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Kurzfassung

Dieser Beitrag nimmt kritisch Stellung zur Debatte um die gesellschaftliche Verantwor-
tung von Unternehmen (,,Corporate Social Responsibility*, CSR). Die Hauptthese lautet,
dass die Zuweisung von Unternehmensverantwortung darauf abzielen sollte, die Markit-
wirtschaft als System besser funktionieren zu lassen. Folgerichtig wird zwischen markt-
konformen und marktinkonformen CSR-Konzepten unterschieden und gezeigt, warum
erstere Uberlegen sind.

Schlusselbegriffe: CSR, Unternehmensverantwortung, Gewinnprinzip, Wettbewerb,
Marktkonformitét

Abstract

This article states a critical position on the debate about ,,Corporate Social Responsibility”
(CSR). Its main proposition is that attributing CSR should aim at improving the market
economy as a system. As a consequence, this article distinguishes whether CSR concepts
are market-compliant, and it argues that CSR concepts that lack conformity with the logic
of markets are inferior to the relevant alternative.

Keywords: CSR, Profit Principle, Competition, Market Compliance






Marktkonforme Unternehmensverantwortung —
Kritische Anregungen zur CSR-Debatte

Ingo Pies*

Wer (ber die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen — vulgo: CSR — reden
will, ist gut beraten, sich zuvor Gedanken tber die marktwirtschaftliche Ordnung zu ma-
chen, und zwar aus folgendem Grund: Unternehmen sind Wertschopfungsagenten im ge-
sellschaftlichen Auftrag. Ihre Aufgabe besteht darin, die wirtschaftlichen Bedurfnisse der
Bevolkerung bestmdglich zu befriedigen. Das erfordert Produktionseffizienz und Inno-
vationsdynamik: Einerseits sollen sich Unternehmen Miihe geben, ihre Guter und Dienst-
leistungen kostenguinstig anzubieten. Und andererseits sollen sie es wagen, neue Produkte
und Produktionsverfahren auszuprobieren.

Um sicherzustellen, dass Unternehmen diese riskanten Anstrengungen auf sich neh-
men, werden sie einem marktlichen Konkurrenzprozess ausgesetzt, der ordnungspolitisch
als Leistungswettbewerb ausgestaltet ist. Der gesellschaftliche Ordnungsrahmen be-
stimmt, welche Wettbewerbshandlungen erlaubt und welche verboten sind. Generell gilt:
Preisunterbietungen sind erlaubt, auch wenn sie den Konkurrenten wehtun. Sabotage ist
verboten, auch wenn man sich dadurch lukrative Vorteile verschaffen kénnte. Zudem
achtet das Kartellamt als Wettbewerbshiiter tber die Einhaltung der Spielregeln.

Im wettbewerblich verfassten Markt erzielen Unternehmen einen Gewinn, wenn es
ihnen gelingt, bei den Kunden auf freiwilliger Basis eine Zahlungsbereitschaft zu wecken,
die Uber den Produktionskosten liegt. Liegt der Absatzpreis unter den Produktionskosten,
fallen Verluste an. Unternehmen betreiben dann nicht Wertschopfung, wie es ihrem ge-
sellschaftlichen Auftrag entspricht, sondern Wertvernichtung. Das Marktsystem ist im
Sinne des Gemeinwohls so angelegt, dass ein Unternehmen sich solche Verluste allenfalls
vorubergehend leisten kann, und dies auch nur dann, wenn zu erwarten ist, dass es alsbald
wieder in die Gewinnzone kommt. Ansonsten wird es liquidiert, um die von ihm bean-
spruchten Ressourcen anderweitig verfiighar zu machen. Im Klartext: In der Marktwirt-
schaft werden Unternehmen gewissermalRen mit der Todesstrafe bedroht, wenn sie ihrer
gesellschaftlichen Aufgabe nicht nachkommen (kdnnen), produktive Wertschépfung zu
betreiben.

Man darf die Bedeutung des Wettbewerbs nicht unterschétzen: Durch Wettbewerb
wird die Gewinnorientierung zu einem Systemimperativ, dem sich Unternehmen nur ent-
ziehen kdnnen, indem sie sich in Existenzgefahr begeben. Insofern ist es dem Wettbewerb
zu verdanken, wenn sich Unternehmen unter Druck gesetzt fuhlen, ganz konsequent auf
Produktionseffizienz zu achten sowie technologische und organisatorische Neuerungen
auszuprobieren. Ferner ist es dem Wettbewerb zu verdanken, dass sich Unternehmen ge-
zwungen sehen, den weitaus groten Teil der von ihnen erwirtschafteten Kostensenkun-
gen und Innovationsrenten an ihre Wertschépfungspartner abzugeben: in Form steigender
Lohne und attraktiverer Arbeitsplatze an ihre Mitarbeiter und in Form sinkender Preise
und steigender Produktqualitat an ihre Kunden.

Dieser Sachverhalt ist extrem wichtig. Aber er ist in der Offentlichkeit viel zu wenig
bekannt. Dadurch bleibt oft unverstanden, wie die Marktwirtschaft als System funktio-
niert: Es ist die gesellschaftliche Diffusion der von den Unternehmen durch Effizienz und

* Fur anregende Diskussionen und wertvolle Hinweise danke ich Gerhard Engel, Sebastian Everding, Karl
Homann, Gerhard Minnameier und Alexander Reese.
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Innovation erwirtschafteten Ren(di)ten, die den allgemeinen Lebensstandard ansteigen
lasst — und damit allen Burgern zugutekommt, auch wenn sie selbst kein Kapital besitzen.
Das bedeutet: Der Wettbewerb ist nicht nur ein Entmachtungsinstrument und ein Entde-
ckungsverfahren, er ist gewissermalien auch ein Enteignungsprozess, der die von den Un-
ternehmen erwirtschaftete Wertschopfung vergesellschaftet — d.h. allgemein verfligbar
macht. Insofern lag Ludwig Erhard mit seiner Formel vom ,,Wohlstand fiir alle durch
Wettbewerb* durchaus richtig.

Aus Sicht der Gesellschaft ist der Gewinn, den Unternehmen erwirtschaften, kein ge-
nuines Ziel. Vielmehr ist er ein Mittel, um das Verhalten der Unternehmen durch Anreize
zu kanalisieren und per Wettbewerb fur das Gemeinwohl in Dienst zu nehmen. Es ist
gerade die Gewinnorientierung der Unternehmen, durch die ihr Verhalten kalkulierbar
wird und deshalb mittels Steuern und Subventionen, mittels Ge- und Verboten ordnungs-
politisch in die gewinschte Richtung gelenkt werden kann.

Wie steht es nun um die Unternehmen? Aus ihrer Sicht ist Gewinn sicherlich ein Ziel.
Allerdings gilt fiir die Unternehmen ein (lebens-)kluger Grundsatz, der sich nicht nur fir
Menschen aus Fleisch und Blut bewéhrt, sondern ebenso auch fir Organisationen. Mit
Marie von Ebner-Eschenbach lésst er sich wie folgt formulieren: ,,Bis zu einem gewissen
Grade selbstlos sollte man schon aus Selbstsucht sein.*

Fur Unternehmen bedeutet dies: Sie missen sich in ihre Wertschépfungspartner hin-
einversetzen, um Governance-Strukturen zu finden und notfalls zu erfinden, die es bei-
spielsweise ermdglichen, die eigenen Mitarbeiter zu motivieren und die Bedrfnisse der
Nachfrager im wortlichen Sinne zu ,,er-kunden®. Auf diese Weise emergiert im System
eine vikarische Interessenwahrnehmung. Die Konsequenz: Das Unternehmen kann als
Organisation nicht die Emotion der Empathie empfinden, aber es kann die Funktion von
Empathie erfullen, und dies (allein) auf der kalkulierbaren Grundlage organisatorischen
Eigeninteresses.

Bei system(at)ischer Betrachtung weist das Unternehmen als Organisation im Ver-
gleich zu einzelnen Menschen zwei entscheidende Vorteile auf, die fiir die produktive
Wertschopfung wichtig sind. Erstens verfugt es Uber einen auf Unendlichkeit angelegten
Zeithorizont (und ist gerade deshalb fur existenzgefahrdende Verluste besonders sensi-
bel). Und zweitens verfligt es tiber die vergleichsweise groliere Selbstbindungsfahigkeit,
das eigene Verhalten auf bestimmte Verfahrensroutinen und Qualitatsstandards zu ver-
pflichten (und kann sich gerade deshalb anderen Akteuren gegentiber glaubwirdig bin-
den). Wahrend Menschen aus Fleisch und Blut leicht abgelenkt sind und vielféltige Inte-
ressen haben, ist das als korporativer Akteur konstitu(tionalis)ierte Unternehmen als ein
eindimensional auf Gewinnerzielung festgelegter Zweckverband eine zivilisatorische Er-
rungenschaft, und zwar aufgrund seiner funktionalen Governance-Struktur: Als Organi-
sation kann es seinen Charakter verbindlich festlegen und nach aufRen transparent ma-
chen, indem es sich auf methodische Vorgehensweisen verpflichtet, die sein Verhalten
flr die diversen Wertschépfungspartner verléasslich und berechenbar werden lassen. Hie-
rin liegt sogar die eigentliche raison d‘étre des Unternehmens als Organisation: Durch
die der Einzelperson tberlegene — moralische! — Integritét, (Leistungs-)Versprechen ver-
bindlich einlésen zu kénnen, avanciert es zu einem besonders geschatzten Interaktions-
partner in Sachen produktiver Wertschopfung.

Kein Unternehmen kann Gewinn erzielen, ohne auf die besonderen Interessen und
Bedurfnisse seiner Wertschopfungspartner Ricksicht zu nehmen. Deshalb dreht sich eine
ernstzunehmende CSR-Diskussion nicht wirklich um die Frage, ob Unternehmen auch
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soziale und o6kologische Ziele verfolgen sollen. Das tun sie im Alltag ohnehin schon —
aus purem Eigeninteresse, weil und insofern sie mit motivierten Mitarbeitern, zuverlassi-
gen Lieferanten und zufriedenen Kunden Geld verdienen. Folglich lautet die Gretchen-
frage der Debatten um CSR, ob man Unternehmen darauf verpflichten soll, (ibergeordnet
zum Gewinninteresse oder zumindest gleichrangig neben dem Gewinninteresse weitere
Ziele anzustreben, die gesellschaftliche Akteure fur wiinschenswert halten. Konkret: Soll
man es flr Unternehmen obligatorisch machen, dass sie einen bestimmten Prozentsatz
ihres Umsatzes oder Gewinns fiir gute Zwecke spenden? Oder dass sie ihre Mitarbeiter
mehrere Stunden oder Tage pro Jahr bei reguldrer Lohnfortzahlung fir ehrenamtliches
Engagement freistellen? Oder dass sie einen Teil ihrer Produkte an Beddirftige verschen-
ken? Oder dass sie — Uber das rein eigeninteressiert motivierte (= sich rechnende) Ausmafd
hinaus — sich fir Bildung engagieren, fur die Computerausstattung von Schulen, fir die
Inklusion von randstandigen Gruppen, fur die Erforschung seltener Krankheiten, flr den
Arten- und Naturschutz, fir weniger L&rm, weniger Abfall, weniger Emissionen, weniger
Ressourcen- und Flachenverbrauch? Man bendtigt nicht viel Phantasie, um solche
Wunschlisten beliebig lang werden zu lassen.

Zur Beantwortung solcher Fragen hat es sich bewahrt, streng darauf zu achten, ob
soziale und 6kologische Ziele durch eine AuRerkraftsetzung oder durch eine bessere In-
kraftsetzung des Marktes zu verwirklichen versucht werden. Wer Unternehmen — gegen
deren Gewinninteresse — darauf verpflichten will, Dinge zu tun, die sich betriebswirt-
schaftlich nicht auszahlen, setzt sie willkirlich Risiken aus, die ihre Existenz gefahrden
konnen. Mehr noch: Zugleich verringert man so ihre Sensibilitat fir Wettbewerbsanreize
—und legt damit die Axt an die Wurzeln der Zivilisationsleistungen, die der Marktwirt-
schaft als System zu verdanken sind.

Wie sieht demgegenuber eine marktkonforme Konzeption fiir Unternehmensverant-
wortung aus? Die Grundidee I&sst sich mit wenigen Strichen skizzieren.

Unternehmen haben bereits in der Vergangenheit signifikante Beitrage geleistet, um
gesellschaftliche Anliegen nachhaltig zu verwirklichen. Der Kénigsweg hierfir sind In-
novationen. Das wird auch in Zukunft so bleiben. Wenn wir die vor uns stehenden Her-
ausforderungen sozialer und 6kologischer Art — vom demographischen Wandel bis zum
Umweltschutz — meistern wollen, sind wir gerade auf Unternehmen angewiesen, die mit
technologischen und organisatorischen Neuerungen experimentieren. Wir bendtigen
folglich mehr Innovationen, also die Ubernahme unternehmerischer Wertschépfungsver-
antwortung. Neuerungsversuche lassen sich durch Gewinnerwartungen anreizen. Gerade
deshalb wére eine Verwasserung des unternehmerischen Gewinnprinzips der gesell-
schaftlich anzustrebenden Innovationsdynamik nicht zutraglich, sondern abtraglich —und
folglich unverantwortlich.

Die soziale und dkologische Umprogrammierung der Markte, die fir die Verwirkli-
chung gesellschaftlicher Anliegen erforderlich ist, wird freilich nur zum Teil durch un-
ternehmerische Innovation zu bewerkstelligen sein. Zur unternehmerischen Wertschop-
fungsverantwortung hinzu kommen muss eine politische Veranderung der institutionellen
Rahmenbedingungen. Sie ist erforderlich, damit nicht ausgerechnet jene Akteure in Wett-
bewerbsnachteil geraten, die sich im gesellschaftlich erwiinschten Sinne verhalten. Un-
ternehmen kdnnen an dieser ordnungspolitischen Gestaltung der Markte konstruktiv mit-
wirken, indem sie — gewissermaf3en als Organisationsbiirger, als ,,Corporate Citizens® —
Diskurs- und Ordnungsverantwortung tibernehmen. Hierflr wird kein Altruismus beno-
tigt. Aufgeklartes Eigeninteresse reicht aus. Schlie3lich sind Unternehmen klug beraten,
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ihr gesellschaftliches Mandat nachhaltig zu verdienen, anstatt es leichtfertig aufs Spiel zu
setzen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass zahlreiche CSR-Debatten in Wissen-
schaft und Offentlichkeit eine gedankliche Schieflage aufweisen. Ihnen mangelt es nicht
an gutem Willen, wohl aber an 6konomischem Sachverstand.

(1) Ein erster Grundfehler der Debatten liegt darin, dass die eigentliche Ursache der
zu losenden Probleme regelméfRig verkannt wird. Oft werden gesellschaftliche Miss-
stdnde dadurch verursacht, dass es den Kunden an Zahlungsbereitschaft mangelt und dass
es folglich niemanden gibt, der Unternehmen fir die Bereitstellung 6ffentlicher Guter
oder fir die Internalisierung negativer Externalitaiten kompensiert. Ohne Umsatz aber
fehlt es an Kostendeckung. Hier erreichen Wertschopfungsagenten die Grenze ihrer Leis-
tungsfahigkeit. Deshalb muss man sich vor dem Attributionsfehler hiten, Probleme des
Marktdesigns — etwa bei der Ausstattung mit Eigentumsrechten — unternehmensethisch
den Produzenten (oder konsumentenethisch den Kunden) moralisierend in die Schuhe zu
schieben. Kurz: Ohne eine wirtschaftsethische Analyse der marktwirtschaftlichen Ord-
nung(sdefizite) sind CSR-Debatten schnell irrefiihrend.

(2) Ein zweiter Grundfehler diverser CSR-Debatten liegt darin, die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen nicht vom Regelfall, sondern vom Ausnahmefall her
zu denken. Die intensive Beschaftigung mit einzelnen Skandalen ist wichtig. Aber sie
darf nicht den Blick dafiir triiben, dass es letztlich darum gehen muss, Verantwortung
(und gerade nicht: Schuld) so zuzuschreiben, dass generell das System der Marktwirt-
schaft besser funktioniert. Insofern ist es ganz offenkundig, dass CSR-Debatten ein ekla-
tantes Defizit aufweisen, wenn es in ihnen einseitig nur um die Ausdehnung von Unter-
nehmensverantwortung geht, ohne die Frage nach den Grenzen flr Unternehmensverant-
wortung auch nur zu stellen, geschweige denn zu beantworten.

(3) Gedanklich zugespitzt gibt es nur zwei Alternativen, wie man sich Unternehmens-
verantwortung vorstellen kann:

e Der marktinkonforme Ansatz ist obligationistisch ausgerichtet. Er bendétigt starke
Normativitat. Starke Normativitét ist ein Zeichen schwacher Theorie und insbe-
sondere schwacher Uberzeugungskraft. Die Schwache solcher Theorie resultiert
daraus, dass sie auf der Ebene der Unternehmensethik die Systemfrage stellt, ob-
wohl die Systemfrage nur auf der Ebene der Wirtschaftsethik angemessen beant-
wortet werden kann. So lauft man Gefahr, analytischen Tiefgang durch intensives
Winschen (oder appellatives Fordern) zu ersetzen — mit der tragischen Konse-
quenz, gerade dadurch eine funktional zielfiihrende Zuweisung von Verantwor-
tung zu verfehlen.

o Der marktkonforme Ansatz ist possibilistisch ausgerichtet. Er kommt mit schwa-
cher Normativitét aus, weil er nicht verpflichten, sondern nur ermutigen will. Hier-
flr bendtigt er eine starke, d.h. leistungsfahige Theorie. Sie erdffnet die Maoglich-
keit, dass Unternehmen durch die Ubernahme von Verantwortung Moral als Pro-
duktionsfaktor einsetzen konnen, der ihre Wertschdpfung produktiver macht: Mit-
tels individueller und kollektiver Bindungen kénnen Unternehmen Win-Win-Po-
tenziale freisetzen, von denen sie selbst ebenso wie ihre Wertschopfungspartner
im Wege wechselseitiger Vorteilsgewahrung profitieren.

(4) Marktkonforme Unternehmensverantwortung lasst sich ausbuchstabieren als Wert-
schopfungsverantwortung durch Effizienz und Innovation sowie als Diskurs- und Ord-
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nungsverantwortung durch die konstruktive Mitwirkung an kollektiven Governance-Ini-
tiativen. Sie bezieht sich also nicht nur auf die Ausgestaltung der wirtschaftlichen Spiel-
zlige, sondern auch auf die Mitgestaltung der wirtschaftlichen Spielregeln, die den Spiel-
zligen einen Anreizrahmen vorgeben.

e Die marktkonforme Grenze unternehmerischer Wertschopfungsverantwortung
liegt dort, wo es Unternehmen auch bei ernsthafter Anstrengung nicht gelingt, we-
nigstens kostendeckend zu arbeiten.

e Die Grenze der unternehmerischen Wertschopfungsverantwortung kann durch die
Ubernahme unternehmerischer Diskurs- und Ordnungsverantwortung systemkon-
form und anreizkompatibel verschoben werden — mittels Teilnahme an Diskussio-
nen und Verhandlungen, die darauf abzielen, durch den Abbau von Ordnungsdefi-
ziten mehr Raum fur Wertschépfungsverantwortung zu schaffen, also jene Bedin-
gungen herzustellen, unter denen moralisches Engagement auch tatsachlich zum
Ziel fuhrt.
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