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Integration von Gewlnnoptimierung
und gescllschaftlicher Verantwortung

- Konzepte und erste Erfahrungen -

VO

Prof. Dr. M. Dierkes

anldaflich der
Mitgliederversammlung der Studiengruppe

Unternehmer in der Gesellschaft

Prankfurt/Main, 26. Juni 1973



Gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmers ist heute
nicht mehr eine Frage des 0Ob, sondern des Wie. In steigendem
Mafle und mit zunehmender Intensitdt fordern Regierungen und
eine breite Offentlichkeit die Beriicksichtigung sozialer Kosten
im unternehmerischen Entscheidungsproze; gleichzeitig wird

ein stirkeres Engagement der Unternehumungen bei der L6sung
zentraler gesellscharftlicher Probleme erwartet. Es ist noch
nicht abzuschen, auf welchem Weg und innerhaldb welcher Zeit
eine Verbesserung der Lebensqgualitidt im Hinblick auf bestimmte
Problembereiche, z.B. zunehmende Verschmutzung der physischen
Umwelt, MOglichkeit einer baldigen Erschipfung bestimmter Roh~
stoffquellen sowie physische und psychische Belastungen der
Arbeitswelt, zu erreichen ist. Denncch kann davon ausgegangen
werden, dafBl die Privatwirtschaft hier einen wesentlichen Beitrag

leisten mubl.

Die Zahl der Unternehmensleitungen, die diese Ansicht teilen,
nimmt sﬁﬁm&ig zu: Sie haben erkannt, dal sie sich um so leichter
auf die Leistung einstellen kiénnen, die ihnen in Zukunft abver-
langt werden wird, je stédrker sie sich schon in der Anfangs-~
phase engagieren.

Woran es derzeit mangelt, jst somit weniger die Bereitschaft
zur Ubernahme gesellschaftlicher Verantworfung. In erster Linie
fehlt vielmehr ein Konzept fiir die Implementation dieser Ziele
jenseits der zentralen Aufgabe des Unternehmens, die Gesell-~
schaft mit Giitern und Dienstleistungen zu versorgen. Die Not-
wendigkeit eines solchen Kouzepts zeigt sich vor allem dann,
wenn man sich vor Augen fiihrt, wie wenig die heutige Organi-
sationsstruktur der Unternehmungen darauf ausgerichtet ist,
auch gesellschaftliche Probleme aufler den traditionellen,

- technischen und Skonomischen Aufgaben zu bewdltigen. Die Griinde
hierfiir sind, daB die Inhalte des Zieles '"gesellschaftliche
Verantwortung" unklar sind und daB weder Verantwortungsbereiche
definiert noch ein organisatorischer Aufbau zur Verfolgung
dieser Ziele vorhanden ist; das gleiche gilt fiir Erfassung

und Belohnung der Leistung wie auch fiir das Berichtswesen.



Wesentliche Vorausset%ung flir einen signifikanten und
effizienten Beitrag der Privatwirtschaft zur Verbesserung
der Lebensqualitdt ist daher die Entwicklung eines derx
Durchfihrung der okonomischen Aufgabe entsprechenden

organisatorischen Rahmens.

Ans8tze fir einen solchen organisatorischen Rahmen wurden

. . . 1
in den vergangenen Jahren von der "Corporate Social Accounting'- (x

oder "Corporate Social Audit"(z)m Forschung entwickelt..

Unter Zugrundelegung der Philosophie der sozialen Verant-
wortung des Unternehmens geht diese Forschung daven aus,

dafl gesetzliche Regelungen, d.h. Minimalstandards, Kontrollen,
Verfahrensrichtlinien usw. nur bei denjenigen sozialen Kosten
(Kosten der betrieblichen Leistungserstellung, die nicht in
der Rechnungslegung und Kalkulation der Unternehmungen erfafit
werden, gesamtgesellschaftlich jedoch anfallen und damit auf
die Allgemeinheit abgewdlzt werden, wo sie aus dem generellen
"Overhead" der Gesellschaft odér durch Reduzierung der Lebens-

qualitit einzelner Gruppen bezahlt werden) erforderlich sind,

(1) Eine ausfithrliche Diskussion der Konzepte fiir ein gesell-
schaftsbexogenes Planungs-, Rechnungslegungs~- und Informations-
system wird in den kommenden Monaten unter dem Titel "Corporate
Social Accounting'" bei Praeger Publisher Inc., New York, er-
scheinen. Das Buch wird gemeinsam von Raymond A. Bauer, Graduate
School of Business Administration, Harvard University,und
Meinolf Dierkes, Battelle Memoxial Institute und School of Urban

_and Public Affairs, Carnegie-Mellon University, herausgegeben.

(2) vgl. U.a. Raymond and Dan H. Fenn, The Corporate Social
Audit, New York 1972 (Russell Sage Foundation)



bedi dénen eigenverantwortliche Aktionen des Untermehmens
nicht zu den gewinschten Zielen fihren oder das Einzel-
unternehmen, das diese Ziele anstrebt, infolge der ver-
dnderten Kostensituation wettbewerbsunfihig wird. In allen
anderen Fdllen sollten jedoch die Unternchmungen selbstidndig
Aktionen zur Reduzierung sozialer Kosten und sur aktiven

Mitarbeit an gesellschaftlichen Problemen in Angriff nehmen.

Die "Corporate Social Accounting''-Forschung stellt zur Be-
wiltigung dieser Aufgaben Ansdtze fir ein gesellischaftsbe-
zogeneg Planungs-; Rechnungslegungs- und Inférmaﬁi@nssystem
vor. Die wesentlichen Elemente dieses Systems - abgesehen von
heute nech utopischen Vorschlégen ~ werden im folgenden ge~

nannt:

« Eine Erginzung der iUberwiegend techneclogisch und dkonomisch
ausgerichteten Unternehmensplanung durch eine "Social Fore-
casting®-Funktion mit dem Ziel, die heutigen und die abseh-
baren gesellschaftlichen Forderungen andie Unternehmen sowie

die sozialen Probleme der entsprechenden Regionen zu analysieren.

. Ein Zielfindungsprozed fiir das Management;, das das gesell-
schaftsbezogene Programm: Reduzierung von sozialen Kosten
hochster Prioritdt, Mitwirkung bei der Losung dringendster
gesellschaftlicher Probleme, fiir die jeweilige Planungs-
periode festlegt. Es wird vorgeschlagen, dieses Programm
zur Erfillung der gesellschaftlichen Verantwortung des
Unternehmens zu verdffentlichen, um so den entsprechenden
Bezugsgruppen die Moglichkeit eines positiven oder negativen

Feed-back zu geben (Einige Unternehmen tun dies bereits).

. Ein neues System der Leistungsbeurteilung der leitenden
Mitarbeiter, in dem - neben Informationen iliber ihren Beitrag
zur Erreichung der Gewinnziele -~ ihr Beitrag zur Erfillung

der gesellschaftlichen Verantwortung explizit gemessen und



- nach festgelegten Gewichtungskoeffizienten honoriert wird.
Diese Aufnahme der gesellschaftlichen Zielvorstellungen
in die Leistungsbewertung der leitenden Mitarbeiter ist
von zentraler Bedeutung fiir die Sicherheit des Erfolges
bei der Bearbeitung der gesellschaftlichen Aufgabe des
Unternehmens. Es hat sich nEmiich gezeigt, daB die meisten
Dimensionen der sozialen Verantwortlichkeit eng mit der
Verfolgung der dkonomischen Aufgabe des Unternehmens zu-
sammenhingen; demgemdB mufl soziale Verantwortlichkeit
deutlich als Linienfunktion gesehen werden, die jedoch
von den verschiecdenen Ebenen des Managemenf nur dann er-
fillt wird, wenn das entsprechende Verhalten ebenso be-~

lohnt wird wie die Erreichung der Gewinnziele,

Ein gesellschaftsbezogenes Rechnungs- und Informations-
system, das die filir eine Komtrolle der Leistung des Unter-
nehmens notwendigen Daten erfaBt, wobei fiir das heutige
Rechnungs-~ und Informationssystem in vielen Fdllen un-

konventionelle nichtmonetiére Daten erhoben werden miissen.

Ein gesellschaftsbezogener Erfolgsbericht, der analog zui
Gewinn- und Verlustrechnung die gesellschaftsbezogenen
Leistungen und Aufwendungen des Unternehmens darstellt.

Ein solcher Bericht sollte in einer Anfangsphase allein

fir interne Zwecke aufgetellt werden; nach dieser Lern-
phase sollte eine Verdffentlichungspflicht bestehen.

Jedes Unternehmen sollte dann im Geschidftsbericht das
gesellschaftsbezogene Programm: Reduzierung sozialer
Kosten seiner Skonomischen TAtigkeit und Mitarbeit bei

der Lésung ausgewidhlter gesellschaftlicher Probleme, dar-

. legen und dariiberhinaus die entsprechenden Aufwendungen
und Leistungen. Dieser gesellschaftsbezogene Rechenschafts-
bericht fiir eine Periode sollte wie die finanzielle Rechnungs-
iegung von einer unabhingigen Priifungsgesellschaft testiert

werdene.



Die Experimente mit irgendeiner Version dieses Konzeptes
in einer steigenden Zahl US-amerikanischer Grofiunternehmungen
(dem Vortragenden sind 25 Firmen bekannt) zeigen, dall der

Ansatz

1. praktikabel igt,

2. nicht zu wesentlichen Ausgabensteigerungen, sondern mehr
zu einey Umschichtung der gesellschaftsbezogenen Auf-
wendungen fihrt,

3. bei geschickter Einfihrung in einem ungeahnten MaBe die
Motivation des Mittelmanagements stimuliert, was letzt-
lich der Gesamtorganisation zugute kommt, Jjedoch

Lk, noch einerFiille von Anderungen und Verbesserungen bedarf,
die eine gemeinsame Arbeit von Unternehmensleitung und

Wissenschaft sowie weitere Experimente voraussetzen.

Das Plédoyer an die deutsche Wirtschaft lautet daher, ge-
meinsam mit der Forschung dazu beizutragen, das dargelegte
Konzept weiter zu entwickeln,und es damit den Unternehmungen
zu ermdglichen, im Rahmen ihrer Aufgabenstellung und Mog-
lichkeiten einen signifikanten Beitrag zur Verbesserung

der Lebensqualitit in unserem Lande zu leisten und gleich-
zeitig an der Weiterentwicklung des Okonomischen Systems

auf einen humanistischen Kapitalismus hin zu arbeiten.



Der "Constituent Impact® Approach zu Corporate Social Accounting (Konzepi:

D. Linowss)

Sozialwirtschaftliche Gewina- und Verlustrechnung fiir das Jahr 1971
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f. Beziehungen zy Manschen
A Verbesserungen

1. husbildungsprograns fir behinderte Arbeitnehger

2. Luwendung an ein Hegercollege

3. Zusitzliche Kosten eines Kinstellungsprogramms fir
Arbeitnehner aus Hinderheiten

4, Kosten fiir Betriebskindergarten

Verbesserungen inscesant
B Hinus: Schéden

1. Verschiebung der Einbringung neuer Slcherhe1tsvorachrlf{e1
an Schneidemaschinen

{ Saldo
11, Beziehungen zur Unwell
h Verbesserungen

1. Kosten fiir Wiedsraufforstung einer Millkippe auf dem Werksgelinde

2. Kosten fir Einrichlung von lamissionskontrollqardten auf Schorn-
stein von Herk A

3. Kosten fir Abfallentqiftung bei der Verarbeitung

Verbesserungen insqesamt
B Hinus: Schaden

1. Kosten, dis entstanden wiren, wenn man das Abbaugelinde wiecder-
aufgeforstet hatte

2. Kosten, die entstanden wiren, wenn man einen ReinigungsprozeB
eingeleitet hitte, um giftige Flussigkeiten 2u neutralisicren,
die in die Abuasser flielen

G Saldo

t11.Beziehungen zum Produkt
A Verbesserungen

1. Gehalt des Vizeprdsidenten wihrend seiner Tatigkeit in der
Sachkommission der Bundesregierung fiir Arbeitsschutz
2, Kosten fiir die Epsetzung bleihaltiger Farben durch bleifreie

Verbesserungen insgesanmt
B Minus: Schiden

1. Sicherhsitsvorkehrungen, die vom Sicherheitsrat empfohlen,
aber dem Produkt nicht beigegeben wurden

- € Salde
Totales sozialwirtschaftliches Defizit im Jahr
Fige hinzu: Ubertrag aus den Vorjahren
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