Das Thema ,,Ethik und Moral im Unternehmen® muss bedient werden, weil die Mitarbei-

ter danach verlangen
e Moralisieren ist kontraproduktiv, doch Moral ist oft letztes Entscheidungskriterium
e Wirtschaftsethik ist nichts karitatives

e Gewinnerzielung ist nicht das Ziel, sondern die Bedingung zur Erreichung der eigentli-

chen Ziele

e Wirtschaften ist nicht nur die Erfiillung der Kundenwiinsche, sondern heiflit auch Mitges-

taltung der Markte

** Die Punkte sind wértliche und sinngeméfe Zitate aus den Interviews.
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4 Bestandsaufnahme vorhandener Instrumente und Hand-
lungsbereiche von unternehmensethischer Bedeutung

Die empirische Erkundung der in den Unternehmen angewandten Maf3nahmen von unterneh-
mensethischer Relevanz erfolgte anhand der Aufgliederung in elementare Handlungsbereiche
bzw. Instrumententypen eines Ethikmanagementsystems, wie sie in Kapitel 1.6 bzw. Abbil-
dung 3 vorgestellt wurde. Entsprechend orientiert sich die folgende Darstellung an den finf

Bereichen:

1. Willens- und Zielerkldrungen, Selbstverpflichtungen und Sollbestimmungen
2. Verankerung in den Strukturen, Prozessen und der Kultur des Unternehmens
3. Spezielle unternehmensethische Mafsnahmen

4. Externe Kommunikation

5. Steuerung und Kontrolle

Im Sinne der qualitativen Ausrichtung dieser Bestandsaufnahme ist nicht nur von Interesse,
was in den untersuchten Unternehmen an MaBBnahmen, Instrumenten, Programmen, Strategien
etc. alles zur Anwendung kommt, sondern auch wie, unter welchen Bedingungen und mit wel-

chen Intentionen dies jeweils erfolgt.

Bevor nun die vielféltigen bestehenden MaBnahmen im Einzelnen dargestellt werden, sind
noch ein paar Hinweise bzgl. der Zielsetzung angebracht, die mit den folgenden Dar- und
auch Gegeniiberstellungen verfolgt wird. Was mit der — zum Teil vergleichenden — Be-
standsaufnahme nicht beabsichtigt wird, ist einzelne MaBBnahmen oder gar Unternehmen in
einem wertenden Sinne iiber andere zu stellen; es geht also nicht darum, die beste unterneh-
mensethische Praxis (best practice) zu bestimmen. Daher ist es im Ubrigen auch weder erfor-

derlich noch zweckdienlich, die Unternehmen jeweils beim Namen zu nennen.

Gleichwohl besteht der Sinn und Zweck dieses umfassenden Instrumentarientiberblicks nicht
blof darin zu zeigen, dass in den Unternehmen bereits vieles existiert und viele verschiedene
Dinge praktisch moglich sind. Verharrte die Forschungsperspektive ndmlich allein auf der
Beobachtung von Mallnahmenvielfalt, dann koénnte man leicht der triigerischen Vermutung
erliegen, dass jedes Unternehmen eben genau das praktiziere, was am besten zu ihm und sei-
nen spezifischen Aufgaben und Problemen passe. Doch iiber diese Sichtweise hinausgehend
soll mit der Gegeniiberstellung verschiedener Maflnahmen und der Beschreibung, wie diese

jeweils umgesetzt werden, gerade auch die Problematik aufgeworfen werden, ob bei genaue-
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rer Priifung nicht viele der gefundenen Instrumente und Aktivitdten auch andernorts Sinn ma-
chen konnten, und ob die Beschiftigung mit bestimmten Fragen auf bestimmte Weisen den
Unternehmen zum Teil auch einfach nicht bekannt ist. Es soll also gezeigt werden, was alles
moglich ist und was vielleicht noch moglich sein konnte, aber bisher nicht gesehen und ver-

folgt wurde.

4.1 Willens- und Zielerklarungen, Selbstverpflichtungen und Sollbe-
stimmungen

Um die normative Dimension des unternehmerischen Handelns auf der Ebene der Gesamtor-
ganisation adressieren zu konnen, bedarf es eines Hilfsmittels, welches die normativen Aspek-
te liberhaupt erst greitbar und kommunizierbar macht. Will man die grundsétzlichen Fragen
der Unternehmensausrichtung — wie die nach dem Sinn, nach den moralischen Grenzen oder
nach der langfristigen Orientierung der Unternehmenstétigkeit — ansprechen, so kann sich die
Unternehmensfiihrung verschiedener Instrumente bedienen, die darauf abzielen, diese Fragen
dingfest zu machen. Unternehmensleitbilder, Grundwertekataloge, Mission Statements, Visi-
onen oder wie sie auch genannt werden, sind solche Versuche, die normativen Grundlagen

eines Unternehmens zu definieren.

Bei den untersuchten Unternehmen zeigten sich die unterschiedlichsten Auspridgungen hin-
sichtlich der Konsequenz und Ausdriicklichkeit, mit der solche Instrumente eingesetzt wer-
den. Anhand des Unternehmensleitbildes als wohl gebrduchlichster Form dieses Instrumen-
tentyps ldsst sich dieser Befund sehr gut veranschaulichen: Manche Unternehmen besitzen
(noch) kein schriftlich fixiertes Leitbild, was auch etwas damit zu tun hat, dass wenige oder
nur ein dominierender Grundwert (wie z.B. Regionalitit) die normative Ausrichtung des Un-
ternehmens bestimmen, und dessen Umsetzung und Kommunikation noch rein informell be-
werkstelligt werden kann. Nichtsdestotrotz waren teils Bemiihungen vorhanden oder sind ge-
plant — im Rahmen einer EMAS- oder ISO-Zertifizierung -, die informelle, gelebte Unter-
nehmensphilosophie auch einmal zu verschriftlichen. Tagespolitische Zwénge und die straffe
Einbindung in den Geschéftsalltag sind Griinde dafiir, dass ein geplantes Leitbild noch nicht
verwirklicht wurde, oder dass ein vor liber zehn Jahren mit Mitarbeitern entwickeltes Leitbild
bis heute nicht iiberarbeitet wurde und aktuell auch nicht mehr im Unternehmen kommuni-
ziert wird. Bei Unternehmen, die einmal ein Leitbild aufgestellt und es im Fortlauf tiberarbei-
tet und weiterentwickelt haben, 14sst sich beobachten, dass sie es in ihrer Unternehmenspolitik

auch aktiv einsetzen: Als Verstindigung iiber die gemeinsamen Anspriiche im Unternehmen
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werden daraus konkrete Ziele und Pléne abgeleitet — bis hin zur operationalisierten Integration
in die Ziele- und Managementsysteme des Unternehmens. Die Rolle, die in solchen Féllen
einem Leitbild im Unternehmen zugewiesen wird, kann damit beschrieben werden, dass es
iiber allem Unternehmenshandeln zu verorten sei und in alle Uberlegungen letztlich einflieBen
soll. Auch als eine Art unternehmensweite Visitenkarte gegeniiber neuen Geschéftspartnern
oder bei Firmenpriasentationen kommt das Leitbild von Unternehmen konkret zum Einsatz.
Durch die Konfrontation externer Gruppen wie Kunden und Partner mit den Zielen und Visi-
onen des Unternehmens soll auch herausgefunden werden, wie bedeutsam diese Themen fiir
diese Gruppen sind. Als allgemeines PR-Instrument fiir die AuBBendarstellung des Unterneh-
mens wird es dann auch iiber den Internetauftritt kommuniziert, wobei eine ausfiihrlichere

Version der internen Kommunikation vorbehalten ist.

Neben dem Instrument des Unternehmensleitbildes sind als weitere Maflnahmen der normati-
ven Ziel- oder Absichtserkldrung etwa auch unternehmensweite Richtlinien fiir verschiedene
Themenfelder oder eine schriftliche Fixierung der Markenpositionierung mit Grundsitzen
bzw. ,kritischen Erfolgsfaktoren* genannt worden. Immer noch dem gleichen Instrumenten-
typ zuzuordnen, aber mit einer ausschlieBlich internen StoBrichtung eine Ebene darunter lie-
gend, werden in manchen Unternehmen auch Fiihrungs- und Mitarbeitergrundsitze bzw. -
leitlinien eingesetzt. Fiir einzelne Teilbereiche wie den Einkauf oder den Umgang mit Part-
nerunternehmen aus dem Bereich Herstellung gibt es ebenfalls (schriftlich) definierte Grund-
sitze. Hiufig werden Grundsétze aber eher informell als (von Fiihrungskriften) gelebte Un-
ternehmensphilosophie befolgt. Ein weiteres, besonders interessantes Instrument, welches an
dieser Stelle noch angesprochen werden soll, ist die langfristige Unternehmensplanung eines
der befragten Unternechmen. Mit einer solchen ungewohnlich weit (50 Jahre) in die Zukunft
reichenden strategischen Planung, welche alljahrlich auf so genannten Strategietagen mit allen
Fithrungskréften besprochen und durch einen Unterschriftsakt beschlossen wird, wird die zu-
kiinftige Ausrichtung der Unternehmensaktivititen in einer aufergewohnlichen Grundsitz-

lichkeit und Verbindlichkeit festgelegt.

Selbstbindungen fiir strategische Perspektiven inklusive unternehmenspolitischer Visionen
und Ideale weisen zwangsldufig in die Zukunft, konnen demzufolge nicht nach dem Muster
der Regeleinhaltung organisiert werden. Fiir die Gestaltung eines Ethikmanagementsystems
wirft dies neue Anforderungen auf, denen in einem groBeren Implementationsprojekt unbe-

dingt theoretisch wie praktisch nachgegangen werden miisste.

37



4.2 Verankerung in den Strukturen, Prozessen und der Kultur des
Unternehmens

Der Standardeinwand gegeniiber der gerade beschriebenen Verschriftlichung von normativen
Vorgaben (wie Unternehmenswerten) besteht zumeist in dem Verweis darauf, dass Gedruck-
tes tot sei und aus ,,Hochglanzbroschiiren® noch keine gelebten Werte folgten. Weil dieser
Einwand seine Berechtigung hat, ist es so bedeutsam, die erfolgsentscheidende Gleichzeitig-
keit und Verkniipfung der einzelnen Handlungsbereiche in einem konsistenten Ethikmanage-
ment zu beachten. Formulierten Grundwerten, Absichts- und Zielerkldrungen miissen dem-
nach notwendig auch MaBnahmen zu deren organisationaler Verankerung folgen — sowohl in
materieller (Prozesse und Strukturen) als auch in kultureller Hinsicht. Als Ergebnis der Be-
standsaufnahme haben sich fiir diesen Handlungsbereich vier empirisch bedeutsame Teilbe-

reiche herauskristallisiert:

e Personalbeschaffung

e Personalentwicklung, Schulung und interne Kommunikation
e Strategie und Organisation

e Kulturprigende MaBBnahmen

e Personenabhingigkeit und das Problem der dauerhaften Verankerung®

Personalbeschaffung

Als besonderes Instrument in diesem Teilbereich ist — liber herkdmmliche Stellenausschrei-
bungen hinaus — die gezielte Zuhilfenahme externer Partner zu nennen. In einem Fall sorgen
langjdhrige Erfahrungswerte aus der Zusammenarbeit mit einer Personalvermittlungsagentur
dafiir, dass letztere auf der Grundlage der bekannten Firmensituation und -anforderungen eine
Vorauswahl der Kandidaten treffen kann. In einem anderen Fall werden zwei verschiedene
Verfahren der Personalbeschaffung kombiniert: Fiir den Bereich der leitenden Positionen im
Unternehmen werden Anforderungsprofile erstellt, die an einen professionellen Headhunter
weitergegeben werden; fiir den Bereich der gewerblichen Mitarbeiter wird dagegen eher intui-
tiv vorgegangen und — vor allem auf der langjdhrigen Erfahrung des Personalverantwortlichen

aufbauend — auch nach personlichen Erwidgungen entschieden.

% Hierbei handelt es sich um einen grundlegenden Problembereich, der mit der fiir diesen Abschnitt ausschlag-
gebenden Frage zusammenhéngt, wie es gelingen kann, von einer unternehmerzentrierten zu einer echten Orga-
nisationsethik zu gelangen.
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Interessanter als die bloBe Betrachtung der Instrumente ist fiir die Frage nach einer kulturellen
Verankerung der Unternehmensphilosophie vielmehr, wie die benutzten Personalbeschaf-
fungsinstrumente strategisch ausgerichtet sind. Hier lieBen sich zwei gidnzlich gegensétzliche
Positionen mit entsprechenden Praktiken feststellen. Auf der einen Seite wird in Stellenaus-
schreibungen nichts (mehr) iiber die (6kologische) Ausrichtung des Unternehmens angemerkt,
weil davon ausgegangen wird, dass die eigene Firmenkultur (in Sachen Okologie, Ernihrung
etc.) zwangsldufig auf jeden neuen Mitarbeiter abfarbe. Infolgedessen wird die personelle
Selektion an rein fachlichen Kriterien ausgerichtet, was der friiheren Praxis entgegensteht,
nach der eher Leute aus der Naturkostszene gesucht wurden. Genau diese Position wird auf
der anderen Seite auch heute noch von Unternehmen vertreten, die darauf verweisen, dass sie
ein nachtrdgliches Herstellen einer bestimmten (6kologischen) Gesinnung bei neuen Mitarbei-
tern gar nicht zu leisten im Stande wéren. Somit spielen fiir die Suche nach neuen Mitarbei-
tern in diesem Fall neben der fachlichen Qualifikation auch die soziale und 6kologische Ein-
stellung der Kandidaten eine gewisse Rolle — allerdings nur bei bestimmten (verantwortli-

chen) Aufgabenbereichen.
Personalentwicklung, Schulung und interne Kommunikation

Auch in diesem Bereich ist das Bild vielgestaltig. Es fangt an mit solchen Unternehmen, bei
denen sédmtliche Prozesse rein informell ablaufen und wo keine, mithilfe ausgewidhlter Mal3-
nahmen gesteuerten Entwicklungsbemiihungen betrieben werden. Statt zu institutionalisieren
lauft hier die kulturprdgende Kommunikation eher zufillig, z.B. beim Mittagessen und in Be-
sprechungen ab. Natiirlich gibt es in solchen Unternehmen auch Schulungen und Weiterbil-
dungen, doch der unternehmensiibergreifende Vergleich zeigt, dass Ausrichtung, Inhalte und
Umfang von Weiterbildungsbemiihungen so stark variieren kdnnen, dass auch deren unter-
schiedliche Wirkung auf Momente wie Qualifikation, Identifikation, Motivation, Zufrieden-
heit etc. offenkundig wird. Eine weitgehende Konzentration auf die Schulung operativer As-
pekte, die additiv durch ein grundlagen- oder personlichkeitsorientiertes Angebot ergénzt
werden, zeitigt sicher andere Wirkungen als eine breite Integration zentraler Werte und Inhal-
te in simtliche Bildungs- und Kommunikationsmafnahmen. Wenn die Unternehmensphiloso-
phie selbst sogar dazu fiihrt, dass gerade das Thema Aus- und Weiterbildung einen ganz be-
sonderen Stellenwert im Unternehmen erhilt, dann deutet sich an, auf welch qualitativ unter-
schiedliche Weise mit diesem Handlungsbereich umgegangen werden kann. Im zuletzt ange-
deuteten Fall fiihrten die herausragende Bedeutung und das spezifische Verstindnis des The-
mas Bildung im Unternehmen sowohl zu einem ungewohnlich breiten Angebot der Bil-

dungsmoglichkeiten als auch zu einer ganz eigenen Form des personlichen Lernens, ndmlich
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vornehmlich als Selbstbildung durch die Ermdglichung und Forderung der individuellen Ent-

wicklung.

Selbst bei scheinbar banalen Instrumenten wie Abteilungsbesprechungen kommt es schlicht
sehr stark auf das Wie der Umsetzung an — beispielsweise ob verbindlich alle Abteilungsan-
gehorigen ,,vom Chef bis zur Putzfrau* daran teilzunehmen haben. Hinsichtlich der Effektivi-
tat solcher alltdglichen MaBBnahmen kommt vor allem die Existenz und die Abstimmung mit
anderen, spezifischen Instrumenten zum Tragen. ,,Gewohnliche* Mitarbeitergespriache wer-
den im Lichte einer organisationalen Verankerung von Unternehmensnormen dann besonders
wirkungsvoll, wenn beispielsweise iiber Mitarbeitergrundsétze oder Fithrungsleitlinien gewis-
se Anspriiche und Verbindlichkeiten (Rechte und Pflichten) in den sozialen Unternehmensbe-
ziehungen festgelegt sind. Gleiches gilt letztlich fiir alle Instrumente der unternehmensinter-
nen Information: Fiir die Frage nach dem Einsatz von Mitarbeiterzeitungen, einem Intranet
oder ganz kleinen Maflnahmen wie dem Vorfiihren von Filmen ist das Wozu und das Wie
mindestens so triftig wie das Ob. Auch mit ganz unerheblich erscheinenden Dingen wie Pho-
tos kann effektiv zur Erreichung solch substantieller Ziele wie der Schaffung von Sinn und
Identifikation beigetragen werden, beispielsweise indem durch die — photographische — Dar-
stellung der Lieferantensituation in Lédndern der Dritten Welt Verstdndnis und Empathie ange-

regt werden.
Strategie und Organisation

Hinsichtlich der Frage, inwieweit und auf welche Weise die Unternehmen es konkret anstel-
len, ihre normativen Grundsitze und Ziele in die Organisationsstrukturen und die alltéglichen
Unternehmensprozesse einzubetten, konnten nur ein paar Anhaltspunkte gefunden werden.
Neben den bereits erwdhnten Mitarbeitergrundsédtzen und dem Bemiihen, die Inhalte des Un-
ternehmensleitbildes in sdmtliche Entscheidungen einflieBen zu lassen, ist ergéinzend noch
eine umfassende organisatorische Maflnahme bei einem der befragten Unternehmen zu nen-
nen. Als strukturelle Kristallisierung der Unternehmens- bzw. Unternehmerphilosophie, nach
der die verantwortungsvolle, eigenstindige Betitigung von Individuen einen hohen Wert be-
sitzt, wird im gesamten Unternehmen auf konsequente Weise der Gedanke des Projektmana-
gements zu verwirklichen versucht. Dieser entschlossene Verzicht auf Organisationsabteilun-
gen bringt in seiner praktischen Konsequenz eigene Arbeitsformen und Prozessgestaltungen
mit sich (z.B. dffentliche Sitzungen, strenge Strukturierung der Entscheidungsprozesse), die

eine ganz spezifische Arbeitsweise des gesamten Unternehmens ausmachen.
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Neben den genannten organisatorischen Maflnahmen sollen mit dem Begriff ,,Strategie® sol-
che herausgestellt werden, mit deren Hilfe die langfristige und grundsitzliche Ausrichtung
des Unternehmens bestimmt, {iberdacht und schlieflich daraus konkrete Handlungskonse-
quenzen abgeleitet werden sollen. Ahnlich den bereits unter 1. angesprochenen ,,Strategieta-
gen® bestehen in zwei weiteren Unternehmen Institutionen, deren Hauptziel eine eingehende
und umfassende Selbstreflexion des Unternehmens darstellt. In dem einen Unternehmen ist
(bisher) einmalig ein Arbeitstag mit samtlichen Mitarbeitern veranstaltet worden, an dem —
iiber eine griindliche Selbstbeschiftigung — Themen wie Verbraucherwiinsche und Produkt-
qualitit, aber auch interne Arbeitsbeziehungen und Teamwork abgearbeitet wurden. In dem
zweiten Unternehmen findet einmal im Jahr ein dreitdgiger ,,Strategieworkshop® des Lei-
tungsteams statt, auf dem zum einen die Unternehmensziele gesetzt, tiberpriift und gegebe-
nenfalls korrigiert werden, und zum anderen auch intensiv dariiber nachgedacht wird, auf
welchem Wege die Ziele zu erreichen sind. Im Ergebnis wird ein Strategiepapier mit Zielfor-
mulierungen erstellt, die — auch wenn sie eindeutig illusorisch sind (z. B. ,,Null Unfille®) —
immer wieder aktiv in den Geschéftsalltag eingebracht werden. Beide Félle sind zwei an-
schauliche Beispiele dafiir, wie eine institutionalisierte Reflexion mit praktischen Folgen aus-
sehen kann, und welche organisationalen Wege bestehen, um von einer Unternehmer- zu ei-

ner Unternehmensethik zu gelangen.
Kulturprigende Maflinahmen

Bei den bisherigen Ausfithrungen ist die unternehmenskulturelle Dimension bereits mehrfach
angedeutet worden. Dabei diirfte klar geworden sein, dass es vielfdltige mogliche Wege gibt,
auf denen Unternehmenskultur beeinflusst wird. Die Wirkung einzelner Faktoren hingt stark
davon ab, wie sie im Unternehmen konkret ausgestaltet sind. Am Beispiel eines unterneh-
mensinternen Mittagstischs kann die Unterschiedlichkeit hinsichtlich Bewusstsein und Inten-
tionalitdt der kulturprigenden Wirkung einer solchen Mafinahme veranschaulicht werden:
Wihrend in dem ersten Unternehmen eine gemeinsame tigliche Pause der Mitarbeiter in
Form eines selbstorganisierten Mittagstischs mit Produkten aus dem Hause von unten ge-
wachsen ist, wird in einem zweiten Unternehmen ein professioneller Mittagstisch mit Kiiche,
Speiseplan, Hygienemanagement etc. von vier Halbtagskriften komplett organisiert. Im ersten
Fall nimmt die Geschiftsfiihrung nicht an den selbstorganisierten Mittagessen der Mitarbeiter
teil, begriilt diese Eigeninitiative aber mit Wohlwollen. Im zweiten Fall wird der professio-
nell organisierte Mittagstisch ausschlieBlich von dem Drittel der Belegschaft aus den Berei-
chen Verwaltung, Marketing, Controlling und Vertrieb, nicht aber von den iibrigen zwei Drit-

teln aus dem Bereich Herstellung genutzt. Dariiber hinaus wird mit einer ausgewéhlten Ges-
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taltung des kulinarischen Angebots eine gezielte kulturelle Steuerung betrieben, die sich im
Einklang mit der Unternehmensphilosophie bewegt — sdmtliche Speisen sind aus 6kologi-
schem Anbau, nach den Grundwerten der Vollwerterndhrung zubereitet sowie rein vegeta-
risch. Fiir ihren Wirkungsbereich scheint diese kulturprigende MaBBnahme erfolgreich zu sein,
weil sie von den beteiligten Mitarbeitern akzeptiert und mittlerweile als etablierte Institution
angesehen werde, die sehr zur Arbeitszufriedenheit beitrégt. In einem dritten Unternehmen
wird dagegen eine solche Moglichkeit der kulturellen Beeinflussung mit dem Hinweis abge-
lehnt, dass man so etwas nicht vorgeben konne (ohne sich in seinen Entwicklungsmoglichkei-

ten selbst einzuschranken) und es sich vielmehr von alleine entwickeln miisse.

Weiterhin kommen verschiedene Einzelmanahmen zur Anwendung, die aber weniger aus
einem ausgepragten Bewusstsein iiber die Moglichkeiten und Grenzen unternehmenskulturel-
ler Steuerung entwickelt wurden. Ein Beispiel dafiir sind vergiinstigte Selbsteinkdufe der Mit-
arbeiter, die als wichtiger Faktor eine Identifikation mit dem Unternehmen und den Produkten

stiften.

Zum Schluss sollen noch zwei Beispiele angefiihrt werden, welche indessen von einer explizi-
ten und gezielten Unternehmenspolitik zur Forderung einer bestimmten Unternehmenskultur
zeugen. In einem Unternehmen ist unter dem Titel ,,Abenteuer Kultur* ein Programm einge-
richtet worden, in dessen Rahmen sich die Lehrlinge des Unternehmens in Theater, Kunst
oder auf anderen kulturellen Gebieten betdtigen. Ferner wurden im Sinne der anthroposo-
phisch geprigten Unternehmensphilosophie fiir die Mitarbeiter verschiedene Arbeitskreise
angeboten. In einem anderen Unternehmen gibt es mit der so genannten ,, Oko-Rente* einen
unternehmenseigenen Wettbewerb, der die Verbindung von 6kologischem, sozialem und 6ko-
nomischem Denken und Handeln zu férdern sucht, indem im Rahmen eines grof3es Festes mit
einer Preisverleihung in verschiedenen Bereichen die besonderen Leistungen gewiirdigt wer-

den.

Unternehmer- und Unternehmensethik: Personenabhingigkeit und das Problem der

dauerhaften Verankerung

Bei fast allen der befragten Unternehmen handelt es sich um unternehmergefiihrte Firmen, die
teils Familien-, teils Griinderunternehmen in einem gewachsenen Stadium sind. Im hiesigen
Zusammenhang diirfte sich daher fiir jedes dieser Unternehmen eine fundamentale Frage stel-
len: Was bedeuten Wachstum und Generationenwechsel fiir die langfristige — moralische —
Verfassung des Unternehmens in der Zukunft? Auch der prigende Einfluss der Unterneh-

mermoral stoflt spitestens dann an seine Grenzen oder steht sogar auf dem Spiel, wenn die
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Unternehmerpersonlichkeit — aus welchem Grunde auch immer — an Einfluss verliert. Wie die
befragten Unternehmer diese Problematik bewerten und was sie diesbeziiglich unternommen

haben, war ein weiterer Gegenstand der Interviews und soll im Folgenden erortert werden.

Der wahrscheinlich passivste Umgang mit der genannten Problematik, die moralische (6kolo-
gische) Ausrichtung des Unternehmens personenunabhéngig zu sichern, spiegelt sich in dem
Verweis auf die Sicherheiten durch eine Einbindung in die Branche wider. Nach dieser Sicht
gewihrleisten die Kontakte mit Produzenten und Kunden, verstirkt durch eine Durchdringung
der Firma selbst, bereits eine ausreichende Personenunabhingigkeit der Unternehmensphilo-
sophie. Auch die Ansicht, dass die letztere bereits hinreichend bei den Abteilungsleitern ver-

ankert sei, wurde vertreten.

An dem Fall, dass der Unternehmer effektiv aus seiner Geschéftstitigkeit ausscheidet, soll das
Thema nun konkreter erldutert werden. Hierbei gilt es die Unterscheidung zwischen dem
Problem des Generationswechsels und dem des kurzfristigen Ausfalls des Unternehmers, z.B.
infolge einer Erkrankung zu treffen. Auf den zweiten Fall fiihlen sich einige Unternehmen
insofern vorbereitet, als beispielsweise eine starke Teamorientierung praktiziert wird, deren
Funktionieren sich etwa daran zeigt, dass der Unternehmer viel Zeit fiir Verbandsarbeit auf-

wendet.

Das Problem des Generationswechsels wird von den einzelnen Unternehmen vollig unter-
schiedlich gesehen, und entsprechend werden diesbeziiglich auch sehr verschiedene Vorkeh-
rungen getroffen. Zum Teil werden die Konsequenzen eines Generationswechsels fiir die mo-
ralische Identitét eines Unternehmens sehr gelassen gesehen. So seien Briiche in der Unter-
nehmensentwicklung mit all ihren Konsequenzen fiir die Ausrichtung des Unternehmens et-
was Normales. Es wurde auch gedullert, dass eine Weiterfithrung des Unternehmens {iber 15
Jahre beabsichtigt sei und daher noch keine Nachfolgeregelungen geplant seien bzw. diese
sich erst noch in der Zukunft ergeben miissten. Von anderen Unternehmen wurde und wird
diese Aufgabe mit groBerer Ehrfurcht verfolgt: Bereits zehn Jahre vor der geplanten Ubergabe
an die nichste Generation hat ein Unternehmensgriinder begonnen, verschiedene Vorkehrun-
gen einzuleiten, darunter die Implementation zertifizierter Managementsysteme und den jah-
relangen Aufbau eines Mittelmanagements, welches mit speziellen Zusténdigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten vertraut ist und bewusst in einem bestimmten Altersmix zusammengestellt
wurde. Doch selbst in diesem vorausschauendem Fall ist es aus verschiedenen unvorhergese-
henen Griinden nicht gelungen, die Nachfolge rechtzeitig abzuschlieflen, so dass der Plan um

weitere 5 Jahre verldngert worden ist.
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Was sich unter dem diffusen Titel ,,Unternehmensphilosophie® inhaltlich konkret lohnt, fiir
die Zukunft im Unternehmen erhalten und sicher gestellt zu werden, wird ebenfalls sehr un-
terschiedlich eingeschétzt. Beispielsweise reiche es gemill der oben genannten eher zuver-
sichtlichen Einschétzung aus, dass der Grundsatz des 0kologischen Wirtschaftens sicherge-
stellt werde, ansonsten bestlinden keine genauen Anspriiche in Bezug darauf, wie das Unter-
nehmen weitergefiihrt werden sollte. Dort, wo also die Meinung vertreten wird, dass neue
Fithrungspersonen zwangsliufig wesentliche Verdnderungen im Unternehmen mit sich briach-
ten, dort werden auch die Versuche anderer Unternehmer abgelehnt, auf irgendeine Weise den

Status Quo zu konservieren.

Nichtsdestotrotz wird auch in solchen Unternehmen eine intensive Suche nach Nachfolgelo-
sungen betrieben, wobei allerdings darauf verwiesen wird, dass letztere nur aus Menschen
bzw. Gruppen von Menschen bestehen konnten, und insofern auch grundlegende Verdnde-
rungen akzeptiert werden. Ganz anders wird dies in zwei Unternehmen gesehen, bei denen
eine Sicherung der Unternehmensziele — vor allem auch der ethischen und gesellschaftlichen
— durch die Griindung einer Stiftung geplant bzw. bereits umgesetzt ist. Die moralische Inten-
tion einer solchen Stiftungsldsung ist offensichtlich: Uber die Stiftung mit ihrem definierten
Stiftungszweck werden zum einen infolge ihrer Rolle als Mehrheitsgesellschafter auch die
Unternehmensziele mitbestimmt, zum anderen sollen mit den erwirtschafteten Uberschiissen
Projekte im Sinne des Stiftungszwecks gefordert werden, z.B. zur Offentlichkeitsarbeit und

Aufklirung iiber bestimmte Themen wie Ernihrung oder Okologie.

Vermutlich wegen seiner existentiellen Bedeutung wird der Nachfolgefrage teils eine so be-
sondere Aufmerksamkeit gewidmet. In einem anderen Unternehmen existiert beispielsweise
eine testamentarische Regelung, die auch mit den Fiihrungskriften offen diskutiert und alle
fiinf Jahre iiberarbeitet und fortgeschrieben wird. Darin gibt ein genauer Zeitplan vor, bis
wann sich die Kinder des Inhabers fiir den Antritt der Nachfolge entschieden haben miissen;
fiir den Fall, dass sich keines der Kinder dazu entschlieB3t, die Nachfolge anzutreten, ist ein
Managementbeirat vorgesehen, wobei die Erben nur ihren Pflichtteil bekommen. Ein anderer
Unternehmer hingegen geht davon aus, dass er den Grof3teil des Firmenkapitals durch Schen-
kungen {ibertragen wird, weil zum einen der Marktpreis des Unternehmens unbezahlbar fiir

Einzelne sei und zum anderen Kapital ohnehin nicht Besitz, sondern Verpflichtung sei.
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4.3 MaBnahmen in speziellen unternehmensethikrelevanten Berei-
chen

So wie sich die Anforderung eines moglichst tiefgreifenden und dauerhaften wirksam Wer-
dens von Unternehmensethik in den ersten beiden Mallnahmenbereichen ausdriickt, so soll
dieser dritte MaBBnahmenbereich das Kriterium der Breite eines mdglichen Ethikmanagements
widerspiegeln.”® Anhand verschiedener Stakeholderbeziehungen und moralisch relevanter
Handlungsfelder soll im Folgenden aufgezeigt werden, welche Instrumente und MaBnahmen
von den Unternehmen bereits praktiziert werden, auf welche Weise und mit welchen Intentio-

nen dies geschieht.

Die Naturkostunternehmen — sowohl Hersteller als auch GroBhéndler — zeichnen sich durch
eine stark ausgepréigte Produktorientierung aus. Die dkologische Qualitdt der Produkte steht
vor allen weiteren unternehmensethischen Erwégungen und lésst diese zum Teil auch deutlich
im Hintergrund verbleiben. Das Vorhandensein verschiedener Mafinahmen und Systeme zur
Qualitdtssicherung kann als Standard, ja als Grunderfordernis fiir Naturkostunternehmen be-
zeichnet werden — angefangen bei den Vorgaben und Richtlinien der Anbauverbinde {iber die
Kriterien der nationalen (BNN) und internationalen (IFOAM) Branchenverbénde bis hin zu
den Sicherungsinstrumenten in den Unternehmen selbst (ISO 9001-Zertifizierung, HACCP?’
etc.) Die unternehmerische Verpflichtung gegeniiber dem Qualitdtsziel duBlert sich dariiber
hinaus in organisatorischen Vorkehrungen wie der Einrichtung eines ,,Arbeitskreises Qualitat*
in einem der Unternehmen. Die konsequente Verfolgung des Unternehmensziels ,,hochstmog-
liche Qualitét™ wird mit diesem Instrument auf organisationaler Ebene dadurch sichergestellt,
dass allein die Fachleute des Arbeitskreises — unabhingig vom Geschéftsfiihrer — iiber die

Qualitit von Produkten und Produktion (also durchaus auch gegen ihn) entscheiden.

Erweitert man den streng produkt- und produktionsbezogenen Qualititsbegriff auf iibergrei-
fende Fragen der sozial6kologischen Qualitidt des unternehmerischen Wirkens, so tritt unwill-
kiirlich auch das Thema Innovation und Entwicklung neuer Unternehmensleistungen auf den
Plan. Auch fiir diesen Bereich konnten einige interessante Aktivititen ausfindig gemacht wer-
den, die iiberdies sehr gut veranschaulichen, welche Dimensionen dem Innovationsaspekt
anhaften. Die aus der personlichen (6kologischen) Uberzeugung eines Unternehmers einge-
fiihrten Instrumente Okocontrolling und Okobilanz lieferten in der Folge zahlreiche Anregun-

gen fiir Prozessverbesserungen (z.B. die Entwicklung eines speziellen energiesparenden Ver-

26 ygl. die Arbeitsdefinition von Ethikmanagement unter 1.6.
" Das aus den USA stammende Hazard Analysis Critical Control Point (HACCP)-Konzept ist ein international
anerkanntes lebensmittelspezifisches Praventionssystem.

45



fahrens) und Produktinnovationen. Zum Zwecke der Forderung von Produkt- und Prozessin-
novationen wird in demselben — mittelstindischen — Unternehmen gemeinsam mit den Liefe-
ranten ein eigenes Forschungsbudget mit konkreten Forschungsprojekten finanziert. Die in-
novativen Wirkungen von sozialokologischer Bedeutung reichen auch weit iiber den Unter-
nehmensradius hinaus: Die wertemotivierte (Okologie und Regionalitit) Langfriststrategie
des Unternehmens fiihrte liber einen Zeitraum von zehn Jahren zur Mitentwicklung eines
vollkommen neuen Beschaffungsmarktes, den es so vorher nicht gegeben hat. Im Ergebnis ist
nicht nur eine funktionierende, dkologisch produzierenden Erzeugergemeinschaft und eine
ginzlich neue Rohstoffbasis aufgebaut worden; dariiber hinaus bewirken aktuell betriebene
Produktentwicklungen auch Innovationen im landwirtschaftlichen Bereich, nicht zuletzt auch
von kultureller Bedeutung. Auf dhnliche Weise und ebenfalls mit wertegeladenen Konnotati-
onen hilft ein anderes Unternehmen kleinen regionalen Herstellern, die neu auf den Markt
treten wollen und in vielerlei Hinsicht noch sehr unprofessionell sind, dabei durch Kooperati-
on den Markteintritt zu ermoglichen. Wie in diesem Unternehmen die Forderung von Regio-
nalitdt als Herausforderung aktiv betrieben wird, also wie ein Wert (Regionalitdt) unterneh-
merisches Handeln entfaltet, welches das soziookonomische Umfeld deutlich mitpragt — dies
zeigt sich an einem weiteren Beispiel. Indem das Unternehmen den Aufbau einer Anbaubasis
fiir ein regionales Produkt, welches bisher aus dem Ausland bezogen wurde, aktiv unterstiitz-
te, hat sich ein regionaler Geschéftspartner entwickeln konnen, der fiir seinen Spezialbereich
mittlerweile zu den groBten Produzenten Deutschlands zdhlt. Als eine wichtige Lehre zum
Thema Unternehmensethik illustrieren diese Beispiele, inwiefern ein Zusammenhang zwi-
schen der moralischen Basis bzw. der normativen Grundverfassung eines Unternehmens und
moglichen Innovationsprozessen besteht — eine Verbindung, die haufig als nicht besonders

augenscheinlich angesehen wird.

Ein weiterer zentraler Handlungsbereich von unternehmensethischer Bedeutung, in dem inte-
ressante Aktivititen zu finden waren, ist die Ausgestaltung der Kunden- und Lieferantenbe-
ziehungen. Als kennzeichnend fiir Unternehmen des GroBhandels zeigte sich eine intensive
Betreuung ihrer Kunden, den Liden des Naturkosteinzelhandels, in Form von umfassenden
Beratungs-, Schulungs- und UnterstiitzungsmaBBnahmen. Dies reicht teils bis hin zu ,,sozial-
psychologischen Diensten auf der personlichen Ebene, etwa wenn der GroBhandelspartner
als Betreuer oder Ansprechpartner bei Problemen vor Ort gefragt ist. Eher formell, aber nicht
weniger vertrauensvoll sind die Kundenbeziehungen eines anderen Handelsunternehmens,
welches gegeniiber seinen Einzelhandelspartnern eine vollstindige Transparenz praktiziert,

beispielsweise ist der Umsatz jeder Filiale des Handelspartners einsehbar und umgekehrt ge-
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nauso. Als weitere Instrumente zur Gestaltung der Kundenbeziehungen kommen bei diesem
Beispiel gemeinsame monatliche Arbeitskreise mit den Handelspartnern hinzu, sowie die
Konvention, dass Produkteinfithrungen stets vorher mit den Handelspartnern besprochen wer-

den.

Bei den Lieferantenbeziehungen werden hochst unterschiedliche Praktiken betrieben, die je-
weils auch mit moralischen Argumenten begriindet werden. So bestehen im Falle zweier Her-
stellerunternehmen grof3e wechselseitige Abhidngigkeiten im Verhéltnis zu thren Rohstofflie-
feranten; auf der einen Seite beliefern letztere teils ausschlieBlich ein einziges Herstellerun-
ternehmen, auf der anderen Seite beruht der Umsatz des Herstellerunternehmens zu 80 bzw.
100 % auf den Rohstoffen eines einzigen Lieferanten. Diese existentiellen Abhéngigkeiten
haben iiber die Jahre zu gewachsenen Vertrauensbeziehungen gefiihrt, was sich mitunter dar-
an dufert, dass die Preisverhandlungen mittlerweile durch gegenseitiges Verstindnis geprégt
sind und die Geschéftsverhiltnisse sich auch nicht nur auf Preise beschrinken, sondern von
gegenseitigem Interesse erfiillt sind — ein Zustand, der durchaus als Erfolgsfaktor angesehen
wird. Dagegen wird bei einem anderen Unternehmen aus dem Handel gerade darauf geachtet,
dass die gegenseitigen Abhdngigkeiten nicht zu grofl werden. Neben dem — betriebswirt-
schaftlichen — Argument der Risikoverteilung wird hier auch das — moralische — Argument
geltend gemacht, dass eine zu grofle Abhéngigkeit eines Lieferanten von dem Handelsunter-
nehmen in seinem eigenen Interesse zu vermeiden sei, denn denkbare wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten seines zu gewichtig gewordenen Hauptkunden konnten letztlich seine wirtschaftli-
che Eigenstindigkeit gefdhrden. Konkret driickt sich diese Haltung in der Daumenregel aus,
dass ein Lieferant nicht mehr als 30 % seines Umsatzes mit dem betreffenden Handelsunter-

nehmen machen sollte.

Ferner werden auch elaborierte Instrumente zur Gestaltung der Lieferantenbeziehungen zum
Einsatz gebracht — vornehmlich von Herstellerunternehmen mit Lieferanten aus Léndern der
Dritten Welt. Solche Lieferantenbewertungssysteme erhalten eine besondere unternehmens-
ethische Relevanz, weil sie auch die soziale Qualitdt der Lieferantenleistungen beriicksichti-
gen. Hinsichtlich der operativen Umsetzung zeigen die bestehenden Erfahrungen, dass ein

solches Instrument erst durch einen lingeren Experimentierprozess Gestalt annimmt.*® Insbe-

* In dem betreffenden Unternehmen ist die Informationsgewinnung etwa zunichst auf Vertrauensbasis nach
Selbstauskunft mit Fragebogen erfolgt, wird mittlerweile aber auch in Form eigener Audits durchgefiihrt. Zuerst
haben zwei parallele Systeme — reine Auditfragen und ergidnzende Fragen aus dem Lieferantenbewertungssystem
— bestanden, die in Zukunft in einem System integriert werden sollen, wobei Pflicht- und Ergénzungsfragen
unterschieden werden sollen. Durch Experimentieren mit verschiedenen Bewertungsmethoden hat das Lieferan-
tenbewertungsinstrument mittlerweile eine differenzierte Gestalt angenommen (Unterteilung in Bereiche, Ge-
wichtungen, Mindestanforderungen etc.), es versucht insbesondere auch die Nachhaltigkeit der Lieferantenakti-
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sondere hat dabei auch die Zuhilfenahme bzw. die Verwendung bestehender Spezialinstru-
mente und Konzepte eine wichtige praktische Bedeumngzg, weil dadurch der Umgang mit den

zwangsliufig entstehenden Operationalisierungsproblemen erleichtert werden kann.

Gleiches gilt natiirlich — mindestens seit den neunziger Jahren — fiir den mittlerweile klassi-
schen Bereich des betrieblichen Umweltschutzes. Mit Umweltbilanzen, Okocontrolling und
zertifizierten Umweltmanagementsystemen stehen den Unternehmen seit Jahren operative
Instrumente zur Verfiigung, mit deren Hilfe 6kologische Unternehmensziele effektiver und
effizienter verfolgt werden sollen. Bei einer ,,0kologischen Branche* ist davon auszugehen,
dass gerade in diesem Bereich viele Aktivititen bestehen. Dies bestdtigt der empirische Be-
fund auch, doch der hochgradig unterschiedliche Umgang mit den Fragen einer 6kologischen
Unternehmenspolitik legt eindringlich offen, wie bedeutsam die normativen und strategischen
Grundlegungen einer praktizierten betrieblichen Umweltpolitik sind. Veranschaulichen lésst
sich dies an dem Beispiel des Bezuges von regenerativ erzeugtem Strom: In einigen der Un-
ternehmen wird als Ausdruck der 6kologischen Ausrichtung ihrer Geschiftstatigkeit von ent-
sprechenden Anbietern Okostrom bezogen. Doch bei manchen erschopft sich damit das En-
gagement zur Forderung regenerativer Stromerzeugung — ein Grund dafiir ist beispielsweise,
dass Okologisches Engagement zwar als ,,selbstverstindlich® — gewissermallen als passive
Pflicht — fiir ein 6kologisches Unternehmen angesehen wird, aber weniger als strategisches
Element der Unternehmensausrichtung. Die Unternehmen, bei denen indes dieses strategische
FElement besonders deutlich zum Ausdruck kommt, verbinden ihren Bedarf an elektrischem
Strom mit den 6kologischen Unternehmenszielen auf eine Weise, die iiber den reinen Strom-
bezug hinausgeht. In einem Fall hat das Interesse an der genauen Quelle der Stromerzeugung
zu einer ungewohnlichen Partnerschaft eines Unternehmens mit lokalen Windenergieerzeu-
gern gefiihrt. Uber die Verwendung der Mehrerldse, die den Windenergieerzeugern durch den
Wechsel zu dem neuen Kunden entstanden sind, hat das Unternehmen eine Mitbestimmung
ausgehandelt, die auf die Forderung und Weiterentwicklung regenerativer Energien in der
Region abzielt. In einem anderen Unternehmen brachte das friihzeitig in Handeln umgesetzte
Interesse an erneuerbaren Energiequellen die Installation einer (mittlerweile amortisierten!)
Solaranlage mit sich. Dasselbe Unternehmen verbindet heute die origindre Geschéftstéitigkeit

— Verarbeitung von Getreiden — mit der Eigenproduktion dkologischen Treibstoffs, der fiir die

vitdten wertend zu beriicksichtigen. Das Instrument dient der Setzung eines Benchmarks, der mittels Transpa-
rentmachung der Bemithungen und Fortschritte bei den Lieferanten letztlich die Kunden iiber das bevorzugte
Niveau eben dieser Bemithungen und Fortschritte entscheiden lassen soll. Das Instrument wird permanent wei-
terentwickelt und verfeinert.

 In demselben Unternehmen wird beispielsweise die Anwendung des Nature & More — Konzepts in Erwigung
gezogen, vgl. www.natureandmore.com

48



Mobilitdt des eigenen Fuhrparks genutzt wird. Diese Beispiele machen eine wichtige Zieldi-
mension von praktizierter Unternehmensethik erkennbar: das Zustandebringen eines Engage-
ments, welches Geschiftstitigkeit und unternehmerisches Denken auf der einen Seite und

gesellschaftliche Ziele auf der anderen Seite systematisch zu verkniipfen versucht.

Die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen und das damit verbundene unterneh-
merische Engagement ist aktuell ein immer breiter diskutiertes Thema, welches mittlerweile
auch verstirkt den Mittelstand anspricht. Fiir manche der befragten Unternehmen liegt die
Wahrnehmung der gesellschaftlichen Unternehmensverantwortung ausschlieBlich bzw. vor-
wiegend im Geschift der 6kologischen Lebensmittelwirtschaft selbst und den damit verbun-
denen Aktivititen. Beispielsweise wird hinsichtlich des gemeinniitzigen Unternehmensenga-
gements der Beitrag zur Uberlebenssicherung der Biolandwirte durch eine dauerhaft angeleg-
te Lieferantenentwicklung in den Vordergrund gestellt. Dennoch betreiben auch diese Unter-
nehmen an vielen Stellen und in vielen Formen ein iiber die Geschiftstitigkeit hinaus gehen-
des gesellschaftliches Engagement. Verbreitete Aktivititen, die von allen Unternehmen be-
trieben werden, sind finanzielle Unterstiitzungen, Sachspenden und Sponsoring in verschiede-
nen Bereichen wie Naturschutz, Soziales, Kultur, Jugend und Schule. Haufig erfolgen solche
Hilfen situativ auf Anfrage und nach Geschéftslage; manche dieser Spenden- und Unterstiit-
zungsaktivititen sind auch regelméBig wiederkehrend und werden als ,,automatisch nebenher
laufend” bezeichnet. Solche MaBnahmen sind jedoch weder in die Unternehmensprozesse
eingebaut noch in irgendeiner Form systematisiert, sie ergeben sich vielmehr indirekt — bei-
spielsweise aus den Unternehmensleitlinien. Uber eine weitere Form des gesellschaftlichen
Engagements von Unternehmen: iiber Stiftungen — wie sie teils realisiert, teils geplant sind —
wurde bereits weiter oben berichtet.”® GroBere Projekte mit bestimmten gemeinniitzigen Zie-
len werden zumeist in Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen und Partnern durchgefiihrt.
Zum Beispiel werden in einem seit drei Jahren bestehenden Gemeinschaftsprojekt aus Natur-
kostunternehmen, einem Logistiker und einer Bank jedes Jahr zur Einschulung gesunde Friih-
stiicksboxen an die Erstkldsser der Stadt verteilt. Ein anderes, ganz aktuelles Pionierprojekt
verfolgt als breite unternehmerische Initiative das Ziel, zur nachhaltigen Integration von geis-
tig behinderten Menschen in den ersten Arbeitsmarkt beizutragen. Weitere Beispiele fiir die
unterschiedlichen Facetten der gesellschaftlichen Verantwortungsiibernahme durch Unter-
nehmen sind die Stiftung einer Schule in einem Lieferantenland als Modellprojekt und die
Einrichtung eines neuartigen wirtschaftswissenschaftlichen Praxisstudiums mit besonderen

Lernformen und -inhalten. Alle diese Initiativen, die Unternehmen mit Partnern aus der Ge-

3 Vgl. im Abschnitt , Personenabhéngigkeit und das Problem der dauerhaften Verankerung® unter 4.2
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sellschaft zu gemeinniitzigen Zwecken vorantreiben, werden derzeit unter dem Schlagwort
Corporate Citizenship (biirgerschaftliches Engagement der Unternehmen)®' diskutiert. Dazu
zdhlen etwa auch die aktive Beteiligung einiger Unternehmen in lokalen Agenda 21-
Prozessen oder — im weiteren Sinne — die Vernetzung und der Austausch mit anderen Unter-
nehmen liber gesellschaftliche Probleme. Beispiele hierfiir sind die Mitgliedschaft im Bun-
desdeutschen Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V., die Teilnah-
me an einem internationalen Unternehmerkreis im Zusammenhang mit der Sekem-Initiative*,
oder auch die Mitgriindung der Assoziation Skologischer Lebensmittelhersteller (AOL)™.
Dariiber hinaus sind einige Unternehmen an der Entwicklung regionaler Unternehmensnetz-
werke beteiligt, darunter ein Forum zum Austausch zwischen Naturkost- und konventionellen
Handelsunternehmen, ein regionaler Wirtschaftsverbund 6kologischer Produktionsbetriebe
zum Zwecke der Transparenz und des Austauschs sowie ein 6kologisches Verbundmarketing
verschiedener NaturkostgroBhindler. Die zuletzt genannten Aktivititen sind gleichzeitig
schon erste Beispiele fiir den nédchsten groBen Handlungsbereich, der in unternehmensethi-

scher Sicht von grundlegender Bedeutung ist: die externe Kommunikation der Unternehmen.

4.4 Externe Kommunikation

In diesem Abschnitt werden die im Bereich der Kommunikation zum Einsatz gebrachten In-
strumente sowie ihre Formen der Anwendung dargestellt. Dabei soll das Augenmerk auf die
Entstehungshintergriinde und die (aktuellen) Strategien, Intentionen und Zielgruppen der
Kommunikationsbestrebungen gerichtet werden. Auch die Einschidtzung der eigenen Unter-
nehmenssituation (etwa selbst konstatierte Defizite) und der Umfeldkonstellation (z.B. die
Bewertung von Wettbewerber- und Verbraucherverhalten) finden dabei eine besondere Be-
ricksichtigung. Ausgehend von den MaBnahmen des Produktmarketings und der Kunden-
kommunikation wird der Fokus dann auf iibergreifende Aspekte der Unternehmens-PR und
Gesellschaftskommunikation erweitert, wobei jeweils die moralisch-gesellschaftliche Dimen-

sion im Vordergrund stehen soll.

Vor einem unternehmensethischen Hintergrund konkretisiert sich die grundlegende Frage

nach den Formen und Wegen der Unternehmenskommunikation dergestalt, dass nach der Be-

1 Vgl. auch Kapitel 7 (a).

32 Sekem ist ein von dem dgyptischen Unternehmer Ibrahim Abouleish ins Leben gerufenes Projekt zur Verbin-
dung des biologisch-dynamischen Landbaus mit Aspekten der sozialen und kulturellen Entwicklung, welches
2003 den alternativen Nobelpreis erhielt. Vgl. www.sekem.com

* Die AOL ist ein Zusammenschluss von Verarbeitungsunternehmen der Lebensmittelwirtschaft, die 6kologi-
sche Lebensmittel herstellen. Vgl. www.aoel.org
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deutung von (moralischen) Werten fiir die kommunikativen Aktivititen des Unternehmens zu
fragen ist. Fiir die Kommunikationspraxis stellen sich dann insbesondere die Fragen, welche
moralisch bedeutsamen Inhalte tiberhaupt thematisiert werden sollten, in welcher Ausdriick-
lichkeit dies geschehen sollte, und welche Kommunikationsinstrumente fiir die jeweiligen

unternehmerischen Intentionen angemessen sind.

Einige der untersuchten Unternehmen haben ausdriicklich 6kologisch und regional ausgerich-
tete Marketingkonzepte entwickelt und streben damit nach einer besseren Profilierung gegen-
iiber den Wettbewerbern. Durch begleitende Projekte — wie die Durchfiihrung von Kundenbe-
suchen bei regionalen Produzenten — soll die kommunizierte Regionalitidt zudem erfahrbar
werden. Von solchen Unternehmen wird die Bedeutung der personlichen Bindungen zu den
Kunden besonders betont und gewiirdigt. Als zusitzliches Mittel, um dieses Ziel der Néhe
und Fassbarkeit zu erreichen, wird von einem Unternechmen auch der Betrieb selbst als Ort der
Kommunikation herausgestellt; iiber Betriebsfiihrungen (,,gldserner Betrieb*), Tagungen, Fes-
te und Veranstaltungen mit Diskussionen vor Ort wird zudem nicht nur Kundenkommunikati-
on betrieben, sondern auch der Austausch mit dem regionalen gesellschaftlichen Umfeld or-

ganisiert.

Mit den groBenmifBigen und regionalen Besonderheiten eines Unternehmens ldsst sich gewiss
die Vorliebe fiir Direktheit und Personlichkeit bzw. die Skepsis gegeniiber einer verschrift-
lichten, formalen Kommunikation erkldren. GroBere oder iiberregional ausgerichtete Unter-
nehmen setzen eher auch verschriftlichte Kommunikationsinstrumente wie Kundenzeitschrif-
ten ein, um die eigenen Ideen zu transportieren. In einem der Unternehmen mit Kundenzei-
tung wird auf offensive Marketingmethoden wie klassische Produktwerbung vollkommen
verzichtet; auch wenn in der Kundenzeitung die Produkte im Vordergrund stehen, wird dort
indirekt auch iiber die Unternehmensphilosophie kommuniziert. Hinzu kommt die extensive
Bearbeitung der Kundenriickmeldungen, flir die im Unternechmen mittlerweile zweieinhalb

Mitarbeiter zustdndig sind.

Vor dem Hintergrund dieser Formen des Marketings bzw. der Kundenkommunikation ist es
auch interessant zu sehen, wie die Rolle der Verbraucher eingeschitzt wird. Teils wird ndm-
lich davon ausgegangen, dass gerade die Naturkostkunden fiir klassische Werbung schlicht
unempfinglich sind, weswegen in Sachen Kommunikation eher an einem Aufbau von Ver-

trauen, Image und Reputation gearbeitet werden miisse.

Von einem anderen Unternehmer wird hinsichtlich des Verbraucherbildes auf den derzeitigen

Trend verwiesen hin zu mehr Genuss, Gesundheit, Regionalitit, Individualitidt, Markenbe-
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wusstsein und Wissen iiber die Produkte, weswegen die Verbindung mit Marken, ,,die wirk-
lich etwas aussagen®, grofler werde. Daraus ergebe sich fiir einen 6kologischen Hersteller der
Vorteil, auf einfache Weise — ndmlich schlicht durch Transparenz — ehrliche und gleichzeitig
ansprechende Aussagen anbieten zu konnen. Diese mehrfach geduflerte Bedeutung von
Transparenz in Verbindung mit Authentizitit sei noch einmal anhand eines Zitates veran-
schaulicht: ,,Der personliche Lifestyle entwickelt sich und da passt das Okologische sehr gut
zu, weil wir viel zu sagen haben, viel mehr zu sagen haben. Wir brauchen keine abstrakten,
daher gelogenen Werbe-Lebenswelten den Leuten vorzugaukeln, sondern wir brauchen nur

die Wahrheit sagen.*

In diesem Zusammenhang wurde mehrfach ein Kommunikationsdefizit eingerdumt und zum
Ausdruck gebracht, dass weitere MaBBnahmen der Kundenkommunikation notwendig seien
und die eigenen Leistungen noch viel stirker nach auflen getragen werden miissten. Hier stellt
sich freilich die Frage, was konkret zum Kommunikationsgegenstand gemacht werden soll:
Welche Aspekte des unternehmerischen Handelns mit gesellschaftlicher Relevanz bzw. von
moralischer Bedeutung sollen transparent gemacht werden und welche nicht? Als Antwort auf
diese Frage ergaben sich génzlich unterschiedliche Ansichten und entsprechend verschieden-

artige Kommunikationsstrategien.

Nach der Einschétzung einiger Unternehmer darf die Transparenz bzw. die aktive Kommuni-
kation der (moralisch geprdgten) Unternehmensaktivititen nicht das produktbezogene Enga-
gement liberschreiten. Soziale Projekte werden nicht kommuniziert und schon gar nicht ,,ge-
werblich genutzt™, weil sie nichts mit der eigentlichen Unternehmensaufgabe zu tun hétten,
sondern als freiwillig unternommene — sofern iiberhaupt moglich — Zusatzleistungen zu ver-
stehen seien. Also auch wenn die eigene externe Kommunikation als viel zu gering eingestuft
wird — einschlieSlich mancher Bereiche des gesellschaftlichen Engagements -, wird gemal
dieser Haltung betont, dass die fehlende Kommunikation zum Teil ausdriicklich nicht gewollt

sei. (,,Tue Gutes und rede nicht dariiber!*)

Von externer Seite sieht sich eine solche Position jedoch inzwischen unter Druck und Zug-
zwang gesetzt: Wenn Wettbewerber vergleichbare oder gar identische Projekte betreiben,
damit aber offensiv nach auflen gehen, indem sie ihr Engagement als beispielhaft vermarkten,
dann entsteht hier zunédchst eine gewisse Emporung. Dieses Gefiihl steigert sich dort zu Erbit-
terung, wo hinter der offensiven Kommunikation der Wettbewerber (hinter deren ,,Hoch-
glanzformat®) moglicherweise nicht einmal die volle Wahrheit steckt. Aus der Bedridngnis

durch die offensiveren Kommunikationspraktiken von anderen Unternehmen — selbst solchen,
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die als unvergleichbar angesehen werden®* — wird mittlerweile ein Handlungsbedarf abgelei-
tet, auch bisher als selbstverstindlich angesehene Dinge stirker zu kommunizieren. Als Aus-
druck des defensiven Charakters dieser Kommunikationsstrategie wird der Handlungsbedarf
,rein aus wettbewerbstechnischen Griinden* abgeleitet bzw. mit den Erfordernissen ,,einer

modernen Markenfiihrung® begriindet.

Fiir die Unternehmenskommunikation haben sich daraus zum Teil schon praktische Folgen
ergeben. Weil es heute, wo neue Kéuferschichten hinzukommen, nicht mehr als selbstver-
standlich angenommen werden konne, dass die 6kologische Ausrichtung des Unternehmens
bekannt sei, kdnne man es sich beispielsweise nicht mehr erlauben, das Biozeichen klein im
Hintergrund stehen zu lassen. Das 0kologische Engagement deutlicher kenntlich zu machen
ist aber nur eine praktische Verdnderung. Eine andere besteht darin, dass die traditionelle
Kommunikation {iber moralische (v. a. 6kologische) Aspekte des Unternehmens nicht mehr
allein auf der Produktebene ablduft, sondern nun die bisher abgelehnte Kommunikation iiber
das Unternehmen und seine weitergehenden Aktivititen zusétzlich betrieben wird. Konkret
wird dies in dem betreffenden Unternehmen dadurch, dass damit begonnen wurde, professio-
nell PR zu betreiben: eine Agentur hat den Auftrag, die zugefiihrten Unternehmensinformati-
onen gezielt in der Presse zu verteilen. Die produktbezogene Kommunikation und die Kom-
munikation liber weitergehendes Unternehmensengagement werden dabei als strikt getrennt

gesehen.

Stellt man diesen Befunden nun den Fall solcher Unternehmen gegeniiber, die — aus anderen
Motiven und mit anderen Strategien — zu einer umfassenden Unternehmenskommunikation
gelangt sind, dann zeigt sich auch auf der Instrumentenebene ein etwas anderes Bild. Eines
der Unternehmen mit einer besonders aktiven und offenen Kommunikation iiber sdmtliche
seiner sozialen, 6kologischen und kulturellen Aktivitdten nennt die Verdffentlichungspflicht
der erstmalig vor 15 Jahren erstellten Okobilanz als den urspriinglichen Entstehungsgrund
dieser Bemiihungen. Trotz grofler Bedenken aus dem Unternehmen ist dieses Projekt damals
vom Inhaber durchgesetzt worden; es folgte schlieBlich die wiederholte Verdftentlichung von
(mehrfach ausgezeichneten) Umweltberichten bis hin zur Erstellung eines umfassenden
Nachhaltigkeitsberichts. Dabei hat sich eine Kommunikationsstrategie herausgeschilt, bei der

das Bestreben, als Vorbild zu wirken und Nachahmung anzuregen, das zentrale Motiv fiir die

3 Zitat aus einem Interview: ,,Wenn McDonalds solche dicken Broschiiren herausgibt, wie 6kologisch sie sind
und was fiir einen Umweltschutz sie betreiben, dann [...] muss man langsam auch den Weg gehen, dass man
diese Sachen [...] kommuniziert, weil sonst verschiebt sich die Realitét.*
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ausfiihrliche und offene Darstellung des eigenen sozialen und kulturellen Unternehmensenga-

gements darstellt.

Ein anderes Unternehmen mit einer dhnlich umfassenden und transparenten Darstellung sei-
ner Nachhaltigkeitsaktivitidten bezeichnet seine Kommunikationsstrategie selbst als ,,vorsich-
tig offensiv. Damit soll zum Ausdruck kommen, dass es gerade wegen des aktiven Bemii-
hens um Transparenz und Information darauf ankomme, besonders differenziert (statt ,,plaka-
tiv*) vorzugehen, um nicht den Eindruck zu erwecken, schon perfekt zu sein. Vielmehr geht
es darum, den Prozess darzustellen, also die Ziele, die Ergebnisse und die Fortschritte nach-
vollziehbar aufzuzeigen. Auch an anderer Stelle wurde Skepsis gegeniiber einer moralisieren-
den Kommunikationsstrategie gedufert, und eine Kommunikation iiber die erzielten Ergeb-
nisse bevorzugt. Dies schlie3t eine offene und transparente Kommunikation iiber die eigenen
Schwachstellen ein — und nicht nur in den Umweltberichten. Auch die aktive Einbeziehung
von Anspruchsgruppen in die Problemlosung kann ein Element dieser Kommunikationsstra-
tegie sein — wie sich an dem Beispiel eines Unternehmens zeigt, welches die Nachbarn als
Betroffene einer auf dem Betrieb installierten Mobilfunkantenne in die Losung des Konflikts

personlich einbezogen hatte.

Im Gegensatz zu den weiter oben erwdhnten Unternehmen, die eine Kommunikation iiber ihr
gesellschaftliches Engagement ablehnen, weil es jenseits der Geschiftstitigkeit liege bzw.
damit nichts zu tun habe, stellt ein anderes Unternehmen hier sogar ein verbindendes Moment
heraus, welches gerade als Argument fiir eine Kommunikation dieser Aktivititen dienen
kann: Es sei geboten, iiber unternehmensethische Aktivititen mit der Unternehmensumwelt,
insbesondere den Kunden zu kommunizieren, weil diese sie letztlich auch bezahlten. Hierbei
kommt nicht nur der (moralische) Aspekt zum Tragen, dass der Kunde erkennen kénnen miis-
se, wofiir sein Geld verwendet wird™, sondern es kommt auch der (6konomische) Gesichts-
punkt hinzu, dass die Kunden wegen sich angleichender Produkte und Qualitidten gerade nach
— ideellen u. a. — Zusatznutzen suchen. Fiir die Unternehmensstrategie ergibt sich daraus die
Moglichkeit der Differenzierung iiber solche zusitzlichen ,,Benefits* fiir die Kunden. Denn
am Preis konne der Kunde die hochgradig divergierenden Leistungen der Unternehmen in
solchen Bereichen nicht erkennen. Deshalb miisse auch ,,iiber das Unternehmen in dieser Ge-

sellschaft® kommuniziert werden.

35 7itat: ,,Der Kunde muss es zahlen, also hat er einen Anspruch darauf, das auch zu erfahren, und wir auch die
Pflicht, ihm das mitzuteilen.” Und wenn die Beschéftigung mit dem Thema so systematisch und mit dem ent-
sprechend verbundenen Aufwand erfolge wie in diesem Fall, dann bestehe fiir das Unternehmen erst recht eine
Verpflichtung, den Kunden dariiber zu berichten.
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Pionierunternehmen mit einem herausragenden gesellschaftlichen und 6kologischen Engage-
ment haben ihre vielfdltigen Auszeichnungen natiirlich auch ihrer besonderen Kommunikati-
onspolitik zu verdanken. Doch genau an dieser Stelle zeigt sich auch die Kehrseite dieser
Strategie: So erfreulich und motivierend die Anerkennung der vollbrachten Leistungen durch
verschiedenste Preise und Auszeichnungen ist, so sehr kann der damit verbundene (zeitliche
und personelle) Aufwand auch das Tagesgeschéft beeintrdchtigen. Es gibt daher auch Unter-
nehmen, die genau aus diesem Grund ein offensives Hervorheben der eigenen Leistungen
ablehnen. Dieses Problem sollte jedoch nicht als grundsitzliche Grenze einer offenen Kom-
munikationspolitik angesehen werden. Denn auch der Umgang mit einer Flut von journalisti-
schen, wissenschaftlichen und sonstigen Anfragen kann entsprechend gemanaget werden. Ein
weiterer negativer Aspekt, der in diesem Zusammenhang genannt wurde, besteht darin, dass
eine Vielzahl gewonnener — 6ffentlich kommunizierter — Wettbewerbe und Preise auch Neid
produzieren kann. Als praktische Konsequenz verzichtet daher ein jiingst mit einem Preis be-
dachtes Unternehmen darauf, dies in der lokalen Presse zu kommunizieren. Ein eher grund-
sdtzliches Problem der offenen und offensiven Kommunikation iiber die Bemiihungen im un-
ternehmensethischen oder Nachhaltigkeitsbereich wird von einem betreffenden Unternehmen
in der sich damit ergebenden Angreifbarkeit gesehen. Weil es unmdglich sei, perfekte Ergeb-
nisse vorzuzeigen, weil man nie ein fertiges Modell vorlegen konne, sondern sich immer
Hhur auf dem Weg befinde, werde man zwangsldufig auch zur Zielscheibe der Kritik. Diese
Bedenken und Probleme, die von den Unternehmen mit einer besonders proaktiven Kommu-
nikationsstrategie geduBert wurden, scheinen diese allerdings nur sehr begrenzt daran zu hin-
dern, ihre Strategie fortzusetzen. Doch auch diese Unternehmen miissen letztlich immer ir-
gendwo einen Strich ziehen und sich klarmachen, dass aus bestimmten Griinden das in Frage
stehende Thema (noch) kein Gegenstand der Unternehmenskommunikation zu sein braucht.

Oder wie einer der befragten Unternehmer sagte: ,,Man muss auch nicht {iber alles reden.*

4.5 Steuerung und Kontrolle

Hinter diesem fiinften und letzten Handlungsbereich verbirgt sich der Teil eines Ethikmana-
gementsystems, der sich unmittelbar mit den Begriffsbestandteilen ,,Management* und ,,Sys-
tem" andeutet. Es geht hierbei um die moglichst konsistenten Formen und Wege einer opera-
tiven Umsetzung und Sicherstellung all dessen, was in den ersten vier Punkten thematisiert
wurde. Theoretisch erscheinen mindestens folgende Punkte notwendige Bestandteile bzw.

Aufgaben eines funktionierenden Steuerungskonzepts zu sein:
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e die Abstimmung zwischen und innerhalb der vier Handlungsbereiche mit ihren jeweiligen

Spezialinstrumenten,
e die Verfahrenssicherung und die Herstellung von Verbindlichkeit,
e die Ergebniskontrolle und die Feststellung des Zielerreichungsgrades,
e der institutionelle Orientierungsrahmen, das Rahmenmodell,
e die Abstimmung mit supraorganisationalen Verflechtungen und Einbindungen.

Wie bereits betont ist mit dem zugrunde gelegten Rahmenmodell die konkrete konzeptionelle
Ausgestaltung eines denkbaren Ethikmanagementsystems bewusst offen gelassen worden.
Dies macht sich in besonderem Maf3e fiir den Bereich einer stimmigen Gesamtsteuerung, wie
er soeben angedeutet wurde, bemerkbar, weil der Untersuchungsgegenstand Ethikmanage-
ment als konsistentes Managementsystem schlicht empirisch nicht vorliegt. Somit kann eine
mogliche kohdrente Gesamtsteuerung mit wirksamen Kontrollmechanismen in diesem For-
schungsstadium noch nicht thematisiert werden, sie wird erst fiir die konkrete Konzeptent-

wicklungsphase eines Implementationsprojektes relevant.

Nichtsdestotrotz konnen die konzeptionellen Ankniipfungspunkte aufgezeigt werden, welche
bei einer operativen Konkretisierung dann von Bedeutung sein werden. In den Unternechmen
bestehen zum Teil umfassende Managementinstrumente und -systeme, welche iibergeordnete
und spezifische Kontroll- und Steuerungsaufgaben iibernehmen. Mit einem integrierten Ma-
nagementsystem (wo Umweltmanagement, Qualitdtsmanagement und Hygienemanagement
zusammengefasst sind), einem EFQM-Programm und einer Balanced Score Card existieren in
einigen Unternehmen solche iibergreifenden Konzepte, welche im Sinne eines Ethikmanage-

mentsystems benutzt, modifiziert und erweitert werden kdnnten.

Das Zustandekommen bzw. der Anwendungshintergrund solcher Modelle wird etwa folgen-
dermaBen beschrieben: Das Planungssystem, welches mit der Einfiihrung einer Balanced Sco-
re Card in einem der Unternehmen aufgebaut wurde, setze die Tatigkeiten jedes einzelnen
Mitarbeiters in eine Beziehung zum Gesamtunternehmen und zu dessen Leitlinien. Der Ein-
satz und die Zusammenfiihrung von Managementsystemen in einem anderen Unternehmen sei
letztlich Ausdruck der personenunabhidngigen Prozess- und Qualititssicherung ganz in dem
Sinne wie es das hiesige Konzept des Ethikmanagements fiir den Bereich der normativ-

moralischen Unternehmensdimension postuliert.

Ein weiterer Bereich von empirischer Bedeutung sind die supraorganisationalen Einbindun-

gen der Naturkostunternehmen, insbesondere in die Branchenverbénde auf nationaler (BNN,
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BOLW®) und internationaler (IFOAM®") Ebene. Die Ausgestaltung von Verfahrens- und
Produktionsstandards sowie deren Charakter werden im internationalen Vergleich in der Teil-
studie des ZfW behandelt.*® Neben den Kriterienkatalogen und sonstigen Normen ist das Ge-
miisemonitoring durch den BNN ein spezielles Beispiel fiir ein supraorganisationales Steue-
rungselement, welches sich in diesem Falle allerdings allein auf Produkt- bzw. Produktions-
aspekte bezieht.

Die Frage nach einer externen Kontrolle mit expliziten Audits und Zertifizierungen fiir die

unternehmensethische Verfahrenssicherung (wie sie etwa Bestandteil des WMS“™

sein kann)
wurde bewusst ausgeklammert, weil ein solcher Schritt in einer Machbarkeitsstudie zwar mit-
gedacht werden muss, aber wegen seiner Verbindlichkeit sehr sensibel behandelt werden
muss. Der Verdacht, dass ein befiirchteter ,,Ethik-Stempel* der Aufgeschlossenheit gegeniiber
dem Thema Unternehmensethik eher abtréglich ist’’, hat sich ansatzweise in den Gespriachen
bestitigt, bzw. umgekehrt ausgedriickt: Das Hintenanstellen dieses Themas hat zu dem &u-
Berst unbefangenen und offenen Austausch zum Thema Unternehmensethik beigetragen, wie
er in den Gesprichen dann tatsdchlich stattgefunden hat. Eine Aufgeschlossenheit und eine

Bereitschaft zur praktischen Umsetzung von Ethikmanagement vorausgesetzt wird die Frage

nach einer — auch — externen Kontrolle allerdings zukiinftig gewiss ein wichtiges Thema sein.

4.6 Fazit/ Befund

Indem sich die vorangegangenen Darstellungen an einem bewusst allgemein gehaltenen In-
strumentenrahmen des Ethikmanagements orientierten, konnte ein angemessen umfassendes
empirisches Bild gezeichnet werden. Im Ergebnis zeigt sich in diesem Bild eine grofle Man-
nigfaltigkeit der praktischen Herangehensweisen an die fiinf unterschiedenen Handlungsbe-
reiche von unternehmensethischer Bedeutung. Mithilfe der differenzierten Bestandsaufnahme
dieses Kapitels gelang es aber nicht nur in einer addquaten Breite zu erfassen, welche Hand-
lungs- und Maflnahmenbereiche liberhaupt existieren; sondern es bestitigte sich gleichzeitig
auch die empirische Relevanz des zugrunde gelegten (rein konzeptionell hergeleiteten) E-

thikmanagement-Rahmenmodells mit seinen fiinf definierten Handlungsbereichen.

*® Bund Okologische Lebensmittelwirtschaft (www.boelw.de)

37 International Federation of Organic Agriculture Movements (www.ifoam.org)

¥ vgl. Teil B

3 Immerhin: Einer der befragten Unternchmer duBerte zwar in Bezug auf die Frage nach Unternehmensethik als
einem Managementsystem die spontane Befiirchtung, dass es womdglich am Ende auch hierfiir einen ,,Stempel*
geben wiirde, fuhr dann allerdings fort, dass es in der Praxis auch nicht ohne eine Zertifizierung gehen kdnne.
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Als wichtige praktische Implikation kann die vergleichende Gesamtschau sehr schon klar ma-
chen, wo die brachliegenden Potentiale und die unbearbeiteten Praxisfelder liegen; auf der
Grundlage der Ergebnisse wird es fiir einzelne Unternehmen (und auch die Branche) méglich,
individuelle Handlungsbedarfe und -potentiale abzuleiten (immer vorausgesetzt man mdochte
iiberhaupt mit Erfolg das Ziel verfolgen, die moralische und gesellschaftliche Dimension des
Unternehmens in angemessener Breite und Tiefe zu managen). Aber es wire voreilig bis
falsch, bereits aus dem Befund, dass in keinem Unternechmen a/le unternehmensethisch be-
deutsamen Bereiche abgedeckt werden, auf ein Handlungsdefizit zu schlieBen. Nicht die
schiere Addition all dessen, was in den untersuchten Unternehmen zur Anwendung gebracht
wird, ergibt das ,richtige und vollstdndige Gesamtkonzept®, genauso wenig wie ein von au-
Ben angetragenes ,,Fertigmodell* dies leisten wiirde. Angesichts der Unterschiedlichkeit der
Unternehmen und der Besonderheiten ihres Geschéfts erhdlt der unternehmensindividuelle
Reflexionsprozess eine ganz besondere Bedeutung — sowohl was die Ermittlung von Hand-
lungsbedarfen als auch was letztlich die Machbarkeit von Ethikmanagement angeht. Daher
miisste ein praxistaugliches Ethikmanagementsystem unbedingt in praktischer Zusammenar-

beit mit den beteiligten Unternehmen entwickelt werden.

Will man nun aber der Existenz ungenutzter Potentiale auf den Grund gehen, dann kann die
weiterhin festgestellte Tatsache, dass die Unternehmen einzelne Handlungsbereiche niemals
mit der gleichen Aufmerksamkeit, Systematik und Professionalitdt bearbeiten, weitere Anre-
gungen geben. Damit deutet sich an, dass aus der Bestandsaufnahme nicht nur zu lernen ist,
welche Bereiche praktisch bearbeitet werden konnen und sollten (so man sich mit Unterneh-
mensethik praktisch auseinandersetzen will). Zudem liefert die empirisch ermittelte effektive
Praxis in den einzelnen Handlungsbereichen mit ihren spezifischen Instrumenten und MaB-
nahmen einige Lehren fiir das Management normativ-moralischer Problemstellungen im Un-
ternehmen. Gerade durch die vergleichende unternehmensiibergreifende Gesamtschau zeigt
sich sehr deutlich, dass auch eine grofle Unterschiedlichkeit darin besteht, wie und warum
bestimmte Instrumente und Maflnahmen zum Einsatz gebrachten werden. Die unterschiedli-
chen Griinde und die verschiedenen Arten der Umsetzung bieten gewiss eine Menge Stoff zur
konstruktiven Auseinandersetzung mit dem Thema Ethikmanagement. Im Riickblick auf das
empirische Bild lésst sich eine Reihe von Merkmalen erkennen, anhand derer dessen Mannig-
faltigkeit hinsichtlich der unternehmensethischen Praxis beschrieben werden kann. Der zwar
wenig iiberraschende, aber durchaus lehrreiche Befund dieser qualitativen Bestandsaufnahme

lautet demnach zusammenfassend, dass eine enorme Verschiedenartigkeit der in den einzel-
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nen Unternehmen eingesetzten Instrumente, MaBBnahmen, Programme und Strategien besteht,

und zwar (mindestens) hinsichtlich

e der Ziele und Zwecke, die damit verfolgt werden,

e des Anspruchs und der Wahrnehmung der eigenen Praxis
(die z.B. in ihren potentiellen Wirkungen nicht erkannt wird),

e der Tiefe der strategischen Einbettung,

e der Konsequenz der Durchsetzung,

e der Systematik, Elaboriertheit (MaBBnahme, Instrument, System) und des Operationalisie-
rungsgrades (Professionalisierungsgrad),

e der Einsatzbereiche,

e des thematischen Fokus.
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5 Einschatzungen zu der Frage nach den Unternehmensri-
siken

Um sich den praktisch bestehenden Problemstellungen von unternehmensethischer Relevanz
weiter anzundhern, ist in den Unternehmensinterviews in offener und allgemeiner Form auch
nach den Risiken gefragt worden, welche als besonders schwerwiegend fiir das Unternehmen
und seine unternehmensethische Konstitution eingestuft werden. Im Ergebnis kristallisierten

sich drei grof3e Risikofelder heraus:
e Gesellschaftsbezogene Risiken
e Branchenbezogene Risiken

e Unternehmensbezogene Risiken

Gesellschaftsbezogene Risiken

Als Antworten auf die Frage nach den gréfften Risiken fiir das Fortbestehen des Unterneh-
mens mit seiner jeweils besonderen (auch moralisch-gesellschaftlichen) Ausrichtung wird auf
eine Reihe von (befiirchteten) Tendenzen hingewiesen, die auf verschiedene Verdnderungen
im soziodkonomischen Umfeld des unternehmerischen Handelns abstellen. Auch wenn die
genannten Risiken in diesem gesellschaftsbezogenen Bereich thematisch recht heterogen sind,
es verbindet sie — als ein gemeinsames Merkmal — ihre teils sehr deutliche ethisch-moralische
Konnotation: So werden etwa die moglichen Konsequenzen wirtschaftlicher Krisenzeiten und
harter Umbriiche fiir die eigenen unternehmensethischen Anspriiche problematisiert, und
schlieBlich die Frage aufgeworfen, ob damit moglicherweise doch gewisse Abstriche und
Trennungen erzwungen werden. Ebenfalls im Zusammenhang mit dem Fall einer andauernd
schlechten gesamtwirtschaftlichen Lage werden weitere wirtschaftsethische Implikationen
gedullert. Mit dem scheinbar nur 6konomischen Hinweis auf die Probleme einer sinkenden
Kaufkraft in Deutschland werden neben dem Nachfrageproblem auch die fragwiirdigen Be-
gleiterscheinungen im Konsumentenverhalten reflektiert. Die Einschitzungen hinsichtlich
eines in Frage stehenden Trends in Richtung einer Geiz-ist-geil-Mentalitdt sind dabei sehr
unterschiedlich. Auf der einen Seite wird die eher zuversichtliche Haltung vertreten, dass die
lauter und aggressiver werdenden Schreie im Preiskampf der Werbewelt nur ein Anzeichen
dafiir sind, dass die Verbraucher gar nicht (mehr) zuhoérten und sich gerade den anderen —

nicht-preislichen — Aspekten des Konsums zuwendeten. Auf der anderen Seite werden ange-
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sichts einer bei immer mehr Verbrauchern festgestellten Preisfokussierung auch Zusammen-
hinge mit Verdnderungen der gesellschaftlichen Wertvorstellungen bzw. der Kéufermoral
hergestellt. Fiir das eigene Unternehmen bedeute dies in letzter Konsequenz, dass bei einem
Wegbrechen der Naturkostkunden als relativ wohlhabender und am ehesten ethisch sensibili-
sierten Kéuferschicht die Gesellschaft ohnehin am Ende sei. In diesem Zusammenhang sei fiir
die unternehmensethische Ausrichtung der Naturkostunternehmen aktuell besonders bedenk-
lich, dass in der Prioritdtenliste der Bevolkerung offenbar ein Bedeutungsverlust des Themas
Nachhaltigkeit festzustellen ist, der nicht ohne Konsequenzen fiir das Konsumverhalten sei.
Dariiber hinaus wird ein allgemeiner sittlicher Verfall konstatiert, der als ein gesellschaftli-
cher Trend hin zum Egoismus auch die Naturkostbranche als Teil der Gesellschaft nicht aus-

nehme.

Als kritische Risiken von dhnlich grundlegender Bedeutung werden auch ethisch fragwiirdige
Entwicklungen wie eine radikale Verbreitung der Gentechnologie genannt, weil sie sich zu-
dem durch eine (fast) absolute Unbeeinflussbarkeit auszeichneten. Auch etwa groflere Skan-
dale in der Naturkostbranche, an denen ein Unternehmen selbst iiberhaupt keinen Anteil zu
haben braucht, um davon in seinen Grundfesten betroffen zu sein, zdhlen zu solchen unbeein-
flussbaren Risiken. Allgemein wird schlieBlich die Sorge geduBert, dass die zunehmende
Komplexitit des marktlich-gesellschaftlichen Umfelds und die schiere Fiille der sich ergeben-
den Schwierigkeiten die Gefahr birgt, diesen neuen Herausforderungen nicht mehr Herr wer-

den zu konnen.
Branchenbezogene Risiken

Durch unternehmensinterne Mafnahmen kaum zu beeinflussen sind auch solche Schwierig-
keiten, die infolge als bedenklich angesehener Verhaltensweisen anderer Marktteilnehmer das
eigene Geschédft zu bedrohen scheinen. Zu diesen branchenbezogenen Risiken zdhlt etwa das
nicht nur moralisch sondern auch rechtlich problematische Verhalten von Unternehmen, die
konventionelle Produkte als O6kologische ausweisen und vermarkten. Solche ,,schwarzen
Schafe* seien ein enormes Risiko fiir die Glaubwiirdigkeit und den Ruf anderer Unternehmen
sowie der ganzen Naturkostbranche. Mit den umfassenden KontrollmaBBnahmen auf Unter-
nehmens- und Branchenebene® wird in diesem kritischen Bereich allerdings bereits viel zur
Risikopriavention unternommen. Eine dhnliche reputationsschidigende Wirkung (auf das La-
bel ,,Bio* sowie auf um besondere Qualitdten bemiihte Marken) wird den schlechten Qualita-

ten anderer Biohersteller zugesprochen. Im Unterschied zum ersten Fall stimmten hier zwar

' Vgl. hierzu den zweiten Abschnitt von Kapitel 4.3, Kapitel 4.5 sowie die Teilstudie des ZfW im Teil B
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die juristischen Anforderungen, aber aus gravierenden Méangeln in geschmacklicher, dstheti-
scher oder anderer Hinsicht, die unter dem gleichen Etikett vermarktet wiirden, resultiere eine
enorme Imagegefahr. Wie in Kapitel 4.4 gezeigt wurde, begegnen einige Unternehmen die-
sem Risiko mit umfangreichen Anstrengungen in den Bereichen Markenbildung, Markt- und
Gesellschaftskommunikation, wobei gerade auch unternehmensethische Aspekte mit einbezo-

gen werden.

Ein weiterer branchenbezogener Risikobereich wird in der derzeitigen allgemeinen Verfas-
sung der Naturkostbranche bzw. des Fachmarktes gesehen. So wiirden unproduktive Wettbe-
werbsauseinandersetzungen — wie der Konflikt zwischen Handels- und Herstellermarken bzw.
den vollig unterschiedlichen Vermarktungswegen — zu einer Selbstblockade der Branche fiih-
ren. Fiir den Naturkostmarkt wiirde die Zuspitzung dieses Trends — wenn also nur noch Fir-
men iibrig blieben, die konventionelle und 6kologische Produkte gemeinsam vertreiben —
letztlich eine generelle Verflachung bedeuten, und zwar in jeder Hinsicht — ob nun bei Quali-
tat oder bei Ethik. Aus der Sicht eines anderen Unternehmens liegen die hemmenden Faktoren
fiir die Entwicklung des Biomarktes besonders in der hohen Anzahl der Biomarken und den
verbundenen Folgen fiir die Markenbekanntheit und -libersichtlichkeit. Das Problem der Mar-
kenvielfalt beziehe sich sowohl auf die Eigenmarken von Kleinsthdndlern, die entweder Prei-
se oder Qualitdten nicht halten konnten, als auch auf die Eigenmarken des konventionellen
Lebensmitteleinzelhandels. Bei den gerade genannten Konflikten darf allerdings nicht iiberse-
hen werden, dass die geduBlerte Kritik und die gesehenen Risiken auch sehr stark mit den
Marktbegebenheiten, also der Marktstellung des jeweiligen Unternehmens zusammenhéngen,
und daher logischerweise etwa von Hersteller- und GroBhandelsunternehmen diesbeziiglich

ginzlich unterschiedliche Ansichten vertreten werden.

Jenseits der spezifischen Auspragungen solcher Marktkonflikte werden indessen haufig auch
grundlegende (moralische) Aspekte des (mit- oder fiireinander) Wirtschaftens angefiihrt. Spé-
testens wenn solch moralisch aufgeladene Beschreibungen wie ,,Nahkdampfe®, ,,Egozentrik*
oder ,,Selbstversorgungshaltung® zur Situationsbeschreibung herangezogen werden, zeigt
sich, wie grof3 die Sorge um die moralische Konstitution der Branche und den damit verbun-
denen Risiken ist. SchlieBlich wird als eine groBBe Gefahr die Desintegration der deutschen

Naturkostbranche als Einheit aus den drei Sdulen Anbau, Verarbeitung und Handel genannt.
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Unternehmensbezogene Risiken

Bedrohungen und Herausforderungen, die mit den internen und origindren Entwicklungen des
Unternehmens selbst zusammenhédngen, werden zwar auch thematisiert, aber deutlich seltener
und weniger. Fiir eines der befragten Unternehmen spielen solche unternehmensbezogenen
Risiken allerdings eine herausragende Rolle. Indem die Fehler, die es zu vermeiden gelte,
herausgestellt werden, deuten sich gleichzeitig auch verbundene Managementaufgaben an.
Das Risiko bestehe zum einen in dem Verlust zentraler Fahigkeiten wie der Marktwahrneh-
mung und der Innovationskraft. Hinzu komme die Gefahr, es nicht zu schaffen, bei den Men-
schen (also bei Kunden wie bei Mitarbeitern) die heute zum wirtschaftlichen Bestehen not-
wendige geistige Beweglichkeit und Selbstentwicklung anzuregen. Weiterhin existiert auch
die grundlegende Sorge, nicht flexibel und phantasievoll genug zu sein, um mit den kiinftigen
Herausforderungen fertig zu werden. Neben diesen Risiken, die in Beziehung zu den inneren
Kompetenzen des Unternehmens stehen, werden auch solche Probleme in den Vordergrund
gestellt, die sich aus einer zu geringen Grofe ergeben konnten, wie etwa Schwierigkeiten bei

der Erfiillung von Mindestabnahmebedingungen.

Vor dem Hintergrund der genannten Einschitzungen zu verschiedenen Unternehmensrisiken
dréngt sich freilich die Frage auf, wie die Unternehmen mit den konstatierten Gefahren und
Herausforderungen praktisch umgehen. In den meisten Fillen scheint dies eher implizit zu
geschehen, zwei Unternehmen nennen jedoch auch ausdriickliche Instrumente und Strategien
des Risikomanagements. In einem der Unternehmen ist mit Fachwissen von auflen ein profes-
sionelles Riskmanagement installiert worden. Dabei werden Risikoanalysen mit einer Bewer-
tung verschiedenster Risiken von allgemeinen Skandalrisiken bis zu Ausfallrisiken von Kun-
den durchgefiihrt. Sowohl zur Risikoprdvention als auch zum Krisenfallmanagement sind
MaBnahmen eingeleitet worden wie zum Beispiel die Entwicklung von Krisenleitfdden. Das
zweite Unternehmen bezeichnet unter anderem die Beschéftigung mit Inhalten wie der Rolle
des Unternehmens in der Gesellschaft, das Betreiben einer aktiven Kommunikation und eine
Strategie des Mitgestaltens statt sich treiben zu lassen als praktische Wege, um mit zum Teil
schwer greifbaren Risiken umzugehen. Ansonsten werden keine — zumindest keine {ibergrei-
fenden oder systematischen — Herangehensweisen an die vielfdltigen internen und externen
Risikoquellen angefiihrt. Bringt man diesen Befund mit der oben erlduterten Tatsache zu-
sammen, dass vielen der genannten Risiken offenkundig auch eine moralische Dimension
anhaftet, dann scheint einiges dafiir zu sprechen, Ethikmanagement im Sinne eines erweiter-

ten Risikomanagements als eine sinnvolle praktische Vorgehensweise in Erwédgung zu ziehen.
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6 Zur Machbarkeit von Ethikmanagement: Bedenken, Vor-
teile und Erfolgsfaktoren

Als Ergénzung, Fortfitlhrung und Zuspitzung der bisherigen empirischen Darstellungen, wel-
che spezifische relevante Teilaspekte des Forschungsthemas behandelten, soll in diesem Kapi-
tel schlieBlich die Machbarkeit von Ethikmanagement in der Naturkostbranche explizit be-
handelt werden. In den Unternehmensinterviews sind ndmlich auch ausdriicklich Fragen der
praktischen Umsetzbarkeit von Ethikmanagement besprochen worden: Zunéchst werden die
gedullerten Bedenken und Einwénde, die Einschrdnkungen und Grenzen in Bezug auf eine
praktische Umsetzung von Ethikmanagement vorgestellt. Danach soll es um die Vorteile ge-
hen, die mit einer Einfilhrung eines Ethikmanagements verbunden sein kénnen, sowie um die
praktischen Bedarfe, die hinsichtlich unternehmensethischer Handlungsabsichten bestehen.
Zum Schluss sollen dann konkrete Anforderungen und kritische Erfolgsfaktoren gesammelt
werden, welche tiber den Erfolg einer praktischen Realisierung von Ethikmanagement in Na-
turkostunternehmen entscheiden. Weil es sich dabei um zusédtzliche empirisch gewonnene
Informationen handelt, sind die folgenden Erlduterungen nicht als Zusammenfassung, sondern

als Ergdnzung der bisherigen Darstellungen zu verstehen.

Die Konfrontation mit dem Thema Unternehmensethik in den Gesprichen hat sich fiir die
Interviewpartner weitestgehend als eine sehr anregende und passende Auseinandersetzung
herausgestellt, was noch einmal die Hauptfragestellung der Studie in ihrer praktischen Rele-
vanz bestitigt. Bemerkungen wie ,,Bei mir laufen Sie weitestgehend offene Tiiren ein.* oder
»Ich finde es unheimlich spannend, ob da was bei rauskommt.* illustrieren die grofe Auf-
merksamkeit und Aufgeschlossenheit gegeniiber der Themenstellung, die sich durch sdmtli-
che Gespriche gezogen haben. Die Beschiftigung mit dem Thema wird zudem — ganz im
Sinne der Hauptfragestellung — als eine Art Sondierung aufgefasst, um Parallelititen, An-
kniipfungspunkte und Anregungen zwischen dem Konzept des Ethikmanagements und den
Praktiken, die bereits in den Unternehmen bestehen, zu erkunden. Sogar die Suche nach Po-
tentialen der Professionalisierung in diesem Bereich wird dabei ausdriicklich erwdhnt. Im
Nachhinein hat der Effekt der Gespriche vor allen Dingen in einer (erneuten) Bewusstma-
chung und in Denkanstéen bestanden — sowohl was die Bedeutung der bereits bestehenden
Aktivititen als auch was mogliche neue Inhalte und Formen angeht. Den allgemeinen Vortei-

len, die mit der Finfiihrung eines Ethikmanagements theoretisch oder potentiell verbunden
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sind"!, wird eine spontane und umfassende Zustimmung entgegengebracht, die um weitere
praktische Hinweise ergénzt werden. Doch bevor zusitzliche, spezifische Vorteile und Bedar-
fe im Zusammenhang mit Ethikmanagement vorgestellt werden, soll zuerst der Blick auf die-

jenigen Aspekte gerichtet werden, die eher kritisch eingeschétzt werden.
Bedenken und Einwiinde, Einschrinkungen und Grenzen

Auch dort, wo das Thema Unternehmensethik in seiner Bedeutsamkeit ganz besonders akzep-
tiert wird, werden gleichzeitig Schwierigkeiten fiir eine derzeitige praktische Auseinanderset-
zung damit angemeldet. Weil es sich um ein Problemfeld handele, welches erst langfristig —
dann aber eine herausragende — Bedeutung erlangen wiirde, konne es angesichts der wirt-
schaftlichen Lage und der ,,empfundenen Depression* aktuell sehr schwer zur Geltung ge-
bracht werden, dringten es doch andere (kurzfristige) Probleme in den Hintergrund. Trotz
groBBer Sympathie dem Thema gegeniiber werden auch Bedenken an einer breiten 6ffentlichen
Diskussion dariiber angemeldet, wobei die Befiirchtung geduBlert wird, dass, je lauter es dis-
kutiert werde, umso eher wieder plakative ,,Auseinandersetzungen iiber den richtigen Weg*
entfacht werden wiirden. Damit wiirde jedoch das Ziel vereitelt, dass Unternehmensethik le-
bendig, routineartig und zu einer Selbstverstindlichkeit wird, die gar nicht mehr besonders

erwahnt zu werden braucht.

Auch in seiner praktischen Dimension als Ethikmanagement wird dem Thema Skepsis beziig-
lich seiner aktuellen Bedeutung entgegengebracht. So seien die inhaltlichen Aspekte (hier
allerdings nur bezogen auf die traditionellen Themen Okologie und Regionalitiit) bereits seit
je her Gegenstand der Unternehmenspolitik, aulerdem sei das Unternehmen bzw. die Natur-
kostbranche auch sehr stark damit durchsetzt. Es herrsche im Unternehmen somit in vielen
Punkten eine inhaltliche Ubereinstimmung mit dem Konzept, ohne dass man sich systema-
tisch Gedanken iiber die eigene Unternehmensethik gemacht habe. Genauso werden die me-
thodischen Aspekte in Frage gestellt und Managementsysteme allgemein eher als Modeer-
scheinung kritisiert, die iiberdies im Falle des Ethikmanagements wegen ihres Konzeptcharak-
ters anzuzweifeln seien, da Unternehmensverantwortung im Mittelstand aus den Unternehmen
erwachsen und von Personen getragen werden miisse. Konstruktiv gewendet zielen die Hin-
weise dieser kritischen Einzelmeinung darauf ab, dass die — nicht grundsétzlich abzulehnende
— Entwicklung von Konzepten zu unternehmensethischen Fragen zum einen sehr stark von
der Akzeptanz im Unternehmen und seiner spezifischen Situation und Geschichte abhingig

sei, und zum anderen erst ab einer gewissen Grof3enordnung Sinn mache.

“1'vgl. Teil C
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Dariiber hinaus werden auch spezielle Einschriankungen hinsichtlich der praktischen Wirk-
samkeit von Ethikmanagement geltend gemacht. Ein mehrfach gedufBlertes Argument bezieht
sich auf den Wirkungsradius, der von einem Ethikmanagementsystem faktisch abgedeckt
werden konnte. Werte miissten zwar zwingend im Unternehmen thematisiert werden, konnten
aber nicht (in gleicher Weise) alle Unternehmensangehdrigen erreichen. Personen, die einfa-
chere physische Tatigkeiten verrichten, seien keine effektiven Adressaten eines Management-
systems — hier kime demgegeniiber allein das Fiihrungsverhalten und die Vorbildrolle der
leitenden Mitarbeiter zum tragen, so dass es sich bei Ethikmanagement eher um ein Instru-
ment handele, welches sich auf die dariiber liegende Fithrungsebene konzentrieren sollte. Fiir
die praktische Ausgestaltung eines Ethikmanagements ist die Unterschiedlichkeit der Adres-
saten ein wichtiger Orientierungspunkt; die Lehre fiir eine konkrete Konzeptualisierung diirfte
dabei in der angemessenen Beriicksichtigung solcher qualitativen Unterschiede und ihrer
praktischen Konsequenzen bestehen, etwa fiir die Entscheidung zwischen formellen und in-
formellen Verfahren als den geeigneten Praktiken. In Anbetracht der Notwendigkeit wirksa-
mer MaBBnahmen, um normative Vorgaben wie die Unternehmenswerte mit Leben zu fiillen,
wird gleichzeitig auf die Grenzen der Beeinflussbarkeit von Kultur hingewiesen. Vor allem
Vorschriften stieBen alsbald an ihre Grenzen, weil eine gewisse Grundempfanglichkeit bereits
bei den betreffenden Menschen vorgegeben sein miisse — sonst konnten sich jegliche Vorga-
ben in ihr Gegenteil umkehren. Die zentrale Frage hinsichtlich des Steuerungsaspektes, den
Ethikmanagement ja ausdriicklich beansprucht, wird in diesem Zusammenhang auf die For-
mel gebracht: ,,Wie konnen einzelne es schaffen, dass viele umdenken?“ An anderer Stelle
wird ein wichtiger praktischer Hinweis flir die Beantwortung dieser Frage gegeben, indem als
allgemeine Kritik an der Idee des Ethikmanagements darauf verwiesen wird, dass vornehm-
lich der Erlebnis- und Erfahrungswelt eine kulturprigende Bedeutung innewohne. Allein die
gelebte Praxis fiihre zu Einsicht, Sinn und Verinnerlichung im betrieblichen Alltag, den
Grundvoraussetzungen fiir eine funktionierende (ethische) Unternehmenskultur — aber dies sei
nicht (ausreichend) mit Ethikmanagement zu erfassen. Doch wird in einem anderen Gesprich
gerade die Einschdtzung vertreten, dass Ethikmanagement — im Gegenteil — ein hochinteres-
santes Instrument sei, um ,,in die schnéde Warenwelt etwas mehr Geistiges hineinzubringen —
und vor allen Dingen Sinn“. Zur Erfiillung dieser Aufgabe — im Unternehmen Sinn zu erzeu-
gen — bediirfe es in einem gewissem Malle verschriftlichter, Orientierung gebender Normen;
dabei wird allerdings ausdriicklich vor der Gefahr einer Uberkodifizierung gewarnt. Nicht
eine Fiille von Handlungsanweisungen, die detailliert die Unternehmensmoral dokumentieren,

sondern wenige Kernaussagen wiirden eine solche Innenwirkung — auch zur Identifikation der
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Mitarbeiter mit dem Betrieb — entfalten. Die Grenze einer solchen durchaus sinnvollen Ver-
briefung liege dort, wo die Verschriftlichung zum Dogma geraten wiirde, denn damit wiirde
sie kontraproduktiv werden. In einem anderen Unternehmen sei dies an der Frage klar gewor-
den, ob Stellenbeschreibungen eine sinnvolle Einrichtung sind — mit dem Ergebnis, dass man
sich auf die Definition von Kernaufgaben beschriankt habe, aus denen heraus dann individuell
und situativ gehandelt werden konne. Grundsétzlich steht hinter diesem Einwand auch die
pragmatische Beflirchtung einer iiberbordenden Biirokratisierung, die hdufig im Zusammen-
hang mit der Einfilhrung von Managementsystemen gedufert wird. Man miisse auch noch
zum Arbeiten kommen, und konne sich nicht stindig nach allen Seiten hin zertifizieren lassen.
Neben der Biirokratisierungsgefahr eines Managementsystems konne aber auch die Ethik
selbst zu einem Hemmschuh fiir das Erfordernis schneller tagespolitischer Entscheidungen
werden, namlich dann, wenn ausschweifende Diskussionen iiber moralische Aspekte andere
(betriebswirtschaftliche) Aspekte zu tiberlagern drohten. Dieser Hinweis macht erneut klar,
dass nicht das Vorhandensein solcher Debatten in Frage gestellt werden muss, sondern mit
Ethikmanagement gerade die Formen und die Verfahren der — auch moralisch bestimmten —
Entscheidungsprozesse auf den Priifstand gestellt werden miissen. Insgesamt beinhalten die
genannten kritischen Einwinde keine uniiberwindbaren Hindernisse, sie erdffnen eher wert-

volle Anregungen fiir eine erfolgreiche Praxis in Sachen Ethikmanagement.
Vorteile und Bedarfe

Weniger iiber das Wie einer Umsetzung als {iber das Was und das Warum geben indessen die
in den Interviews betonten oder erginzten Vorteile sowie die geduBerten Bedarfe Auskunft.
Wihrend die bewusstseinsbildende Wirkung und die Forderung der geistigen Dimension des
Wirtschaftens durch Ethikmanagement schon angesprochen wurden, wird ferner die Schaf-
fung eines ,,hoheren Betriebsfriedens® als moglicher Vorteil angesehen; als wichtiger Teilas-
pekt der Unternehmenssicherung kénne mit Ethikmanagement das gegenseitige Verstindnis
und der Zusammenhalt verschiedener Gruppen im Unternehmen — insbesondere zwischen
Fithrungsgruppe und sonstigen Mitarbeitern — gefordert werden. Ein weiterer Vorzug wird
darin gesehen, dass mit einem Ethikmanagement die Unternehmenspolitik konsistenter und
die Entscheidungen kohérenter gemacht werden konnten; somit werde eine gewisse Geradli-
nigkeit und Verldsslichkeit in der Unternehmensentwicklung hergestellt, was auch etwas mit
der langfristigen Unternehmenssicherung zu tun habe. Wie dies allgemeinhin mit Manage-
mentsystemen bezweckt sei, konne aullerdem das Garantieren einer stdndigen Selbstkontrolle
ein positiver Effekt von Ethikmanagement sein. Auch die Frage, ob mit innovativen Mal-

nahmen im unternechmensethischen Bereich strategische Vorteile geltend gemacht werden
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konnten, wird von einem Unternehmen, welches in diesem Bereich bereits relativ fortgeschrit-
ten ist, aufgeworfen und positiv beantwortet. Dabei wird allerdings darauf hingewiesen, dass
es im eigenen Fall nicht das urspriingliche Kalkiil gewesen sei, die speziellen Vorteile des
Vorreiters nutzbar zu machen, dies hétte sich erst im Prozess bemerkbar gemacht. In einem
dhnlichen Sinne wird auch die Moglichkeit zur proaktiven Differenzierung der ganzen Bran-
che mithilfe von Ethikmanagement in den Raum gestellt, wobei noch offen sei, inwieweit die
Unternehmen bei einem solchen Projekt mitziehen wiirden. Konkret konne auf Branchenebe-
ne eine Art branchenweites Ethikmanagement bzw. ein Branchenkodex dabei helfen, iiber
Selbstregulierungsprozesse ethisches Handeln zu beglinstigen bzw. unmoralisches Geschifts-

gebaren zu verringern.

Dariiber hinaus werden fiir verschiedene, zum Teil spezifische unternehmensethische Hand-
lungsfelder eigene Defizite eingerdumt bzw. Bedarfe geduflert. Dazu zdhlt an erster Stelle der
bereits ausfiihrlich geschilderte Bereich der externen Kommunikation, wo in mehreren Féllen
ein stirkeres Herausstellen des bestehenden (unternehmensethischen bzw. gesellschaftlichen)
Engagements als erforderlich angesehen wird.* Da letzteres hiufig aufgrund externer Anfra-
gen zustande komme, die unstrukturiert und meist vom Geschéftsfithrer personlich gepriift
wiirden, sei es auch eine Aufgabe, die Bereiche des gesellschaftlichen Engagements zu defi-
nieren und — etwa durch einen Kriterienkatalog — zu systematisieren. Ein weiterer wesentli-
cher Bereich, wo gleich mehrfach Handlungsbedarfe festgestellt werden, betrifft indessen die
unternehmensinterne Dimension. Hier sei die Identitdtsbildung nach innen, insbesondere die
Integration neuer Mitarbeiter ein Arbeitsfeld, dem zukiinftig mehr Aufmerksamkeit geschenkt
werden miisse — auch in systematischerer Form, wie dies mit einem Ethikmanagementsystem
angedacht ist. Des Weiteren werden ganz spezielle und konkret anwendungsbezogene Aufga-
ben und Bedarfe genannt — etwa das Interesse an einem Austausch mit Experten von auf3en,
um deren Spezialwissen und Erfahrungen nutzbar zu machen, oder der Wunsch nach einer
besseren Operationalisierung — auch unter Zuhilfenahme von externen Konzepten und In-
strumenten. Ferner besteht die Absicht, abgebrochene Aktivititen oder seit langerem beste-
hende Ideen und Pléne endlich um- oder fortzusetzen. Letztlich scheint allgemein in Fortfiih-
rung der durch die Interviews angeregten und als positiv hervorgehobenen Selbstreflexions-
prozesse durchweg die weitere Vergegenwartigung, Bewusstmachung und Auseinanderset-

zung mit dem Thema ein zukiinftiges Anliegen zu sein.

2 Vgl. Kapitel 4.4.
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Praktische Anforderungen und kritische Erfolgsfaktoren

Zum Abschluss soll der Blick ganz auf die praktische Umsetzungsfrage gerichtet werden,
indem eine Reihe von Erfolgsfaktoren, die als konkrete Anforderungen an ein praktikables
Ethikmanagementsystem artikuliert wurden, zu einer Liste von Machbarkeitskriterien zu-
sammengestellt werden. An erster Stelle soll hier ein Punkt stehen, der im Zusammenhang mit
Ethikmanagement immer wieder als die Grundvoraussetzung und entscheidende Erfolgsbe-
dingung herausgestellt wird, und zwar der nachdriickliche Wille, sich auf ein solches Vorha-
ben aus Uberzeugung einzulassen.”> Dazu wird angemerkt, dass, wenn diese Voraussetzung
erfiillt sei, die Fragen der Finanzierung und der konkreten Umsetzung zweitrangig sein miiss-
ten. In seiner fundamentalen Bedeutung wird dieses Argument gewdhnlich in erster Linie fiir
die Ebene des Managements bzw. der Geschiftsfiihrung geltend gemacht*, doch von einem
der Unternehmer wird dieser Erfolgsfaktor auf die gesamte Implementationsfrage ausgedehnt
und damit die Problematik eines erforderlichen Grads an kultureller Durchdringung und
menschlicher Akzeptanz aufgeworfen. Dies sei ebenfalls eine zwingende Voraussetzung von
grundlegender Bedeutung, weil erst mit der Entwicklung von Sinn, Einsicht und Uberzeugung
bei allen Menschen im Unternehmen die Basis fiir selbstbestimmtes moralisches Handeln
geschaffen werde. Dies sei allerdings nur in einem gewissen Mafle managebar. Damit ver-
bleibt jedoch in jedem Fall eine erfolgsentscheidende Aufgabe fiir die unternehmensethische
Praxis, die irgendwie gelost werden muss. Der Trick fiir die Bewiltigung dieser Aufgabe liege
im richtigen Ansatzpunkt — man miisse die Leute an einer ganz anderen Stelle aufrithren, um
wirklich Sinn zu erzeugen, und zwar iiber die Férderung und Erméglichung von Lebenspra-
xis, Aufkldarung und (Selbst)Bildung. Mit der Anregung einsichtsvollen, selbstbestimmten
Handelns wiirden dann auch viele Managementprobleme wegfallen. Ein weiterer Hinweis, der
als grundlegendes Erfolgsmerkmal fiir die Konzeptionierung einer praktischen Unterneh-
mensethik herausgestellt wird, betrifft das Verhéltnis von Moral und Betriebswirtschaft. Ers-
tere diirfe letztere nicht verdrdngen, ein erneutes oder aktiveres Aufgreifen moralischer As-
pekte des Wirtschaftens diirfe keinesfalls eine Riickkehr zu einem rein idealistischen Betrieb

einleiten, weil dies letztlich die (betriebswirtschaftliche) Existenz aufs Spiel setzen wiirde.

Daneben gibt es auch ein paar ganz konkrete Anforderungen an die Beschaffenheit eines E-
thikmanagements, die iiber seine Praktikabilitét letztlich entscheiden diirften. Dies fiangt an
bei dem scheinbar trivialen Erfordernis, dass ein praxistaugliches Konzept von Ethikmanage-

ment gut verstindlich sein miisse; das heiit konkret: Es gilt zu hinterfragen, ob modern anmu-

# Vgl. Waxenberger 2001, S. 102 f.
“ Vgl. ebd.

70



tende Anglizismen wie Corporate Citizenship, Corporate Social Responsibility oder Sustaina-
bility in mittelstdndischen Unternehmen am richtigen Platz sind oder ob sie im Gegenteil
nicht vielleicht mehr Verwirrung stiften als sie Nutzen bringen. Ferner miisse ein Ethikmana-
gementsystem — und dies gilt in besonderem MaBen fiir kleinere Unternehmen — nebenher
laufen und wéhrend der normalen Arbeit zu bewiltigen sein. Man kdnne sich nicht iiber 14n-
gere Zeit intensiv einem solchem Thema widmen, weswegen es gerade so wichtig sei, dass
eine solche Initiative von vielen Menschen im Unternehmen getragen wird, denn es sei
schlieBlich deren Zeit und Aufwand, die dazu bendtigt werden. Somit miisse ein Ethikmana-
gement mit allen seinen zeitlichen und ressourcenméfligen Aufwendungen finanzierbar sein,
weil die Mittel fiir zusétzliche MaBnahmen letztlich immer sehr begrenzt seien. Schlieflich
miisse auch der mit der Einfiihrung eines unternehmensethischen Projektes verbundene Nut-
zen erkennbar sein. Damit ist noch kein quantifizierter monetérer Ertrag gemeint, sondern
zundchst einmal jegliche Anzeichen fiir irgendeine Form der Honorierung. Diese Problematik
ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass gerade die Unternehmen, die schon relativ viele unter-
nehmensethische MaBBnahmen im Unternehmen installiert und nach auflen kommuniziert ha-
ben, bis heute nicht feststellen konnen, dass ihr Engagement tatsidchlich von den Kunden ho-
noriert wird. Es konne zwar durchaus erkannt werden, dass die Kunden das Unternehmensen-
gagement flir gut heilen und respektieren, aber spiirbare Auswirkungen etwa auf das Kon-
sumverhalten konnten dagegen nicht festgestellt werden, vielmehr wiirden die Kunden die
unternehmensethischen Leistungen nur ,,billigend in Kauf nehmen®. Interessanterweise schei-
nen diese Erkenntnisse fiir die betreffenden Unternehmen kein Grund fiir einen Strategie-
wechsel zu sein, ganz im Gegenteil: die Bemiihungen hinsichtlich Operationalisierung, Steue-

rung, Transparenz und Kommunikation werden eher intensiviert.

AbschlieBend soll noch auf die Frage nach der ,,Passung* eines Ethikmanagements mit dem
Status Quo im Unternehmen eingegangen werden, wie sie die breite empirische Bestandsauf-
nahme unternehmensethikrelevanter Instrumente bereits aufgeworfen hat. Die drei kritischen
Erfolgsfaktoren fiir den Umgang mit dem Problem der praktischen Passung sind im Grunde
bereits genannt worden, sie werden durch explizite Hinweise in den Interviews noch zusétz-
lich bestitigt: Als konkrete Anforderung an ein neu einzufiihrendes Instrumentarium wird
erstens dessen Anschlussfidhigkeit an die bestehenden (Management)Instrumente erwartet.
Und in der Tat bestiinden etwa augenscheinliche konzeptionelle Ubereinstimmungen zwi-
schen dem vorgeschlagenen allgemeinen Ethikmanagementkonzept und existierenden Um-
welt- oder Qualitditsmanagementsystemen. Neben dieser Anschlussfahigkeit auf der System-

bzw. Konzeptebene kdme es zudem darauf an, auf der Ebene der (Spezial)Instrumente mog-
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lichst eine Integration des Bestehenden hinzubekommen, statt (zu viele) zusédtzliche Instru-
mente zu schaffen. Ein praktisches Beispiel wire hier die Integration unternechmensethischer
Themen in bestehende Schulungsangebote. Schliellich wird als erfolgsentscheidende Anfor-
derung an ein praktisches Ethikmanagementkonzept die Beriicksichtigung der Unternehmens-
und Branchenbesonderheiten ins Feld gefiihrt. Mindestens eine Differenzierung nach Unter-
nehmensgrole und Branche miisse konzeptionell vollzogen werden. Wahrscheinlich wird
auch eine angemessene Respektierung der individuellen Unternehmenssituation (Philosophie,
Geschichte, Position im Markt, Wachstum, bestehende Instrumente etc.) fiir ein praxistaugli-

ches Ethikmanagementsystem unerlisslich sein.
Fazit

Wie mit Managementsystemen fiir sonstige Spezialthemen eine weitgehend personenunab-
héngige Prozesssicherung angestrebt wird, so konnte ein Ethikmanagementsystem dies fiir
den Bereich der normativ-moralischen Fragen im Unternechmen leisten. Reflektiert vor den
gewonnenen empirischen Befunden ist Ethikmanagement in der Naturkostbranche zusam-

menfassend

e erwiinscht, d.h. grundsitzlich akzeptiert und mit Wohlwollen begegnet,
e sinnvoll bzw. hilfreich,
d.h. mit einem nachvollziehbaren Beitrag zur Bearbeitung prekérer Problemfelder,

e und machbar, d.h. praktikabel, anschlussfahig.

Im Riickblick ist noch einmal ausdriicklich darauf hinzuweisen, dass diese Sammlung von
Bedenken, Vorteilen und Erfolgsfaktoren — als Zusammenstellung empirischer Ergebnisse aus
hochst unterschiedlichen Unternehmensquellen — nicht den Anspruch erhebt, ein konsistentes
Gesamtmodell zu bilden. Fiir den Zweck, die praktische Machbarkeit und Sinnhaftigkeit von
Ethikmanagement in der Naturkostbranche zu thematisieren und mit praktischem Fokus zur
Diskussion zu stellen, wire es auch gar nicht dienlich, sondern eher zu voreilig, bereits eine
Bewertung und Auslese der plausibelsten Argumente vorzunehmen. Weil sdmtliche Argu-
mente, Einwénde und Anforderungen nicht die Machbarkeit an sich infrage stellen, sondern
die Moglichkeiten, die Wege, die Formen und die Griinde fiir eine Umsetzung beleuchten,
erscheint es angemessen, die Unterschiedlichkeit der Argumente mit ihren teils sehr verschie-
denen geistigen Quellen in ihrer Fiille und Vielfalt nebeneinander stehen zu lassen, um fiir
kiinftige Umsetzungsdiskurse auf eine moglichst breite Palette an Argumenten zuriickgreifen

zu kOnnen.
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7 Zur zukunftsorientierten Selbstverortung der Naturkost-
branche

Die meisten der im BESOS-Projekt interviewten Personen, die aus der direkten unternehmeri-
schen oder der Geschéftsfithrungsrolle heraus uns ihre Selbstbeschreibungen vortrugen, haben
ein sehr grofes Interesse daran artikuliert, an einem groBeren Projekt zur Einfiihrung eines
Ethikmanagementsystems beteiligt zu sein. Auch wenn es in den Interviews sowie auf dem
Frankfurter Abschlussworkshop der Machbarkeitsstudie am 19.01.05 vereinzelte skeptische
AuBerungen gab (,,haben wir schon alles, bringt vermutlich nichts“)45 , gibt es also aus der
Naturkostbranche selbst heraus gute Griinde, fiir die ethische Reflektion der eigenen Unter-

nehmensentwicklung ein eigenes Managementsystem auf den Weg zu bringen.

Das sind zunéchst einmal unternehmens- und brancheninterne Motive, auf diesem Wege die
eigene Unternehmenssteuerung verbessern zu konnen. Dazu passt, dass die hierfiir artikulier-
ten Interessen sich besonders stark auf den Bereich der Personaleinstellung und -entwicklung
richten. Hier scheint eine besonders wichtige Herausforderung dafiir zu liegen, die urspriing-
lich personliche Unternehmermoral auf die 6konomische Organisation Unternehmung iiber-

tragen zu konnen.

Mit diesem Kapitel soll erginzend auf zwei demgegeniiber externe Strange 6ffentlicher Dis-
kussion eingegangen werden, die in besonderer Weise geeignet scheinen, den ethischen Am-

bitionen, iiber die die Naturkostbranche einmal begonnen hat, neue Impulse zu geben:

a) die sich ausweitende Debatte iiber Corporate Social Responsibility (CSR) und Corporate

Citizenship, die sich aus beschreibbaren Griinden weiter intensiviert, sowie
b) die Forschungen und Debatten {iber nachhaltige Erndhrung und Erndhrungskultur.
Zu a)

Die Intensivierung der Debatten zu Corporate Social Responsibility und Corporate Citizens-
hip hat selbst verschiedene Quellen.* In der gesellschaftlichen Legitimation erleiden Unter-
nehmen seit einiger Zeit wieder deutliche Reputationsverluste. Das liegt neben den offenkun-
digen Skandalen der letzten Jahre (Shell, Enron, Mannesmann) daran, dass gegeniiber nen-
nenswerten Teilen der Gesellschaft nicht ersichtlich ist, dass die Unternehmen selbst ihren

hinreichenden Beitrag zu iiberkommenen Reformen leisten.*” Selbst wenn die akademischen

* Vgl. auch den ersten Teil des sechsten Kapitels zu den verschiedenen Bedenken und Einwénden
% Ausfiihrlicher s. Pfriem (2004 b, 333-363)
47 Vgl. etwa Weiss/ Schmiederer 2004

73



Erorterungen zu Corporate Governance hédufig viel zu stark auf die Beziehungen zwischen
Vorstdnden und Aufsichtsrdten fokussieren und damit im Denkrahmen iiberkommener share-
holder-Orientierung verbleiben®, so sind selbst fiir die unternehmens- und gesellschaftspoli-
tischen Diskussionen zu Corporate Governance ganz offensichtlich die weitergehenden ge-

sellschaftlichen Legitimationsprobleme von Unternehmen die Treiber.

Aktuelle Beispiele zeigen, dass sich Unternehmensvertreter in der Frage, wie viel Verbindung
von hoher Rendite fiir die Aktiondre und Entlassungen fiir die Beschéftigten zuldssig ist,
durchaus uneinig sind.* Differenzen solchen Ausmafes konnen als Zeichen fiir Unsicherheit,
vielleicht sogar Orientierungslosigkeit dafiir gedeutet werden, welche Malistibe von Gerech-
tigkeit diejenigen beachten sollen, denen qua Wirtschaftsordnung das Direktionsrecht {iber die
erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen zusteht. Die Frage nach dem nétigen Mal3 gesell-
schaftlicher Legitimierungsbemiihungen von Unternehmen in bzw. gegeniiber der Gesell-
schaft erwédchst also nicht erst aus der Beziehung zwischen Unternehmen und Gesellschatft,
sondern bereits aus der Pluralitit normativer Orientierungen unter Unternehmern und Unter-
nehmensvertretern in dieser Frage — ein theoretisch wie praktisch auBlerordentlich wichtiger

Punkt!

Corporate Social Responsibilty und Corporate Citizenship werden in der Literatur unter-
schiedlich definiert. Verbreitet, wenn auch keineswegs ausnahmslos, ist die folgende Unter-

scheidung:

Mit Corporate Social Responsibility (CSR) wird die gesellschaftliche Verantwortung von
Unternehmen’” allgemein angesprochen, die sich ausgehend von ihrem Kerngeschéft auf Fel-
dern wie Arbeitsbedingungen, Umweltschutz und Menschenrechten ergibt. Nach dem Ver-
standnis der Europdischen Kommission ist CSR ,,im Wesentlichen eine freiwillige Verpflich-
tung der Unternehmen, auf eine bessere Gesellschaft und eine sauberere Umwelt hinzuwir-

«51

ken*”’, wobei nicht nur die gesetzlichen Bestimmungen einzuhalten seien, sondern dariiber

hinaus ,,mehr* in Humankapital, in die Umwelt und in die Beziechungen zu anderen Stakehol-

. . . 52
dern zu investieren sei.”” .

Unter Corporate Citizenship wird hdufig, aber nicht immer, gesellschaftliches Engagement

von Unternehmen jenseits des Kerngeschiftes verstanden, etwa als Sponsoren, iiber Stiftun-

* Vgl. Theisen 2003
* Vgl. etwa die iiber die Presse lancierten deutlichen Worte des neuen BDI-Chefs zur Unternechmenspolitik der
Deutschen Bank
%0'Vgl. dazu ausfiihrlich Lautermann 2004
>! Europiische Kommission 2001, 5. In diesem und auch anderen Texten, die sich gar nicht auf die regulative
g;iee der Nachhaltigkeit beziehen, stimmt das dann in erstaunlichem Maf3e mit jener iiberein.

Vgl. ebd., 8
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gen und soziales Engagement. Durch Fille, wo Corporate Citizenship in diesem Sinne abzu-
lenken scheint von negativen Effekten des Kerngeschéftes der Unternehmen, ist die Skepsis
gegeniiber solchen Aktivititen weit verbreitet. Das mag vermittels unternehmenskritischer
Stimmungen in der Gesellschaft dazu beigetragen haben, dass solche Aktivititen in anderen

Landern wie den USA wesentlich weiter verbreitet sind.

Es gibt allerdings auch wissenschaftliche Herangehensweisen, in Corporate Citizenship {iber-
greifend und umfassend die verantwortliche Rolle von Unternehmen als Teil der Gesellschaft
zu charakterisieren.” Dafiir spricht, dass damit an die Diskussionen iiber moderne Zivilgesell-
schaften angeschlossen und konkret konstatiert wird, dass in den heutigen modernen Gesell-
schaften des 21. Jahrhunderts Unternehmen eine biirgerschaftliche Rolle zukommt, aus der
wie bei dem biirgerlichen Individuum in den Gesellschaftskonstruktionen des 19. Jahrhun-

derts Rechte und Pflichten erwachsen.

Der Vorzug einer solchen Herangehensweise scheint darin zu bestehen, dass sie den Verédnde-
rungen der industriekapitalistischen Marktwirtschaften seit ihrem Beginn rund 150 Jahre zu-
vor gerecht zu werden versucht, nicht zuletzt dem offenkundigen Funktionswandel des Staa-
tes mit einer deutlichen Relativierung seiner Rolle gegeniiber anderen Teilen der Gesellschatft,
darunter der Wirtschaft, sowie einer Einschrankung der Souverénitdt der Nationalstaaten. An-
ders herum wéchst auch das Bewusstsein dariiber, welch gewaltige Rolle erwerbswirtschaft-
lich tdtigen Unternehmen bei der Gestaltung und Entwicklung der gesellschaftlichen Kultu-
ren, Werte und Normen zukommt.”* Nebenbei wird das Missverstindnis vermieden, gesell-
schaftliche Verantwortung sei eine monologische Aufgabe der Unternehmen, die sie {iber-

nehmen konnten, weil sollten, oder eben auch nicht.

Die Unternehmen der Naturkostbranche haben iiber die Qualitit ihrer Produkte, wie in diesem
Text noch einmal erinnert, von Anfang an ein stark ausgeprigtes Selbstverstindnis davon
gehabt, gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen. Unter den konkreten historischen
Bedingungen ist dieses Selbstverstindnis in vielen Féllen iiber das (damals zutreffende) Wis-
sen gewachsen, es deutlich besser zu machen als die Mehrheit der Wettbewerber. Die daraus
resultierenden Gefahren heilen Gutmenschentum und Selbstzufriedenheit: Unter Gutmen-
schentum verstehen wir die Selbstzuweisung der Bedeutung, sehr grundsétzlich und auf Dau-
er auf einer hoheren moralischen Stufe zu agieren als andere, und die Selbstzufriedenheit ist
die logische Folge, weil iiber diese Selbstbeschreibung die Einsicht verdringt wird, in einem

Wettbewerb mit geradezu téglich verdnderten Konstellationen zu stehen.

33 So Matten/ Crane 2004, so auch Pfriem 2004 b
* Vgl. Pfriem 2004 a

75



Die Entwicklung ,,von der Bewegung zur Branche*>> hat zum einen friihe diskursive Formen
der Beziehung in marktliche, 6konomische verwandelt. Zum anderen haben gerade die Erfol-
ge Probleme aufgeworfen. Lebensmittelskandale und verstirkte Nachfrage nach gesunden
Lebensmitteln in der Folge davon haben zur Vermarktung der Bio-Produkte auBerhalb des
Naturkosthandels, zur weiteren Ausfacherung von Produkten, die als naturnah bzw. bio ange-
priesen werden, und sogar zur Einfithrung eines EU-Biosiegels gefiihrt, das sich ,natiirlich*

von den Zertifikationssiegeln der iiberkommenen Bio-Verbinde abhebt.>®

Aus wirtschaftswissenschaftlicher Perspektive hat damit nicht mehr und nicht weniger stattge-
funden als eine Normalisierung. Eine Normalisierung freilich, die so weit geht, dass sie selbst
den Titel unserer Studie (den wir trotzdem beibehalten haben) in zweifelhaftem Licht erschei-
nen ldsst. Denn mit welchem Recht sollen wir den auf Strukturelemente der Wirtschaftsstatis-
tik bezogenen Begriff der Branche fiir ein bestimmtes Segment der Lebensmittel- und Erndh-
rungswirtschaft verwenden diirfen, das sich nicht durch andere Produkttypen, sondern ,,ledig-
lich* durch andere Qualititsanspriiche definiert (die natiirlich der intersubjektiven Uberprii-

fung anheim stehen)?

Die Differenzierung, die gegeniiber der frilheren Lagerwelt eingetreten ist, ldsst sich sehr
wohl ins Positive wenden: Unter den Bedingungen sich selbst weiter differenzierender Fakto-
ren von Nachfrage und weiteren Einfliissen sind die einzelnen Unternehmen, aber natiirlich
auch Genossenschaften und Verbédnden, hinter denen tatsdchlich gleiche Qualitdt steht, umso
mehr aufgerufen, im offenen Wettbewerb mit anderen Lebensmittelanbietern (und nicht lén-

ger als Teil eines Lagers) diese Differenzierungsmerkmale erfolgreich zu kommunizieren.

Weil bei aller Wertschitzung zusétzlichen gesellschaftlichen Engagements die Angebotsqua-
litdt des eigenen Kerngeschéfts freilich auch den Kern gesellschaftlicher Verantwortung von
Unternehmen ausmachen sollte, macht es nach Auflosung der Lagerkonstellation umso mehr
Sinn, wenn sich die Naturkostunternehmen an den derzeit weiter anwachsenden Formen und
Kontexten von Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship beteiligen. Die
konkrete aktive Beteiligung einzelner Naturkostunternehmen etwa am Deutschen Netzwerk
Wirtschaftsethik (dnwe) wire ein Beispiel fiir einen solchen Aufbruch und Briickenschlag.
Wenn schon fiir die Unternehmen des nach fritherer Weltsicht anderen Lagers Corporate So-

cial Responsibility als business case diskutiert wird’’, dann liegen eben hier die Ansatzpunkte,

>>So der Titel von Thomas/ Grof 2005

>6 Dabei soll nicht unterschlagen werden, dass mit diesen das Problem der Ausficherung bereits anfing, denn die
Kriterien von Demeter, Bioland, Naturland etc. sind ja keineswegs gleich.

37 Fiir Hansen 2005 ist dies gar keine Frage mehr als solche, sondern lediglich ,,unter welchen Voraussetzungen
bzw. in welchem Kontext CSR ein Erfolgsfaktor ist.“ (Hansen 2005, 73)
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sich im Felde normalisierten Wettbewerbs zu behaupten, erfolgreich zu entwickeln und neue
Positionen aufzubauen. Aus dem Hineingehen in solche informellen und teils auch formellen
Zusammenhénge, die die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen zum Gegenstand
haben, kann, so der hier vertretene Standpunkt, allemal fiir die Scharfung des eigenen Profils

viel gelernt werden.
Zub)

Erndhrung hat in den vergangenen Jahren als gesellschaftliches und gesellschaftspolitisches
Thema deutlich an Relevanz gewonnen®. Neben den die Offentlichkeit jeweils hochschre-
ckenden Lebensmittelskandalen um BSE, Nitrofen etc. ist gerade auch die alltigliche Nor-
malerndhrung Thema geworden. Denn allein die finanziellen Summen, die menschliche Feh-
lerndhrung in der Form von Krankheitskosten verschlingt, steigen dramatisch. Und die nega-
tiven sozialen und 6kologischen Folgen, die das derzeitige Erndhrungssystem in den friihin-
dustrialisierten Léndern generiert, gehen liber diese blo monetidren Betrdge noch weit hin-
aus.” Dazu gesellen sich in der Debatte inzwischen Aspekte moglicher bzw. systematisch

verfehlter Lebensqualitit®.

Die gesundheits- und schlankheitsbezogenen Bemiihungen der Vergangenheit, zur Anderung
des tdglichen Erndhrungsverhaltens beizutragen, konnen als im wesentlichen gescheitert be-
trachtet werden. Dabei fangt an sich herumzusprechen, dass eine solche Bilanz nicht zwangs-
laufiges Ergebnis jeglicher solcher Bemiihungen schlechthin ist, sondern kontingent, abhingig
von den Methoden, mit denen das Ziel andere Erndhrung zu erreichen versucht wurde. Das
Scheitern solcher Erndhrungserziehung wird verstdndlich vor dem Hintergrund, dass gerade in
Deutschland die Erndhrungswissenschaft in den vergangenen Jahrzehnten absolut dominant

einem naturwissenschaftlichen Paradigma verpflichtet war.”'

In der wissenschaftlichen Analyse wie fiir praktische Umsetzungserfolge erscheinen demge-
geniiber solche Ansidtze vielversprechender, die den kulturellen Dimensionen menschlicher
Handlungen starkes Gewicht beimessen. Das beginnt bei den Bedeutungszuweisungen, die
dem Essen und Trinken unmittelbar gegeben werden. Hier spielen Geschmack, Konsistenz,

Geruch und Aussehen eine wichtige Rolle. Eine zweite Ebene kann als Infrastruktur der Er-

¥ Vgl. aktuell dazu den von der Deutschen Gesellschaft fiir Erndhrung (DGE) herausgegebenen Ernéhrungsbe-
richt 2005.

> Bezogen auf die daraus resultierende Notwendigkeit einer Agrar- und Erndhrungswende gibt es im Rahmen
der Sozialokologischen Forschung des Bundesforschungsministeriums eine Reihe von Projekten, zu denen das
Oldenburger Projekt OSSENA gehort und die sich in einem Kompetenznetzwerk zusammengeschlossen haben.
5 Damit beschiftigt sich intensiv unser BMBF-Projekt Ernihrungsqualitit als Lebensqualitit (OSSENA), das
am Beispiel der Region Ostfriesland die Bedingungen und Moglichkeiten des Wandels von Erndhrungskulturen
untersucht. Vgl. www.ossena-net.de.

% Meier-Ploeger 2004 und weitere Beitrige in jener Broschiire.
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ndhrung bezeichnet werden. Diese betrifft die technischen wie sozialen Elemente der Gestal-
tung von Erndhrung, von den Werkzeugen bis zu den kulinarischen Atmosphiren.”> Und
schlieBlich ist analytisch drittens von Bedeutung (und natiirlich auch absolut belangvoll fiir
Bemiihungen um Verdnderungen des Erndhrungsverhaltens), wie eng verflochten Ernih-

rungskulturen mit allgemeinen kulturellen SelbstentauBerungen der Menschen sind:

1. Die (Zu)Neigung zu bestimmten Erndhrungsmustern kann lebenspraktisch und folg-
lich in der wissenschaftlichen Beobachtung von Lebenspraktiken nicht verniinftig ab-
gegrenzt werden von den iibrigen kulturellen Selbstverortungen, jugendsprachlich und

jugendpraktisch gesprochen: von dem, was insgesamt in oder out ist.

2. Erndhrungsstile als wichtiges Element von Lebensstilen sind ldngst zu einem wichti-
gen Merkmal sozialer Differenzierung geworden. Dariiber enthiillt sich, dass soziale
Differenzierung heute generell in besonderem MalBe als kulturelle Differenzierung
auftritt. In den frithindustrialisierten Landern steht sogar zunehmend die Frage, ob sich
das Phdnomen der Armut kiinftig nicht hauptsiachlich an kulturellen und Bildungsfak-
toren erweist. Selbst unter Okonomen fingt an sich herumzusprechen, dass solche

Phénomene iiber Preisdifferenzen nicht langer erklart werden kdnnen.

3. Verhaltensveridnderungen im Bereich der Erndhrung als erste Schritte oder kleine Be-
standteile dessen, was spéter einmal als kultureller Wandel bezeichnet werden konnte,
sind infolge des Eingebettetseins von Erndhrungsweisen in das iibergreifende person-
liche kulturelle und soziale Verhalten eben gar nicht denkbar als blo3e Verdnderungen

des Erndhrungsverhaltens.®

Wie in anderen Bereichen auch ist die Frage, wie sich etwa in Deutschland Erndhrungskultu-
ren in den ndchsten Jahrzehnten verdndern, zu Beginn des 21. Jahrhunderts noch kaum zu
beantworten. Die starke Industrialisierung der Lebensmittelproduktion, die Verbreitung von
Fast Food als Umgangsweise mit zeitlichen Restriktionen im 6ffentlichen Raum u. a. stellen
zwar Faktoren der Verriegelung gegeniiber weiteren Entwicklungen dar. Aber bereits am Bei-
spiel Fast Food-Erndhrung ldsst sich zeigen, dass weder Kosten noch Zeitknappheit als ver-
meintliche hard facts die wirklich ausschlaggebenden Gréfen sind. In the long run ist die Zu-

kunft also auch hier grundsétzlich offen.

Fiir eine Naturkostbranche, die sich unter verdnderten Wettbewerbsbedingungen neu positio-

nieren will, stellt ein aktiver Zugang darauf, in die erndhrungskulturellen Auseinandersetzun-

62 Wer will, kann hier natiirlich zwischen Artefakten und Atmosphiren auch noch einmal unterscheiden.
% Pfriem 2004 c, 107 f.

78



gen in Wort und Tat einzugreifen, eine hervorragende Mdglichkeit dar.”* (Riick)Gewinnung
von Erndhrungskompetenzen, neue erndhrungskulturelle Profile fiir die hdusliche wie die Au-
Berhaus-Erndhrung, Regionalitdt und Saisonalitdt der nachhaltigen Produktion sind neben der
okologischen Qualitdt der Herstellung Faktoren, denen Naturkostunternehmen in Zukunft
groBeres Gewicht geben sollten. Nur im Maf3e dieser Erweiterung des eigenen Handelns lésst
sich kiinftig Vertrauen in die eigene Qualitét hinreichend in Erfolge umsetzen: selektive und
differenzierte Qualitdt versus standardisierte Massenprodukte nicht als Ende, sondern als

Ausgangspunkte einer kulturellen Auseinandersetzung.

Wenn die Unternehmen der Naturkostbranche diese beiden bedeutsamen gesellschaftlichen
Trends® aktiv aufzugreifen verstehen, werden sie im Sinne einer zukunftsorientierten Selbst-
verortung sicher neue Chancen fiir eine breitere Offnung gegeniiber der Gesellschaft haben.
Natiirlich besteht die Moglichkeit, sich damit zufrieden zu geben, dass die Umsatzentwick-
lung der Naturkostbranche sich weiterhin positiv vom Gesamtergebnis der Lebensmittelbran-
che abhebt. Nicht wenige Unternehmen hitten auch auf lingere Sicht mit einer solchen Stra-

tegie ein befriedigendes 6konomisches Auskommen.

Das hief3e freilich erstens, die Augen zu verschlieBen vor den Schwéchen, die sich inzwischen
deutlicher zeigen im Umgang mit Geschéftspartnern, in der Rekrutierung und Entwicklung
von Personal, in der hinreichenden Beriicksichtigung sozialer Aspekte auf der gesamten, auch
internationalen Wertschopfungskette, hinsichtlich des vielfach bereits in seiner 6kologischen
Relevanz unterschitzten Aspekts der Regionalitit. Zweitens wiirde damit aber auch eine ge-
sellschaftspolitische Chance vergeben, die die Naturkostbranche bei Verfolgen der hier be-
schriebenen zukunftsorientierten Selbstverortung zweifellos hitte — die Chance némlich,
durch inhaltliche Neudefinition der urspriinglichen Triebkréfte erneut eine weiterfithrende und

zukunftsweisende Perspektive unternehmerischen Handelns aufzuzeigen.

Von daher spricht viel fiir eine Strategie, im Rahmen der Diskussionen und Aktivititen zu
Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship die Geschéftsethik der Branche
nach innen und auflen neu zu positionieren und die eigene politische Rolle in der Gesellschaft
durch intensivere Beteiligung an den Auseinandersetzungen um Erndhrungsqualitdt(en) und
Erndhrungskultur(en) zu stirken. Ein auf den Ergebnissen unserer Machbarkeitsstudie auf-
bauendes Projekt zur regelrechten Implementation eines Ethikmanagementsystems in ausge-

wahlten Partnerunternehmen konnte dafir sicher niitzliche Hilfe leisten.

6 Mit dieser Perspektive beschiftigt sich der Beitrag von Hamm 2004
5 Wobei in beiden Fillen stark zu vermuten ist, dass es sich nicht um kurzfristige Modeerscheinungen handelt.
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8 Von der Machbarkeitsstudie zum Projekt

Der Bericht, den wir als theoretische Ausarbeitung auf der empirischen Basis von elf Unter-
nehmer- bzw. Unternehmensinterviews und des Frankfurter Abschluss-Workshops am
19.01.05 hiermit vorlegen, ist der Aufgabenstellung entsprechend als Machbarkeitsstudie zu
verstehen. Zu priifen waren die Moglichkeiten und Erfordernisse zur Einfithrung eines Ethik-
managementsystems in unter Naturkostlabel agierenden Unternehmen der Lebensmittel- und
Erndhrungswirtschaft durchzufiihren, woriliber die zunéchst theoretische Konzeption eines

solchen Ethikmanagements praktische Konkretisierung erfahren soll.

Die Versuchung, eine Arbeit zu ihrem Abschluss als erfolgreich zu charakterisieren und inso-
fern auch nach dieser Machbarkeitsstudie ohne weiteres zu behaupten, ein solches Projekt sei
machbar, ist bekanntlich immer sehr grof3. Dass dem so ist, bedarf im vorliegenden Fall weite-
rer Beweisfithrung, die wir mit den Argumentationen der Studie und damit auch der Auswer-

tung der empirischen Untersuchung hoffentlich zur Geniige gegeben haben.

Der mit dem Titel benutzte Begriff Naturkostbranche ist wie schon angesprochen selbst zu
problematisieren. So weit unter den heutigen Bedingungen eines wirtschaftlichen Struktur-
wandels, der das iiberkommene Branchengefiige des 20. Jahrhunderts deutlich durcheinander
bringt und neue Wertschdpfungskonfigurationen generiert®, iiberhaupt von Branchen noch
sinnvoll gesprochen werden kann, handelt es sich bei den in unserer Studie untersuchten Un-
ternehmen um solche, die innerhalb der Lebensmittelwirtschaft mit besonderen Qualitdtsan-
spriichen auftreten. Fiir ein groeres Implementationsprojekt ergibt sich daraus nach unserem
Dafiirhalten eine wesentliche Schlussfolgerung: die konzeptionelle und methodische Qualitit
eines Ethikmanagements kann wesentlich besser entwickelt und seine praktische Tauglichkeit
kann wesentlich besser iiberpriift werden, wenn dabei auch solche Unternehmen der Lebens-
mittelwirtschaft beteiligt werden, die sich selbst nicht mit dem in der Machbarkeitsstudie
vorwiegend behandelten BNN-Bereich identifizieren. Gespriche mit Akteuren der Naturkost-
branche auf dem Frankfurter Abschluss-Workshop wie danach haben uns in diesem Stand-
punkt zuletzt sehr bekréftigt. Hinzu kommt, dass die Nachhaltigkeitsberichterstattung der tra-
ditionellen Lebensmittelwirtschaft inzwischen deutliche Belege dafiir liefert, dass auch hier
Qualititsanstrengungen in derselben Richtung unternommen werden.®’ Gerade um qualitits-
bezogene Urteile und Entscheidungen differenziert und zutreffend fillen zu koénnen, muss

also die liberkommene Vorabeinteilung in zwei Lager aufgehoben werden.

% vgl. Heuskel 1999
7 Gerberich 2004
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,»Qualitét ist seit jeher eine durch und durch ethische Thematik.“®® Die Vielfalt der Elemente
eines Ethikmanagementsystems als Managementsystem, das nicht ethische Qualitét von Un-
ternehmenspolitik garantiert, aber ethische Reflektion als notwendige Voraussetzung dafiir
systematisch zu befordern vermag, kann dazu dienen, systematische Liicken oder Schwichen
zu identifizieren, die {iber einen lingeren Zeitraum gewachsen sind und denen eben mangels
Systematik trotzdem keine hinreichende Aufmerksamkeit geschenkt wurde. Das gilt bei ei-
nem Teil der iiberkommenen Naturkostbranche sicherlich fiir den im Zuge von Nachhaltigkeit
verstirkt diskutierten Aspekt der Regionalitit von Herkunft und Vertrieb von Lebensmitteln,
insbesondere beim Natureinzelkosthandel, wo die diesbeziigliche Sensibilitét in nicht wenigen

Fallen nach wie vor erstaunlich unterentwickelt ist.

Das ausgeprégt politische Selbstverstindnis vieler Unternehmer bzw. Unternehmen der Na-
turkostbranche hat zweifellos auch den Vorzug, dass die Trennung zwischen Unternehmens-
entwicklung und Regionalentwicklung hier nie so schematisch gesehen wurde, wie es zumin-
dest die klassische betriebswirtschaftliche Forschung mit ihrer Fokussierung auf interne Pro-
zesse der betrieblichen Leistungserstellung getan hat. In die Elemente eines Ethikmanage-
mentsystems konnen deswegen in liberzeugender Weise Fragen der regionalen Effekte unter-
nehmerischen Wirtschaftens eingebracht werden, etwa was Arbeitsplitze, Infrastrukturen und
regionale Lebensqualitit betrifft. Auch im Bereich traditioneller erwerbswirtschaftlicher Un-
ternehmen hat die mogliche Aktivitdt auf dem Felde regionaler Verantwortung deutlich an

Gewicht gewonnen.

Die politische Geschichte vieler Unternehmer und Unternehmen der Naturkostbranche ist, wie
eingangs illustriert, gepragt von einem starken Glauben an Kooperation im eigenen gegen das
in sich und sowieso insgesamt konkurrenzierende Lager. Es ist inzwischen bekannt, dass der
zu starke einseitige Glaube an Kooperation und die Verdringung zwangsldufiger Elemente
von Konkurrenz einer der wichtigen Faktoren des Scheiterns vieler unternehmerischer Initia-
tiven war, anders zu wirtschaften, selbst verwaltet, alternativ. Ein Ethikmanagement hat inso-
fern gerade auch eine helfende Funktion dabei, niichtern, effektiv und kompetent mit den wi-

derspriichlichen Beziechungen zwischen Kooperation und Konkurrenz umzugehen.”

Schwiéchen und Probleme gibt es also genug, weswegen die auf dem Frankfurter Workshop
vereinzelt ausgesprochene Beflirchtung, es solle um einen instrumentalistischen Umgang mit
Ethik gehen, um mehr Profit zu machen, eher fehl geht. Vor allem haben auch die Interviews

und die ergdnzenden Untersuchungen im Rahmen der Machbarkeitsstudie die Vermutung

%8 1 unau 2000, 13
9 vgl. dazu Miklis 2004
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gendhrt, dass in nicht geringem Mafle die Naturkostbranche wie einige andere Erscheinungen
der gesellschaftlichen Entwicklung auch das Risiko in sich birgt, zum Generationenprojekt zu
verkommen. Der notwendige Ubergang von der Unternehmer- zur Unternehmensethik hat
von daher sehr grundsitzlichen Charakter. Dies und die Veranderung der unternehmenspoliti-
schen Herausforderungen, die mit dem Begriff der Nachhaltigkeit gerade auf dem Felde der
Lebensmittelwirtschaft einhergeht, lassen die Erprobung und Einfiihrung eines Ethikmanage-
mentsystems zu einem Projekt werden, das der Naturkostbranche helfen konnte, ,,sich neu zu

entdecken®, wie es ein Teilnehmer des Frankfurter Workshops sehr schon formulierte.

Daher sollte moglichst bald das Design eines groBleren Projektes zur Implementation eines
Ethikmanagements in der Erndhrungswirtschaft entwickelt werden, bei dem sowohl Unter-
nehmen aus dem iiber die Machbarkeitsstudie direkt angesprochenen BNN-Umfeld als auch
andere als Praxispartner einbezogen werden. Wie bei solchen Projekten iiblich, sollten die als
Praxispartner mitwirkenden Unternehmen als Ausdruck ihres Engagements fiir die Hélfte
ihres Projektaufwands selbst aufkommen. Die wissenschaftliche Begleitforschung wird zum
einen im auch beraterischen Sinne die Implementation des Ethikmanagementsystems in den
beteiligten Betrieben betreuen, zum anderen die weitere konzeptionelle Ausarbeitung und
Konkretisierung des Ethikmanagementsystems vornehmen. Stirker, als dies in der Machbar-
keitsstudie moglich war, soll dabei auch der Bogen zu anderen Managementsystemen wie der
Balanced Score Card (BSC)" und EFQM geschlagen werden. Die mogliche Ausstrahlungs-
kraft eines solchen Projektes liegt freilich nicht zuletzt darin, dass es eben nicht um ein neues
Managementsystem unter bloBen Effizienzgesichtspunkten geht, sondern von der Sache her
um eine direkte Verkniipfung mit gesellschaftlicher Unternehmensverantwortung und Quali-
taitswettbewerb. Insbesondere die zweite Dimension kann gar nicht hoch genug eingeschitzt
werden: selektive und differenzierte Qualitit von Produkten und Dienstleistungen der Ernédh-
rungswirtschaft, die durch die Einflihrung eines Ethikmanagements, das schlielich kein
Selbstzweck ist, in jeder Hinsicht gefordert werden kann, ist nicht weniger als die Linie einer

kulturellen Auseinandersetzung in diesem Bereich gesellschaftlicher Lebensqualitit.

Mehr als dies im Rahmen der Machbarkeitsstudie moglich war, wird es im Rahmen eines
groBBeren Projektes moglich sein, internationale Erfahrungen mit Ethik- und Wertemanage-
ment aufzuarbeiten und insbesondere einfithrungsprozessbezogene Erkenntnisse zu sammeln
und einzubeziehen, was nicht nur sehr gute wissenschaftliche Perspektiven verspricht, son-

dern natiirlich auch der Qualitit der konkreten Implementationsprozesse zugute kommen

70 Kaplan und Norton haben diese von ihnen entwickelte Methode inzwischen selbst weiterentwickelt, vgl. Kap-
lan/ Norton 2004
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wird. Deshalb soll fiir das kommende Projekt neben der Zusammenarbeit mit dem BNN auch
die Kooperation mit dem Konstanzer Zentrum fiir Wirtschaftsethik unbedingt weitergefiihrt
werden. Dessen beide Teilstudien bilden die beiden nachfolgenden Abschnitte der schriftli-

chen Dokumentation unserer Machbarkeitsstudie.
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Anhang zu Teil A
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Interviewleitfaden

I. Einleitung des Interviews:

— Kurzvorstellung des Projekts, seiner Entstehung und seiner Fragestellung sowie kurze

Einflihrung in die Thematik

— Bitte um Erlaubnis einer Gesprachsaufzeichnung und Hinweis darauf, dass sdmtliche In-

formationen aus dem Gespréch vertraulich behandelt und anonym verdffentlicht werden

I1. Durchfiihrung des Interviews:

1. Unternehmensethische Praxis

a.
b.
C.

d.

Ggf. Unternehmensdaten: Griindungsjahr, Mitarbeiterzahl, Umsatz, Wachstum
Ethische und gesellschaftliche Anspriiche/ Ziele/ Werte des Unternehmens?

Existenz von Grundwerten, Leitbild o. 4.7

Mafnahmen, um die Normen und Werthaltungen an die Mitarbeiter und im gesamten
Unternehmen weiterzugeben?

Umgang mit ethisch-6konomischen Konflikten? Regelungen, Richtlinien, Erfahrun-

gen, Beispiele?

2. Meinungen und Finschitzungen zu unternehmensethischen Fragen

.

Zur Person: Position und Rolle im Unternehmen?

Griinde fiir die besondere Ausrichtung der eigenen Geschiftstitigkeit, Griinde fiir Na-
turkost?

Die Rolle ethischer Uberlegungen im unternehmerischen Handeln? Heute im Ver-
gleich zu damals?

Einschitzung zu den Verdnderungen im marktlichen und gesellschaftlichen Umfeld
hinsichtlich der Frage nach Unternehmensethik?

Einschitzung zu den Risiken fiir das Unternehmen? Umgang damit?

3. Bewertung der Machbarkeit von Ethikmanagement

a.
b.
C.

d.

.

Vorteile von Ethikmanagement?

Spezifische Erwartungen an ein Ethikmanagementsystem?

Anforderungen an ein Ethikmanagementsystem?

Beurteilung der Anwendbarkeit, Umsetzbarkeit und Anschlussfahigkeit von Ethikma-
nagement(instrumenten)?

Bedenken und Haupteinwénde gegeniiber Ethikmanagement(instrumenten)?

IV. Schluss: Einladung zum Workshop
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In der Projektlaufzeit erschienene Veréffentlichungen/ Informatio-
nen zum Projekt

BNN-Mail, Ausgabe 17/2004 vom 14. Oktober 2004

,»Mehr Wert! Wertemanagement in der Naturkostbranche

Welchen Nutzen konnte ein Wertemanagementsystem den Unternehmen der Naturkostbran-
che bringen? Und welche speziellen Anforderungen stellt die Branche an ein solches System?
Diesen Fragen geht derzeit Christian Lautermann vom Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, Bereich Unternehmensfithrung und Betriebliche Umweltpolitik (LAUB) der U-
niversitdt Oldenburg nach. Gefordert wird die Machbarkeitsstudie vom Bundeslandwirt-
schaftsministerium und dem Bundesprogramm Okologischer Landbau. An der Studie beteiligt
sind der BNN Herstellung und Handel und das Konstanzer Zentrum fiir Wirtschaftsethik
(ZfW). Das ZfW hat bereits das WerteManagementSystem”" entwickelt, bei dessen Anwen-
dung sowohl auf Konzernebene (z. B. BASF, aber auch Lebensmittelkonzerne) als auch auf
Branchenebene (Bauindustrie) positive Erfahrungen gesammelt wurden. Mehrere Mitglieds-
unternehmen des BNN Herstellung und Handel erklérten sich bereit, im Rahmen der Mach-

barkeitsstudie an einer Befragung teilzunehmen.

Die viermonatige Machbarkeitsstudie lduft bis zum 31. Dezember 2004. Geplant ist eine Pri-

sentation der Ergebnisse auf der BioFach 2005.“ (Seite 1)

BioFach-Newsletter vom 19.11.2004
-MEHR WERT! WERTEMANAGEMENT IN DER NATURKOSTBRANCHE

Welchen Nutzen konnte ein  Wertemanagementsystem den Unternehmen der
Naturkostbranche bringen, und welche speziellen Anforderungen miisste es erfiillen? Diesen
Fragen geht derzeit Christian Lautermann vom Lehrstuhl fiir  Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre der Universitit Oldenburg nach, meldet der BNN. Gefordert wird die
Machbarkeitsstudie vom Bundeslandwirtschaftsministerium und dem Bundesprogramm
Okologischer Landbau. An der Studie beteiligt sind der BNN Herstellung und Handel sowie
das Konstanzer Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW). Mehrere Mitgliedsunternehmen des
BNN Herstellung und Handel erkldrten sich bereit, im Rahmen der Studie an einer Befragung
teilzunehmen. Das viermonatige Projekt lauft bis zum 31. Dezember 2004. Die Ergebnisse

werden auf der BioFach 2005 vorgestellt.*
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Artikel vom 21.01.05 iiber den Frankfurter Workshop in BIO-Markt.Info Online Maga-

zin fiir den Naturkosthandel von Kai Kreuzer
»Wertemangement im Handel gefragt
Autor: Kai Kreuzer

Auf erstaunlich fruchtbaren Boden fielen die Redebeitrdge bei einer Tagung des BNN Her-
stellung und Handel zum Thema Ethikmanagement, das am 19. Januar in Frankfurt stattfand.
31 Teilnehmer waren gekommen, um iiber die Ergebnisse einer viermonatigen Studie zu dis-
kutieren, die an der Universitdit Oldenburg im Fachbereich Informatik, Wirtschafts- und
Rechtswissenschaften durchgefiihrt wurde. BESOS hief3 das Projekt, was im Spanischen Be-
griiBungskiisse heilit, aber in diesem Fall fiir "Business Ethics & Sustainability" stand. (Bild:
Das Okohaus in Frankfurt)

Die Tagung war gegliedert in die Darstellung der Ergebnisse einer Befragung von elf Natur-
kostunternehmen. Aus den Bereichen Herstellung waren dies Allos, Bohlsener Miihle, Neu-
markter Lammsbrau, Molkerei Sobbeke, Ulrich Walter GmbH, im Handelsbereich Alnatura,
Bodan, Dennree, Grell, Kornkraft und Terra. Dariiber hinaus gab es noch die Vortrige dreier
Referenten, die liber den Bereich Wirtschaftethik im Allgemeinen referierten, ohne iiber spe-
zielle Kenntnisse in Bezug auf die Naturkostbranche zu verfiigen. Dies war nicht unbedingt
ein Manko, zeigte sich doch, dass der unverstellte Blick auf diesen Sektor bisweilen erfri-
schend wirkt und die Teilnehmer zwang, beispielsweise die Kernkompetenz der Branche auf
den Punkt bringen zu miissen. Hierbei zeigte sich deutlich, dass der eine oder andere ins
Schleudern geriet.

Elke Roder, Geschéftsfiihrerin des BNN Herstellung und Handel, erklirte dies damit, dass

man nicht von einem '

'wir" in der Branche sprechen konne. Zu unterschiedlich seien die
Marktstrategien der verschiedenen Mitgliedsunternehmen, als dass man fiir alle gemeinsam

die Kernkompetenzen oder allgemein giiltige Werte definieren kdnne.

Sie betonte, dass, entgegen der hdufig geiibten Praxis, dieses Thema nicht aus einer Not her-
aus geboren wurde. Ein akutes Problem im Naturkosthandel gibt es nicht, was auch Jochen
Schritt von Kornkraft Hostine so sah: "Wir sind inhaltlich gut, miissen aber auch noch mehr
vermitteln." Wie auch von anderen Diskussionsteilnehmern geduBlert, fiirchtet er, dass "immer
mehr neue Mitarbeiter in die Betriebe kommen, die die bisherige Tradition und Werte nicht

kennen."
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Ublicherweise soll mit Ethikmanagementsystemen, im Fachjargon abgekiirzt EMS, "Reputa-
tion und Glaubwiirdigkeit erzeugt werden," so Prof. Dr. Reinhard Pfriem (Bild rechts) von der
Universitidt Oldenburg. Meist verfallen Unternehmen, deren Umsétze aufgrund einer Glaub-
wiirdigkeitskrise stagnieren, darauf, iiber ethische Werte nachzudenken und nach auflen zu
kommunizieren. Genannt wurden von den Referenten Beispiele wie Exxon, Shell, Pepsi oder
Coca-Cola. Pfriem stellte fest, dass "in etlichen Unternehmen bereits eine Art EM betrieben
wird." Allerdings nicht in der schematisierten Art, wie es ein Unternechmensberater anwendet.
Das Restimee der Machbarkeitsstudie, die vom wissenschaftlichen Mitarbeiter Christian Lau-
termann im Einzelnen vorgestellt wurde, war, wie nicht anders zu erwarten: "Ethikmanage-
ment in der Naturkostbranche ist sinnvoll, hilfreich und machbar." Eine konkrete Umsetzung
konne mithilfe von Workshops sowie einem Pilotprojekt erfolgen. Dennoch miisse jedes Un-
ternehmen flir sich ein stimmiges Gesamtkonzept erarbeiten. Wichtig sei auch, dass ein EMS
finanzierbar bleiben und neben der normalen Arbeit zu bewéltigen sein muss. "Die Moral darf
die Betriebswirtschaft nicht verdrdngen," so die Erkenntnis. Die sogenannte corporate cit-
zenship, d.h. das gesellschaftliche Engagement von Biirgern und Unternehmen, sei "derzeit
intensiv im Trend". Innovative Unternehmensstrategien seien auch "kulturelle Angebote an
die Gesellschaft." Roder sah daher den Frankfurter Workshop, der fiir die Branche nicht in
einer wirtschaftlichen Krisensituation stattfinde, als "Grundsteinlegung fiir die néchsten Jah-
re." Ethik sei bereits eines der "durchgéngigen Themen der vergangenen Jahre gewesen". Das
Obst- und Gemiisemonitoring habe sich als profilbildend fiir die Naturkostbranche erwiesen.
Es miisse aber auch geklart werden, wie man mit den sehr wenigen schwarzen Schafen umge-
hen miisse, die stark belastete Ware in den Verkehr brachten. Auch das gehort zu einem Wer-
temanagement, dass bei RegelverstoBen konkrete Sanktionen entwickelt werden miissen, um
konkrete Ziele wie weitgehende Pestizidfreiheit fiir den Kunden garantieren zu konnen. (Bild:

Teilnehmer)

Christian Lautermann von der Uni Oldenburg regte eine "Uberpriifung der Werte von damals
nach heutigen Kriterien" an. Es gédbe auch nicht das einzig Gute und Richtige, sondern eine

"Pluralitdt der Moral": nicht jeder teile das gleiche moralische Fundament.

Ethik ist eine Moralphilosophie oder die Reflexion der Moral, die Wissenschaft dariiber sei

die Systematisierung und Professionalisierung des Anliegens. Werte und Grundsitze seien

93



beispielsweise Regionalitit, Dezentralitit, christliche Werte, Ehrlichkeit als Geschiftsethik,
Bescheidenheit und Authentizitét. "Die Existenz moralischer Vorstellungen hat einen priagen-
den Einfluss auf das gesamte wirtschaftliche Handeln", so Lautermann. Und weiter: "Moral

ist nichts Karitatives, sondern soll den Unternehmenszweck umsetzen."

Ein wichtiger Aspekt, der auch von etlichen Teilnehmern der Veranstaltung so gesehen wur-
de, ist die Moglichkeit, den Unternehmenserfolg teilweise abzukoppeln von einzelnen Person-
lichkeiten. Viele Unternehmensgriinder der Naturkostbranche befinden sich in ihren Fiinfzi-
gern und ndhern sich dem Rentenalter. Daher wird verstirkt dariiber nachgedacht, wie die
einstigen Werte und Ziele an die nachfolgende Generation und die jiingeren Mitarbeiter im
Unternehmen weitergegeben werden konnen. Dazu bietet sich an, bei der Einstellung und
Schulung von Mitarbeitern prigende MaBinahmen, Codes, Visionen, Werte und Ziele gemein-
sam zu erarbeiten und in der Unternehmenskultur zu verankern. Um verstédrkt auch in das ge-
sellschaftliche Umfeld zu wirken, bietet sich die Bildung von Kooperationen und Netzwerken,

z.B. in lokalen Agenda 21-Gruppen an.

Der Vortragende Matthias Schmidt von der Unternehmensberatung CIMAP Consulting mach-
te auch deutlich, dass eine effektive Unternehmensethik zwar die Verbindung von Ethik und
Erfolg sein konne, allerdings vor allem auch Glaubenssache, Gefiihl und Intuition sei. Den-
noch sei ein monetérer Erfolg das Ziel der Aktion, z.B. bessere Motivation der Mitarbeiter,
Reputationsgewinn in der Offentlichkeit. Unternehmensethik sei eine Innovation und Investi-

tion und stelle einen Mehrwert dar.

Referent Martin Wildner (Center for Corporate Citizenship) brachte verschiedene Beispiele
fiir gesellschaftliches Engagement einzelner Biirger und Unternehmen sowie die positiven
Riickwirkungen, die dies auch auf den Umsatz habe. Corporate Citizenship miisse langfristig
angelegt sein, z.B. beim Sponsoring. Das gesellschaftliche Engagement wird bisweilen dann
entdeckt, wenn der Umsatz eines Unternehmens stagniert, aber mit der neugewonnenen Ak-

zeptanz und Bekanntheit die Umsitze wieder zu steigen beginnen. (Bild: Martin Wildner)

Am schérfsten mit der durchaus auch sehr politischen Thematik befasste sich Prof. Dr. Josef

Wieland, Konstanz Institut fiir Wertemanagement. Mit dhnlichen gesellschaftskritischen
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Wurzeln wie die Oko-Bewegung setzte er sich mit der Frage am Beispiel des Bananenkon-
zerns Chiquita damit auseinander, wie man "aus einem imperialistischen Raubtier einen good
corporate citizen" machen konne. Die Wandlung vom Saulus zum Paulus sei bei Chiquita
gelungen. Er sprach sich in Bezug auf das "wording" dafiir aus, weniger von Ethik- als viel-
mehr von Wertemanagement in der Naturkostbranche zu sprechen. Die englische Bedeutung
von ethics sei nun mal nicht dieselbe wie im Deutschen. Ein Wertemanagement sei auch in
Hinblick auf die kommende Gesetzgebung sinnvoll. Bereits heute haften in den USA Firmen
fiir ihre Mitarbeiter. Diese Organisationshaftung, so Wieland, werde in der EU ab 2008 einge-
fithrt.

Zwar beflirwortet der Konstanzer Professor (Bild links) mit dem norddeutschen Zungenschlag
ein Wertemanagement, aber er warnt zugleich Geschiftsinhaber: "Sie machen natiirlich die
Biichse der Pandora auf, Sie lassen sich von Ihren Mitarbeitern messen. Auch von auflen wird
eine hohe Messlatte angelegt." Seine Empfehlung an die Branche, sich nach aulen hin nicht
als diejenigen mit den besonders hohen okologischen und sozialen Standards darzustellen,
fiihrte zu einigem Stirnrunzeln und Widerspruch. Einerseits handelt es sich hier um wesentli-
che Kernkompetenzen vieler Firmen (Jochen Schritt im Bild: "Man erwartet von uns Fair
Trade"), andererseits musste die Runde zugeben, dass es gerade im sozialen Bereich mogli-
cherweise nicht bei allen Lieferanten zum besten steht. Hier wird man in der Offentlichkeit
leicht zur Zielscheibe, falls nachweisbar wird, dass hohe proklamierte Standards nicht ein-
gehalten werden konnen. Elke Roder: "Wer sich moralisch positioniert, macht sich auch an-
greifbar." Wielands Empfehlung: "Man sollte ein Bemiihen darstellen, aber nicht die Perfekti-
on." (Chart von Prof. Wieland)

Einig diirfte sich die Runde der Teilnehmer mit den Referenten und Organisatoren der Veran-
staltung dariliber gewesen sein, dass Wertemanagement eine sinnvolle Sache ist, allerdings
nicht zu einer Uberregulierung in der Praxis fithren darf. Ein Verband wie der BNN Herstel-
lung und Handel konne eine wichtige Rolle als Katalysator spielen, die eigentliche Umset-
zung miissten jedoch die Unternehmen leisten. Beispielsweise in Workshops diskutieren und
die Ergebnisse schriftlich festhalten. Auch in den Arbeitsvertriage sollten Leitlinien und Ziel-
vereinbarungen mit einbezogen werden. Allerdings, so empfiehlt Prof. Wieland, brauche eine

solche Kultur auch Anreize, sonst verliere sich das Wertemanagement im Alltag.
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Fiir Hermann Heldberg, der seit iiber 25 Jahren den GrofShandel Naturkost Elkershausen fiihrt,
war vor allem die Frage nach der Zukunft entscheidend. (im Bild hinten-mittig) "Noch sind
wir nicht in Rente, wir konnen noch etwas bewegen und wollen nicht den Konzernspitzen die
Welt iiberlassen," bekundete er kdmpferisch. Thn treibt die Frage um, wie bei wachsender
Konkurrenz aus dem konventionellen Handel ein Profil und eine langfristige Uberlebenschan-
ce fiir eine vom groflen Kapital unabhingige Branche entwickelt werden kann. "Momentan
haben wir die Kunden, die uns glauben, dass wir besser sind. Aber wie positionieren wir uns
strategisch in der Zukunft?", so der alte Kdmpe. Auch Fritz Hoos (Flemming Naturkost)
stimmt dem zu: "Viele haben in den vergangenen Jahren, erfiillt von hehren Werten, die Na-
turkostunternehmen aufgebaut. Was konnte heute hilfreich sein, um die ndchsten 25 Jahre gut
zu iiberstehen?" Andreas Ritter-Ratjen von Grell Naturkost sieht gar nach 25 Jahren die Auf-
gabe, Naturkost im Handel zu verbreiten, als erfiillt an. Um weiter "Speerspitze" zu bleiben,

bediirfe es nun einiger Uberlegungen.

"Vertrauensagent gegeniiber dem Kunden" zu sein oder auf Regionalitit zu bauen, konnte
sich langfristig als nicht ausreichend erweisen, befiirchtete wohl die Mehrheit der Tagungs-

teilnehmer.

Copyright Bio-Markt.info*
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Infoblatt des BNN iiber das Projekt — veroffentlicht auf der BioFach 2005 in Niirnberg

Im Laufe des Jahres 2004 wurde wvon der
Universitat Oldenburg, Lehestuhl Frof. De
Pfriem, eing Befraqung bei elf Untermehmen
der Naturkostbranche durchgefohrt.

Leitfragen waren:

= Sinn und Zweck einer Einflhrung won
Ethismanagement in oer Naturkostbranche

= Besonderhelten der Branche In Bazug auf
Ethikmanagemant

s Aktueller Stand bel den Unternehmen
beriglich Ethekmanagement und ceiner Instrus
rerbe

= Praktische Potenziale und Erfolgsfaktoren filr
eine Einfifrung von Ethikmansgement in
Unternehmen der Branche

Bafragt wurdan:

Herstellar: Allas Waltar Lang GmaH, Bohisenar
Mikhie oK, MNeumarkier Lammsbedu Gebr,
Ehmsperger o.K., Molkerel Stbheke GmbH &
Co. KG, Ulrich Walter GmbH/Lebensbaum

Handel! Anatura Produktions- und Hendels
GmbH, Bodan GmbH, Dennree Yersorgungs
GmbH, C.F. Grefl Nachf, Naturkest GmbH &
Co. KG, Komkralt Maturkost und Naturwaren,
Terra Handels GrogH

e Projekitrager

e Machbarkeitestudle wurde (nllere wom
Bundesverband MNaturkost Maturwaran [(BNN)
Herstellung und Handel .V, und durchgefihet
van Wissenschaftlern am Lehrestuhl fie Unter-
nehmansfihrung und Batrienliche Umnweltpedi-
Hi {LALE) der Carl von Dssietziy Univarsitat
Digenburg,

Das  Bundesministerium  fir  Verbraucher-
schutz, Ermmahrung und  Landwirtschaft
[BMVEL) hat das Projekt . Ethikmanagement in
der Maturkostbranche - eine  Machbarkeits-
studie” im Rahmen des Bundesprogramers
Okalogischar Landbau gefirdert.

Weilere Schritte in Form praktisches Hillestal=
lung zur Umsetzung von Wertemanagement
EIRE iP HIAAUNG, LS SIUaiE Wi 30 MATT UL
Tur Verfligung stahen,

Informationen zur Studie:

Bungesverband MNaturkost Maturwaren [BRNN)
Herstellung und Hendel &\

Ebartplatz 1, 50668 Kaln

Tel, 0221 f 139756-4T7

Fax 0221 / 139756-40

Hail brin. herstetiung, handel@n-bnn.de
[ntermet: www.n-onn.de
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BEWAHREN. MITTEILEN.

Ethikmanagement = was Ist gas?

Social Responsibility, dia

~sind Gesamtkonzepte, die dazu dienen, lthl-
sche Anspriche in die  Akbvititen
Unternehmens zi integrieren.  Sie fuupen
dessen  Glaubwirdig und Ansehen nach
suben wie nach innen. Sie konnen die
Morhvation der Mitarbeitesinnen und Mitariei-
ter steigern und Handlungsarientierung for
pdl;:leﬂue untemehmarische Entscheldungen
geban.

athische

Ethikmanagement fur die Naturkost-
branche — warymsy

Authentische Pradukta, schanends Verarbal-
tung, hohe Qualitat, faira mhﬁﬂlnﬂunﬂm.
Handelskultur, Regionalicat, Umweitengage-
ment - an Wertan fehit es der Branche nicht,
Van aullen werden ebenfalis hohe Erwarturgen
an Naturkast-Unternehmen gestellt.

Ciie Branche ist vielfaltig: Jedes Unternehmen
verfolgt unterschiedliche Skrategien, urm Bai-
spiel Bel Markenpalitik, Qualitdt oder Var-
trisbswagen, Zudem pragen geselschaftliche
Faktoren das Umdald: Preisfokussierung, Skan-
dale, Gentachnologie, All diesa GraBen haben
auch @ ] 'lﬂ‘llﬂ: Dmm Sie salian
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Internetauftritt des Projektes auf der Homepage des Lehrstuhls fiir Unternehmensfiih-

rung und Betriebliche Umweltpolitik (www.laub-net.de):

Ethikmanagement in der Naturkost-
branche -

Eine Machbarkeitsstudie

Projektdauer

01.09.2004 bis 31.01.2005

Ergebnisse und Veroffentlichung der Studie

Nachdem die Untersuchungen und Auswertungen im Februar 2005 abgeschlossen
worden sind, wird es in Kiirze eine ausfihrliche Dokumentation der Ergebnisse ge-
ben. Die Studie ,Ethikmanagement in der Naturkostbranche® wird im Mai 2005 als

Buch unter dem gleichnamigen Titel im Metropolis-Verlag veroffentlicht.

Bis dahin verweisen wir auf die Zusammenfassung, die Uber die wichtigsten Inhalte
und Ergebnisse der Studie einen schnellen Uberblick gibt.

Hintergrund

Das Thema des Forschungsprojektes und sein Zustandekommen erklaren sich aus
zweierlei Richtungen. Zum einen handelt es sich bei der "Naturkostbranche" um eine
Uber 30 Jahre gewachsene Gruppe von Unternehmen des Lebensmittelsektors, die
mit ihren besonderen - auch moralischen - Qualitatsansprtichen in der aktuellen
marktlichen und gesellschaftlichen Situation vor einer Reihe neuer Herausforderun-
gen gestellt sind. Zum anderen symbolisiert der Begriff "Ethikmanagement" die ge-
genwartig stark in Fahrt kommende Diskussion Uber die Integration von ethischen
Anspruchen in den unternehmerischen Alltag, welche unter den beiden englischen
Schlagworten Corporate Social Responsibility (CSR) und Corporate Citizenship ge-
fuhrt wird. Der mittlerweile deutlich praxisorientierte Fokus dieser unternehmensethi-
schen Debatte wurde begleitet von der Entwicklung verschiedener Ansatze, Konzep-
te und Instrumente zur Losung der ethischen und nachhaltigkeitsbezogenen Aufga-
ben des unternehmerischen Handelns.

Diese beiden thematisch recht unterschiedlichen Entwicklungen treffen sich schliel3-
lich beim Thema dieser Studie: bei der Frage, ob die konzeptionellen Vorschlage zur
Verknupfung von ethischen und wirtschaftlichen Erwagungen (Ethikmanagement)
positive Beitrage zur Meisterung der spezifischen Herausforderungen leisten konnen,
vor denen sich ein Wirtschaftszweig gestellt sieht, der ohnehin und von Anbeginn
durch einen besonderen ethischen Anspruch - und einen entsprechenden Ruf - ge-
kennzeichnet ist (Naturkostbranche).

98



Gegenstand und Ziele

Im Rahmen der Machbarkeitsstudie ist die branchenbezogene Anwendung einer all-
gemeinen Konzeption zum Management von ethischen Problemstellungen im Unter-
nehmensalltag erforscht worden. Bestehende Managementansatze wie das Werte-
ManagementSystem des Zentrums fur Wirtschaftsethik bildeten dabei den Aus-
gangspunkt der konzeptionellen Uberlegungen; die Besonderheiten der Naturkostun-
ternehmen hinsichtlich der Frage nach Unternehmensethik stellten indessen den Ge-
genstand der empirischen Forschungsausrichtung dar. Durch qualitative Befragun-
gen und die Zusammenarbeit mit Unternehmen und Branchenverband sind die prak-
tischen Mdglichkeiten und Erfordernisse einer Implementation von Ethikmanage-
mentsystemen in der Naturkostbranche eruiert werden. Damit ist die wissenschaftli-
che Grundlage fur die konzeptionelle Entwicklung und die praktische Implementation
eines Ethikmanagementsystems in Unternehmen der Naturkostbranche im Rahmen
eines grolieren Folgeprojekts gelegt worden.

Partner

Praxispartner ist der Bundesverband Naturkost Naturwaren Herstellung und Handel

e.V. (BNN) in Kaln.

Wissenschaftlicher Partner ist das Zentrum fur Wirtschaftsethik in Konstanz.

Forderung

Das Forschungsprojekt wird vom Bundesprogramm Okologischer Landbau (BOL)
des Bundesministeriums fur Verbraucherschutz, Ernahrung und Landwirtschaft ge-
fordert.

Kontakt

Dipl. Oec. Christian Lautermann
Katja Willoper

Tel.: 0441 7984645

E-Mail: chrislautermann@web.de

Workshop- und Vortragsveranstaltung

Am 19.01.2005 fand im Ka Eins in Frankfurt ein Workshop statt, auf dem die Ergeb-
nisse der Studie sowie konkrete Umsetzungsperspektiven fur Unternehmen und
Branche diskutiert wurden. Uber einen Austausch mit Ethikmanagement-Experten
aus Wissenschaft und Praxis sollte interessierten Unternehmensvertretern der Natur-
kostbranche das Thema in seiner praktischen Bedeutung nahe gebracht und erste
praktische Schritte in die Zukunft angedacht werden.

Lesen Sie hier die offizielle Einladung sowie das genaue Programm der Veranstal-
tung.
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Einen Einblick in die Inhalte und den Ablauf der Veranstaltung gibt der Artikel ,Wer-
temanagement im Handel gefragt®, der uns freundlicherweise von Kai Kreuzer —
www.bio-markt.info — zur Verfligung gestellt wurde.

Die Folien zu den Vortragen der Referenten kdnnen hier eingesehen bzw. herunter-
geladen werden:

Prof. Dr. Reinhard Pfriem und Christian Lautermann:
Prasentation der Machbarkeitsstudie

Dr. Matthias Schmidt, CIMAP Consulting:
Effektive Unternehmensethik — die Verbindung von Ethik und Erfolg

Martin Wildner, Center for Corporate Citizenship:
Corporate Citizenship in mittelstandischen Unternehmen — Erfahrungen und Per-

spektiven

Prof. Dr. Josef Wieland, Zentrum fir Wirtschaftsethik:
WerteManagement in der Naturkostbranche

Vortrag auf der BioFach

Am 26.02.2005 hat Herr Prof. Dr. Pfriem die Studie und ihre wichtigsten Ergebnisse
auf der Weltleitmesse flr Bioprodukte, der BioFach in Nurnberg vor- und zur Diskus-
sion gestellt. Erganzt wurde sein Vortrag durch Statements von zwei der befragten
Unternehmer: Frau Hilde Fauland-Weckmann (Terra Naturkost) und Herrn Volker
Krause (Bohlsener Muhle). Moderiert wurde diese Veranstaltung von der Geschafts-
fuhrerin des BNN Herstellung und Handel, Frau Elke Roder.

URL: http://www.uni-oldenburg.de/laub/11238.html
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Dokumente zur Workshop- und Vortragsveranstaltung vom 19.

nuar 2005 in Frankfurt a.M.
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Teilnehmerliste

Vorname Name Institution
Michael Beer BODAN GmbH
Hanne Brasch Phonix Naturprodukte GmbH
Dr. Thomas Dewes EcoConcept Dewes und Schmitt GbR
Hilde Fauland- Terra Naturkost Handels GmbH
Weckmann
Michael Fiirst Zentrum fiir Wirtschaftsethik
Heinz-Dieter Gasper Heuschrecke Naturkost GmbH
Prof. Dr. Franz- | 5 a1 Schweisfurth Stiftung
Theo
Dr. rer. nat. Ingo | Hagel
Hans-Michael Haldy Berater flir Marketing im Biobereich
Hermann Heldberg Naturkost Elkershausen GmbH
Patrick Hentze Doktorand
Fritz Hoos Flemming Naturkost
Universitiat Bonn,
Niels Kohlschiitter '
Inst. fiir Organischen Landbau
Volker Krause Bohlsener Miihle
Kai Kreuzer Journalist (Bio-Markt.info)
Christian Lautermann Universitidt Oldenburg, BESOS
. Journalistin (GT Bundesprogramm Oko-
Iris Lehmann .
logischer Landbau)
Geschiiftsstelle Bundesprogramm Okolo-
Thorsten Michaelis gischer Landbau in der Bundesanstalt fiir
Landwirtschaft und Ernédhrung
Horst Miiller BODAN GmbH
Christine Neidhardt ec-menta
Katja Niedzwezky BNN Herstellung und Handel e. V.
Gaby Oberem BNN-Einzelhandel
Sebastian Pforr Zentrum fiir Wirtschaftsethik
Universitdt Oldenburg, Projektleiter
Reinhard Pfriem
BESOS
Monika Riegel Universitdt Giessen
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Institut fiir Erndhrungswissenschaft

Andreas Ritter-Ratjen Grell Naturkost GmbH & Co KG
Elke Roder BNN Herstellung und Handel e.V.
Yvonne Scherer Nachhaltigkeitsrat
Matthias Schmidt CIMAP Unternehmensberatung
Dr. Liliane Schmitt EcoConcept Dewes und Schmitt GbR
Katharina Schmitt Oko-Institut e.V.
Katja Schneider Universitit Giessen
Institut fiir Erndhrungswissenschaft
Jochen Schritt Kornkraft Naturkost und Naturwaren
Nina Schritt Kornkraft Naturkost und Naturwaren
Hugo Skoppek Nature & More
Volkmar Spielberger Naturata Spielberger AG
Hans-Jiirgen Wedemeyer Bundesfachverband Deutscher Reform-
héduser e.V.
Thomas Weil3 Neumarkter Lammsbrau
Gregor Welzel Ulrich Walter GmbH
Josef Wieland Zentrum fiir Wirtschaftsethik
Martin Wildner Center for Corporate Citizenship
Katja Willoper Universitdt Oldenburg, BESOS
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Folien zu den Vortrigen
1. Prof. Dr. Reinhard Pfriem und Christian Lautermann:

Prasentation der Machbarkeitsstudie

BESOS

Business Ethics & Sustainability.

Vorstellung der Machbarkeitsstudie

Ethikmanagement in der
Naturkostbranche

Prof. Dr. Reinhard Pfriem
Dipl. Oec. Christian Lautermann

Lautermann/ Pfriem — %ortrag FrankfurtMain 19.01 .03 13 l " Q; () g A e
4 b ke
Business Ethics & Sustainability.

1. Projektdesign/ Forschungskonzept

(2. Urspringe und (Hinter)Grlnde fur die Hinwendung zu
einem moralisch aufgeladenen Geschaft

3. Individuelle Unternehmermoralen: Schlussfolgerungen
far die Relevanz von Unternehmensethik

4. Bestandsaufnahme vorhandener ethikmanagement-
relevanter Instrumente

5. Einschatzungen der Risiken und Gefahren

6. Bewertung der Machbarkeit von Ethikmanagement:
Bedenken, Vorteile und Erfolgsfaktoren

7. Zur zukunftsorientierten Selbstverortung der
Naturkostbranche

L flfffi-lllfllf!\'): CENTURG . 2 LAUB
lEakuLTarn Ethikmanagement in der Matutcostbranche bl e Asperemems e o
UND RECHTSWISSENSCHAFIEN
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Business Ethics & Sustamability.

1. Projektdesign/ Forschungskonzept

GeEenstand: _ _ _ _

rforschung der Mdéglichkeiten und Erfordernisse einer
branchenbezogenen Anwendung von Ethikmanagement (EM) bzw.
Ethikmanagementsystemen (EMS) in der Naturkostbranche

Leitfragen
= Sinn und Zweck einer Einfiihrung von EMS in der
Naturkostbranche?

= Besonderheiten der Naturkostbranche bzgl. der Aufgaben von EM?

=  Aldueller Stand bei den Unternehmen der Naturkostbranche bzgl.
EM und seiner Instrumente?

* Praltische Potentiale und Erfolgsfaktoren fiir eine Einfiihrung von
EMS in der Naturkostbranche?

Anschlussfragen:

= Anpassung an die Branchen- und Unternehmensbesonderheiten fiir
die konkrete Ausgestaltung eines EMS in der Naturkostbranche?

* Eckpunkte eines Implementationsvorhabens?

unrvrnltnfié\:l. “: |Tl:l1'l-i"':', ) Ethikmanagement in der Matudiostbranche bLAUB.*_—_
Lautermann/ Pfriem — Vortrag Frankfurtfdain 19.01 .05 [3 l * S () g v
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Business Ethics & Sustainability.

Methodik und empirischer Zugang

» |eitfadengestltzte Befragung ausgewahlter

Unternehmen:

Herstellung GroRhandel

Allos Alnatura

Bohlsener Miihle Bodan

Neumarkter Lammsbriu Dennree

Sébbheke Grell

Ulrich Walter Kornkraft
Terra

« gualitative softwaregestltze Datenanalyse
(mit MAXQDA)

IJﬂfL‘i:fllﬂl'l.lfi:\. SEINBURCL . M
IFaRuLTAT 18 _ Ethikmanagement in der Matutostbranche
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_und Wirkungsbereiche in praktischer Absicht.

Busimess Ethics & Sustainability

Unternehmensethik, Ethikmanagemen
und Ethikmanagementsysteme

Arbeitsdefinition:

Ethikmanagement! ist das Anliegen bzw. der Anspruch,
ethische Fragestellungen im Unternehmen

« breit

« fief

« systematisch

* und integrativ zu behandein.

Kennzeichen flr ein Ethik-Managemenlsystem:
« Instrumentarium

« Stimmiges Gesamtkonzept

Unternehmensethik ist die Reflexion der moralischen
Dimension samtlicher unternehmerischer Handlungs-

Ethikmanagement in der Matudiostbranche

Lautermann/ Pfriem — Vortrag Frankfurtfdain 19.01 .05 [3 l * S () S‘ T

Business Ethics & Sustainability

EMS — ein Managementsystem

Anspruch und Aufgabe von Managementsystemen:
Sie sollen ein Professionalitatsniveau, einen
Verfahrensstandard garantieren.

Ein EMS hilft "nur” dabei, die Bearbeitung ethisch-
moralischer Problemstellungen umfassend,
systematisiert, fundiert, gesichert, kontinuierlich usw. zu
gewanhrleisten.

Jelzt auch noch ein Managemenlsystem fir Ethik... 7
Das Verhaltnis zu anderen Managementsystemen:
« EMS - ein integratives Managementsystem

« EMS - zum Management der normativen Dimension
eines Unternehmens

Ethikmanagement in der Matudoestbranche
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Business Ethics & Sustainability
2. Zurick an die Quelle...

... Urspringe und (Hinter)Grlunde fur die
Hinwendung zu einem moralisch aufgeladenen
Geschalft: ékologische Lebensmittelproduktion

Intrinsische Grinde: "Motiva"

idealistische, wirtschaftliche,
weltanschauliche technische Beweggrunde

Plan, Strategie

Ethikmanagement in der Matudiostbranche LLAUB‘_—_

Lautermann/ Pfriem — Vortrag Frankfurtfdain 19.01 .05 [3 l * S () S‘ T

ness Eilhigs & Sustainability

Bedeutung dieser Quellen fur die rage
nach Unternehmensethik

Damals: Heute:

« Hinwendung zu « Ansatzpunkte flUr eine
einem moralisch Aufgeschlossenheit
aufgeladenen gegenuber
Geschaft - Unternehmensethik
Entstehung einer . Keine Garantie einer
neuen Branche Kontinuitat in die

» Quellen der Zukunft angesichis
individuellen standig neuer
Unternehmermoralen Herausforderungen

Ethikmanagement in der Matudoestbranche LL‘AUB—'L_—.'—"—
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Business Ethics & Sustainability

Genannte wirtschaftsethische
Werte, Grundsatze und ldeale

= kleine und dezentrale Wirtschaftsstrukturen
 Regionalitat
= Né&he und Direktheit zum Produkt und seiner Verarbeitung

= QOkologie als ethischer Wert mit auch ékonomischer und
kKultureller Bedeutung

= Leistungsgerechtigkeit in Verbindung mit Solidaritat fur die
Schwachen

= QOrientierung an christlichen Grundwerten
= Nichtbehinderung anderer Unternehmen
= Ehrlichkeit als Geschéftstugend

= Zahlungsmoral

= Bescheidenheit

=  Authentizitét

L wmmr;;tn::t: |T|:I;l-i"':', ) Ethikmanagement in der Matudiostbranche LLAUB‘_—-
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Business Ethics & Sustainability

3. Individuelle Unternehmermoralen

Schlussfolgerungen fur die Relevanz von Unternehmensethik:

1.
2.
3.

Existenz von Moral in den Unternehmen und ihr prégender Einfluss
auf samtliches wirtschaftliches Handeln

Pluralitét der Moral:
es gibt viele Vorstellungen von dem Guten und Richtigen

Verschiedenheit der thematisierten wirtschaftsethischen Problem-
felder in Abhdngigkeit der Unternehmensbesonderheiten
- Blindheit fir andere bedeutsame Problemfelder!?

Unterschiede in der Tiefe der {wirtschaftsethischen) Reflexion der
eigenen Geschéftstéatigkeit und der verbundenen ékonomischen
und gesellschaftlichen Zusammenhénge

. Menschen prdagen mit ihren Moralvorstellungen die Kultur, die

Philosophie und die "ethische Praxis" von Unternehmen -
besonders natirlich die Grinder, Inhaber, Geschéftsfuhrer

IFaRuLTAT 18 _ Ethikmanagement in der Matutostbranche
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Business Ethics & Sustainability

Auslese einiger Standpunkte

» Das Thema Ethik und Moral im Unternehmen
muss bedient werden, weil die Mitarbeiter
danach verlangen

» Moralisieren ist kontraprodukliv, doch Moral ist
oft letztes Entscheidungskriterium

« Wirtschaftsethik ist nichls karitalives

« Gewinnerzielung ist nicht das Ziel, sondem die
Bedingung zur Erreichung der eigentlichen Ziele

IFaRuLTAT 11 _ Ethikmanagement in der Matudiostbranche
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Business Ethics & Sustainability
4. Bestandsaufnahme der Instrumente

Leithilder, Codes, Visionen, Werte, Ziele etc.
Verankerung in der Unterternehmenskultur und den -prozessen
— Personalbeschaffung
— Personalentwickiung, Schulung und interne Kommunikation
— Strategie und Organisation
— Kulturpragende Maknahmen
Dauerhafte Verankerung - Personenunabhé@ngigkeit
Umfassende Managementtools
Malknahmen in speziellen unternehmensethik-relevanten Bereichen
— Lieferantenbewertungen
— Kundenbeziehungen
Lualitatsmanagement
— Umweltmanagement
Kooperationsn, Netowerke
— Geschaftsethik
Externe Kommunikation: Produktmarketing und Unternehmens-PR
Gesellschaftliches Engagement
Produktentwicklung und Innovation
_+ Umgang mit ethisch-gkonomischen Konflikten

LAvErsItaE |OLBENIUAL

FAKULTAT 18 _ Ethikmanagement in der Matutostbranche
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Verschiedenheit der in den einzelnen Unternehmen
eingesetzten Instrumente hinsichtlich:

Professionalisierungsgrad

Systematik, Elaboriertheit (Maknahme, Instrument,
System)

Operationalisierungsgrad

Anspruch (z.B. in seinen potentiellen Wirkungen gar
nicht erkannt)

Konsequenz der Durchsetzung
Einsatzbereiche
Themen, die abgedeckt werden

Ausgewahlte Beispiele zur Veran-

schaulichung der Unterschiedlichkeit. ..

Ethikmanagement in der Matudiostbranche
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Business Ethics & Sustainability

9. Einschatzungen der Risiken

Gesellschafisbezogene Risiken
Branchenbezogene Risiken
Unternehmensbezogene Risiken

Bedeutung:

1.

Abgesehen von wenigen Ausnahmen fehlt weitgehend
ein angemessenes Instrumentarium, um mit den
vielfaltigen Risiken adaquat umzugehen bzw. sich den
verbundenen Herausforderungen zu stellen.

2. Vielen der genannten Risiken haftet offenkundig auch

eine moralische Dimension an.

— Beides zusammen genommen spricht dafur,

___Herangehensweise in Erwagung zu ziehen.

Ethikmanagement im Sinne eines erweiterten
Risikomanagements als eine sinnvolle praktische

Ethikmanagement in der Matudoestbranche
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Business Ethics & Sustainability

Gesellschaftsbezogene Risiken

die sinkende Kaufkraft in Deutschland

eine radikale Verbreitung der Gentechnologie
allgemeine Umfeldkomplexitat

Sittlicher Verfall - Trend zum Egoismus
Preisfokussierung der Menschen

Bedeutungsverlust des Themas Nachhaltigkeit
in der Bevélkerung

unbeeinflussbare Risiken wie Skandale

harten Umbruche in wirtschaftlichen
Krisenzeiten

Ethikmanagement in der Matudiostbranche
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Branchenbezogene Risiken

Business Ethics & Sustainability

Schlechte Qualitaten
"Schwarze Schafe"

Derzeitige Konstitution der Branche:
"Nahkampfe", "Egozentrik’, "Selbstblockade"

Desintegration der deutschen Naturkostbranche
als Einheit

unterschiedliche Vermarktungswege
Markenvielfalt

Ethikmanagement in der Matudoestbranche
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Business Ethics & Sustamability.

Unternehmensbezogene Risiken

« Verlust von Innovationskraft und Fahigkeit zur
Marktwahrnehmung

« Sorge, die Menschen nicht gewinnen zu kénnen

« Sorge, nicht flexibel und phantasievoll genug zu
sein

« GrélRenprobleme

Ethikmanagement in der Matudiostbranche LLAUB...—-
Lautermann/ Priem — ortrag Frankfurtiain 1 9.01.05 l[%l; § l()S | ".-- _“_l 3

6. Zur Machbarkeit von Ethik-
management in der Naturkostbranche

a) Bedenken und Einwande,
Einschrankungen und Grenzen

b) Vorteile und Bedarfe

c) praktische Anforderungen und kritische
Erfolgsfakioren

v
Machbarkeit

Ethikmanagement in der Matudoestbranche
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Einschrankungen und Grenzen

+ Adressaten- und Wirkungskreis ist begrenzt
+  Managementsysteme sind nur Modeerscheinungen

+  Unternehmensyerantwortung im Mittelstand kommt von Personen, nicht won
Konzepten

+  Skepsis gegeniber fertigen Konzepten, lisber individuelle, akzeptierte Lésungen
+ wichtiges Thema maorgen, aber schwisriges Thema heute

+  Skepsis bzgl. der Aufgabe, "das Thema mit Leben zu fillen” - Grenzen der
Beelnflussbarkeit wvon Kultur

« Verinnerlichung, Sinn, Einsicht und Uberzeugung sind die Basis fir selbstbestimmtes
moralisches Handeln - dies ist aber nur ansatzweise managebar.

+  Skepsis gegeniber einer externen Kommunikation, die Maoral expliziert oder sogar als
Yerkaufsargument benutzt

+  Beflrchtung, dass eine offentliche Diskussion dber "den richtigen Weg" werhindert,
dass das Thema wirklich lebendig und zu einer Selbstverstandlichkeit wird

+  Skepsis, dass ethische Reflexion gine Innowvationsguelle sein kann
+  efahr der Lahmung tagespolitischer Entscheidungen durch ethische Diskussionen

«  Keine Uberkodifizierung der Unternehmensmoral bis hin zu Handlungsanweisungen,
sondern BEeschrankung auf wenige sinnstiftende Kernaussagen

+  Blrokratisierungsgefahr

unrvrnltnf;:\-. DENBURL LLAUL
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Business Ethics & Sustainability
b) Vorteile und Bedarfe
in den Gesprichen betonte oder festgestelite eigene Defizite und
erganzte Vorteile: gedulerte Bedarfe in Bezug auf EM:
- Bewusstseinshildende Wirkung = Bewusstmachung, Auseinandersetzung
= Instrument, um mehr Geistiges = stérkere Kommunikation nach aulken

und Sinn in das Wirtschafisleben . Fprisetzung abgebrochener Aktivititen

2Ll bririgent N - Systematisierung der Bereiche
- Schaffung eines "hdheren gesellschaftlichen Engagements
Betr!_ebsfnedenf . " = |dentitatshildung nach innen und
* Kohdrenz statt "Eiertanz" in den Integration neuer Mitarbeiter

unternehmenspaolitischen
Entscheidungen

- Spezielle Vorteile durch

= QOrientierungshilfe bei Kenflikten

= QOperationalisierung - auch durch
Spezialinstrumente

Varreitertum . B Instituti lisi

. Stéindige Selbstkentralle BE“EP:E ’Ilsé”'“’l‘aé"e;”;‘.? .

« Profilierung der gesamten " Greasncch_a%tnsel:hﬁ(xas AE L ENS
Branche

= Abhgleich und Austausch mit Experten

IFaRuLTAT 18 _ Ethikmanagement in der Matutostbranche
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c) praktische Anforderungen

Business Ethics & Sustamability.

und kritische Erfolgsfaktoren

Grundvoraussetzung: der Wille sich darauf einzulassen

Zentrale Erfolgsbedingung: Sinn und Einsicht — was nur durch
Lebenspraxis, Bildung und Aufkldrung zu erfiillen ist

Operationeller, instrumenteller und Checkcharakter
Moral darf die Betriebswirtschaft nicht verdringen

Es muss nebenher laufen, wihrend der normalen Arbeit zu
bewiltigen sein

Es muss finanzierbar sein
Es muss honoriert werden und einen Nutzen bringen

Lieber Integration in die bestehenden Instrumente statt zusétzliche
zu schaffen

Es muss passen — Anschlussfahigkeit an die bestehenden
{Management)Instrumente

Differenzierung nach UnternehmensgréfRe und Branche
Glaubwiirdigkeit durch Zertifizierung

unrvrnltnfié\:l. “: |Tl:l1'l-i"':', ) Ethikmanagement in der Matudiostbranche bLAUB.*_—_
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Business Ethics & Sustainability.

Fazit der Machbarkeitsuntersuchung

Ethikmanagement in der Naturkostbranche ist
* sinnvoll

 hilfreich

« machbar.

Die sich anschlielRende Frage ist die nach dem

Wie...

- Workshops
- Pilotprojekt zur Umsetzung

) mw:nl-:.u:.;r.i:\-. o EuBuA LMUL—

IFaRuLTAT 18 _ Ethikmanagement in der Matutostbranche
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Business Ethics & Sustamability.

7. Zur zukunftsorientierten Selbst-
verortung der Naturkostbranche

Zwei bedeutsame geselischaftliche Trends:

« Gesellschaftlich verantwortliches
Unternenmertum (CSR, Corporate Citizenship)

« Diskussion um eine nachhaltige

Ernahrungskultur @

Neue Chancen fur eine breitere Offnung
gegenUber der Gesellschaft

Ethikmanagement in der Matudiostbranche

BESOS Y

Business Ethics & Sustainability.

Vorstellung der Machbarkeitsstudie

Ethikmanagement in der
Naturkostbranche

Prof. Dr. Reinhard Pfriem
Dipl. Oec. Christian Lautermann
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2. Dr. Matthias Schmidt, CIMAP Consulting:

Effektive Unternehmensethik — die Verbindung von Ethik und Erfolg

T | IAP

Effektive Unternehmensethik
- die Verbindung von Ethik und Erfolg

Dr. Matthias Schmidt
CIMAP Consulting GmbH

2
o 4
4

\
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Naturkost — eine ethische Branche ?

... eine Branche, die sich mit einem besonderen
ethischen Anspruch seit nunmehr einem
Vierteljahrhundert in Markt und Gesellschaft
positioniert.”

zitiert aus Flyer dieser Tagung
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Sinn und Zweck der Unternehmung ?

— Warum wurde vor 25 Jahren die NKB begrindet?
— Was ist Anliegen der NKB-Unternehmer/innen?
— Aus welchem Grund wurde in die Branche investiert?

.ethisches® Anliegen <-> Geschéftsidee neuer Trend
2112

I Y |11\ P

Was ist Erfolg aus unternehmensethischer
Perspektive?

Erfolg ist die bestmégliche Realisierung der eigenen
ethischen Anliegen bzw. Werte durch
unternehmerisches Handeln.

=> Wirtschaftlicher, monetérer Erfolg ist
Voraussetzung und zugleich (ein) notwendiges
Ziel 6kologisch und sozial nachhaltigen
Handelns.
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Ethisches Engagement und Erfolg?

»,KMU sind m.E. Unternehmen, die sich vor allem aus ihren
Werthaltungen heraus um ethische Themen bemitihen. Und sie
fragen sich dann eines Tages auch: "Warum aus unserem
sozialen Engagement nicht auch etwas herausholen? Es ist
doch eine positive Imagekomponente, die uns auch im Markt
helfen kann.”

Das ist natiirlich bei meiner Firma genau so. Wir méchten unser
Markenimage positiv beeinflussen.”

Stephan Baer, Baer AG Kussnacht am Rigi.
Quelle: Werte schaffen Zukunftsfahigkeit. Kokot, Schmidt (Hrsg): 2005.

I Y |11\ P

Innovationspotenzial im sozialen Bereich?

»Ja, das ist bestimmt so, weil mit unseren Kennzahlen
okologische und soziale Aspekte ins Reporting eingehen. Somit
unterliegen auch sie dem KVP (kontinuierlicher
Verbesserungsprozess).

Die Frage ware jetzt: Gibt es eine zusatzliche Befruchtung von
wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Aspekten zu einem
ganzheitlichen KVP? Und zwar so, dass er besser ausfallen
wirde, als wenn man ihn nur auf das Wirtschaftliche auslegen
wirde."

Stephan Baer, Baer AG Kiissnacht am Rigi
Quelle: Werte schaffen Zukunftsfahigkeit. Kokot, Schmidt (Hrsg): 2005.
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Sind héhere Ertrage durch Ethik bewiesen?

,Wir glauben daran. Aber nachweislich ist es nicht.
Die Behauptung kommt zwar immer wieder, etwa im
Hinblick auf ethische Investmentfonds (héhere Aktien
bewertung, als bei Firmen ohne CC-Regelwerk), aber
es gibt keine statistisch relevante GréRRe. Hinsichtlich
der Bewertung glaube ich, dass eine Firma, deren
Management in der Lage ist, auch diesen Aspekt zu
integrieren, einfach das bessere Management hat.”

Dr. Urs Béarlocher, Vorstand Novartis AG, Basel
Quelle: Werte schaffen Zukunftsfahigkeit. Kokot, Schmidt (Hrsg): 2005.

I Y |11\ P

Ethik als unternehmerische Entscheidung

— positive Erfolgswirkung der Unternehmensethik
empirisch nicht hinreichend erwiesen

— Glaubensache, Geflihlssache, Intuition

Unternehmensethik ist Innovation und Investition

=> ganzheitlicher KVP ist m&glich
=> die Zeit ist reif dafur
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Ethik Management

— Innovationen und Investitionen erfordern ein
professionelles Management

=> Ethik-Management !

I Y |11\ P

Ethikmanagement bei KMU ?

.Je kleiner ein Unternehmen ist, desto impliziter kann
ein ,Nachhaltigkeitsmanagement” laufen. Je gréRer,
desto mehr muss es strukturell und explizit verankert
sein. Wir sind zur Einsicht gekommen, dass man
auch Unternehmenswerte und gesellschaftliche
Anliegen richtig managen muss. Dass es Manage-
mentsysteme geben muss, mit denen so etwas
verfolgbar und Uberprifbar ist und wo man konkrete
Zielsetzungen integrieren und Verbindlichkeit erzielen
kann.”

Burkhard Remmers, Leiter Kommunikation Wilkhahn, Bad Minder
Quelle: Werte schaffen Zukunftsfahigkeit. Kokot, Schmidt (Hrsg): 2005.
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Ethik Management

— Innovationen und Investitionen erfordern ein
professionelles Management

=> Ethik-Management !

=> Ziel: Erfolg !!

I Y |11\ P

Ganzheitlicher, nachhaltiger Erfolg

Erfolg ist die bestmégliche Realisierung der eigenen
ethischen Anliegen bzw. Werte durch
unternehmerisches Handeln.

zentrale Fragen:

- was sind meine ethischen Werte?

- was ist meine gesellschaftliche Verantwortung?

- was sind meine sozialen & 6kologischen Anliegen?
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Naturkostbranche und Ethik Management

... eine Branche, die sich seit einem Vierteljahr-
hundert mit einem besonderen ethischen Anspruch
in Markt und Gesellschaft positioniert ...*

zitiert aus Flyer dieser Tagung

=> gegebenen Vorteil nutzen und die
Okologische Dimension zeitgemall um die
gesellschaftliche Dimension erweitern.

Position ausbauen mit Ethik Management

Y /P
Effektive Unternehmensethik

1 Unternehmen erreichen
- vorhandenes Wertesystem klaren
- sind Produkten, Prozesse stimmig?

2 in Gesellschaft wirken
- 6kologisches Bewusstsein starken
- in Wertschépfungskette beeinflussen

- gezieltes (wertegeleitetes) Sponsoring in der
Region
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Effektive Unternehmensethik

3 Nutzen stiften
- Reputation verbessern
- Akquise und Motivation der Mitarbeiter
- Transparenz erhdhen

- ,ganzheitlicher KVP anstreben

=> Zukunftsfahigkeit schaffen

T | IAP

Weitere Informationen und
Hintergriinde

www.cimap.de/ethik

Abonnieren Sie unseren kostenlosen
Newsletter zur Effektiven Unternehmensethik

3

\
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3. Martin Wildner, Center for Corporate Citizenship:

Corporate Citizenship in mittelstdndischen Unternehmen — Erfahrungen und Perspektiven

ENTERFOR
\CORPORATE____F#

ITIZENSHI

Corporate Citizenship
in mittelstandischen Unternehmen —
Erfahrungen und Perspektiven

Martin Wildner
Katholische Universitat Eichstéatt/ingolstadt

Vortrags- und Workshopveranstaltung

Ethikmanagement in der Naturkostbranche:
Perspektiven einer praktischen Umsetzung e

C’ENTERFGR

Frankfurt IM., 19. Januar 2005 ngx;rt

EE & Elnlkmaregemeniin Nk banche-1rel -1 0S40 pp | & 2005 Center for Corporate Citizenship

AGENDA

Corporate Citizenship [CC) — Eine neue Vokabel fiir einen altbekann-
ten Sachverhalt?

Faktoren fiir erfolgreiches Corporate Citizenship — Was ist besonders
wichtig?

Good Corporate Citizens im deutschen Mittelstand — Welche Praxis-
beispiel konnen zur Orientierung dienen?

Perspektiven fiir die Zukunft — Wie geht es mit Corporate Citizenship
weiter?

o S
Cenren ron
Comronare
Crmmensie

EC T ENkmeregemeniin Nakries banche-dre-15/m0s-0lan | © 2005 Center for Corporate Citizenship
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AGENDA

Corporate Citizenship (CC) — Eine neue Vokabel fiir einen altbekann-
ten Sachverhalt?

Faktoren fiir erfolgreiches Corporate Citizenship — Was ist besonders
wichtig?

Good Corporate Citizens im deutschen Mittelstand — Welche Praxis-
beispiel konnen zur Orientierung dienen?

Perspektiven fiir die Zukunft — Wie geht es mit Corporate Citizenship
weiter?

ET LT © 2005 Center for Corporate Citizenship

TRADITIONELLES GESELLSCHAFTLICHES ENGAGEMENT IST
DURCH SPENDEN UND SPONSORING GEPRAGT

Bildung und
Wissenschaft

/("

~ \I.Intemehma

<+—— = Spenden

<+ = Sponsoring

Aktivitaten sind dabei in der Regel unkoordiniert und unstrategisch

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




TRADITIONELLES ENGAGEMENT NICHT GEEIGNET UM VER-
ANDERTEN RAHMENBEDINGUNGEN GERECHT ZU WERDEN

Entwicklungen in der

b Informations-/
Veranderte wirtschaftliche®, Kommunikations-
und gesellschaftliche b, technaologie
Rahmenbedingungen 5 , Globalisierung
(Beispieie) y Leere Staatskassen :::;::::::;T;ﬁ

™,
b

o
b
M,

Wesgh_tli;hq.re_s'ull:i,erénd;" Offentlichkeit erwartet: e i‘"_"':eme':l_: e
Anforderungen an | Intensivierung des sozialen und SR R ar RrTeerL

Untemehmen ordnungspolitischen Fokussierung auf rentable
Engagements von Untemehmen Tatigkeiten

@

C-ENTEI? FOR.
CWII[

EC T EHkmanagemeniin fakries brance-ire-15/n0=400 pp | © 2005 Center for Corporate Citizenship

CORPORATE CITZENSHIP IST EINE INTELLIGENTE LOSUNG
FUR DIESE HERAUSFORDERUNG

Traditionelle Denkweise

Gesgellschaft Unternehmen

Gegensatz

Okonomische
Interessen

‘Philanthropie

Corporate Citizenship

Gesellschaft
Win-Win

EC £r ENkmermgemenlin ¥ kries brarche-1re-180sn0c-480 p | © 2005 Center for Corporate Citizenship
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EIN CORPORATE CITIZEN LOST GESELLSCHAFTLICHE
PROBLEME GEMEINSAM MIT EXTERNEN PARTNERN...

Selbsthilfegruppen
und
Regionale Blirgergruppen

Staatliche Organisationen Bildungsinstitutionen
und Verwalttung Wissenschaft

et
Cenren ron

Cmmﬂ TE
C ITITENSHIE

EC T EHkmanagemeniin fakries brance-ire-15/n0=400 pp | © 2005 Center for Corporate Citizenship

...UND KANN DABEI SEIN GESAMTES
RESSOURCENSPEKTRUM EINSETZEN

e

Corporate Citizenship

Corporate Giving Corporate Volunteering Sonstiges

Mitarbeterengagement in | Fachliches Know-how
Geldspenden : i
- eigenen Projekten

Sachs

pe_mlen = Untemehmens- _
Sponscring projekten Informationen
Nutzungsgestattung ete.
der Unternehmens-
infrastruktur

Organisationskompetenz

Vor allem Mitarbeiterengagement bietet Unternehmen
zahlreiche Nutzenpotenziale aus Corporate Citizenship

et

Cenrerron
Cmvw TE
Crmagsine

EC £ ERkmarmgemenlin §a ks brarche-1re-190sn0c-280 p | & 2005 Center for Corporate Citizenship
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DIE NUTZENMOGLICHKEITEN FUR UNTERNEHMEN AUS
CORPORATE CITIZENSHIP SIND BREIT GEFACHERT

Beispiele

Teambuiiding Netzwerke mit Behorden

Verbesserter lokaler
Stakeholderkontakt

Weiterentwickiung von t H‘ﬁ-:::r:“: CC fur T""'*.
ehmen

Mitarbeiterfahigkeiten \‘--_._____..-f/ Informationen aus dem
lokalen Umfeld

Verbessenuing der
regionalen Standort- Reputation/image
bedingungen

Welcher Ansatzpunkt fir ein Unternehmen relevant ist, hangt von
der jeweils verfolgten Unternehmensstrategie ab

e

Cenrer ron
Comrorare
Crmazewsie

EC T EHkmanagemeniin fakries brance-ire-15/n0=400 pp | © 2005 Center for Corporate Citizenship

CORPORATE CITIZENSHIP IST SOMIT WEIT MEHR
ALS EINE NEUE VOKABEL

Definition

Unternehmen arbeiten zusammen mit externen Partnern [Bildungs-, Sozial-
und Kultureinrichtungen, Bidrgerinitiativen und NG Os, Verbiinden, Politik,
etc) ..

MNeue soziale Partnerschaften

... um konkrete Probleme ihres ... 5ig bringen nicht nur Geld, sondern
gesellschaftlichen LUmfelds zu lésen auch Mitarbeiter-Engagement,
fachliches Know-how,
Organisationskompetenz,
Pfadfinder-Funktion Infermationen etc. ein...
Innovationen
Ressourceneinsatz

... und kénnen dabei unternehmensstrategische Vorteile erzielen.
Strategisches Management

——

CCEN TER FOR.
Crrzensue.

EC £ ERkmarmgemenlin §a ks brarche-1re-190sn0c-280 p | & 2005 Center for Corporate Citizenship
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AGENDA

Corporate Citizenship (CC) — Eine neue Vokabel fiir einen altbekann-
ten Sachverhait?

Faktoren fiir erfolgreiches Corporate Citizenship — Was ist besonders
wichtig?

Good Corporate Citizens im deutschen Mittelstand — Welche Praxis-
beispiel konnen zur Orientierung dienen?

Perspektiven fiir die Zukunft — Wie geht es mit Corporate Citizenship
weiter?

———

Cevren ron
C OHPORATE
Cmzewsine

© 2005 Center for Corporate Citizenship

VERSCHIEDENE FAKTOREN FUR ERFOLGREICHES
CORPORATE CITIZENSHIP RELEVANT

Eindeutige strategische Ausrichtung

Nutzung von Kernkompetenzen

Nachhaltigkeit des Engagements

Professionelle Umsetzung

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




STRATEGISCHES CC ERFORDERT EIN STIMMIGES GESAMT -
KONZEPT UND DIE BEANTWORTUNG VON KERNFRAGEN

Wie definieren Sie 4 Welche Ziele
verfolgen Sie mit
ihren CC-
Aktivitaten?

Kénnen Sie die

Logik Ihrer CC- ; . . e
Aktivititen in Kg_nnen Sie lﬂEI‘I Win
wenigen Sitzen fur Ihr Untemehmen

zusammenfassen? darstellen?

—— —
Cenren ron
Conroware
Crmzexsine

© 2005 Center for Corporate Citizenship

DER EINSATZ VON KERNKOMPETENZEN IM PROJEKT IST
AUS ZWEI GRUNDEN SINNVOLL

Der Einsatz von Kernkompetenzen ist Kosteneffizient und
bietet einen gréBeren gesellschaftlichen Nutzenhebel

Bsp.: Mitarbeiter eines IT-Dienstleisters schaffen fiir die
Aidshilfe durch die Optimierung des Internetauftritts einen
gréleren Wert als durch das Streichen der Biirordume in
der gleichen Zeit

Der Einsatz von Kernkompetenzen kann zur Erweiterung
der Kompetenz fiihren

Ressourcen- Bsp. wie oben: Die Wahrscheinlichkeit, dass die

entwicklung Mitarbeiter bei der Programmierung, etwas lernen, das Sie
flr das Unternehmen einsetzen kénnen, ist deutlich
gréler als beim Streichen

Die N&he zum Geschift erleichtert dar_ﬁbq_r hinaus die Kommunikation des
Engagements in der Offentlichkeit

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




NUR EINE LANGFRISTIGE AUSRICHTUNG SCHOPFT DAS
VOLLSTANDIGE NUTZENPOTENZIAL AUS (l)

Zeithorizont
des Investments

Corporate
Giving
[Sponsor)

Eingriffstiefe in das
gesellschaftliche Umfeld

RET T © 2005 Center for Corporate Citizenship

NUR EINE LANGFRISTIGE AUSRICHTUNG SCHOPFT DAS
VOLLSTANDIGE NUTZENPOTENZIAL AUS (II)

Zeithorizont
des Investments

Unterstitzung von Lésungs-
modellen fir gesellschaftliche
Probleme

{Partner]

Corporate
Giving
{Sponsor)

Eingriffstiefe in das
gesellschaftliche Umfeld

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




NUR EINE LANGFRISTIGE AUSRICHTUNG SCHOPFT DAS
VOLLSTANDIGE NUTZENPOTENZIAL AUS (llI)

Zeithorizont

Aktive, nachhaltige und gesamtgesellschaftlich
des Investments

wirksame Veranderung rechtlicher und institutioneller
Strukturen
(Biirger)

Linterstlitzung von Lésungs-
modellen fir geselischaftliche
Probleme

{Partner]

Corporate
Giving
[Sponsor)

Eingriffstiefe in das
gesellschaftliche Umfeld

e —
Cenren ron

Cﬂmfﬂl TE
CIJ’J-"ZE.’I'MIP

© 2005 Center for Corporate Citizenship

PROFESSIONELLE UMSETZUNG ANALOG ZU PROJEKTEN
IM KERNGESCHAFT EBENFALLS WICHTIG FUR ERFOLG

Ableitung operativer Zielsetzungen und Beurteilungskriterien flir
Steuerung/Controlling

Regelmalige Erfolgsiberprifung
Bei Nichterfiillung Vornahme geeigneter Anpassungsmafnahmen

Kommunikation erfolgreicher Projektergebnisse unternehmensinterni-extern

Aktivitaten gelten sowohl flir gesellschaftliche als
auch unternehmensstrategische Zielsetzung

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




AGENDA

Corporate Citizenship (CC) — Eine neue Vokabel fiir einen altbekann-
ten Sachverhait?

Faktoren fiir erfolgreiches Corporate Citizenship — Was ist besonders
wichtig?

Good Corporate Citizens im deutschen Mittelstand — Welche Praxis-
beispiel konnen zur Orientierung dienen?

Perspektiven fir die Zukunft — Wie geht es mit Corporate Citizenship
weiter?

———

Cevren ron
Ccﬂltnﬂl.f[

C_I TITENSHIF

EC £ EHkmenmgemeniin faksies brance-1re-1500=40 pp | © 2005 Center for Corporate Citizenship

CORPORATE CITIZENSHIP IN DEUTSCHLAND MIT STARKEM
WACHSTUMSPOTENZIAL

Trotz einiger Positivbeispiele hat die breite Masse an Unternehmen, die Win-
Win-Potenziale noch lange nicht ausgeschopft

Die éffentliche Meinung muss sich dazu noch weiter &ndern

Die Politik wird weiter versuchen die Entwicklung zu unterstiitzen (bisher
Enquetekommission, Nachhaltigkeitsrat)

Auch in der Naturkostbranche sind noch grofie Potenziale vorhanden

G mrOsAan o | ® 2005 Center for Corporate Citizenship




VIELEN DANK FUR IHRE AUFMERKSAMKEIT!

Weiterfiihrende Literaturhinweise finden Sie auf unserer Homepage:
www.corporatecitizen.de

EE & Ekmaragemenlin fakrkes brarche-ire-150en0s-480 pp | © 2005 Center for Corporate Citizenship
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4. Prof. Dr. Josef Wieland, Zentrum fiir Wirtschaftsethik:

WerteManagement in der Naturkostbranche

‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Wertemanagement
in der Naturkostbranche

Prof. Dr. Josef Wieland

Frankfurt, 20.1.2005

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Giiter, Dienstleistungen und Moral

Guter-/ Priifverfahren Priifkriterium Beispiel

Dienstleistungsart

Suchgiiter Inspektion Qualitat (Preis) Kleidung
Schrauben

Erfahrungsgiiter Nutzung Qualitat (Preis) Lebensmittel
Autos

Vertrauensgiiter | Reputation Integritat Arzt

Gelddienstleistungen

Moralgiiter Legitimitat Akzeptanz Atomkraftwerke

Gentechnologie

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut fur WerteManagement

Die Identitat eines kollektiven Akteurs lasst sich als ein
Set von Werten aus dem Werteviereck beschreiben

Leistungswerte Kommunikationswerte

7 Nutzen 1 Achtung

7 Kompetenz 0 Zugehorigkeit

7 Leistungsbereitschaft [ Offenheit

7 Flexibilitat 1 Transparenz

0 Kreativitat 0 Verstandigung

7 Innovationsorientierung M Risikobereitschaft

0 Qualitat

Kooperationswerte Moralische Werte

7 Loyalitat 7 Integritat

0 Teamgeist O Faimess

0 Konfliktfahigkeit 3 Ehrlichkeit

1 Offenheit 0 Vertragstreue

O Kommunikations- 7 Verantwortung
orientierung

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fur WerteManagement

Die vier Proze3stufen des
WerteManagementSystems

| Organisation

4 Ethik-/Compliance- ChefsacheTE Funktionale Integration
Organisieren Office i (z.B. Revision, QM)

R

Instrumente

EthikAuditSystem

3 Compliance-
Implementieren programm

—————
=
1]
=+
L

programm

Unternehmenskommunikation
2 Policies & Procedures: Arbeitsvertrage, Arbeitsanweisungen,
Lieferantenscreening, Corporate Citizenship-Programm usw.

Kommunizieren

Unternehmenswerte

1 Grundwerte, ,Mission, Vision, Values®, Code of Ethics
Kodifizieren

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut flir WerteManagement

Leistung Kommunikation Kooperation Ethik
Profit Respekt Loyalitat Integritat
Prinzipiem‘ Kompetenz Zugehdrigkeit Teamgeist Fairness
Motivation Offenheit Konfliktfahigkeit Soziale Verantwortung
Grundwerte Flexibilitat Transparenz Offenheit Aufrichtigkeit
Kreativitat Kommunikation Kommunikation Gerechtigkeit
Innovation Risikobereitschaft
Qualitat
Tsi':_ﬂemem Strategie Organisation | Policies & Procedures | Kommunikation |  Steuerung
| + Corporate » Compliance * QM-Handbuch » Training * Whistleblowing
N Govermnance Officer + Lieferantenentwicklungs- | + Internet / Intranet | « Interne Revision
S : Stan- Code * Unternehmens- programm « Triple bottom line | « Internes Audit
T | dard * Mission- kommunikation * Beschaffungspolitik * Reporting + Dokumentation
R Vision- * Projekt- + Kompensationspolitik
U Values management + Bonus-/Anreiz-Politik
M Statement « Ziglvereinbarungen
E + Code of Ethics | » Nachhaltigkeitsrat * Code of Conduct * Stakeholder- * Ethik-Audit
N : CSR- * Ethics Officer * Umgang mit Geschenken Dialog * Assurance-
T : spezi- * Ombudsman + Sozialstandards + Ethics Quick- Programm
E : fisch « Helpline « Umweltpolitik Check
: * Nachhaltigkeits-
bericht

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fiir WerteManagement

Corporate Responsibility: Working Definition

* Manage all operations in accordance with our

Achieve high environmental, social and ethical

standards

- Balance the interests of our stakeholders

consumers customers employees
trade unions business partners shareholders
governments local communities environment

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Corporate Respon5|b|I|ty Steps of the Ladder

Community
- Suppliers
- Engagement
Reporting / Transparency
Measurement

Organisation & Accountability
Training
Policies & Procedures
Standarc

Values

eadership

Prof. Dr. Josef Wieland

KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Reasons to invest in Corporate Responsibility:
The example Chiquita

Achieve leading * Protects our brand and business
standards « Earns trust of stakeholders

* Motivates our people

+ Appeals to investors

« Attracts best customers

Good governance | * Fosters integrity
* Informs strategy

* Ensures sound decision-making
+ Accountability to achieve objectives

Environmental + Substantial savings
responsibility * Protects our agricultural resources
Good labor « Lower costs

relations * Reduce risk of disruptions

« Improve quality and productivity

Food Safety + Required to meet increasing customer demands
» Protects our brand and core business

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Standards

Rainforest Alliance - Rainforest
— 9 measurable and verifiable standards ™ Alliance
— Performance counts s
— Continuous improvement
— Annual independent audits & certification

o ® &
SA8000 »ﬂ?;.
— Based on ILO and Human Rights standards
— Developed by a diverse coalition n“‘

— Management systems
— External verification & certification

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Our Framework Agreement with Trade Unions

IUF-COLSIBA-Chiquita Agreement
June 14, 2001

IUF
UiITaA
IUL

- Core ILO conventions

« Fair dealing and continuous improvement
« Collaboration on worker health and safety
- Committee reviews progress and problems

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut fiir WerteManagement

omplaints, suggestions, questions

e + Values audits
= * Trade unions
.
CHIQUITA
----------- * Workplace
HOTLINE :
ey o mailboxes
; " UEEE DN
E A How we do business  Talk to Fernando,
2R "fl is as important v
as the business we do coffee with
ey Fernando, etc.
s @2 |+ Hotline (Sarbanes
Oxley Plus)

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fir WerteManagement

Performance Measurement

Internal plus independent experts

* Observers SA8000 Audit Teams

— COSIBAH / January 2003
Honduras

— GMIES/EI| Salvador

— COVERCO/Guate
mala

— Full participation
start to finish

» Values & SA8000

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut fiir WeneManagement

Sants Marta Tuibe Brcan
Flamsnts sl SAFOON Labas Siandard Colombia Colambia CostsMice Gaatsmals Misdurss Passms
CHILD LABOR
Use of child labor | | ] | ] ] ] ||
R o ating pakey | | | [ ] a |
Limits on yousg worker hours (age 1518 17) [ ] [ ] =] [ ] | | |
Warascs to young woikers [ ] ] | ] a | |
FORCED LABDA
N forced labor ] ] ] | L] |
HEALTS AND SAFETY
ACC Bt Brd ijury prevention -, -] - - ] - SAsooo
5001 MANGEr BECOUNTADIE ] . ] L] L] =
Ragular and recorded Uaining m: m: m: n: m: | B -
Systems 18 prevent 808 respond to threats o a a a a a Audlts 2002
Clean bathrosms, patable water and food storage - ] | ] a ] -
Hauning =] a | | ] a
FREFOOM OF A3SOCIATION -
Fraedom of a330cition -] -] ] a b Re I on
Parallgl maars whins law (#itricts O (] O O O a y
MNe discrimination agamst unicn reps | | ] | ] ]
DISCRIMINATION
Nend:scrimnatian in employment || ] __El -
Resgect practices and needa [ ] [ ] a a a - - Compliance
Ne zexsally abrseve dehavior | ] | L} L] E

DISCIPLINARY PRACTICES

Ne mantal er phwsical abusa or punahmant [ ] [ ] - [ ] n Inco mplete

Regular - man £8 houts and 1dayeft n 7 e | = [ = = Compl Iance

Overtime - max. 12 hours, volentary, pasd extra L K L [ L[ L1 L1 -,

COMPINSATION 2

Meets legal minimums, industry standards and basic roods [ [ ] ] | ] =] m Non-complla nce
Conerent pay with tUil detasl [ ] =] [ ] a ] |

Na use of labot contraciors to avoid benatins [ ] 2] [} a ] [ ]

MANAGEMENT EYETEME o (m] | (=] o [m]

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut fiir WeneManagement

Nachhaltigkeil
# o aus Prinzip

Umweltberichl

mil Okobilanz 1998

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut flr WeneManagement

Nachhaltiokeil aus Prinzip - N

s flir Unbermemen v s s
w Nachhalrigheitsprinzip

Soziale Verantwortung

gexeniiher den Mitarbeitern

-
g wimeteriemierny Peryomalpolitil o cee= ]
i

T

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut flr WeneManagement

Bekanntheit des Werteprogramms bei den Mitarbeitern

Habe mich eingehender
damit beschaftigt

Kenne ich ziemlich gut

Kenne ich

Habe davon gehort

Kenne ich tiberhaupt
nicht

in Prozent 0 5 10 15 20 2 30 35 40
Bstudie 00 WStudie 01

Prof. Dr. Josef Wieland
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‘ KleM — Konstanz Institut flr WeneManagement

Bewertung der Existenz der Werteprogramme durch die Mitarbeiter

BegriiRe ich sehr

Eher positiv

Ich weif’ nicht so
recht

Eher negativ

Véllig Gberflissig

0 10 20 30 40 50 60

Bswdie 00  EStudie 01

Prof. Dr. Josef Wieland

‘ KleM — Konstanz Institut flr WeneManagement

Wirkung der Werteprogramme hinsichtlich der Ziele des EMB
(Rechtstreue, Fairness und Transparenz):
Einschatzung der Mitarbeiter

Mit Sicherheit

Eher ja

Ich weil nicht

Eher nicht

Q
Véllig wirkungslos | |1

0 10 20 30 40 50 60

OSdie 00 B Shdie 01

Prof. Dr. Josef Wieland
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Abstracts zu den Vortrigen

Martin Wildner
Center for Corporate Citizenship

Corporate Citizenship in mittelstindischen Unternehmen —
Erfahrungen und Perspektiven

Gesellschaftliches Engagement von Unternehmen in Form von Spenden und Sponsoring ist
fester Bestandteil der deutschen sozialen Marktwirtschaft und auch der Mittelstand kann dies-
beziiglich auf eine lange Tradition zuriickblicken. Verinderte wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen machen es jedoch erforderlich, dieses Engagement neu aus-
zurichten. Der schwindenden Einflusses nationalstaatlicher Gewalt und dauerhaft leere
Staatskassen sorgen dafiir, dass verschiedene Interessensgruppen und Teile der Offentlichkeit
eine Ausweitung des gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen erwarten. Die zu-
nehmende Wettbewerbsintensitdt in Folge der Globalisierung auf den Absatz- und Beschaf-

fungsmaérkten hingegen erfordert mehr denn je eine Fokussierung auf rentable Tatigkeiten.

Corporate Citizenship stellt die passende Losung in dieser Situation dar. Es ist vor allem
durch eine sogenannte Win-Win-Situation fiir Gesellschaft und Unternehmen gekennzeichnet.
Damit wird die traditionelle Denkweise liberwunden, dass gesellschaftliches Engagement von
Unternehmen nur uneigenniitzig betrieben werden kann oder darf. Gerade weil Corporate
Citizenship Vorteile fiir alle Beteiligten bietet, ist es so reizvoll und kann nachhaltiger betrie-
ben werden. Neben dem Unternehmensnutzen unterscheidet sich Corporate Citizenship je-
doch auch durch eine partnerschaftliche Losung konkreter Probleme des gesellschaftlichen
Umfelds. Als gesellschaftliche Partner kommen dabei u.a. Bildungs-, Sozial-, Kultureinrich-
tungen, Biirgerinitiativen oder Verbidnde in Betracht. Die Kooperation mit Gruppen aus dem
gesellschaftlichen Umfeld ermoglicht dabei hdufig Problemlosungen zu denen einer der Be-
teiligten alleine haufig nicht in der Lage gewesen wiére. In diese Partnerschaft konnen Unter-
nehmen, anders als im traditionellen Spenden-/Sponsoringansatz ihr gesamtes Ressourcen-
spektrum einbringen. Dazu zéhlen unter anderem Mitarbeiterengagement, fachliches Know-
how, Organisationskompetenz, Informationen, Sachspenden und natiirlich auch finanzielle

Ressourcen.
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Dieses breite Spektrum an Partnerschaften und Engagementmoglichkeiten er6ffnet dem Cor-
porate Citizen eine Vielzahl an Nutzenmdglichkeiten fiir das eigene Unternehmen, die iiber
gute PR-Berichterstattung und Imageaufbau hinausgehen. So kann das Engagement dafiir
genutzt werden, wichtige lokale Netzwerke, beispielsweise mit Behorden, aufzubauen; oder
beim Einsatz von Mitarbeitern in Projekten kdnnen diese ihre Fahigkeiten weiterentwickeln.
Neben dem Aufbau von Ressourcen konnen auch die regionalen Standortbedingungen (z.B.
Arbeitsangebot oder Infrastruktur) verbessert werden, was ebenfalls die Wettbewerbsposition

verbessern kann.

Den grofiten Nutzen aus Corporate Citizenship ziehen Unternehmen und Gesellschaft jedoch
nur dann, wenn das Engagement Teil der Unternehmensstrategie wird und dementsprechend
langfristig verfolgt und zielgerichtet umgesetzt wird. Letzteres erfordert beispielsweise, das
eine regelmiBige Erfolgsiiberpriifung durchgefiihrt wird und bei Nichterfiillung geeignete

Anpassungsmafinahmen vorgenommen werden.

Verschiedene deutsche Mittelstdndler machen vor, wie Corporate Citizenship erfolgreich ge-
lebt wird und welche Nutzenpotenziale es bietet. Dennoch hat die breite Masse an deutschen
Unternehmen die Win-Win-Potenziale bisher bei weitem nicht ausgeschopft. Dies liegt jedoch
nicht nur an den Unternehmen, sondern auch an der teilweise immer noch skeptischen Ein-
stellung der Offentlichkeit zu diesem Thema. Eine Trendwende in diesem Zusammenhang
zeichnet sich allerdings bereits ab, so dass die Bedeutung von Corporate Citizenship in

Deutschland weiter zunehmen wird.
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Dr. Matthias Schmidt
CIMAP Consulting GmbH

Effektive Unternehmensethik — die Verbindung zwischen Ethik und Erfolg.

Eine effektive Unternehmensethik ist ein Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor, wenn sie professi-
onell gemanagt wird. Dazu muss sie in die Strukturen des Unternehmens integriert werden.
Sinnvoll fiir die Etablierung einer Effektiven Unternehmensethik ist es, ein individuelles Bu-
siness Ethics Programme (BEP) zu durchlaufen, dass sich sowohl an den eigenen ,,ethischen*
Werten und Anliegen des Unternehmens als auch an der aktuellen Entwicklung gesellschaft-

lich relevanter Werte orientiert.

Eine effektive Unternehmensethik beriicksichtigt die drei Aspekte nachhaltigen Wirtschaften
gleichermallen. Neben der herkdmmlichen wirtschaftlichen Perspektive werden auch soziale
und 6kologische Aspekte in den Blick genommen. Eine zentrale Frage ist, wie diese drei As-
pekte miteinander so wechselwirken konnen, dass der Erfolg groBer ist als wenn jeder Aspekt
isoliert verfolgt wird. Auf diese Weise wird ein ganzheitlicher KVP (= kontinuierlicher Ver-

besserungsprozess) angestrebt, der zum Erfolg des Unternehmens beitragt.

Aufgrund der Wechselwirkung ,.ethischer Aspekte mit monetiren Erfolgsgrolen und dem
Ziel, einen ganzheitlichen KVP zu schaffen, hat bereits die Implementierung einer Unterneh-
mensethik Innovationscharakter. Als Investition mit ethischer Qualitit muss sie wie jede an-
dere Investition und Innovation in einem Unternehmen entsprechend professionell gemanagt
werden. Ethikmanagement ist ein notwendiger Baustein einer Effektiven Unternehmensethik;
einer individuell auf ein Unternehmen zugeschnittenen Unternehmensethik, die dazu beitragt,

die eigenen Werte zu realisieren und damit zugleich auch wirtschaftlich erfolgreich zu sein.

Gerade bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen, hinter denen héaufig die Griinder und
Eigentlimer mit ihren Werthaltungen und Zielen stehen, kann mit relativ wenig Aufwand ein
Ethikmanagement aufgebaut werden. Wichtig ist dabei die Identifikation und Explikation der
ethischen Werte und Anliegen des Unternehmers. Handlungen und die entsprechende Kom-

munikation die mit den Werten iibereinstimmen tragen zum Aufbau einer positiven Reputati-
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on bei. Dabei wird die Reputation umso besser sein, je bedeutender die Aktivititen fiir die

Gesellschaft sind, innerhalb derer das Unternehmen agiert.

Hinsichtlich der Unternehmen der Naturkostbranche wére zu fragen, was das ,,Ethische® an
dieser Branche ist und davon abgeleitet, was ,,Erfolg* fiir diese Unternehmen bedeutet. So-
bald weitere GroB3en verfolgt werden, als reine monetdre Gewinnmaximierung, bekommt das
Erfolgsstreben eine andere Qualitdt. Ethikmanagement geht damit {iber herkommliche Mana-
gement-Instrumente oder -Strategien hinaus und weist umfassendere Aspekte gesellschaftli-
cher bzw. 6kologischer Verantwortung auf. Diese konnen als als Wettbewerbs- und Profilie-

rungsfaktor genutzt werden.

148



Informationen zu den Referenten

PROF. CR.
WIELAND

JOZEF

carminim i Winschatsalhic

Am Rebberg 15
TH3AT Wangen a. Bodonsoes

Tl +49 &) E=S 59 30
eMail- yoland @dne de
Dl S droees dalaigoal
sobog 01 bim

Kurzyvita:

Frall Dy, Jozel Wisiang, Jg. 1851, Lehre als Industriekaufmann. Studiom
dar WitschafisweE=ssrechafian und der Philosophie an der Unrersgat-
EHE Wuppertal. 1583 = 1590 MEarbefer am Lehrsivhl Prof. Berver
“Markl urd Karsum™. 1868 Pramabion 2um Or. rer oec. 19585 Habiltalicn
im Fach Walkswirlschafiskebre an dar Privaluniversild Wilken'Herdecke.
Leiter der Forschurgssiele Winschaf=eihik an der Universildi Minster
von 1980 bis 1895 Saji 1955 Profeszuar fir BWL mil Schwerpunkd
Wirschafis- urd Urfernehmerestbk an der FH Korstarz. Drekior des
Klel - Konsianz Inetiul fir Werelaragement, Konslanz, Direkior des
Z4 - Zentrum flir Wirlschafiseihix gGmbH, Forschungsnstiig des
Ceulschan Nelzwerk Wikschafisethik (DMWE).

Publikationen [Auswahl):

# Handbuch ‘Werdemaragemsani. Hamburg: Murmann Werdag,
2004,

& Waozu Weremanagement? Ein Leifaden fir die Prases. (o
Wislard, J. (Hrsg | Handbuch Weremanagemend. Hambung:
Burman YVerlag, 2004,

*  Infegrgisonentierte  Lieferanienbewerung. Inc Wieland, J.
(Hreg.): Handbuch 'Weremanagement. Hamburg: Mumman
Verdag, 2004 Gemensam mil M. Flrsk

= WerdeManagemeniSysteme in der Praxis. Erfabrungen urd
fusblicke. Empireche  Ergebnisse  einer  Ldngssbudie.  In:
Wislard, J. [Hreg.lk Handbuch Weremanagemeni. Hamburg:
KMurman Verlag, 2004, Semeiream mit M. Flrst.

= [Die Eibik der Govemance 3, wiverdnd. Aull. - Marburg
Mabropelis Verl., 2004,

Goverrancestbii m Diskurs. Marburg © Meiropolis Ve, 3004
Corporale  CEzenship | gesslisshafiiches Engagemeni -
unlemehmenscher  Rulzen.  Gemeinsam mi W, Conradi.
Marburg: Metropols Verl., 2003

DR. MATTHIAS SCHMIDT

CINAF Consuling SGmbH
Unfiernehmensbaraiung
Sohdizensiralle 11

TR Slullgart

Tol: 04500 1172 2607 73
clidail g

hilpcivas cimap.diefelhic

Eurzyila:

O Mafthias Schrad!, Jg. 1867, Sudium der Belrisbawirtss hallslefine
und Promobionssbudivm der Philosophie.  Senior-Maragementberasder
wnd Legsr deg Sereichs Effeklive Unlemebhmersstbk od
Wereonenberte  Unfermehmensidhning” bei der CIMAP Consulling
GmbH, Siutigart.

Studienleiber iy Wirtschafs- und  Unlemehimansstbi biel der
Evangelischen Akadermie der Pfalz in Speyer. Vaorsland des Inshbuts. fir
Widschafts- und Unbemehmenssthik ifau. Diverse Lehraoficdge zur
Unbernehmenssthie. Leiler der Consulling Akademie e Winschafs-
und Unlesrebmensethik.

Fublikationen [Auswahl):

s  Uniemehmemgeibik konkrel Gesellschafiliche Verantaartung
ermed gemerl Hrsg. mil Kdnig Matthias, Wiesbaden 2000
ISEN 3-405-12162-5.

#  |nfegrations- und UmeeBmanagemenl in der Beralungsprasis.
Hreg, mi Beschormer Thomas, Monchen und Merng 2004
ISEN 3-BF55ER-A25-8.

#  Werde- und Repulalionsmaragement. Hrsg. mil Beschomer
Thomas, Minchen und Mering 2005, 156N 3-87553-891-4.

149




MARTIN WILDNER
Conter  for  Corporate
Cilizenship

Mana=Curke-51r. &

HS0EE Ingolstods

Moz =83 1003345128
chdail:

wikdrr o niposaieol Eenodis

hitpcivsss corporateciizen do

Hurzwita:

Martin Wildnar, Jg. 1874, Shudivm der Volkswirischafislehre, Univensith
zu  Fain wnd Trnity College Dublinn Hach  dem Shadivm
Managementberater bei The Boston Consuling Group GmbH. Zur Zeil
Doktarand an der Katholischen Universith Eichetaitingolstadt und
Rez=arch Fellow am Cenber for Corporate CEzanship. Dokloraroeit zwm
Thema Unternehmersatrabegischer Hulzen sus Corparabe Citizenship®.

PRORE, IVEL BOELS B
PFELEXM

Uriversiil Cidonbong
Fi Il Instoot BAEL
Ammeddndier  Heorsir,
e

26128 CHidonibeny

Tal: D441 VB8R 4983
eMait: Eginhard céremdun.
Shlenbuig de

114-

Hurzwita:

Frall O Reinhard Sfrem, Jg. 18408 Shdiom von Poliibwissenschaf
ung Philosaphie in Bedin, anschliefiend Shudiuem dear
WinschafisweEserechafen in Baochum. 1564 bolriebsairiechatichs
Promalion an der Bergischen Universithl Wupperdal, 1594 Habilkalion an
dar Univernsildt 24 Gallen (Praf. D, Petar Ulnch) Sed 1904 Profossor [Ur
AEWL Urdermebrmensithrung und Bedriebliche UmweBpoblik an der Can
von Desiefzky Unteersithl Cldenburg. Er ist Inibiador und Mtbegninder
des Instiutes for dkologeche Wirbschafsforschung (K5, Berln, urd
b 1950 dessen GeschaBsiohrar, ist im Direkloriom des Konsianzar
Zentrurne fir Wirlschafissihk speziel flir das Feld Machhalligkeit
fustindig, Miglied des Deutsshen Metswerks Winschallsethik (DNWVE]
und Milglied des Beimls der Zejischrf e Wirlschafite-  urd
Urtermshmensathik (28%00 Er =8 Yorsilzender van ORNO 2., enem
riachhakigkeilsonentierien Urderme hmensnelzwerk in Osifriesland.

Pubrlikationen [Auswahl):

= Heranfihrung an die Befriebswirlzchafskebre! Pliem, Reinhand.
= Mtarbung: Metropols Yerl., 2004

# Perspekfiien einer kullursissenschaflichsn Thaorie  der
Unternehmung ( Forschungsgruppe Unbemehmen urd
pesellschaflichs Organisation (FUGO]. - Marburg, 2004

#  Undernehmen, Machhaigkeil, KuBur @ won einem, der nickd
auszog, Belriebawin zu werden' Plriem, Reinhard. - Marburg:
Mabropolis Werl., 2004,

« Consulling - ProblemiSsung als Geschiiffermoded | Theare,
Pravie, Markt’ Mohe, Heinecke, Plriem. = Siuflgar, 2002

= Ewolutorsche Okonomik und Theorie der  Unlemehmung
Beschamer, Plriem. - Marburg: Metropelis ‘erl, 2000,

#  DOie  Zukunff  gewinnen @ wom Versorgungssisal |z
sozialikologischen Unlermebmengeselschaft! Glnther, Plriem. =
Filnchen [u.a]: Hanser, 1558

150




Teil B

WerteManagementSysteme in der Naturkostbranche —
eine internationale empirische Analyse bestehender Systeme

Prof. Dr. Josef Wieland, Dipl.-Betriebswirt Michael Fiirst, Sebastian Pforr
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I. Ziel und Nutzen der Untersuchung (Grundsatzliches)

Als Teilbereich des Forschungsprojektes ,Ethikmanagement in der Naturkostbranche
— Eine Machbarkeitsstudie zur Einfuhrung von Ethikmanagementsystemen® der Carl
von Ossietzky-Universitat zu Oldenburg wurde von der Zentrum fur Wirtschaftsethik
gGmbH (ZfW) eine empirische Untersuchung Uber den Ausarbeitungsgrad beste-
hender Wertemanagementsysteme in der Naturkostbranche durchgefuhrt.

Hintergrund und Ausgangspunkt dieser Untersuchung bildete die Fragestel-
lung, wie die Unternehmen der Naturkostbranche mit moralischen Kategorien, die in
besonderer Weise verknupft sind mit dem moralischen Charakter biologischer Guter,
im Rahmen ihrer unternehmerischer Aktivitaten umgehen. Praziser gefragt: i) Wer-
den diese moralischen Kategorien auf alle fir die Organisation relevanten Stakehol-
der angewendet? und ii) Finden sie Anwendung bei der Gestaltung der betrieblichen
Aktivitaten Uber die gesamte Wertschopfungskette und schaffen dadurch Transpa-
renz, wie dies ein ganzheitlich konzipiertes Wertemanagementsystem vorsieht? Oder
fokussieren die in den Unternehmen der Naturkostbranche existierenden morali-
schen Standards lediglich auf die Anforderungen adaquater Herstellungsstandards
organischer bzw. biologischer Produktion?’

Ziel der Untersuchung ist die Erstellung einer Branchenubersicht, die Uber den
gegenwartigen Stand von Ethikmanagementsystemen (EMS) in den Bio-Branchen im
internationalen Vergleich informiert. Diese Bestandsaufnahme stellt speziell den kon-
zeptionellen Reifegrad von EMS mit Bezug zum 6kologischen Lebensmittelmarkt dar.
Geographisch werden dabei vorwiegend solche Lander ins Auge gefasst, bei denen
von einem fortgeschrittenen Entwicklungsstand im Naturkostmarkt und/oder im Be-
reich unternehmensethischer Praxis auszugehen ist (bevorzugt Europa und Nord-

amerika).

1 Organische Landwirtschaft und ihre Produkte werden in diesem Kontext in Anlehnung an die Defini-
tion der Europaischen Kommission verstanden: ,Der 6kologische Landbau unterscheidet sich in viel-
facher Hinsicht von den anderen landwirtschaftlichen Verfahren. Er setzt vorzugsweise auf erneuerba-
re Ressourcen und Recyclingverfahren, bei denen dem Boden die Nahrstoffe durch Aufbringen land-
wirtschaftlicher Abfalle wieder zugefuhrt werden. Die Tierhaltung ist in besonderem Male auf das
Wohlergehen der Tiere und auf die Verwendung naturlicher Futtermittel ausgerichtet. Der 6kologische
Landbau nutzt die natirlichen Systeme der Schadlings- und der Seuchenbekdmpfung und vermeidet
den Einsatz von synthetischen Pestiziden, Herbiziden, chemischen Dingemitteln, Wachstumshormo-
nen, Antibiotika und Gentechnik. Okolandwirte verwenden stattdessen eine Reihe von Verfahren, die
zur Erhaltung des 06kologischen Gleichgewichts beitragen und die Umweltverschmutzung eindam-
men.* Vgl hierzu Europaische Kommission
(http://www.europa.eu.int/comm/agriculture/qual/organic/def/index_de.htm).
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Im Fokus dieser umfassenden Recherche stand das Ziel, die Eigenheiten be-
reits bestehender Systeme herauszupraparieren sowie die Anforderungen des aus-
gewahlten Marktes an die Systemkriterien eines EMS zu inspizieren. Als Referenz-
standard fur das systematische Management von Ethik und Werten im unternehmeri-
schen Kontext wurde das WerteManagementSystem des Zentrums fur Wirtschafts-
ethik herangezogen (WMS*™), welches unter Punkt Il dargestellt wird. Die Begriffe
,=Ethikmanagementsystem“ und ,Wertemanagementsystem“ werden im Kontext die-
ses Auswertungsberichtes alternierend verwendet, beziehen sich in ihrer Sinnhaltig-
keit indes auf die gleiche Definition in Anlehnung an das WMS*™. Zusammenfassend
werden in diesem Bericht Ethik-/Wertemanagementsysteme als Instrumente zur
nachhaltigen Unternehmensfuhrung verstanden, die Grundwerte als Handlungsmal3-
stabe fur Management und Mitarbeiter mit Blick auf alle Austauschbeziehungen zu

moglichen Stakeholdern im Sinne einer Selbstbindung definieren und kodifizieren.

Il. Referenzstandard WerteManagementSystem — WMS*™?

Unter Wertemanagementsystemen werden firmenspezifische Instrumente ver-
standen, die darauf abstellen, die moralische Verfassung einer Organisation und de-
ren Leitwerte zu definieren und in der alltaglichen Praxis mit Leben zu erfullen. Sie
sind Ausdruck der normativen Seite der Unternehmung und umfassen alle Mecha-
nismen, Uber die ein Unternehmen in dieser Hinsicht verfligt. Sie geben einer Orga-
nisation durch Selbstbeschreibung und Selbstbindung an Werte Identitat und signali-
sieren moglichen Kooperationspartnern und potenziellen Mitglieder Erwartungssi-
cherheit mit Blick auf deren Handeln und Verhalten. Wertemanagementsysteme lie-
fern die moralischen Kriterien flir das Screening mdglicher Kooperationspartner —
also Kunden, Lieferanten, Partner, Mitarbeiter und gesellschaftliche Gruppen — durch
ein Unternehmen. Sie bilden damit zugleich die Grundlage fur jedes Stakeholder-
Management. Die vier Prozessstufen des WerteManagementSystemsZfW sind in Ab-

bildung 1 dargestellt.

2 Vgl. hierzu die Vorstellung des WMS sowie dessen Bausteine und Prinzipien in dem Handbuch Wer-
teManagement, herausgegeben von Josef Wieland (Wieland 2004).
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Abb.1: Die vier Prozessstufen des WerteManagementSystems

4 Ethik-/Comphiance- Ol'g anisation Funktionale Integration
TR Office Chefsache (zB. Revision, QM)
Organisieren
3 Instrumente
Implementieren Complianceprogramm Werteprogramm Assuranceprozess

Unternehmenskommunikation

2 Policies & Procedures: Arbettsvertrige, Arbeitsanweisungen, Lieferanten-
Kommunizieren screening, Corporate Citizenship-Programm usw.
b
1 Unternehmenswerte
Kodifizieren Grundwerte .Mission, Vision, Values™ Code of Ethics

Stufe 1: Kodifizieren:

So bildet die Festlegung und Kodifizierung derjenigen Werte eines Unterneh-
mens, die seine ldentitdt bestimmen und seine Entscheidungen strukturieren, die
Grundlage des Wertemanagements. Solche ,,Codes of Ethics“ oder ,Codes of Con-
duct’, Grundwertekataloge oder Leitlinien beinhalten nicht nur moralische Werte,
sondern auch Leistungs-, Kommunikations- und Kooperationswerte. Eine Sammlung
moglicher Werte aus den vier Bereichen bietet Abbildung 2. Somit lassen sich dem-
nach Unternehmen nicht nur entlang ihrer Organigramme, Finanzstrdome oder Pro-
duktionsstandards beschreiben, sondern gleichzeitig als ein bestimmtes Set von
Werten, fur die sie stehen. Die Kodifizierung eines bestimmten und fir die Firma
spezifischen Wertesets wird vollzogen uber festgelegte und schriftlich ausformulierte
Verhaltensstandards, die ihre Aussage immer aus allen vier Werteklassen nehmen.
Bezogen auf den Forschungsgegenstand dieser Untersuchung bedeutet dies bei-
spielsweise, dass neben der Kodifizierung von Leistungswerten mittels Produktions-
bzw. Qualitatsnormen im Sinne der Sicherstellung einer bestimmten biologisch-
nachhaltigen Qualitat auch die Definition und Kodifizierung von Werten in den drei
weiteren Werteclustern vorgenommen wird. Diese Werte missen in einem aufeinan-
der abgestimmten, nicht-konfligierenden Verhaltnis zueinander stehen. So wirde es

bspw. in einem Widerspruch stehen, eine aul3erordentliche Hohe biologischer Pro-
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duktqualitat festzulegen und gleichzeitig Lieferanten lediglich Uber Preise zu scree-
nen und auszuwahlen oder keine Transparenz Uber die Qualitatsstandards zu schaf-
fen. Verhaltensstandards schaffen damit Unternehmen eine abgrenzbare Identitat
(,Make a Difference®), sind deshalb aber weder von allen mdglichen winschenswer-
ten Werten bestimmt, noch sind sie ein Hort der Moralitat in der Organisation. Sie
beschreiben auch keinen Ist-Zustand, sondern bestimmen Verhaltenspraferenzen
einer Unternehmung, sind eine Absichts- und Willenserklarung und ein Selektionskri-
terium fUr Entscheidungen in Konfliktsituationen. Nur in dieser Version kdnnen sie

zum Bestandteil von Managementprozessen werden.

Abb. 2: Werteviereck

O Nutzen O Achtung

0O Kompetenz O Zugehdrigket

O Leistungsbereitschaft O Offenheirt

O Flexibilitat O Transparenz

O Kreativitit O Verstiindigung

O Innovationsorientierung O Risikobereirtschaft
O Qualitit

Kooperationswerte

O Loyalitat

O Teamgeist

O Konfliktfiahigkeit

O Offenheit

O Kommunikations-
orientierung

Moralische Werte

O Integritét

O Faimess

O Ehrlichkeit

O Vertragstreue
O Verantwortung

Stufe 2: Kommunikation:

Kodifizierte Werte missen im Unternehmen (intra team), zwischen Unterneh-
men (inter team) und im Hinblick auf die Gesellschaft (extra team) kommuniziert wer-
den. Das heil3t, sie missen mittels Kommunikation im Geschaftsalltag mit Leben ge-
fullt werden. Dabei geht es allerdings weniger um Information und Public Relations,
sondern um etwas, das als institutionalisierte Kommunikation bezeichnet werden soll.

Institutionalisierte Kommunikation zeichnet sich dadurch aus, dass sie in das operati-
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ve Geschaft integriert ist und damit eben auch Konsequenzen flir das Alltagsverhal-
ten generiert. Hier einige Beispiele: Spielen Verhaltensstandards eine Rolle bei der
Auswahl von Mitarbeitern? Sind sie ein Kriterium bei der Beférderung von Nach-
wuchs? Sind sie relevant fur die Auswahl und Bewertung von Lieferanten? Spielen
sie eine Rolle bei der Art und Weise, wie bzw. mit welchem Mitteleinsatz produziert
wird? Werden sie zu seinem Bestandteil bei der nachhaltigen Organisation von Inno-
vationsprozessen im Bereich okologischer Lebensmittelerzeugung? Existieren Ziel-
vereinbarungen, die ihnen Gewicht verleihen? Existieren operationale Entschei-
dungskriterien fur Fragen wie Menschenrechte, Umweltschutz, Kinderarbeit, Frauen-
arbeit, Gefangenenarbeit etc., die Uber die Aufnahme einer Geschaftsbeziehung oder
eine Investition in einem bestimmten Teil der Erde mitentscheiden? In welcher Weise
sind die Unternehmenskommunikation und die unternehmerische Gesellschaftspolitik
in den Prozess der Umsetzung von Verhaltensstandards einbezogen? Gibt es Vor-
stellungen und Programme zur ,Good Corporate Citizenship“ und der Ubernahme

sozialer Verantwortung?

Stufe 3: Implementierung:

Auf der dritten Prozessstufe stellt sich die Frage der Implementierung und Re-
alisierung von Wertemanagementsystemen in den Geschaftsalltag, die sowohl durch
Compliance als auch durch Wertemanagementsysteme vollzogen werden. Wahrend
Complianceprogramme ihren Fokus auf dem Gesichtspunkt der Rechtsformigkeit von
Unternehmensentscheidungen und Mitarbeiterhandeln haben, zielen Wertemanage-
mentsysteme auf eine moralorientierte Selbstverpflichtung und Selbststeuerung des
Unternehmens und seiner Mitarbeiter.

Alle Erfahrung zeigt, dass Complianceprogramme ohne eine Werteorientie-
rung ihr operationales Ziel des Risikomanagements nur schwer erreichen, wahrend
auf der anderen Seite Wertemanagementsysteme ohne den Aspekt der Compliance
ohne rechtliche Grundlagen sind. Neben den wertegetriebenen Verhaltensstandards
und ihrer institutionellen Kommunikation bedurfen solche Systeme einer Evaluierung
und Kontrolle. Solche Assuranceprozesse sind grundsatzlich Aufgabe einer Organi-
sation, die sie entweder mit internen oder mit externen Ressourcen betreiben kann.
Auch hier stellt sich die Frage nach der Umsetzung in der Naturkostbranche. Inwie-

fern werden zusatzlich zu dem Differenzierungskriterium ,,(biologische) Produktions-
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standards und nachhaltiges Verhalten* komplementare Werte im Rahmen des Wer-
tevierecks gebildet, und welche Rolle nehmen diese im Geschéaftsalltag ein? Bezo-
gen auf die Unternehmen der Naturkostbranche bedeutet dies: Inwieweit werden so-
wohl Okologische Werte als auch weitere komplementare Werte der drei Werte-
Cluster zu einem Uberprifbaren und zu Uberprifenden Bestandteil von Compliance-

Programmen oder Assurance-Prozessen?

Stufe 4: Organisieren:

Die vierte Stufe beinhaltet schliellich die Organisierung eines Wertemanage-
mentsystems. Wahrend im nordamerikanischen Kontext ,Ethics Officers/Offices” eine
wichtige Rolle spielen, wird im deutschsprachigen Raum die funktionale Integration in
das Qualitatsmanagement, die Interne Revision, die Kommunikationsabteilung oder
als Stabsstelle der Unternehmensflihrung bevorzugt. Nichtsdestotrotz existiert heute
in einigen groRen Unternehmen die Funktion des Chief Compliance Officers. Alle
diese Madglichkeiten sind produktiv, solange klar ist, dass beide Varianten nur Wir-
kung entfalten und lebensfahig sind, solange sie Chefsache sind. Chefsache heilt:
kontinuierliche Kommunikation der Bedeutung der Werte und Vorbild in der Umset-
zung durch das Top-Management.

Es ist die soeben beschriebene Operationalisierung oder besser: Instrumentie-
rung von Wertemanagementsystemen, die grundlegend uber ihr Wirkungspotenzial
und ihre Wirkungsrichtung entscheidet. Denn die Kernidee jedes Wertemanagement-
systems ist einfach: Es geht darum, die handlungs- und entscheidungsleitenden Wer-
te eines Unternehmens auf die verschiedenen Ebenen des Managements (Strategie,
Organisation, Policies & Procedures, Kommunikation, Controlling) herunterzubrechen
und entweder in die vorhandenen Standardinstrumente zu integrieren oder aber dort
wo notig, spezifische Instrumente des Wertemanagements zu kreieren und zu imp-
lementieren. Das folgende Schaubild gibt eine Ubersicht tber die heute géangigen
Instrumente des Wertemanagements, die hier bestimmten Ebenen des Manage-

ments zugeordnet sind.
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Abb. 3: Prinzipien und Instrumente des Wertemanagements

Leistung Kommunikation Kooperation Ethik
Profit Respekt Loyalitat Integritat
Prinzipiem’ Kompetenz Zugehdrigkeit Teamgeist Fairness
Motivation Offenheit Konflikifahigkeit Soziale Verantwortung
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Kreativitat Kommunikation Kommunikation Gerechtigkeit
Innovation Risikobereitschaft
Qualitat
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S | Stan- Code + Unternehmens- programm + Triple bottom line + Internes Audit
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E : + Code of Ethics + MNachhaltigkeitsrat + Code of Conduct + Stakehalder- + Ethik-Audit
N : WMS- + Ethics Officer +Umgang mit Geschenken Dialog + Assurance-
T :spezi- + Ombudsman + Sozialstandards + Ethics Guick- Frogramm
E : fisch +Helpline + Umweeltpolitik Check
: +MNachhaltigke its-
bericht

Das WerteManagementSystem des Zentrums fur Wirtschaftsethik ist dyna-
misch strukturiert und zielt darauf, den Prozess der Implementierung und Evaluierung
guter Managementpraxis anzuleiten. Bei seiner Anwendung definiert das WMS?™ die
grundsatzlichen Forderungen und Bausteine, die erforderlich sind, damit es als serios
und zuverlassig gelten kann. Die Prinzipien und Bausteine des WerteManagement-
Systems“™ finden sich im Anhang dieses Berichts (Ubersicht 1).

All dies bedeutet, dass ein Wertemanagementsystem umfassend und integra-
tiv anzulegen ist. Und zwar sowohl in Hinblick auf jeden der Anwendungsbereiche als
auch im Hinblick auf deren Zusammenspiel. Die umfassende Perspektive des
WMS?™W bedeutet, dass es in einem Unternehmen oder in einem Anwendungsbe-
reich keine Leitlinien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze geben darf, die
nicht Bestandteil des WMS sind. Fur die Einfihrung und Implementierung heif3t das,
dass bestehende Leitlinien, Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze ermittelt und in
das WMS integriert werden mussen.

Die integrative Perspektive des WMS ist notwendig, damit die Verhaltenssteu-
erung konsistent entlang der Werte des Unternehmens erfolgen kann. Sie soll davor
schutzen, dass die spezifischen Anforderungen von Bereichen und Abteilungen die

Ausbildung und Wahrung der Corporate Identity behindern. Daher sind die relevan-
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ten Unternehmensprozesse, die durch Wertemanagement mitgesteuert werden, auf-
einander abzustimmen. Nur so ist es mdglich, Konsistenz und Eindeutigkeit der
Grundwerte, Leitlinien, Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze fur unternehmerische
Entscheidungen herzustellen und bei den Partnern des Unternehmens Vertrauens-
wurdigkeit in allen Belangen des strategischen und operativen Geschafts zu erzeu-

gen.

Abb. 4: Die integrative Struktur des WerteManagementSystems“™’

Grundwerte
Prinzipien

Systeme

F

— Instrumente

lll. Vorgehensweise

Die Erhebung wurde im Zeitraum von Anfang November bis Mitte Dezember 2004
durchgefuhrt. Erhebungsmethoden waren dabei Internetrecherche sowie Experten-
befragung mittels Interviews und Mailanfragen. Untersucht wurden i) Verbands- bzw.
Vereinigungsanforderungen in Form von Kodizes und ii) ein kursorischer Uberblick
Uber die Richtlinien und Anforderungen von am Markt tatigen Unternehmen mit der

Differenzierung ,Handelsunternehmen® und ,produzierende Unternehmungen®.
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IV. Auswertung der Erkenntnisse

IV.a Generelle Erkenntnisse

Auf die Erkenntnisse der Recherche Uber vorhandene WMS in der Naturkostbranche
wird in den nachfolgenden Abschnitten eingegangen. Im Laufe der Recherchen wur-
de deutlich, dass alle untersuchten Markte Uber staatliche Mindestanforderungen be-
zuglich ,biologischer Guter* verfigen. Abschnitt IV.b geht daher zum allgemeinen
Verstandnis kurz auf diese staatlichen Vorgaben ein. In den darauffolgenden Ab-
schnitten werden am Markt entwickelte ,Mechanismen der Selbstbindung®, wie sie
Branchen- oder Vereinsstandards oder ein Wertemanagementsystem darstellen,

expliziert.

IV.b Staatliche/internationale/supranationale Regulierungen als

Basisregelungen flr biologische Guter

Staatliche bzw. von internationalen und supranationalen Organisationen kodifizierte
Regulierungen existieren i) in Europa, ii) in den USA, iii) in Japan und iv) von den
Vereinten Nationen.

Ad i) In Folge der Herausbildung einer Vielzahl an Verbandsrichtlinien inner-
halb der Naturkostbranche in den vergangenen Jahrzehnten hat die Europaische U-
nion fiir ihre Mitgliedsstaaten die Vorschrift EU 2091/92°% die sog. EU-Oko-
Verordnung 1991, erlassen, die 1992 in Kraft getreten ist. Diese definiert Mindestan-
forderungen fur die Herstellung, Produktion und Verarbeitung von biologischen Roh-
stoffen/Produkten. In nationalstaatliches Recht umgesetzt, gilt die Verordnung fur
Unternehmen, die sich nach der EU-Verordnung 40511 von unabhangigen Zertifizie-
rungseinrichtungen prifen lassen muissen, als Handlungsmafstab fir Management
und Mitarbeiter bezlglich der Herstellung, Produktion und Verarbeitung von ,Bio-
Produkten®. Ferner dient EU 2091/92 als Mal3stab fur Konsumentensicherheit bei
Produkten, die entweder mit dem europaischen oder dem jeweiligen nationalen Bio-/
Okolabel ausgezeichnet sind. Sie stellt somit die Basis fiir viele Okolabels dar, ist

jedoch nicht als Vorschlag eines integrativen Systems zu verstehen.
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Ad ii) Das National Organic Program (NOP) des US Departments of Agricaltu-
re (USDA)* I8ste die bis ins Jahr 2000 existierende Bundesstaatenhoheit in den USA
ab.’ Die amerikanische ,Oko-Verordnung® regelt ebenso Mindestanforderungen {iber
Herstellung, Produktion und Verarbeitung von ,biologischen® Rohstoffen/Produkten.
Nach Auskunft der Organic Trade Association (OTA), einer amerikanischen Interes-
sensvereinigung fur biologische Landwirtschaft, gibt es neben der staatlichen Rege-
lung zur Zeit nur einige wenige Zusatzanforderungen der verschiedenen Bundes-
staaten, die jedoch nur als bedingt-erganzende Anforderungen zum NOP zu sehen
sind.

Ad iii) Mit dem Japanese Organic Standard® (JAS) of Organic Agricultural Pro-
ducts No. 59 und dem JAS of Organic Agricultural Products Processed Food No. 60
hat das japanische Landwirtschaftsministerium — Ministry of Agriculture, Forestry and
Fishery — zwei Gesetze zur Regelung von Mindestanforderungen bezuglich der Her-
stellung, Produktion und Verarbeitung biologischer Rohstoffe und Produkte erlassen.

Ad iv) Auch die Food and Agriculture Organization of the United Nations
(FAQO) und die World Health Organization (WHO) der Vereinten Nationen haben sich
mit dem Thema auseinandergesetzt, jedoch im Sinne einer Harmonisierung der vor-
handenen Richtlinien, und den Codex Alimentarius’ geschaffen. Dieser fungiert als
mogliche Richtlinie fir Mitgliedsstaaten und andere Drittlander und, in Anlehnung an
die EU-Oko-Verordnung 2091/92 und das NOP, als kompilatorisches Werk bei der
Schaffung von nationalen ,Biostandards®. Nationale Reglementierungen und deren
Labels finden sich in Ubersicht 2 des Anhangs.

Bei der Erstellung aller vorgenannten Regularien haben der Standard bzw. die
Erfahrungen des Dachverbandes der Naturkostbranche der International Federation
of Organic Agricultural Movement (IFOAM) eine entscheidende Rolle gespielt. Der
Verband, in welchem ein Grofdteil aller Anbau-, Interessens- und Produktionsverban-
de Mitglied ist, beschaftigt sich seit vielen Jahren mit der Erforschung von Anbaume-
thoden, dem Aufstellen von biologischen Produktionsstandards sowie mit der Forde-
rung der Branche und deren interner Zusammenarbeit.

Alle diese Regularien formulieren somit Grundanforderungen fur die Bio-

Branche, die die Basis fur alle privat gesetzten und kontrollierten Standards darstel-

3 Vgl. das Portal der Europaischen Union (http://europa.eu.int).

* Vgl. US Department of Agriculture (USDA) www.usda.gov.

® Vgl. hierzu auch National Sustainable Agriculture Information Service — ATTRA www.attra.org.
® Gelesen auf den Seiten der USDA; im Original vgl. JASNET www.jasnet.or.jp.

" Vgl. Codex Alimentarius (www.codexalimentarius.net).
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len. Jedoch ist zu konstatieren, dass diese staatliche (Japan, USA), internationale
(UN) und supranationale Regelsetzung (EU) nicht integrativ angelegt ist, wie dies ein

Wertemanagementsystem vorsieht.®
IV.c Managementsysteme von Verbanden

Der Ursprung fur die Herausbildung der Naturkostbranche vor ca. 100 Jahren und die
Entwicklung in den vergangenen Jahrzehnten ist — kursorisch ausgemacht — im Kern
zwei Treibern geschuldet: Zum einen der personlichen Motivation und der morali-
schen Aspiration einzelner Personen, die sich zum Teil bereits sehr frihzeitig mit
nachhaltigen Anbaumethoden auseinandergesetzt haben. Zum anderen entwickelte
sich in den vergangenen zwei Jahrzehnten in der Folge einer stetig steigenden
Nachfrage nach biologischen Nahrungsmitteln ein neues Marktsegment und somit fur
Produzenten durch die strategische Positionierung in dieser Nische die Moglichkeit
der Erzielung zusatzlicher Renten.

Es ist in den vergangenen Jahren — wie zuvor erwahnt — eine stetige Zunahme
biologisch/bio-dynamisch anbauender Betriebe zu verzeichnen.® Zusammenge-
schlossen in Verbanden definieren Landwirte und Unternehmer zusammen mit Ex-
perten eigene Standards, nach denen sie produzieren. Alleine auf dem Kontinent Eu-
ropa sind Uber 50 solcher Standards zu verzeichnen. Aber nicht nur aus Interesse,
Uberzeugung oder wegen der Differenzierungsmaéglichkeiten, sondern auch weil sie
fur die Umstellung auf biologische Herstellung, Produktion und Verarbeitung staatli-
che Subventionen bekommen, haben Betriebe ihre Produktions- und Herstellungs-
verfahren umgestellt.'

Als Ergebnis der Recherche kénnen wir vorab konstatieren, dass diese Stan-
dards jedoch, verglichen mit dem Referenzstandard des ZfW, nur einen Teilbereich
ganzheitlicher Wertemanagementsysteme erfillen. So fokussieren die vorhandenen
,verbandssysteme® mit ihren kodifizierten Grundsatzen ausschlieRBlich auf Hand-
lungsmalistabe fir Management und Mitarbeiter im Bereich der Produktion (Sicher-
stellung einer standardisierter Qualitat der Guter). Genauer gesagt, definieren sie

Anbauvorschriften flr die organische Landwirtschaft. Nachhaltiges Handeln bezieht

8 Zum Verstandnis der integrativen Anforderungen siehe Kapitel Il.

o Vgl. hierzu die Country Reports des Informationsportals Organic-Europe der Stiftung Okologie &
Landbau (SOL) mit Unterstiitzung der EU-Kommission, Agriculture Directorate-General (www.organic-
europe.net).

'%vgl. ebenda.

164



sich hier auf den Einsatz biologischer Zusatzstoffe und den Verzicht auf ihre chemi-
schen Pendants zur Schaffung ernahrungsphysiologisch wertvoller Produkte und ei-
nes intakteren Naturkreislaufes. Unberthrt davon bleiben jedoch Austauschbezie-
hungen zu anderen relevanten Stakeholdern und die Anwendung von Nachhaltig-
keitskriterien innerhalb der gesamten Wertschopfungskette. Als Konsequenz aus
dieser Tatsache werden die Systeme in der Ubersicht 3 des Anhangs daher auch nur
als ,Instrument fur Teilbereich® bezeichnet. Wie bereits angedeutet, entwickelten sich
diese Standards aus dem Antrieb einiger Pioniere und dem sich herausbildenden
Marktpotential flr biologisch erzeugte Nahrungsmittel. Diese Standards werden ohne
Zweifel den Anforderungen der moralischen Grundausrichtung der Naturkostbranche
gerecht, fokussieren dabei aber nur auf die Aspekte der Produktion. Und gerade hier-
in zeigen sich die Unterschiede zwischen den vorhandenen Systemen und ganzheit-
lichen Wertemanagementsystemen, die eben unter anderem auch moralische An-
spruche uber die ganze Wertschopfungskette hinweg in den Austauschbeziehungen
zu relevanten Stakeholdern bertcksichtigen (vgl. hierzu die Ausfihrungen unter
Punkt I1).

Einzig die bio-dynamische Produktionsweise hebt sich hier von den gangigen
organischen Anbauverfahren insofern ab, als dass ihre Anhanger ,nicht alleine die
konkreten materiellen Substanzen, die physischen Krafte der Natur im Blick haben,
sondern auch die gestaltenden Krifte des Kosmos“."' Damit schafft die bio-
dynamische Philosophie der Landwirtschaft sicherlich eine Wertebasis fur das tagli-
che Handeln, kodifiziert in ihrem Programm jedoch keine Handlungsmalstabe flr die
Austauschbeziehungen zu bedeutsamen Stakeholdern und die Aktivitdten entlang
der gesamten Wertschopfungskette (vgl. die Anforderungen des WMS unter Punkt
).

Daher ist hier festzuhalten, dass diese (von Anbauverbanden) kodifizierten
Werte nur der ersten und zweiten Stufe der vier Prozessstufen des Referenzstan-
dards entsprechen (vgl. hierzu die Abbildung 1 unter dem Punkt Il ,Die vier Prozess-
stufen des WerteManagementSystems®). Innerhalb dieser ersten Stufe (Kodifizie-
rung) werden jedoch lediglich Leistungswerte hinsichtlich Qualitat, Leistungsbereit-
schaft und Nutzen bei Verbanden der Naturkostbranche definiert; die drei weiteren
Werteklassen des Wertevierecks bleiben dagegen unbertcksichtigt. In der zweiten

Prozessstufe spielen die kodifizierten Werte der Anbauverbande insofern eine Rolle,

" Vgl. hierzu Demeter-Bund e.V. (www.demeter.de).
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als dass sie fur den Bereich der Produktion/Herstellung von ,Bio-Produkten“ Rele-
vanz besitzen und damit eine Prozessierung erfahren. Sie finden auf diese Weise
nur in der Kundenbeziehung Berucksichtigung, haben jedoch keinen Einfluss auf
Austauschbeziehungen mit weiteren relevanten Stakeholdern (wie Lieferanten, Mit-
arbeiter, Kapitaleigner und andere wirtschaftliche und gesellschaftliche Gruppen). Die
uns zuganglichen Informationsquellen einiger Verbande (z.B. www.bioackerfrucht.at)
thematisieren die Bedeutung gesellschaftlichen Engagements, scheinen dies aber
nicht im Sinne einer Prozessierung/Instrumentierung des Referenzstandards umzu-
setzen.

Nach Abschluss der Studie erweiterte der Naturland e. V. seine Richtlinien um
sog. ,Sozialrichtlinien®. Diese Richtlinie, die ferner verbindlich fur die Mitglieder abge-
pruft wird, enthalt u.a. Vorgaben uber Arbeitsverhaltnissen, Gleichbehandlungs-
grundsatzen, Menschenrechten, Zwangsarbeit und Kinderarbeit. Grundlage dafur
sind international anerkannte Konventionen wie z.B. die der Vereinten Nationen bzgl.
Menschenrechte und der International Labour Organisation (ILO). Auch wenn wir
diese Richtlinie in der vorliegender Form als bislang singular bezeichnen, scheint
sich abzuzeichnen, dass die ,ganzheitliche” Ausrichtung der Naturkostbranche nicht
nur auf Produktionsstandards beschrankt bleibt, sondern sich sukzessive auf alle Be-
reiche des taglichen Wirtschaftens und die dadurch berlUhrten Interessensgruppen
ausdehnt.'

Bei naherer Betrachtung ist zu konstatieren, dass die Naturkostbranche die
Thematik Ethikmanagement nicht ganzlich auRer Sicht lasst. Einige Verbande sind
wiederum Mitglieder in sog. Ethikverbanden. Exemplarisch sei hier das Instituto per
la certificazione Etica e Ambientale (ICEA) in Italien genannt, das seine Mission u.a.
wie folgt beschreibt: ,Ethical and environmental certification: a requirement that
grows and makes enterprises grow*.'® ICEA zertifiziert nach fremden und eigenen
Standards und ist Mitglied im Ethical Work Network'®, einem Netzwerk, das sich mit
Corporate Social Responsibility (CSR) und SA8000 auseinandersetzt. Allerdings bie-
tet das ICEA kein WMS mit Kombination der zwei Themenstellungen (,Wirtschafts-
ethik und ,Naturkostbranche®) an.

Des Weiteren wurden auch diverse Ethikverbande wie Food Ethics Council

und Ethical Trade Initative (ETI) hinsichtlich der spezifischen Anforderungen unter-

'2\/gl. hierzu die Meldungen unter www.naturland.de und www.naturkost.de.
3 vgl. Instituto per la certificazione Etica e Ambientale (ICEA) www.icea.info.
" Vgl. Ethical Work Network (www.lavoroetico.it).
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sucht, aber auch hier zeigte sich auf der einen Seite oft schon eine Beschrankung
des vorhanden Managementsysteme. Die ETI begrenzt zum Beispiel das Anwen-
dungsgebiet von ethischem Handeln auf Entlohnungskriterien in einer Firma und ih-
rer Supply Chain (Lieferantenkette). Auf inrer Homepage fuhrt die Ethical Trade Inita-
tive (ETI)" ihren ethischen Ansatz wie folgt auf: ,Ethical trade means different things
to different people. In particular, one people refer to ,ethical trade“ as an umbrella
term for all types of business practices that promote more socially and/or environ-
mentally responsible trade. Other use the term in a much narrower sense referring
specifically to the labour practices in a company supply chain. For ETI, and
throughout this Website, we use the term “ethical trade” in the narrower sense. For
us, ethical trade — or ethical sourcing — means the assumption of responsibility by a
company for the labour and human rights practices within its supply chain.“ Auf der
anderen Seite wird Wirtschaftsethik nicht im speziellen Anwendungskontext der Na-
turkostbranche, sondern in dem generellen Kontext allgemeinen Wirtschaftens the-
matisiert.

Die Organic Trade Organization (OTA), eine gro3e amerikanische Anbau-
vereinigung, die im Rahmen der Recherche als einzige Vereinigung in den USA aus-
zumachen war, korrigierte in einem Interview die auf der Homepage vorzu-findenden
Informationen.® Der OTA-Standard ist nicht im Sinne eines Anbauvereinigungsstan-
dards zu verstehen, sondern vielmehr als Richtlinie fur Mitglieder und Interessierte —
und bleibt daher ohne jegliche Zertifizierung und Label. Insofern relativiert sich auch
der dort aufgefihrte Code of Ethics fur die OTA-Mitglieder, da diesem eine unvoll-
standige Wertebasis (in dem Verstandnis des Referenzstandards) zugrunde liegt und
darUber hinaus keine zusatzlichen Angaben Uber dessen Relevanz fur den Ge-
schaftsalltag (Kommunikation), Uber die Evaluierung und Kontrolle (Implementierung)
und letztlich die Organisation gemacht werden. Des Weiteren bestatigte sich das in
Europa beobachtete Bild iber Managementsysteme auch in den USA, was zusatz-
lich durch das Fehlen privater Standards bekraftigt wird.

Die International Organization of Organic Agricultural Movement (IFOAM)
setzt sich ebenfalls mit dem Thema des nachhaltigen Wirtschaftens im Bezug zu re-
levanten Stakeholdern und der Unternehmensumwelt auseinander. Ein ,Code of
Conduct for Organic Trade® kodifiziert mehrere Werte, die fur das tagliche Handeln

von Interesse sein kénnen. Die IFOAM gibt mit dem ,Code of Conduct for Organic

'3 Vgl. hierzu Ethical Trade Initative (ETI) www.ethicaltrade.org.
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Trading Guidance Document® auch Hinweise fir die Implementierung der Werte.
Diese Aktivitaten der IFOAM sind als Bemuhungen fir nachhaltige Geschéaftsaktivita-
ten zu verstehen, die im Sinne der organischen Landwirtschaft ganzheitliche Konzep-
te vertreten. Jedoch sind diese Dokumente noch keine offiziellen Dokumente der I-
FOAM und somit noch nicht an ihre organischen Produktionsstandards gebunden.
Die IFOAM fuhrt die Dokumente auf ihrer Homepage mit folgendem Hinweis auf:
,Following the trial process the IFOAM Board will decide whether the Code will
become an official IFOAM document as well as a proper procedure for an approval
process.“'” Somit ist auch hier zu konstatieren, dass es sich im Vergleich zu dem Re-
ferenzstandard um Aktivitdten handelt, die der Kodifizierung (Stufe eins innerhalb der
vier Prozessstufen des WMS?™) entspricht. Hinweise zu einer mdglichen Umsetzung
der niedergelegten Werte werden in dem ,Guidance Document® gemacht. So bleibt
festzuhalten, dass sich die IFOAM mit dem Thema Wertemanagementsysteme und
organische Landwirtschaft auseinandersetzt, ein Werteprogramm aber noch nicht
offizieller Bestandteil der IFOAM-Richtlinien ist.

Der Ubersicht 3 des Anhangs konnen alle identifizierten WMS von Verban-
den/Interessensvereinigungen der Naturkostbranche entnommen werden. Leider war
es aufgrund von Sprachbarrieren sowie fehlenden Informationen nicht maoglich, alle

potentiellen Systeme zu bewerten und aufzunehmen (verstarkt in Ost- und Stideuro-
pa).

IV.d Managementsysteme in Unternehmen

Die untersuchten Unternehmen zeigten zum Teil sehr aufschlussreiche Ansat-
ze zum Management von Ethik und Werten, angefangen bei der Verwendung von
Verbandsstandards Uber die Einfihrung eigener Standards und ganzer WMS bis hin
zur Grundung selbststandiger Non-Profit-Organisationen.

Das Gros der begutachteten Unternehmen ist Mitglied in Interessensvereini-
gungen/Verbanden und produziert nach den dort definierten Standards. Viele dieser
Betriebe verfligen Uber kein umfassendes Wertemanagementsystem im Sinne des
Referenzstandards (zumindest nach den uns erhebbaren/recherchierbaren Informa-

tionen), sondern beziehen sich vielmehr auf die Verbandsstandards, die den Fokus

1 Vgl. Organic Trade Organization www.ota.com.
' Vgl. hierzu IFOAM www.ifoam.org.
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auf die Herstellung, Produktion und Verarbeitung biologischer Gliter setzen.'® Aufge-
fallen sind die Aktivitaten und Werteprogramme von einigen Unternehmen, von de-
nen hier exemplarisch einzelne aufgefihrt werden. Dargestellt werden solche Unter-
nehmen und deren Aktivitaten, die in exemplarischer Weise verdeutlichen, in welch
unterschiedlicher Weise mit den Anforderungen aus der Produktion biologischer Gu-
ter umgegangen werden kann. Hinsichtlich des Auswahlkriteriums wurden haupt-
sachlich solche Unternehmen untersucht, die eine Rolle als ,Key Player einnehmen
oder eine Relevanz im Sinne einer Best Practice besitzen. Selbstverstandlich stehen
die nachfolgenden Aussagen unter dem Vorbehalt, dass die Informationen lediglich
Uber offentlich zugangliche Publikationen erhoben werden konnten. Eingegangen
wird auf die Situation bei i) konventionellen Lebensmittelhandelsunternehmen die
Naturkostprodukte fuhren und ii) produzierenden Unternehmungen.

Ad i) Erwahnenswert erscheint das Verhalten schweizerischer Handelsunter-
nehmen. Dem Anschein nach verflugt die Migros AG, ausgehend von einer Kurzana-
lyse offentlich zuganglicher Informationen, {ber ein umfassendes Wertepro-
gramm.?® Zum Ausdruck kommt diese kodifizierte Wertebasis, die als Handlungs-
malfstab fur die Austauschbeziehungen zu relevanten Stakeholdern dient, auch
schon in den von den Grindern Gottlieb und Adele Duttweiler formulierten urspring-
lichen 15 Thesen. Die Migros AG erganzte diese um weitere Firmenrichtlinien und
kombiniert diese Grundsatze mit der moralischen Grundausrichtung und Anforderung
des biologischen Marktes oder dem fairen Handel. Sie entwickelte ferner eigene
Richtlinien zur Herstellung, Produktion und Verarbeitung von biologischen Gutern,
wie z.B. die ,7-Punkte-Fleisch-Garantie“ oder ,bio-Migros®“. Durch die Erganzung ih-
res Werteprogramms mit Richtlinien fur biologische Guter schaffte die Migros AG
auch den Bruckenschlag zwischen den Anforderungen der Naturkostbranche und

dem Gebiet des Managements von Ethik und Werten.

'8 Exemplarisch seien hier Unternehmen genannt, die zum Teil (iber Leitbilder und/oder Unterneh-
mensphilosophie verfiigen, im Sinne der vier Prozessstufen des WerteManagementSystems nur die
erste Prozessstufe (Kodifizierung) bertcksichtigen. Vgl. hierzu z. B. Biokorntakt (www.biokorntakt.de),
Soébbeke (www.soebbeke.de), Flemming/Bioborn (www.flemming-naturkost.de), Heuschrecke (www.
heuschrecke.com), Chiemgauer Naturfleisch (www.chiemgauer-naturfleisch.de), Rapunzel (www.ra-
punzel.de), Dennree (www.dennree.de). Vgl. hierzu auch Eosta (www.eosta.com), die neben 6kono-
mischer und 6kologischer auch ihre ethisch-soziale Ausrichtung betonen.

'9vgl. Migros AG (www.migros.ch).

2 Die Analyse o6ffentlich-zuganglicher Informationen legt nahe, dass zwischen dem Werteprogramm
der Migros AG und dem Referenzstandard (WMS*") sehr viele Analogien existieren und deshalb von
einem umfassenden Werteprogramm gesprochen werden kann. Zu den Anforderungen hinsichtlich
Kodifizierung und Instrumentierung vgl. Kapitel II.
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Ebenso verfiigt die United Natural Foods Inc.?" (UNFI), einer der fiihrenden
Lieferanten von naturbelassenen und organischen Lebensmitteln (so die Selbstbe-
schreibung), Uber ein ausgepragtes Werteprogramm. Ausfuhrlich beschrieben wer-
den bei UNFI die Corporate Governance-Mechanismen. Aufgefihrt werden die Un-
ternehmenswerte, MaRnahmen ihrer Umsetzung im Alltag (gerade in Bezug auf Mit-
arbeiter/Vorgesetzte) sowie Aspekte der Einhaltung bzw. Bertcksichtigung der Un-
ternehmenswerte innerhalb von Unternehmensprozessen. Auch wird die glaubwurdi-
ge Auseinandersetzung mit dem Thema Wertemanagement/Corporate Governance
bzw. dessen Organisation durch die Einrichtung eines Audit Committee und eines
Nominating and Governance Committee ersichtlich. So verfligt die UNFI Uber ein
Werteprogramm, das scheinbar viele Analogien mit dem Referenzstandard besitzt.

Ahnlich gestaltet sich der Sachverhalt bei der Firma Whole Foods Market Inc.
(WFM)? in den USA. Einer der filhrenden Handler fir naturbelassene und organi-
sche Produkte (laut Selbstbeschreibung; vertrieben werden auch Eigenmarken), der
im Sinne der Bio-/Naturkostbranche fir ein ganzheitliches Konzept eintritt. So werden
neben den kodifizierten Werten und deren Relevanz innerhalb des taglichen Ge-
schaftsalltags auch ganz deutlich die Instrumente im Sinne der Implementierung ei-
nes Wertemanagementsystems (Schwerpunkt: Compliance) aufgezeigt. In diesem
Kontext gibt WFM, als Anhang zum Code of Conduct, eine ,Disclosure Information
Checklist®, eine ,,Conflict of Interest Checklist* sowie eine ,Ad Hoc Approval and Re-
porting Form“ heraus, die vom Vorstand sowie vom nationalen Flhrungsteam von
Whole Foods Market jahrlich auszufillen sind. Ebenso wird das Thema ,Ethics” bei
WFM zu einer zentralen Aufgabe, was sich an der Existenz eines Ethics Officers
festmachen lasst.

So ist zu konstatieren, dass bei den zuvor aufgefihrten amerikanischen Un-
ternehmen ein sehr ausgepragtes Verstandnis fur das Thema Wertemanagement im
Sinne des Referenzstandards des Zentrums fur Wirtschaftsethik herrscht. Neben den
aufgefuhrten Aktivitaten engagieren sich die Unternehmen - von FairTraide uber
nachhaltige Fischfangmethoden bis hin zur Forderung der gesellschaftlichen Bil-
dung?® - im Verstandnis von Corporate Citizenship. Nach den uns vorliegenden Un-
terlagen vereinen United Natural Foods und Whole Foods Market die Aspekte der

Biobranche sowie die des Managements von Ethik und Werten somit vorbildlich.

21 \/gl. United Natural Foods Inc. (www.unfi.com).
22 Vgl. Whole Foods Market Inc. (www.wholefoods.com).
2 Vgl. hierzu deren Homepages (www.wholefoods.com; www.unfi.com)
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Die britische Firma Tesco Ltd.** ist eine der fiilhrenden GroRhandelsketten in
England (tatig in Europa und Asien), die neben Food- und Non-Food-Produkten auch
Okologische Lebensmittel anbietet. Tesco Ltd. verfugt, nach Informationen ihrer Ho-
mepage, uber ein umfassendes und nachhaltiges Werteprogramm. Neben kodifizier-
ten Unternehmenswerten sowie Ausflihrungen zu deren Bedeutung fir den Ge-
schaftsalltag fuhrt Tesco auch ihr Engagement bei der Implementierung dieser Werte
auf. Tesco verfugt u.a. uber ein Corporate Responsibility and Compliance Committe,
das anhand von Risk Management Policies interne Prozesse und Management des
Unternehmens nach definierten Richtlinien tberprift. In Zusammenarbeit mit der E-
thical Trade Initative (ETI) werden aber auch die von Tesco definierten Anspriche
auf die gesamte Supply Chain (Lieferantenkette) Ubertragen. Dabei beschrankt sich
das Engagement von Tesco nicht nur auf die Uberpriifung, sondern umfasst auch die
Heranflhrung und Ausbildung der Lieferanten an Tescos Standards. Neben den e-
normen Anstrengungen im Bereich Corporate Governance/Responsibility engagiert
Tesco sich in der Gesellschaft mit zahlreichen Aktivitaten in Sozial- und Umweltpro-
jekten. Verglichen mit dem Referenzstandard vereint Tesco Ltd., entsprechend der
vorhandenen Informationen, das Management von Ethik und Werten mit den Anfor-
derungen der Naturkostbranche sehr vorbildlich. So lassen sich zu allen Bereichen
der vier Prozessstufen des Referenzstandards Aktivitaten bei Tesco finden.

Im Rahmen dieser Recherche wurden Unternehmen der Lebensmittelindustrie
(die Relevanz auf dem Lebensmittelmarkt besitzen) ebenfalls hinsichtlich ihrer Aktivi-
taten bezlglich des Managements von Werten und Ethik sowie der Erschlie3ung des
Naturkostsegmentes untersucht.

Die Wal-Mart Stores Inc. in den USA hat ein solches Werteprogramm. Gover-
nance Documents, Statement of Ethics und ein detaillierter Supplier Standard sind
offentlich zuganglich und transparent aufbereitet. So werden in dem Supplier Stan-
dard detailliert das Lieferantenmanagement, die Prifungsablaufe und ihre Anforde-
rungen sowie Sanktionen entlang der ganzen Wertschopfungskette beschrieben.
Aber auch hier waren keine zusatzlichen Informationen Uber spezielle Anforderungen
der Naturkostbranche vorhanden. Einzig und allein im Statement of Ethics werden
unter dem Punkt “Environmental Health and Safety” die Anforderungen beziglich der
Umwelt wie folgt aufgefuhrt: ,Wal-Mart is committed to the health, safety and the

protection of the environment and to conducting our business in compliance with all

24 \/gl. hierzu Tesco Ltd. (www.tesco.com).
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environmental health and safety laws...“.?° Diese Vorschrift macht zu dem Umgang

mit biologischen Gutern bei der Wal-Mart Stores Inc. keine eindeutige Aussage.

An dieser Stelle der Untersuchung wollen wir auf eine Entwicklung im Bereich
des konventionellen Lebensmittelhandels hinweisen, die sich kurz nach Abschluss
der Studie ergeben hat: So beabsichtigt die zweitgrofite deutsche Handelsmarke
-REWE", Bio-Supermarkte zu eréffnen und somit in den Sektor des klassischen Bio-
Lebensmittelhandels einzudringen. Es zeigt sich hierbei, dass konventionelle Han-
delsunternehmen der Lebensmittelbranche den ,6kologischen Lebensmittelmarkt” als
strategische Option mit Wachstumspotential betrachten.?® Wir vermuten stark, dass
es in Folge fur den tradierten Bio-Lebensmittelerzeuger umso dringlicher sein wird,
sich Uber integrierte Wertestandards zu differenzieren, wollen sie nicht in den Preis-
wettbewerb mit diesen Wettbewerbern geraten.?’

Ad ii) Im Bereich der produzierenden Unternehmen ist die Firma Unilever N.V.
ebenfalls erwahnenswert. In ihrem ,Code of business principles® beschreibt sie die
Aspekte ihres Werteprogramms. Neben dem sozialen Engagement geht Unilever
noch einen Schritt weiter. Gemeinsam mit dem World Wildlife Fund (WWF) grindete
Unilever den Marine Stewardship Council (MSC). Der MSC setzt sich aktiv mit der
Problematik der Uberfischten Weltmeere auseinander. Er entwickelt nachhaltige
Fangmethoden und einen Standard, der das unnétige Sterben von Fischen, die nicht
als Speisefische verwendet werden, in den Netzen der Fischereibetriebe sehr stark
minimiert. Betriebe kdnnen freiwillig ihre Fangmethoden umstellen und sich vom
MSC zertifizieren lassen. Das weltweit bekannte MSC-Logo und dessen Richtlinie ist
bei Unilever gleichzeitig Voraussetzung fir seine Lieferantenbeziehungen bei der
Fischproduktion. Unilever setzt sich selber das Ziel, bis 2005 einhundert Prozent des
zu beziehenden Fisches nur noch von zertifizierten Fangbetrieben abzunehmen.?®

Ebenfalls sehr engagiert stellt sich die Chiquita Brands International Inc. dar.
Das Werteprogramm sowie die Aktivitaten hinsichtlich Chiquitas Corporate Respon-
sibility*® werden detailliert aufgezeigt. Das Unternehmen setzt sich entlang der Wert-
schopfungskette fur eine faire und gerechte Entlohnung ein, wobei Chiquita mittler-

weile 100 Prozent seiner eigenen Farmen entsprechend den ,social and environmen-

% \/gl. Wal-Mart Stores Inc. 2004 (www.walmart.com).

% Vgl. hierzu die Meldungen auf www.oekolandbau.de vom 16. Feb. 05 und Handelsblatt
Swww.handelsblatt.de) vom 21. Feb. 05.

" Vgl. zu diesem Argument Wieland/Fiirst (2005).

%8 \/gl. Unilever N.V. 2003 (www.unilever.com).

29 Vgl. Chiquita Brands International Inc. (www.chiquita.com).
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tal standards“ der Rainforest Alliance® bewirtschaftet. Diese Standards beziehen
sich auf ,sustainable agriculture”. Diese Definition der nachhaltigen Landwirtschaft
stimmt jedoch nicht mit der in der Einleitung aufgefuhrten Definition der Europaischen
Kommission Uber 6kologischen Landbau Uberein. Es geht hier vielmehr um eine um-
fassend ausgeglichene und faire Bewirtschaftung der Anbauflachen, aber nicht um
den vollstandigen Verzicht auf chemische Zusatzstoffe in der Produktion. So sind die
vorhandenen Systeme von Chiquita Brands International Inc. sehr gut ausgearbeitet
im Sinne eines umfassenden Werteprogramms, kombinieren jedoch die strengen An-

forderungen der Naturkostbranche nicht mit dem Management von Ethik und Werten.

V. Zusammenfassung

AbschlieRend sollen die wichtigsten Ergebnisse der Recherche zusammenge-
fasst und nochmals einer Bewertung zugefuhrt werden.

Als Haupterkenntnis®' bleibt festzuhalten, dass es i) grundlegende Unter-
schiede zwischen den in der Naturkostbranche verbindlichen Produktionsstandards
und dem Referenzstandard des ZfW gibt und dass ii) einige Unternehmen dem Refe-
renzstandard vergleichbare Werteprogramme besitzen und zusatzlich Richtlinien fur
biologische Guter geschaffen haben. Diese Unternehmen haben somit einen Nexus
zwischen den Anforderungen der Naturkostbranche und dem Gebiet des Manage-
ments von Werten und Ethik geschaffen.

Ad i) Im Laufe der Untersuchung wurde zunehmend deutlich, dass die meisten
kodifizierten Grundwerte innerhalb der Naturkostbranche als Handlungsmafstabe fur
Management und Mitarbeiter mit Fokus auf die Herstellung, Produktion und Verarbei-
tung von biologischen Gitern zu verstehen sind. Entstanden sind Managementsys-
teme, die sich im Vergleich mit dem Referenzstandard des ZfW nur auf den Teilbe-
reich der Produktion und nicht auf alle Austauschbeziehungen mit relevanten Stake-
holdern bzw. auf die gesamte Wertschopfungskette beziehen. Dieser Teilbereich de-
finiert ausschlieBlich Anbauvorschriften flr die 6kologische Landwirtschaft. Im Laufe

der 1990er Jahre haben die Staaten bzw. Staatenvereinigungen aufgrund einer Viel-

% v/gl. Rainforest Alliance (www.rainforest-alliance.org).

3 Auf die zu Beginn gestellte Frage, die Hintergrund und Ausgangspunkt fir die Untersuchung bildet:
Wie gehen die Unternehmen der Naturkostbranche mit der moralischen Grundausrichtung um, die
sich aus der Herstellung biologischer Giiter ergibt?
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zahl vorhandener ,Bio-Standards“ mit dem Erlass so genannter ,Oko-Verordnungen®
staatliche Mindestanforderungen geschaffen. Sichergestellt ist durch die gesetzlichen
Mindestanforderungen und die zusatzlichen freiwilligen Produktionsrestriktionen
(Selbstbindung) auf jeden Fall, dass der moralischen Grundausrichtung sowie den
Anforderungen der Naturkostbranche Rechnung getragen wird. Im Vergleich zu dem
Referenzstandard handelt es sich dabei jedoch lediglich um die Kodifizierung von
Werten (im Sinne der ersten Prozessstufe), die Einfluss auf die zweite Prozessstufe
(Kommunikation — Integration in das operative Geschaft) haben. Jedoch zeigte sich,
dass die Kodifizierung von Werten bzgl. Qualitdt und Leistungsbereitschaft (biologi-
sche Produktionsstandards) nur einen indirekten Einfluss auf die Art und Weise der
Produktion und die Produktionsverfahren hat. Die dritte und vierte Stufe findet, abge-
sehen von der Fokussierung der Werte auf Qualitat und Leistungsbereitschaft in den
ersten zwei Prozessstufen, keine Berucksichtigung.

Ad ii) Des Weiteren gibt es aber auch Unternehmen, die neben einem dem
Referenzstandard sehr ahnlichen Wertemanagementsystem Grundwerte schaffen,
die als Handlungsmalistab fir die Austauschbeziehungen mit relevanten Stakehol-
dern dienen. Diese Unternehmen zeigen zusatzlich zu den kodifizierten Unterneh-
menswerten auch deren Relevanz im Geschaftsalltag. Vorgestellt wurden Instrumen-
te der Implementierung und ihre Berlcksichtigung innerhalb der Organisation. Mit
den vorgestellten Ansatzen werden (den Anforderungen der Naturkostbranche ent-
sprechend) ganzheitliche und nachhaltige Werteprogramme geschaffen, die Beruck-
sichtigung in der Managementpraxis der Unternehmen finden. Sie schlagen damit
den Bogen zwischen der moralischen Grundausrichtung der Naturkostbranche und
dem Management von Ethik und Werten. Allerdings handelt es sich dabei nach unse-
rem Wissen nicht um standardisierte Wertemanagementsysteme, sondern vielmehr

um firmeninterne Entwicklungen.
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Ubersicht 1 — Bausteine und Prinzipien des WMSZfW

WerteManagementSystem”" (WMS*)

Prinzipien und Bausteine fur Nachhaltigkeit in der Unternehmensfiihrung

- Leitfaden mit praktischen Beispielen -

Der Leitfaden zum WerteManagementSystem”™ (WMS*™) enthilt Erlduterungen zu dessen
Prinzipien sowie Angaben iliber die grundlegenden Anforderungen (Mindestanforderungen) an
seine Bausteine. Des Weiteren werden zu den einzelnen Bausteinen Beispiele aus der Unter-
nehmenspraxis gegeben — zur lllustration und Anleitung i.S. einer ,best practice“.

1. TEIL|: PRINZIPIEN

1. Ziel: Das Ziel des WMS?" ist die nachhaltige Sicherung des Unternehmens in jedem Sinne
des Wortes (juristisch, 6konomisch, 6kologisch, gesellschaftlich).

Erlduterung:  Die Unternehmenssicherung ist Ziel und Gegenstand des WMS?™. Das schlieft ein,
dass die Interessen der Stakeholder der Unternehmen und Organisationen bei Ent-
scheidungen berlcksichtigt werden missen. Im juristischen Sinn geht es beispiels-
weise um die Sicherung von Unternehmen und Organisationen durch die Aufrechter-
haltung und Starkung der unternehmerischen Integritat in allen Belangen des strategi-
schen und operativen Geschéfts. Die wertegesteuerte Pravention ungesetzlicher und
unfairer Geschaftspraktiken (Korruption, kartellrechtswidrige Absprachen, illegale Be-
schaftigung etc.) schitzt dabei nicht nur vor kostspieligen Geldbuf3en und dem Verlust
von Reputationskapital, sondern unterstitzt zusatzlich die Aufrechterhaltung und For-
derung der Leistungsorientierung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern als notwendi-
gen unternehmenskulturellen Faktor. Schutz und Steigerung der nachhaltigen Wett-
bewerbsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen sind demnach auch abhangig
vom Gelingen einer an fairem Wettbewerb orientierten Unternehmens- und Fihrungs-
kultur. Die Einhaltung von Rechtsvorschriften ist daher fir eine nachhaltige Unterneh-
menssicherung ebenso unabdingbar wie die Berlicksichtigung Okologischer und ge-
sellschaftlicher Belange. Die Integration all dieser Belange in einen systematischen
Managementprozess sichert die Nachhaltigkeit des Unternehmenserfolges.

2. Methode: Die wesentliche Methode des WMS™ ist die Schaffung einer werteorientierten
Organisations- und Verhaltenssteuerung durch Selbstverpflichtung und Selbstbindung.
Das WMS”™ folgt damit dem Konzept einer werteorientierten Selbststeuerung. Ihre Glaub-
wiirdigkeit basiert auf der transparenten und kontinuierlichen Kommunikation dieses Pro-
zesses der Selbstbindung und deren einzelnen Schritte nach innen und auBen.

Erlduterung:  Mit der Methode der Schaffung einer werteorientierten Selbststeuerung durch Selbst-
verpflichtung und Selbstbindung ist die Perspektive des WMS™ Kiar festgelegt. Es
handelt sich um eine Richtschnur fiir die erfolgreiche Steuerung von Kooperationsbe-
ziehungen mit allen Stakeholdern (Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitaleigner und
andere wirtschaftliche und gesellschaftliche Gruppen). Selbstbindung und Selbstver-
pflichtung der Unternehmen und des Managements gehdren zu den Grundprinzipien
freier Marktwirtschaften. Sie sind kein Ersatz fir eine staatliche Rahmenordnung, set-
zen indes den Staat in die Lage, sich auf die grundlegenden Aufgaben staatlicher
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Ordnungspolitik beschranken zu kénnen und tragen damit dem Subsidiaritatsprinzip
moderner Gesellschaften Rechnung.

3. Werteorientierung: Moralische Werte, Kooperationswerte, Leistungswerte und Kommunika-

tionswerte einer Organisation sind so aufeinander zu beziehen, dass sie dieser eine spezi-
fische Identitat und Orientierung fiir Entscheidungen liefern.

Erlduterung:

Hintergrund der Werteorientierung ist die fundamentale Uberzeugung, dass der Wert
einer Organisation abhangt von ihren Werten. Ein unternehmerisches Wertemanage-
ment dient dabei sowohl der Entwicklung und Férderung einer spezifischen Unter-
nehmensidentitat als auch als Handlungsorientierung fiir schwierige Entscheidungen
im unternehmerischen Alltag. Dieser hohe Anspruch kann praktisch nur eingelést wer-
den, wenn moralische Werte (z.B. Integritat, Fairness, Ehrlichkeit, Vertragstreue, Ver-
antwortung), Kooperationswerte (z.B. Loyalitat, Teamgeist, Konfliktfahigkeit, Offen-
heit), Leistungswerte (z.B. Nutzen, Kompetenz, Leistungsbereitschaft, Flexibilitat, Kre-
ativitat, Innovationsorientierung, Qualitdt) und Kommunikationswerte (z.B. Achtung,
Zugehorigkeit, Offenheit, Transparenz, Verstandigung) konsistent aufeinander abge-
stimmt sind und sich an der Unternehmensrealitat orientieren. Die Unternehmenswer-
te durfen sich weder wechselseitig widersprechen, noch dirfen den Stakeholdern da-
mit — sozusagen an der Realitdt des Geschéaftsalltags vorbei — nicht einldsbare Ver-
sprechen gegeben werden. So kdnnen die Grundwerte eines Unternehmens Flh-
rungskraften, Mitarbeitern und unternehmensexternen Stakeholdern gegeniber
glaubwirdig kommuniziert werden. Glaubwirdigkeit und moralische Reputation sind
Voraussetzungen unternehmerischen Erfolges, sei es auf Kapitalmarkten, sei es im
Wettbewerb um Kunden und Mitarbeiter.

4. Anwendungsbereiche: Das WMS™" bezieht sich prinzipiell auf alle relevanten Bereiche der

Unternehmensfiihrung. Dem spezifischen Charakter des jeweiligen Unternehmens entspre-
chend kénnen einzelne Teilbereiche, wie z.B. Risikomanagement, Qualitatsmanagement,
Personalmanagement, Umweltmanagements oder Corporate Citizenship von besonderem
Gewicht sein.

Erlduterung:

Die einzelnen Teilbereiche kénnen folgende Aspekte umfassen:

Risikomanagement: Betrug, Korruption, Preisabsprache, Partnerscreening

Qualitdtsmanagement: Produkt- und Produktionsqualitat

Personalmanagement: Personalauswabhl, Fortbildung, Karriereplanung, Diversity,
Arbeitnehmerrechte

Umweltmanagement:  Okologische Produkt- und Produktionsverantwortung

Corporate Citizenship: Bildungs- und Wissenschaftsférderung, Philanthropie,
blrgerschaftliches Engagement, soziale Verantwortung

5. Volistindigkeit: Das WMS?" ist umfassend und integrativ anzulegen, sowohl im Hinblick
auf jeden der Anwendungsbereiche als auch im Hinblick auf deren Zusammenspiel.

Erlduterung:

Die umfassende Perspektive des Wertemanagements bedeutet, dass es keine Leitli-
nien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze in einem Unternehmen oder in einem
der Anwendungsbereiche geben darf, die nicht Bestandteil des WMS*™ sind. Fiir die
Einfihrung und Implementierung heiBt das, dass bestehende Leitlinien, Verhaltens-
und Verfahrensgrundsétze ermittelt und in das WMS*™ integriert werden miissen.

Die integrative Perspektive des Wertemanagements ist notwendig, damit die Verhal-
tenssteuerung konsistent entlang der Werte des Unternehmens erfolgen kann. Sie soll
davor schiitzen, dass die spezifischen Anforderungen von Bereichen und Abteilungen
die Ausbildung und Wahrung der Corporate Identity behindern. Daher sind die rele-
vanten Unternehmensprozesse, die durch Wertemanagement mitgesteuert werden,
aufeinander abzustimmen. Nur so ist es mdglich, Konsistenz und Eindeutigkeit der
Grundwerte, Leitlinien, Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze fiir unternehmerische
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Entscheidungen herzustellen und bei den Partnern des Unternehmens Vertrauenswiir-
digkeit in allen Belangen des strategischen und operativen Geschafts zu erzeugen.

6. Compliance- & Werteorientierung: Das WMS™™ folgt beiden Perspektiven. Compliance
dient der Sicherstellung konformen Verhaltens und der formalen Implementierung und
Durchsetzung der firmeneigenen Leitlinien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsitze. Le-
galitdt und Konformitat sind daher ihre bestimmenden Merkmale. Werte bestimmen die I-
dentitdt der Organisation und den Geist des Handelns, vor allem in formal nicht geregelten
Bereichen und Grauzonen. Identifikation und Orientierung sind daher ihre Merkmale.

Erlduterung:  Wertemanagement-Systeme, die nur rechtsorientiert sind, scheitern an ihrer mangeln-
den Uberzeugungskraft; Wertemanagement-Systeme, die nur werteorientiert sind, an
ihrer mangelnden Operationalisierung. ,Doing the right things® und ,doing things right*
bilden eine Einheit. Die Charakteristik von Compliance ist dabei bestimmt durch Lega-
litat und Konformitat, d.h. durch die Einhaltung von externen Regeln und Normen (Ge-
setze) durch das Management und die Mitarbeiter eines Unternehmens. Fir die nach-
haltige Sicherstellung rechtsférmigen unternehmerischen Verhaltens ist die Implemen-
tierung entsprechender Leitlinien, Verhaltens- und Verfahrensgrundséatze unabdingba-
re Voraussetzung. Nur so kann bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern nachhaltig
Transparenz Uber die geltenden gesetzlichen Vorschriften erzeugt werden. Die Cha-
rakteristik von unternehmerischen Grundwerten ist dagegen bestimmt durch Identitat
und Orientierung, die sich in der Formulierung firmeneigener Grundwerte, Leitlinien,
Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze ausdrickt. Die Verbindung mit der Strategie,
Struktur und Kultur des Unternehmens férdert den Bezug zum Unternehmensalltag,
steigert dadurch die Motivation ihrer Einhaltung und kann so zur Lésung von Konflikt-
situationen, auch in nicht formal regulierbaren Bereichen und Grauzonen, beitragen.

7. Entwicklungsorientierung: Wer das WMS*" betreibt, beginnt einen permanenten Entwick-
lungsprozess, der nicht auf das Gute, sondern sukzessiv auf das Bessere zielt. Kriterien
dafiir sind das jeweilige Recht, die Werte der Gesellschaft und die Leitlinien und Verhal-
tens- und Verfahrensgrundsatze einer Organisation.

Erlduterung:  Das wmsW verfolgt nicht die Lieferung eines genau definierten Ergebnisses in einem
genau definierten Zeitraum. Es zielt auch nicht auf perfekte Zustande. Vielmehr ist der
Prozesscharakter des WMS*" die entscheidende Voraussetzung fur seinen dauerhaf-
ten Erfolg. Das WMS*" kann weder die Wirtschaft als Ganzes direkt andern, noch
das Umfeld von Unternehmen auf unmittelbarem Wege neu gestalten. Selbstbindung
und Selbststeuerung durch das WMS*" haben damit den Charakter eines permanen-
ten Entwicklungsprozesses. Unternehmen und Organisationen, die das WMS*" imp-
lementieren, beschreiben daher die Art und Weise, wie sie ihre Geschafte abwickeln
wollen. Das schlief3t ein, dass in manchen Bereichen nicht alle Ziele auf einmal er-
reicht werden kdnnen, sondern eine gezielte und sukzessive Veranderung der Hand-
lungsbedingungen, der eigenen Handlungsweisen und des Verhaltens der Kooperati-
onspartner angestrebt wird.

8. Nachhaltige Wirksamkeit: Fiihrungskrifte und Mitarbeiter miissen die Kompetenz entwi-
ckeln, wertesensible Problemstellungen selbst zu erkennen, zu akzeptieren und zu bearbei-
ten. Sowohl fiir die externe als auch fiir die interne Beratung solcher Prozesse gilt das
Prinzip des Coachings. Die beteiligten Personen sind dafiir zu gewinnen, ihr Verhalten und
das ihrer jeweiligen Unternehmenseinheit dauerhaft zu veréndern.

Erlduterung:  Die nachhaltige Wirksamkeit des WMS?™ kann nur durch die verbindliche Verpflich-
tung des Top-Managements, der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter gelingen. Das
WMS“™ muss ein Prozess des Unternehmens sein, der hohe Prioritat und permanen-
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te Aufmerksamkeit in der Organisation genief3t. Dies erfordert, dass bei der internen
oder externen Implementierungsunterstitzung auf das Konzept des Coachings zu-
rickgegriffen wird, um bei Individuen und ihren jeweiligen Unternehmenseinheiten tat-
sachliche Verhaltensanderungen entlang der Grundwerte, Leitlinien, Verhaltens- und
Verfahrensgrundsatze zu erzeugen. Nur so ist die nachhaltige Wirksamkeit des
WMS?™ zu sichern und abzugrenzen gegen kurzfristigen Aktionismus oder Delegation
in professionelle Kontexte.

9. Top Management-Verantwortung: Die Verantwortung fiir das WMS*" liegt bei der Unter-
nehmensleitung. Sie ist insbesondere verantwortlich fiir eine kontinuierliche Kommunika-
tion der Grundwerte und Leitlinien nach innen und auBen sowie fiir die Uberwachung der
Implementierung und Umsetzung des WMS*".

Erlduterung:  Ernsthaftigkeit und Glaubwirdigkeit des WMS?™ kann nur erreicht werden, wenn die
Implementierung, Umsetzung und offentliche Kommunikation zur ,Chefsache“ ge-
macht wird. Die kontinuierliche Selbstverpflichtung der Unternehmensleitung auf die
Grundwerte und Leitlinien belegt die Ernsthaftigkeit eines unternehmerischen Werte-
managements und erzeugt dadurch Handlungsfahigkeit und Erwartungssicherheit bei
den Mitarbeitern. Hierbei ist entscheidend, unmissverstandlich klarzustellen, dass die
Beachtung der Grundwerte und die Einhaltung der Leitlinien Firmenpolitik ist und ab-
weichendes Verhalten weder stillschweigend erwartet noch geduldet wird. Die Uber-
wachung der Implementierung und Umsetzung tragt dariber hinaus zur Glaubwirdig-

keit des firmenspezifischen WMS?™ bei den Stakeholdern des Unternehmens bei.

10. Bewertung und Nachweis der Implementierung: Entsprechend dem Konzept der Selbstbin-
dung und Selbststeuerung erfolgt die Bewertung des implementierten WMS™ grundsitz-
lich durch ein internes Verfahren. Anwender erbringen gegeniiber der Zentrum fiir Wirt-
schaftsethik gGmbH periodisch den Nachweis, dass alle Bausteine des wms*W implemen-
tiert sind.

Erlduterung:  Die Zentrum fir Wirtschaftsethik gGmbH verlangt von allen Anwendern, dass die Imp-
lementierung des wMms#W nachgewiesen wird. Dieser Nachweis ist erforderlich, um
die Seriositdt des implementierten Managementsystems zu dokumentieren. Der
Nachweis erstreckt sich dabei ausdrucklich auf die formale Implementierung der Bau-
steine des WMS?™. Fiir die Umsetzung der firmenspezifischen WMS?" sind allein die
Anwender verantwortlich. Evaluierungsverfahren zielen damit ausdriicklich nicht auf
Leistungen und Erfolge einer werteorientierten Unternehmenspolitik, sondern auf die
dokumentierte Existenz der Leitlinien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze des
WMS*™ und die Tatsache, dass diese mit Leben erfiillt sind.

2. TeIL ll: BAUSTEINE

1. Grundwerte-Erkliarung: Grundlegender Baustein des WMS™™ ist die Kodifizierung der
Grundwerte einer Organisation in einem ,Vision, Mission und Values Statement“, einem
Leitbild oder einem gleichwertigen Dokument. Solche Dokumente miissen im Hinblick auf
die Organisation relevant und spezifisch sowie im Hinblick auf die Werte grundsatzlich
sein. In diesen Dokumenten sind die leitenden Werte einer Organisation mit Bezug auf ihre
wichtigsten Interessengruppen fixiert.

Grundlegende Anforderungen: - Existenz des Dokuments
- Einbeziehung der wichtigsten Interessengruppen

2. Strategische Ausrichtung: Das WMS™" ist in die spezifische Geschiftsstrategie eines Un-
ternehmens oder einer Organisation eingebettet. Dies tragt der Notwendigkeit Rechnung,
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dass Relevanz und Anwendungsfahigkeit des WMS*™ nur durch die Reflexion auf die ge-
genwartige Identitidt und die gewiinschte Entwicklung der Organisation in ihrer Umwelt si-
chergestellt werden konnen.

Grundlegende Anforderungen:

- Die Grundwerte-Erklarung muss auf die Besonderheiten und den

Charakter des Unternehmens (Strategie, Struktur, Kultur) einge-
hen.
Unternehmensentwicklungsprojekte  (Strategieentwicklung, Re-
Engi-neering, Lean Management etc.) missen auf die Grundwerte-
Erkla-rung, die Leitlinien, Verhaltens- u. Verfahrensgrundsatze re-
flektieren.

3. Implementierung: Die Umsetzung der Grundwerte-Erklarung erfolgt durch interne und ex-
terne Kommunikation, die Entwicklung entsprechender Leitlinien und Verhaltens- und Ver-
fahrensgrundséatze sowie Training auf den involvierten Ebenen der Organisation. Sie die-
nen der Umsetzung der Grundwerte-Erklarung in spezifischen Bereichen der Organisation
oder Regionen und miissen sukzessive in operative Dokumente einmiinden. Dabei sind die
integrative Konsistenz und ein alle Unternehmensprozesse umfassender Ansatz der Leitli-
nien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsatze zentrale Kriterien der Seriositat.

Grundlegende Anforderungen:

Interne und externe Kommunikation der Grundwerte-Erklarung
Kommunikation der Leitlinien an Geschaftspartner
Operationalisierung der Grundwerte-Erklarung in Leitlinien (fir Un-
ternehmens- und/oder Geschaftsbereiche) und deren Umsetzung
in Verhaltens- u. Verfahrensgrundsatze (fir bestimmte Tatigkeits-
felder)

Training der relevanten Mitarbeiter, insbesondere in wertesensib-
len Organisationseinheiten und Funktionen (z.B. Vertrieb, Einkauf,
interne Revision)

Information und Beratung flr Mitarbeiter und Flhrungskréfte in
Konfliktsituationen

Beispiele:  Kodifizierte Werte missen im Unternehmen, zwischen Unternehmen und im Hinblick auf
die Gesellschaft kommuniziert und mit Leben erfiillt werden. Fir Unternehmen und Orga-
nisationen bedeutet dies, dass die Verhaltensgrundsatze entlang folgender Fragen ope-
rationalisiert werden kénnen:

Innerbetrieblich:

- Welche Rolle nehmen die Grundsatze bei der Personalauswahl ein?
- Sind die Grundsatze ein Kriterium bei der Beurteilung und Beférderung von Nach-

wuchskraften?

- Ist die Umsetzung der Verhaltensgrundsétze ein Kriterium von Zielvereinbarungen?

Beziehungen zu anderen Unternehmen und Organisationen:

- Unterstutzen oder behindern die Werte und Verhaltensgrundséatze die intendierten
Geschaftsstrategien?

- Werden Partner und Lieferanten nach einem Verfahren ausgewahlt, das auch Krite-
rien zu den Grundséatzen und Werten des Codes enthalt?

- Wie werden die Prozesse der ,Pre-Merger-Evaluation' und der ,Post-Merger-Integra-
tion* ausgerichtet? Werden Wertekulturen als eigenstandiges und wertschdpfendes
Fusionsziel behandelt oder als stérende Randbedingung von dékonomischen und
technischen Fusionszielen?

Beziehungen zur Gesellschaft:
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- Existieren operationale Entscheidungskriterien fir Fragen wie Menschenrechte, Um-
weltschutz, Kinderarbeit, Frauenarbeit, Gefangenenarbeit etc., die Gber die Aufnahme
einer Geschaftsbeziehung oder eine Investition in einem bestimmten Teil der Erde
(mit-)entscheiden? Halten diese Kriterien einer 6ffentlichen Kommunikation stand?

- In welcher Weise sind die Unternehmenskommunikation und die unternehmerische
Gesellschaftspolitik in den Prozess der Umsetzung von Verhaltensgrundsatzen einbe-
zogen? Gibt es Vorstellungen zu einer Mitverantwortung und aktiven Mitgestaltung
gesellschaftlicher Entwicklung (,Good Corporate Citizenship, ,Public Private Partner-
ship‘)?

4. Vorbild und Autonomie: Personliches Vorbildverhalten und Engagement auf allen Ebenen
der Filhrung einer Organisation sind Voraussetzung fiir den Erfolg des WMS*". Gleiches
gilt fur die Befdahigung und Sicherstellung autonomer Entscheidungskompetenz von Mitar-
beitern in ethischen Konfliktsituationen, zu denen keine expliziten Leitlinien und Verfahren
im WMS™ existieren. Dies tragt dem Umstand Rechnung, dass es nicht fiir jede denkbare
Situation im Organisationsalltag konkrete Verhaltens- und Verfahrensgrundsitze geben
kann.

Grundlegende Anforderungen: - Zustandigkeit und Verantwortlichkeit beim Top-Management
- Offentliche und kontinuierliche Verpflichtung der Unternehmenslei-
tung auf die Ziele des WMS*™ und deren Umsetzung
- Spezifische Trainingsmafnahmen im Hinblick auf die jeweiligen
Arbeitsbereiche und Tatigkeitsfelder von Mitarbeitern

5. Ressourcen: Je nach GréRe der Organisation und Umfang des WMS™ sind Ressourcen
(finanzielle und humane) zu dessen Durchfiihrung erforderlich.

Grundlegende Anforderung: - Fur die Dauer der Einfihrung des WMS*" miissen Unternehmen
und Unternehmensgruppen mit bis zu 1.000 Mitarbeitern einen
Projektbeauftragten mit entsprechender fachlicher Expertise
bestimmen (mind. 1 Jahr), der die operative Verantwortung fur die
Implementierung Ubernimmt. Diese Funktion umfasst insbesondere
unterstitzende Téatigkeiten bei der Formulierung der Grundwerte-
Erklarung, der Organisation und Umsetzung von Trainingsmalf3-
nahmen, der internen und externen Kommunikation sowie der
Ausarbeitung bereichs- und funktionsspezifischer Leitlinien, Ver-
haltens- u. Verfahrensgrundsatze.

- Unternehmen und Unternehmensgruppen mit tber 1.000 Mitarbei-
tern missen fiir die Dauer der Einflihrung des WMS*™ einen Pro-
jektmitarbeiter (100% der regularen Arbeitszeit eines Vollbeschaf-
tigten) mit entsprechender fachlicher Expertise bestimmen (mind. 2
Jahre), der die operative Verantwortung fir die Implementierung
Ubernimmt. Diese Funktion umfasst insbesondere unterstitzende
Tatigkeiten bei der Formulierung der Grundwerte-Erklarung, der
Organisation und Umsetzung von Trainingsmafnahmen, der inter-
nen und externen Kommunikation sowie der Ausarbeitung be-
reichs- und funktionsspezifischer Leitlinien, Verhaltens- u. Verfah-
rensgrundsatze.

Von dieser grundlegenden Anforderung kann abgewichen werden,
wenn ein Unternehmen den Nachweis erbringt, dass es aufgrund
geeigneter Mallnahmen und Strukturen in der Lage ist, die notwen-
digen Aufgaben durch eine funktional aquivalente Projektsteuerung
zu erbringen. Die Funktion des Projektbeauftragten bzw. des Pro-
jektmitarbeiters kann auch von fachlich geeigneten externen Bera-
tern ibernommen werden.
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6. Kommunikation: Interne und externe Kommunikation der Werte der Organisation und der
Leitlinien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsétze sind neben der Evaluierung das ent-
scheidende Medium glaubwiirdiger Selbstbindung durch das wms*Y,

Grundlegende Anforderungen:

Intern sind mindestens zwei der folgenden Mittel anzuwenden,
wobei die Publikation zwingend ist:

Publikation im Unternehmen
Vorgesetztengesprach
Gruppen-Meetings
Einweisung neuer Mitarbeiter
Information des Betriebsrats
CD-Rom

Betriebszeitung

Intranet / Internet

Extern sind mindestens zwei der folgenden Mittel anzuwenden,
wobei die Kommunikation gegenliber Geschaftspartnern zwingend ist:

Kommunikation gegentiber Geschaftspartnern
Pressearbeit

Betriebszeitung

Diskussionen mit externen Interessengruppen
Offentliche Hotline fiir ethische Fragen
Sozial-/Okobilanzierung

Information der Gewerkschaften
Geschéftsbericht

CD-Rom

Internet

7. Motivation: Entsprechend den Leitlinien und Verhaltens- und Verfahrensgrundsitze sind
Strukturen zu etablieren, die wertekonformes und vorbildliches Verhalten anerkennen oder
fordern sowie werteverletzendens Handeln sanktionieren.

Grundlegende Anforderungen: - Aufnahme des WMS™ in Arbeitsvertrage und/oder Arbeits-

und Dienstanweisungen und/oder Fihrungskrafte-/Mitarbeiter-
beurteilungssysteme

MaRnahmen zur Sanktionierung von werteverletzendem und
ungesetzlichem Handeln

8. Evaluierung: Verfahren zur Evaluierung des WMS”" zielen auf die Dokumentation und U-
berpriifung des Prozesses und auf die Nachhaltigkeit seiner Umsetzung. Selbstbewertung
ist dabei das grundlegende Konzept. Ob dies mit zuséatzlicher Unterstiitzung einer externen
Institution geschieht, liegt in der Entscheidung der zu evaluierenden Organisation.

Grundlegende Anforderung:

Einrichtung eines Evaluierungs- und Dokumentationsmanagements

9. Dokumentation: Die Dokumentation des WMS* und seiner Evaluierung dient der Nach-
vollziehbarkeit seiner Implementierung und Umsetzung. Sie ist entsprechend der Organisa-
tionsstruktur und bereits zur Anwendung kommender Dokumentationssysteme zu gestal-
ten und muss gesetzlichen Form- und Aufbewahrungsanforderungen geniigen.

Grundlegende Anforderung:

10. Bewertung: Das Fiihrungsgremium einer Organisation hat die Pflicht, das WM

Eine informative und umfassende Dokumentation (iber das WMS“™,
die Geschaftsvorfille, die das WMS?" in besonderer Weise betreffen
sowie Uber das Verfahren und die Ergebnisse der Evaluierung des
WMS?™ muss vorhanden sein.

S™ einer

regelmaBigen Bewertung mit Blick auf seine Effektivitit und Effizienz zu unterziehen. Die
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Bewertung dient damit der Qualitatssicherung des WMS*™ und der Sicherstellung seiner
Anpassungsfahigkeit an veranderte Rahmenbedingungen.

Grundlegende Anforderung: ~ Die Durchfiihrung der Bewertung erfolgt mindestens einmal pro Jahr
und muss dokumentiert werden.
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Ubersicht 2 — Staatliche/internationale/supranationale Vorschriften
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Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

EEC 2091/92
Europaische Union
Erzeuger / Verarbeiter

Europaische Union

Instrument fur Teilbereich

Definiert Mindestanforderungen bzgl. Herstel-
lung, Produktion sowie Verarbeitung von biolo-
gischen Gutern fur die europaischen Mitglied-
staaten.

www.europa.eu.int

Bio nach der EG-Oko-Verordnung

Bundesministerium fir Verbraucherschutz,
Erndhrung und Landwirtschaft

Erzeuger / Verarbeiter

Deutschland

Instrument fur Teilbereich
Setzt die EEC 2092/91 in deutsches Recht um.

www.verbraucherschutzministerium.de

National Organic Program (NOP)

United States Department of Agricalture
(USDA)

Erzeuger / Verarbeiter / Handel

USA

Instrument fur Teilbereich

Definiert Mindestanforderungen bzgl. Herstel-
lung, Produktion sowie Verarbeitung von biolo-
gischen Giitern fur die USA.

www.usda.gov
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Label

Label

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Japanese Agriculture Systems (JAS)
Japan
Erzeuger / Verarbeiter

Japan

Instrument fur Teilbereich

Definiert Mindestanforderungen bzgl. Herstel-
lung, Produktion sowie Verarbeitung von biolo-
gischen Gutern fur Japan.

www.jasnet.or.jp

Codex Alimentarius
FAO und WHO
Erzeuger / Verarbeiter

weltweit

Instrument fur Teilbereich

Definiert keine Standards, sondern ist vielmehr
als Richtlinie zur Entwicklung von Standards zu
sehen.

www.codexalimentarius.net

Stats-kontrolleret okologisk

Ministry of Food, Agriculture and Fisheries of
Denmark

Erzeuger / Verarbeiter / Handel

Danemark

Instrument fur Teilbereich

Setzt auf der EU-Oko-Verordnung auf und er-
ganzt diese mit weiteren Richtlinien. In Dane-
mark gibt es nur das eine staatliche Label und
Programm, welches Bio-Produkte auszeichnet.
Mehrere Vereinigungen und Stiftungen, die die
,Biobewegung® vorantreiben, sind vorhanden,
durfen jedoch keine eigenen Richtlinien und
Labels hervorbringen.
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BIOLOGIQUE

Hinweis:
Aufgefuhrt wurden hier auch nationale Standards solcher Lander, die neben den
staatlichen Uber keine privaten Richtlinien verfigen.
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Ubersicht 3 — Managementsysteme von Verbanden und Unternehmen im Uberblick
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Label

Label

Bioland

Label

2

Naturland

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Erzeugungs- und Verarbeitungsrichtlinien von
Demeter

Fachgruppe Demeter-Richtlinien im For-
schungsring flr Biologisch-Dynamische Wirt-
schaftsweise e.V. — Demeter e.V.

Erzeuger / Verarbeiter

Deutschland

Instrument fir Teilbereich

Setzt auf der EU-Oko-Verordnung bzw. den
staatlichen Richtlinien auf und ist um eigene
zusatzliche Richtlinien erweitert.

www.demeter.de

Bioland-Richtlinien
Anbauverband Bioland
Erzeuger / Verarbeiter

Deutschland / Belgien

Instrument fir Teilbereich

Setzt auf der deutschen Bioverordnung auf und
ist um eigene zusatzliche Richtlinien erweitert.

www.bioland.de

Naturland-Richtlinien
Naturland e.V.
Erzeuger / Verarbeiter

Deutschland / Belgien

Instrument fur Teilbereich

Setzen auf den IFOAM-Rahmenrichtlinien so-
wie den deutschen Biorichtlinien auf und ergan-
zen diese um eigene zusatzliche Anforderun-
gen. Nach Abschluss dieser Studie, im Jan.
2005 Erweiterung um sog. ,Sozialrichtlinien®.

www.naturland.de
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Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Debio biodynamische Richtlinien

Debio — inspection and certification body for
organic agricultural production

Erzeuger / Verarbeiter

Norwegen

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf der norwegischen Landwirtschafts-
richtlinie auf, die mit der EU-Oko-Verordnung
Ubereinstimmt und sich an die IFOAM Basics
anlehnt.

www.debio.no; www.organic-europe.net

Debio Richtlinien

Debio — inspection and certification body for
organic agricultural production

Erzeuger / Verarbeiter

Norwegen

Instrument fur Teilbereich

Setzt auf der norwegischen Landwirtschafts-
richtlinie auf, die mit der EU-Oko-Verordnung
Ubereinstimmt und sich an die IFOAM Basics
anlehnt.

www.organic-europe.net

BAF Verbands-Richtlinien

BAF Verband der biologische wirtschaftenden
Ackerbaubetriebe

Erzeuger

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem Osterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und erganzt diesen um eigene Richt-
linien und eine eigene Philosophie, in welcher
Unternehmen zusatzlich Verantwortung fir so-
ziologische, kulturelle und umweltrelevante
Aufgaben tGbernehmen.

www.bioackerfrucht.at
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Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Bio Ernte Austria
BIO ERNTE AUSTRIA — Verband
Erzeuger

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem 0Osterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und ist um eigne zusatzliche Richtli-
nien erweitert.

www.ernte.at

Bio-Landwirtschaft Ennstal Richtlinien
Verband Biolandwirtschaft Ennstal
Erzeuger / Verarbeiter / Handel

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem 6sterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und erganzt diesen um eigene Richt-
linien. Der Fokus liegt hier auf dem erzeugen-
den Gewerbe, wobei Uber die Landgenossen-
schaft Ennstal auch ein umfassender Handel
fur deren Mitglieder moglich ist (nicht vergleich-
bar mit einem umfassenden Wertemanage-
mentsystem).

www.bioland-ennstal.at; www.Ige.at

Demeter-Richtlinien Osterreich
Osterreichischer Demeter-Bund
Erzeuger / Verarbeiter

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem Osterreichischen Lebensmittel-
kodex und den internationalen Richtlinien fir
die Anerkennung der Demeter-Qualitat auf.

www.demeter.at
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Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Hofmarke-Richtlinien
Hofmarke Bioverband
Erzeuger / Verarbeiter / Handel

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem Osterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und ist um eigene zusatzliche Richt-
linien erweitert. Neben der biologisch-6kolo-
gischen Anbauphilosophie steht hier auch der
Vertrieb tiber den eigenen Hof mit im Fokus.

www.hofmarke.at

KT-Freiland-Richtlinien
KT-Freiland Verband
Erzeuger

Osterreich

Instrument fur Teilbereich

Setzt auf dem 6sterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und ist um eigene zusatzliche Richt-
linien erweitert. Der Fokus von KT-Freiland liegt
auf der artgerechten Tierhaltung.

www.freiland.or.at

ORBI-Richtlinien

ORBI - organisch biologisch kontrolliert —
nach Dr. Hans Muller — Verband

Erzeuger

Osterreich

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf dem dsterreichischen Lebensmittel-
kodex auf und erganzt diesen um eigene Richt-
linien.

www.biolebensmittel.at
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Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

KRAV Standards
Ekonomsik Férening — KRAV
Erzeuger / Verarbeiter

Schweden

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf der EU-Oko-Verordnung, den schwe-
dischen Richtlinien sowie den IFOAM Richtli-
nien auf.

www.krav.se

IP-Suisse-Richtlinien
IP-Suisse
Erzeuger

Schweiz

Instrument fiir Teilbereich

IP-Suisse verlangt die Gesamtbetrieblichkeit.
Das heil’t: Betriebe, die fiir das |IP-Suisse Label
produzieren, erfullen alle Anforderungen des
dkologischen Leistungsnachweises (OLN) des
Bundes, der als Basis flir Direktzahlungen gilt.
AulBerdem erflllen sie die weitergehenden IP-
Suisse-Richtlinien.

Im Bereich Pflanzenproduktion diirfen syntheti-
sche Hilfsstoffe nur beschrankt und nur nach
genauer Bedarfsabklarung verwendet werden.
Zudem gibt es spezielle Richtlinien fir jede Kul-
tur. So durfen im Getreideanbau keine Fungizi-
de, Insektizide und Halmverklrzer eingesetzt
werden. Fungizide und Insektizide sind auch im
Rapsanbau verboten. Bei den Kartoffeln wer-
den die Kartoffelstauden vor der Ernte mecha-
nisch und nicht chemisch entfernt. Sie werden
ohne Keimhemmungsmittel gelagert.

www.ipsuisse.ch
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Label Systemname Bio-Suisse Richtlinien

BI1 O Aufleger Bio-Suisse Verband
Anwender Erzeuger / Verarbeiter / Handel
B Land / Anwendungs-  Schweiz,
gebiet Liechtenstein
Art des Systems Instrument fur Teilbereich
Kurzbeschreibung Die Bio-Suisse-Richtlinien setzen auf der

Schweizer Bioverordnung des Bundes auf, wel-
che Minimalanforderungen fir Bioprodukte re-
gelt. Die Schweizer Bioverordnung orientiert
sich in groRem MafRe an der EU-Oko-
Verordnung.

Weitere Informationen www.bio-suisse.ch

Label Systemname Demeter Richtlinien Slovenia
Aufleger Bio-dynamic association AJDR
Anwender Erzeuger / Verarbeiter
Land / Anwendungs-  Slowenien
gebiet
Art des Systems Instrument fur Teilbereich
Kurzbeschreibung Setzt auf der EU-Oko-Verordnung bzw. den

staatlichen Richtlinien auf und ist um eigene
zusatzliche Richtlinien erweitert.

Weitere Informationen www.organic-europe.net

Label Systemname USOFA-Standards
Aufleger Union of Organic Famers Association —
USOFA
Anwender Erzeuger / Verarbeiter

Land / Anwendungs- Slowenien

gebiet
Art des Systems Instrument fiir Teilbereich
Kurzbeschreibung Setzt auf der EU-Oko-Verordnung und den |-

FOAM Richtlinien auf und erganzt diese um
eigene Standards.

Weitere Informationen www.organic-europe.net
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Systemname
Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Biokultura Standards
Biokultura Klub
Erzeuger / Verarbeiter / Handel

Ungarn

Instrument fiir Teilbereich

Setzt auf der EU-Oko-Verordnung, den IFOAM
sowie den britischen Soil Association Standards
auf und erganzt diese um weitere eigene Richt-
linien.

www.biokultura.org; www.organic-europe.net

Marine Stewardship Council (MSC)-
Richtlinien

Marine Stewardship Council (MSC)
Fischereibetriebe

weltweit

Instrument fur Teilbereich

MSC ist eine Organisation, die weltweit eine
nachhaltige Fischerei fordert: Fischbestande
dirfen nicht Uberfischt werden und missen Zeit
haben, sich zu erholen. Die Fischereien sollen
so arbeiten, dass sie auch in Zukunft eine Exis-
tenzgrundlage haben.

MSC zertifiziert Fischprodukte, die ihren stren-
gen Richtlinien gentgen. Das Marine Ste-
wardship Council (MSC) wurde 1996 von Unile-
ver und dem WWEF gegriindet. MSC kampft ge-
gen die Uberfischung der Meere und fiir die
Erhaltung der Fischgrinde. Inzwischen kann
diese internationale Umweltorganisation auf
eine breite Unterstlitzung zahlreicher Organisa-
tionen und Unternehmen z&hlen. MSC gehdrt
zu den fihrenden Stimmen in der Gemeinschaft
der Meeresschutzorganisationen.

WWW.Mmsc.org
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Label

Systemname

Aufleger

Anwender

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

International Federation of Organic
Agricultural Movement (IFOAM) Basic
Standards

International Federation of Organic
Agricultural Movement (IFOAM)

Erzeuger / Verarbeiter

weltweit

Instrument fir Teilbereich

Eigene Richtlinien zur 6kologischen Landwirt-
schaft

www.ifoam.org

Werteprogramm bei der Migros AG
Mirgros AG

Schweiz und Geschaftslander

Integratives System

Definiert Unternehmensleitsatze und be-
schreibt deren Berlicksichtigung im taglichen
Handeln. Zusatzlich zu den Grundwerten de-
finiert Migros eine Vielzahl von Standards,
und Richtliniendie die Bedingungen fur Aus-
tauschbeziehungen mit ihr beschreiben: IP-
Suisse fur Bio-Produkte, Max Havelaar, 7-
Punkte-Fleisch, Marine Stewardship Council,
Dolphinsafe, Forest Stewardship Council, Eco
(fir die umweltfreundliche Produktion von
Kleidung), Biobaumwoll-, Miploant- und
Nautra-Richtlinien). Dartiber hinaus werden
unabhangige Auditoren zur Uberpriifung der
Richtlinien entlang der Supply Chain benannt.
Das Engagement von Migros im Bereich der
Corporate Cititzenship wird ausfihrlich be-
schrieben (kulturelles, soziales, Bildungs-,
Sport- und Freizeit- sowie wirtschaftspoliti-
sches Engagement).

www.migros.ch
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Label

Label

Systemname

Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Werteprogramm der United Natural Foods
Inc.

United Natural Foods Inc.

Amerika und Geschéaftslander

Integratives System

United Natural Foods (UNFI)stellt auf seiner
Homepage die Unternehmenswerte in seinem
Code of Ethics sowie deren Bedeutung fur
UNFI dar. Grundlage fiir 6kologische Produk-
te stellt bei UNFI der Standard der USDA dar.
Ebenfalls werden Angaben Uber Standards of
Compliance gemacht. UNFI hat ein Auditing-,
Nominating and Governacne- sowie ein Com-
pensating Committee unter den Aspekten sei-
ner Corporate Governance gebildet und dar-
gestellt. Rechte und Pflichten des Nominating
and Governance Committee kdbnnen nachge-
lesen werden.

www.unfi.com

Werteprogramm der Whole Food Markets Inc.
Whole Food Markets Inc. (WFM)

Amerika und Geschaftslander

Integratives System

Die WFM stellt in ihrer Unternehmensphiloso-
phie (Declaration of Independence, Core Va-
lues, Quality Standard, Sustainability and Fu-
ture) ihre Grundwerte sowie ihre Bedeutung
fur WFM und ihre Mitarbeiter dar. In dem Co-
de of Conduct & Ethics werden ausfuhrlich
Verhaltensstandards, aber auch Instrumente
(Schwerpunkt: Compliance) in Form von
,Disclosure Information Checklist®, ,Conflict of
Interest Checklist* sowie ,Ad Hoc Approval
and Reporting Form* aufgeflhrt. Neben den
kodifizierten Werten und den Instrumenten
macht die Existenz eines Ethics Officers die
Relevanz des Themas deutlich.

www.wholefood.com
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Label

Label

Systemname
Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Werteprogramm der Unilever N.V.
Unilever N.V.

Holland und Geschaftslander

Integratives System

Unilever beschreibt in seinen Unternehmens-
prinzipien mit dem Code of Business Prin-
ciples, dem Code of Ethics, aber auch mit
dem Business Partner Code seine Grundwer-
te, auch entlang der Lieferantenkette. Unilever
stellt ausfuhrlich die Bedeutung der Werte fur
das tagliche Handeln dar. So sind auch Imp-
lementierungsprogramme auf Basis von Wer-
teprogrammen (MSC-Standards fir Lieferan-
ten, Business Partner Code u.a.) und Compli-
anceanweisungen bei Unilever vorhanden.
Unter dem Gesichtspunkt von Corporate Go-
vernance stellt Unilever verschiedene Com-
mittees vor, was die Verankerung des ganz-
heitlich-nachhaltigen Handelns aufzeigt. Es ist
daruber hinaus eine Code-Hotline vorhanden.
Des Weiteren engagiert sich Unilever in wirt-
schafltichen, sozialen, Umwelt- und Bildungs-
Projekten und unterstitz auch viele gemein-
nutzige Organisationen im Sinne von Corpo-
rate Citizenship.

www.unilever.com

Werteprogramm der Wal-Mart Stores Inc.
Wal-Mart Stores Inc.

Amerika und Geschaftslander

Integratives System

Beschrieben werden bei Wal-Mart ausfuhrlich
die Unternehmenswerte sowie deren Bedeu-
tung fur das tagliche Geschaft (auch in den
Ausfihrungen zur Unternehmenskultur). Aber
auch neben den Werteprogrammen zeigt Wal-
Mart ausfihrlich Instrumente der Implementie-
rung auf (so z.B. das Lieferanten-Manage-
ment-System). Daneben engagiert sich Wal-
Mart im Sinne von Corporate Citizenship in
den Bereichen Umwelt, Kinder, Gesellschaft
und Bildung.

www.walmart.com
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Label

Systemname

Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Systemname
Aufleger

Land / Anwendungs-
gebiet

Art des Systems

Kurzbeschreibung

Weitere Informationen

Werteprogramm der Chiquita Brands Internati-
onal Inc.

Chiquita Brands International Inc.

USA und Geschaftslander

Integratives System

Chiquita beschreibt mit seinen Core Values,
dem Code of Conduct sowie dem Verhaltens-
kodex — ,Leben gemaf unseren Grundsatzen*
nicht nur die Unternehmenswerte, sondern
auch schon ihre Rolle im Geschéftsalltag. So
werden mit dem Rainforest Alliance ,,Standard
for Banana certification“ Verhaltensstandards
entlang der Produktion und deren Auditierung
beschrieben (die zwar nicht den europaischen
Standards flir biologische Produkte gleichen,
sich aber um nachhaltiges-ganzheitliches Be-
wirtschaften von Bananenplantagen - auch mit
Restriktionen bzgl. Chemieeinsatz - einsetzen).
Ebenfalls zeigt das Nominating & Governance
Commiittee mit seinen Rechten und Pflichten
die Relevanz der Thematik ,Management von
Werten und Ethik“ bei Chiquita. Dartiber hinaus
werden auch durch die Zusammenarbeit mit
ETI Standards entlang der Lieferantenkette ge-
setzt. Chiquita zeigt mit dem ,2004 Corporate
Citizen of the Americas Award® sein Engage-
ment in diesem Bereich.

www.chiquita.com

Unternehmensprogramm der Fa. Biokorntakt
Biokorntakt

Deutschland/Geschaftsland

Instrument fiir Teilbereich

QM-System in Anlehnung an die ISO 9001,
Biostandard gemafR Bio-Anbauverein.

www.biokorntakt.de
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Moralische Guter und Wertemanagement in der Naturkostbranche
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Moralische Giiter und Wertemanagementsysteme in der Natur-
kostbranche

Josef Wieland und Michael Fiirst

I. Hintergrund und theoretischer Bezugsrahmen

In einer vernetzten Weltwirtschaft mit zunehmend transparenten Wertschépfungsketten wird
das systematische Management von ethischen Fragen zu einer Voraussetzung fiir Kooperation
und Konkurrenz. Dies griindet unter anderem in dem Umstand, dass ein sich zunehmend ent-
wickelndes Bewusstsein von Konsumenten hinsichtlich der nachhaltigen Gestaltung bzw. Pro-
duktion von Gttern existiert und Unternehmen dies in Form eines zunehmenden moralischen

Legitimationsdrucks hinsichtlich unternehmerischen Handelns zu spiiren bekommen.

Doch trotz dieser auf den ersten Blick zutreffenden Analyse stellt sich vielfach die Frage, ob
Ethik im Wettbewerb iiberhaupt méglich ist. Sind moralische Werte nicht eher ein Hindernis
auf den Mirkten, da deren Berticksichtigung den Preis potentiell erhéhen und der Marktanteil
tendenziell verschlechtert wird, da die moralische oder 6kologische Qualitit von Giitern letzt-
lich — mit Ausnahme von Nischenmirkten — keine Kaufkriterien und aus diesem Grund 6ko-
nomisch irrelevante Kategorien darstellen? Fragen dieser Art werden haufig gestellt, wenn es
um das Thema Unternehmensethik geht. Und zumeist werden sie sehr skeptisch beantwortet,
da die Alltagserfahrung des Geschifts vielfach gegen die praktische Relevanz moralischer
Normen in der Wirtschaft spricht. Doch etabliert eine stetig ansteigende Zahl von Unterneh-
men Werteprogramme und betreibt somit die praktische Umsetzung moralischer Anspriiche
und Normen. So orientieren beispielsweise viele Unternehmen ihre Beziehungen zu Lieferan-
ten entlang von Sozialstandards, die Kinderarbeit bei der Herstellung von Textilien regeln.
Andere versuchen eine von Integritit und Fairness geprigte Geschiftskultur zu etablieren, um
korrupte Geschiftspraktiken zuriickzudringen. Auch die sich seit einigen Jahrzehnten stetig
entwickelnde Naturkostbranche kann in diesem Kontext genannt werden, da sie das 6kologi-
sche Anliegen der nachhaltigen Produktion von Lebensmitteln wohl mehrheitlich auf der Basis

moralischer Motivation getroffen und entsprechende Managementsysteme etabliert hat.
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In diesem Aufsatz wollen wir einige Argumente herausarbeiten fiir den Umstand, dass Giiter
der Naturkostbranche grundsitzlich ein immanent moralisches Moment beinhalten, einer mo-
ralischen Bewertung unterliegen und somit zu Vertrauensgiitern oder moralischen Giitern
werden. Zudem wollen wir explizieren, welche Konsequenzen sich aus diesem Faktum hin-

sichtlich der Gestaltung von Managementstrukturen bzw. -systemen ergeben.

Dabei werden wir ausgehend von der These argumentieren, dass eine Wirtschafts- und Unter-
nehmensethik der Moderne nur das Werk einer theoretischen Neuformierung sein kann. Diese
lautet, dass die Realisierung der moralischen Dimension einer wirtschaftlichen Transaktion
immer Wahl- und Strukturierungsprobleme impliziert, die in einem interdiszipliniren Diskurs
gelost werden miissen. Theoretisch speist sich dieses Konzept der Governanceethik! im We-
sentlichen aus der soziologischen Systemtheorie Niklas LLuhmanns und der Neuen Institutio-
nen- und Organisationskonomik. Daraus ldsst sich entwickeln, dass Moral eine individuelle
und kollektive Ressource, Kompetenz und Fihigkeit eines individuellen und/oder kollektiven
Akteurs ist, deren Aktivierung und Kontinuierung in wirtschaftlichen Transaktionen eines spe-
zifischen Governanceregimes bedarf. Wesentliches Merkmal der Governanceethik ist ihr strik-
ter Anwendungsbezug und der Anspruch, dass ihr theoretisches Konzept empirisch signifikant
sein muss, wobei vor allen Dingen die Bedeutung von Organisations- als Steuerungsstrukturen
hervorzuheben ist. Diese Governancestrukturen sind als Erméglichungs und Beschrinkungs-
regimes zu verstehen, die individueller und kollektiver Tugenden zu ihrer Generierung und
Realisierung bedurfen. Jede Moral ist eine Form von Handlungsbeschrinkung, weil sie be-
stimmte Klassen von Handlungen ausschlieft. Aber jede Moral muss auch immer Handlung

ermoglichen, wenn sie ihre Rolle in der Kooperation sozialer Akteure spielen will.

Wir wollen nun den Begriff der Governance im Hinblick auf seine moralische Bedeutung ab-
kliren. Denn wie in allen dualen Bezugssystemen gibt es nicht nur den Aspekt der Ethik der
Governance, sondern auch den der Governance der Ethik. Mit anderen Worten: Es geht um

die Abklirung der moralischen Qualitit der Steuerungsstrukturen moralischer Handlungen. Bei

1Vgl. zu der Theorie der Governanceethik bspw. Wieland (2001) oder Wieland (2004).
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dieser Analyse geht es letztlich um die Frage, in welcher Weise die Governance sozialen Han-
delns verkniipft werden kann mit der Ermoglichung und Sicherstellung moralischen Engage-
ments individueller und kollektiver gesellschaftlicher Akteure. Diese Problemstellung impliziert
die Annahme, dass die allgemein akzeptierte Festlegung, Ethik bezeichne die Lehre vom mora-
lisch richtigen und guten Handeln, so zu verstehen ist, dass es um die Governance richtigen
und guten Handelns geht, nicht aber um das ,,Handeln an sich®. Moralisches Handeln ist im-
mer Ausdruck einer institutionell oder organisationell gestiitzten Wahlentscheidung (gut/bése,

fair/unfair, gerecht/ungerecht etc.) eines Akteurs.

Der Vorschlag der Governanceethik lautet, die heutigen praktischen Probleme der Wirt-
schafts- und Unternehmensethik als Wahlentscheidung eines individuellen oder kollektiven
Akteurs fir eine Governancestruktur zur Realisierung der moralischen Dimension einer wirt-
schaftlichen Transaktion zu verstehen.2 Dass dieser Eindruck nicht unbegrindet ist, zeigt sich
sofort, wenn man die verschiedenen Definitionsversuche in ,Die Ethik der Governance®

(2004) genauer inspiziert:

wLbre Ethik (der Governance) bestebt in demr Einban von moralischen Werten und Regeln in genan definierte

Stenerungsregimes innerhalb und wischen Unternebmen fiir spezifische Transaktionen.  (8)

»Governancestrukturen sind formale und informale Ordnungen ur Steuerung der verschiedenen Codes oder
Logiken eines Systems oder einer Organisation, eine Matrix, innerhalb derer distinkte Transaktionen verhan-

delt und maglichst vollstandig durchgefiihrt werden. “ (40)

o Governancestrukturen sind Sets oder Matrigen kommunizierter formaler und informaler Regeln und Werte,
die als Constraints den kooperativen Akteur konstituieren und ihn mit expliziten und impliziten Spielregeln

Siir Veertrags- und Organisationsbeziehungen zur Realisierung spezifischer Transaktionen ausstatten.” (67 f.)

Diese Definitionen sind stark beeinflusst von der Transaktionskosten6konomik und den orga-

nisationstheoretischen Arbeiten Oliver E. Williamsons?, die zentral auf den Begriff der Gover-

2 Vgl. Wieland (2004).
3 Beispielsweise Williamson (1985) oder (1993).
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nancestruktur als informale und formale Steuerungsregimes und der durch sie gefithrten, ge-
steuerten und kontrollierten Transaktionen abstellen. Die Verbindung dieser organisations-
o6konomisch ansetzenden Steuerungsregimes zu moralischen Phinomenen in der Wirtschaft
lduft in der Governanceethik systematisch tiber die Begriffe Institution, Organisation, Koope-
ration, Ressourcen, Gtter, Polylingualitit, die die 6konomieimmanente Kopplung von Wirt-

schaft und Moral erméglichen.

1) Institution: Die Betonung des moralischen Gehalts formaler und informeller Institutionen,
entweder einer Gesellschaft oder einer Organisation, ist ein wichtiges Band der Verkniipfung
okonomischer und moralischer Erwigungen. Die moralischen Institutionen der Gesellschaft
als Umweltbedingung und die vertragstheoretische Interpretation der Konstitution der Firma
als kollektiver moralischer Akteur sind grundlegend. Die theoretische Figur des impliziten oder
psychologischen Vertrags spielt dabei ebenso eine konkretisierende Rolle wie die der ,,econo-

mics of atmosphere®.4

i) Organisation: Moderne Gesellschaften sind Organisationsgesellschaften und ihre Wirt-
schaftssysteme sind Kooperationsékonomien, die das Problem I6sen mussen, die Knappheit
von Ressourcen und Kompetenzen durch Kooperation in und mittels Organisationen unter
der Bedingung von Wettbewerb temporir zu iberwinden. Der Zwang zur kooperativen Lo-
sung von Konflikten, die Nichtausbeutung von Abhingigkeiten und die Notwendigkeit forma-
ler und informaler Ordnung macht Moralitit zu endogenen Ereignissen in der Okonomie. Auf
der Ebene der Organisation spiegelt sich dieser Sacherverhalt als Ethik- oder Wertemanage-
ment, das sich entweder auf firmen- oder transaktionsspezifische Managementsysteme ab-

stutzt.

iif) Kooperation: Menschliche Gesellschaften und deren Organisationen, sind Kooperations-
projekte sozialer Akteure zum wechselseitigen Vorteil. Moral und Okonomie entstehen gleich
urspringlich im Zusammenhang menschlicher Kooperation, sind deren Ausdruck und haben

fireinander sowohl eine Ermoglichungs- als auch eine Restriktionsfunktion. Kooperationsbe-

4 Vgl. hierzu Wieland (19962) und (1996b).
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reitschaft und Kooperationsfihigkeit sind Werte, die die Ethik der Unternehmung als Form-

problem eines Kooperationsprojekts aufwerfen.

iv) Ressourcen: Moralische Priferenzen und moralisches Engagement reformuliert die Gover-
nanceethik als individuelle oder kollektive Ressourcen, Fihigkeiten oder Kompetenzen eines
Wirtschaftsakteurs im Sinne der modernen Organisationstheorie und Organisations6konomik.
Daraus folgt als Problemstellung, den Verfahren der Allokation der Ressource Moral Auf-

merksamkeit zu schenken.5

v) Polylingualitit: Polylingualitit bezeichnet die Annahme, dass Unternehmen als Organisati-
onssysteme, anders als das Funktionssystem Markt, polykontextual und polylingual operieren
konnen und auch konnen mussen, wenn sie im Markt und in der Gesellschaft ihre Existenz
und ihr Wachstum auf Dauer stellen wollen. Dies ist der Grund, warum Unternehmen die
Sprache der Moral nicht nur verstehen und sprechen kénnen, sondern warum genuine Moral

Bestandteil ihrer Kooperations- und Koordinationsstrukturen ist.

II. Guter der Naturkostbranche sind Moralische Guter!

Die Governanceethik unterscheidet verschiedene Giiterkategorien. In der 6konomischen The-
orie wird fir gewohnlich zwischen Suchgutern, Erfahrungsgttern und Vertrauensgtitern diffe-
renziert. Die Unterscheidung der Giiter verlduft entlang dem Ausmal3 an unvollstindiger In-
formation und Erwartungssicherheit iiber die Giite des Gutes oder der Dienstleistung. Suchgii-
ter sind bereits in t, in threr Qualitit und dem Preis leicht zu fassen und vollstindig tberprif-
bar, wohingegen Erfahrungsgtiter erst nach t;, — dem Zeitpunkt nach der Nutzung — annihernd
in Qualitit und Preis zu begreifen sind. Vertrauensgiiter sind diesbeztiglich nochmals komple-
xer, denn auch nach der Nutzung tber einen Zeitraum hinweg ist die Qualitit in t,, t,, t; ff.
vom Konsumenten kaum zu iiberpriifen. Die Uberpriifung des Gutes kann nicht gelingen, da

der Konsument nicht tiber die ausreichende Kompetenz und tiber die Informationen verfigt,

5> Zum Allokationsproblem vgl. Wieland (1996a).
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die ihm ein angemessenes Urteil tiber die Qualitit der Giiter ermdglichen. Vertrauensgiiter sind
vielfach immaterielle oder diffuse Phinomene, die sich somit einer konkreten Beobachtung
entziechen. Wir werden weiter unten noch darauf zu sprechen kommen. Die Investition des

Anbieters in seine Integritit stellt einen Modus dar, tiber den die Informationsunsicherheit und

das Kompetenzdefizit behoben werden kénnen.

Giiter-/Dienst- Priif- Priif- Beispi
. . eispiel
leistungsart verfahren kriterium
.. . litat Kleidun
Suchgiit Tnspek Qua g
uehguter nspektion (Preis) Schrauben
. Nutzung Qualitit konventionell produ-
Erfah t
rahtungsguter (Preis) zierte Lebensmittel
Autos
Vertrauensgiiter | Reputation Integritit Arzt
Gelddienstleistungen
6kol. Lebensmittel
Moralgiiter Legitimitit Akzeptanz Humankapital
Kernkraftwerke
okol. Lebensmittel

Abb. 1: Giiter, Dienstleistungen und Moral

Die gerade beschriebene traditionelle 6konomische Trias an Guterarten wird nun durch die
Governanceethik um die Kategorie der moralischen Giter erweitert. Differenzkriterium zwi-

schen Vertrauensgiitern und Moralgiitern ist, dass moralische Giiter durch die Gesellschaft
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legitimiert werden mussen; anderenfalls sind sie am Markt in der Regel nicht handelbar. Bei
diesen Giitern entscheidet neben dem Preis und der Leistung vor allem die gesellschaftliche
Legitimitit und Akzeptanz. Ob ein Gut ein Moralgut ist oder wird, hingt immer von der spezi-
fisch lokalen moralischen Bewertung ab, die aus einem gesellschaftlich gefithrten Diskurs er-
wichst. Dies hat zur Konsequenz, dass faktisch alle Giiter zu Moralglitern werden kénnen,

niamlich dann, wenn sie ein Gegenstand moralischer Diskurse in der Gesellschaft werden.

Diese Differenzierung ist fiir das hier verhandelte Thema bedeutsam, denn die Unternehmen
der Naturkostbranche sind Unternehmen, die in besonderem Ausmal3 Vertrauens- und Moral-
giter am Markt anbieten. Konventionell produzierte Lebensmittel bewegen sich im Bereich
der Erfahrungsgiiter, da sie in einem ersten Zugriff durch duBlerliche und geschmackliche Pri-
fung einzuordnen sind. Zudem fthren sie in der Regel keine explizite moralische Botschaft —
Schutz der Gesundheit, Schutz der Umwelt, Bewahrung der Flora und Fauna etc. — mit. Bei
okologisch produzierten Lebensmitteln verhilt es sich nun kategorial anders. Denn sie rezipie-
ren den weiter oben beschriebenen moralisch aufgeladenen Diskurs derart, dass sie die morali-
schen Fragen nachhaltiger und 6kologisch vertraglicher Produktionsverfahren direkt an ihre
Giter ankristallisieren, indem sie die biologische Qualitit der Produkte grundsitzlich mit der
Verneinung moralisch fragwiirdigen Praktiken bei der Produktion von Lebensmitteln verbin-
den (z.B. Einsatz von Chemikalien, Mastmittel bei der Tierzucht etc.). Die Tatsache, dass mit
der besonderen biologischen Qualitit der Lebensmittel immer ein moralisches Argument mit-
schwingt — nimlich der Erhalt der Umwelt, der Gesundheit etc. — setzt diese Giiter einer mo-
ralischen Bewertung aus. Dieses moralische Argument hat — angedockt an Giiter — immer ei-
nen Wert. Die Frage ist im 0konomischen Kontext jedoch, ob dieser Wert auch zu einem
Preisbestandteil und somit 6konomisch primiert wird. Diese Frage leitet sich aus der Feststel-
lung ab, dass moralische Kategorien wie Werte und Rechte oder Akzeptanz und Legitimitit
immer einen Nutzen besitzen und knapp sind, sie dabei aber selbst nie zu 6konomischen Gii-
tern werden koénnen, da sie keinen Preis haben und nicht marktfihig sind. Moral ist nicht
tauschbar und — bezogen auf Eigentumsrechte — keinem Allokationsprozess zuganglich. Moral
muss an 6konomische Giiter angedockt werden, um 6konomisch primiert werden zu kénnen.

Dies liegt nun nicht darin begriindet, dass sie keinen Preis haben kénnen, sondern dass im
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Sinne von Michael Walzers ,,blocked exchange® ein gesellschaftlicher Konsens dariiber exis-
tiert, dass sie keinen Preis haben sollen. Um diese notwendige 6konomische Primierung zu
erreichen, sind nun gezielte Managementanstrengungen von Unternehmen der Naturkostbran-
che notwendig. Denn im Gegensatz zu Unternehmen im konventionellen Lebensmittelmarkt,
die Thre Produkte letztlich Gber Preissignale verkaufen konnen, miissen Unternehmen der Na-
turkostbranche aufgrund der Legitimititsanforderungen sowie der mitgefithrten moralischen
Argumente glaubhaft versichern, dass die produzierten Giiter tatsichlich moralischen Anfor-
derungen gerecht werden und somit der hohere Preis gerechtfertigt ist. Man sollte sich nun
aber davor hiiten anzunehmen, dass diese moralischen Anforderungen sich auf die 6kologische
Qualitat der Produktionsverfahren beschrinken lieBe. Vielmehr umfassen diese Anforderun-
gen ebenfalls andere moralische Kategorien wie beispielsweise soziale Faktoren bei der Erzeu-
gung der Produkte (Fair Labor, Living Wages etc.). Zumindest in einer zukunftszugewandten
und prospektiven Betrachtung ist dies ernsthaft zu bedenken. Die Frage der Glaubwiirdigkeit
dieser Versicherung wird somit dem handelnden Akteur zugerechnet, der aus diesem Grund in
der Lage sein muss, die thm aus dem moralischen Diskurs heraus zugerechneten Werte wie
beispielsweise Integritit, Transparenz oder Ehtlichkeit angemessen prozessieren und kommu-
nizieren zu kénnen. Solange dies nicht gelingt und die glaubwiirdige Versicherung ausbleibt,
wird die 6konomische Primierung moralischer Anstrengungen nicht in ausreichendem Mal3e
gelingen, da das Gut lediglich tGber seine sachlichen Eigenschaften kommuniziert werden kann.
Vielmehr noch: Die an das Gut angedockte moralische Komponente stellt Unternehmen der
Naturkostbranche geradezu in das Risiko, dass thnen auch andere moralisch aufgeladene The-
men als die 6kologisch-nachhaltigen Produktion von Lebensmitteln aufgeladen und zugerech-
net werden. Hierzu zahlen wie bereits erwahnt Arbeitsstandards, Living Wages etc. Man stelle
sich praktisch nur einmal die moralische Empoérung der Gesellschaft vor, sollte herausgefun-
den und als Issue kommuniziert werden, dass Oko-Produkte zwar nach allen Regeln der 6ko-
logischen Produktionskunst erzeugt werden, jedoch soziale Standards hinsichtlich Bezahlung,

Arbeitszeit oder gar Kinderarbeit systematisch nicht berticksichtigt werden.” Dieses Risiko

¢ Walzer (1984)
7 Hier zeigt sich geradezu beispielhaft der riskante und polymogene Charakter moralischer Kommunikation, wie
er von Niklas Luhmann (1997) beschrieben wurde.
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konnte fir die Naturkostbranche enorme Schadenspotentiale bergen, da die Glaubwiirdigkeit

des moralischen Anliegens und das Vertrauen massiv erodieren wiirde!

All diese Beispiele machen deutlich, dass die Investition in die Glaubwiirdigkeit und die Erzeu-
gung gesellschaftlicher Akzeptanz sowie die Zuweisung von Legitimitit auf die Giiter der Na-
turkostbranche unabdingbare Voraussetzungen fiir ihren 6konomischen Erfolg und die ,,licen-

ce to operate® sind.

III. Der normative Referenzpunkt der Governanceethik und von Wertemanagement-

systemen

Moral und Ethik sind Formen der Kommunikation tber die Voraussetzungen, die Durchfih-
rung und den Umgang mit den Folgen gesellschaftlicher Kooperation durch individuelle und
kollektive Akteure. Es scheint einsichtig, dass Moral und Ethik als Aspekte sozialen Handelns
ohne gesellschaftstheoretische und sozialwissenschaftliche Epistemologie und Methodologie
keiner zutreffenden und im Sinne einer gelingenden Praxis erfolgversprechenden normativen

oder positiven Analyse zugefiihrt werden kénnen.

Gesellschaften wie die des alten Europas, die ihre Kooperationsbeziehungen als stratifizierte
Personalrelationen interpretieren und organisieren, haben nicht die geringsten Schwierigkeiten,
moralische Reflexion und politische oder wirtschaftliche Praxis als eine Einheit zu sehen. Die
platonische und aristotelische Wirtschaftsethik ist immer grundsitzlich und konkret zugleich;
philosophische Reflexion und theoretische Erorterung der empirisch anzutreffenden Praktiken
gehen Hand in Hand. Aristoteles Bemerkung in der Nikomachischen Ethik, dass die dort an-
gestellten ,,Untersuchungen nicht der reinen Forschung dienen soll wie die iibrigen®, weil ,,wir

nicht fragen, nur um zu wissen was die Tugend sei, sondern damit wir tugendhaft werden, da
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wir anders keinen Nutzen davon hitten®? ist programmatisch. Dass Tugenden und ethische
Reflexionen einen Nutzen haben sollten, mag fir den einen oder anderen zeitgendssischen
Verfechter einer reinen oder unbedingten Wirtschafts- und Unternehmensethik verwerflich,
weil instrumentalistisch sein — fiir das Denken des alten Europas ergab sich nur daraus die

Relevanz moralischen Argumentierens fiir das Gelingen sozialer Gemeinschaft.

Die heute tbliche Charakterisierung der platonischen oder aristotelischen Uberlegungen als
Tugendethik ist aus der Sicht der Governance nur beschrinkt richtig. Individuelle Tugend ist
in Prozessen sozialer Kooperation entscheidend und wirksam; in dem luftleeren Raum eines
,Um seiner selbst willen* kénnen sie weder wachsen noch gedeihen. Dies kann weder in strati-
fizierten noch in funktional differenzierten Gesellschaften anders sein. Aber diese Interpretati-
on ist weit davon entfernt, vollstindig zu sein. So ist es sowohl fiir Platon als auch fiir Aristote-
les selbstverstindlich, dass sich die individuellen Tugenden aus den Gesetzen und den tradier-
ten Sitten der Polis hetleiten und sich auf diese stutzen kénnen. Ohne die Existenz moralisch
wirksamer formaler und informaler Institutionen kann es auch keine individuellen Tugenden
geben. Die Sitten wiirden verfallen, der Staat und das Handeln wiirden korrumpiert. Weiterhin
missen sich die Erfordernisse der Tugenden in der Verfassung, den Regeln und Verfahren der
Organisationen der Polis, des Staates und der Oikonomia niederschlagen, denn ohne eine
Wohlgeordnetheit in dieser Hinsicht wird auch die auf Wissen und Erziehung gegriindete Tu-
gend keine gesamtgesellschaftliche Chance haben. Das metaphysische Maf3 und das Telos die-
ser Ordnung ist die ,,Natur®, das ,,Naturgemil3e®, die selbst als unabédnderlich und dem Men-
schen nicht verfiighar gesetzt sind. Ein erfolgreicher sozialer Akteur wird dies erkennen und in

seinem Handeln beriicksichtigen.?

Nicht das richtige und gute Handeln an sich war daher der Problemvorwurf des alten Europas,
sondern die durch Wissen und Erziehung angeleitete Gestaltung des naturgemilen Zusam-
menhangs von Tugenden, Institutionen und Organisationen durch soziales Handeln. Das loka-

le Hervorbringen dieser Ordnung im Staat und in der Hauswirtschaft wird als Ergebnis eines

8 Aristoteles NE 1103b26
9 Vgl. hierzu Aristoteles, Pol. I.
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legitimierten personalen Herrschaftsverhiltnisses verstanden, als Steuern, Dirigieren und Kon-

trollieren von Menschen durch Menschen.

Im Hinblick auf diese Fihrungsaufgabe war der Fihrende ein ,,Kubernetes®, dessen Titigkeit
als ,,kubernan® (steuern, leiten, regieren) bezeichnet wurde. So charakterisiert etwa Platon die

Herrscherkunst des Konigs im Euthydemos:

Sie sei die Urbeberin des richtigen Handelns in der Stadt, und so recht nach dem Vers des Aischylos sitze sie
allein am Stener der Stadt, indem sie alles lenke und iiber alles regiere, mache sie, dass jegliches seinen Nutzen

bringe. “10

Das griechische Verb ,kubernan® und dessen lateinische Fassung ,,gubernare® bezeichnen die
Fihrungs- und Steuerungstatigkeit einer Person und die darauf zielende Kunst. Deren Aufgabe
ist die Gestaltung und Integration einer Steuerungsstruktur, die moralisch, dsthetisch und sach-
lich ,,richtiges* Handeln so kombiniert, dass jedes Element dieser Struktur seine ihm eigen-
timlich Wirkung (seinen Nutzen) entfalten kann zum Wohle des Einzelnen und der menschli-
chen Gemeinschaft oder einer ihrer Organisationen. ,,Kubernan® und ,,gubernare® bilden in

genau diesem Sinne die etymologische Wurzel des mittelenglischen Begriffs ,,governance®.

In dieser Weise erhilt der politisch-technische Begriff des Regierens (to govern, government)
seine moralische Konnotation einer guten Regierung. Governance ist demnach ebenfalls eine
Kategorie struktureller Kopplung verschiedener gesellschaftlicher Handlungssphiren. Im alten
Europa werden sie als integrativ zusammengehdrig gedacht, wihrend das moderne Europa
auch die Skepsis tber den Zusammenhang von Macht und Moral kennt. In den 6ffentlichen
Arenen werden dann beide als distinkte Ereignisse verstanden, die man tunlichst nicht vermi-
schen sollte. Governance wird dann nicht als personales, sondern als apersonales Herrschafts-
verhaltnis verstanden, das in der Figur der politisch legitimierten und regelgesteuerten Herr-
schaft staatlicher Organisationen die Konsequenzen durchgesetzter funktionaler Differenzie-

rung der Gesellschaft exekutiert. Diese tendenzielle Entmoralisierung der privaten und 6ffent-

10 Platon, Euthy. 291d.
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lichen Governance spiegelt den Verlust an Effizienz und Effektivitit wider, der personalen
Tugenden als gesellschaftlichem Steuerungsmodus zugerechnet wird. Nicht mehr die Tugend
der herrschenden Eliten integriert die Gesellschaft, sondern die Folgen und Einwirkungen der
verschiedenen Funktionssysteme fiireinander und aufeinander. Dies hingt damit zusammen,
dass funktional differenzierten Gesellschaften nicht mehr das gelingt, was fiir das alte Europa
entscheidend war, nimlich die Tugend bestimmter Personengruppen einzelnen Handlungsbe-
reichen als verbindliches Standesethos, goldene Kaufmannsmoral und so weiter zuzuordnen
(Staatsmann — Politik, Kaufmann — Wirtschaft, Ingenieur — Technik, Arzt — Heilkunst, usw.)
und den Zugang zu diesen Personengruppen tber Abstammung zu steuern. Funktionale Diffe-
renzierung heilt fiir das Individuum, grundsitzlich in allen Funktions- und Organisationssys-
temen wirken und sich verhalten zu kénnen. Der Staatsmann als Lehrer oder Rechtsanwalt,
der Kaufmann als Psychologe und Lobbyist, der Ingenieur als Kaufmann und Manager, der
Arzt als Unternehmer und Techniker und so weiter. Unter diesen Bedingungen ist die Frage
nach der Governance moralischer Anspriiche mit der Losung ,,virtues first™ nicht mehr zu
beantworten. Praktizierende Arzte erinnern sich an den hippokratischen Eid nur noch ganz
schwach, fehlende Kaufmannsmoral im Management wird immer dann beklagt, wenn der ge-
sunde Menschenverstand nicht mehr weiter weil3, das Credo des Ingenieurs ist zum Erinne-
rungsposten seiner verbandswirtschaftlichen Standesvertretung deklassiert, und Moral von
Politikern erwartet sowieso keiner mehr. Der Vorschlag der Governanceethik, die erfolgver-
sprechende Realisierung moralischer Anspriiche auf alle Argumente einer vollstindigen und
notwendigen Governancefunktion zu verteilen, ist eine Reaktion auf diese Entwicklung. Mit
diesem Vorschlag bleibt ein auf Gestaltung abzielender moralischer Diskurs der Gesellschaft
moglich, weil ansonsten die Erosion der Wirkungskraft der Tugenden gleichbedeutend mit der
gesellschaftlichen Erosion von Moral und Ethik wire.

Die moralische Wiederaufladung des Begriffs Governance lduft daher auch nicht tber eine
Revitalisierung personaler Tugenden, sondern tber die Verinderung der Struktur politischer

Akteure und Aufgaben im Gefolge der Globalisierung. Zunichst zu den Akteuren:
Die bisherige Diskussion hat gezeigt, dass nichts weniger zutreffend ist als die Vorstellung, die

Titigkeit oder der Vorgang der Governance als Fihrung, Steuerung und Kontrolle individuel-

len oder organisationalen Handelns in Kooperationsprojekten sei ein der Ethik fremder tech-
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nokratischer oder instrumenteller Begriff. Wer dies glaubt, sitzt einem historisch kontingenten
Sprachspiel und versuchtem Codierungsprogramm der Neuzeit auf, das sich nie vollstindig
durchgesetzt hat und gegenwirtig wieder auflost. Es verhalt sich gerade umgekehrt. Der Go-
vernancebegriff hat von allem Anfang an eine ihm immanente tugendethische oder allgemein
moralische Dimension. Der systematische Grund hierfiir liegt in der Ermoglichungs- und Be-
schrinkungsfunktion anwendungsbezogener Ethik: Moralisches oder tugendhaftes Handeln
sozialer Akteure kann sich nicht durch sich oder an sich selbst oder um seiner selbst willen
faktisch ausdriicken und zur Geltung bringen, sondern nur in und mittels seiner Mechanismen
der Governance. Tugend und Moral brauchen ein individuelles oder institutionelles Medium,
ein organisatorisches Instrumentarium, an das sie sich ankristallisieren kénnen und durch das
sie Gberhaupt erst soziale Relevanz erhalten. Das in Geltung Setzen moralischer Regeln und
Standards durch vernunftgesteuerte Begriindungsakte ist mit Blick auf moralisches Handeln
schlicht irrelevant, wenn es nicht einhergeht mit der Bestimmung des Mediums und der Exr-
moglichung. Das Medium und die Mechanismen der Governance sind aber nicht das Ergebnis
der Anwendung einer vorgingig begriindeten moralischen Idee oder Uberzeugung, sondern
gleich urspriinglicher Bestandteil des moralischen Diskurses iiber soziales Handeln. Uber die
moralische Qualitit einer Handlung lisst sich ohne die Strukturen ihrer Governance nicht
sinnvoll diskutieren. Die ethische Qualitit der Governance im Sinne der Governanceethik be-
zieht sich daher nicht nur auf eine immanent moralhaltige Transaktion, sondern zugleich auf
die Erméglichungs- und Beschrinkungsfunktion des dazugehdrenden Mediums (individuelle
Bindung, Institution, Organisation) und seiner Akteure. Die Unterscheidung von ethischen
Begriindungs- und Anwendungskontexten ist aus der Sicht anwendungsorientierter Ethiken
irrefithrend, wenn Anwendung verstanden wird als amoralische oder ,,blo3* professionelle
Umsetzung vorgingig begriindeter moralischer Sitze, die ansonsten dem Bereich einfacher
Klugheit zugerechnet werden miissten. Denn dahinter steht ja die Idee, dass sich moralische
Qualitit allein aus rationellen Begriindungsprozessen generiert und nicht etwa aus personlichen
Motiven (Scham), gesellschaftlicher Kooperation (Emp6rung) und gelingender Praxis (Gover-

nance).

Die Governanceethik akzeptiert demgegeniiber die immer schon existierende immanente mo-

ralische Qualitit der Steuerungsmatrizen moralischer Anliegen in den Funktionsbereichen der
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Gesellschaft und hat diese als ,,Moralsensitivitit individueller und struktureller Anreize be-
grifflich erschlossen. Die immanente ethische Dimension der Governance liegt in ithrem kon-
stitutiven Beitrag zur Moral. Sie ist nicht allein die Bedingung der Moglichkeit von Moral Gber-

haupt, sondern deren endogenes Element.

Der normative Referenzpunkt der Governanceethik und der darauf basierenden Wertemana-
gementsysteme fundiert auf den Annahmen des Kohirentismus. Im Kohirentismus ist Moral
eine bestimmte Form des Orientierungswissens, eine Kompetenz des Sich-Zurechtfindens, die
sich in lokalen Situationen, also situationsspezifisch, bewihren muss. Die ethische Reflexion
solcher lokalen Situationen lduft dann nicht mehr auf die Feststellung letztgultiger normativer
Fundamente und daraus abgeleiteter Normen zur Bearbeitung dieser lokalen Situationen hin-
aus, sondern auf die kohirente Integration moralischer und nicht-moralischer Uberzeugungen.
Ethik ist im Sinne des Kohirentismus moralsensitive Orientierungsphilosophie und im Gegen-
satz zur gingigen Auffassung somit nicht damit befasst, verbindliche moralische Normen zu
formulieren. Vielmehr geht es im Kohirentismus darum, i) moralische Fragen und Probleme
strukturell wie materiell in ithrem lebenspraktischen Kontext zu beschreiben und auf den Beg-
riff zu bringen sowie ii) das Nachdenken tiber moralische Fragen sinnvoll zu konzeptualisieren
und entsprechende Praxen zu katalysieren. Das Ziel besteht darin, einen qualifizierten Umgang
mit praktischem Orientierungsbedarf fiir Situationen zu ermdglichen, in denen Handlungs-
steuerung unter Einfluss auch moralischer Fragestellungen stattfindet.!" , Ethik bezieht sich
also auf Handlungssteuerung mit speziellem (aber nicht notwendig isolierten) Blick auf die
moralische Dimension des Handlungskontextes. 12

Wertemanagementsysteme als eine Steuerungsstruktur fiir wertegeleitetes Handeln bedeuten,
dass sie das Potential besitzen missen, die komplexe soziale Realitit abzubilden und eine mo-
ralische Selbstorientierung bzw. Selbststeuerung anhand von Kohirenzdarstellungen zu pro-

zessieren.

Der Kohirentismus entwickelt wesentliche philosophische Grundlagen, die nach unserer Auf-

fassung belegen, dass diese philosophische Richtung eine viel versprechende und produktive

11'Vel. hierzu Badura (2004).
12 Badura (2004), S. 20.
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Denkform fur anwendungsorientierte Ethiken werden koénnte, die das notorisch offene Prob-
lem des Zusammenhangs von Begrindungs- und Anwendungsdiskursen auf eine innovative

und ertragreiche Art bearbeitet.

IV. Naturkostbranche und moralische Kommunikation

Elementarer Bestandteil der Naturkostbranche ist immer die Kommunikation moralischer
Kategorien. Dies liegt, wie weiter oben expliziert, darin begriindet, dass Giiter der Naturkost-
branche immer Vertrauens- bzw. Moralgiter darstellen. Das Mitfithren moralischer Kategorien
wurde in der Naturkostbranche immer als selbstverstindlich unterstellt. Doch mit der Etablie-
rung professioneller Standards und auf die Produktion bezogener Managementsysteme ist die-
se moralische Kommunikation zusehends in den Hintergrund getreten oder wurde zumindest
durch die Festlegung harter biologischer Produktionskriterien sekundar. Kommuniziert wer-
den in der Regel nicht mehr die als Hintergrundannahmen existierenden moralischen Anliegen
der biologischen Produktionsweise, sondern lediglich deren ,,physikalische® Qualitatskriterien.
Es ist daher die Aufgabe eines nachhaltigen Managements, diesem Gesichtspunkt gebtihrende
Aufmerksamkeit zu schenken.

Denn problematisch daran ist nun, dass die an moralische Giiter angedockten moralischen
Anspriche unteilbare Anspriiche sind. Nachhaltigkeitsargumente kénnen entsprechend nicht
nur auf Okologie beschrinkt bleiben, sondern sie umfassen immer auch dkonomische sowie
moralische Kategorien.!> Somit ist der Naturkostbranche durch die Engfiihrung auf originir
okologische Themen ein wesentlicher Kommunikationsgegenstand abhanden gekommen, was
die nachhaltig erfolgreiche Positionierung am Lebensmittelmarkt erschwert. Zu den daraus
resultierenden Risiken der moralischen Kommunikation haben wir bereits weiter oben Stellung
genommen. Konsequenz des beschriebenen Umwertungsvorganges ist, dass der Schwerpunkt
der moralischen Kommunikation der Naturkostbranche nicht linger auf den Produkten liegen
darf, sondern auf die Managementprozesse der gesamten Wertschopfungskette fokussieren

muss."* Denn nur so kann es gelingen, die Nachhaltigkeitstrias Okologie, Moral (Soziales) und

13 Theoretisch wird dies in der Governanceethik im Werteviereck integriert. Vgl. Wieland (2004).
14 Bezogen auf das Lieferantenmanagement vgl. Fiirst/Wieland (2004a)
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Okonomie ineinander zu verschrinken und fruchtbar zu machen. Wir werden im nichsten
Abschnitt darstellen, in welcher Weise dies geschehen kann. Nur kursorisch kénnen wir an
dieser Stelle auf ein Argument verweisen, das — dafiir argumentiert Pfriem - auch im Kontext
von Innovationsstrategien von Unternehmen bedeutsam ist: Das konsequente Mitfithren mo-
ralischer Konnotationen kann fir Unternehmen notwendig sein, im Rahmen ihrer strategi-

schen Suchprozesse Wege zu nachhaltigen Innovationen zu eruieren und einzuschlagen.!>

Wie bereits erwihnt, leisten die in der Naturkostbranche etablierten Managementsysteme und
Produktionsstandards die soeben als notwendig beschriebene Integration biologischer und
moralischer Werte allem Anschein nach nicht.'® Mit Blick auf die Themen der Wirtschafts- und
Unternehmensethik empfiehlt die Governanceethik hinsichtlich der Umsetzung moralischer
Anliegen in die wirtschaftliche Praxis ein Wertemanagementsystem als Mittel der Wahl."” Des-
sen Zusammenhang mit dem Thema der Glaubwirdigkeit eines sozialen Akteurs soll zum
Abschluss dieser Untersuchung erdrtert werden. Ein Wertemanagementsystem besteht aus den

folgenden vier Entwicklungsstufen:

15 Vgl. Pfriem (2004).

16 Eine nach Abschluss der Studie vertffentlichte Ausnahme stellen die Sozialrichtlinien von Naturland e.V. dar,
in denen soziale Standards bzgl. Kinderarbeit, Lohn etc. fir die Mitgliedsfirmen definiert werden. (Naturland
Sozialrichtlinien Fassung 01/2005). Hierdurch bestitigen sich die in dem votliegenden Gutachten formulierten
Thesen der Notwendigkeit einer Erweiterung beispielhaft.

17 Bine empirische Uberpriifung der Wirkung von Wertemanagementsystemen findet sich in Fiirst/Wieland
(2004b).
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4 Organisation
. . Ethik-/Compliance- Funktionale Integration
samisieren Office Chefsache (z.B. Revision, QM)
4 A
3 Instrumente
Implementieren ) . .
Complianceprogramm Werteprogramm EthikAuditSystem
A A
2 Unternehmenskommunikation

Kommunizieren Policies & Procedures: Arbeitsvertrige, Arbeitsanweisungen, Lieferanten-
screening, Corporate Citizenship-Programm usw.

i i

1 Unternehmenswerte
Kodifizieren Grundwerte  ,,Mission, Vision, Values“  Code of Ethics

Abb. 2: Vier Stufen des Wertemanagementsystems

a) Selbstbindung: Ein Wertemanagementsystem ist nur dann ein Akt der Selbstbindung, wenn
er einhergeht mit rechtlichen Kodierungen in Form eines Complianceprogramms und mit an-
gemessenen Investitionen von finanziellen, personellen und Organisationsressourcen. Dies
sind Anstrengungen eines Akteurs, die von anderen Akteuren als eine glaubwiirdige Versiche-

rung zu integrem Verhalten interpretiert werden kénnen.

b) Anti-Opportunismus: Wertemanagementsysteme missen Grauzonen wirtschaftlichen Han-
delns, also potentielle Schadigungsoptionen des jeweiligen Partners, offen benennen und versi-
chern, dass solche Praktiken weder erwartet noch belohnt werden. Diese Versicherung um-
schliet den Sachverhalt, dass auf ihre Vermeidung priventiv hingearbeitet wird und eventuelle

Schadensersatzanspriiche zugelassen werden.

) Interne und externe Kommunikation: Durch die interne und externe Kommunikation eines
Wertemanagementsystems schafft das Unternehmen eine Erwartungshaltung, deren Bestiti-
gung und Enttiuschung selbst kostenpflichtig ist. Die offene Kommunikation von morali-

schen Anspriichen an sich selbst und andere generiert eine Messlatte, an der dann das eigene
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Verhalten gemessen und bei Enttiuschungen mit Reputationsverlusten sanktioniert werden
kann. Kollektive Akteure, denen glaubwiirdig mit Reputationsschidigung gedroht werden kann
(wegen der Art ihrer Produkte oder Dienstleistungen oder wegen der Kommunikationsge-
schwindigkeit eines Marktes), kénnen diese Verletzlichkeit akzeptieren und damit in Glaub-

wiurdigkeitskapital umwandeln.

d) Signalling: Wertemanagementsysteme sind Offentlich angebotene Wissensbestinde iiber die
Priferenz eines kollektiven Akteurs, nicht aber iiber die seiner Mitglieder. In seinem Code of
Ethics (Stufe 1) kodifiziert dieser Akteur seine handlungsleitenden Werte und stattet sie mit
den erwihnten Implementierungs-, Kontroll- und Organisationsmechanismen (Stufen 2-4) aus.
Es sind die Existenz und das Zusammenspiel aller dieser vier Stufen, die die Ernsthaftigkeit
und Nachhaltigkeit des darin steckenden moralischen Versprechens ausmachen. Es sind diese
Mechanismen, mit deren Hilfe moralische Versprechen gefordert und notfalls auch erzwungen
werden konnen. Sie sind in der Terminologie der Transaktionskostenékonomik ,,safeguards®
vom Typ 2 und 3.!8 Safeguards vom Typ 2 signalisieren eine Priferenz des kollektiven Akteurs
fir gutliche Losungen aus Konflikten, und Safeguards vom Typ 3 signalisieren eine Priferenz
des kollektiven Akteurs fiir langfristige Beziehungen. Kontinuitdt aber fihrt zu Identitit der

Akteure; diese wiederum ist die Grundlage zur Akkumulation von Glaubwiirdigkeitskapital.

Professionell und nachhaltig betriebene Wertemanagementsysteme (und nur diese, da nur diese
als Signal durch andere Akteure rekonstruierbar und einschitzbar sind) schaffen deshalb Er-
wartungssicherheit in Kooperationsbeziehungen. Sie kénnen und sollen nicht die Ambiguitit,
Unsicherheit und Informationsunvollstindigkeit sozialer Kooperationen vollstindig autheben,
wohl aber jenes Glaubwiirdigkeitsniveau und jene Wahrhaftigkeitsanspriiche in Wirtschaft und
Gesellschaft generieren, welche tiberhaupt erst ermdglichen, dass es zu Kooperationen ihrer
individuellen Akteure kommt. Neben der Konstituierung von Kooperation empfiehlt sich auch
ithre funktionsarme Entwicklung, weil bei Perturbationen eine Klirung der Sachverhalte und
Interessen und eine Weiterfihrung der Interaktion erreichbar ist. An dieser Stelle erhellt, wa-

rum Glaubwiirdigkeit im Modus ,,mehr/weniger existieren und kein statisches Konzept sein

18 Vel. Williamson (1985), S. 34.
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muss, solange sie fiir sich den Anspruch als Wahrhaftigkeit und Tugendorientierung plausibili-
sieren kann. Wiirden Gesellschaften jeden Bruch eines Vertragsversprechens mit dem soforti-
gen und vollstindigen Entzug der Glaubwiirdigkeit eines Akteurs ahnden, so wire sie als Ko-
operationsverbund weder existenzfihig, noch konnte sie ein ausreichendes Wohlfahrtsniveau
durch ,,gains form trade® schaffen. Gleiches gilt fir den umgekehrten Fall der systematischen
Ignoranz gegeniiber dem Bruch eines Vertragsversprechens. Die individuellen Sicherungskos-
ten wirtschaftlicher und sozialer Transaktionen wiirden in diesen Fillen prohibitive Ausmalle
erreichen. Wertemanagementsysteme haben in dieser Perspektive den Ausdruck und zugleich
die Realisierung der Erméglichungs- und Begrenzungsfunktion!?, weil und insofern sie die ge-
wollte Tugend eines kollektiven Akteurs, namlich seine Bereitschaft (Code of Ethics) und seine
Fahigkeit (Professionalitit) zur ,moral best practice’ definieren und sicherstellen. Sie sind die
organisatorische Realisierung der Tugenden ,,Genauigkeit™ und ,,Aufrichtigkeit™ auf der Ebene
kollektiver Akteure. Sie als Instrumentalisierung der Moral fir die Zwecke der Wirtschaft
misszuverstehen zeigt nur, dass eine solche Argumentation nicht auf der Héhe der Bedingun-

gen der moralischen Diskurse in sozialen Kooperationen ist.

Wertemanagementsysteme und deren glaubwiirdige Sicherstellung sind geeignete Mechanis-
men, moralische Wertschitzung des Unternehmens fiir Konsumenten oder Biirger mittels
Wirtschaftsgiitern auf der Grundlage der Ergebnisse gesellschaftlicher Moraldiskurse zu allozi-
ieren. Umgekehrt sind sie auch ein Mechanismus, die Wertschitzung der Konsumenten und
Birger fiir die Produzenten solcher Giiter auf diese zu alloziieren und ihnen damit die , licen-
ce to operate” bis auf weiteres zu erteilen oder im besten Fall die Ausweitung potentieller

Marktchancen zu betreiben.

19 Vel. Wieland (2001a), S. 36.
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