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Verstiandnis:
Methoden, Techniken, Verfahren und Tools

Methoden, Techniken, Verfahren, Tools aus der Organisationsarbeit und dem Projektmanagement

Abnahme-, Freigabe-, Ubergabeprotokoll

Anderungsmanagement

Akquisitionsprotokoll und detailliertes Briefing nach gelungener Akquise
(projektinterne) Arbeitsauftragsliste

Arbeitspaketliste

Arbeitspaketbericht

Backstopping: konzeptionelle Unterstiitzung durch die Zentrale von Beratungsunter-
nehmen in Sitzungen

Balkendiagramm

Besprechungsmanagement

Billability-Analyse (Auslastungsgrad): prozentualer Anteil der durch Honorarzahlung
von Kunden abgedeckten Arbeitstage an der maximal zur Verfiigung stehenden Zeit ei-
nes Beraters (Bezugsgrofe: 220 Netto-Arbeitstage)

Branchenstrukturanalyse zur Entscheidung der Geschéftsfeldstrategie
Break-Even-Analyse zur Ermittlung der Gewinnschwelle (Break-Even-Point) im Rah-
men einer Erlos-Mengen-Kombination, bei der alle fixen und variablen Kosten gedeckt
sind

BSC Balances Scorecard: Kennzahlensystem zur Umsetzung der nach strategy map
geordneten Unternehmensziele in den Bereichen Finanzen, Kundenbeziehungen, Ge-
schéftsprozessorganisation und Lernen/Entwicklung sowie die Messung der Zielerrei-
chung

Business-Case-Analyse

Checkliste sicherer Projektstart

Checkliste vollstandiger Projektabschluss

(integrierte) Competitive-Intelligence-Analysis aller relevanten Wettbewerbsfaktoren als
Teil der Strategieberatung

Consultant’s Scorecard als auf das Jahr bezogene Ziel- und Handlungsvorgabe fiir Berater
Content Management zur systematischen Bereitstellung und Verarbeitung von komplet-
ten Inhalten

Coaching (einzeln, Gruppe)

CRM Customer Relationship Management (Rahmen): z.B. Kundenbedarfs-, Kundende-
ckungsbeitragsrechnung, Kundenbindungs- und Kundenzufriedenheitsanalysen sowie
Churn (Change + Turn) Management zur Verhinderung von Kundenabwanderungen
Earnt-Value-Analyse zur kontinuierlichen Messung des Projektfortschritts (Schitzung
der Restlaufzeit und -kosten)

Entity-Relationship-Modell zur Analyse des Problem-Ursachen-Zusammenhangs
Fallstudientechnik (Case Study-Methode), z.B. zur Einarbeitung
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Handlungsrahmenanalyse (Funktion/Aufgaben, Verantwortung (Verpflich-
tung/Rechenschaft), Macht: Rechte/Befugnisse, Weisungsbefugnis)
Informationsbelastungsanalyse

Informationsmanagement (inklusive Berichts- und Dokumentationsmanagement)
IMV-Matrix (Information, Mitwirken, Verantwortung)

Issue-Analyse zur Einkreisung des Zustands des Beratungsobjekts als Voraussetzung fiir
die Losungsfindung

Kennzahlen fiir die Projektarbeit (WEKA-MEDIA)

Kernkompetenzanalyse

Key Acount Management fiir key clients

Kommunikationsmatrix

Kompetenzprofil (z.B. Beratungsprojektleiter)

Konfliktanalyse nach Projektphasen

Kontaktpunktanalyse zur Beurteilung des Leistungsaustauschs zwischen Berater und
Kunde/Klienten nach kritischen Grof3en wie Verlésslichkeit, Einfithlungsvermdgen,
Kompetenz, Hilfsbereitschaft (siche auch Beschwerdemanagement, Projektfeedbackge-
spréche)

kontinuierliche Verbesserung im Sinne der nachhaltigen Beseitigung tiberfliissigen Ar-
beitsaufwands und Verschwendung

Kosten-Nutzen-Analyse (z.B. Business-Case-Analyse)

Kosten-Wirksamkeits-Analyse (Kostenanalyse und Nutzwertanalyse)

Kulturanalyse

Mediation: Konfliktlosung mit Hilfe eines Mediators

Meilensteinbericht

Mindmanager fiir die Durchfithrung der Projekte, die Konzepterstellung und in Work-
shops

Netzplantechnik auf AP-Ebene

Problemanalyse in Form von Schwachstellenanalyse und Checklistentechnik
Problemlosungsmethoden wie Problemlosungs-Matrix, Target-Costing, Gemeinkosten-
wertanalyse, morphologischer Kasten, Risikoanalyse, Rollenspiel, Zukunftskonferenz
Projektauftragsmatrix

Projektdefinitionsblatt

Projektkalkulationsblatt

Projektmanagementsoftware, z.B. MSProject (einfacher: Projektmanagement mit Excel)
Projektstrukturplan

Projektwiirdigkeitsanalyse (besondere Form der Nutzwertanalyse)

Prognose des integrierten Termin-, Kosten-, Leistungsfortschritte- und Fortschrittsbe-
richt

Prozessmanagement (Prozessanalyse, -modellierung, -optimierung)
Qualifikationsbedarfsanalyse

Qualitdtsmanagement-Methoden, z.B. Failure Mode and Effects Analysis (FMEA),
Quality Function Deployment (QFD)

Reorganisation (Change-Management, Organisationsentwicklung)
Ressourcenbedarfsanalyse, -histogramm
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Restrukturierungsmanagement (siche Ansatz Roland Berger Strategy Consultants)
Return-On-Consulting: Kennzahl fiir Entscheidungshilfe aus Wertschopfungsanalyse
Risikomanagement

Risk-Return-Analyse: Vergleich der erwarteten Risiken mit dem geschitzten finanziel-
len und strategischen Nutzen

Rollenanalyse (Rollogramm)

Situationserfassung

sokratisch-hermeneutische Gespridchsmethode fiir den argumentativen Austausch
Stakeholder-Analyse (Anspruchsberechtiger) von Betroffenen/Beteiligten als Teil der
Umfeldanalyse

Sofortbericht

soziale Simulation der einfachsten Losung, erst bei Erfolg deren Anwendung auf eine
komplexe Problemsituation

Swot-Analyse zur Strategieentwicklung: Strenghts (Stirken), Weakness (Schwéchen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken)

Tagesbericht

Teambildungsfortschrittsanalyse (Team Audit)

Teamklima-Analyse

Themenzentrierte Interaktion (TZI) zur Optimierung der Gruppeninteraktion auf den
miteinander ausbalancierten Ebenen Sache, Ich und Wir

Trendscouting zur Beobachtung von Verdnderungen jeder Art (Markt, aber auch Werte)
Vertragsmanagement

Vier-M-Methode zur grafischen Ablaufanalyse (Bestandteil des Demingkreises PTCA:
Plan—Do—Check—Act zur Prozessverbesserung)

ViFlow zur grafischen Prozessmodellierung

Vorgehensmodelle, z.B fiir Projektmanagement wie PRINCE2 mit in-Step (Workflow)
Workshop (z.B. fiir Lean Consulting oder als Konfrontationsmeeting bei Organisations-
entwicklung)

Zielanalyse (Systematik, Muss- und Kann-Ziele, Korridor, Konflikte auf Teilzielebene)
Zielvereinbarung (z.B. fiir Projektkarriereplanung)
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Moral in Wirtschaft und Unternehmensberatung:
Beispiele

2.1  Wirtschaftskriminalitéit

Beispiele zur Wirtschaftskriminalitit: Illegalitit nach Gesetz, Legalitiit ohne legitime Moral

Ausgewiihlte Zahlen zur Wirtschaftskriminalitit:

nach BKA fiir 2005: ein relativ kleiner Anteil von 1,4 % (89224 Falle) an den 6,4 Mio.

Wirtschaftsstraftaten in Deutschland:

— mit der Hilfte aller Gesamtschéden in Hohe von kurzfristig 4,2 Mrd. €,

- potenziert durch die schlecht quantifizierbaren immateriellen Schéden infolge des
Vertrauens-, Reputations- und Integritétsverlusts bei den Shareholdern/Stakeholdern
und in der Offentlichkeit

nach einer KPMG-Studie zur Wirtschaftskriminalitit von 2006 Dunkelziffer von 80 %:

—  Entdeckung eines Falls von fiinf unentdeckten Féllen durch interne Kontrollmafinahmen

- trotz des schwierigen empirischen Zugangs von auflen wegen der Zuriickhaltung ex-
terner Strafverfolgungsbehdrden infolge des Nachweises der Haftungs-, Schuld-,
Strafféhigkeit

in den USA zu 50 % Verantwortung des Top-Management fiir Management-Fraud (Bi-

lanzbetrugsfalle) im Vergleich zu einer 2%igen Beteiligung an den 82 % Diebstéhlen

und Unterschlagungen:

- dabei flieBende Grenze zwischen legaler Aktenfithrung und ,,fraudulent conduct™

— kein geschlossenes wirtschaftliches Bild im Jahresabschluss zur erfolgreichen Identi-
fizierung von Bilanzdelikten wie z.B.: (1) Ausweis nicht vorhandener oder die héhe-
re Bewertung vorhandener Vermogensgegensténde, (2) Nicht-Erfassung von Ver-
bindlichkeiten, (3) Auslagerung von Risikogeschéften, (4) Erschleichung von Kredi-
ten, (5) hoherer Ausweis von Umsatzerldsen, (6) unwahre Angaben in der Anlage
wie z.B. Garantieerkldrungen fiir private Verbindlichkeiten von Vorstandsmitglie-
dern, (7) unwahre Darstellung der Lage wie z.B. Weglassen von negativen Ergebnis-
sen im Wirtschaftsbericht, (8) nach KPMG (2006a): ca. 6 % Anteil der Fille bei Fal-
schung des Jahresabschlusses oder der Finanzinformationen

nach internationaler Studie von PWC und dem Forum Economy & Crime Research

Center der Martin-Luther-Universitit Halle-Wittenberg aus dem Jahre 2005:

-~ Nennung von bewusster Falschbilanzierung entsprechend GOB’s oder Bilanzie-
rungsvorschriften durch 5 % von 5521 befragten Manager in Deutschland bzw. 9 %
in Westeuropa, d.h.

—  Vordergriindigkeit der Verkomplizierung der IFRS fiir die fehlerhafte Auslegung der
Rechnungslegung wie Vorziehen von Umsétzen oder Aufbldhung durch Bruttoaus-
weise, falsche Abgrenzung von Leasinggeschiften, Verstecken von Schulden in
»Special Purpose Entities” und ihre Nicht-Konsolidierung, ,,Luftbuchungen* fiir
Scheingeschifte
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Fille:

o Alexander Falk, 2003: z.B. Schonung des Firmenwerts durch Scheingeschéfte

e Adelphia, Kabelfernsehriese: z.B. Konkurs nach Vergabe von Kreditgarantien in Hohe
von 3,1 Milliarden USD fiir Familienmitglieder des Konzernchefs, Nutzung der
Goudesport, Pa. Company, als ,,personal piggy bank* (Wall Street Journal 09/11/2002);
John Rigas Riicktritt nach 50 Jahren

e Apple, 1997-2001: Zuriickdatierung von Aktienoptionen

e Adecco S.A., 2002-2003: z.B. fehlerhafte Debitorenbuchhaltung

e Barings BLC, 1995: z.B. unerlaubte Zins- und Wahrungsspekulationen (Nikkei-Index-
Futures)

e BP, 2010: moglicherweise Nicht-Beachtung von Sicherheitsmingeln bei der Olplattform
Deep-Water-Horizon im Golf von Mexico, wohl falsche Angaben zur téglich ausstro-
menden Olmenge

e Daimler AG: Schmiergeldaffére, Freikauf mit 185 Mio. USD

e Danzer Gruppe: Vorwiirfe der Verwicklung in kriminelle Geschéfte in der Republik
Kongo (Bestechung bei Holzeinschlag, Gorillafleisch?)

e EM.TYV, 2001-2003: Kédern von Investoren durch unrichtige Darstellung

e Enron: groBiter Energichdndler der Welt, 1997-2000: z.B. iiber Jahre Verstecken von
Milliarden-Verbindlichkeiten bei Partnerfirmen, 30 Mrd. USD Schulden; Verstrickung
der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Andersen (Vernichtung belastenden Materials; Ab-
erkennung des Namens)

e Erb Gruppe, 2002-2003: z.B. fehlende Konzernbuchhaltung

o Flowtex, 1992-1997: z.B. banden- und gewerbsmaBiger Betrug, Korruptionsverdacht
gegen Baden-Wiirttemberg

e Global Crossing (Carrier): kiinstliche Steigerung von Umsétzen durch Austausch von
Kapazitdten mit anderen Telekomfirmen

o HealthSouth, 2004: Bilanzkosmetik in Héhe von 4 Mrd. USD (accounting fraud)

e Helmut Trienekens (dann von RWE geschluckt), 1996-2000: z.B. Bestechung durch
Beratervertrage mit Politikern

e ImClone, Biotechnologieunternehmen: Festnahme des ehemaligen Chefs Samuel
Waksal wegen des Verdachts auf Insiderhandel (z.B. Wissen dariiber, dass ein Krebs-
medikament keine Zulassung erhalten werde)

e Madoff, 2008: Betrug in Héhe von 50 Mrd. USD durch Schneeballsystem

e MCI (WorldCom, MCI WorldCom), Telefongesellschaft, 1997-2001: z.B. Falschbu-
chungen in Hoéhe von 3,85 Mrd. USD (11 Mrd. USD), Schulden in Héhe von 30 Mrd.
USD; dadurch Auslosung des SOX; 25 Jahre Haft fiir CEO

e Merck & Co, US-Pharmakonzern: in drei Jahren Verbuchung von 12,4 Milliarden USD
Einnahmen als Umsitze bei seiner Tochterfirma Medco

e Merill Lynch, gro3te US-Brokerfirma: negative hausinterne Bewertung von Aktien durch
Analysten und trotzdem ihre Empfehlung an Kunden; im Rahmen eines Vergleichs mit
dem New Yorker Generalstaatsanwalt Eliot Spitzer Zahlung von 100 Mio. USD

e Metallgesellschaft: z.B. Miangel der Beaufsichtigung der GF durch Aufsichtsrat bei
Olderivatgeschiften
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Niki AG, 2005/2006: z.B. Millionenumsétze vorgetiduscht

Parmalat Finanziaria SpA, 2003: z.B. fehlende Belege fiir 8 Mrd. in der Bilanz
Sasea, z.B. Netzwerk von Firmenverschachelungen und Beteiligungsumbuchungen
Telekom: durch Uberbewertung der Telekom-Aktie (Sparbucheffekt) Schidigung der
Kleinanleger, wiahrend gleichzeitig die Fiihrungsetagen mit Hilfe von Insidergeschiften
Millionengewinne erzielen konnten

Tyco Int. Ltd., Mischkonzern: Entziehung von 1 Mio. USD an Steuern durch den lang-
jahrigen Chef Dennis Kozlowski; Riicktritt: wiederholte Geriichte {iber angebliche Bi-
lanzunregelmiBigkeiten

UBS: z.B. Geldwische 150 Mio USD

Siemens AG: Schmiergeldzahlungen

Worldcom: z.B. Verbuchung von Mietkosten fiir Uberlandbuchungen als Investiti-
onsausgaben, ,,cookie-jar accolunting®, d.h. Gewinngléttung durch Auflosung der Re-
serven

Xerox, Kopiergerite-Spezialist: Aufblahung der Umsétze von 1997 bis 2001 um 6 Mrd.
USD (vorgezogene Buchungen aus lidngerfristigen Leasingvereinbarungen)

Weitere aufgeklirte/nicht aufgeklirte/aufklirbare Tatbestéinde:

mangelnde Kontrolle des Vorstandsmanagements durch den Aufsichtsrat (siche auch
die Cromme-Kommission)

als Parteispenden deklarierte ,,Bestechungsgelder® der privaten Wirtschaft (vgl. auch
Drahtseilakt zwischen erlaubter Spendenwerbung durch Amtstrédger und der unerlaubten
Vorteilsnahme durch den Bundesgerichtshof (BGH) in einem Urteil von 2004; VGL:
Wahlkampfspende FDP, CDU)

Bossing (Mobbing von oben) oder Mobbing am Arbeitsplatz im Sinne der Verbreitung
falscher Tatsachen, der Zuweisung sinnloser Arbeitsaufgaben, Gewaltandrohung, sozia-
ler Isolation oder sténdiger Kritik an der Arbeit (3 von 10 Mitarbeitern? Fehlzeiten als
Folgen?)

erschwindelte Schadensmeldungen, z.B. bei KfZ-Versicherungen (jahrlich wohl 2—5
Mrd. €, siehe z.B. Kdlner ,Autobumser‘-Ring, siehe Focus-Online)

Geldwische (§ 261 Strafgesetzbuch), d.h. Legalisierung illegal erzielten Einkommens,
z.B. aus dem Handel mit Rauschgift oder zur Tarnung von Terrorismus

Herstellung, Vertrieb und Bewerbung von gesundheitsschidlichen (nicht sicheren) Le-
bensmitteln z.B. mit BSE, Nitrofen, Acrylamin, Pestiziden oder ihre falsche Bezeich-
nung (zentrales Regelungswerk: Verordnung (EG) Nr. 178/2002 des Européischen Par-
lamentes und des Rates vom 28. Januar 2002; deutsches Lebensmittelrecht: das Le-
bensmittel-, Bedarfsgegenstande- und Futtermittelgesetzbuch (LFGB) vom 01.09.2005
Kinderarbeit nach UN-Kinderrechtskonvention (KRK), z.B. im Tourismus, in der Tex-
tilindustrie, in Privathaushalten, Gastronomie

privater und kommerzieller Massenmarkt fiir Kinderpornografie im Internet (z.B. via
Filesharing, IRC, UseNet, zugangsberechtigen Tauschborsen), mit Schnittstelle zur Kin-
derprostitution

Kredite durch iiberzogene Flichenangaben und Mietprognosen durch Jiirgen Schneider
(1994)
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e Zunahme der grenziibergreifenden organisierten Kriminalitit von Gruppierungen (vgl.
aber auch die z.T. offene Metamorphose von Mitgliedern zu seridsen Geschéftsleuten in
der ehemaligen UDSSR)

e Verstol gegen die Personlichkeitsrechte von Mitarbeitern (Recht am eigenen Bild,
die Vertraulichkeit des Wortes und das Recht auf informationelle Selbstbestimmung)
durch deren Bespitzelung mit Hilfe der Auswertung von Kameraaufzeichnungen, Inter-
netnutzung, E-Mails, Handy- und Telefongesprachen, Detekteien, selten Taschen- und
Leibesvisitationen (siehe z.B. Deutsche Bahn, Telekom, vgl. die Bespitzelung von kriti-
schen Aktiondren bei der Deutsche Bank etc.)

o Weitergabe personenbezogener Daten wie z.B. IP-Adresse, Datum, Uhrzeit und be-
trachtete Seiten (i.S.d. § 4 Abs. 2 Nr. 4 BInDSG (Berliner Datenschutzgesetz), ver-
gleichbar § 3 Abs. 5 Nr. 3 BDSG) mit ihrer tatsdchlichen Kenntnisnahme durch Dritte
(z.B. Cookies zu Werbezwecken oder Bewerbungsunterlagen)

o sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz (ab dem 19. August 2006 die Bestimmungen des
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes AGG § 3 Abs. 4 bzw. des Betriebsver-
fassungsgesetzes (BetrVG) § 75 Abs. 2.; nach § 185 StGB nur bei gleichzeitiger Belei-
digung mit besonderen Umstédnden)

o Steuerverkiirzung als Ordnungswidrigkeit bis Steuerhinterziehung als Vergehen (§ 370
AO der Abgabenordnung, vgl. auch die Nicht-Anmeldung von Nebeneinkiinften)

e wegen allgemeiner Steuermoral und Arbeitsmarktentwicklung in Krise wachsender
Schwarzarbeitsmarkt 2009 in der Schattenwirtschaft um 5 % auf 352 Mrd. € (Stuttgar-
ter Nachrichten vom 23.6.2010)

e Vorteilsnahme nach § 331 StGB bei 6ffentlichen Finanzzuwendungen, bei Forderung
einer Gegenleistung Bestechlichkeit nach § 332 StGB (sieche oben Flowtex)

Ausgewiihlte Beispiele an der Grenze?

o ausfiihrbare, aber z.T. unertragliche Arbeitsbedingungen, z.B. gesundheitliche Beein-

trichtigungen/Schidigungen durch Uberstunden in Projekten (Stress)

Frithpensionierung/Ausgrenzung élterer Arbeitskriifte (ab 50 Jahren und darunter)

strukturelle Armut und Benachteiligung der ,,Dritten Welt*

Bad Banks aus Sicht ordentlicher Bilanzierung

Zahlung von Boni aus Steuergeldern an HRE-Manager

Geschiéft mit legalen Drogen (z.B. Alkohol als Volksdroge Nr. 1)

unlautere Preiserhdhungen bei EURO-Einfiihrung (manchmal 1 DM =1 €)

mangelnde Transparenz von Finanzprodukten

offene/versteckte Blockaden von Frauen im Beruf (z.B. fiir Managementpositionen)

gentechnologische Experimente an Lebewesen

keine personliche Haftung durch Politiker fiir Fehlentscheidungen

Missinterpretation von Kostensenkungsprogrammen ausschlieBlich als Abbau von

Personal

e Beeinflussung von Abgeordneten durch Lobbyisten bzw. Verquickung von Abgeordne-
tenmandaten mit der Wirtschaft

e Managergehalt pro Jahr 2010 an Wallstreet: durchschnittlich 141 000,- USD

e Managergehilter unterhalb Vorstand: iiber 500 000,- €
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Verbreitung von Informationen in den Medien iiber das leichte und schnelle Geldver-
dienen auf den Finanzmérkten (aber auch zunehmende Kritik an Vorstdnden und Mana-
gement laut Medien Tenor 2002)

Mediatisierung der Intimsphire, Enttabuisierung von Produktangeboten

Insolvenzen und Konkurse in Milliardenhdhe infolge eines verantwortungslosen Miss-
managements und spekulativer Gewinnerwartungen

Mitarbeiterorientierung als Lippenbekenntnis, Anerkennung nur als Produktionsfaktor
Mobbing gegen anders denkende Non-Konformisten

Nebentitigkeiten von Politikern trotz lippiger Didten & Aufwandsentschidigungen
unkontrollierbare Ol-Gaus in offenen Meeren (jetzt von BP)

undurchsichtige Standards 6ffentlicher Auftragsvergabe

fehlende Transparenz von Optionsprogrammen

Porno- und Gewaltdarstellungen in den Neuen Medien

keine sozial gerechte Einfiihrung des Leistungsprinzips in alle Berufs- und Arbeitsbe-
reiche (tariflich, auBertariflich)

sozial unausgewogene Sparprogramme bei Schonung (1) gehobener Gehaltsgruppen/
Reichen, (2) Verteilung von Steuergeschenken, (3) Rettungspaketen fiir Banken sowie
(4) Schonung der fiir die Banken- und Finanzkrise Verantwortlichen

Steuertricks im globalen Mal3stab

Verklappung umweltschadlicher Stoffe im Meer

skandaldse krisenfeste Vorstandgehilter (siche Manager Magazin vom 17.09.2002),
iiberzogene Pensionszahlungen und Abfindungen von Vorstandsmitgliedern

Spagat zwischen erforderlicher Werbung im Privatfernsehen und Stérung einer durch-
géngigen inhaltlichen Informationsaufnahme (Folge: Zappen)

irrefihrende Werbespots (z.B. Baggerwerbung von Volvo)

Aushebelung von Wettbewerb und sozialem Frieden durch Monopolmacht oder Sub-
ventionen

bei gegebener groBer Machtfiille Risiken im Management u.a. durch Workoholismus/
Drogen (Tabletten, Alkohol etc.)

ordnungspolitischer Verlust der Ergebnisverantwortung und Unternehmenschutz-
funktionen mancher Zulieferer aufgrund der Trennung von Kompetenz und Verantwor-
tung
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2.2 Professionell-moralische Risiken in Beratungsprojekten

2.2.1 Ubergreifende/begleitende professionell-moralische Risiken

Projekt iibergreifende/begleitende professionell-moralische Risiken (Auswahl)

Qualititsmanagement:

Qualitdtsméngel, z.B. wegen eines unzureichenden Qualitidtshandbuchs fiir den Projekt-
lebenszyklus, eines fehlenden iibergreifenden Projektmanagement-Leitfadens (Verfah-
rensanweisungen), Projekthandbuchs (Arbeitsanweisungen, Formulare und Berichte)
sowie Vorgehensmodells fiir die Projekt- und Projektmanagementprozesse

keine Qualitéitsstandards fiir die Erstellung von Beratungsleistungen im Projektteam
oder iiberzogene Standardisierung iiber (Pseudo-)Produkte mit Innovationsverlust

Vertragsmanagement (,,Projektvertrag® oder Konsortialvertrag):

Ausklammerung der Risiken und méglicher Mafinahmen (z.B. Projektabbruch)
Unklarheit beziiglich. der Aufgabenstellungen, technischen Spezifikationen, Terminfest-
schreibungen, Ressourceneinsatz

Aufnahme zu vieler Misstrauen fordernder Aspekte

Risikomanagement:

keine Vorsorge durch Projektrisikozuschlag
keine Versicherungsregelung

Anderungsmanagement:

fehlende Mitteilungen, z.B. iiber gednderte Konzeptversionen an Projektsteuerung
schlecht strukturierte Projektbibliothek

Informationsmanagement:

unzureichende Beschaffung von Informationen iiber Kundenunternehmen (z.B. Konflik-
te), Mérkte, externe Ereignisse wie z.B. Gesetzgebung/Rechtsprechung, Krisen, Werte
Projektentscheidungen trotz fehlender Dokumentation

desolate Informationsverteilung und Berichtswesen

keine aussagefdhigen Informationen iiber Projektstatus und Verunsicherung der Beteiligten
unsensible Verwendung der Informationen von Kollegen und interne Verbreitung von
Klienteninformationen

Verwendung der Informationen iiber Marktteilnehmer zu projektfremden Zwecken

Projektorganisation, Personal-/Teammanagement:

Konflikte zwischen

— der Loyalititsabforderung fiir die Reputation auf dem Markt und der Férderung mo-
ralischer Kompetenzen,

— rigiden Leistungsanreizsystemen und eigenen Mdoglichkeiten,
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— der Orientierung an Effizienzkriterien und der an der Personlichkeitsentwicklung,
— der Forderung nach Wissensabgabe und nach Wissenszuriickhaltung
¢ infolge der mangelnden ethischen Vorbereitung einzelner Berater bei der Auftragser-
fiillung Akzeptanz
— Personal einsparender IT- und/oder Organisationslosungen,
- von Schmiergeldzahlung des Kunden an Auftraggeber,
- schédlicher Unweltwirkungen
¢ konformes Verhalten entsprechend der hierarchischen Projektorganisationsform und
Einbindung in die Organisation des Beratungsunternehmens und Kundenunternehmens
e Auswahl von ungeeignetem im Sinne von nicht teamfahiger Projektleitung/-personal,
auch ohne moralische Kompetenz als Teil von Sozialkompetenz

2.2.2 Professionell-moralische Risiken in der Beratungsprojektvorphase

- Akquisitionsphase -

Professionell- moralische Risiken in der Akquisitionsphase (Auswahl)

(1) Schnittstelle zum Beratungsmarketing:

e wenig reputationsforderliches (Projekt-)Marketing, sondern Verunsicherung von Kun-
den/Klienten
— durch iibertriebene Werbekampagnen
— durch falsche/unklare Leistungsversprechen

e kaum schriftliche Aufbereitung von Kontaktvermittlern, Kontakten sowie Aufbereitung
des Wissens iiber potentielle Auftraggeber und Projekterfahrungen (,,lessons learned*)

e zu wenig Akquise face-to-face als Auswertung von Kundendatenbanken, Anwendung
von Kundenanalyse-Tools fiir CRM oder telefonische Akquise per Callcenter

e Setzen auf Routineauftrige mit bekannten Kunden

(2) Akquisition allgemein:

e Dominanz einer optimalen Auslastungsquote und eines extrinsischen Karrieredrucks,
Folgen z.B.: permanentes Anfixen von Kunden durch Schaffung eines geeigneten Ver-
kaufsrahmens, Hinnahme von verlangten Scheinberatungen und gewiinschten Ergebnis-
sen, von Konflikten mit Stakeholdern

e Ubertiinchen von Kompetenzproblemen durch ein Erfolgsoutfit, inklusive rhetori-
schem Vokabular mit zahlreichen Anglizismen

e trotz eines nicht wasserdichten Konzepts Forderung eines ,unmoralischen‘ Preis-
Leistungs-Verhéltnisses unter Ausnutzung der Unerfahrenheit des Kunden

e keine ,institutionalisierte‘ ethische Selbstverpflichtung unter Darlegung der Erfolgsvo-
raussetzungen

e keine Erfahrungen mit dem besonderen Methodenmix zwischen Projektmanagement und
Prozessberatung fiir ,,weiche* Projektgegenstidnde (Verhalten, Einstellungen, Verénde-
rung, Lernen, Zusammenarbeit und Kommunikation) und den dementsprechenden
Kompetenzen
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keine Ablehnung von Verfahren, die die Handlungsspielrdume fiir die Anwendung in-
novativen Beratungswissens einengen (Iuk, Standardisierung, Hierarchie)

(3) Akquisitionsgesprich:

zu wenig direkte Akquisitionsgespréche, Folge z.B. Verlassen des griinen Bereichs
(comfort zone) und/oder zu risikoreiches Betreten von Neuland

Auswahlkriterium fiir Akquisitionsgesprach: eher Rhetorik als BWL-Erfahrung
Prisentation von Expertenkompetenz durch einen spiter nicht eingesetzten Seniorberater
und/oder Wuchern mit Branchenkenntnis, Know-how in mehreren betroffenen Funkti-
onsbereichen

Offenlassung der Teambesetzung

kein Hinweis auf moralkritische Aspekte sowie Entwicklung von Vorschldgen zu ihrer
Prophylaxe (z.B. Lastenverteilung zwischen Beratungs- und Kundenunternehmen und
zwei Projektleitern)

- Angebotsphase allgemein -

Professionell-moralische Risiken in Angebotsphase (Auswahl)

Annahme von zweifelhaften Erstmandaten und Generierung von Folgeauftragen unab-
héngig von Nutzen und Verantwortbarkeit der Problemldsung sowie negativer Reputation
hektisches, unsensibles oder keine Nachfragen

Verdecken der groen Unsicherheit iiber Aufforderung zur Angebotserstellung
Verdecken der unzuverldssigen Informationsbasis hinsichtlich Aufgaben, Ablauf, Ter-
minen, sachlichen/personellen Einsatzmitteln, Zusammensetzung des Projektteams
keine Nennung mdoglicher negativer moralischer Folgen der Erstellung und Nutzung
der Projektergebnisse

manchmal unvollstindige oder subjektiv gefirbte Information tiber mogliche moralische
Risiken fiir den Beratungsadressaten

bewusste Verschleierung der Notwendigkeit einer Voruntersuchung

- Angebotskalkulation von Beratungsprojekten nach Kostentragern -

Professionell-moralische Risiken der Beratungsprojektvorkalkulation

keine/ungenaue Berechnung von einholten Fremdleistungen hinsichtlich

— der Materiallieferungen einschlieBlich der Bezugskosten,

— der Zuarbeit durch Mitarbeiter fremder Firmen im Unterauftrag (Arbeitsgruppe),
— der Honorare fiir Experten inklusive Zuschlidgen

Berechnung von nicht erbrachten Fremdleistungen

keine/ungenaue Berechnung von erbrachten Eigenleistungen hinsichtlich

— der Projektpersonalkosten auf Monatsbasis,

- Personalnebenkosten,

- Urlaubs- und Krankheitsanteile,
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— der nach Erfahrung geschétzten Anzahl von Mann-Monaten,
— der geschitzten Reise- und Kraftfahrzeugkosten auf Basis abgeschlossener Projekte,
— sonstiger Projektkosten, wie z.B. fiir Projektmanagement,
— anderer nicht zu den Fremdleistungen gehdrenden Sachmittel, wie z.B. Nutzung der
Kommunikationsinfrastruktur im Projekt

e Berechnung von nicht erbrachten Eigenleistungen

e keine/ungenaue Berechnung von angefallenen umsatzabhingigen Kosten, wie z.B.
Provisionen fiir AuBlendienst

e Berechnung nicht angefallener umsatzabhingiger Kosten

e keine/ungenaue Berechnung der kalkulatorischen Kosten, wie z.B. der Ermittlung des
Risikozuschlags bei einem Wagnisanteil fiir die Gewahrleistung

e Berechnung nicht angefallener kalkulatorischer Kosten

e keine ordentliche Berechnung der Summe der Beratungsprojektkosten aus den Sum-
men der Fremd-, Eigenleistungen, unabhidngigen und kalkulatorischen Kosten, z.B. Ad-
dition einer hoheren Summe von Zuschlige fiir den Angebotswert

Intransparente Puffer v.a.:

e keine/ungenaue Berechnung der Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten (De-
ckungsbeitriage) auf Grundlage der Summe der Projektkosten (Herstellkosten des Um-
satzes)

e Berechung von nicht angefallenen Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten

e Bildung eines unangemessenen und nicht transparenten Gewinnzuschlags auf der Basis
der Errechnung der Summe aus den Summen Projektkosten und Deckungsbeitragen

e keine ordentliche Aufsummierung der Summen Beratungsprojektkosten, Deckungs-
beitrdge und Gewinnzuschlag, um die Kosten ohne Zuschldge bzw. nach Addition der
Summe der Zuschldge zu errechnen (Wert des Gesamtangebots)

- Auftragsphase -

Professionell-moralische Risiken in der Auftragsphase (Auswahl)

mangelhafte Konkretisierung von in Gesetzen und Beratung liickenhaften Regelungen
unvollstdndige Vorarbeiten aus z.B. Problemanalyse, Kosten-Nutzen-Betrachtung
keine anderen verfiigbaren Ergebnisdokumentationen

liickenhafte oder falsche Auftragsinformationen (z.B. Aufwandsschitzung)

nur vorliufige ,,systemische“ Projektgrobplanung (Problemlésung)

ungeklirte Zusammensetzung von Fach- und Koordinationsteam

Fehlen wesentlicher Muss-Ziele im Auftrag, inklusive Humanziele

iiber BGB hinaus kein schriftlicher Projektauftrag

keine oder nur partielle Abstimmung der sachrationalen/personellen Kerninhalte
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- Vertragsphase -

Professionell-moralische Risiken in der Vertragsphase (Auswahl)

Ausgangssituation:

e Ausnutzung der fehlenden/liickenhaften gesetzlichen Vorschriften fiir Beratungsvertrage

o keine/ungeniigende Aufnahme von Regelungen in einen Projektvertrag (siche auch das
QS-Element Vertragspriifung in der DIN ISO 9001)

¢ nach dem Rechtsprinzip der Privatautonomie stattdessen nur Abschlieen von Bera-
tungsvertridgen nach subjektiver ZweckmaBigkeit

¢ in Unkenntnis der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit um bis zu 20 % selten ein syste-
matisches das Projekt begleitende Vertrags- und Claimmanagement

Gefahr in der Praxis:

e kein kompetenter Umgang mit Kernelementen in Vertragsvereinbarungen, wie z.B.
Preisgestaltung im Zusammenhang mit Beratungsaufwand bei Kundenabhéngigkeit,
Umweltauflagen, Sozialvertraglichkeit, Anzahl der Projektmitarbeiter

o kaum prézise schriftlich abgefasste Beratungsprojektvertrige mit Beweismoglichkei-
ten und Rechtssicherheit, z.B. hinsichtlich Vergiitungen und ggf. Beistellung durch Auf-
traggeber, aller Risiken, auch der aus einer verdnderten Projektsituation entstandenen
moralischen Risiken

2.2.3 Professionell-moralische Risiken in Projektstartphase

Professionell- moralische Risiken in Startphase (Auswahl)

e hohes Risiko durch — wenn iiberhaupt — eher sporadisch krisengetriebenes Projektmana-
gement, z.B. in einem offentlich geférderten E-Government-Projekt, Folgen:
— Ad-hoc-Planung,
— extrem iterative Vorgehensweise,
- Realisierungsdruck und
— hohe Fehlerbeseitigungsquote,
— mehrfach verpasster geplanter Zeitpunkt der Produktiibergabe an den Kunden wegen
nicht vorhergesehener Probleme
e keine systematische Projekt-Start-up-Sitzung mit sorgfiltiger Priifung der Auftragsin-
formationen zusammen mit dem Klienten, Folgen: z.B.
— Finsatz eines IT-Spezialisten in OE-Projekten, von ausgebildeten Naturwissenschaft-
lern oder von ,,Frischlingen*, mangelnde Sozialkompetenz der Projektleiter,
— keine Entscheidung fiir iibergreifende oder Querschnittsfunktionen des Projektmana-
gements,
- stindige Umwidmung der Ziele,
— Neuverkauf des Projekts (vielleicht schon mit der Ankiindigung eines Nachschlags),
— kein einvernehmlicher Abbruch des Projekts
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2.2.4 Professionell-moralische Risiken in der Zielvereinbarungsphase

Professionell-moralische Risiken in der Zielvereinbarungsphase (Auswahl)

e keine gemeinsame Vereinbarung von Projektzielen durch Projektauftraggeber und
Projektauftragnehmer nach harten Kriterien wie z.B. Messbarkeit
e ihre Anpassung an die falsche Gesamtplanungsalternative
e uniibliches Heraushalten des Klienten, daher nur Vorgabe vager Ziele, Folgen:
— im Extremfall Verschwimmen von Ziel oder Nicht-Ziel,
- ein weiterer aufwendiger Zielvereinbarungsprozess
¢ keine Dokumentation der Ergebnisse durch die Zustiandigen, Folgen:
— Fehlen von Aussagen iiber kritische Punkte,
— milhsame Rekonstruktion der gedanklichen Richtschnur zur Orientierung, Planung,
Koordination und Erfolgsmessung

2.2.5 Professionell-moralische Risiken in der Realisierungsplanungsphase

Professionell-moralische Risiken in der Phase der Planung der Realisierung (Auswahl)

(1) Projektstrukturierung:

e keine/ungeniigende Festlegung der personellen Zustindigkeiten und Verantwortlichkei-
ten fiir kompetenten Personaleinsatz, Folge z.B.: keine gerechte und faire Verteilung

e trotz des Risikos von Fehlleistungen in komplexeren Projekten Konstruktion eines ein-
stufigen Projekts, Folgen z.B.: zu spétes Einzichen von Meilensteinen/Vorbereitung
von Meilensteinentscheidungen zusammen mit dem Klienten in ldstigen Nachbesse-
rungsrunden

(2) Integrierte Ablauf- und Terminplanung:

e keine Unterscheidung zwischen Zeit- und Terminplanung, Folge z.B.: Stress durch zu
frithes Ansetzen der Bearbeitungszeiten einzelner AP im Vergleich zum Endtermin

e oft keine oder ungenaue Berechnung des Bruttozeitbedarfs einschlieBlich der zusétzli-
chen ungeplanten Aufgaben mit Risikozuschlag, z.B. hinsichtlich:
- Konfliktgespréchen,
—  Abstimmung mit Betriebsrat,
- nicht geplanten Nebentdtigkeiten, wie z.B. Zwischenenprésentationen/-berichte,
— unvorhergesehener Ausfall der Infrastruktur,
- unproduktiver Nebenzeiten, z.B. fiir Akquisitionen auBerhalb des Projekts, heimliche

Einarbeitung in die Thematik

e zu optimistischer Verkauf der Zeitabschitzung

e keine Diskussion der Zusammenfiihrbarkeit der Informationen aus PSP, Ablaufplan,
Zeitschétzung, Folge z.B. Zerstorung von Arbeitszusammenhingen wegen unklarer
Vorstellungen tiber die Einhaltung des Endtermins (Kalendrierung)
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(3) Einsatzmittelplanung, v.a. des Personals:

keine gleichberechtigte Mitwirkung, sondern Erfiillung von Vorgaben unabhéngig von

verfiigbaren Kompetenzen

Unterschitzung der Rolle sinnvoller Kapazititsplanung, mogliche Folgen fiir Personal-

einsatz:

— cher Wolfsrudelsyndrom mit Einzelkémpfertum als echte Gruppenmentalitit,

— kaum Béandigung opportunistischen Verhaltens im Team,

- keine personenzentrierte Regelung, sondern arbeitsintensiver, z.T. gesundheitsschad-
licher Einsatz von Projektmitgliedern,

- stillschweigende Hinnahme, dass Berater im Vergleich zu Mitarbeitern in Kunden-
unternehmen féhig und bereit sind, 14—-16 Stunden am Stiick zu arbeiten

Deckung des Kapazititsbedarfs durch Personalverschiebungen (von Ersatzspielern)

zwischen laufenden anderen Beratungsprojekten oder Abteilungen/Bereichen, Folgen

durch ausgelastete Berater oder Mitarbeiter aus Kundenunternehmen, Folgen z.B.:

— Zerstorung einer eingespielten Zusammenarbeitskultur,

-~ moralische Kompetenz als Ausschlusskriterium,

— Finsatz von unerfahrenen Berufsanfingern

(4) Kosten- und Finanzplanung:

verdeckte Kalkulation der Gesamtkosten zur Verschleierung einer unangemessenen

Honorierung, z.T. unter Nicht-Einhaltung von professionellen Anforderungen

v.a. Ermittlung der abzuarbeitenden Gesamtkosten (Budget) ohne detaillierte Arbeitspa-

ketrechnung und einer tragfahigen Kostenverfolgung, Folgen:

— keine kontinuierliche Aktualisierung von Informationen im Projektablauf und Ab-
stimmung mit Terminen/Leistungen,

— somit keine Basis fiir die Projektsteuerung und Finanzplanung, d.h. Deckung des ak-
tuellen Finanzbedarfs durch ausreichende Finanzmittel,

—  Gefdhrdung einer reibungslosen Projektabwicklung,

— manchmal ,dreiste Nachforderungen wéhrend des laufenden Projekts

(5) Gesamtprojektplanungsalternative

keine Zusammenfiihrung der Projektplanungen nach mehrmaligem Durchlauf
in personeller Hinsicht unbefriedigende Losung
suboptimale Projektzielerreichung
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2.2.6 Professionell-moralische Risiken der Realisierungs-/Steuerungsphase

Professionell- moralische Risiken in der Realisierungs- und Steuerungsphase (Auswahl)

Poroser Rahmen:

schlechtes Projektmarketing zur Akzeptanzschaffung im Auflenraum
Projektfithrungsschwiche zur Bewiltigung von Konflikten im Projektteam

kein Projektsteuerer mit Mumm und Fahigkeit zur Kritik und Zivilcourage
Verzogerung von Entscheidungen, z.B. Arbeitsaufnahme in der nichsten Projektphase
Projektleiterwechsel ohne Ubergabe vollstindiger aussagekriftiger Dokumente
fehlendes Projektcontrolling, z.B. hinsichtlich der Restkostenabschétzung

zu spéte Einbindung der Betroffenen

unsystematische Planungsdokumentation

unsachgeméfe Bearbeitung von Arbeitspaketen, z.B. wegen mangelnder Kompetenz

Gefahren:

e kein klarer projektinterner Auftrag/Arbeitsverteilung, mogliche Folgen:
—  Arbeitsstress durch quantitative Uberforderung oder
~ Monotoniegefiihle durch Unterforderung
e nur irgendwie koordiniertes Abarbeiten der Arbeitspakete, Folgen:
~  keine Beriicksichtigung von Widerstéinden, Angsten, Reibungsverlusten,
- mangelnde/zu spite Kommunikation der Losung vor der Implementierung
¢ kommunikative Schieflage infolge einer Misstrauenskultur:
- Einzelkdmpfertum,
— fehlende Offenheit im Umgang miteinander, gerade angesichts von Problemen,
— Reden hinten dem Riicken von Nicht-Anwesenden oder sogar deren Abwertung,
- In-Misskredit-Bringen des Projekts im Auflenraum,
— Abzug von zu kritischen Mitarbeitern,
— Dienst nach Vorschrift
e Verzogerung von Meilensteinmeetings mit Auftraggeber (Haltepunkte)
e Laufenlassen der Realisierung unter Erfiillung von Projektsteuerungsfunktionen neben-
her
e durch fehlende integrierte Projektsteuerung im Sinne der stetigen Abstimmung des
Leistungs-, Zeit-, Kostenfortschritts Verlust der objektiven Kontrolle bei Umsetzung
e Kompetenzgerangel zwischen Beratungs- und Kundenunternehmen hinsichtlich der
Verantwortung fiir die Realisierung
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2.2.7 Professionell-moralische Risiken in der Abschlussphase

Professionell-moralische Risiken in der Abschlussphase (Auswahl)

e unklare Vorstellungen vom Procedere des Abschlusses

¢ keine Fehlerkultur

e Schénen in Form einer gestylten Dummy-Ldsung, unfairer Evaluierung inklusive Aus-
bremsen von Lernprozessen:
— Marketing-Vorlage/Préisentation,
— Projektabschlussbericht

e manchmal zum Nutzen des eigenen Vorteils iibertriebene Kritik an Beteiligten
und/oder Projektteammitgliedern

e zweckfremde Verwendung der Klienteninformationen

e Anstatt echter Verantwortungsiibernahme Honorarforderungen vor Eintreten einer
erkennbaren Wirkung der implementierten Losung

e unprofessioneller Umgang mit Misserfolg:

- offenes Abstreiten oder Ignorierung der Verantwortung dafiir,

- Schuldzuweisung an Siindenbdcke,

- Gesundbeten des eigenen Erfolgs

Abwerben kompetenter Mitarbeiter/Fiihrungskrifte

keine Offenlegung der eigenen Schwiichen und Fehler im Projektablauf

keine Dokumentation der Erfahrungen fiir nachfolgende Projekte (lessons learnt)

unsensible Zurlickfiihrung der Projekt- und Teamorganisation, Folge: kommunikati-

onsintensive Nachwehen
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2.3 Entstehung und Entwicklung der Unternehmensberatung
Historische Entstehung und Entwicklung der Unternehmensberatung
L < Entstehung einer Art Beratungsdienst (agrarical engineering) in der industria-
5—; % lisierenden Landwirtschaft
‘T“_‘ g im 19. Jahrhundert Anwendung technischen Wissens durch eigenstidndige
§ : Betriebsberater in der Giiterproduktion als Vorldufer der heute bekannten

Unternehmensberatung

Institutionalisierung der
UNTERNEHMENSBERATUNG
von Mitte des 19. Jh. bis 1950er in den USA

Etablierung der Big Four: Deloitte Touch Tohmatsu, PricewaterhouseCoo-

pers, Ernst & Young, KPMG sowie Arthur D. Little (1886 vom MIT-

Professor gegriindet) und IBM Global Business Services (1888)

mit fachlichem Leistungsprogramm ausschlielich in Unternehmensbera-

tung, unter Zusammenfiihrung der technischen (z.B. Rationalisierungsstudi-

en) und kaufménnischen Beratung (z.B. Kostenrechnung und Organisations-

methoden):

- 1910: Vorldufer von McKinsey, Professor in Chicago, 1920 Namen iiber-
nommen,

- 1913: Andersen (Professor fiir Unternehmensrechnung an der North-
western University), DeLany & Co, ab 1918 Arthur Andersen & Co.,

- 1914: Booz-Allen & Hamilton,

- 1926: A.T. Kearney und Edward W. Kelley

im 2. Weltkrieg und danach (Spin-Offs) unter Begleitung des Management-

wissens und Einfluss des praktischen Marketings, z.B. Boston Consulting

Group 1963 durch Arthur D. Little, daraus 1973 Bain & Company, 1976

Braxtron Associates

von den 1950er Jahren an Internationalisierung der Beratungstitigkeiten, z.B.

Booz, Allen & Hamilton, McKinsey & Company
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seit ca. 1955 UNTERNEHMENSBERATUNG
in Europa mit Dominanz USA in den 1950er/60er Jahre

nach v.a. Ingenieuren/Biicherrevisoren in freien Beratungsgesellschaften in
Deutschland, Schweiz und Osterreich Etablierung einer echten Unterneh-
mensberatung nach dem 2. Weltkrieg, zuerst in London
Internationalisierung ab den 1950er Jahren in Grof3britannien: PA Manage-
ment Consultings mit der frithen Griindung von EMEA-Regionalbiiros in Eu-
ropa, im Mittleren Osten und Afrika

1945: Griindung von Kienbaum Consultants International zum Aufbau
kriegsgeschidigter Unternehmen mit Hilfe technischen und kaufménnischen
Wissens,

1954: Griindung des Bundes Deutscher Unternehmensberater e.V. (BDU, ab
1973 Bundesverband; Promotor der Berufsbezeichnung Unternehmensbera-
ter)

auf deutscher Seite das Uberwiegen klassischer Themen der Aufbau- und
Ablauforganisation, z.B. bei Kienbaum, Plaut und Mummert

1967: Griindung des Vorgingerunternechmens (Einmannunternechmens) der
heutigen Roland Berger Strategy Consultants mit einer einheitlichen Bera-
tungskultur

Beginn einer internationalen Neuorientierung in Form von Kooperationen
mit ausldndischen Partnern vor Ort und spéter mit Hilfe der Griindung eige-
ner Tochter und Niederlassungen (vgl. die Maildander Niederlassung von Ro-
land Berger 1970)

UNTERNEHMENS-

BERATUNG in den

1970er Jahre:

Reaktion der Unternehmensberatung auf die Dynamik und Komplexitét der
wirtschaftlichen Entwicklung z.B. mit Angeboten zur strategischen Bera-
tung,

Beispiele: Gartner Group 1979, die Griindung des Management Zentrum St.
Gallen (1973)

siche im Vorgriff auch die Griindung von SAP (1972)

Etablierung eher kleinerer Beratungsunternehmen (einschliefSlich Selbststén-
dige in Einmannunternehmen)
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Rezession in den 1980er Jahren und EDV

Herausbildung einer spezialisierten fiir die Rezession wenig anfalligen IT-

Beratung im Zuge des Siegeszugs der EDV-Anwendung

Griindung unabhéngiger IT-Beratungsanbieter mit Angeboten der Infrastruk-

turberatung und der Softwareentwicklung bis zum schliisselfertigen System,

z.B. internationale Managementberater (Arthur D. Little, BCG), spezialisier-

te deutsche Unternehmen, Tochterunternehmen angelséchsischer IT-

Dienstleister

mit dem steigenden Bedarf an strategisch bedeutsamer dezentraler Anwen-

dung von PC-Technologien (vgl. auch Business Reengineering) Angebote

von IT-Dienstleistungen durch betriebswirtschaftlich ausgerichtete Bera-
tungsunternehmen, z.B. durch Tochterunternehmen der Wirtschaftspriifungs-
konzerne

mit zunehmender Nachfrage nach Unterstiitzung bei Auswahl und Systemin-

tegration Angebote von Standardsoftware:

- durch Individualsoftwareunternehmen und DV-Berater,

- Systemhéauser und ehemalige Hardware-Anbieter

Differenzierungsbeispiele:

— 1983 Griindung des internen Informationstechnologie-Dienstleisters,
(VW-)gedas (an T-Systems verkauft) fiir die Beratung von Unternechmen
der Automobil- und Fertigungsindustrie,

— 1984 Griindung von IDS Scheer (Scheer ist jetzt Priasident des BITKOM)

ab 1990er Jahre

starkes Wachstum infolge der Beratung bei Umstellungen zur Jahrtausend-
wende

aufgrund neuer Kommunikationstechnologien wie E-Mail verstédrkter Bera-
terbedarf im Bereich Personalschulung

Beratungsbedarf infolge des Internet-Booms und der damit verbundenen
Umstellung auf neue Software fiir E-Business-Aktivititen (ERP)

steigende Nachfrage nach HR- und IT-Consulting in diesen Jahren

Schub von Beratungsleistungen fiir das Transformationsmanagement infolge
der deutschen Wiedervereinigung und des Zusammenbruchs des Kommu-
nismus in Osteuropa

Anpassung der Beratungsangebote im Zuge krisenhafter Ereignisse, z.B.
mogliche Aufgabe einer reinen Wachstumsorientierung nach globaler Fi-
nanz- und Bankenkrise
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2.4 Gruppen von Unternehmensberatungen

Ausgewdhlte Gruppen von Unternehmensberatungen

Als Ergebnis der Diversifikation in der Wirtschaftspriifung und Steuerberatung, z.B.:

e Andersen Consulting — heute Accenture
e PWC Unternechmensberatung GmbH
e KPMG Consulting — heute Bearing Point

Seit 10 Jahren Service-Rechenzentren und eigenstindige IT-Firmen, z.B.:

e IBM Unternechmensberatung
e Cap Gemini
o HP Consult (Hewlett Packard)

Grofie US-Beratungsfirmen, z.B.:

e McKinsey
¢ Boston Consulting Group
e Ronald Berger Strategy Consultants

Mittelgrofle unabhiingige Beratungsfirmen, z.B.:

e Detecon International
e Monitor Group

Kleine unabhiingige Beratungsfirmen und selbststindige Einzelunternehmer, z.B.:

e Unternehmensberatung Dr. Ulrich Kampffmeyer, Ute Lohmeier Unternehmensberatung,
Intelligence Unit Consulting GmbH BDU, con-thor Unternehmensberatung, CO-Matrix,
Partner M & A GmbH

o cinzelne Selbststindige (Einzelunternehmer) als Freiberufler mit Gewerbeschein oder
Einkommenssteuernummer, z.B. Mediation Coaching Bremen

e Freelancer

e vgl. auch zur Information diverse XING-Beratergruppen (www.xing.com)

Berater mit wissenschaftlichem Hintergrund:

e Professoren an Universitdten/Hochschulen wie dem Standford Research Institute (heute
SRI Consulting Group)

e Business Schools

o Consulting Akademie (CA) Unternechmensethik,

¢ nach Vorbild der franzosischen ESSEC studentische Beratungsgruppen (siche den
BDSU e.V. fiir Mittelstandsberatung und Desk Research in externen Beratungsunter-
nehmen), z.B. :
-~ Oscar GmbH an der Universitit Koln,
— Integra e.V. an der Universitidt Mannheim,
-~ Viae.V. im Raum Dortmund/Bochum,
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- Active e.V. in Bremen,

- fuks und die nach ISO zertifizierte Delta Home an der Universitit Karlsruhe,
— Campus Consult/Projektmanagement GmbH Paderborn,

— sneep, das Studentisches Netzwerk fiir Wirtschafts- und Unternehmensethik,

Banken-Beratung mit den Leistungen Kauf, Beteiligung, Kooperation,
Existenzgriindung von Téchtern:

Dresdner Management Consult

Deutsche Bank/DGM/ Roland Berger & Partner
IKB

BayernConsult

VRConsult

Unternehmensberatung von Versicherungsgesellschaften:

e Ergebnis von Spin-Offs der eigenen IT-Abteilungen
e in Form des Accenturial and Benefit-Consulting: Gerling Consulting Gruppe

Ergebnis der Ausgliederung/des Ausbaus von Servicebereichen in Groffunternehmen:

e IT: Metallgesellschaft Informationssysteme GMBH — MGI —, spiter verkauft an Daim-
lerChrysler, debis

e Aus- und Weiterbildung: VW-Coaching

e F&E: TEG Technische Entwicklungsgesellschaft der FhG-IPA (vgl. auch den ,,Diskus-
sionskreis Forschungs-, Entwicklungs- und Innovationsmanagement® (DIFI) der Gesch-
ka & Partner Unternehmensberatung)

e Marktforschung: trio-interactive aus der Trio-Group

Beratungstochter von Speditionsunternehmen (added value durch Logistik und
Facility Management):

e Confern Consult
e Danzas Consult

Unternehmensberatung durch Verbénde:

e BBE: (1) Handelsberatung GmbH des Handelsverbandes Deutschland (HDE), (2) Bun-
desverband BioEnergie e.V.

e FDE: Fachverband des Deutschen Eisenwaren- und Hausrathandels (FDE) im Zentral-
verband Hartwarenhandel e.V. (ZHH)

Unternehmensberatung iiber Tochter von Fachverlagen:

e Der KfZ-Betrieb

e Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt GmbH (51 % der Anteile der B+P Manage-
ment Forum GmbH an der BBE Unternehmensberatung GmbH, Koln; vgl. auch die
Ubernahme des Geschiftsbetriebs der WSF Wirtschaftsseminare GmbH)
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Werbeagenturen und Marktforschungsunternehmen:

e Saatchi & Saatchi Consulting
e ECC Kohtes & Klewes Kommunikation

Internes Consulting nach Umwandlung von Stabs- und Querschnittsfunktionen:

e Konzernentwicklung: RWE
e Organisation: R+V Versicherung
e Personalentwicklung: DaimlerChrysler

2.5 Nationale und internationale Beispiele
zur Corporate Governance

Ausgewidhlte internationale Beispiele zur Corporate Governance

USA:

e Rechtsprechung:

- US-Bundesgesetz ,,SOX Act“ vom 30.7.2002 (von P.S. Sarbanes und M. Oxley aus-
gearbeitet, Basis: COSO (1992) — dann COSO ERM, 2004 — der Treadway-
Kommission), Gegenstand: Regelung korrekter, aussagefdhiger Bilanzen und Aus-
gleich der Bilanzschwiche des US-GAAP,

—  US-FSG der United States Sentencing Commission vom 01.11.1991 (siehe auch
2002), Gegenstand: Corporate Governance mit berechenbaren Schiaden fiir an US-
Borsen gelistete Firmen (vgl. Sentencing Reform Act von 1984 sowie Ergénzung
durch Chapter eight Sentencing of Organisations; vgl. auch die US-Foreign Practi-
ces Corrupt Act, 1997)

¢ in diesem Rahmen Ziele von EMS in Unternehmen:

- Selbstregulierung der Wirtschaftspriifer, d.h. vollstindige und richtige Veroffentli-
chung der erforderlichen Informationen, Stirkung des Anlegerschutzes (umfangrei-
che und verbindliche Publizititspflichten),

- explizite Bestitigung durch den CEO und den CFO, d.h. Optimierung der Wirksam-
keit des internen Kontrollsystems fiir die Finanzberichterstattung

Schweiz:

e Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance vom 1. Juli 2002 (vgl auch die
Anlagestiftung Ethos 2005 und den Turnbull-Report)
o Ziele:
- Herausarbeitung eines gemeinsamen Kerns von Corporate Governance-Aspekten
und nachvollziehbare Darstellung als Praxisstandard.
~  fiir auslindische Investoren Funktion als Abbild des bisher Erreichten sowie Uber-
blick iiber intendierte Verbesserungen
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Grofibritannien:

Combined Code als Teil des britischen Corporate Governance Codex zum Schutz der
Aktionére, wenn auch ,,executive directors (Management) und ,,non-executive
directors® (Kontrolle) nicht voneinander getrennt sind

Ziele:

— Shareholder-Orientierung (Outside-System),

- Informationsversorgung iiber Mérkte

China:

Code of Corporate Governance for Listed Companies

Ziele:

— Schaffung attraktiver Rahmenbedingungen (wie auch immer am Westen orientiert),
— gesunde Entwicklung des Wertpapiermarktes

Deutschland:

Deutscher Corporate Governance Kodex (26. Februar 2002)

Ziele:

— fir auslédndische Investoren Dokumentation deutscher Governance-Grundsétze zum
Verstindnis des deutschen Systems,

- Flexibilisierung ordnungspolitischer Rahmengrundsétze und

- Kodifizierung des Leitgedankens der Transparenz zur Riickgewinnung und Starkung
des Vertrauens der Investoren und ihre permanente Stirkung

Internationale Ebene, z.B.:

Principles of Corporate Governance der OECD von 1999/2004: Katalog aus Standards
und Leitlinien

Corporate Governance der EASD in Europe (European Association of Securities Dea-
lers) fiir die Vereinigung von Finanzintermedidren mit Anwélten, Buchhaltern und In-
vestor Relations Spezialisten (1995, ergénzt 2000)

Europdisches Corporate Governance Forum von 2004 zur Vereinheitlichung

2.6  Externer Ethikrahmen

Ausgewdhlte Beispiele des externen Ethikrahmens ohne Bewertung der Qualitit und des Umsetzungsgrads

Branchen(vereinbarungen):

Bayrischer Bauindustrieverband: ,,Ethikmanagement in der Bauwirtschaft®, Basis der
Grundwerte ,,Fairness* und ,,Ehrlichkeit* bzw. Integritit = Gesetzestreue + Fairness
(siehe EthikManagement der Bauindustrie e.V.)

Chemische Industrie: Responsible Care, weltweite, freiwillige Initiative, Ziele: Selbst-
kontrollen zur Verbesserung von Umweltschutz, Sicherheit und Gesundheitsschutz am
Arbeitsplatz, Produktverantwortung, Transparenz und Nachhaltigkeit vorzunehmen
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Marketing- und Handelsunternehmen in der Spezialgiiterindustrie: unilaterale Verhal-
tenskodizes von global agierenden Unternehmen als Basis fiir Sozialstandards
Grofibanken: freiwillige Vereinbarung ,,Wolfsberg Principles in Zusammenarbeit mit
Transparency International

Swisscom: Bekdmpfung von Missbrauchen

Eddi Bauer, Mode/Textil (Outdoor Freizeitkleidung): Code of Conduct (Global Labor
Practices, FLA Fair Labor Association)

Medien: Kodex des Deutschen Presserats von 2006 (siche auch Code de Bordeaux,
Medienkodizes, Leitlinien zur Sicherung der journalistischen Unabhéngigkeit bei Axel
Springer, Verhaltenskodex der WAZ-Gruppe)

Ethik-Kodex der Partner der Aktion faire Telefonwerbung (Aktion der Fairness-Stif-
tung), 01.11.2008, http://www.faire-telefonwerbung.de/pdf/Ethik-Kodex.pdf

Reglementierte/unreglementierte Berufsverbinde:

Arzte:

—  Berufsordnung fiir deutsche Arzte der Bundesirztekammer (1988)
~  (Muster-)Berufsordnung fiir die deutschen Arztinnen und Arzte (Stand 2006), zu be-
schlieBen von Kammerversammlungen der Arztekammern und von den Aufsichtsbe-
horden zu genehmigen
Architekten:

— Charta der internationalen Architektenvereinigung UIA

— durch Eintragung in Liste der Landesarchitektenkammer so Unterwerfung unter
strenge Beratungsgrundsatze, dass Architekten im Auftrag des Staates agieren (6f-
fentliches Recht)

Ethik-Kodex der GPM (Gesellschaft fiir Projektmanagement)

Leitlinien fiir Honorarberater des VDH (vgl. auch www.finanzen.net)

Informatiker:

—  Gesellschaft fiir Informatik e.V. (GI, Unsere Ethischen Leitlinien (www.GI-EV.de),

-~ ACM Code of professional Conduct and Procedures for the Enforcement of the
ACM Code of Professional Conduct, 1972

Ingenieure:

- Ethikkodizes der Ingenicurverbiande (VDI, IEEE, ECPD, ASCE),

- Osterreichische Standesregeln der beratenden Ingenieurbiiros in der Verordnung des
Bundesministers fiir wirtschaftliche Angelegenheiten, BGBI. 726/1990,

- Bundesingenicurkammer: Ethischer und technischer Anspruch — eine Verpflichtung
fiir Beratende Ingenieure (http://www.bundesingenieurkammer.de/463.htm; Muster-
berufsordnung: 1998),

— Berufsregeln des Verbandes Beratender Ingenieure,

— Charta der Ethik der Ingenieure (FEANI),

- Entwurf fiir einen Ethik-Kodex des VDI (siche Ethische Ingenieurverantwortung,
Diisseldorf 2000),

PR-Agenturen

- Der ICCO (globaler Dachverband): verbindliche Stockholm Ethik-Charta von 2003
fiir alle nationalen PR-Agenturverbénde,
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— Code d’Athénes, Code de Lisbonne, Code of Venice, Sieben Selbstverpflichtungen
eines DPRG-Mitgliedes, PRSA-Member Code of Ethics, US Code for Financial Pub-
lic Relations, Verhaltenskodex Deutsche Gesellschaft fiir Politikberatung e.V., Code
of Conduct der PLEON Agenturen in Deutschland, http://www.drpr-
online.de/statische/itemshowone.php4?id=_8)

Psychologen:

— Ethical Standards (APA 1977 u.a.) mit Richtlinien und Durchfiihrungsbestimmungen
fiir Schieds- und Ehrengericht, www.bdp-verband.de, Berufsordnung 1985,

- siehe Ethikkommission des BDP und der Deutschen Gesellschaft fiir Psychologice.V.

Berufsethische allgemeine Grundsétze und Verhaltensrichtlinien des Deutschen Berufs-

verbandes fiir Sozialarbeit, Sozialpidagogik und Heilpiddagogik e.V., in Anlehnung

an die ,,Ethischen Grundlagen der Sozialarbeit — Prinzipien und Standards der IFSW*

Ethische Richtlinien fiir SupervisorInnen der OVS, http://www.oevs.or.at/ethische.htm

Bundesverband fiir Umweltberatung e.V. (bfub): berufs- und umweltpolitische Interes-

senvertretung fiir die Umweltberatung, siche z.B. Berufsbild Umweltberater, Honorar-

empfehlungen fiir Umweltberatungsdienstleistungen, Giiteanerkennung von Umweltbe-
ratungs- und Energieberatungsleistungen,
http://www.umweltberatung.org/php/selbstverstaendnis.php

Unternehmensberater:

- Berufsgrundsétze BDU (siche Quellen/weitere Quellen),

— Standards durch die Dachorganisation ICMCI: danach gut 10000 Berater in 45 Lén-
dern zertifiziert als CMC, verliehen in Deutschland als CMC/BDU durch das Institut
der Unternehmensberater IdU im BDU (Schweiz: ASCO, Osterreich: UBIT),

- Code of Ethics der AMCF, ASCO,

—  Bundesverband Deutscher Volks- und Betriebswirte e.V. (bdvb), Netzwerk fiir Oko-
nomen (1990, Tradition seit 1901), Fachgruppe ,,Wirtschaftsethik*, Zertifikat fiir be-
sonders qualifizierte Berater durch Fachgruppe Beratende Volks- und Betriebswirte,

— Bundesverband der Wirtschaftsberater BVW e.V., Bundesverband der Wirtschafts-
beratenden Berufe, Berufs- und Standesorganisation der Beratenden Volks- und Be-
triebswirte,

— Leitbild der Expertsgroup CSR Consultants des Fachverbandes Unternehmensbera-
tung der Wirtschaftskammer Osterreich — ,,nachhaltig beraten®,
http://portal.wko.at/wk/ format de-
tail.wk?angid=1&stid=151997&dstid=7276&opennavid=32865

— Européischer Qualifikationsrahmen als Qualititsgrundlage der Dienstleistungsfrei-
heit, WKO.at/Wirtschaftskammer Osterreich, http:/portal.wko.at/wk/startseite.wk

Berufskodex fiir die Weiterbildung. Ethische Richtlinien des Forum fiir Wertorientie-

rung in der Weiterbildung,

http://www.forumwerteorientierung.de/uploads/dokumente/Berufskodex.pdf (vgl. auch

Siegel ,,Qualitét-Transparenz-Integritét®, Beschwerdeordnung)

Wirtschaftspriifer:

—  Gesetz iiber eine Berufsordnung der Wirtschaftspriifer (Wirtschaftspriiferordnung)
der Wirtschaftskammer (von 1961, Anderungen/Ergiinzungen/Erweiterungen bis
29. Juli 2009, http://www.wpk.de/pdf/wpo.pdf),
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- iiber gesetzliche Reglementierungen hinaus ,,Code of Ethics for Professional
Accountants der Ethik-Kommission der IFAC (1977 gegriindet von Griindungsmit-
gliedern des IDW und der WPK; vgl. die vom IPAC entwickelte ISA fiir Abschluss-
priifung, Entwurf der Priifungsstandards 980 fiir Compliance (EPS 980) des IDW

- vgl. die Berufsordnung der Treuhandkammer in der Schweiz

Ubergreifende nationale/internationale
Erklirungen/Abkommen/Regelungen/Vereinbarungen:

TOP: Innovative Unternehmen laden ein, Initiative des BMWT und des F.A.Z.-

Instituts fiir Management-, Markt- und Medieninformationen GmbH (Angebote von

Unternehmen zum Erfahrungsaustausch, z.B. {iber Projekte zum Thema lernendes Un-

ternehmen, Gruppenarbeit, Mitarbeiter im Mittelpunkt)

Projekt ,,COSORE®* (Corporate Social Responsibility), gefordert von der ,,Generaldi-

rektion Beschéftigung und Soziales* der Européischen Kommission,

http://www.cosore.com/

CSR Europe: Européisches Netzwerk mit 23 Partnerorganisationen,

http://www.csreurope.org/, http://www.csrcampaign.org/

das Davoser Manifest fiir Fithrungskréfte in der Wirtschaft (1973; vgl. auch Fiithrungs-

ethik-Kodex der Deutschen Gesellschaft fiir Unternehmensfithrung und involvierter

Wissenschaftler)

EthicsPoint Hotline and Case Management Solutions (Safe Harbour-Zertifizierung

durch das Handelsministerium der Vereinigten Staaten von Amerika, als Hotline-

Anbieter, vergleichbar den Sicherheitsmainahmen aus den Datenschutzinitiativen der

Européischen Union und anderen weltweiten Datenschutzrichtlinien)

European Alliance for Corporate Social Responsibility: mittlerweile iber 230 Unter-

nehmen und Organisationen aus ganz Europa, 2006 von der Kommission der Européi-

schen Union zur Forderung des gesellschaftlichen Engagements ins Leben gerufen, sie-

he auch http://ec.europa.eu/old-address-ec.htm

Europidische Kommission 2001: Schaffung eines Wirtschaftsraums mit mehr Wachstum,

Arbeitsplitzen und sozialem Zusammenhalt

Européische Kommission 2001 (Griinbuch) iiber ,,Europiische Rahmenbedingen fiir

die soziale Verantwortung der Unternehmen® (siche auch Kommission der Européischen

Gemeinschaft 2002)

Foreign Corrupt Practices Act von 1977

Regelwerke zum fairen Handel, siche z.B. www.transfair.org, IFAT, EFTA)

Global Compact (1999) von Kofi Annan fiir Zusammenarbeit der UNO mit Unterneh-

men (und der Internationalen Handelskammer): seit 2000 mit ca. 50 multinationalen Un-

ternehmen, Unterstiitzer z.B.:

- SAP: transparente Geschiftspraktiken im Projekt ,,Convention on Business
Integrity*,

—  British American Tobacco: Programm zur Bekdmpfung von Kinderarbeit,

- H&M: zweijdhrige Berufsausbildung fiir Néherinnen in Bangladesch,

- Nestlé: vertrdglichere Arbeit durch Forderung der Infrastruktur asiatischer Milcher-
zeuger,
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—  Daimler/Chrysler: Unterstiitzung von Gemeinschaften von Kleinstunternehmen in
Brasilien nach Prinzipien der Regenwaldschonung sowie Abnahme ihrer Produkte,

- Fiat: Verringerung der Schadstoffemissionen in Zusammenarbeit mit italienischer
Regierung und Erdélindustrie,

—  Deutsche Bank: Unterstiitzung von Entwicklungslandern mit kurzfristigen Darlehen zur
Beschaffung von Rohstoffen, Arbeit fiir Betriebe sowie zur Verringerung von Armut,

- Nike: Aufstellung von ethischen Standards, die von allen Zulieferern zu erfiillen sind
(z.B. beziiglich Kinderarbeit; siche aber auch Anklage gegen das Unternehmen)

— Novartis: fiir WHO Arzneimittel gegen Malaria und Lepra zum Selbstkostenpreis

Global Reporting Initiative (GRI): Erzwingen einer einheitlichen Regelung der Be-

richterstattung von CSR, http://www.globalreporting.org/Home

ILO (Internationale Arbeitsorganisation): Aufstellen von 59 Regeln zu Arbeitsbedin-

gungen mit Kernarbeitsnormen

IMP3prove zur Verbesserung der Kompetenz von SMEs im Umgang mit Innovation,

WWww.improve-innovation.eu

Menschenrechte im Handel (Linkliste), z.B.: http://www.business-humanrights.org

EASA, EIRIS, EG-Oko Audit

umfassende OECD-Leitsétze multinationaler Unternehmen seit 1976 (aktuell: fiir

Corporate Governance)

Initiative der EU zur Rechtsdanderung im Fall von Organisationsverschulden (Juni 1997)

Europiische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, For-

schung: Soziale Verantwortung der Unternehmen und Sicherheit und Gesundheitsschutz

am Arbeitsplatz, 2005

Social Responsible Investments auf Basis von Nachhaltigkeitsindizes bzw. ethischen

Ratings fiir Geldanlagen, z.B.: (1) 2001 die wenig objektiven Indizes mit Namen

»FTSE4Good* des sogenannten Indexanbieters FTSE, (2) seit 1999 die Dow Jones

Sustainability Indexes (DJSI) zum Benchmarking (Banken: gutes Verkaufsargument,

Investoren: Gewissensberuhigung)

Forum fiir Interessengruppen im Bereich Soziale Verantwortung der Unternehmen,

wWww.ec-europa.eu/enterprise/csr/multistakeholder.htm

Small Business Act (SMEs), www.ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sba_de.htm

TNC-Code of Conduct on Transnational Corporations (TNC-Code, Regeln aber in

RBT-Set fiir Kartellrecht)

Umweltschutzabkommen der UN und EU (ca. 170 Vertrdge), nur zehn nationale Ab-

kommen (nicht Deutschland)

Agenda 21 des United Nations Environment Program — UNEP

Absichtserklarung der UN-Menschenrechtskommission und regionale Menschen-

rechtserkldrungen

EU-Empfehlungen zur Aufgabe der Aufsichtsratsmitglieder zur Vergiitung der Direk-

toren

WBCSD: Plattform fiir multinationale Unternehmen

Zertifizierung sozialen und 6kologischen Verhaltens: (1) Zertifizierung nach ISO

14001, (2) Validierung nach Eco Management and Audit Scheme (EMAS), (3) das eu-

ropdische Umweltgiitesiegel (Blauer Engel)
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Initiativen/Aktivititen von Organisationen, Kampagnen, Foren, Netzwerke:

AccountAbility (AA 1000), Ethical Corporation Guidelines Briefing Part 2: AA1000 —
Accountable Sustainability, http://www.accountability.org/blogs.aspx?id=5232

Allianz von Unternehmen, Business Schools, anderer Institutionen,
http://www.eabis. org/

Allianz von Unternehmen, Gewerkschaften und Freiwilligenorganisationen ,Alter-
native Banken‘, z.B. Fordersparbriefe iiber Sparbriefe (z.B. Steylerbank in St. Augus-
tin, Mitglied des Corporate Responsibility Interface Centre),
http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches Investment

NGO zur Verbesserung von Arbeitsbedingungen, http://www.fairlabor.org
Zentrum fiir Ethik und Armutsforschung (ZEA), http://www.uni-
salzburg.at/portal/page? pageid=2107,1427992& dad=portal& schema=PORTAL
Assessment von praktischem Ethik-Management, z.B. Case Studies UK,
http://www.goodcorporation.com/

Ethik-Netzwerk Baden-Wiirttemberg, http://www.uni-tuebingen.de/ einrichtun-
gen/internationales-zentrum-fuer-ethik-in-den-wissenschaften/ethik-netzwerk-baden-
wuerttemberg.html

Attac-Netzwerk: z.B. Kampagne Bankentribunal — Plakataktion am 22.6.2010,
http://www.attac-netzwerk.de/

World Bank CSR, http://www.worldbank.org

Hochschulnetzwerk: Bildung durch Verantwortung, ein Zusammenschluss von
Hochschulen, die sich mit der Methode ,,Service Learning® und biirgerschaftlichem En-
gagement von Studierenden (,,Community Service®) auseinandersetzen,
http://www.netzwerk-bdv.de/content/home/index.html

B.A.U.M. — Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir umweltbewusstes Management: Informa-
tions- und Kontaktnetzwerk fiir Umweltmanagement und nachhaltige Entwicklung,
http://www.baumev.de/default.asp?Menue=196

DRZE, Deutsches Referenzzentrum fiir Ethik in den Biowissenschaften

Business Roundtable Institute for corporate ethics, http://www.corporate-cthics.org/
Council for Ethics in Economics/ethical Leadership at Capital University,
http://www.businessethics.org/

Clean Clothes Campaign: http://www.cleanclothes.org

UPJ-Unternehmensnetzwerk, erstes deutsches Corporate Citizenship Netzwerk, mit-
telstindische und groBe Unternehmen als gute Biirger (Corporate Citizen) mit Beitrag
zur Losung gesellschaftlicher Probleme, http://www.upj.de

Datenbank: Mitarbeitermotivation zur Nachhaltigkeit, http://www.mimona.de/
Direktinvestitionen in nicht borsenorientierten Unternehmen, z.B. fiir alternative Ener-
gien, http://de.wikipedia.org/wiki/Ethisches Investment#Direktinvestitionen
Nachhaltigkeitsmanagement (Dachmarkenzeichen ECOmade in GERMANY): Anreize
durch Sanktionierung von Fehlverhalten, Transferleistungen, Abbau von Subventionen,
siche www.nachhaltigermittelstand.de

Econsense-Forum, Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft e.V.,
2000 gegriindet von einer Gruppe von Vorstandsvorsitzenden zur Stirkung der Wettbe-
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werbsfahigkeit tiber CSR (GroBteil der DAX 30): Katalysator, Kommunikationsplatt-
form und Berater, Themen: Klimaschutz, demographische Entwicklung, SRI, betriebli-
che Nachhaltigkeitssysteme, http://www.econsense.de/

o Kampagne EcoTopTen, http://www.ecotopten.de/start.php

e EMAN - The Environmental and Sustainability Management Accounting Network,
finanziert durch das BMBW,
http://www.leuphana.de/umanagement/projekte/eman/eman-europe

e The Ecumenical Council for Corporate Responsibility, http://www.eccr.org.uk/

¢ Ethics Resource Center (ERC), z.B. Forschung (nationale Studien), Informationen/Rat
fiir staatliche/privatwirtschaftliche Organisationen und einzelne Klientel,
http://www.ethics.org/

e Entstehung von Agenturen zum Ethik-Rating zum nachhaltigen Investment, z.B. Be-

wertung von Anlagen in Investmentfonds nach dkologisch-sozialen Kriterien durch

Oekom Research oder Siidwind-Institut, z.B.

http://www.nachhaltiges-investment.org/Ratings/Researchkonzepte/oekom-research-

AG.aspx

Dachverband FairWertung, http://www.fairwertung.de

Foodwatch. Die Essensretter, http://www.foodwatch.de/

Gen-ethisches Netzwerk, http://www.gen-ethisches-netzwerk.de/

Gemeinschaftsinitiative Gesiinder Arbeiten e.V. (http://www.gesuenderarbeiten.de)

Greenpeace ¢.V.: Schutz der Lebensgrundlagen, Gewaltfreiheit dabei als oberstes Prin-

zip, http://www.greenpeace.de/ueber uns/

Bundesverband der griinen Wirtschaft, http://www.unternehmensgruen.org/

e Handel: Local Resources Network ethical trade (http://wwwethicaltrade.org)

e Informationsplattform: Angewandte Ethik-Ressourcen im Internet,
http://www.ethicsweb.ca/resources/

¢ Neues internationales Informationsportal zu CSR-News, http://csr-news.net/

e Rugmark — Initiative gegen illegale Kinderarbeit (Giitesiegel),
http://www.rugmark.de

e Care & Fair — Teppichhandel gegen Kinderarbeit ¢.V., http://www.care-fair.org

e Kampagnen fiir saubere Kleidung http://www.saubere-kleidung.de

¢ Forum Akademie fiir Ethik in der Medizin e.V., interdisziplindre und interprofessio-
nelle medizinethische Fachgesellschaft, Mitglied der AWMF und der EACME).

e Leitsdtze des BDI zur Bekdmpfung der Korruption

e Transparency International Deutschland e.V., z.B. 2002 zusammen mit 20 internati-
onalen Unternehmen und Organisationen, Gewerkschaften und der Wissenschaft Griin-
dung der Antikorruptionsorganisation und Verabschiedung der ,,Business Principles
for Countering Bribery*

e Deutsches Forum nachhaltiger Mittelstand des BVMW in Bonn

e Initiative Ethics in Business (Mittelstand),
http://www.ethics.de/die-initiative/index.html (siche auch compamedia GmbH: Mentor
der besten Mittelsténdler, http://www.compamedia.de/impressum.html)

e Mobbing:
— Klima e.V.— Mobbing-Abwehr (http://www klimaev.de),
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- Mobbing.net: Verein fiir Arbeitsschutz und Gesundheit durch systemische Mob-
bingberatung und Mediation e.V., http://www.mobbing.net

e HRM.de: Netzwerk Personaler, CSR, http://www.hrm.de

¢ Realizing Rights. The Ethical Globalization Initiative, http://www.realizingrights.org/

o SAI Social Accountability 8000: international giiltiger und zertifizierbarer Standard fiir
eine soziale verantwortliche Unternehmensfithrung des NGO SAI

e Ashoka, internationale Organisation von und fiir Social Entrepreneurs

e Social Venture-Netzwerk fiir sozial und 6kologisch engagierte Unternehmen,
http://www.svneurope.com/

e r1espACT — austrian business council for sustainable development: u.a. Daten-
bank/Leitfaden/Tools/ Projekte KMU (Fairantwortung) fiir CSR, http://www.respact.at/

e Umweltinitiative der Wirtschaft, http://www.baumev.de/default.asp?Menue=196

e future e.V. — Verantwortung unternehmen: Projekt Benchmarking for Sustainability

(be.st), http://www.future-ev.de/

e UPJ— Netzwerk engagierter Unternehmen und gemeinniitziger Mittlerorganisatio-
nen in Deutschland: u.a. Informationen/Beratung CSR und CC, http://www.upj.de/

e GTZ-Projekt Sozial verantwortungsvolle Unternehmensfithrung (CSR), 2007-2012,
Ministry of Commerce (MOFCOM), China

¢ Bundeskodex fiir gute Unternehmensfiihrung fiir private Unternehmen mit tiberwie-
gender Bundesbeteiligung (,,Public Corporate Governance Kodex*)

¢ Unternehmensgruppe IZE (UG IZE): Leadership-Initiative von Unternchmen fiir die
Zivilgesellschaft (Corporate Citizenship- und CSR-Verantwortliche aus gesellschaftlich
engagierten Unternehmen), Zusammenarbeit mit Bundesregierung,
http://www.cccdeutschland.org

e Verbraucher Initiative ¢.V., z.B. Managementstandards CSR,
http://www.label-online.de/managementstandards/artikel3 1

e Verbraucherzentralen, z.B. Verbraucherbildung nach sozial-ethischen, 6konomischen,
okologischen und gesundheitlichen Aspekten,
http://www.verbraucherbildung.de/projekt01/ textil/sozial eth.htm; vgl. auch Ethik-
Kommissionen in Landesdmtern

e  Whistleblowing-Netzwerke:

—  Whistelblower-Netzwerk e.V., z.B. Beratung, Selbsthilfegruppen, Wochenendsemi-
nare, www.whistleblower-netzwerk.de,

- Fairness-Stiftung,

- ,,Freedom to care” (GB),

- norwegische Organisation ,,Explisit*,

— Kolner Verein ,,Whistleblower Netzwerk*

e Ethikverband der Deutschen Wirtschaft e.V., z.B. Verantwortung und Ethik in Fami-
lienunternehmen, ethische Zertifizierung durch TUV Nord,
http://www.ethikverband.de/cms/front _content.php?idcat=48

e Netzwerk fiir sozial verantwortliche Wirtschaft NSW/RSE, http://www.nsw-rse.ch

e Iniative Wirtschaft und Schule, http://www.wirtschaftundschule.de

e Forum Nachhaltig Wirtschaften,
http://www.nachhaltigwirtschaften.net/scripts/basics/eco-world/wirtschaft/basics.prg
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e Wirtschaftsethik:
— EBEN, http://www.eben-net.org
— Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik (EBEN Deutschland) e.V., Deutscher Verband
des European Business Ethics Network (EBEN), z.B. Forum Wirtschaftsethik, Zu-
gang Datenbank csr-literature.net, http://www.dnwe.de
—  Osterreichisches Netzwerk fiir Wirtschaftsethik, http://www.oenwe.com

2.7 Kommentierte Beratungsgrundsédtze BDU!

Geraffte Darstellung und Kommentierung der Beratungsgrundsiitze fiir Mitglieder des BDU e.V.

Abschnitt Kurzbeschreibung Kommentar
verhaltensbestimmende Grund- Tatsachenbehauptung o. Soll-
Priambel sétze fiir Bezichungen Anforderung fiir Umsetzung?
Stakeholdern/Offentlichkeit
Verpflichtung zur freiwilligen Berufsmoral fiir Verpflichtung
Einfiih Einhaltung zur Freiwilligkeit?
tniuh- Unterwerfen unter ein Schiedsge- Gleichberechtigte Mitwirkung?
rung und . .
. richt im Zweifelsfall
Einhaltung . Y .
Informierung der Mitglieder iiber
Grundsitze/Einhaltung
Auftragsiibernahme nur nach Einsatz des akquirierenden Seni-
fachlicher Kompetenz ors im Projekt?
1 L&sungssuche entsprechend Stand der Beratungsforschung u.
fa hl" h Stand der Wissenschaft, Bran- des wissenschaftlichen Wissens?
chliche chenentwicklung, Grundbediirf- Grad der Wissenspreisgabe?
Kompe- . .
tenz nissen der Klienten

standige Weiterentwicklung
sowie uneingeschrankte Zuging-
lich-Machung fiir Klienten

! Jetat gedndert (siche Buchtext, S. 76)
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Empfehlung ihrer Dienste nur
zum Vorteil der Klienten
realistische Leistungs-, Kosten-
und Terminabschétzung sowie
Bemiihung um ihre Einhaltung
iiber Gutachten und Empfehlun-

In-Kauf-Nehmen von konstrukti-
ven Konflikten?
Dominanz der konzeptionellen

2. gen hinaus Mitwirkung an der Beratung vor der Realisierung?
Seriositit gemeinsamen Realisirung/ Trans- Anwendung von Projektmana-
und Effek- fer der Losung gement?
tivitit auch Bewusstsein der groflen Dilemma zwischen
Bedeutung der menschlichen Be- klientengerechten Losungssuchen
ziehungen im Beratungsprozess und Gewinnen eines Folgeauf-
Streben nach Harmonie zwischen trags?
Beratungs- und Kundenunter-
nehmen
eigenverantwortliche Téatigkeit Dilemma zwischen der Abhén-
keine Duldung von Beeinflus- gigkeit von Auftragen und Of-
sungsversuchen fenheit?
unvoreingenommene, u. Ust. Legitimation von Entscheidun-
nicht genehme Beratung gen oder ihres Aufschubs?
keine Gefilligkeitsgutachten Welche Mitarbeiter, Freelancer?
3. Respekt, z.B. gegeniiber kompe- Vorangegangene Absprache
Objektivi- tenten Freelancern zwischen Beratungsunternehmen
tit, Neut- Neutralitdt gegeniiber Lieferanten und EDV-Lieferant (Vorteils-
ralitiit von Geriten/ Hilfsmitteln/ Diens- nahme)?
und Eigen- ten sowie keine Akzeptanz von
verant- Provisionen, Aufwandsentscha-
wortlich- digungen o.4.
keit Empfehlung von Lieferanten
nach Klientenwiinschen o. nach
dem Vergleich von Leistungsan-
geboten
Hinweise Eigenvertrieb von
Software-Paketen/-gerdten/Hilfs-
mitteln/finanzieller Beteiligung
4. Gefahrdung der Einhaltung der Beispiele fiir diesen rechtlich
unverein- Berufspflichten und Mindest- nicht anerkannten Beruf?
bare Titig- standards berufsethischen Han- Welche inhaltlichen berufsethi-
keiten delns durch Auftrige schen Mindeststandards?
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vertrauliche Behandlung der
Auftragsdaten/gewonnenen In-
formationen iiber Klienten sowie

Praxis der Geheimhaltung?
Information tiber Konkurrenz-

5. keine Weitergabe an Dritte .
. konflikte?
Vertrau- kein genereller Konkurrenzaus- Bedineuneen fiir Konkurrenzaus-
lichkeit schluss, wohl aber Absprachen schlusgs{7 &
iiber einen speziellen T .
9
Zustimmung zur Verdffentli- Unabhingigkeit vom Klienten?
chung von Referenzkunden
keine indirekten/direkten Stellen- Beispiele?
angebote an Mitarbeiter von Anwendungsbreite des Zusatzes
Kundenunternehmen ,sitten- und wettbewerbswidrig*?
6 Erwartung an Klienten, keine
Unt 'l Mitarbeiter abzuwerben
nterias- Forderung an Mitarbeiter in Be-
sung von .
ratungsunternehmen, keine Ver-
Abwer- -
b handlungen wéhrend Auftragsbe-
ung . )
ziehungen zu fiihren
keine sitten- und wettbewerbs-
widrige Abwerbung von Mitar-
beitern anderer BDU-Mitglieder
keine unentgeltlichen Vorleis- Problem unter dem Blickwinkel
tungen aufler Angebotserstellung, der Digitalisierung von Informa-
kein Angebot von Arbeitskréften tion?
oder anderen Dienstleistungen Wettbewerbsverzerrung?
zur Probe Unterausnutzung von Beratungs-
Anerkennung des geistigen Ur- kompetenzen?
7 heberrechts an Vorschldgen,
o Konzeptionen und Verdffentli-
fairer chungen
ttbe- .
Wettbe Empfehlung der Leistungen an-
werb

derer Unternehmensberater unter
Bevorzugung von BDU-Mitglie-
dern

Offenlegung der Projektverant-
wortlichkeit/Art und des Um-
fangs von Kooperationen gegen-
iiber dem Klienten
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Berechnung von zu Beginn mit Angemessenes Preis-Leistungs-
Klienten abgestimmten Honora- Verhiltnis?
ren im richtigen Verhéltnis zu Konkrete Kalkulationssitze?
8. Art und Umfang der durchge- Bedingungen fiir andere Vergii-
angemes- fithrten Arbeit tungsformen?
sene Preis- Festpreisangebote nur bei iiber- Transparenz fiir Klienten (z.B. in
bildung sichtlichen, durch honorarpflicht- KMU) wegen des Wissens-
ige Voruntersuchungen fiir beide gefilles?
Vertragsparteien abgesicherte Notwendigkeit honorarpflichtiger
Projekte Voruntersuchungen?
sonstige Kosten bei Prézisierung Welche sonstigen Kosten?
des Angebots
Verpflichtung zu seridser Wer- Kriterien, z.B. Informationswert?
bung, z.B. bei Préasentation von Beeinflussung ihrer Reputation?
Qualifikationen/Kompetenzen/ Marketing mit wachstumsgetrie-
Erfahrungen benen Marktstudien?
9. seriose keine Verbreitung von Referenz-

Werbung schreiben
Darstellung der aktuellen wirt-
schaftlichen Situation, keine Be-
kanntgabe spektakulédrer Zu-
kunftsplidne

2.8  Corporate Social Responsibility

Beispiele CSR (Auswahl von Unternehmensfillen, darunter Unternehmensberatung)

e ABB, Energie- und Automationstechnik, Nachhaltigkeit, Unternechmensethik,
http://www.abb.ch/cawp/chabb121/a6171855f6bd3236¢1256¢c9004¢25b1.aspx

Albrecht Miillerschon: Bedeutungszuwachs von Unternehmensethik in Globalisierung
(Werte), Kultur des kontinuierlichen Lernens,
http://www.muellerschoen-focus.de/kompetenzfelder hr management/organisationsent
wicklung.html

alto Life-Consulting GmbH & Co. KG, Ethik und Werte fiir Kurskorrektur, sieche
http://www.portalderwirtschaft.de/pressemitteilungen/pressemitteilungen.php?show=93015
Accenture Managementberatungs-, Technologie- und Outsourcing-Dienstleister: Code
of Business Ethics, Ethics & Compliance Program and Corporate Investigations,
http://www.accenture.com/Global/About_Accenture/Corporate_Governance/CodeProgra
m.htm

Adidas Group, CSR-Reports,
http://www.adidas-group.com/en/sustainability/welcome.aspx

B-A-D Gesundheitsvorsorge und Sicherheitstechnik GmbH: Verhaltenskodex,
http://www.bad-gmbh.de/de/unternehmen/code _of conduct.html
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Bayer AG: Compliance (Konzernregelung zur Behandlung personenbezogener Daten),
Corporate Governance (inkl. Leitbild), Datenbank Bayer HealthCare Innovation &
Ethik, http://www.bayer.de/de/ Profil- und-Organisation.aspx

Bayerische Hypo- und Vereinsbank AG, Teil der UniCredit Group, z.B. Integrity
Charter,

http://about.hypovereinsbank.de/engagement/kulturell/musik/festspielnacht programm.html
Boston Consulting Group BCG: Unsere Werte,
http://www.bcg.de/about_bcg/mission/values. aspx

Bertelsmann: materielle Beteiligung der Belegschaft am wirtschaftlichen Erfolg
Bionade GmbH: soziale Verantwortung und 6kologisches Handeln,
http://www.bionade.com/bionade.php/10_de/12_projekte?usid=4c31949326d2d4c31949
327415

Blue Valley GmbH: ethische Grundsitze,
http://www.bluevalley-group.de/Unternehmens-beratung_beratungsprozess.html
Blue-Value AG: Ethik und Gewinn verbiinden sich (zivilgesellschaftl. Okonomie),
ethisch orientierte Unternehmensberatung (siche auch Research),
http://www.bluevalue.ch/ angebot. ethikorientierte-beratung.de.php

Boeing: CSR/Green Corridor,
http://www.boeing.co.uk/ViewContent.do?id=14045&aContent=The%20Green%20Corr
idor

Bremer Strafienbahn AG, Umwelt/Nachhaltigkeit/CSR,
http://www.bsag.de/10039.php

BSA-Group (Bosch): Compliance, Corporate Conduct,/Business Conduct Guide-
lines/Global Conduct/GRI Bilanz, http://www.bsh-group.de/index.php?page=1076
Biiromdbelfirma Bene: auf einem ,,Management durch Vereinbarungen* griindende
Selbstorganisation

CA Immobilien Anlagen AG (IMMO: Wertekodex,
http://www.caimmoag.com/unternehmen/ corporate_social responsibility/

Capgemini, Consulting, Technology, Outsourcing: z.B. Corporate Social Responsibility
and Sustainable Development, Ethics & Governance Committee,
http://www.capgemini.com/about/corporateresponsibility/business_ethics/overview/
Cirquent GmbH: IT-Beratung, Soziales Engagement, http://www.cirquent.de/de/about-
us/CSR/index.html

Civitas International: Ethische Grundsitze,
http://www.civitas.com/de/civitas.php?inhalt=grundsaetze

Coaching Schule/PMI GmbH Psychologisches Management Institut: weitere ethische
Grundsétze der Unternehmensberatung, http://www.coaching-
schule.de/consulting/weitere-ethische-grundstze-unternehmensberatung.html

Coca Cola: Governance & Ethics (Guidelines),
http://www.thecoca-colacompany.com/citizenship/governance_ethics.html

ConNeG — Consulter Netz Géottingen: ganzheitliche Beratung zu fairen Konditionen mit
starkem personlichem Engagement, http://www.conneg.de/mission.htm
ConocoPhillips Continental Holding GmbH: Ethics-Helpline,
http://www.conocophillips.com/EN/susdev/ethics/ethics/Pages/index.aspx
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¢ Continental: Code of Conduct, CSR-Richtlinie, Corporate Governance,
http://www.conti-online.com/generator/www/com/de/continental/csr/allgemein/home/in
dex_de.html

e Cost€xpert GmbH: Ausschreibungsgrundsitze,
http://www.cost-expert.de/deralias/ausschreibungs-grundsaetze.html

e Daimler AG: Corporate Governance (SOX)/Compliance, Code of Ethics,
http://www.daimler.com/Projects/c2c/channel/documents/1069921 20071217 Code_of
_Ethics.pdf

¢ Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft: Corporate Responsibility &
Sustainability (CR&S) Netzwerk,
http://www.deloitte.com/view/de DE/de/dienstleistungen/wirtschaftspruefung/enterprise
-risk-services/corporate_responsibilty u_sustainability/index.htm

o Deutsche Bank AG: CSR (Kennzahlen), Nachhaltigkeitsmanagement (Ratings/Indizes),
CG/UN Global Conduct, http://www.deutsche-bank.de/csr/de/content/kennzahlen.html

e Dr. Kraus und Partner: Ethische Grundsétze, http://www.kraus-und-
partner.de/19/Ethische-Grundsaetze

e Dr. Pfaff & Kollegen Kanzlei fiir Wirtschaftsberatung: Verpflichtung zur fairen
Honorargestaltung im Rahmen des Berater-Kodex U, z.B. bei Unternehmenssanierung,
http://www.drpfaff-kanzlei.de/honorare.html

e EON AG: Prinzipien des Global Compact,
http://www.eon.com/de/responsibility/29219.jsp

e Ethik Bank Die ethisch-6kologische Direktbank: z.B. Ethik-Kompass,
http://www.ethikbank.de/die-ethikbank/ethik-kompass.html

¢ Ethos Advisors Hartkopf, Honvehlmann & Strewe Unternehmensberater Partnerschaft,
Maxime von Ethos Advisors: Erarbeitung einer nachhaltig erstklassigen auf den spezifi-
schen Bedarf des Kunden aus der Wertpapierindustrie zugeschnittenen Beratungsleis-
tung, http://www.ethos.de/das_unternehmen/selbstverstaendnis

¢ Evonik Industries AG: Glaubwiirdigkeit und Zuverldssigkeit,
http://corporate.evonik.de/de/unternehmen/verantwortung/pages/default.aspx

e Ernst & Young: CG, CSR, CC, http://www.de.ey.com/DE/de/About-us/Corporate-
Responsibility-Home

e Ethikverband der Deutschen Wirtschaft e.V.: z.B. Verantwortung und Ethik in Fami-
lienunternehmen, ethische Zertifizierung durch TUV Nord,
http://www.ethikverband.de/cms/front_content.php?idcat=48

o General Motors Corp.: Corporate Responsibility,
http://www.gm.com/corporate/responsibility/

e Greenpeace Energy eG: z.B. ehrlicher Okostrom, http://www.greenpeace-energy.de/

o Henkel Deutschland KGaH: Nachhaltigkeit/CSR,
http://www.henkel.de/SID-0AC8330A-B317B048/nachhaltigkeit.htm

o Hitachi Chemical: Sustainability/CSR,
http://www.hitachi-chem.co.jp/english/csr/index.html

e Ikea Deutschland GmbH & Co. KG: z.B. IWAY — der IKEA Verhaltenskodex,
http://www.ikea.com/ms/de DE/about ikea/our responsibility/iway/index.html
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InBeV Deutschland Vertriebs GmbH & Co KG: InBev Code of Commercial Com-
munications,
http://www.inbev-deutschland.de/921A97EA12424ECEB40E676A69A1592C.htm
IBWF Institut fiir Betriebsberatung, Wirtschaftsférderung und -forschung e.V.: IBWF-
Beratungsrichtlinien/Beratungsgrundsitze,
http://www.ibwf.org/das-institut/beratungsgrundsaetze/

INTERSEROH SE: Soziale Verantwortung,
http://www.interseroh.com/corporate/soziale-verantwortung/

Johnson & Johnson: CG, Katalog von festgefiigten moralischen Grundwerten, die sich
nicht auf den (kurzfristigen) Shareholder-Value beschrénken,
http://www.jnj.com/connect/about-jnj/http://www kraus-und-partner.de/19/Ethische-
Grundsaetze

J. Schmalz GmbH, Vakuumtechnologie: z.B. Mitarbeiterbeteiligung,
http://de.schmalz.com/

KPMG Europe LLP: Integres Handeln/Whistle-blowing Hotline,
http://www.kpmg.de/WerWirSind/10205.htm

Linde AG: Corporate Responsibility/Heritage,
http://www.linde.com/international/web/linde/like35lindecom.nsf/docbyalias/nav_corpr
esponsibility

Liittjohann und Partner Consulting: Ethische Grundsétze,
http://www.luettjohann-partner.de/unternehmensberatung/eine-seite/ethische-grundsaetze/
Magister Regina Albaner: Steuerberatung/Coaching, Arbeitsgemeinschaft proEthik,
http://www.albaner.at/leistungen.html#proethik

Markus Ladiges, Diplom Kaufmann: im Rahmen von CISA (Certified Information
Systems Auditor) der ISACA Code of Professional Ethics, http:/it-systempruefung.net
Merck Gruppe: CR-Berichte,
http://www.merck.de/de/unternehmen/verantwortung/verantwortung.html

Metro Group: Nachhaltigkeitsmanagement,
http://www.metrogroup.de/servlet/PB/menu/1000174 11/index.html

Mitsubishi Corp.: CC, http://www.mitsubishicorp.com/jp/en/csr/index.html
Miinchener Riick: Nachhaltigkeitsleitbild,
http://www.munichre.com/sustainability/de/strategy/default.aspx

Nikon, Kameraherstellung: CSR-Politik, www.nikon.de

Nippon Paper Group: Code of Ethics,
http://www.np-g.com/e/csr/management/ethics.html

Oracle Corp.: CC-Report, http://www.np-g.com/e/csr/management/ethics.html

Otto Group: Trend-Studie zum Thema ,,.Die Zukunft des ethischen Konsums*,
http://www.ottogroup.com/sustainabilityreport.html?&L=1

Outdoor Consult: philosophie und ethische Grundsitze,
http://www.outdoor-consult.de/outdoor-consulting-stuttgart.php?id=&kid=39

p&d Consulting GmbH: Beratung von Anfang an Umsetzung,
http://www.pdconsulting.de/Sites/Beratungsgrundsatz.aspx
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e Peek & Cloppenburg: z.B. Bearbeitung der negativen Folgen des globalen Marktes,
wie z.B. menschenunwiirdige Arbeitsbedingungen und Defizite beim Umweltschutz,
http://www.peek-cloppenburg.de/fileadmin/_flash/flash_version/index.html#

o Philips: Nachhaltigkeit, http://www.philips.ca/About/Sustainability/Index.html

e Plan Energie GmbH & Co. KG: Zitat Aristoteles, ethische Grundsétze im Rahmen des
Ethik-Verbands der Deutschen Wirtschaft e.V. (EVW),
http://www.plan-energie.com/Plan_Energie-1.phtml

o PTL-Fortitude: Beratung von Unternehmern fiir Unternehmer (Mittelstand), good
ethics, http://www.ptl-fortitude.com/ethik/ethik.html

¢ Procter & Gamble: Social Responsibility,
http://www.pg.com/en_US/sustainability/social responsibility/index.shtml

e PricewaterhouseCoopers PWC: Ethikgrundsétze: Verantwortung tragen,
http://www.pwc.de/portal/pub/!ut/p/c4/04 SBEKSXLLMIMSSzPy8xBz9CP0os3gDA2
NPz5DgAF9n

e Privatbrauerei Strate Detmold GmbH & Co. KG: gesellschaftliche Verantwortung,
http://www.brauerei-strate.de/

e PROTEMA Unternehmensberatung GmbH: Unternehmen — Gemeinsam mit unseren
Kunden, http://www.protema.de/unternehmen.html

¢ Punkt-Genau-Seminare: Berufsethos Unternehmensberater,
http://www.punktgenauseminare. de/pagelD 2077515.html

e Regitz Consulting Personal- und Unternehmensberatung: Unternehmensgrundsétze,
http://www.regitz.de/Regitz/Sites/unternehmensgrundsaetze.html

¢ Ricoh Company Ltd., Consumer Electronics: ausgezeichnet vom New Yorker
Ethisphere Institut fiir ethische Unternehmensfithrung wegen CO,-Reduktion,
http://www.ricoh.de/environment/eco-techology/index.xhtml (siche 2010 World’s Most
Ethical Companies: http://ethisphere.com/wme2010/)

e Alfred Ritter GmbH & Co. KG: Kultur des nachhaltigen, umweltfreundlichen Wirt-
schaftens, http://www.ritter-sport.de/#/de_ DE/home/

¢ Roche Group: Code of Conduct, http://www.roche.com/home/principles.htm

¢ Roland Berger Strategy Consultants: Our code of conduct and policy handbook,
http://www.rolandberger.com/media/pdf/tb_press/Roland Berger Code-of-
conduct 20080916.pdf

¢ Johannes Rotter Unternehmensberatung fiir Kunst, Publizistik und kreative Berufe:
ethische Grundsitze, http://www.joachimhenn.de/9.html

e SAP: Sustainability Report, http://www.sapsustainabilityreport.com/

e Schock-Gruppe (iibernommen durch CMP Capital Management-Partners GmbH): Das
virtuelle Unternehmen als moralische Aufgabe: ,,.Dienen kommt vor dem Verdienen®,
Nachhaltigkeit, http://www.schock.de/index.php?site=184

e Siemens AG: CG, Compliance, http://www.siemens.com/sustainability/en/

e Strabag: Lernende Organisation, http://www.strabag.de/

e Straub-Partner: Die Unternehmensphilosophie (Mitglied im Forum Werteorientierung
in der Weiterbildung e.V.), http://www .straub-partner.de/philosophie.php

e Tchibo AG: Nachhaltigkeit, http://www.tchibo-nachhaltigkeit.de/
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e Telekom: ethische Standards in Bezug auf Datenschutz und Verbraucherfreundlichkeit
fiir Call-Center (eigene und die der 18 Partner im Outbound-Geschiéft), Zertifizierung
durch TUV Rheinland

e Tetra Pack GmbH & Co KG: Okobilanzen,
http://www.tetrapak.com/de/Pages/default.aspx

e Think Twice Kommunication/Heidkamp Consulting: Werte wie Wahrhaftigkeit,
http://www.think-twice-communication.de/unternehmen.html

e Thyssen: Engagement und Verantwortung,
http://www.thyssenkrupp.com/de/engagement/index.html

e Toyota Deutschland: Das Ecologic Project,
http://www.toyota.de/finance/ecologic/index.aspx

e Triodos Bank: Nachhaltigkeitsbank, http://www.triodos.de/

e Trigema: Ubernahme der vollen Verantwortung fiir seine Mitarbeiter durch den Eigen-
tiimer, der ein Unternehmensstrafrecht v.a. flir Manager in Aktiengesellschaften fordert
(in einer TV-Sendung bei Phonix), Prinzip der gldsernen Produktion,
http://www.trigema.de/shop/page/companystartpage/detail.jsf

e Tui AG: Sustainability, http://www.tui-group.com/en/sustainability

e Unilever AG: Sustainability, case studies,
http://www.unilever.com/sustainability/casestudies/

¢ Unternehmensberatung ChanCe Coaching Consulting: Prinzipien,
http://www.unternehmensberatung-chance.de/page11.html

¢ Unternehmensberatung G. Ruppert: Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und
Unternechmensberatung G. Ruppert, http://www.g-
ruppert.de/auftraggeber-unternehmensberatung.htm

e Unternehmensberatung Rodler: § 9 Berufsethische Grundsitze der AGB,
http://www.ub-roedler.de/PDF/GESCHAEFTSBEDINGUNGEN.PDF

¢ Unternehmensberatung Yvonne Berndt-Breuer: ,Gesetz zur Modernisierung des
GmbH-Rechts und zur Bekdmpfung von Missbrauchen‘ ( MoMIG)/Ethische Grundsét-
ze, http://www.controlling-berndt.de/aktuelles.php?show=1262690141

e Uwico Consulting Karlsruhe: Unternehmensberatung & Unternehmensvermittlung,
Beratungsgrundsitze z.B. bei Vermeidung der Insolvenz,
http://www.uwico.de/index.php/insolvenzvermeidung?.html

e VECTOR TUB (Technische Unternechmensberatung) mbH: Berufsethische Grundsitze
bei AZWV-Zertifizierungen (Anerkennungs- und Zulassungsverordnung Weiterbil-
dung),

Zuriickziehen bei VerstoBen (siehe Schulungen/Praktika/Priifungen),
http://www.vectortub.com/de/qualifikation/berufsethische-grundsaetze0.html

e VEND consulting GmbH: Grundsatz: Kreative Ideen aus den Kopfen kreativer, qualifi-
zierter und zugleich auBergewohnlich engagierter Menschen,
http://www.vend-consulting.de/front_content.php?idcat=5

e Verdo Deutschland GmbH: Analyse, Beratung, Training, ethische Grundsitze BDU,
http://www.verdo.de/ethische grunds%C3%Ad4tze.htm
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e Volkswagen AG: Nachhaltigkeit und Verantwortung,
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/content/de/sustainability and responsibili
ty.html

e Vollmer Privatrosterei GmbH & Co. KG: nachhaltige Integration sozialer, 6konomi-
scher und 6kologischer Belange in die Firmenstruktur und die gesamte Wertschopfungs-
kette, http://www.vollmer-kaffee.de/

¢ von Studnitz Management Consultants GmbH: u.a. Mitglied Fair Company

o VSS Gesellschaft fiir Beratung, Projektmanagement u. Informationstechnologien mbH
(ibernommen durch die Unilog): Ein an wirtschaftlichem Erfolg und sozialer Verant-
wortung orientiertes Wertesystem (siche auch den Miles-Stone-Preis der BCG Boston
Consulting Group, NRW, fiir Human Resource Management)

e WD&P: u.a. ethische Grundsitze Unternehmensberatung,
http://www.wd-p.de/steuerberater-wuppertal/de/unternehmensgruppe/unternechmensberat
ung.html

o The West Pac Group: CG, http://www.westpac.com.au/about-westpac/the-westpac-
group/corporate-governance (siche auch Ethisphere-Institut)

e  Wolcraft GmbH in Kempenich: ,,Der Mitarbeiter als Mitunternehmer®, d.h. Behandlung
von Menschen als Sozialgut, um Sicherheit und Anerkennung fiir alle in einem egalita-
ren Sozialgefiige zu schaffen,
http://www.wolfcraft.de/de/unternehmen/philosophie/philosophie mitarbeiter.htm

e Willer Consulting: Achtung und Wahrung ethischer Grundsétze bei der Rekrutierung
von Fach- und Fithrungskréften,
http://www.hazet-digital.de/willer webseite/unternebe.php

e Jack Wolfsskin, Outdoorprodukte, Verantwortung und Engagement, http://www .jack-
wolfskin.com/desktopdefault.aspx/tabid-51/238 read-1756/categories-/ (vgl. Ranking:
http://www.evb.ch/p15974.html)

¢ Yama Management GmbH & Co. KG: Ethische Grundsitze,
http://yama-management.de/upload/Yama Always On.jpg

o Zukunft Mittelstand — Erfolgsfaktor gesellschaftliches Engagement / Corporate Social
Responsibility (CSR): Mittelstandsprojekt der GILDE-Wirtschaftsforderung,
http://www.csr-mittelstand.de/
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Ausgewaihlte Informationen zur Ethik

3.1 Allgemeine Ethikansétze

Ausgewdihlte allgemeine Ethikansiitze

Teleologische Ethiken

Ansatz 1: Die nach Giitern strebende Tugendethik:
Beschreibung

Ausgangspunkt der Giiter- oder Strebensethik: in der Natur des Menschen angelegter
Endzweck, wie z.B. das Gute, Gliick, Mitmenschlichkeit, Nutzen, Lust, Freude, Selbster-
haltung und Selbstentfaltung

Tugend (griechisch arete):

- kognitiv-emotionale Lebenskraft zur Verfolgung des sittlich Guten und Bestgestal-
tung seiner Personlichkeit (ethische Haltung) durch Lob bzw. Tadel, Selbsterzichung,
gewohnheitsméaBig,

- im Rahmen gerechter Verteilung und situationsgerechter Anwendung Voraussetzung
fiir Glick als hochstes Strebensziel (eudaimonia: gutes und gliickliches Leben),

- bei Aristoteles: lobenswerte und vortreffliche Eigenschaften der menschlichen Seele:
(1) sowohl des verniinftigen Seelenteils (Fahigkeiten und Vorziige des Intellekts), (2)
als auch unverniinftigen Seelenteils (ethische oder Charaktertugenden), (3) dafiir die
mit Emotionen und Begierden verkniipfte Ethik

Die heutige Tugendethik:

— offensichtlich keine individuelle Handlungsethik, weil die moralische Qualitét in der
Person verankert ist: (1) Lernen, die Bedingungen moglicher Lebensentwiirfe selbst
zu eruieren, gemeinsam zu erzeugen und zu meistern, (2) Fahigkeit und Kraft eines
Jeden sind formal frei, etwas zu leisten,

-~ Gegenmodell zur Kantschen Vernunft-Pflichtethik und manchen utilitaristischen Fol-
geethiken,

— Fragen zu eudaimonistischen Ethikentwiirfen: (1) Wie will ich sein, will ich leben
bzw. (2) auf welche Weise will jemand gut leben bzw. was ist ein gutes Leben?

— Problem: die Trennung zwischen Sollens-Anforderungen, die fast jede Handlung lei-
ten, und Streben

Verwendbarkeit:

Alltagssprache der Moral: Tugendbegriffe

moralische Qualitiit der Strebensethik: eigentlicher Kern moralischen Handelns

keine zwangsldufige Gleichsetzung mit den verpdnten biirgerlichen Tugenden und/oder
aus christlicher Moral

schlechte Instrumentalisierung fiir die Stabilisierung bestehender Machtverhéltnisse:
(1) Kritik an Untugenden wie z.B. Gier, Selbstiiberschitzung, Arroganz und Ignoranz als
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Haltung, (2) Forderung von Personlichkeitseigenschaften wie Bescheidenheit, Fairness,
Verantwortungsbereitschaft

e drei Bedingungen als Voraussetzung der Moglichkeit zu ethisch tugendhaftem Han-
deln:
— inhaltliche Begriindbarkeit und Einsicht der Einhaltung einer moralischen Regel,

—  Wille zur Einhaltung der moralischen Regel bei Bedarf,

- Erziehung oder Erfahrung als Grundlage einer ethischen Befédhigung haben (soziale
Kompetenz, Gewohnheit + Wille)

Mogliche praktische Relevanz:

e Klirung, was in moralischer Hinsicht fiir eine Person oder Personlichkeit ratsam fiir
ein integres, gutes Leben ist
o moralische Richtigkeit: das, was ein tugendhafter Akteur tun wiirde

Ansatz 2: Die Wertethik
Beschreibung

e Wertediskussionen in vielen Disziplinen:

- Okonomie: objektiver Tausch- und subjektiver Gebrauchswert,

—  Soziologie: Werturteile in der Wissenschaft (Max Weber),

—  Empirische Sozialforschung: Untersuchung des Wertewandels von den Pflicht- und
Akzeptanzwerten zu ihrer Mischung mit den Selbstverwirklichungswerten,

-~ Wertethik im engeren Sinne: die materialen/formalen wertphilosophischen Entwiirfe
des ausgehenden 19. und beginnenden 20. Jahrhunderts

e  Werteethik:

- z.T. deontologisch, im Gegensatz zu Kant aber teleologisch gefarbt und ohne Forde-
rung der Begriindbarkeit oder einer Begriindungsbediirftigkeit,

- Existenz eines unverinderlichen, idealen Bereichs mit rational zwar schlecht
beschreibbaren, aber intuitiv erschlieSbaren Erkenntnisvorgidngen wie z.B Wertgefiih-
len, Gewissen, Ideen, Ehre Gottes, Ordnung des Seins, moralischen Werten, Hand-
lungsregeln,

- Ergebnisse: (1) das, was der Mensch tun soll, und (2) die Anspriiche, die das ,,Sein*
an seine Selbstverwirklichung stellt

Verwendbarkeit:

o  Werte: unbewusst gegebene oder bewusst nachvollziehbare Leitvorstellungen von Indi-
viduen oder Gruppen zur Orientierung von Handlungen

o Geltung als absolute oder objektive Malistibe, die moralisches Handeln ethisch anleiten

¢ subjektive Verortung und Unabhingigkeit vom gegebenen sozio-kulturellen Wertbe-
wusstsein

e Ablehnung einer Wertrelativierung und eines psychologischen Subjektivismus

e materialer Gehalt einer jeden Ethik als jeweilig gewéhltes letztes Ziel der Handlung

o keine Frage nach dem Warum der Begriindung, sondern das Zielen auf etwas als ethi-
scher Wert/das Gute
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bei ontologischer Betrachtungsweise Verlust der Beziehung der Werte zu den Handlun-

g€

n, Folgen:

Verlust des Standpunkts, wer mit welchem Hintergrund etwas fiir gut oder schlecht
halt und mit welchen konkreten Mitteln er moralische/ethische Ziele zu erreichen
sucht,

Betonung allein der moralischen oder ethischen Beurteilung durch einen Wert (ein
Ziel): Degenerierung der Mittel zu bloen Mitteln der Zielreichung und somit Ablei-
tung des Werts des Mittels vom Ziel

moglichweise Erfassung der einzelnen Varianten nach einem Kriterienkatalog, der die
Sphiren ,Sein/Gelten und real/ideal, subjektive/objektive Giiltigkeit, intellektuel-
le/intuitive Erfassbarkeit® umspannt

Mogliche praktische Relevanz

materiale Ziele-Mittel-Ethik als methodische Orientierungshilfe auf analytischem Weg
(Ziele und Zweck: vergleichbar dem Nagel in einer Zielscheibe):

der Zweck als zu Bewirkendes (z.B. Gesundheit eines Kranken): im Zusammenhang
mit den Mittel,

das Ziel als Ende: im Gegensatz zum Anfang,

Ziel als Zweck: sowohl Endziel (Endzweck) als auch Teilziel (Teilzweck)

der Zweck in sich (z.B. einer Handlung): der Sinn,

Menschen als Selbstzweck: ein nicht zu bewirkender Zweck, der schon selbstindig
besteht (z.B. die Gesundheit eines Gesunden oder die gleiche Wiirde aller zur Sitt-
lichkeit fahigen Menschen),

Heiligung der Mittel durch den Zweck: (1) nur Heiligung eines schlechten Mittels
durch einen guten Zweck, (2) im Rahmen der Giiterabwagung Rechtfertigung der Er-
zeugung eines nicht-sittlichen Weges (z.B. Reorganisation wie ein chirurgischer Ein-
griff) durch den guten Zweck (Gesundheit des Patienten bzw. des Unternehmens), (3)
der Zweck als In-Kauf-Nehmen des kleineren Ubels (einmaliger schmerzhafter Ein-
griff) zuungunsten des groBeren Ubels (Schmerzen ohne Ende), (4) offensichtliche
Rechtfertigung der restriktiven Wahl der Mittel — da sie in engem Zusammenhang mit
den Zielen stehen — durch die Verfolgung hoherer Ziele

keine an absoluten Werten ausgerichtete ,,Grofivater-Ideologie*:

Annahme eines Bedarfs an grundlegenden gesellschaftlichen Wertorientierungen,

fiir die gerechte Implementierung Erfassung konfligierender moralischer Basiswerte
in Gesellschaftsbereichen wie Unternehmen: (1) auf Grundlage des in der Kommuni-
kation mit anderen entstandenen Gefiihls des moralisch Guten als autonomem Wert
universeller Ausschopfung des Rechten als Mdglichkeitsraum, (2) abstrakte Begriin-
dungstheorie oder Erklarungsmodell fiir eine objektive interkulturelle Ethik (kulturel-
le Autonomie)

Ansatz 3: Die Gesinnungsethik
Beschreibung

Gesinnung: eine relativ konsistente moralisch-politische oder weltanschauliche Grund-
orientierung, Denkungsart oder Haltung eines Individuums
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o relative Gleichgiiltigkeit den Folgen gegeniiber:

— Misstrauen gegentiiber der motivationalen Tugend in der Autonomie-Ethik Kants un-
ter Aussparung der Handlungsfolgen bei Gewissensentscheidungen,

— Dezisionismus; (1) Orientierung an der Rationalisierung des Denkens und
(2) Betonung des Willens,

— Voluntarismus: Hervorhebung egoistischer Motive

o die politische Soziologie Max Webers:

— Gegenstand der reinen Gesinnungsethik: subjektives Wollen oder der Willen zum Gu-
ten um des Guten willen,

— ausgehend von der Kritik der verantwortungslosen Gesinnung von Politikern Beschif-
tigung mit der inneren Haltung als rationalem Entscheidungsproblem: (1) Realisie-
rung von Zielen ohne ein Wenn und Aber, d.h. hinsichtlich der Wahl der Mittel bei
Zielentscheidungen mit Nebenfolgen, die den urspriinglichen Handlungsabsichten
widersprechen konnen, (2) Folge bei Kompromisslosigkeit: Ausschaltung der ur-
spriinglichen Grundsitze,

- verantwortungsvolles Handeln als Alternative: (1) Modifizierung der Zielsetzung und
neben den praktischen Wirkungen der Mittel Beachtung ihrer moralischen Qualitét,
(2) Folge bei rigider Verantwortungswahrnehmung: Verdunkelung der urspriinglichen
Grundsitze

Verwendbarkeit:

o dic Moralitit der Gesinnung: sittliche Wertung von Handlungen

e Dbei der Strafbemessung nach Eintreten der Folgen: eindeutige Unterscheidung zwischen
einer absichtsvollen und fahrlassigen Tat

e das Auseinanderklaffen von Motivation und Handlung im Alltagsleben: (1) Das Ge-
genteil von gut ist nicht bose, sondern gut gemeint (Tucholsky), (2) Frage: Kann von den

Folgen auf die innere Disposition des subjektiven Wollens als Grundorientierung ge-

schlossen werden?

e von daher geschen drei Probleme:

- Rest von irrationalen Elementen in rationalen Entscheidungen,

- Kluft zwischen Wissen und Handlung, z.B. hinsichtlich der Diskrepanz zwischen dem
Umweltbewusstsein und der Motivation zum 6kologischen Handeln und diesem
selbst,

- Zweifel, ob Menschen ihrer Gesinnung absolut, d.h. ohne Folgenabwégung, nachge-
hen

Mogliche praktische Relevanz

e cin von der Moral nicht abgekoppelter ethischer ,,Diskurs*
e kommunikative Plattform zur Lésung von Motivationsproblemen
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Ansatz 4: Der Utilitarismus
Beschreibung

die klassische utilitaristische Ethik als ausgefeilteste und daher in der Unternehmens-

ethik wohl unumstritten dominierende Ethik:

— Paradigma: das Prinzip der Niitzlichkeit in der utilitaristischen Sittenlehre von Wirt-
schaftssubjekten,

— moralische Beurteilung der wahrscheinlichen, d.h. absehbaren Folgen menschlichen
Handelns (inklusive der unterlassenen Handlungen) nach dem MaBstab gut oder
schlecht, wiinschenswert oder vermeidenswert; Beantwortung der Frage, welche Wer-
te durch moralisches Handeln verwirklicht werden sollen,

- die normative Beurteilung der Handlungsfolgen einschlieBlich der Beantwortung der
Frage, welche moralischen Forderungen sich aus der Realisierung dieser Werte
(Chancen) oder Unwerte (Risiken) im Sinne von moralisch geboten, erlaubt oder ver-
boten ableiten lassen,

— jedes Individuum: Anstreben des Nutzens aller (Gliick) oder des Gesamtnutzens als
einziges absolutes Gut — also nicht relativ im Vergleich zum zugrunde liegenden
Handlungszweck —, deswegen Errechnung des Gesamtnutzens aus der Summe der
Nutzen der Individuen,

—  MaBstab bei der Wahl der moralisch gebotenen Handlungsalternative: von der maxi-
malen Summe her Uberbieten der moglichen negativen Folgen der jeweiligen Hand-
lung, aber auch anderer Handlungen insgesamt durch die moglichen positiven Folgen

vom voraus geplanten oder beabsichtigten Resultat her (Folgen) eine Erfolgsethik:

- Mittelpunkt: nicht nur erstrebenswerte Zustinde wie Giiter oder Werte an sich, son-
dern die Art und der Grad der positiven Wirkungen zweckgerichteten Handelns,

— immer Einberechnung von Nebenwirkungen infolge der Komplexitéit von Problemen
und der Freiheit der jeweils mitwirkenden Anderen: (1) Konflikte mit den urspriingli-
chen Handlungsintentionen (paradoxe Effekte), (2) Entlastung durch Institutionen
und/oder verbleibender moralischer Rechtfertigungsdruck, unter dem der Einzelne
angesichts der Nebenwirkungen steht und der im Gegensatz zu Kant durchaus den
Selbstwert einer Person beriihrt

Verwendbarkeit:

keine zwangsldufige Entstehung moralisch gebotener Handlungen durch ihre guten
Folgen (Man halte sich nur vor Augen, dass nur wenige Menschen gegen die Naziherr-
schaft Widerstand geleistet haben.)

Wirtschaftsleben: ohne Regelungen fiir alle keine automatische Erzeugung allgemeinen
Wohlstands durch die Verfolgung des Eigeninteresses

Mégliche praktische Relevanz:

die (scheinbar) unparteiliche Folgenbewertung: Einbezug aller Betroffenen, darunter
auch der Folgen-Bewerter und ihres Umfelds sowie in der Ferne Betroffener und letztlich
auch von Lebewesen wie Tieren




Unternehmensethik und Consulting 47

e Folgen der Dominanz der Orientierung am materiellen Output: (1) ausschlieBlicher
Eigennutz im Denken und Handeln (egoistisches Streben nach Gliick und Macht, wie
auch immer individuell klug erdacht), (2) moglicherweise Ausbreitung der Habgier als
Motor des Wirtschaftens

o extrem egoistische Konzepte: (1) universelle Verpflichtung zur Maximierung des eige-
nen Nutzens (Recht des Starkeren?) oder (2) die Behauptung der Berechtigung dieses
Standpunktes (fiir das Marktsystem?)

Deontologische Ethiken

Ansatz 5: Die Pflichtenethik Kants
Beschreibung

e enge Verbindung der deontologischen Wende in der Aufklirung mit der formalen Ver-
nunftethik:

— in der Moralphilosophie Antwortversuch auf das von Hume benannte wissenschaftli-
che Ableitungsproblem des naturalistischen Fehlschlusses vom Sein auf das Sollen,

— Anwendung der Kritik auf jede Form teleologischer Moralbegriindung

e Pflichtenethik:

—  Zuriicktreten der inhaltlichen (materialen) Benennung des Guten und Gerechten (Er-
fahrungen), d.h. des Erkennens, Fiihlens, Wollens und Verfolgens an sich guter Zwe-
cke bzw. Werte,

- Mittelpunkt bei der Behandlung des Weges der Normfindung und moralischen Wil-
lensbildung: der unparteiliche ,,moral point of view", d.h. Begriindung der Moralitit
in der freien Subjektivitit, die allein dadurch qualifiziert wird, als sie verniinftiger-
weise erstrebt wird,

— Achtung vor dem inneren universellen moralischen Gesetz, das als Gewissen moti-
viert (unbedingter Sollens-Anspruch des kategorischen Imperativs),

— Ausfithrung einer Handlung v.a. aus pflichtmifligem Gebotensein

Verwendbarkeit:

e in einer Art innerem moralischen Monolog durch den freien Einzelnen selbst Entschei-
dung, welche Handlungsregeln moralisch giiltig sind oder sein sollen

e Ableitung der mehr oder weniger erforderlichen Grundstruktur des moralischen Geset-
zes aus der a priori vorgegebenen praktischen Vernunft (kategorischer Imperativ)

Mdgliche praktische Relevanz:

o formale Beantwortung, wie jemand sein soll (Imperative, Maximen und Prinzipien als
objektive Grundsétze, verbindliches Muss als Selbstzweck)

¢ Erginzung durch normative Logik der Zwischenmenschlichkeit oder den praktischen
Diskurs iiber ethische Anspriiche (gewaltfreie zustimmungsfahige Konsens-Ldsung von
Konflikten)

e erginzende materiale Ethik zur Konkretisierung des moralisch Gebotenen oder Verbo-
tenen
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Ansatz 6: Diskursethik
Beschreibung

soziales Handeln als Kommunikation (sprachphilosophisch begriffen): Geltungsan-

spriiche wie Wahrheit, Verstdandlichkeit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit zugrunde lie-

gend

Einlosen dieser Verniinftigkeit in Diskursen:

-~ Kommunikation mit Argumenten in einer idealen Sprechsituation (Habermas) oder
einer idealen Kommunikationsgemeinschaft (Apel), an der man zumindest in einem
Gedankenexperiment (innerem Zwiegespréch) teilnehmen sollte,

— Herausarbeiten der fundamentalen intersubjektiven Geltungsanspriiche unter univer-
salen bzw. transzendentalen Bedingungen,

—  Folge: mit Einfiihrung der Intersubjektivititsdimension Uberwindung der Zwei-
Reiche Konzeption von Kant (Trennung der kausal konstituierten (natiirlichen) sozia-
len Erscheinungswelt mit ihren Handlungsfolgen vollstindig von der transzendentalen
Welt der Subjektivitit mit ihren freien Handlungen)

in Distanz zu Gliicks- und Nutzenerwégungen der Individuen und ohne Orientierung

an Gesinnung und materialen Handlungsnormen: formale Begriindung des Kantschen

Moralprinzips anstatt vom Ich-Standpunkt aus im Rahmen der Prozessperspektive ,,Wir-

Alle*:

- sowohl aller von der Maximenbefolgung betroffenen,

— als auch nicht betroffenen Vernunftsubjekte,

-~ Gemeinsamkeit von Handlungsorientierungen: Sollens-Anforderungen als Ergebnis
der Verbindung zwischen Vernunft und Wille

Verwendbarkeit:

der wissenschaftliche Diskurs als formal-abstraktes a priori gegebenes, nicht beschlussfa-

higes Verfahren zur kooperativen Suche nach Wahrheit und Konsensfindung in einer

pluralistischen Demokratie (legitime Selbstbehauptung oder ethisch integrierte Erfolgs-

orientierung)

Voraussetzung der formalen, an der Wahrscheinlichkeit ausgerichteten unparteiischen

(Hypothesen-)Priifung und Uberzeugung nach akzeptablen Regeln:

- individuelle Geltungsanspriiche von lebensweltlichen Erfahrungen,

- Wissen und Uberzeugungen der Diskursteilnehmer im Kommunikationsprozess,

— gleiche sprachliche Féahigkeiten der konstruktiv Argumentierenden und die Bereit-
schaft, gemeinsam Handlungsziele zu definieren

Widerspruch des sprachanalytisch ausgerichteten Diskurses zur ,Natur® eines dialekti-

schen, logisch nicht voraussehbaren praktischen Diskurses oder besser Dialogs (Melken

von Informationsmilch?)

Folge der Verbindung der verniinftigen Willensbildung durch eine intersubjektiv giiltige

moralische Selbstgesetzgebung mit dem kognitiven Erkennen/Entdecken des moralisch

Richtigen: formale Ausdiinnung des Diskursgedankens
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Mogliche praktische Relevanz:

e Begrenzung von Diskursen in moralisch relevanten Konfliktsituationen:

- bei Management-Fraud keine Einladung als gleichberechtigter Teilnehmer zum Dis-
kurs,

— FEinladung des verdichtigten Managers, so dass er das Ergebnis des Diskurses zu sei-
nem Vorteil beeinflussen konnte,

— Nicht-Teilnahme eines Whistleblowers zur Vermeidung des Konflikts zwischen Vor-
gesetztenloyalitit und Gewissensmaxime

e filschliche Annahme der rationalen Losbarkeit von moralischen Konfliktsituationen:

— Folge: Zwang zur Verkniipfung realistischer, moglicherweise miteinander in Konflikt
stehender Ausgangsmaximen (Loyalitét, Gewissen aus hoherer Sache) mit situations-
spezifischen, aber universell geltenden zustimmungsfahigen Vorgangsregeln, z.B.,

— ,Ich als Berater lege die Vorgehensweise offen, um trotz der Gefdhrdung des Auftrags
die Reputation des Unternehmens vor dem Kunden zu bewahren.

e alternativer Diskursansatz von Michel Foucault:

— Diskurs als sprachliche Manifestation von Wirklichkeitsdeutungen und Wandel der
Denksysteme (neue Wahrheiten) einer historischen Epoche insgesamt oder in Berei-
chen, Gruppen,

— Regeln dieses Diskurses entsprechend unpersonlichen und kontingenten Machtwir-
kungen: (1) was schon ausgesprochen werden kann, (2) was gesagt werden soll, was
nicht gesagt werden darf und (3) von wem es wann in welcher Form gesagt werden
darf,

— von daher gesehen Diskurse als institutionalisierte gesellschaftliche Redeweisen oder
Texte (Wissen), die das Handeln der Menschen bestimmen: Gefragt wird auch nach
dem, was in den Redeweisen/Texten nicht gesagt wird oder sagbar ist.

Ansatz 7: Die Kontraktethik von Rawls
Beschreibung

o der Gesellschaftsvertrag als Zentrum des Kontraktualismus:

—  Ergebnis einer Anpassung der kulturellen Rechtfertigungspraxis an die neuen
individuumzentrierten Lebensverhiltnisse und das neue Weltbild der Menschen im
Zuge der Industrialisierung, Renaissance, Reformation, Glaubenskriege, Wissen-
schaft, Technik und Aufklarung,

— Schaffen der Ordnung durch Menschen selbst unter formal freien und gleichen Biir-
gern

— Folgen: (1) wechselseitige Rechte und Pflichten als Ausdruck einer Tauschgerechtig-
keit sowie aus Freiheit und Konsens rechtskriftige Verbindlichkeiten, (2) Eignung fiir
jedwede Legitimierung von rechtméBiger Ordnungsmacht und der damit gegebenen
Gemeinwohlpflicht, (3) Selbstverpflichtung als zustimmungsfahiges transzendentales
Interesse zur unabdingbaren Sicherung der eigenen Handlungsfahigkeit/- freiheit,

(4) dabei zwar Verzicht der Individuen als Privatpersonen auf ihre Rechte, aber Ent-
stehung der Gerechtigkeitsbedingung der 6ffentlichen (und institutionellen) Gewalt,
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— Basis der sogenannten institutionendkonomischen ,,Revolutionierung* der Theorien in
der BWL auf die Meso- oder Mikroebene,

- Folge: elegante Entsorgung der bestehenden Machtverhiltnisse und Interessenkonflik-
te unter dem Méntelchen der Interessenidentitét (wir alle) von nur formal, nicht fak-
tisch gleichen Vertragspartnern

e Rechtfertigungstheoretisches Prozedere von Vertragstheorien (z.B. von Rawls):

— Vertrage: kein Ergebnis von Verhandlungen oder Kompromissen, geschweige denn
von Dissens,

- Rawls ,,Vorgehensmodell“: (1) wohldefinierter Ausgangszustand (Urzustand), in dem
die eigenen Interessen, Positionen und Fahigkeiten hinter einem Schleier des Nicht-
wissens verborgen sind und so das moralische Prinzip der Unparteilichkeit erfiillt
wird, (2) dort wie in einem Gedankenexperiment Abschluss eines rein hypothetischen
Gesellschaftsvertrags unter absolut freien und (immer) gleichen Individuen

e dic Bedingungen der Ausgangssituation, nach der jeder nur die moglichen Interessen
aller im Blick haben soll: moralischer Glaubwiirdigkeitsanspruch zur Begriindung ange-
messenen sozialen Verhaltens nach Vernunftgesichtspunkten

e im konstruierten Urzustand Suche nach Prinzipien, die mit den aktuellen, wohl iiberleg-
ten Urteilen der Vertragspartner iibereinstimmen:

— Recht auf Grundfreiheiten, die kompatibel mit einem gleichen System fiir alle sind,

- von daher gesehen fiir jeden Gestaltbarkeit moglicher Ungleichheiten und Vorteile,

— Legitimitét sozialer Ungleichheiten, wenn sie fiir die schwéchsten Gesellschaftsmit-
glieder noch vorteilhaft sind (Differenz- oder Maximin-Prinzip)

e Urzustand als Vermittlungsforum: Ermoglichung der Uberpriifung und Modifikation
der Wahlsituation, der Prinzipien und der eigenen Gerechtigkeitsurteile (Uberlegungs-
gleichgewicht oder reflective equilibrium)

Verwendbarkeit:

e Klérung der institutionellen Einlosung des Anspruchs der Verallgemeinerbarkeit von
Gerechtigkeitsiiberlegungen in einer meist konfliktaren, vertragstheoretisch nicht be-
griindbaren normativen Ausgangssituation

e kaum Beantwortung der Frage, ob sich — in Abgrenzung vom Ultilitarimus — nach gewis-
sen Plausibilitdtskriterien eine Balance zwischen formalem Gerechtigkeitssinn, rationa-
lem Interessenkalkiil und verniinftiger Argumentation herstellen ldsst

e daher Formulierung eines iibergreifenden Konsens als Wabhlsituation freier und ver-
niinftiger Biirger, der die historische Verortung und den verniinftigen Pluralismus vieler
»Lehren® in einer politischen Demokratie aufnimmt (vgl. Toleranz als moralische Di-
mension, Ausweitung des Geltungsbereichs auf das Volkerrecht)

Mogliche praktische Relevanz:

e Schaffung von Legitimitit durch Gesellschaftsvertrag, so dass kein Unterwerfungsver-
trag entsteht und sich alle Beteiligten untereinander in bestimmten Problemsituationen,
unter bestimmten Bedingungen auf ihn nach argumentativer Einsicht und Vernunft eini-
gen wiirden

e Gleichheitsgebot (goldene Regel) und Willkurverbot im Fall einer Ungerechtigkeit in-
folge von Ungleichbehandlung
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¢ intersubjektive Perspektive der Gerechtigkeit sowie eine Sicht auf sich selbst als Losung
des Problems, ob formale Gleichheit vor dem Gesetz faktische Gleichheit bedeutet, und
wie mit Abweichungen umzugehen ist,
o erginzende Erklirungsmuster fiir Vertragssituationen mit Blick auf schwere Konflikte:
- wie Ungerechtigkeit situativ erlebt wird und welche Konflikte daraus entstehen,
-~ welche Argumente zur Legitimation von Ungerechtigkeiten die einzelnen Akteure
(Betroffene, Beteiligte) verwenden
- wie Konflikte auf Basis allgemein anwendbarer Gerechtigkeitsprinzipien gelost wer-
den
o Lisst sich durch verbindliche Regelungen in einem allgemeinen Vertrag die Handlungs-
fahigkeit aller Biirger gewéhrleisten?

Ansatz 8: Ethische Reflexion auf Handlungsfihigkeit und Moral
Beschreibung

e materiale Vorstellungen von Aristoteles {iber den Handlungsakteur, z.B. poisis als
instrumentell-handwerkliche Tétigkeit oder Handlung zur Herstellung eines Artefakts
und die Praxis im Sinne des Zusammenfallens von Handlungsziel und Handlungsvollzug

e dagegen Reduktion von sozialem Handeln auf abstraktes Handeln als blofes
wissentwillentlichen Tun oder Lassen und damit skelettartige Verkiirzung der sozialen
Qualitit von moralischem Handeln

e minimales Zugestindnis an soziales Handeln:

— Handlungsféhigkeit im anthropologischen Sinne: enge Verbindung individuellen
Handelns, das sich von Bewegungen unterscheidet, mit der physisch-psychischen
(biologischen) und wissensmifigen Konstitution eines Einzelmenschen als Hand-
lungssubjekt,

- Personen, Gruppen, Organisationen/Institutionen (kollektives Ergebnis individueller
Handlungsprozesse) als Handlungstrager: (1) Handlungsaggregate ohne biologischen
Unterbau, (2) Verfestigung der letzten beiden Entitédten zu Strukturen, die dann wie-
derum zu Bedingungen fiir aktuelle Handlungen von Individuen werden, (3) durch de-
ren Ergebnisse Entfaltung struktureller Wirkungen etc.,

— unter dem Gesichtspunkt der moralischen Verpflichtung Rekonstruktion moralischer
Uberzeugungen — mit minimalem inhaltlichem Bezug — als zentrale Handlungsorien-
tierungen: (1) zwar positive Unterstellung, dass Handeln zielgerichtet ist und die Fa-
higkeit der Auswahl einer Handlungsalternativen voraussetzt, (2) aber bei der Diffe-
renzierung der Einzelhandlungen nach Typen ethische Beurteilung nur im Rahmen
einer abgespeckten Handlungsethik moglich,
inhaltliche Relevanz einer Einzelhandlung: bei Abweichung vom Normalfall

o Methodik zum ethisch begriindeten Schutz der Bedingungen der Handlungsfahigkeit auf
Basis gegebener Giter:

—  Schutzgiiter als Rechte nach moralischer Wichtigkeit und unterschiedlicher Verbind-
lichkeit, die sich die Beteiligten wechselseitig moralisch zugestehen,

~ 5o unabdingbares Handeln jedes Handlungsbeteiligten in Ubereinstimmung mit den
konstitutiven Rechten der Empfanger der eigenen Handlungen wie auch seiner selbst
(siehe ,,Principle of Generic Consistency* (PGC) von Gewirth)
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Verwendbarkeit:

Folge der Einsicht aus wechselseitiger Abhéngigkeit: nicht automatisch normativ ver-

pflichtendes Handeln unter Beriicksichtigung der faktischen Interessen

moglicherweise Ergianzung durch Vertrédge, die die Freiheit der Beteiligten vor einseiti-

ger individueller Interessenverfolgung schiitzen:

— aber nur das Geltendmachen negativer Freiheitsrechte, die mit der Einbringung von
Sozialrechten verbunden sein kann,

— Vernachlissigung rechtlicher Anspriiche

Aufwerfen der Frage nach dem moralischen Status, d.h. danach, wer handelt und was

im anthropologischen Sinne menschliche Handlungstrégerschaft vor anderen Entitéten

ausmacht:

- wer Uber verinnerlichte Werte, Wiirde oder Rechte verfiigt,

— wer moralisch relevante Interessen hat,

— dabei Unterscheidung der normativen Konsequenzen, die sich aus moralischer Riick-
sichtnahme entsprechend dem moralischen Status ergeben, und denen, die sich aus
der moralischen Riicksichtnahme auf andere ergeben

moralisch verbindliche Regelung auf der Basis, dass in einer Gemeinschaft das uneinge-

schrankte Zugestandnis moralisch bedeutsamer Rechtsanspriiche im eigenen Interesse als

handlungsfahiger Mensch liegt

Moégliche praktische Relevanz:

erginzende existenzielle Basis fiir individuelle Moral zur Sicherung der Handlungsfa-

higkeit:

- menschliche Tatigkeit als soziales Handeln,

- Unternehmen als soziales Gebilde/Figurationen mit Machtbalancen,

— kein Konzept zur empirischen Erfolgskontrolle zweckrationalen Handelns, das die so-
ziale Komplexitit und die unbeabsichtigten/unvorhersehbaren sozialen Folgen unzu-
lassig vereinfachen wiirde,

- hochstens rationale Rechtfertigung der Zweckwahl und Verfiigungsgewalt in der Mit-
telwahl, um das vorgeschaltete Einverstandnis zu dndern

Sackgasse: Unterscheidung zwischen technisch-imperativer und kategorischer Korrek-

turmdglichkeit

Erginzende Ethiken

Ansatz 9: Der Kohérentismus
Beschreibung:

Merkmale des Kohédrentismus (von lat. cohaerere = ,,zusammenhéngen®):

- Vielfalt moralischer Phdnomene als Ausgangspunkt,

-~ Metaethik als iibergreifende anwendungsorientierte Methode der Begriindung

- Bestreitung der Existenz einer einzigen ethischen Theorie, aus der systematisch Mo-
ralprinzipien/-kriterien konstruiert werden, die die gesamte Begriindungslast tragen
und damit der Letztbegriindung dienen,
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- daher Versuch, sich widersprechende Ansétze nach den Erfordernissen der Lebens-
praxis moralischer Akteure zu integrieren: vom Expertenstreit iiber unvereinbare
Ethikalternativen zu moralischen Grundorientierungen,

— Varianten: (1) problemorientierter Kohéarentismus, der apriorische Geltung bean-
sprucht, (2) der begriindungsorientierte Kohirentismus, dessen Geltungsbereich sich
aus der Integration von moralischen und nicht-moralischen Grundiiberzeugungen
ergibt,

~  seine Merkmale z.B.: logische Begriindung von moralischen Uberzeugungen (Abduk-
tion), aufgeklérte Orientierung als Klugheitsangebot, Einsicht in praktischer Absicht,
Interessenausgleich

Verwendbarkeit:

e in der Praxis oder Lebenswelt unverriickbarer Zusammenhang moralischer und nicht-
moralische Uberzeugungen

o Kiarheit hinsichtlich des Standorts, der Ziele, Mittel und Handlungsoptionen und wie
diese Orientierungskomponenten in einen konsistenten verniinftigen Zusammenhang u.a.
fiir moralisches Handeln gebracht werden kann

Praktische Relevanz:

e Klirung des Reifegrads kohdrentistischer Konzepte zur ethischen Reflexion und ihrer
empirischen Bewéahrung

e im Sinne einer methaethische Heuristik in Diskursen normative Begriindung nach Kri-
terien der moralischen Wahl entsprechend den praktischen Interessen

e Problem: Projektion einer logischen = vermeintlich wissenschaftlichen (kognitiven)
Rationalitdt in diesen sozialen Zusammenhang, so dass die Praxis, die Wissen voraussetzt
und nicht testet, schon validierende Potenz in Bezug auf die Effektivitit der Regeln hat

e iiber sensibilisierende normative Regulierungsvorschldge hinaus Eignung als Hinter-
grundkonzept fiir die ethische Beratung im Rahmen einer Governanceethik:
— fur die Selbstaufkldrung und Selbstorientierung individueller moralischer Akteure in

Unternehmen,

— fiir eine ethische Analyse auf dieser Ebene

Ansatz 10: Beschreibung und Verwendbarkeit der hermeneutischen Ethik
Beschreibung:

e Bedeutungen von hermeneutisch oder Hermeneutik (von griech. Epunvedety =
herméneuein): (Gedanken) ,,ausdriicken®, (etwas) ,,interpretieren”, ,,iibersetzen® (nach
wikepdia und diversen Lexika)

e ab der Neuzeit Entwicklung:

- zu einer allgemeinen, von historischen Zeugnissen stark abhdngigen Lehre der Vo-
raussetzungen und Methoden sachgerechter Interpretation jedweder semiotischer
Symbole sowie

- zu einer nur relativ ausformulierten Philosophie des Verstehens,

— dabei Verarbeitung der Enttduschungen iiber verniinftige ethisch-moralische Losun-
gen und irrationale Denkstromungen der Moderne
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Merkmale:

— begriindetes Misstrauen der hermeneutischen oder narrativen Ethik gegeniiber der
analytischen Rationalitdt der Aufkldrung in den normativen, wenig alltagstauglichen
Ethiken,

-~ Anerkennung, dass es bei der ethischen Urteilsbildung keine eindeutigen logischen
Norm-Losungen geben kann - stattdessen ausgehend von der Lebensweise der Men-
schen der Versuch, die sittlich-politischen Aspekte der Wirklichkeit in ihrer Ge-
schichtlichkeit zu verstehen und daraus nach Plausibilititsgesichtspunkten Moral zu
verallgemeinern

Folge: Riickbindung der ethischen Theorie der Moral und Begriffsbildung an die Alltags-
erfahrungen

Verwendbarkeit:

keine vage Begriindung iiberzeugender konsensfahiger Sollens-Forderungen in einer
vorausgehenden normativen Einsicht

Beriicksichtigung aller Dimensionen von Handlungen, d.h. keine Abkopplung der
Ethik und Moral von der Sprache als Verstindigungs- und Verdnderungsmittel: Lesbar-
keit von Handlungen wie ,Texte‘, Texten/Sprechakten als Handlungen

unterschiedliche individuelle Erfahrungen und damit Sinnzusammenhénge als Teil eines
kohirenten Lebensentwurfs, cingebunden in ein laufendes ,kollektives Gesprach® iiber
Werte und Normen

Folge: Motivation zur Ubernahme von Verantwortung und Anerkennung moralischer
Anspriiche

Mogliche praktische Relevanz:

Wie lassen sich bei flieBenden Grenzen zwischen sinnhafter und ,,sinnloser Praxis All-
tagssituationen angemessen gestalten, so dass im Gemeinwesen eine bindende kommu-
nikative Rationalitdt entsteht?

Mit welchen besonderen sozialen Gebilden und Traditionen haben die Akteure es zu
tun und welche intersubjektiv nachvollziehbaren normativen Anspriiche ergeben sich da-
raus?

Entstehen aus Gesprichen (,Erzéhlungen®) mit Blick auf individuelle Lebensentwiirfe
und Erfahrungen neue Erkenntnisse und lassen sich diese zu einer iibergeordneten —
scheinbar neutralen — Identitét verallgemeinern?

Ist mit unterschiedlichen Ergebnissen zu rechnen je nachdem, ob man moralische
Handlungen, Uberzeugungen und Regeln empirisch-analytisch erklirt oder versteht?
Ergeben sich moralische Urteile aus einer kohérenten ausbalancierten Argumentation
der Beteiligten oder sind sie nicht gerade Ergebnis von reflexiven Ungleichgewichten?
Was kann von daher gesehen die Systematisierung von Vorurteilen oder inkonsistenten
ethischen Begriindungen bringen?

Kann der Ansatz eine Briicke zwischen abstrakten Prinzipien und Regeln sowie konkre-
ten Normkonflikten auf Handlungsebene bauen, indem er laufende ethische Kontroversen
aufgreift und mit seiner Werteinsicht oder Normbegriindung zur Verstindigung beitrégt
(vgl. z.B. die Anwendungsfelder interkultureller Kommunikation)?




Unternehmensethik und Consulting 55

o Ist es nicht eine Illusion, moralische Verpflichtungen aus der existierenden Moral wie ein
Moralgesetz heraus interpretieren zu kdnnen?

o Fiihrt die Entdeckung oder sogar Erfindung der Moral automatisch zu ihrer Anwendung
in Entscheidungssituationen?

Ansatz 11: Beschreibung und Verwendbarkeit der Klugheitsethik

Beschreibung:

¢ Klugheit (seit Platon Kardinaltugend; griechisch ¢p6évnoig = phronesis ,, Vernunft®; lat.
prudentia):

- Tugend eines Menschen, der auch in seiner Leiblichkeit mit sich selbst identisch ist,

- Néhe zur Kompetenz (Sache, Fertigkeiten/Wissen von), wenn auch Klugheit als Mit-
tel der Zielerreichung fiir ein Individuum im Vergleich zur Kompetenz grofere Be-
deutung hat,

- Wirkung wie ein Mechanismus, der die Stabilitdt und Brauchbarkeit menschlichen Ver-
haltens mit Hilfe der Motivation in Form einer Haltung zu erreichen sucht (Borchers)

o Klugheit als intellektuelle Tugend (practical wisdom)

o Eigenschaft einer Person oder Personlichkeit, in einer ungewissen Situation unter
kluger Zuhilfenahme der geeigneten Mittel angemessen, entschlossen und im Bewusst-
sein seiner Fahigkeiten zu handeln

o dabei Wirkung des Zusammenhangs unterschiedlicher Bereiche der Normativitit: das
kluge (egoistische, partikulare) und moralische (altruistische) Denken und Handeln (vgl.
aber auch die egoistische selbstlose Bosheit oder Formen rein selbstbezogener Moralitét
wie in der Gesinnungsethik)

¢ Funktion der Klugheit als ,Prudence‘ im Gegensatz zu den moralischen praktischen
Imperativen Kants (Ge- und Verbote, das Erlaubte) oder quasi-technischen Gebrauchs-
anweisungen, die selbstorientierende inhaltlich kreative Lebenshaltung in einer Werte-
gemeinschaft: (1) zum Erreichen individueller Vorteile, (2) zur inhaltsoffeneren Gestal-
tung der formalen Bedingungen der Lebensumstinde

o keine Ausrichtung der Klugheit — wie des Wissens (griech. €motiun, gespr. epistéme) —
auf das Allgemeine, sondern auf den konkreten Einzelfall:

- entweder Verfolgung der ethischen Absicht einer angemessenen moralischen Lebens-
fithrung unter Respekt vor dem anderen oder

— eher Niitzlichkeitserwédgungen, um eine Situation unter Beriicksichtigung aller Ein-
flussfaktoren zum eigenen Vorteil zu bewiltigen

Verwendbarkeit:

e Ausgangspunkt: Koinzidenz moralischen und klugen Handelns, weil beide Ausdruck der
Uberzeugung des Handlungssubjekts sind, mit sich selbst identisch zu sein (Erfahrung
der Handlungsfahigkeit insgesamt)

e im Rahmen des Konzepts von der Klugheit als Teil der Personlichkeit Vorschlag von
Alternativen zum Gebotensein relevanter moralischer Entscheidungen: unter Bedin-
gungen des moralischen Dissenses und der normativen Ungewissheit in der Praxis
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Verstandnis von praktischer Klugheit: folgenorientiertes Unterlaufen des vermeintli-
chen Gegeneinanders zwischen dem moralischen, auf die Interessen anderer bezogenen
und dem prudentiell-strategischen, eigeninteressierten Handeln

dabei Erreichen einer Konvergenz, wenn die Maximierung des Durchschnittsnutzens
auch einen hohen Wert in der individuellen Nutzenfunktion hat

Mogliche praktische Relevanz:

auf direkter Ebene der Handlungsorientierung keine iiberhohte Theorie oder eine

moralisch neutrale Strategik oder technische Imperative in Gebrauchanweisungen, son-

dern Angabe des besten Weges fiir einen Akteur:

— Klugheit als Sollen im Sinne des in der Situation Ratsamen und Empfehlenswerten
zur Bestimmung der moralischen Relevanz klugen Handelns unter dem Blickwinkel
der situationsangemessenen Mittel fiir die Realisierung des moralisch Guten,

— Leitfrage: Welche der angebotenen strategisch ratsamen Maximen soll jemand wéh-
len, um Reflexions- und Revisionsprozesse zu kléren, zu begleiten und zu férdern?

auf der indirekten Ebene des auf eine Handlung gerichteten Willens (Handlungsori-

entierung): Klugheit als Kompass mit Richtungsangabe:

- Sollen im Sinne dessen, wozu und wobei man verpflichtet ist,

— Leitfrage: Welche moralischen Spielregeln, Rechte und instrumentellen Anwendungs-
regeln konnen die Verniinftigkeit und Konsistenz von Maximen indirekt begriinden?

Entwicklung von aus pragmatischen Imperativen hergeleiteten Tugenden, die zur mo-

ralischen Pflicht werden koénnen: Angabe, auf Basis welcher Handlungsorientierung je-

mand unter welchen Bedingungen gliickselig werden kann

Folge:

— Erhebung eines provisorischen Anspruchs auf eine bedingte Geltung fiir die gegebene
Situation und keine andere,

— keine Moralisierung,

- keine Verkiirzung praktischen Orientierungswissens auf Verfiigungswissen

iiber die individualethische Tugendethik hinaus Auspragung einer iibergreifenden indi-

viduell-gesellschaftlichen Richtung als Teil der praktischen Urteilskraft im Rahmen ge-

rechter, d.h. Moral selbst schaffender Institutionen und praktischer Vernunft

Etablierung verpflichtender Bedingungen fiir die klug bemessene Losung von Konflik-

ten infolge unterschiedlicher Geltungsanspriiche (Werte) sowie die Schaffung eines auto-

nomen und authentischen Lebens

Bedeutung, aus der Not mit guten Griinden eine Tugend zu machen: Entstehung einer

provisorischen Moral fiir Langzeitverantwortung:

— zur Stirkung der moralischen Urteilskraft des Einzelnen,

— damit lernerische Bewiltigung des Auseinanderklaffens von Wirk- und Merkwelt in
dreifacher Hinsicht: (1) Orientierung am Erhalt der Bedingungen, (2) Entwicklung
konfligierender Klugheitsregeln, (3) Dissensmanagement

durch Orientierungshilfen Stabilisierung der Handlungspraxis unter Bedingungen

normativer Unsicherheit:

- keine Reduktion der Sachzwangbedingungen auf Verméchtniswerte,

— Funktion zur Selbstorientierung der Akteure: von den Frage, was ihnen erlaubt, gebo-
ten, verboten ist, zur Frage, wozu sie was wollen
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e Beteiligung der Betroffenen iiber Diskurse:
— keine legitimierende, normbegriindende Funktion bei der Bearbeitung von Orientie-
rungsfragen, sondern
-~ Wirken als Beratungsforum ohne (vorher festgelegte) verpflichtende Ergebnisse
(Kompromisslinie ,Klugheit ohne Moral ist blind, Moral ohne Klugheit ist aber leer*)

Ansatz 12: Beschreibung und Verwendbarkeit des Kommunitarismus
Beschreibung:

e Kommunitarismus:

- sozial-philosophische Lehre gegen die Tendenz zum (Hyper-)Individualismus,

- Eintreten fiir eine Erneuerung gemeinsamer Werte,

- Schaffung eines Fundaments fiir eine gerechte politische Ordnung,

— Postulat: hohere Prioritdt des gemeinsamen durch sozialen Austausch geschaffenen
Guten als das durch (kurzfristiges) individuelles Interesse Erzeugte,

- Starke dieses Ansatzes trotz seiner Unschérfe: schwache Normativitit,

- Betonung des Gemeinsinns und der Biirgertugenden in kleineren Gemeinschaften (so-
ziale Praxis), wenn die Welt auch zu einem globalen Dorf geworden ist,

- Grundwerte: soziale Verantwortung und Solidaritét, Verabschiedung von der libera-
listischen Position des Gerechten vor dem Guten und Riickgriff auf die Theorien des
guten Lebens nach Aristoteles,

- relative Unabhéngigkeit vom Markt

Verwendbarkeit:

¢ Distanzierung von marketinggerechten kiinstlich geschaffenen zweckdienlichen Pseudo-
Gemeinschaften wie dem Bild des Unternehmens als Familie

o echte Gemeinschaften als natiirlich gewachsene soziale Gebilde, die auf der Gemein-
samkeit des Denkens und Fiihlens, der Sprache, des Handelns und Wollens basieren

e in ihnen Entwicklung von lebens- und gesellschaftsfihigen Menschen und Personlich-
keiten (Sozialisation, Erziehung)

e Zuriickwirken auf das Gemeinwohl als Ziel des ,,Gemeinwesens®, z.B. hinsichtlich des
Verhiltnisses zwischen Gerechtigkeit und Niitzlichkeitserwégungen

Maégliche praktische Relevanz anhand von konkreten Umsetzungsbeispielen wie z.B.:

e Forderung und Verteidigung der zivilgesellschaftlichen Giiter sowie damit Herausbil-
dung von Sozialkapital fiir soziale Kooperation, politische Effektivitdt und 6konomische
Effizienz oder

e Anwendung universalistisch-abstrakter Kriterien auf die Losung bereichspezifischer
Ethikprobleme vor Ort
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Ansatz 13: Beschreibung und Verwendbarkeit der Konstruktiven Ethik
Beschreibung:

im Rahmen der analytischen Sprachphilosophie methodenkritische Verarbeitung unter-

schiedlicher wissenschaftstheoretischer Aspekte, so dass sie eine relevante Basis fiir die

Ethik bzw. ihre Anwendung in der Metaethik abgeben

»Der Erlanger Konstruktivismus* (methodischer Konstruktivismus der ,,Erlanger

Schule®):

— Festmachen der Wahrheit an der formalen Existenz einer Gewinnstrategie fiir die Ar-
gumentation um eine Anfangsaussage herum

- in diesem Rahmen Beschéftigung mit der protowissenschaftlichen Begriffsbildung,
d.h. mit der Frage, wie sich Gegensténde durch die Anwendung von methodischen
und normierenden Regeln im Vorfeld vor zweckgerichteten wissenschaftlichen
Sprachhandlungen rekonstruieren lassen, d.h.: (1) im wissenschaftlichen Dialog ihre
genaue Beschreibung aus der Lebens- und Alltagswelt heraus (Handlungsweisen und
ihr Kontext), (2) damit Zuriickfiihren aller relevanten wissenschaftlichen Begriffe auf
die Alltags- oder Umgangssprache

Folge: Einordnung der Konstruktiven Ethik in den Gesamtzusammenhang der Rekon-

struktion von menschlichem Wissen (Aufgaben, Bedingungen, Inhalte, Instrumente) und

seiner Begriindung

Verwendbarkeit:

Beantwortung von Fragen, indem sie Sprache, in der sie formuliert sind, klart
Ausrichtung von Sprachanalysen dabei:

— auf die Auflosung komplexer Ausdriicke in einfachere oder fundamentalere
- die Untersuchung der Bedeutung von Begriffe und Aussagen und

— den Kontext ihres Gebrauchs

Mégliche praktische Relevanz:

Herausfinden der Grundlage eines sprachlichen Arguments, um von daher gesehen eine
Entscheidung iiber seine Giiltigkeit zu treffen

dabei Beseitigung sprachlich bedingter Missverstindnisse

keine Schaffung neuer inhaltlicher Formen, sondern ausschlie8lich Abfragen der Funk-
tion und Reichweite ethischer Vorschriften

keine Entwicklung eines theoretischen Systems zur Vermehrung von Erkenntnissen,
sondern Wirken als sprachliches Instrument, um in der Ethik als logischer Geographie
dieses Wissens sprachliche Unklarheiten zu beseitigen




Unternehmensethik und Consulting 59

3.2 Soziale Handlungsethik

Konzeptionelle Bausteine einer sozialen Handlungsethik

Auflosung des logisch-ethisch fixen Apriori-Wissens und damit des egoistischen
Standpunkts des cogito ergo sum

¢ Reproduktion des sprachlich vermittelten ethischen Wissens in den individuellen
Denkprozessen aller Mitglieder der Gesellschaft (der vielen):
—  Vollzug der auf ethische Gemeinschaftlichkeit angelegten Denkprozesse
— iiber viele kommunikativ vernetzte vereinzelte Denkprozesse und innere Dialoge
Reproduktion eines offenen, einzelne Denkprozesse iibersteigenden Zusammenhangs
e Probleme:
- Zahl und Art der Teilnehmer
-~ Vorgabe einer ethisch nicht reflektierten, unverriickbaren Herrschaftsmoral,
- Verhinderung von Ideologiekritik durch sozial abhéngige Ethik Treibende in der
Wissenschaft

Keine Verschiedenheit der Ethik vom sozialen Wissen, d.h. vom Denken der Vielen
in einem (Lern-)Prozess:

e Fortbewegung der Ethik mit diesem als seiner sozialen Form
e durch die Struktur des Wissens zugleich Bildung der Struktur der Ethik
e Folgen:
— Entstehung ihrer praktischen Aufgabe in Bezug auf den/die anderen (das Soziale =
die Menschen), d.h. Kritik und Uberwindung des Egos
— Wandel der moralischen Regeln von etwas Fremdem, das nur Unwissende be-
schréankt, zu etwas Eigenem
e Problem:
— Machtverhéltnisse als Ergebnis der Ungleichverteilung von Machtchancen aus Herr-
schaftswissen,
— daraus Beeinflussung der ,unwissenden‘ Frosche, die von den Stérchen vorgegebene
Moral ethisch unreflektiert schlucken (Ethik = Religion ohne Weihnachten)

Auseinandersetzung mit Ethik als sozialer Vorgang in Realitiit:

o Teil sozialer Praxis und ihrer Ethik: Austausch egoistischer Standpunkte in der Ar-
gumentation iiber Stirken und Schwéchen von wissenschaftlichen Ethiken

e universelle Verbreitung von Argumenten und Gegenargumenten ethischer Positionen
via Internet, um bestehende Moral zu verbessern

Erzeugung von Ethik durch Moral oder umgekehrt?

e kaum Bezug zur empirischen Realitit, insofern ethische Argumentation meist implizit
inhaltlich auf etwas Anderes verweist:
- formale Diskursethik von Habermas oder Apel: nur die Mdglichkeit einer Anerken-
nung der Wirksamkeit moralischer Sétze im Rahmen eines vorgegebenen Konsens
bzw. eines Vorschlags zur Argumentationsweise bei der Regelbefolgung
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— Formale Ethik Kants: Moglichkeit allgemeiner Moral nur kraft ihrer verniinftigen au-
tomatisch zu folgenden Form, ohne dass sie durch die freie Betdtigung der Vernunft
universell-faktisch in der Privation des Sollens gilt

— Materiale Ethik Hayeks: unter Verzicht auf staatliche Eingriffe aus Moral als unbe-
wusstes Verhaltensmuster Erzeugung einer materialen Ethik zur politischen Recht-
fertigung von Eigentum/Markt, die nicht zu einer echten Freiheit eines jeden durch
die Befolgung erfolgreicher Regeln fiihrt

e mehr als bloBle Gewohnheit oder eine (erfolgsorientierte) Anpassermoral des Sol-
lens:

— Implikation der Moglichkeit, in Freiheit (an Vernunft erkennbar) ein Verbot zu um-
gehen, ein Gebot zu negieren, Nein zu sagen zu einer moralischen Regel und damit
Moral als soziale Wirklichkeit zu schaffen

— Implikation der Moglichkeit des Scheiterns (Nicht-Erfolg)

e Problem: mutiges Nutzen bestehender Machtchancen zur ethisch bewussten Ablehnung
moralischer Regeln, v.a. im Rahmen verbiirgten geltenden Rechts (Sittlichkeitsprinzip)

Geltung:

¢ keine Garantie der universellen Giiltigkeit moralischer Regeln durch ein vorgegebenes
ethisches Ideal, sondern

e Ergebnis einer freien, rational nachvollziehbaren bewussten Entscheidung, sofern nicht
mit Gewalt erzwungen oder aufler Kraft gesetzt

e Antizipation durch reine ethische Begriindung:
- weder aus ihrer Funktion (Form oder Syntax) heraus
- noch inhaltlich (Semantik) als Abbildung der sprachlichen Bedeutung von Moral im

Bewusstsein des Einzelnen

e stattdessen funktionale Verankerung moralischer Regeln (soziale Handlungsstruktur)
in der Vergesellschaftung der handelnden Individuen, die sich per freier Einsicht von je-
nen in die ethische Wahrheit vollzieht: in anpassbarer Qualitat, als Neuerung, in unbe-
wusster Gewohnheit

3.3 Verfassungsrechtlich relevante Regelungen

Verfassungsrechtliche Aspekte

Menschenwiirde:

e nach Art. 1 Abs. 1 GG Verpflichtung des Staates/der Staatsbiirger zur Achtung und zum
Schutz der unantastbaren Menschenwiirde (des menschlichen Entwurfsvermdgens)

e von daher gesehen Schuldfihigkeit von individuellen Biirgern als natiirlichen Personen

e Unternehmen: trotz des Bezugs auf Art. 19 Abs. 3 GG ohne Menschenwiirde, worauf
es sich im strafrechtlichen Fall berufen konnte

¢ nach dem akzessorischen Modell: Schuldfahigkeit der fiir ein Unternechmen verantwort-
lich handelnden Personen, sofern dies eindeutig und nachvollziehbar geregelt ist
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e nach der aktuellen Finanz- und Bankenkrise Priifung der ,,Gemeingefihrdung durch
ein Unternehmen im Rahmen des Subsidaritétsprinzips:

—  Geltung des Organisationsverschuldens im Fall nicht individuell nachweisbarer
Straftaten (Hinweis dazu: BGB § 831 Abs. 1 Satz 2 und § 130 OwiG, Generalver-
antwortung, vgl. z.B. Produkthaftung/Beweislastumkehrung)

— dabei Differenzierung nach (1) Selektionsverschulden (Delegation an ungeeignete
Mitarbeiter, die aber qua privatrechtlichem Arbeitsvertrag zwischen Einzelnem und
Unternehmen verpflichtet sind), (2) Anweisungsverschulden (sind z.B. liickenhaft),
(3) Uberwachungsverschulden (keine Kontrolle)

e Praxisbeispiele: Kupolofen — Urteil (BGH vom 18.9.1984; da sind auch zivilrechtliche

Anspriiche gegen das Unternehmen moglich), der Brand bei der Sandoz AG in Basel,

Lederspray-Urteil (BGH vom 6.7.1990)

Freiheitsgrundrechte:

¢ Geltung der Menschenwiirde als Substanz:

— fiir die objektive Rechtsordnung und

— die subjektiven Rechte der Grundrechtstréger, also der Freiheitsrechte
(Art. 2 Abs. 2 1 GG, Art. 12 Abs. 1 GG)

o Geltung des Art. 19 Abs. 3 GG auch fiir juristische Personen des Privatrechts, soweit
sie ihrem Wesen nach auf diese anwendbar sind (Entwurfsvermodgen)
o Geltung des Grundrechts (1) fiir die freie Entfaltung der Personlichkeit (Art. 2

Abs. 1 GQ), also die individuelle Handlungsfreiheit von Akteuren im Unternehmen,

(2) das Recht auf Berufsfreiheit nach Art. 12 Abs. 1 GG. (vgl. aber die Eindeutigkeit des

Individualbezugs)

e mehr bezogen auf das Wesen der Grundrechte als auf die Tétigkeiten von natiirlichen
oder juristischen Personen (de jure zwar Subjekt, aber keine Personlichkeit):

- rechtstechnische Anwendbarkeit des Art. 19 Abs. 3 GG auf die ,,Entwurfsfahigkeit™
von Unternehmen

- Festlegung der korperlich verfassten Organe des Unternehmens (juristische Person)
auf bestimmte Verhaltensweisen

- Auslegungsmodus der Grundrechte in diesem Ausnahmefall: nicht nur individuelle
Abwehrrechte gegen den Staat

e in diesem Zusammenhang im Regelfall Beantwortung von Fragen nach der personli-
chen Haftung von Fiihrungskriften, die ein Unternehmen vertreten:

— zivilrechtlich (z.B. auf Ersatz eines Schadens), und zwar sowohl gegeniiber Dritten
(geschédigte AuBlenstehende), als auch gegeniiber dem Unternehmen selbst ( ,,Ar-
beitnehmer-Regress*)

- strafrechtlich (oder zumindest bu3geldlich) gegeniiber der Allgemeinheit bzw. dem
Staat

Eigentum verpflichtet:

e Grenze sowohl der garantierten Freiheitsrechte als auch der Eigentumsrechte (Art. 14
Abs. 1 Satz 1 GG, Begrenzung: Art. 19 Abs. 2 GG): die Nase des anderen

e Bezugsrahmen von Freiheitsrechten: die Moglichkeit der Inhaltsbestimmung vor dem
Hintergrund des Selbstverstindnisses der Grundrechtstriger
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e im Vergleich dazu Gesetze: direkt Bestimmung der Inhalte des Eigentums

e von daher gesechen Paradoxie: kaum Anwendung des Art. 14 Abs. 2 GG zur Verpflich-
tung des Eigentums (Eigentlimers) als bindendes Recht (Art. 1 Abs. 3 GG) zum Wohl
der Allgemeinheit

¢ Folgen einer republikanischen Rechtspflicht in der Praxis:

Ausweitung der Gebote des Gewohnheitsrechts im Privatrecht (siche Verkehrssitte
des § 242 BGB, die ,,guten Sitten“ in § 138 BGB, den § 1 UWG oder die ,,Handels-
brauche des § 346 HGB)

Konkurrenz die Sozialbindung des Eigentums und der liberalistischen Interpretation
des § 903 des BGB, weil hier die potentielle Fremdschédigung durch Eigentum
leicht iiberlesen wird

im Unterschied zu Freiheitsrechten Moglichkeit des Gesetzgebers: Entzug der Be-
fugnis fiir die Produktion umwelt- und damit gemeinwohlschadlicher Stoffe oder ih-
re schirfere Regelung (Forderung von Entschadigung, hirtere Bestrafung)

e die Gesetzespraxis, inklusive der ,Geschenke* opportunistischer Politik:

kaum Wahrnehmung ihres Gestaltungsauftrags in Richtung good corporate
citizenship, sondern Hinnahme der freiwilligen Selbstverpflichtung durch Unter-
nehmen

keine Haftung (Schadenersatzzahlung) des Eigentiimers bei Korruption als Miss-
brauch von anvertrauter Macht zum privaten Nutzen/Vorteil im Sinne der Verursa-
chung von Schiden an Leben als absolutem Recht (vgl. auch Unterlassungen oder
Fahrldssigkeit bei Gefdhrdungen durch bestimmte Giiter)

bei Erfiillung bestimmter Voraussetzungen Vorrang strafrechtlicher vor zivilrechtli-
chen Anspriichen von Einzelpersonen gegeniiber Fithrungskréften: z.B. bei Versto-
Ben nach Umweltstrafrecht (siche Zunahme von Umweltdelikten trotz der Erhhung
des Strafbarkeitsrisikos seit der Novelle in 1994)

Geltung des Nachweises der personlichen Schuld

Klédrungsbedarf: (1) Art der Verantwortung der Eigentiimer fiir ihre beauftragten Ma-
nager (z.B. auch hinsichtlich der Erh6hung der Eigenkapitalquote und Riicklagen fiir
den Krisenfall) und (2) Art/Grad der Ubernahme von Verantwortung durch Eigentiimer
bei Nicht-Identifizierung eines personlich Verantwortlichen im Management

3.4

Ausgewihlte Ansitze der Unternehmensethik

Ausgewdhlte Ansdtze der Unternehmensethik

Ansatz 1: Unternehmensethik als angewandte Notfallethik

Beschreibung:

e Dominanz des Gewinnstrebens als Kern des Wirtschaftens (Markt, Geld) und der De-
mokratie (Macht) unter Ignorierung der sozialen Folgen:

selektive Geltung des Eigeninteresses und 6konomischen Priferenzen der Gruppe
einzelner Eigentiimer/Manager sowie bisweilen
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- Hinnahme einer ungeregelt wuchernden globalen kapitalistischen Marktwirtschaft,
Beispiel: Einsatz von ,predatory algorithm® fiir ein unfaires ,high-frequency trading’
ausschlieflich zur Profitmaximierung fiir die eigene Spiellust und den Konsum

- Einsatz der ausfithrenden Menschen als Mittel zum Zweck der 6konomischen Interes-
sen

e angesichts 6konomischer Sachzwinge Unméglichkeit einer Unternehmensethik:

— nur Hinnahme zusétzlicher ethischer Prinzipien, wenn der wirtschaftliche Erfolg
Mafstab bleibt

— im Ausnahmefall selektive Behandlung sozialer Folgen als externe Effekte 6konomi-
scher Sachgesetzlichkeit, d.h. Entschiddigungszahlungen im Fall von nachweislichem
Okonomieversagen

Verwendbarkeit:

e  Pervertierung der an MBAs gelehrten angewandte Unternehmensethik zur reinen Kor-
rekturveranstaltung:
— autoritdres Eingreifen einer Business Ethics von oben nach Eintreten von negativen
Folgen
- externe Reparatur von Symptomen
- Unterdriickungsmodell
e Dissens zwischen Theoretikern und Praktikern:
— Theorie: Uberhdhung ethischer Reflexion zur Alltagserscheinung und Hochstilisie-
rung des Gewinnziels zum legitimen Formalziel unternehmerischer Entscheidungen
— Praxis: Kritik des Anwendungsmodells als weltfremd: (1) Unkenntnis der 6konomi-
schen GesetzméBigkeiten, (2) Gefahrdung des rein 6konomischen iiberrationalen
Prinzips bei Giiterknappheit und mit verpflichtendem Charakter sowie (3) des
Extrumprinzips (z.B. Maximumprinzip)

Mogliche praktische Relevanz:

o  Uberstiilpen einer Verlegenheitslosung von auBien, sofern die Moraldkonomie als
Selbstlaufer nicht ausreicht oder die morallose 6konomische Rationalitdt ,dumm auf-
fallt*

o idealistisches Integrationsmodell und soziales Gerechtigkeits- oder Verteilungspro-

gramm wegen der Unmoéglichkeit der Bewertung wirtschaftlicher Handlungen:

- sowohl nach dem grofiten wirtschaftlichen Nutzen (Verkaufsbedarf)

— als auch moralischen Prinzipien wie gut oder richtig (verniinftige Bediirfnisse)
Widerstand gegen einen wissenschaftlichen Ethik-Diskurs unter relevanten Beteiligten
und Betroffenen (und dann noch der auf ausfithrender Ebene unter Einbezug des Be-
tricbsrats)

Ansatz 2: Gewinnstreben auf dem Markt als allgemeine Ethik (Albach)
Beschreibung:

e Ausgangspunkt: eigeninteressierter verniinftiger Umgang mit knappen Ressourcen,
wobei der Nutzen fiir die anderen Teil der Nutzenfunktion der Individuen sein soll
e  Unnotigkeit einer eigenstindigen Unternehmensethik:
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- wegen eines 0konomischen Reduktionismus

— der Gemeinwohlfiktion des Marktes sowie

- einer von den moralischen Rechtfertigungspflichten entlastenden funktionierenden
Rahmenordnung (Markt, Verfassung, Gesetz, siche Homann)

stattdessen allgemeinethische Aufladung der BWL im Rahmen einer dynamischen
Theorie der Unternehmung:

— ethisches Prinzip der Gerechtigkeit: (1) auf Reputation griindende faire Beziechungen
unter bekannten Vertragspartnern (Anbieter—Kunde), (2) Vertrauen in die Fairness
des Partners bei Nachverhandlungen infolge der Unbestidndigkeit von Vertrigen

— ethisches Prinzip der Briiderlichkeit: (1) Vertrauen, dass sich — unter Abgleich wirt-
schaftlich giinstiger langfristiger Arbeitsvertridge und besserer Entlohnung — die Exis-
tenz sichernden oder ggf. Arbeitsplétze gefdhrdenden Investitionen auszahlen und (2)
Sicherstellung, dass es nicht durch opportunistisches Verhalten zerstort wird

— Ethik des verniinftigen Schaffens: Losung der intergenerativen Verteilungsgerechtig-
keitskonflikte durch den Marktzins und nicht durch Diskurse

Voraussetzungen:
—  Ordnungsethik fiir implizite allgemeine Markt- oder Wettbewerbsethik und
— eine gutes, d.h. erfolgreiches und verantwortliches Management

Folge:

— ausreichende ethische Legitimation von Unternehmungen als Institutionen und

— moralische Rechtfertigung des utilitaristischen Handelns der Wirtschaftsakteure (sie-
he §§ 4 GG)

Verwendbarkeit der Konturen einer allgemeinen Ethik als BWL:

Verhaltensethik:

- Kritik einer hedonistischen Individualethik (Epikur): (1) nur Beschéftigung mit dem
individuellen Sinn des Lebens und damit (2) nur Erméglichung der Gewinnmaximie-
rung aus Eigennutz

- stattdessen Gesellschaftsethik des gelungenen Lebens nach der nikonomachischen
Ethik von Aristoteles: Gliick des Einzelnen und Wohlfahrt der Gesellschaft (vgl. den
Kundennutzen)

Institutionenethik:

- Marktethik in einer statischen Unternehmung: (1) Gewinnmaximierung bei be-
schrinkt rationalem Verhalten, (2) Entlastung der Unternehmer von ihrer ethischen
Verpflichtung, mit der Erfiillung der Nutzenfunktion das Wohl des Nachsten zu be-
riicksichtigen

—  Gesellschaftsethik in einem dynamischen Unternehmen: (1) Legitimation von Markt
und Wettbewerb nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip, (2) eigenniitziges Wirt-
schaftens zum Gemeinwohl (utilitaristisches Sozialnutzenprinzip)

Ordnungsethik:

- Sicherstellung eines funktionsfahigen Wettbewerbs per Wettbewerbsrecht (vgl. auch
internationales Privatrecht, WTO etc.)

—  Rechtsprechung auf vollkommenen und unvollkommenen polypolistischen Mérkten
(nicht beim Oligopol) oder zur Verhaltenskontrolle Anwendung des Missbrauchsprin-
zips auf das Monopol
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Mogliche praktische Relevanz:

falschliche Gleichsetzung der Kantschen Vernunftethik mit dem 6konomischen
Rationalprinzip:

— Pflichtethik: Forderung des Verzicht auf Gewinne aus moralischen Griinden

— nicht unbedingt Gefahrdung der Existenz des Unternehmens durch Altruismus
Ausrichtung des 6konomischen Rationalprinzips am folgenorientierten Utilitarismus:
trotz der Betonung abstrakter Interessen (im Gegensatz zum Recht) empirisch-
phénomenale Pragung
Beschriankung auf eine nationale Ordnungsethik
unkritische Anerkennung der auf individuellem Egoismus basierenden Marktmoral als
Normalfall

Ansatz 3: Ordnungs- und Institutionenethik als Rahmenordnung (Homann)
Beschreibung:

Ausgangspunkt der Moralokonomie (6konomische Theorie der Moral): Erwartbarkeit
von moralischem Verhalten nur bei Geltung der Gemeinwohlfiktion
Brandmarkung des Dualismus zwischen Welt 1 (6konomische Rationalitdt) und Welt
2 (externe Moral) von Ulrich als oberflachlich
Kritik der Auflosung des Konflikts zwischen Ethik und Wirtschaft, z.B. durch das Pri-
mat der Ethik
stattdessen in seiner authochtonen institutionellen Moralokonomik:
—  Ubersetzung ethischer Begriffe in ,terms of economics* (wie Albach)
— dabei mehr oder weniger Gleichsetzung von Moral und Ethik
Ethik-Konzept:
- Gegenstand: Beschéftigung mit der theoretischen Geltung von Moral durch die Wirt-
schaft hindurch
—  Ethik und Okonomik als zusammengehorende Zwillinge einer Medaille: (1) Akzep-
tanz der Wirtschaft durch Philosophie, (2) Ethik als Wirtschaftlichkeitsfaktor
Normenkonkretion: Wandel der Ethik fiir die Wirtschaft und Unternehmung zu einer
expliziten allgemeinen Ethik mit dkonomischer Methode
Unnotigkeit einer echten Unternehmensethik wegen
~ der konomistischen Uberhdhung des am Wachstum (Umsatz) ausgerichteten Ge-
winnstrebens auf idealen Mérkten unter Wettbewerbsbedingungen und
- ausschlieBlichen Zulassens der Wahl nach dem Wert Eigeninteresse

Verwendbarkeit:

keine Beriicksichtigung der real verbindenden Kommunikation als Bindeglied, Folge:
— Problem der faktischen Ableitung der Kooperation einzelner Individuen aus dem Nut-
zenkalkiil eines einzelnen Individuums
— Schwierigkeit der ordinalen Messung der Gesamtsumme individueller Nutzenkalkdile
daher zunehmende Ablosung des rein utilitaristischen Modells durch das Kriterium eines
parametrisierten Pareto-Optimums zur ordinalen Erfassung von Préferenzen im Sinne
von besser/schlechter:
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— kein Vorherrschen einer kooperativen Spielstrategie hinsichtlich des kollektiven Er-
gebnisses, insofern als (1) weder alle Verdnderungen jedem niitzen, (2) noch sie kei-
nem schaden

- zudem Konservierung von Machtverhéltnissen (Status quo), die Kooperation blockie-
ren

— durch Zulassen von sich stindig zu vergegenwértigenden Spielwiederholungen inner-
halb des Systems Schwichung der Erklarungskraft der Theorie: (1) keine wirkliche
Strategiewahl, (2) Einschriankung der individuellen Interessenverfolgung, (3) Vorab-
Institutionalisierung latenter Kooperation

- Folge: Zweifel am faktischen Schutz der Existenz des anderen, wenn die Handlungen
der Individuen im Prinzip wegen einer Meta-Instanz (Rahmenordnung) moralfrei er-
folgen konnten

Mogliche praktische Relevanz:

kurzfristig angelegter neo- bzw. ordoliberaler Ansatz:
— Ausgabe von Sonderinteressen als Allgemeininteresse (Gemeinwohlfiktion), damit
— eher Prioritit der Kaufkraft vor der Bediirftigkeit
Entlastung der 6konomischen Akteure von der ethischen Reflexion/Begriindung
moralischer Normen oder auller6konomischer Verantwortung durch einen vorgelager-
ten, von Eigeninteressen losgeldsten abstrakten Metakonsens (Rahmenordnung)
Folgen:
— keine Uberpriifung des normativen Gehalts der Rahmenordnung und des Rechts
- keine Eigenstandigkeit gegeniiber der ethischen Vernunft und der 6konomischen Ra-
tionalitét, daher
- keine normative Rechtfertigung individueller Interessen und kein Aufzeigen ihrer
Grenzen
—  Entzug der auf der Gleichwertigkeit von Ethik und Okonomie basierenden Verant-
wortung fiir Entscheidungen und Handlungsresultate, daher
— keine moralische Mitgestaltung der Rahmenordnung durch die Individuen (v.a. Eigen-
tiimer/Manager) als Biirger
— Ausklammerung der 6konomischen Gruppen- und Individualinteressen in einer De-
mokratie aus der Rahmenordnung (vgl. auch die Anreizprobematik), damit
Scheitern einer nicht-kognitivistischen Normbegriindung, z.B. offensichtlich morali-
sche Verpflichtung der Unternehmer, obwohl explizit die langfristige Gewinnmaximie-
rung als Privileg nicht thematisiert wird

Ansatz 4: Institutionenokonomische Governance-Ethik von Wieland

Beschreibung:

Einbindung von Unternehmen in wirtschaftliche und gesellschaftliche Prozesse, da-
her:
—  Kritik der Engfithrung des bilateral ausgerichteten Stakeholder-Modells des Unter-
nehmens als eines Planeten mit Satelliten
— aus Sicht soziologischer Systemtheorie Ergéinzung der institutionendkonomischen
Metatheorie um das organisatorische Interdependenzgefiige
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Anwendung des Integrationsansatzes auf Mikroebene:

— Keine Reduktion auf einen unitarischen 6konomischen Akteur, sondern

- ein Team individueller Ressourcenbesitzer, das aus einem Set an vernetzten Vertrigen
besteht: (1) Festlegung von Rechten und Pflichten, (3) moralische Beschrankung von
Handlungen fiir Okonomie, dabei (3) wie Rawls idealistische Unterstellung einer
Machtsymmetrie unter formal Freien und Gleichen

Auffassung von Opportunismus als unmoralisches Verhalten, Folgen:

- Kiritik der Abhéngigkeit der Aktivierung der Selbstbindungskrifte von den durch ex-
terne Anreize motivierten Akteuren

— daher keine Betonung der Institutionalisierung normativer, von Tugenden abhéngiger
Prozesse innerhalb von Professionen (siche Branchenvereinbarungen)

o keine Betonung des gesetzlich legitimierten Zwangs bis zur strafrechtlichen apodikti-

schen Verantwortung (Ethik per bloer Rechtsordnung):

— Fehlverhalten von Individuen

— Unternehmen als Organat, das kollektives Ergebnis individueller Fehlhandlungen ist,

- eine fehlerhafte Verbandsorganisation oder

— Interventionen aus bloer Veranlassung

Standard-Institutionalisierungen in Form von Wertemanagementsystemen (best-
practices) als Losungsansatz:

- Ausgangspunkt: unumkehrbare funktionelle Differenzierung der modernen Gesell-
schaft in voneinander getrennte autonome, aber voneinander sowie von Wirtschaft
und Moral abhéngige Handlungs- und Reflexionsrdume fiir gesellschaftliche Akteure

— Integrationsbedarf daraus: (1) Konzentration des Funktionssystems Markt nur auf den
Preis (,monolinguales® Subjekt), (2) Beriicksichtung verschiedener Faktoren wie Preis
und Moral im Organisationssystem Unternehmen und seiner Fiihrung (,polylinguales*
Subjekt), (3) iiber das Akteurssystem Stabilisierung von Transaktionen und Mobilisie-
rung moralischer Kommunikation als Voraussetzung und Ergebnis sozialer Koopera-
tion in der Praxis

Verwendbarkeit

e organisatorische Kooperation unter Marktbedingungen:
—  Losung des 6konomischen Problems der Zuweisung knapper Ressourcen
- Folge: wieder Kopplung von Wirtschaft und Moral
¢ Governance-Ethik: Integration der Systeme durch Moralkommunikation und damit
Leistung eines zentralen Beitrags zum Umgang mit Systemzwéngen:
- Basis: Governance-Struktur als endogener Kontext fiir individuelle Moral
— dadurch organisatorische Sicherstellung tugendethischer Werte, von Vertrauen, Repu-
tation fiir Unternehmungen als kollektive Akteure, 6konomischer und gesellschaftli-
cher Transaktionen: (1) Entstehung einer unabhéngigen Ethik als Reflexionswissen-
schaft der Moral auf Ebene der Begriindung von Moral, (2) Abhédngigkeit der Ethik
von relevanten Wissenssystemen auf der Ebene der Anwendung von Moral, (3) nur in
diesem Kontext Moglichkeit giiltiger Begriindungen
e infolge einer fehlenden Kritik der gegebenen Machtverhéltnisse auBerhalb oder inner-
halb von Wissenschaft Uberwiegen einer Compliance-Sicht




68 Michael Hesseler

¢ kontraktionistischer Ethikversuch: nur Ermoglichung unechter Diskurse und/oder
Verhandlungen, so dass Wielands aktuelle pragmatisch-kohérentistische Wende ver-
standlich ist

Mogliche praktische Relevanz:

e Annahme:

—  Geltung der Moral als Funktion neben anderen Funktionen im wirtschaftlichen Han-
deln und der Kooperation von Stakeholdern

- Sicherstellung durch Governanceethik und geeignete Organisationsstrukturen

Denkmuster eines Systems ohne Moral:

—  Gefahr einer institutionendkonomischen Engfiihrung

- Agieren von Unternehmungen und Mérkten ohne Menschen

- quasi die A-Moralitéit von betriebswirtschaftlich fundiertem Handeln und Verkiirzung
auf die mogliche moralische Integritit von Transaktionen

Vernachléssigung der informalen Institutionalisierung von Kooperations- und Kom-
munikationsstrukturen als Motor des Unternehmens:

- keine Unterstiitzung durch an Fithrungsethik gekoppelte formale Governance-
Mechanismen

—  Scheitern der individuellen Selbst-Governance einzelner Personen infolge fehlenden
Orientierungswissens und situationsspezifischer Vorgehensweisen zur Entwicklung
und Anwendung moralischen Urteilsvermogens

Folge:

— durch jeden Akteur — wohl auch die Unternehmung als Pseudohandlungssubjekt —
Klarung der normativen, d.h. auch moralischen Anspriiche mit den jeweiligen
Stakeholdern

— keine Kldrung der Notwendigkeit von Diskursen iiber den moralischen Sinn von Wer-
ten im Geschéftsalltag oder den Schutz vor ,unmoralischem* Verhalten der Fithrungs-
kréfte und Mitarbeiter

e Dualismus zwischen Okonomik und Ethik, aber kein Primat der Ethik vor der im

Unternehmen verankerten und durch das Management durchzusetzenden Okonomik

e Kkein ernsthafter Versuch zur Implementation moralischer Anspriiche in wirtschaftli-

chen Transaktionen

e Beschrinkung individual-ethischer Begriindungsversuche von Verantwortung auf egois-

tisches und eigenniitziges Selbstinteresse, ohne eine Balance mit dem Gruppen- und
Gesamtinteresse anzustreben

e  Globalisierung:

— positiver Versuch zur Schaffung einer neuen globalen Ordnung (global governance)
abseits nationalstaatlicher oder zwischenstaatlicher Regulierungsvorstellungen, aber

—  defizitires Konzept zur Ubernahme gesellschaftlicher Steuerungsaufgaben im Zuge
der globalen Entkopplung der Raum-Zeit-Dimension, d.h. kein weltweit giiltiges
komplexes Rechtssystem im Rahmen der Dialektik von Pflicht und Freiwilligkeit
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Ansatz 5: Die entscheidungsorientierte Unternehmensethik von Kreikebaum
Beschreibung:

e Ausgangspunkt: keine Beschiftigung mit Misstrauenssituationen, sondern Vertrauen
als kooperatives Verhalten (siche auch Spieltheorie, wenn auch ohne die tieferliegenden
Anreizstrukturen und institutionellen Rahmenbedingungen)

e Beispiel: Vertrauensbeziehungen in der Globalisierungsfalle, die mehr Verlierer als
Gewinner hervorbringt (vgl. die Umverteilung traditioneller ,,checks and balances*
durch die Devisenspekulanten an den internationalen Finanzmérkten)

e zentrales Kennzeichen von Bereichen mit wirtschaftlichen Zwecken: Vertrauensbezie-
hungen zwischen Vertrauensgeber (Principal) und Vertrauensnehmer (Agent), Folgen:

- Stabilisierung von Erwartungen unter unsicheren Wettbewerbsbedingungen
- Verringerung von Handlungskomplexitét
— aus christlicher Uberzeugung Begriindung durch das Interesse am Wohl des anderen

e Losungsansatz:

—  Wiederbelebung des Leitbilds des ehrbaren Kaufmanns als Position des verniinftigen
normalen Umgangs miteinander (Kundentreue)

-~ Vermeidung von Reibungsverlusten unter Verzicht auf einen (formalen) Vertragsab-
schluss zwischen Principal und Agent

e  Ziel: moralischer Verzicht des Agents auf opportunistisches Verhalten aus Eigennutz
zugunsten des Vorteils anderer und — unterstiitzt durch geeignetes Monitoring — Reduk-
tion von Agency-Kosten

e ,Wem man vertraut‘ als Schwergewicht der Umsetzung funktionierender Vertrauens-
beziehungen:

- Antizipation von wechselseitigem kooperativen Verhalten

- in diesem Rahmen Ableitung von Nutzen aus einer Risikosituation

— Kontrollverzicht durch Vertrauensgeber und Erstellung einer risikoreichen Vorleis-
tung im Rahmen einer Tit-For-Tat-Strategie, d.h. bewusster Verzicht auf formelle
Vertrdge zur Einddmmung opportunistischen Verhaltens

— daher Abhéngigkeit der Vertrauenswiirdigkeit von der Ehrlichkeit des potenticllen
, Vertragspartners® und davon, ob jeder von der Wahrheitsliebe des anderen ausgehen
kann

— Beispiel: Loyalitit und Fairness zwischen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite

Verwendbarkeit:

e Ausschluss unerwiinschter Vertragspartner, da vor Aufnahme einer Geschéftsbezie-
hung der Principal die Eigenschaften des Agents (z.B. des Beratungsunternehmens)
nicht genau beurteilen kann
e Beispiele:
- Moral-Hazard-Problem
- Bremsen innovativen Wandels durch moralisch inkorrektes Verhalten

e anstatt Erhohung des Kontrolldrucks Offenheit als Vorleistung des Stiirkeren:
- zwar unter Vermehrung seines Einflusses
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— aber auch Motivationsférderung und Erzeugung von Zivilcourage unter dem Einge-
stindnis eigener Angste und auf Basis gemeinsamer Solidaritit

Mogliche praktische Relevanz am Beispiel der Entscheidungsethik fiir
globales Konfliktmanagement:

e Beispielhafte Problemlage:

- anstatt demokratischer Institutionen konsequenzlose Kommunikation zwischen ato-
misierten Individuen (Dahrendorf)

- infolge des ,,outsourcing® von einheimischen Arbeitsplédtzen in (noch) Billiglohnlén-
der Freisetzung von Personal im Ursprungsland in Form von Umsetzung, Entlassung,
vorgezogenem Ruhestand etc.

— der Tendenz nach Anstieg der Arbeitslosigkeit und Unterbeschiftigung weltweit auf
rund eine Milliarde Menschen

-~ Ausweitung von Umweltschdden und organisiertem Verbrechen

- infolge des weltweiten nicht sozialstaatlich abgesicherten Freihandels und ungleichen
globalen wirtschaftlichen Wohlstands Angriff auf die reprisentative Demokratie der
Nationalstaaten und auf den sozialen Zusammenhalt von Biirgergesellschaften

e anstatt ,,ethisches Gesdusel” (Maucher, langjdhriger Nestlé-Chef) ethische Initiativen
zur Verbesserung bestehender Unmoral auf ungeregelten globalen Markten

e Beispiel: im Auslandsengagement global titiger Unternehmen ethische Losung von
intra- und interorganisatorischen moralischen Konflikten:

- aus dem Zusammenwirken der Potentiale und Aktivititen von multinationalen Kon-
zernen und denen von Entwicklungsldndern sowie

— aus den normativen Divergenzen (1) zwischen Stammhaus und auslédndischer Tochter,
(2) zwischen ausldandischen Tochtern oder (3) zwischen Unternehmen und Gastland
(seiner Umwelt)

e Beispielhafte Tatbestéinde:

- Bestechungen und andere fragwiirdige Zahlungen

- ungeklérte Beschéftigungsfragen

— Uberhang von Marketingpraktiken

- negative Auswirkungen auf Wirtschaft und Entwicklung der Gastlander

— negative Folgen fiir die natiirliche Umwelt

— kulturelle Einfliisse der Tatigkeit multinationaler Unternehmen

- Bezichungen zu den Regierungen der Gastlander

— Beziehungen zum Gastland

e ,Diskurs‘ als Instrument:

— durch die Akteure Einbindung selbstverpflichtender ethischer Leitlinien in die strate-
gischen Entscheidungsprozesse auf den verschiedenen Ebenen des Unternehmens so-
wie je nach Diskursphase und Intensitét der Beteiligung Zuschneidung auf die
Stakeholder

- diskursethisches Konfliktmanagement auf der strategischen Ebene des Unternehmens
unter Vermeidung ethnozenristischer oder kulturrelativistischer Vorstellungen

e nachhaltige Verantwortungsethik als Voraussetzung:

- ein im Unternehmen/der Unternehmenskultur angelegtes kritisches Reflexionspoten-

tial der beteiligten Akteure in kritischer Distanzierung zum Status
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- nach einem einheitlichen Maf3stab pragmatische Ableitung der 6konomischen aus der
gesamtgesellschaftlichen Rationalitdt und Anwendung auf das eigene Verantwor-
tungshandeln

~  Begriindung moralischer Uberzeugungen durch eine an Vernunft und Sachverstand
ausgerichteten Verantwortung fiir das Wohl des anderen

problematischer Widerspruch:

— zwischen der Forderung, dies frei von einer ideologisch-religiosen Festlegung und
ohne politische oder ethische Besserwisserei anzugehen, und

— der institutionellen Verankerung diesseitiger Vertrauensbeziehungen und wasserdich-
ter Vertrige in absoluten, nicht diskursfahigen christlichen Werten aus dem Jenseits

Ansatz 6: Der integrative Ansatz von Ulrich
Beschreibung:

die klassische BWL:
- Entwicklung/Bereitstellung wertfreien technologischen und sozialtechnischen Know-
hows zur Steigerung des effizienten Einsatzes von Produktionsfaktoren
— aus 0konomischen Sachzwang-Griinden Ignorieren der externen negativen Effekte
— daher Ausklammerung von Sinnfragen und normativen Erwartungen der Stakeholder
Ausgangspunkt fiir moralische Uberlegungen:
— nicht die Okonomie als ein vom Menschen geschaffenes, ihm dienliches Instrument,
sondern
- vom Standpunkt eines ,,moral point of view" nur der vernunftbegabte Mensch selbst
vernunftethischer Standpunkt des integrativen St. Gallener Ansatzes:
- methodisch disziplinierte ethische Reflexion soziodkonomischer und politischer Ge-
gebenheiten
- Festlegung der Position von Wirtschaft (Welt 1) und Mensch (Welt 2: au3er6konomi-
sche Moral): (1) Trennung der beiden voneinander und (2) Vorrang der Welt 2 vor
Welt 1 trotz der Gleichwertigkeit von ethischer Legitimitét und 6konomischem Erfolg
- integrative Unternehmensethik von daher gesehen: (1) permanenter Prozess der vor-
behaltslosen kritischen Reflexion und normativen Gestaltung der Bedingungen fiir ein
mogliches lebensdienliches unternehmerisches Wirtschaften, (2) in ethischer Selbst-
bindung Sicherung der Existenz und des betriebwirtschaftlichen Erfolgs der Unter-
nehmung im Wettbewerb ausschlieSlich mit gesellschaftlich legitimen und sinnvollen
Strategien unternehmerischer Wertschdpfung
Wandel der BWL zur Unternehmensethik als Anspruch:
- keine Entlastung der Theorie und damit der diese umsetzenden Praktiker von norma-
tiven Anspriichen
— zunichst Klarung der Geltung vernunftethischer Voraussetzungen als unbedingte An-
forderung an die sozialokonomische Rationalitdt unternehmerischen Handelns: (1) in
einem Diskurs Unterwerfung der Wirtschafssubjekte unter die moralische Verantwor-
tung, (2) Folge: Aufhebung der im Recht begriindeten Freistellung von Rechtfertigungs-
pflichten und der normativ gehaltlos moralischen Entlastung durch die Rahmenordnung




72

Michael Hesseler

Verwendbarkeit aus Sicht des Wandels von privaten Erwerbsveranstaltungen fiir

Shareholder zu quasi-éffentlichen Wertschopfungsveranstaltungen fiir die Stakeholder:

Verinderung des Gewinnziels als Formalziel zu einer Legitimationsgrundlage im Sin-

ne erfolgsrationaler Zumutbarkeit:

zur Erfiillung von Anspriichen an die ethische Verantwortung von Managern sowie
zur Vorbeugung der Gefahrdung des sozial-6kologischen Interessenausgleichs in der
Gesellschaft

Primat der Moral vor der Logik des Marktes, d.h. Abstimmung

der 6konomischen, an der Sachlogik ausgerichteten Vernunft und
der ethischen, an der zukunftsfahigen Lebensdienlichkeit und Vitalitéit orientierten
Vernunft

Verkniipfung ethikbewusster Unternehmensfiihrung (verstdndigungsorientierten Han-

delns) und gewinnorientiertem Erfolgsmanagement am Beispiel der Investition in erneu-
erbare Energien:

zwar kurzfristig Dominanz von Kosteniiberlegungen
aber mittel- und langfristig Schaffung neuer Marktpotentiale

e neues Verhiiltnis von Erfolg und Ethik:

weder Vorrang des strategischen Erfolgs vor der Ethik, noch in der Planung seine Un-
terordnung unter eine ethische Konsensorientierung

weder Abwertung von Erfolgsquellen als unmoralisch, noch Disqualifizierung jegli-
cher ethischer Verantwortung als undkonomisch

e zwei systematische Kernpostulate:

die 1. Leitidee einer integrativen Geschiftsethik: keine Verfolgung der Gewinnmaxi-
mierung als unbedingtes Handlungskriterium, sondern legitimer Gewinnstrategien,
z.B. in Form einer innovativen Synthese zwischen dkologischer Verantwortbarkeit
und Marktverkauflichkeit eines Angebots

republikanische Unternehmensethik als 2. Leitidee: ordnungspolitische Mitverantwor-
tung vom Unternehmer fiir die Rahmenbedingungen, d.h. (1) Geltung des Primats der
Legitimitét und (2) in diesem Rahmen Zumutbarkeit der Aufgabe erfolgreicher Un-
ternehmensfiihrung

e Folge:

kein Konflikt zwischen dem guten Willen der Unternehmensleitung und dem zwar ve-
rantwortungsbewussten, aber vorbehaltslosen Erfolgsstreben, d.h.

aus Sicht echter Leistungserbringung Unzumutbarkeit von anderen Mitbewerbern als
moralisch-ethische Trittbrettfahrer (free rider) oder Gewinnmaximierer sowie von un-
fairen oder unlauteren Wettbewerbsbedingungen

Mogliche praktische Relevanz:

e Problem:

entweder Entstehung einer unheilvollen globalen Abwirtsspirale des Okodumping fiir
alle Konkurrenten (neoliberale Vereinheitlichung nach unten) oder

Entstehung des klaren politischen Willens, sozial-6kologische Standards nach oben
hin zu vereinheitlichen und von daher gesehen verniinftiges Wirtschaften zu definie-
ren
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e idealistischer Losungsversuch:

- Vertrauen auf vernunftbegabte Individuen: (1) im Rahmen der Marktwirtschaft und
ihrer ethischen Funktion als Rahmenordnung Begriindung von Werten und Normen
unternehmerischen Handelns in idealen Diskursen, (2) Erreichen eines Konsenses in
allen Bereichen und (3) konstruktive Losung der dabei auftretenden Konflikte im Ge-
schéftsalltag

-~ Kommunikationskonzept: Lernen von Unternehmen, ihre politische Funktion zu er-
fiillen und sich an Normen setzenden Prozessen zu beteiligen

— Anspruch: (1) Ubernahme einer ordnungspolitischen Mitverantwortung durch Wirt-
schaftsfiihrer und Verbénde, (2) auf diesem Wege Entwicklung einer ethisch-
polititischen Haltung

e Voraussetzung: moralischer Druck durch unbegrenzte kritische Offentlichkeit in der
freiheitlichen Demokratie aller Wirtschaftsbiirger:

— ohne Vernachléssigung der Eigeninteressen der Beteiligten

— ohne legale oder legitime Zumutung, ihre wirtschaftliche Existenz zu gefihrden

e Instrument:

— Pflicht zur diskursethischen Begriindung der Handlungsabsichten nach Moralprinzi-
pien: Verhinderung, dass sich die verantwortlichen Wirtschaftssubjekte unter legalen
Bedingungen auB3erhalb jeder Moral stellen und ihnen daher die Folgen fiir die ande-
ren und das Gemeinwesen gleichgiiltig werden

— Funktion von Regularien (auch rechtlichen): Vorbeugung der moralischen Diskredi-
tierung der marktlichen Tauschlogik in ihrer interpersonalen Dimension

Ansatz 7: Die funktionale dialogorientierte Unternehmensethik von Steinmann
Beschreibung:

e Verdnderung eines eindimensionalen zu einem zweidimensionalen strategischen Ma-

nagementansatz fiir Entscheidungsprozesse in einem dialogfahigen Unternehmen

e wirkungsvolle Kombination des auf betriebswirtschaftliche Rationalitdt ausgerichteten

Erfolgshandelns und des verstindigungsorientierten, auf Konsens angelegten ethisch
verantwortlichen Managementhandelns im strategischen Management

e Voraussetzung der Neuorientierung:

- Klarung von Wertfragen

— nicht nur Agieren von Fiihrungskriften und Mitarbeitern in formal vorgegebenen Rol-
lenpositionen, sondern Verschlankung der Unternehmensfithrung: (1) Authebung der
klassischen Trennung von Denken und Handeln in der gesamten Belegschatft,

(2) Mitdenken- und Mithandeln-Diirfen von allen, (3) tiber Dialoge zwischen Mana-
gement und allen Stakeholdern Erreichung eines Frieden stiftenden Konsenses
Folgen:

- nachhaltige Ablosung von Hierarchie, traditionellen Weisungen und Anordnungen auf
Basis von Uberredung, Belohnung und Bestrafung durch Kommunikation, Argumen-
tation, aktivem Zuhoren und Uberzeugung

- Verwendung geltenden Rechts auch als Legitimationsrahmen zur Stirkung der Inte-
ressen der Nicht-Eigentiimer
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Verwendbarkeit eines funktionalen Konzepts:

unterschiedliche Relevanz ethischer Werte im Vergleich zur Faktenorientierung auf
den einzelnen Managementebenen

Abhingigkeit eines alternativen Ethik-Managements vom Engagement der Ethikver-
antwortlichen im Top-Management (siche Nestlé, Faber-Castell, Philipps und GM)
und/oder von den Formulierungen des Vorstands, der Geschéftsfiihrung und des Auf-
sichtsrats

mangelnde empirische Klidrung der ethischen Rollen, die direkte Vorgesetzte, Nieder-
lassungsleiter oder Mitarbeiter spielen

diffuser Zusammenhang zwischen der Identifikation mit dem Unternehmen, der Stel-
lung in der Hierarchie und Bedeutung der Unternehmung in der Gesellschaft

in den unteren Managementetagen und dem ausfithrenden Bereich Akzeptanz der
ethischen Anspriiche anderer Handlungssubjekte nur, wenn es sich auszahlt, es also dem
erfolgsorientierten Handeln dient

Mégliche praktische Relevanz:

zu erwartende Ergebnisse des Zusammenwirkens des erfolgsorientierten und verstén-
digungsorientierten Handelns im strategischen Management:
- weniger Entstehung eines sozialen Interessenausgleichs iiber Konsens-Diskurse per
Argumentation und Einsicht
- als Kompromisse zum eigenen Vorteil bei extremen Abweichungen vom Zweck-
Mittel-Modell
anstatt echter Beteiligung und Verstindigung Denkspiele im Top-Management:
- keine Problematisierung der KernzielgroBen Macht, Geld, Besitz und Markt
- durchgéngige Akzeptanz der einschlagigen Gegenstandsbeschreibung betriebswirt-
schaftlicher Lehre und Forschung, die sich als Wissensbasis fiir die Managementpra-
Xis eigen muss
- von daher gesehen Leitbild der Beurteilung strategischer Anspruchs-Konzepte wie
Corporate Governance, CSR, Corporate Citizenship und Nachhaltigkeit: ,Wir sind in-
teger, weil es sich auszahlt®
Zukunftsvision: Leitbild ,Wir sind erfolgreich, weil wir integer sind‘, d.h. Ethik vor
Gewinn, wobei alle Stakeholder in Entscheidungen gleichberechtigt einbezogen wéren
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Ansatz 8: Unternehmensethik fiir die friedvolle Kommunikation von Biirgern
(Steinmann, Lohr)

Beschreibung

e Ausgangspunkt:

— technische Dimension der effizienten Herstellung von Giitern und Dienstleistungen
als Sinnkriterium: Praxis unternehmerischen Handelns

— politische Dimension als Sinnkriterium: Gemeinwesenorientierung in den Handlun-
gen der Unternehmensfithrung

e Dimensionen des ,politischen® Ansatzes:

— machtpolitische Erfahrungen: Durchsetzung bestimmter Interessen auf Mikroebene

— ethisch-politische Erfahrungen: Beitrag der Unternehmung zur friedlichen Losung
von gesellschaftlichen Konflikten im Rahmen der Unternehmensstrategie als genuiner
Aufgabe der Unternehmensethik (sozialer Friede als Sinnkriterium)

e vom deduktiven Begriindungsverfahren des kritischen Rationalismus zum methodi-
schen Konstruktivismus, nach dem die moralische Basis der Marktwirtschaft ord-
nungsethisch als zweigleisiges System angelegt ist:

- systembedingte effizientere Knappheitsreduktion, d.h. Richtigvermutung fiir das Ge-
winnprinzip

— bei Defiziten der Rahmenordnung und des Rechts durch argumentative Verstindigung
mit Betroffenen situationsspezifische unternehmensethisch legitimierte Lsung von
Ad-hoc-Konflikten vor Ort

Verwendbarkeit mit Sicht auf ethische Leitgedanken:

¢  Vernunftethik als Grundlage eines korrektiven Ansatzes:
— vollig von Machtbalancen oder Machtasymmetrien unabhéngige Lebenschancen so-
wie Fahigkeiten zur Partizipation und zur sprachlich verniinftigen Argumentation
- prinzipielle Geltung fiir jeden einzelnen Menschen oder Biirger: (1) Beitrag jedes Un-
ternehmensmitglieds zur langfristigen Sicherung und Verbesserung des Zusammen-
seins, (2) durch verniinftiges Nachdenken iiber Normen und Regeln Entwicklung
formaler Sollens-Normen, d.h. mehr des ,,Wie* der Normenfindung als von materiel-
len Normen (,,Was*)
e  diskursethischer oder kommunikationsethischer Ansatz:
— zwar nicht um jeden Preis auf Diskurs angelegt, aber doch Behauptung eines dialogi-
schen Verstiandigungsprozess auf Konsensbasis
- Kuiterien des Verfahrens der Normgewinnung: (1) Unvoreingenommenheit gegeniiber
allen Vororientierungen, (2) Nicht-Persuativitiit (keine Uberzeugungsversuche einer
Partei auBerhalb des rationalen Arguments), (3) Zwanglosigkeit (keine Sanktionen),
(4) Sachkompetenz der Beteiligten
e  Gewibhrleistung des selbstverpflichtenden Dialogs im Unternechmen:
- Unternechmensverfassung, innerhalb derer das als ,,gut” gilt, was in offener Kommu-
nikation im Unternehmen entschieden wird, Folge:
-~ Gewinnung eines sekundiren Status jedweder individueller Handlungsethik — al-
so auch der Fiihrungsethik — in diesem institutionellen Rahmen
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e keine Abschottung des Unternehmens nach au3en, sondern sozial verantwortliches
organisiertes Wirtschaften mit friedensstiftender Funktion in Gesellschaft:

— herausragende Rolle des Friedens als freier Konsens aller Betroffenen tiber rationale
Argumente auf allen Ebenen: (1) Ableitung als moralische Norm aus der Lebenspra-
xis (Fundierung) und (2) Implementierung als orientierendes Kriterium zur Losung
von Zweck- und Mittelkonflikten

— daraus auf politischer Ebene (1) Entstehung der Wirtschaftsordnung mit ihren legiti-
men Spielregeln und (2) der Ethik-Kodizes fiir die Branchen

- strategiegerechte Umsetzung der Unternehmensethik in konkreten Handlungssituatio-
nen auf Unternehmensebene: diskursethisch zu gewinnende Spielregeln flir Ad-hoc-
Konflikte

— auf konkreter Handlungsebene (Geschiftsalltag): Strategierealisierung nach den Kri-
terien Effektivitit und Effizienz sowie Sozialvertréglichkeit

— Ethical Displacement: immer, wenn ein Konflikt auf einer unteren Ebene nicht geldst
werden kann, Verlagerung der Losung auf die nichst hohere Ebene

Mogliche praktische Relevanz:

e  kognitivistische Ausrichtung auf das rationale Argument im Diskurs:

— idealistische Ausklammerung der Rahmenbedingungen und faktischen Machtverhalt-
nisse in Unternehmen, die doch die Funktion sozialen Friedens erheblich konterkarie-
ren: (1) der Machtasymmetrie, (2) der Frage, ob kooperatives = nicht-
opportunistisches Handeln moglich und erwiinscht ist und (2) die Beteiligten dazu fa-
hig sind

- stattdessen Begriindung der Unternehmensethik analog praktischer Philosophie und
interdisziplindr im Rahmen einer normativen BWL: (1) aus Sicht pragmatischer Ver-
nunft und (2) argumentativer Diskurse im Unternehmen

e Kkein Misstrauen dem eigenen Kopf gegeniiber:

— Teilnahme des individuellen Akteurs an den Diskursen als denkendes Vernunftwesen

— Ausklammerung seiner Gefiihle oder seines gefiihlsméBigen Erlebens, das seine Ent-
scheidungen beeinflusst

— Festmachen von Moral und Ethik am (kollektiven) sozialen System als institutionel-
lem Rahmen, obwohl nur Individuen sich verstindigen, handeln, Vertrauen, Verant-
wortung und dabei Moral und Ethik haben kénnen

e mangelnde Klidrung der operativen Zwischenschritte vom theoretischen Wissen zum
praktischen Handeln

- Missachtung des Grundsatzes, dass die Verantwortung fiir Auswirkungen Vorausset-
zung fiir Anwendung ist

— kaum Begriffe bzw. Verstindigung iiber das Auseinanderfallen von Merk- und
Wirkwelt zur Entwicklung von verantwortungsethischem Wissen

— angesichts der Uniiberschaubarkeit der komplexen wirtschaftlichen Verhiltnisse
Schaffung einer ethischen Pseudo-Handlungssicherheit, insofern als nur das in in-
strumentelles Handeln eingehen soll, was keinen Schaden anrichtet

e angesichts der méchtigen impliziten Ethik BWL fiir das Management und Fithrungskraf-
te Beantwortung von Sinnfragen als Utopie:
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- Hindergrund: keine Vorgaben ethischer Begriindungen von Praktikern fiir Theoreti-
ker, sofern nur Macht einen Weg vom Sein zum Sollen weist

- sauberer Umgang mit der Gewinnung von Wissen entgegen einem bloBen Verfiigbar-
keitswahn

- Befreiung der Wissenschaft von jeder Macht, damit sich die Vernunft gegeniiber dem
Verstand behaupten kann

3.5 Individual-, Sozial-, Offentlichkeits- und Medienethik

Aspekte der Individual-, Sozial-/Institutionen-/Ordnungs-, Offentlichkeits- und Medienethik

A: Individualethik
Beschreibung:

o cinzelne Menschen oder Personen als Handlungstriger (Individuum von lat.
individualis = unteilbar):
- einmalig nach ihren Fahigkeiten, Bediirfnissen, Interessen, Emotionen, Sinn- und
Wertvorstellungen
- Geltung von Wertvorstellungen wie Menschenwiirde und Humanitét
— auf dieser Basis Verantwortungsiibernahme nach eigenem Gewissen flir ihre Stérken,
Schwichen, Eigenarten, Handeln
—  weder fehlende willkiirliche, noch bedingungslose Anerkennung von Autoritéten
e Zusammenspiel von personaler und sozialer Identitit in Beziehungen zu anderen (z.B.
in Gruppen):
—  Priagung durch Freiheit und Gerechtigkeit
— maBgeblicher Einfluss auf die moralische Urteilsfahigkeit
e Entwicklung von Individuen:
- Sozialisation im Rahmen moralischer Normen und Ziele in der Interaktion: konstitu-
ierendes Element einer Sozialethik im urspriinglichen Sinne
— dabei bei Bedarf Unterstiitzung von Individuen durch Gemeinschaft und Gesellschaft
als abstrakte soziale Gebilde
¢ nur analytische Trennung der auf Individuen bezogenen Individualethik vom Sozialen:
- ausschlieBlich Begriindung der Geltung von Zielen und Normen fiir das Handeln gegen-
tiber sich selbst und weniger gegeniiber den (mittelbaren, unmittelbaren) Mitmenschen
- scheinbare Eingrenzung auf Rechte und Pflichten
- trotz des erginzenden sozial-politischen Rahmens Rechtfertigung der Ordnung aus
der Vorrangigkeit der individuellen Interessen, Bediirfnisse, Rechte, Entwicklung
usw. gegeniiber der sozialen Umgebung
- daher eigenverantwortliche Verfolgung von Interessen im Rahmen der sozialen Be-
dingungen der Bediirfniserfiillung (Interesse, weil und Interesse, um zu), und der ak-
tuellen Bediirfnisbefriedigung
- im Gegensatz zum (pervertierten) Utilitarismus: Abstimmung des Wohls eines Indivi-
duums mit dem des anderen
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Verwendbarkeit:

zwei Seiten der Individualethik, die oft gegeneinander ausgespielt werden:

— ideologische Fehlinterpretation als Egoismus und Eigennutz, Folge: Diskreditierung
des tugendsamen Individualisten und Moralisten mit Zivilcourage, damit der Kritik an
den Machtverhéltnissen in der Wirtschaft als nicht lebensdienlich

— im Rahmen konservativ-liberaler Vorstellungen Reduktion auf die Motivation und ei-
ne systemnotwendige Gesinnung, die das Management institutionell durch konformis-
tische Strategien absichert und BWL ethisch legitimiert

offenes Problem: Schaffung einer optimalen sozialen Ordnung durch die vom Eigeninte-

resse getriebenen, autonom planenden, frei auf dem Markt und privat konkurrierenden

Individuen

Mogliche praktische Relevanz:

Dominanz institutioneller Unternehmensethik-Ansétze: implizit-ethische Behauptung
des vermeintlich macht- und konfliktfreien Zusammenwirkens von eigenverantwortlichen
(egoistischen) Individuen in der Wirtschaft fiir einen optimalen sozialen Zustand fiir alle,
d.h. jede(n)

dominierende Varianten einer Wirtschaft vor oder ohne Ethik: letztlich Laissez-Fair-
Ethik fiir die Wirtschaft im Rahmen der Einforderung nur noch negativer Grundrechte
durch den Staat

Folge: destruktiver Egoismus als Variante der Verfolgung von Eigeninteressen und Geféhr-
dung des sozialen Zusammenhalts, wenn dies nicht mutige Personlichkeiten aufdecken
Problem: sozialer Handlungsansatz als Bezugsrahmen fiir eine individuelle Handlungs-
ethik

B: Sozial-, Institutionen- und Ordnungsethik
Beschreibung:

historische Belastung des Verstdndnisses von Sozialethik durch die christliche Ethik

durch die Ubersetzung von Sozialethik in Gesellschaftsethik als Teil allgemeiner Ethik:

- Gleichsetzung von Sozialethik mit Institutionenethik, z.T. Markt- und externer Ord-
nungsethik

- Verspielen von Gestaltungsperspektiven auf der Ebene der Individualethik, v.a. auf
Mitarbeiterebene

gleicher Stellenwert von Moral und Sitte (Normen) in einer Sozialethik:

- sowohl in den nicht-institutionalisierten, sozialen, eher informell geregelten Bezie-
hungen wie z.B.: (1) in der Sozialpragmatik des Utilitarismus, (2) in der auf kritische
Argumentation angelegten konstruktiven Ethik und (3) in der Diskursethik, die in der
kritischen Theorie griindet,

— als auch in den institutionalisierten Bereichen

Bedeutung von Institutionen (von lateinisch instituere = einsetzen, anordnen) in Gesell-

schaft:

- bewusst gestaltete oder unbewusst entstandene Formen relativ stabiler, immer wie-
derkehrender dauerhafter kultureller Norm- und Sinngefiige menschlicher Beziehungen
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- entweder erzwungen oder durch allgemein akzeptierte Ordnungsvorstellungen legiti-
miert
- primér Erfiillung von Funktionen fiir die Gesellschaft, z.B. (1) Regelung der Pflichter-
fiillung des Einzelnen gegeniiber anderen, (2) moralische Normen und Ziele fiir die
Interaktionen zwischen Individuen und GroBgruppen sowie der Grogruppen unterei-
nander
e nicht-institutionalisiertes Zusammenleben, z.B. in den informellen sozialen Beziehun-
gen von Unternehmen:
— Unterscheidung zwischen sozialethisch begriindeten gesellschaftspolitischen Aussagen
und Uberlegungen zur Entstehung von Institutionen im Sinne sozialer Normierung
— dabei keine Auflosung ethischer Normen in sozialen Normen, insofern jene diese
formal unter dem Blickwinkel von gut oder richtig reflektieren
e keine unzulédssige Verabsolutierung der nicht-institutionalisierten oder institutionalisier-
ten Bereiche in der Sozialethik:
—  Menschen: (1) Individuen mit eigenen Interessen und Bediirfnissen, (2) Angewiesen-
heit auf die geregelte Zusammenarbeit mit anderen
— von daher gesehen Beurteilung der menschlichen Zusammenarbeit und Kommunika-
tion auf beiden Seiten: (1) nach Kriterien politischer Freiheit und Gerechtigkeit,
(2) unter wechselseitiger Anerkennung gleicher Wiirde, Solidaritit und Toleranz so-
wie (3) der Konfliktregulierung nach Gesetz (Verfassung des demokratischen und so-
zialen Rechtsstaates)
o Manifestation von Moral als Gegenstand der Sozialethik als Institutionenethik:
— in der Struktur der institutionalisierten Beziehungen, d.h. des gut und gerecht geregel-
ten offentlichen und privaten Miteinanders und
— der geordneten Zusammenarbeit wie z.B. in den Basisinstitutionen Staat, Recht/ Ge-
setz, Eigentum, Marktwirtschaft, Ehe/Familie, in Vertrigen manifestiert
e FErgebnis: stabile Erwartungen in der Gesellschaft

Verwendbarkeit:

¢ die sinnvolle, moralisch-sittlich angemessene und gemeinsame Verantwortung der
sozialen Ordnung in Institutionen:
— keine Beschrankung auf einen Rahmen der Pflichterfiillung fiir alle Einzelnen
- keine Reduktion auf die Machtausiibung einzelner Eigentiimer und Manager
- Begriindung: zwar mehr Gestaltungsmacht in ihrem eigenen und dem Interesse fiir die
Individuen in ausfithrenden Bereichen, aber Abhéngigkeit von deren Akzeptanz und
Beteiligung
— Folge: keine Beschriankung der Definition von Sozialethik auf die Basisinstitutionen
e in der BWL und/oder Unternehmensethik der BWL: Dominanz von auf Eigentii-
mer/Manager zugeschnittenen institutionellen Konzepten und formal-ethischen Gestal-
tungsvorschlidgen
e dem entgegen Wandel der an einer Gerechtigkeitsphilosophie ausgerichteten Sozialethik
zu einer sozialen Ethik mit formaler Funktion:
— keine bereichspezifische Eingrenzung von Gerechtigkeitsleitbildern, sondern
— ihre Interpretation als Moglichkeitsbedingungen fiir ein individuelles gutes Leben auf
Sollens-Ebene
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Entstehung einer neuen Verbindung zwischen individueller Strebensethik und Sozial-

ethik als Ethik der Institutionen (Verantwortungstriager und -objekte)

institutionelle Zuweisung von Macht bei gegebener Diffusion im System:

- Ausgangspunkt: keine Ausiibung von Macht iiber Institutionen durch Personen allein
oder in ihren Beziehungen

—  Sozialethik: tibergreifende Funktion einer normativen Ethik, die auch die beherr-
schende Macht der Fiihrungsethik kritisieren kdnnte

Mogliche praktische Relevanz:

Bezugspunkte einer neuen Sozialethik:

— Unterscheidung einzelner Sozialethiken danach, wie sie die Prinzipien Gerechtig-
keitsdenken, Menschenwiirde, Solidaritiat und das Gemeinwohlkonstrukt behandeln,
d.h. z.B.

— hinsichtlich der Anerkennung der beschrankten Sozialnatur des Menschen Konver-
genzen mit dem Utilitarismus im Bereich Gemeinwohl, mit dem Liberalismus im Be-
reich Solidaritét

— wohl weniger gegensétzliche Auffassungen hinsichtlich der strukturellen Gerechtig-
keit als Tugend

Positionieren von Fihigkeiten und des ,Menschseins¢ auf vollig anderen Ebenen, Fol-

ge: Auseinanderdriften der Auffassungen zur Personenwiirde:

— Irrtum rein liberaler Konzepte: Abstempeln des Gemeinwohlgedankens zum irrationa-
len Altruismus

— Irrtum von Solidarititskonzepten, die nur den Liberalismus kritisieren: Beiseiteschie-
ben individueller Abwehrrechte und damit des VerstoBes gegen Menschenrechte

— ungeplanter Kampf um den richtigen Gerechtigkeits- und Personenansatz auf der
gleichen Ebene

im Spannungsverhiltnis von angewandter und Fundamentalethik:

- Beitrag der Sozialethik zur Theoriebildung: ethischer Zuschnitt von Institutionen

— damit innerhalb der klassischen Ethikaufteilung Trend von der wie selbstverstiandlich
dominierenden ,negativen® Individualethik zur sozialethischen Reflexion von Institu-
tionen und damit auch von Gesellschaftsentwicklung unter moralischem und ethi-
schem Blickwinkel

— hilfreich: Beschéftigung mit der historischen Entwicklung von Institutionen

C: Offentlichkeits- und Medienethik
Beschreibung:

vierfache Bedeutung von Offentlichkeit:

— erstens: offen wahrnehmbar oder bekannt (siche auch die innere Offentlichkeit in Un-
ternehmen oder die im Rahmen eines Diskurses)

- zweitens: im weitesten Sinne bezogen auf das Gemeinwesen, also die Allgemeinheit
als Gesamtheit der Biirger

— drittens: Verweis auf die allgemeine Zugéanglichkeit von Institutionen, Vorgéngen etc.

— viertens: gleichbedeutend mit der universalen Kommunikationsgemeinschaft (Apel)
aller verniinftig Argumentierenden, die dies auch konnen (6ffentliche Meinung)
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e wegen des vergleichbaren Publikums- oder Rezipientenbezugs bei der ungehinderten
Bildung einer 6ffentlichen Meinung Trennung zwischen Offentlichkeits- und Medien-
ethik als Problem:

— nicht technisch vermittelte Wirkung auf die 6ffentliche Meinung

— besondere Bedeutung der Wirkungen technischer Massenkommunikationsmittel zur
Verbreitung von Informationen/Nachrichten sowie Kommunikation

e lediglich ethische Reflexion der Offentlichkeit als kollektives Subjekt:

- oOffentliche Diskurse der betroffenen Gemeinschaft iiber relevante Themen

— in einem dynamischen sozialen Prozess freies, ungehindertes 6ffentliches Zusam-
menwirken individueller Meinungen und Entstehung eines schlecht fassbaren 6ffent-
lichen Produkts

— Gegenstand eines 6ffentlichen Diskurses entsprechend dem sozialen Grundprinzip
von Gesellschaft und Staat: anhand des graduellen Beitrags zum Gemeinwohl (z.B.
soziale Folgen unternehmerischen Handelns) ethische Priifung der moralischen Legi-
timitit direkt 6ffentlicher, aber auch indirekt in der Offentlichkeit wirkender Ent-
scheidungen

o der Konflikt zwischen dem Freiheitsprinzip in der Individualethik und dem gesellschaft-
lichen Zwang der Institutionenethik als unterschwelliges Thema des 6ffentlichen Diskur-
ses:

— der Geltung von moralisch-normativen Anspriichen des kritischen, aufgekléarten und
informierten Biirgers gegeniiber den Institutionen

— der Geltung der — wie auch immer von Machttrdgern fiir ihre individuelle Zwecke
nutzbaren — moralisch-normativen Anspriiche der institutionellen Ordnungsinstanzen
gegentiiber den Individuen

e abgesehen von der Herstellung von Offentlichkeit {iber miindliche Kommunikation oder
schriftliche Kommunikation in Form von Briefen etc. keine Offentlichkeit ohne Medien
(Koordinatensystem fiir Massen- und Individualkommunikation):

— insbesondere im Zugeder seit 2001 wirksamen social software in web 2.0 zunehmen-
der Einfluss der Massenmedien (Film, Fernsehen, Radio, Internet) als Informations-
quellen auf Politik, Gesellschaft und somit auch auf die Wirtschaft

— liber das Internet oder Intranet/Extranet vermittelter Geschaftverkehr, Marketing,
Public Relations und Reputationsmanagement von Unternechmen

e {iber die Verwendung unterschiedlicher Medientechniken durch Personen Entstehung
moralischer, ethisch zu reflektierender Konflikte:

— Recht auf Information der Offentlichkeit versus Persénlichkeits- und Datenschutz-
rechte

- wabhrheitsgemafe Darstellung versus medialer Moglichkeiten virtueller Realitdtsver-
zerrung (lost in hyperspace, second world)

— freie Meinungsduflerung versus Infotainment, Beschneidung und Zensur

e Herausbildung einer relativ festen publizistischen Werteethik, inklusive einer material
fassbaren Medienethik, z.B.:

— Forderung bzw. gesetzliche Garantie der Meinungséduf3erung ohne Sanktionen, Frei-
heit im Sinne einer wahrheitsgeméBen unbeeinflussten Information (siche z.B.

GG Art 5, Absatz I, II; siehe aber auch den kollektivrechtlich relevanten 6ffentlichen
Konsens als Richtschnur)
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allerdings noch kein allgemein verbindlicher berufsethisch verantwortbarer Kodex zur
guten und schlechten Moral in den Medien (siche auch die institutionellen Selbstbin-
dungsbemiihungen des Deutschen Presserates)

Problem z.B.: Auffassung der privaten Medienkonsumenten und/oder der Offentlich-
keit als klassische Kunden, so dass nur die 6ffentliche und Kontrolle durch die Justiz
bleibt

Verwendbarkeit:

Problem der moralischen Losung von Konflikte in Offentlichkeit/Medien aufgrund
ethischer Reflexion:

Forcierung des Kampfs um Quoten- und Marktanteile bei globalem Wirtschaften
Zwinge auf die Berichterstattung durch Veranderungen der Qualitdt und die Be-
schleunigung der zeitlichen Prisentation von Inhalten

dagegen fast nur Beschéftigung mit der Verantwortung einzelner Journalisten/-innen,
die als Gatekeeper zwischen Publikum und Informationsgegenstand vermitteln

doch im Zuge der Verdnderungen durch das Internet:

Verschieben der ethischen Reflexion in Richtung Rezipienten der interaktiven Online-
Medien und

Berticksichtigung ihres Einflusses auf die Medien selbst

Wirkungen von Foren, rundfunkéhnlichen Sendemodellen, der Integration der tech-
nisch reproduzierbaren Medien, des allgemeinen Angebots offener Nutzungszugiinge:
(1) Mitwirkung der Medienanstalten/-unternehmen, Verlage, Provider sowie der sich
damit beschéftigenden Berater auf Markt, (2) Organisation von Verantwortungspro-
zessen trotz der Diffusion von nicht zusammenhéngenden Handlungen auf
Rezipientenseite

bis heute aber dazu keine verbindliche Theorie der Medien und v.a. der genauen empi-
rischen Erfassung der Wirkungen fiir eine medial vermittelte Offentlichkeitsethik:

lange Zeit Glaube der Forschung an den Einfluss der Massenmedien auf Einstellun-
gen und Verhaltensweisen: (1) im Sinne der Katharsis-Modells von Aristoteles, (2)
der Ideologisierung

im Zuge der Bedeutungszunahme der Funktion der Informationsiibermittlung Aufga-
be des Persuationsmodells

Reichweite der Einschitzung einer reflexiven Betrachtung und des Einflusses einer
kritischen Medienethik auf die Moral in den Medien (z.B. durch Selbstverpflichtun-

gen)
Mogliche praktische Relevanz:

der neuralgische Punkt von Unternehmen im existentiellen Sinne:

zwar bewusste Nutzung der medial vermittelten Offentlichkeit fiir die Selbstdarstel-
lung, zur Information und Reputation oder als kommunikative Plattform

aber Unbehagen/Angst vor den Enthiillungen von Skandalen und moralischen Unge-
reimtheiten durch Journalisten oder Whistleblower, die sich von daher gesehen sozia-
len Druck, Aufklirung und stellvertretende Interessenvertretung gegeniiber der Of-
fentlichkeit allgemein oder einem spezifischen Publikum versprechen
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e daher auch ihre bewusste Nutzung zur Einflussnahme auf die Offentlichkeit im eigenen

Interesse:

— aus praktischen Moral- und Ethikerwagungen heraus oder

— diese konterkarierend

o wissenschaftliche Unternehmensethik:

—  bisher kaum Beschiftigung mit Offentlichkeits- und Medienethik

- mogliche Folge einer hypothetischen Auseinandersetzung mit ihr: Vereinnahmung
durch die dominierende Institutionen- und Ordnungsethik

e maoglicher komplexer Ethikansatz:

- Verbindung der individuellen sozialen Handlungsverantwortung einzelner Journalis-
ten (oder Medienarbeiter in Unternehmen), deren Arbeit ja notwendiger Weise mit
moralischen Zweifeln verbunden ist

— mit den ethischen Maximen der Medienorganisation (oder der zustindigen Abteilung
im Unternehmen): (1) Thematisierung 6ffentlicher (systemischer) Fernwirkungen
durch eine Institutionenethik, (2) keine Vereinahmung des individuellen sozialen
Handelns auf Mikroebene

e zu lésendes Problem:

— aus kommerziellen Erwigungen Verkiirzung auf Fithrungsethik von Managern und
damit Gewdhrung von zu groflen Handlungsspielrdumen bei der ethischen Gestaltung
von Moral

- trotz der Abhéngigkeit der Medienarbeit von der Nutzung einer technischen Medien-
organisation zur Erstellung von Angeboten und Formaten Unmdéglichkeit ihrer Rege-
lung im Rahmen einer reinen individuellen Handlungsethik

- zudem radikale Veranderung der Medienarbeit durch die Nutzung des Internets, so
dass sie Teil einer die soziale Realitét kulturell beeinflussenden Netzwerkorganisation
wird

- Konsequenz: Notwendigkeit der Entwicklung und Implementierung von sozialethi-
schen Kodizes, die pol. Tduschungsversuche nicht nur mehrheitsfahig machen
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4 Berufs- und Beratungsethik

4.1 Muster einer ,ethischen‘ Kostenkalkulation

Musterkalkulation von Beratungsprojekten nach Kostenarten

Billable Services (die vom Beratungsadressaten zu tragenden direkten
Leistungserstellungskosten):

e anders als bei der klassischen Projektkalkulation direkte einsatzbedingte Personalkos-
ten (direct labor und fees) fiir Projektleiter (mit Projektmanagement-Kostenanteil), Se-
nior und Junior Consultant, Assistent, Hilfspersonal oder support staff:

- interner Tageskostensatz: zwischen 50 und 70 % niedriger und ohne Opportunitts-
kosten

- externe Tageskostensatz (Beratungstrdger): (1) entweder im Rahmen eines verein-
barten Zeithonorars aus dem Produkt ,,Anzahl der normierten Personen- oder
Manntage x variabler Honorarhdhe nach Qualifikation, der Erfahrung sowie dem
Spezialisierungsgrad des eingesetzten Beraters*, oder (2) klienten- und projektindi-
viduelle Festsetzung sowie (3) Unterauftragnehmerhonorare

o oft limitierte Nebenkosten (direct nonlabor, expenses):

- Reisekosten (sofern nicht vertraglich geregelte Arbeitszeiten, dann externe Personal-
kosten)

— Infrastrukturkosten: z.T. projektbedingte Investitionskosten fiir technische Kommu-
nikation, Bereitstellung von Arbeitspldtzen, Verwendung von Verbrauchsmaterialien
(beschrénkt verursachungsgerecht zuordnenbar, daher oft iiber Mischkalkulation
iiber Beratungshonorar bei Klienten fakturiert oder gesondert in Rechnung gestellt)
und

—  Spesen: alle weiteren, sonstigen Kosten des Beraters fiir Ubernachtung und Verpfle-
gung am Standort des Klienten

Ergiinzende Zusatzdienste (siche aber Preisgestaltung des Beratungstrigers oder Vertrags-
rahmen):

e fiir einen Klienten angeforderte Dienstleistungen von Marktforschungsinstituten

e durch die Bereitstellung und den Betrieb einer IT-Infrastruktur zum rdumlich verteil-
ten Arbeiten (IT-Service) oder

e durch die Ermdglichung des kostenpflichtigen Zugriffs auf spezielle Methoden oder
Wissen des Beratungstrigers (im direkten Zugriff)

Indirekte zuordenbare Kosten (nonbillable services) und sonstiger Aufwand
(general & administration):

¢ Koordinationskosten:
— inklusive Uberwachungs-, Garantie- und Risidualkosten durch die Abwicklung und
Organisation von arbeitsteiligen Leistungsaustauschbeziechungen
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—  Ergebnis von Informationsproblemen in einer unvollkommenen, da beschrinkt ratio-
nalen Informationssituation, und von opportunistischem Verhalten aus Informations-
unsicherheit

e ZusatzKosten:

— Entstehung: (1) aus Interessenunterschieden, asymmetrischer Informationsverteilung
(z.B. hidden information, Informationsausnutzung und ggf. Kompensation durch Er-
folgshonorierung) sowie (2) der Unsicherheit iiber das Verhalten des Vertragspart-
ners und das Eintreten bestimmter Umweltzustinde in den arbeitsteiligen Beziehun-
gen zwischen Beratungsadressat/Auftraggeber (Principal) und Beratungstré-
ger/Auftragnehmer (Agent)

— Arten: (1) Informations-, Verhandlungs- und Vertragskosten, (2) Kosten der Ver-
tragsabsicherung/-durchsetzung/-anpassung (vgl. moral hazard, Leistungszurech-
nungsprobleme)

o allgemeiner Verwaltungsaufwand (Overhead):
- entweder Teil des Beraterhonorars oder
— geschliisselter Zuschlag zu den Personalkosten (overhead on direct labor).

Risikozuschlag iiber lediglich pessimistische Zeitwerte fiir das Gesamtprojekt
oder Arbeitspakete hinaus:

¢ in Uberwindung der oberflichlichen Handhabung in Beratungsgrundsitzen oder
AGB’s und unter Detaillierung der Risiken und MaBnahmen zur Vorbeugung, Korrektur
und Steuerung rechtlich vorgeschriebene Aufklarung der Kunden

e Verbesserung der Untervorteilung gerade von KMU hinsichtlich der Risikoabschitzung

e Aufnahme der moralischen Risiken aus ethischer Sicht und ergdnzenden Effektivitéts-
iiberlegungen

Gewinnzuschlag:

e {iber die Berechnung des kalkulatorischen Gewinns hinaus Anpassung an die primér
immateriellen Dienstleistungen mit Hilfe geistiger Arbeit in der Unternechmensbera-
tung

e Offenlegung der Gewinnzuschldge (ohne oder kombiniert mit zu hohen Risikozuschlé-
gen), die sich faktisch in versteckten Gewinnen niederschlagen (sieche aus Sicht KMU
schon Unverstédndnis iiber Tagessdtzen um 1000,- €)

e Offenlegung der kiinstlichen Hochrechnung der indirekten Kosten, um nicht hintenhe-
rum zusitzliche Gewinne abzuschopfen

e kein bloBes Recycling von Ergebnissen aus abgeschlossenen Projekten bei geringfiigi-
ger Modifizierung und Anpassung (z.B. Austausch des Titelblattes)

e Offenlegung der gewinntréchtigen Diskrepanz zwischen der Kalkulation nach dem
Tagessatz eines Seniorberaters flir die Projektdurchfiihrung und dem Einsatz eines uner-
fahrenen Beraters
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4.2  Honorarformen

Honorarformen fiir Beratungsprojekte

Pauschalvergiitung (das zur Zeit gebriuchlichste Festpreismodell):

e Beratungstriger:

- Kalkulation des Honorars meist auf Grundlage einer Abschitzung des fiir das Bera-
tungsprojekt zu erwartenden Zeitaufwands und eines kostenbezogenen ZeitmalBsta-
bes (z.B. Tagessatz von 650,- € oder Stundensatz von 90,- € fiir KMU als Klientel)

- unabhingig davon oft vor Projektbeginn Garantie eines Festpreises fiir Kunden, der
dann vom Zeit- und Arbeitsaufwand (Ressourceneinsatz) des Beraters unabhéngig ist

- Beratungsunternehmen: trigt beim Festpreismodell, das wohl das Preismodell dar,
wegen nicht vorhersehbarer Aufwendungen ein bedeutendes finanzielles Risiko

e Beratungsadressat:

- frithzeitige Kenntnis der finanziellen Belastung fiir das Projekt insgesamt, d.h.

- die prézise Planung des Beraters vorausgesetzt, Einschédtzung der Umsetzungsergeb-
nisse und ihre vertragliche Festlegung

— gegf. Zahlung zusétzlicher Sonderboni, da in innovativen Beratungsprojekten uner-
wartete Ereignisse und Risiken status of the art sind

e Kombination mit Zeithonorar (Aufwand), d.h. z.B. Festlegung des Pauschalbetrags
zur Obergrenze, innerhalb derer ein am zeitlichen Ressourceneinsatz orientiertes Zeitho-
norar berechnet wird (ggf. bezogen auf Projektphasen):

- mit Deckung der Neben- und Reisekosten (Dienstreiseverordnung des dffentlichen
Dienstes) oder

— ohne (dann bei Belegvorlage bis 15 % Erstattung bei Inlandsprojekten und bis 45 %
bei internationalen Projekten; Verbreitung wohl in den goldenen 60er und 70er Jah-
ren in der externen Unternehmensberatung, ebenso wie die vollig variable Handha-
bung der Honorierung in der internen Beratung)

e Anpassung der Pauschalhonorierung an nicht vorauszusehende Verénderungen

Vergiitung nach Zeithonorar:

e Vergilitung der Zeit, die der Berater bei seinem externen Einsatz tatséchlich fiir die
Bearbeitung des Projektgegenstandes verwandt hat, vereinbart vor Projektbe-
ginn/vertraglich festzulegende BerechnungsgrofBen:

— der zeitliche Beratereinsatz (Berater mit einer bestimmten Qualifikation pro abge-
rechneter Zeiteinheit) und

— die Anzahl der eingesetzten bzw. fiir das Projekt abgestellten Berater

— in kiirzeren Projekten: offensichtlich Vorherrschen der Berechnung auf Tagessatzba-
sis

— bei langerer Laufzeit: sogar Honorare auf Stunden-, Wochen- und Monatsbasis

e iblicherweise oft Abdeckung der allgemeinen Verwaltungskosten, der im Projekt an-
fallenden Spesen und sogar des kalkulatorischen Gewinns des Beratungsunternehmens
mit den reinen Personalkostensitzen
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¢ Kunde:
- alleinige Risikoiibernahme fiir das Beratungsprojekts, da die Honorarzahlung unab-
hingig von den Projektergebnissen ist (Wirkungen der Beratungstatigkeit)
— nur anndherungsweise Abschétzung der finanziellen Belastung bis zur Umsetzung.
e Berater: ggf. Entfallen des Anreizes, sich besonders anzustrengen und ziel- oder ergeb-
nisorientiert vorzugehen

Erfolgshonorar:

e Wandel der Einstellung zu dieser Honorarform:

— Dbis in jiingste Zeit Tabuisierung: (1) keine Definition des Erfolgs nach deutschem
Recht, (2) keine anderweitigen parametrisierten Regelungen

- Folgen: Beliebigkeit und moglicherweiser Missbrauch, grole Anforderungen an die
vertraglichen Festlegungen

- seit einem Workshop des BDU zwar Brockeln der Ablehnung der erfolgsabhéngigen
Honorierung, aber auch Verunsicherung (,,Verleiten Erfolgshonorare den Berater zu
klientenschiadlichem Verhalten?*)

- zwar kein gesichertes Wissen liber die Anwendung der erfolgsabhiangigen Vergii-
tung von Beratungsdienstleistungen (Nachvollziehbar-/Messbarkeit), aber mogli-
che Vorbeugung durch umfassende Honorarabsprache und ihre vertragliche Absi-
cherung

o Merkmal: Bezahlung des Beraters in Abhéngigkeit von einer bestimmten zu vereinba-

renden Erfolgsgrofie, z.B.:

- nach Umsetzung der Beratungsergebnisse monatliche Einsparung von 10 % im Kun-
denunternehmen oder

- Erhohung des Outputs in einem flexiblen Fertigungssystem um 50 % pro Tag infolge
der Reduzierung der Stillstandszeiten

¢ Kundensicht:

—  Erwartung einer hohen Identifikation des Beraters mit dem Unternehmen

— Rechtfertigung der hoheren Investition in die Beraterleistung mit der Umsetzung der
Beratungsergebnisse (Finanzierungsvorteil)

— Risiko, dass der Berater sich nicht mehr nur am wohlverdienten Interesse des Klien-
ten ausrichtet, sondern sehr schnell die vereinbarten Erfolgsparameter zu erreichen
sucht

e Beratersicht:

- scheinbar miihelose Akquisition des Mandats

— Moglichkeit, bei gleichem Einsatz im Erfolgsfall (AusmaB und Zeitpunkt?) eine
deutlich hohere Vergiitung wie iiblich zu erhalten

- Risiko, trotz guter Leistungen sein Honorar nicht durchzusetzen (keine Handhabe
wie beim Maklervertrag)

Anteilsvergiitung (Consulting for Equity):

o als Entgelt fiir seine Leistungen Erhalt eines Beteiligungshonorars, d.h. eine angemes-
sene Beteiligung am zu beratenden Unternehmen in Form von Eigenkapitalanteilen
(letztlich die gesamte Leistung als Venture Capital)
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e Vorgehensweise:

- bei Vorliegen eines Vertrags Bestimmung des Werts des zu betreuenden Unterneh-
mens und Festlegung des Umfangs der zu erwartenden Honorare, daraus Ermittlung
des Anteils der Beteiligung

— dabei Entfallen einer Vorauszahlung, allerdings Risiko des Beraters, dass der Erfolg
oder die Indikatoren fiir seine Absehbarkeit sich nicht einstellen

— Sonderform: VerduBlerung der Beteiligung an Beteiligungsgesellschaften, Folge: fi-
nanzielle Eigenbeteiligung an dem Unternehmen mit Beteiligungskapital

e Moral-Hazard-Problem:

— das opportunistische Verhalten des Beraters

—  Vorbeugung durch die positive Beeinflussung des Unternehmenswerts
e Beispiele:

— Sanierung: in Form von Aktien- oder Gesellschaftsanteilen an dem Not leidenden
Unternehmen

— Unternehmensgriindungen oder die Nachfolge

4.3 Reputationsmessung

Zusammenfassung RO und ECRS

A:

Der Reputationsquotient von Charles J. Fombrun im Reputation Institute (New York)
und des Marktforschungsinstituts Harris Interactive (RQ)

Untersuchungen:

e von 1999 bis 2001
e ca. 100000 Personen in 200 Unternehmen der USA, Australien und anderen Lindern

Bewertungsbereiche:

e Verlust nach einer Krise: Marktverlust minus Bereinigungs- und Anwaltskosten, korri-
gierbar durch Krisenmanagement und angesammeltes Reputationskapital vor dem Kri-
senmanagement

e im Vergleich zum Buchwert sehr groer immaterieller Marktwert: zwischen 1981 und
2001 Anstieg von 51 % auf 85 %

¢ Discounted Cashflow (geschétztes Reputationskapital): Bereitschaft, einen Preis fiir das
Leasing des Namens zu zahlen (Kosten zwischen 5 und 15 % des erwarteten Umsatzes,
netto present value der erwarteten Lizenzgebiihren von ca. 20 Jahren)

o wirtschaftlicher Mehrwert aus Zusammenhéngen zwischen Corporate Reputation,
Marktwert, Buchwert und Profitabilitat: ca. 20 % des Marktwerts

e auf Basis von iiber Regressions- und Faktorenanalyse ausgewerteten Studien Identifizie-
rung von 6 Kerndimensionen mit 20 Attributen oder Bewertungskriterien (Indikato-
ren):
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- Emotion (z.B. gutes Gefiihl iiber Firma)

- Produkte und Services (z.B. Qualitdtsangebote)

- finanzielle Performance (z.B. Investition mit niedrigem Risiko)

- Vision und Unternehmensfiihrung (hat z.B. ausgezeichnete Fithrung)
- Attraktivitdt des Arbeitsumfeldes (z.B. gute Firma zum Arbeiten) und
- soziale Verantwortung (unterstiitzt z.B. gute Sachen)

Nach Harris Interactive:

¢ mit Hilfe von 7000 Telefonaten grobe Ermittlung von 60 Unternehmen mit besonders
guter oder besonders schlechter Reputation

e in ca. 20000 Interviews in 60 Unternehmen Bewertung von 20 Attributen in den 6
Bereichen auf einer Skala von 1 bis 7 (7 = sehr gut, 1 = sehr schlecht)

e aus allen Bewertungen Ermittlung des RQ

o Rangliste der Unternehmen (Platz 1 2008: Google, das Microsoft verdrangt hat; zum
Vergleich 2004 in Deutschland: Porsche, BMW, ALDI)

e Ermittlung der wahrscheinlichen Kaufentscheidungen

o Riickschliisse, welcher Faktor dem Kunden wichtig ist (CEO von General Mills nennt
Vertrauen; Fronk, Senior Vice President von Harris Interactic, nennt social
responsibility)

e Handlungsempfehlungen und Mafinahmen

Bewertungsbeispiel:

e Interpretation der Bewertung in Marktwerten auf einer 10-Punkte-Skala (RQ-Index:
Gesamtsumme der Statements aller Personen in den Unternehmen zu den 20 Attributen),
d.h. z.B.:

e Forinstance, a study conducted at the University of Texas at Austin compared ten
groups of companies with similar levels of risk and return, but different average reputa-
tion scores. Results showed that a 60% difference in reputation score was associated
with a 7% difference in market value. Since an average company in the study was valued
at $3 billion, that means a 1-point difference in reputation score (from 6 to 7 on a 10-
point scale) would be worth an additional $53 million in market value (Fombrun und
Foss, 2001, S. 2)

Erkennbare Prinzipien:

e Alleinstellungsmerkmal oder distinctiveness (vgl. Dominanz von Intel gegeniiber
AMD)

e Fokussierung auf Kernthema (z.B. J&J, Unternehmen fiir Sduglingsnahrung und -
pflege)

¢ Konsistenz (keine Fragmentierung)

o Identitit (siche Royal Dutch/Shell)

e Transparenz (Media Reputation Index®)
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Mbogliche Erweiterung der Kriterien:

Management

Fiihrung

Innovation

finanzielle Performance

Arbeitsplatz-Attraktivitét

Produkt- und Service-Qualitdt sowie

Good Corporate Citizenship (siehe die seit 2005 jahrlich stattfindende Online-Studie
,»The GlobalRepTrak™ — Global Leaders on the Seven Pulse Dimension Scores* mit
rund 60.000 Online-Interviews in mehr als 1.000 Unternehmen in 29 Léndern)

Methodenkritik:

keine ausreichende Offenlegung der Indikatoren und Dokumentation der Ergebnisse
Problem der Interpretation von Verinderungen unabhéngig von risk and return
(similar levels)

gemeinsamer Index fiir unterschiedliche Ebenen

gleiche Gewichtung der Dimensionen unabhingig von Branche oder Land (ein nationa-
ler Wert bei globaler Untersuchung)

fehlendes Konstrukt Reputation und Zusammenhinge mit anderen Konstrukten, Fol-
ge: keine echte Treiberanalyse

B:

Der ECRS Reputation Monitor (European Center for Reputation Studies)

Basis:

Stakeholder-Analysen in Form von reprisentativen Befragungen der breiten Offent-
lichkeit (halbjéhrlich) sowie von wichtigen Meinungsfiihrern (jahrlich im sogenannten
Akzeptanzmarktmonitor)

elementarer Beitrag zur validen Erfassung von Reputationsurteilen im Wettbewerbs-
umfeld (nach ECRS 2008)

danach wohl bei verringertem Risiko bis zu 45 % Outperformen des DAX durch die Top
25 % der Reputationstriger

Uber die Messung der Reputation hinaus Bewertung des effizienten Einsatzes von
Ressourcen der Unternehmenskommunikation

Dimensionen Kompetenz und Sympathie:

Erhebung der Reputation der Unternehmen

faktorenanalytische Ermittlung des Einflusses erkennbarer Kriterien auf die Bewer-
tung von Sympathie und Kompetenz (vgl. die Zusammenarbeit der Telekom Austrian
mit der Universitdt Fribourg, Schweiz)
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4.4  Umsetzung in Unternehmenskultur und moralisches Klima

4.4.1 Definition von Kultur

Zwei Definitionsstringe der Kultur

(I) Anthropologisch-soziologische Deutung (Richtung Zivilisationsaspekt):

e immaterielle Kultur als System verhaltensssteuernder kognitiver, expressiver Symbole
oder Werte einer sozialen Gruppe, die nicht als spezifisches Kollektiv abgrenzbar ist:

- basale unbewusste Annahmen:

1. Uberzeugungen, Wertorientierungen, Normen, Einstellungen,

2. Verhaltensweisen in Situation

- verinnerlichtes mentales Programm einer sozio-kulturellen bewussten/unbewussten
Normierung der Mitglieder einer sozialen Gruppe durch Lernen, d.h. Enkulturation,
Sozialisation, Personlichkeitsentwicklung

o Kultur zwischen Teilhabe und Tradierung:

- zwar weitgehend ein von Mitgliedern einer sozialen Gruppe geteiltes und akzeptier-
tes iiberindividuelles, kollektives soziales Phdnomen

- aber auch unabhéngig davon tradierbar in Normen, Positionen, Rollen oder die Ge-
samtheit von kollektiven Vorstellungen, Sitten und Gebrauchen

e Manifestation im institutionell, 6konomisch-rechtlich und formalorganisatorisch ver-
fassten Sozialverband Unternehmen:

— in ideellen Werten, praktizierten Leitbildern, Richtlinien, Unternehmens- und Fiih-
rungsgrundsitzen, denen man sich verbunden fiihlt

— im Fihrungsverhalten

— in der konzeptionellen Welt der Organisationsmitglieder sowie den Prinzipien der
Zusammenarbeit und Kommunikation

— in symbolisch-rituellen Verhaltensmustern wie z.B. Griindungslegenden, Feiern, Ri-
ten, Firmenemblemen auf Arbeitskleidung, Sprache und ,,wording®, spezifischen ar-
chitektonischen Gestaltungsvorlieben, Imagewerbung/Internetprisenz/Kampagnen,
Dokumentvorlagen, Prasentationsfolien, Projektberichten

e latente, indirekte Sichtbarkeit:

- in Artefakten wie sozialen Interaktionen oder Objekten (vgl. die interkulturelle Ma-
nagementforschung von Schein)

- zwar fiir Auflenstehende nicht beobachtbares, aber normativ-empirisch fassbares
Phénomen iiber die dahinter stehenden Werte und Normen

e Funktionen:

— orientierende Anpassung an Umwelt, Wissen/Methoden fiir Problemldsung, Innova-
tionen, (materielle) Werte fiir gemeinsame Wertschopfung, Handlungsziele fiir so-
ziale Gruppe

—  Sinn gebender Ordnungs- und Deutungsrahmen (Handlungsmuster) fiir Reflexion
und Interpretation, der wie z.B. das moralische Bewusstsein z.T. unbewusstes Sozia-
lisationsergebnis ist sowie das Fithrungskréfte- und Mitarbeiterhandeln erfolgreich
beeinflusst
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— Stiftung von kollektiver Identitéit mit anderen Menschen gleicher oder dhnlicher
Herkunft und so

— Integration in soziale Gruppe als Personenmehrheit: (1) Wir-Gefiihl als emotionales
Bewertungsmuster, (2) Erméglichung von Interaktion und Erklarungsmuster der so-
zialen Wirklichkeit, (3) Arbeitseinstellungen (z.B. Fehlertransparenz) und ethische
Standards zur Selbstverpflichtung sowie (4) typische Arbeitsweisen der Organisati-
onsmitglieder (z.B. Qualitdt der Zusammenarbeit)

(IT) Kultur im institutionellen Sinne:

¢ Bezeichnung fiir konkret existierende autonome Ganzheiten (soziale Gemeinschaften,
soziale Gruppe, Kollektiv von Mitgliedern eines Landes):
— universeller Charakter nach seinen Formen, Strukturen, Funktionen
— aus Sicht eines interkulturellen Diskurses Ausklammerung der Kontextgebundenheit
von Kultur und Pflege eines Kulturzentrismus
e Merkmale der kulturellen Schichtung absteigend von oben nach unten mit den jeweili-
gen Subkulturen:
— nationale Kultur in der interkulturellen Management-Literatur: (1) Gleichsetzung der
Nation mit der Landeskultur oder (2) Differenzierung mit Subkulturen
— Branchenkultur: (1) Subkultur der Landeskultur, (2) mit ihren Werten ma3gebliche
Beeinflussung der Unternehmenskultur, deren Umgebung sie ist, (3) Unternehmens-
kultur

4.4.2 Handlungsmaximen

Handlungsmaximen fiir Beratungsprojekte

Handlungsmaxime 1 zum nachhaltigen Erfolg als
Basis aller unternehmerischen Aktivitiiten:

e im Rahmen der Verpflichtung gegeniiber den Stakeholdern und Shareholdern und der
gesellschaftlichen Verantwortung
e vorbildhafte Effizienz des Arbeitseinsatzes
e sparsamer Mitteleinsatz und konstruktive Zusammenarbeit
e Unterstiitzung durch Leitlinien zur Erreichung/Erhaltung:
— einer unverwechselbaren Markt- und Finanzposition,
— einer durchschnittlichen Gesamtkapitalrendite von Y,
- einer Geschiftskultur bis auf Projektebene (Stichworte: Professionalisierung, Auto-
nomie des nicht frei disponiblen Beraters, Diskurs, Personalmanagement, Schonung
interner/externer Ressourcen, Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung)
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Handlungsmaxime 2 zum kompetenten, verlisslichen, fairer Dienst am Kunden
und zur Integritiit:

e Verpflichtung, dem Kunden als Partner auf dem Markt mit hochwertigen Produkten,
Dienstleistungen, Verfahren zufrieden zu stellen und dafiir die Ressourcen zu mobilisie-
ren sowie

o Anerkennen, dass der Kunde iiber die Giite der Leistungen entscheidet und damit die
Existenzberechtigung des Unternehmens, insbesondere dabei unter Ubereinstimmung
zwischen Werten und Worten:

— Achtung der Gesetze und

- Respekt vor fremden Sitten, Gebrauchen, Geschéftspraktiken

— dazu spezifische Leitlinien (1) zur Innovationsfahigkeit, Nutzung der Marktverénde-
rungen als Chancen, (2) zur Zusammenarbeit mit dem Kunden, deren Zufriedenheit
gemessen und ggf. verbessert wird, sowie zur Achtung des menschlichen Lebens
(Wirkung der Produkte)

o insbesondere Leitlinien zur Integritét:

— Wahrung einer Vorbildfunktion

— Unterlassung ungesetzlicher Handlungen

- fairer Wettbewerb

— zwar Vorrang/Schutz der Unternehmensinteressen vor personlichen Interessen, aber
mehr Beteiligung aller und damit auch mehr individueller Schutz

—  Geltung der Grundsétze bis auf Projektebene

— Keine Wahrung der Vertraulichkeit rechtlich und moralisch zweifelhaften Vorgingen

Handlungsmaxime 3 im Sinne des Vorrangs des wohlverstandenen Gesamtinteresses:

¢ hundertprozentige emotionale Identifikation mit Unternehmen
Loyalitit: Unterordnung kurzsichtiger Einzelentscheidungen oder Gruppenentscheidun-
gen

o aufjeder Ebene Beriicksichtigung der Verantwortung fiir die Gesamtkonsequenzen
e Dbei Ausfithrung intelligente Anpassung an Umsténde
e Einhalten beherrschbarer Risiken nach Uberzeugung und Kompetenz
¢ Richtlinien iiber die Zusammenhénge von Gesamt-, Einzel-, Gruppeninteressen und
Verantwortung, Leistung und (dann) Gegenleistung
Handlungsmaxime 4 fiir Gemeinschaftlichkeit und offenen Dialog:
o respektvoller und fairer Umgang miteinander
¢ Anerkennung der Kompetenz der anderen
e vertrauensvoller Dialog mit internen und externen Stakeholdern
e Nutzung der Potentiale zum gemeinsamen Erfolg
¢ Richtlinien zur:

— internen/externen Kommunikation und offenem, sachlichem Dialog

— hierarchieiibergreifenden Einbindung aller in Arbeits- und Entscheidungsprozesse

- gemeinsamen Festlegung von Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten in Teams
zur Forderung der beruflichen Weiterentwicklung und Lernen
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— respektvollen und vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerseite (auch global), zum Konfliktmanagement

Handlungsmaxime 5 hinsichtlich der Kompetenz im Auflenverhiltnis:

o unter Klarung der Zustindigkeit
e Prisentation im AuBenraum (Gesprichspartner, Offentlichkeit) als kompetenter, ver-
lasslicher und fairer Partner
¢ Richtlinien:
— zur fairen Gesprichs- und Verhandlungsfithrung mit Stakeholdern und Vertragserfiil-
lung
— zur Selbstdarstellung in der Offentlichkeit/Medien (mit Loyalititsvorbehalt)
-~ zum Konfliktmanagement/Mediation

Handlungsmaxime 6fiir die Gleichbehandlung von Sicherheit, Gesundheit und
Umwelt:

Vorrang von Sicherheitsbelangen (Produkt, Prozess)

Wahrung der Gesundheit aller Stakeholder

Erhalt einer intakten Umwelt vor wirtschaftlichen Interessen
Richtlinien zu ihrer Férderung und Verbesserung (auch beim Kunden)

Handlungsmaxime 7 zur globalen Kompetenz:

¢ Gleichbehandlung der Angehdrigen anderer Kulturen in Beruf und Arbeit (Vielfalt)
e Entwicklung globaler Kompetenz
e Richtlinien:

- zur Rekrutierung und

- Forderung,

- zum Einsatz derartiger Unternehmensmitglieder (auch aus Kundenunternehmen in

Projekten) und
- zur Antidiskriminierung

Handlungsmaxime 8 hinsichtlich der Einhaltung von Gesetzen:

¢ intensiver Einfluss auf die Erarbeitung von Gesetzen unter Wahrung giiltiger Spielre-
geln im Rahmen einer gemeinsamen Gesellschaftsordnung (Demokratie) sowie
e Befolgung vorhandener Gesetze und gesetzesihnlicher Vorschriften
¢ Richtlinien:
- zur Anwendung von Spielregeln und Umgang mit Gesetzen (Konsequenzen bei Ein-
haltung/Nicht-Einhaltung), dabei auch
— Anerkennung anderer Moralbegriffe, eines anderen Rechtsempfindens, anderer Ge-
sellschaftsordnungen im globalen MaBstab
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4.4.3 Beratungsleitlinien

Beratungsleitlinien fiir die kompetenzorientierte Umsetzung in Beratungsprojekte

Praambel (Stichworte): Menschenbild und Selbstverstindnis:

Sinn und Ziel der Grundsétze (Losung beratungsethischer Konflikte)

Adressaten

Verbindung Unternehmen/Projekte

Stakeholder-Bezug

Mitwirkung Kunde/Klient

Bezug zu anerkannten moralischen und ethischen Prinzipien (z.B. Grundgesetz, Men-
schenrechte)

Bezug zum individuellen und gemeinschaftlichen beruflichen Handeln in Beratung
Beschreibung des Geltungsbereichs und Grads der Verbindlichkeit

gemeinsame Schaffung von Rahmenbedingungen zur Umsetzung (trotz Offenheit
inklusive Sanktionen bei fehlender Regelbefolgung)

Bezug zur Offentlichkeit und soziale Verantwortung von Einzelnen in Unternehmen
(und Projekten), die jene gemeinsam bilden

Ebene Fachkompetenz Beratung:

Feststellung des tatsdchlichen Beratungsbedarfs und Projektziels

Prognostizierung des wahren Nutzens fiir den Klienten durch die Problemldsung auf
Wirkungsebene (dies betrifft auch Folgeauftrige)

Aufkliarung des Kunden iiber Qualitét (richtiges Format), Menge, Verfiigbarkeit fach-
lich kompetenter Berater im Sinne der anstehenden Problemlésung und Kompatibilitét
mit Klienten

Aktualisierung und Weiterentwicklung der Fachkompetenz

Ebene Sozialkompetenz fiir Beratung:

Kommunikation mit dem Kunden/Klienten auf hohem integrem Niveau
Beriicksichtigung seiner Interessen und der Interessen der von den Beratungsergebnis-
sen Betroffenen

aktive Einbindung des Klienten/Betroffen in den Problemldsungsprozess
Beriicksichtigung der gesellschaftlichen Wirkungsebene und der sozialen Verantwor-
tung fiir die Verbesserung der Lebensbedingungen durch die gesellschaftlichen Auswir-
kungen der Projektergebnisse (Sozialvertraglichkeitspostulat)

Gestaltung individueller und gemeinschaftlicher Verantwortung

Ebene Beurteilungskompetenz fiir Beratung:

Reflexion des eigenen und gemeinschaftlichen Handelns im Unternehmen und Projekt
Herstellung einer Beziehung zur gesellschaftlichen Auswirkung und Bewertung v.a.
nach allgemein anerkannten oder vereinbarten moralischen Forderungen und
kontrollierte Umsetzung in Entscheidungen
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Ebene Beteiligungskompetenz fiir Beratung:

e Mitdenken, Mitwirkung und Mitentscheidung aller Unternehmens- und Projektmit-
arbeiter (nicht nur deren Information) auch unter Beriicksichtigung der Betroffenen

® keine Kontrolle und Verhaltensregulierung durch Fithrungskréfte

Ebene Lernkompetenz fiir Beratung:

e problemlosungsbezogene Nutzung vorhandenen Wissens und

e Weiterlernen in Unternehmen und Projekt, dabei

e vorbildhafte Unterstiitzung durch andere und Einholen/Aktualisierung ethischen Orien-
tierungswissens

Ebene Kritikkompetenz fiir Beratung:

e gemeinsame Regelung guten (offenen und transparenten) Zusammenarbeitens

e Zulassen wechselseitiger konstruktiver Kritik mit Bezug auf die Folgen des Projekter-
gebnisses und

® Toleranz von Fehlern (keine Schuldzuweisung, aber auch keine Verschleierung des
Schadens)

Ebene Standhaftigskeitskompetenz fiir Beratung (Zivilcourage):

e Mut zum Vertreten der eigenen (moralischen) Uberzeugungen ohne Vorbehalt und
Angst gegeniiber den Miachtigen und/oder Stakeholdern/Shareholdern in 6ffentlichen
oder offentlich relevanten Angelegenheiten, dabei

e wegen Stellungnahme zugunsten Betroffener und deren Verteidigung (Solidarisierung)
Inkaufnahme eines Konflikts der Loyalitéit zum Unternehmen

Ebene Rahmenrichtlinienkompetenz fiir Beratung:

e gemeinsame Schaffung der fiir die Umsetzung der o.g. Kompetenzen erforderlichen

Rahmenbedingungen, wie z.B.

- auf Dialog und Verstindigung angelegte schlanke Organisationsstrukturen (Hier-
archiearmut, Dominanz von Teamarbeit, Selbstorganisation/-koordination, Eigenver-
antwortung, Stressprophylaxe)

— Ethikberatung, Ethik-Lernstatt/-zirkel und vermittelnde Ethikeinrichtungen (z.B.
Ombudsmann, Informationsstellen, Whistleblowing-Netzwerke, Onlineforen, Media-
tion, externe Anlaufstellen, Rechtsberatung)

e gemeinsame Schaffung angemessener Arbeitsbedingungen und Weiterbildungsmog-
lichkeiten, insbesondere

- Ethik-Diskurse und -schulungen am Fallbeispiel

- Ethik-Szenarien

- Arbeitshilfen

Ebene Bezugskompetenz fiir Beratung:

e Beriicksichtigung einschldgiger und spezifischer Rechtsnormen (Grundsitze fiillen
Recht aus oder Recht unterstiitzt sie oder autonome Funktion):
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- Kenntnis rechtlicher Regelungen (republikanische Ethik)
- Diskussion, gemeinsame Verbreitung, Kommunikation und Fortentwicklung
o Erliuterung der verwendeten Begriffe entsprechend den vorangegangenen Kapiteln

4.4.4 Betriebs-, Organisationsklima und Unternehmenskultur

Vergleich Betriebs-, Organisationsklima und Unternehmenskultur

Das eher sozialpsychologische Konzept des Betriebsklimas:

e iiberindividuelle Ausrichtung, aber zugeschnitten zugeschnitten
o auf die subjektive Bewertung des Erfiillungsgrads von Erwartungen beziiglich War-
me, Unterstiitzung und Beziehung

Das Konzept Organisationsklima:

e iiber die Dimension des Sozialen hinaus Aspekt des Organisationsumwelt, -struktur,
-verhalten
e Problem dabei: Verhalten/Handeln einer Organisation als Handlungssubjekt
o Filter zwischen der rational planbaren Organisationsstruktur und dem Verhalten der
Organisationsmitglieder
e Ansitze:
- organisationsbezogene Ansétze: Klima als Funktion der Situation
- personenbezogene Eigenschaftsansitze: Klima als Funktion der Person
- interaktionistische Ansétze: (1) Klima als Funktion der Interaktion zwischen Person
und Situation, (2) moglicher Bezug zum moralischen Klima
¢ Dimensionen:
- individuelle Autonomie
- der wahrgenommene Strukturierungsgrad des Unternehmens
- die Belohnungsorientierung
- das Betriebsklima
e Hauptproblem: Aggregation des psychologischen Klimas zum Organisationsklima
e positive Ergebnisse:
— Ahnlichkeit von Klimawahrnehmungen
— Ahnlichkeit von Mitgliedern eines Unternehmens
— Bedeutung personaler Interaktion
- Konstrukt Klima: (1) entweder seine Aufteilung in Teilbereiche fiir Schwachstellen-
analyse oder (2) z.B. Erfassung des Kommunikationsklimas: Zusammenhang von
organisatorischen Einflussfaktoren (Input: v.a. Fiihrungsstil), Organisationsklima,
motivationalen Tendenzen (z.B. Bediirfnisstruktur in Form von Leistungs-, soziales,
Machtstreben nach TAT Thematic Apperception Test, siche insbesondere das sub-
jektive Kompetenzerlebnis und die Arbeitszufriedenheit) und messbarem Verhalten
(Output)
e Bedeutung des mismatch zwischen Bediirfnisstruktur und Organisationsklima (kein
normatives Technologisierungsinstrument)
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offensichtlich trotz langerer Vorgeschichte leichtere Verinderbarkeit als die des Orga-
nisations-/Unternehmenskultur

Das Konzept Unternehmenskultur:

gemeinsam mit Organisationsklimaforschung:

— Betonung der Wahrnehmung von sozialen und strukturellen Gegebenheiten

— Behauptung der zeitlichen Stabilitdt von Gesamtunternehmen und/oder Untereinhei-
ten

im Vergleich zu Organisationsklimaforschung:

- keine neutrale Beschreibung des Klimas, sondern bewusste Betonung der Bedeutung
unternehmenseigener Wertesysteme sowie

— Ist-Zustandsbeschreibung und

- Erfassung der unternehmenshistorischen Entwicklung bis zum aktuellen Zustand:
(1) Meist corporate identity als Kern (Erscheinungsbild nach auflen, Vermittlung
nach innen), aber (2) dariiber hinaus auch Uberpriifung der Vertriglichkeit des Er-
scheinungsbildes mit innerem und dulerem Zustand, damit (3) nicht nur ausgehend
von giiltigen Werten und Normen in der Marktrealitét

im Vergleich zur Organisationsentwicklung (OE):

- zwar Verdnderung der formalen Strukturen durch psycho-soziale Gegebenheiten
(Organisationseinstellungen), aber

- Beeinflussung nicht nur der formalen Strukturen, sondern auch der giiltigen Werte-
und Normensysteme in Unternehmen/-sbereichen

—  Fithrung von Mitarbeitern abhéngig von informellen Beziehungen anstatt nur von
formalen Bedingungen

—  Kultur als wichtiges Merkmal von bestehenden Organisationen, OE aber nur Verfah-
rensweise

Vergleich der zentralen Alternativen der Unternehmenskultur:

- als funktionalistischer Ansatz eher vergleichbar mit Change-Management, das den
OE-Aspekt um BWL erweitert

- als interpretativer (konstruktivistischer) Ansatz eher vergleichbar mit OE

4.4.5 Ausgewihlte Forschungsergebnisse zum moralischen Klima

Wenige ausgewiihlite Ergebnisse zur Erforschung des moralischen Klimas (nach Brinkmann 2005)

Hypothesen:

im einfachen Vergleich mit den Rastern von Hofstede oder Trompenaar in Norwegen/

Schweden:

— Individualismus auf mittlerem Skalenniveau

—  Machtdistanz auf mittlerem unteren Niveau (oder nach der AusmaBdimension Méann-
lichkeit = materielle Werte auf unterem Niveau — zum Vergleich: weibliche = imma-
terielle sowie

-~ Vermeidung von Unsicherheit auf einem sehr niedrigen Niveau)
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¢ in den USA: auf unterem Skalierungsniveau bei Zentralismus und auf mittlerem bei
Formalismus

Individualistisches und fiirsorgerisches Klima:

¢ in moralischen Konfliktsituationen Antwort von Angehorigen in vielen westlichen

Kulturen mit

— individuellem Heroismus,

—  Widerstand gegen Gruppendruck und

— individueller Zivilcourage

e Berufsklima in den individuellen Antwortmustern ,,Sich um andere kiimmern* (z.T.

Schwichere) von ausgewéhlten Berufsprisentanten z.B.:

— Vierfelder-Typologie ,caring-individualism® zwischen hoch und tief: (1) Altruismus
(Klima bei 6ffentlicher Information/Bankangestellten?), (2) don’t care (professionel-
les Klima in Werbung/Versicherung?), (3) activism (Klima von Wirtschaftstuden-
ten?), care-for-oneself (Klima von PR-Fachleuten)

- vgl. aber die widerspriichliche Dimension Individualismus: (1) Selbstinteresse oder
Instrumentalismus versus (2) personliche Moral und Unabhéngigkeit

Klimawahrnehmung und Akzeptanz eines ethischen Kodex:

o erste Moglichkeit: Irrelevanz der Annahme eines ethischen Kodex, weil das moralische
Klima gut ist oder bei einem schlechten eine ethische Kodierung nichts mehr bewegen
wiirde

o zweite Moglichkeit: Ernstnehmen des Zusammenhangs, dass in bestimmten Situationen
ein ethischer Kodex einem schlechten moralischen Klima entgegenwirkt oder ein Anzei-
chen fiir ein gutes moralisches Klima sein und/oder es bestdrken kann

o Kiritik aus der Interpretation der verfiigbaren Daten zur Einstellung gegeniiber ethischen
Kodizes: Fehlen eines direkten Maf3es fiir die Erfassung des moralischen Klimas

e FErsatzlosung anhand der Zustimmung oder Nicht-Zustimmung zu Aussagen auf einer
Likert-Skala wie ,,Skrupellosigkeit ist oft erfolgreicher als ethisches Verhalten*:

— Vier-Zellen-Typologie aus der Kombination von Indikatoren wie ,,Klima-
Pessimismus® und ,,Nachfrage nach ethischem Kodex“: no code needed, code won’t
help (untereinander), code won’t hurt, code needed (untereinander), um Zusammen-
hénge zwischen Optimismus/Pessimismus und Akzeptanz/Nicht-Akzeptanz des Ko-
dex zu erfassen

— Fragen danach: (1) Schafft ein optimistisches moralisches Klima eine Nachfrage
nach ethischer Regulierung, (2) befordert ein pessimistisches Klima eine pessimisti-
sche Sicht beziiglich der Verwendung von ethischer Regulierung als Gegenmittel
und (3) in welchem Verhéltnis stehen Typologien zu Klima-Wahrnehmung und
-Akzeptanz mit dhnlichen Dimensionen und Typologien?

- Problem: Manifestation der Akzeptanz von Kodizes als Frage in verschiedenen Ar-
gumenten, z.B. dem der Verstirkung von Kodizes
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Moralische Integritit und Machtdistanz:

o erste Moglichkeit: Erfassung der ambivalenten Auspriagung des Individualismus iiber
individualistische Werteiliberzeugungen
o zweite Moglichkeit: direktes Erfragen von Ethik im Sinne individueller Integritéit oder
wechselseitigen Vertrauens:
— leichtere Verteidigung beider Dimensionen in einem sozialen Kontext mit niedriger
Machtauspriagung
-~ Konsequenz: Anwendung von Hofstedes Konzept der Machdistanz auf berufliche
Konfliktsituationen und z.B. Frage, ob es erlaubt oder wiinschenswert ist, den Leuten
oben gegentiber kein Blatt vor den Mund zu nehmen
— Vierfelder-Typologie: surface loyality, convinced loyality (untereinander), expressi-
ve civil courage, trusting voice (untereinander), um das Ausmal} zwischen loyality
und voice sowie ethics as individuell integrity und ethics as intersubjectiv trust zu er-
fassen
— Zusammenhang mit dem Stil und Rollenverhalten von Fithrungskriften

Wichtigkeit von normativer und vergleichender Referenzgruppe (Moralmodell):

¢ unterschiedliche Auffassungen und Ergebnisse dariiber, inwieweit Vorgesetzte und
Kollegen moralische Vorbilder (Rollenmodell) abgeben kénnen

e von daher gesehen Konstruktion moralischer Konflikt-Szenarien und Vergleich der
Antworten auf die Fragen nach eigenen Einstellungen und Verhaltensweisen mit den
von ihren Kollegen und Vorgesetzten erwarteten

e Vierfelder-Typologie nach Brinkmann (1993) fiir den Einfluss der verschiedenen Refe-
renzgruppen: authority focused, moral defensivness (untereinander), conformism,
unionism (untereinander), um das Ausmaf} der Wichtigkeit der Vorgesetzten und seines-
gleichen als Rollenmodell zu erfassen

o zukiinftige Forschung zur inhaltlichen Prézisierung oder fiir Gruppen:
— soziale Differenzierung der Ergebnisse nach Mikro-, Makroebene sowie personli-

cher/unpersonlicher Ebene und

— Klérung, ob es sich um einen positiven oder negativen Einfluss handelt
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5 Professionell-ethische Mal3nahmen und
Empfehlungen flir Beratungsprojekte

5.1  Qualitits-, Vertrags-, Risiko-, Anderungs-, Informations-,
Teammanagement

5.1.1 Informationen iiber das Qualitiitsmanagement als Rahmen

Professionell-ethische Mafinahmen fiir Qualititsmanagement

(1) Erfahrung:

¢ Qualitiit in seiner einfachsten Form: das, was der Beratungskunde wiinscht
o Gewichtung nach Projektzielgroen (Resultante: Projektqualitdt):
- Leistungen (klassische Gewichtung: ca. 45 %, in Beratungsprojekten mehr)
—  Termine (klassische Gewichtung: ca. 29 %, in Beratungsprojekten weniger)
- Kosten (klassische Gewichtung: 35 %, in Beratungsprojekten mehr bei der Ange-
botskalkulation)

(2) Die inhaltliche Leistungsebene von Beratungsprojekten (das WAS):

¢ Gegenstand:

— die zu erreichenden Beratungsprojektergebnisse (Qualitdt des Projektleistungspro-
dukts) und

— die dazu erforderlichen Beratungsprojektergebnisprozesse (Qualitit des Projektleis-
tungserstellungsprozesses)

e in Anlehnung an alltdgliche Gebrauchsanweisungen fiir den Zusammenbau eines
Schrankes Umsetzung folgender Schrittfolge fiir Beratungsprojekte mit Blick auf die
Kommunikationsintensitit Berater—Klient und unter Beriicksichtigung der zeitlich rest-
riktiven Verdnderungskurve:

— Beschreibung des Beratungskontextes (Wettbewerb auf Markt, Geschéftsbeziehun-
gen, Beratungssituation)

— Leitbilder, Strategien und Zielsetzung der Geschéftsleitungen (Beratungs-/ Kunden-
unternehmen)

— Abgrenzung der Leistungsgegensténde

- Prdmissen

-~ Verwendung des Dokuments

— Uberblick

-~ Konzeption und Implementierung (Phase 1) eines Handbuchs zum Management der
Bearbeitung des Leistungsgegenstands in Beratungsprojekten (Projektmanagement-
Handbuch) und in einem einzelnen Projekt (Projekthandbuch)

— Problemanalyse beziiglich Struktur, Kern-Erfolgsfaktoren, Prozesse (Phase 2): Ziel,
Voraussetzungen, Aktivititen, Methoden, Ergebnisse, Verdnderungen
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Diagnose und Grobkonzeption beziiglich Prozesse, Organisation, Personal, TuK
(Phase 3): Ziel, Voraussetzungen, Aktivitdten, Methoden, Ergebnisse, Verdnderun-
gen, Bemerkung

Feinkonzeption (bei Bedarf) und Implementationsvorbereitung (Phase 4): Ziel, Vo-

raussetzungen, Aktivititen, Methoden, Ergebnisse, Verdnderungen, Bemerkung

Realisierung und Steuerung (Phase 5): Ziel, Voraussetzungen, Aktivitidten, Metho-
den, Ergebnisse, Verdnderungen, Bemerkung

Abschluss, Ergebnistransfer und Evaluierung inklusive lessons learnt (Phase 6): Ziel,
Voraussetzungen, Aktivititen, Methoden, Ergebnisse, Verdnderungen, Bemerkung
Standardgliederungen fiir Berichte, Prisentationen

Anhang

zusammen mit der Kreativitit, Innovationsfreude, Spontaneitit sowie fachlichem Kon-

nen von Mitarbeitern Vorgehensmodelle als Erfolgsfaktoren:

Beschreibung in Projektmanagement — oder Projekthandbiichern und — bei mehreren
Projekten

Dokumentation, Verwaltung und Pflege in einem Projektbiiro

Folge: (1) Aufwands- bzw. Kosteneinsparungen bei der Erstellung von Projektleis-
tungen in einzelnen kritischen Phasen, (2) unter gegebenen Konkurrenzbedingungen
erheblicher Wettbewerbsvorteil, daher oft geheim gehalten

(3) Die Ebene des Managements von Beratungsprojekten (das WIE):

Gegenstand der Sicherstellung und Organisation der Produkt- und Prozessqualitit auf

der Leistungsebene (Produkt, Prozess):

das zu erreichende spezifische Projektmanagement (PM)-Ergebnis (Qualitdt des PM
als Produkt)
die dazu erforderlichen PM-Prozesse (Qualitit des PM als Prozess)

¢ Qualititsmanagement im Rahmen eines umfassenden Projektmanagements oder Total
Project Management (TPM):

Anwendung der jeweils zutreffenden Qualitdtsregelungen auf das Projektmanage-
ment selbst, d.h. die Beurteilung der Qualitdt des Projektmanagementergebnisweges
bis hin zum PM-Endergebnis (Project Quality Assurance)

zentrale Frage: Wie sichert man die Qualitit der Projektprozesse vom Projektstart bis
zum Projektabschluss bzw. bis zur Nutzungsphase?

e cin unternehmensspezifisches, online (Intranet) in einem elektronischen Qualitidtsmana-
gement (QM-)System verfiigbares QM-Handbuch:

in nach DIN EN ISO 9001:2000 (Mindeststandard) zertifizierten Unternechmen Do-
kumentation aller wichtigen Angaben fiir die Regelung der fiir PM wichtigen Ziele,
Verfahrensanweisungen und Unterlagen (Formulare, Checklisten, Berichte, Arbeits-
anweisungen etc.)

Organisation durch ein Projektbiiro

Daraus Erstellung iibergreifender Projektmanagementleitfaden und spezifischer Pro-
jekthandbiicher
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¢ Regelungsbereiche fiir den QM-Beauftragten fiir Beratungsprojekte:

Querschnittsfunktionen: z.B. Risiko- oder Informationsmanagement, Projektbe-
richtswesen (Infrastruktur, Dokumente im Projektverlauf, Projektakte, Sachstand/
personelle Situation)

Projektstartphase: z.B. gemeinsame Bearbeitung der Auftragsmatrix, Teambesetzung
Projektplanung: Beschreibung (Ziel, Gegenstand, mit geltenden Unterlagen), Liste
der erforderlichen Dokumente, Gliederung der Verfahrensanweisungen (Zweck, Gel-
tungsbereich, Zustandigkeiten, Beschreibung von Verfahrensablauf und Verfahrens-
beschreibung, Hinweise und Anregungen, inhaltliche Verantwortung, Anlagen)
Projektdurchfithrung: z.B. Konfliktmanagement, Projektfeedbackgesprache, Be-
schwerdemanagementcontrolling, integrierte Projektsteuerung (Auftragscontrolling
u.a. mit Dashboard und Ampellogik)

Projektabschluss: z.B. Abnahme der gelieferten Projektergebnisse, ggf. Auftragsab-
schlussrechnung

Projektnachbereitung: z.B. Voraussetzungen fiir Projektabschluss, Kriterien fiir Ab-
schlussgesprache mit Kunden

interne Prozesse: z.B. Richtlinien fiir Reisekostenabrechnungen in transnationalen
Projekten

e Forderung der Prozessqualitit durch Instrumente, die die Kundenzufriedenheit mit der
Qualitét der Projektprozesse bzw. dem ,,Arbeitssystem Projekt™ regelmiBig abfragen
und anhand von Ist-Soll-Abweichungen Konsequenzen fiir die Optimierung ziehen

e zusitzlich die Instrumente Zertifizierung und Auszeichnung, wie z.B.:

Qualitétspreise

Assessment auf Ausbildungs- und Weiterbildungsebene

Zertifizierung von Projektmitarbeitern und Projektmanagern

Pramierung herausragender Leistungen in PM (z.B. deutscher Projektmanagement
Award auf Grundlage der Vergabe von 500 Punkten fiir Project Excellence)

5.1.2 Empfehlungen zum Qualititsmanagement

Empfehlungen fiir das Qualititsmanagement

e wegen der Beweismoglichkeit sorgfiltige Abfassung schriftlicher Beratungsprojekt-
vertrige, um relativ vollstdndige Rechtssicherheit fiir Beratungsauftraggeber und -
nehmer zu gewédhren, z.B. hinsichtlich:

Lieferungen und Leistungen des Auftragsnehmers

Vergiitungen und ggf. Beistellung durch Auftraggeber

aller Risiken, auch die aus einer verdnderten Projektsituation entstandenen
juristische Regelungen z.B. anzuwendendes Recht, schiedsrichterliche Kompromis-
se, VerstoBe, Riicktrittsklauseln

e Klirung der zusténdigen Akteure (meist nicht der/die Projektleiter)
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5.1.3 Informationen iiber begleitendes Vertrags- und Claim-Management

Professionell-ethische Mafinahmen fiir Vertrags- und Claim-Management

Gegenstand: Begleitung des Beratungsprojekts vom Projektauftrag/Projektzielsetzung

bis zum Projektabschluss bzw. in die Phase der Nutzung der Projektergebnisse

Folge nach praktischen Erfahrungen: Verbesserung des wirtschaftlichen Ergebnisses

eines Projekts um bis zu 20 %

Voraussetzung: die ,Kontrolle* bestimmter Einflussfaktoren auf die Vertragsvereinba-

rungen, die sich in Beratungsprojekte potenzieren kdnnen:

— realistische Termine in gemeinsamer Abstimmung

- Erflillung hoherer Anforderungen an die Qualitét der Leistungserstellung bis in die
Realisierungs- und Transferphase

— niedrigere Preise bei steigenden Kosten (Aufwand), d.h. kein iiberh6hter Preis trotz
mittlerem Kostenniveau bei Monopolstellung und Machtposition gegeniiber dem
Kunden

- zukiinftig hirtere Vertragsbedingungen angesichts gesetzlicher Auflagen

— Management der hdheren Anzahl beteiligter Stellen (intern/extern), sofern das Pro-
jektgeschéft nicht verschlankt ist

- steigende technische Komplexitit und Innovation, v.a. bei Wissensmanagement

- steigende Komplexitit des Umfelds (z.B. Umweltbewusstsein) sowie Akzeptanz der
Stakeholder und Sozialvertriglichkeit

5.1.4 Empfehlungen fiir das Vertrags- und Claim-Management

Empfehlungen fiir das Vertrags- und Claim-Management

Beriicksichtigung eigener Schwachstellen wie z.B. knapper Ressourcen schon in der
Angebotserstellung

besondere Priifung z.B. der Pauschalisierung von Preis und Leistung, sofern es zu ei-
nem spéteren Zeitpunkt als 2 Jahre zu einem Vertragsabschluss kommt
Durchfiihrbarkeit eines auf einem Angebot basierenden Auftrags, z.B. hinsichtlich der
erkennbaren moralischen Risiken und Umgang damit

bedarfsweise juristische Priifung (Stichwort: Problemklauseln)

mogliche Folgen der Vorbeugung der Bildung von Claims in Phasen vor der Projekt-
durchfiihrung: keine aktiven Malnahmen

Grundlage der Auftragsabwicklung: ein abgeschlossenes Vertragswerk
Akzeptanzherstellung und Konsenssuche

Informierung des Projektteams {iber den Vertrag und Vertragsanderungen

Erarbeitung von Checklisten zu typischen Claim-Situationen und moglichen Vorge-
hensweisen

Verfiigbarkeit von Informationen {iber das (mogliche) Verhalten des Vertragspartners
sorgfaltige, aktuelle und vollstindige Dokumentation als Mussbedingung
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e schriftliche Bestitigung von Anweisungen, Entscheidungen, Anderungen und zentrale
Unterlagen

e unter Wahrung der VerhéltnismiBigkeit manchmal Bestellung von Zeugen oder Sach-
verstidndigen

e nach praktischen Erfahrungen projektspezifische Ausrichtung der Claim-Strategie
(Durchsetzung Eigen-Claims, Verhinderung Fremd-Claims) und Entwicklung einer pas-
senden Vorgehensweise bei Abweichungen

5.1.5 Informationen iiber begleitendes Risikomanagement

Professionell-ethische Mafinahmen fiir Risikomanagement

Risikopolitik (1. Schritt):

e Voraussetzung: ein in der Unternehmenskultur verankertes tragfahiges Risikobewusst-
sein (Risikokultur) und Risikohandeln in einem Unternchmen, das in Form einer Risiko-
politik zu Risikorahmenrichtlinien und Projektrahmenvorhaben fiihrt

e Ziele iiber die strategische Festschreibung von Randbedingungen fiir Beratungsprojekte
hinaus:

—  Schaffung einer Grundlage fiir die Akzeptanz oder Nicht-Akzeptanz von Projektrisi-
ken im Rahmen von Toleranzwerten

- insbesondere Entscheidungen zur praktischen Risikovorsorge

- Veranschlagung der Qualitét des Risikoverhaltens der Projektbeteiligten je nach Pro-
jektsituation (Grad der Risikobereitschaft)

Risikoanalyse, -identifikation, -bewertung (2. Schritt):

e Ziel unter Beriicksichtigung des externen und internen Projektumfelds:

- Identifizierung bzw. umfassende Ermittlung

- sorgfiltige Dokumentation

- Bewertung der die Projektziele tangierenden bedeutsamen Risiken hinsichtlich Risi-
kowahrscheinlichkeit (z.B. Gefahrdung des qualitativen Nutzens) und Schadens-
wahrscheinlichkeit/-hdhe (z.B. Reputation)

¢ Risikoidentifikation als 1. Teilschritt: nach der Prioritdtenfestlegung im Rahmen der

Risikopolitik durch die Beteiligten Identifizierung aller projektspezifischen Risikoele-

mente bei Projektauftrag, Vorgehensweise:

- erste Moglichkeit: (a) Biindelung risikobehafteter Aktivititen, um die Wirkungen
moralischer Risiken zu erkennen, (b) genaue Ermittlung der Auswirkungen auf Mei-
lensteine bzw. Endtermin mit Hilfe von Alternativbetrachtungen, (d) Verwendung
der Ergebnisse fiir weitere Expertenbewertungen sowie Abstimmung des Risikokata-
logs nach Risikoarten

- weitere Moglichkeiten auf unterschiedlichem Anwendungsniveau wie z.B.:

(a) Nutzung der Arbeitspakete eines Projektstrukturplans fiir die Risikobeurteilung,
(b) Anwendung der Szenariotechnik fiir die Identifikation von Risiken des Projekt-
umfeldes bei Projektauswahl, (c) in der IT-Dienstleistungspraxis operative Tools zur
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Unterstiitzung des Dialogs zwischen einem potentiellen Kunden (Auftraggeber) und
Auftragsnehmer tiber mogliche Risiken vom Vorauftragsstadium bis zur Projektab-
wicklung sowie schon die direkte Zuordnung von moglichen Techniken oder Maf3-
nahmen, (d) Risiko-Wahrscheinlichkeitstabellen fiir eine erste Einschitzung,

(e) vertraute Instrumente aus der Projektsteuerung (z.B. Besprechungsmanagement)
Vorgehensweise bei Beratungsprojekten insbesondere: Erfahrungen, kreative Phan-
tasie und informelle Kommunikation

Risikodokumentation als 2. Teilschritt: schriftliche, standardisierte Festhaltung von

Wissen, das sich fiir eine ziigige Anpassung an neue Entwicklungen im laufenden Pro-
zess schnell abrufen lédsst, Vorgehensweise:

Bezeichnung des Risikos

Kurzbeschreibung des Risikos nach dem Leistungsverzeichnis

mogliche Ursachen des Risikos unter Beriicksichtigung der Randbedingungen
zeitliche Einordnung der Risiken mit Hilfe der Ablaufplanung

Darstellung der Wirkungszusammenhénge verschiedener Ereignisse

mogliche Auswirkungen von Risiken auf Kosten, Termine, Ergebnisqualitét
Bearbeitungsfolge von Arbeitspaketen etc.

Abhéangigkeiten zu anderen Risiken und Vorgingen

alternative, vorbeugende Maflnahmen

mogliche KorrekturmafBinahmen, falls schon Auswirkungen entstanden sind
Gruppierung der identifizierten und dokumentierten Projektrisiken, dabei Auffiih-
rung von abhéngigen Risiken in einer eigenstindigen Gruppe, um Mehrfachbewer-
tungen zu vermeiden, und Untersuchung auf Abhangigkeiten

Risikobewertung als 3. Teilschritt: iber die Sortierung nach Bereichen hinaus Zu-

sammenfassung mehrerer EinzelgroBen (etwa Einzelrisiken) hinsichtlich eines gleichar-
tigen Merkmals, wobei auf Basis der Analyse des Gesamtrisikoumfangs die relative Be-
deutung mehrerer Einzelrisiken bestimmt wird:

Bedeutung der Aggregation mehrerer Risikofunktionen: (1) Klarung, welche in ei-
nem System erkannten und grob bewerteten Einzelrisiken miteinander korrelieren
oder nicht, (2) von daher gesehen detaillierte Bewertung von Wirkungszusammen-
hingen fiir anschlieBende MaBBnahmen (Optimierung)

in Beratungsprojekten keine Verfligbarkeit von wirtschaftlich vertretbaren Verfahren
auf Grundlage mathematisch-analytischer Modelle der vollstindigen Enumeration
und einer geeigneten Software, so dass sich die Eintrittswahrscheinlichkeit der ermit-
telten Projektrisiken (v.a. Risikoart moralische Risiken) nicht schétzen und die damit
verbundene direkte Schadenshdhe nicht ermitteln 14sst

ersatzweise hochstens quantitative Delphi-Methode (Kennzahlen) einschlieBlich qua-
litativer Ergebnisbewertung

meist aber Verwendung qualitativer, oft nur rein verbal beschreibbarer Methoden,
im Rahmen derer oft objektive Erkenntnisse aus der Vergangenheit (Datenmaterial)
mit subjektiver Einschétzung zukiinftiger Entwicklungen kombiniert werden (subjek-
tive Wahrscheinlichkeiten): (1) Beurteilung der Risikoschwere nach dem Grad der
Auswirkung auf die Projektziele {iber eine 5-stufige Skala von 1 (kaum Auswirkun-
gen auf die Projektziele) bis 5 (gefdhrdet die Projektziele wesentlich), (2) Verwen-
dung verbaler Beschreibungen von qualitativen, also nicht quantifizierbaren Risiko-
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anteilen (z.B. Auswirkungen auf das Kundenimage) durch die verantwortlichen Pro-
jektakteure, (3) Aufschreiben und Bewertung von vollig verdeckten Risiken wie z.B.
Widerstinde von Projektbeteiligten, um ohne eine versachlichende Analyse die Ein-
haltung tibergeordneter Werte, das Image auf dem Markt, die gesellschaftliche und
volkswirtschaftliche Verantwortung als mogliche Ma@3stdbe heranzuziehen

Risikogestaltung (3. Schritt):

e Ziel nach der Risikoklassifizierung (Risikoselektion, Risikopriorititensetzung):

Konzipierung und Einleitung geeigneter Maflnahmen zur Vorbeugung oder Minimie-
rung von moglichen (moralischen) Schéden, d.h. Risikohandhabung

hilfreich: die vollstdndige Etablierung von RM und eines Risikozirkels im Projekt
sowie lessons learnt

o Risikoklassifizierung als 1. Teilschritt:

in den klassischen Projektarten Klassifizierung der identifizierten und bewerteten Ri-
siken mit Hilfe der Merkmalsauspriagungen ,,hohe Eintrittswahrscheinlichkeit* und
»Schadenshohe nach dem Grad der Behandlungsbediirftigkeit™

dabei aus Griinden knapper Ressourcen und einer notwendigen Wahrung der Ver-
hiltnisméBigkeit Auswahl von Risiken mit signifikanter Tragweite (Priorititenbil-
dung)

in Beratungsprojekten: auf Grundlage des zweiten Schrittes v.a. Klassifizierung nach
geringem bis sehr hohem moralischen Risiko, auch im Rahmen von Qualitdtsmana-
gement (Verhéltnis von Kosten zu quantifiziertem Nutzen oder des Verhéltnisses der
Kosten zur qualitativen Wirksamkeit in Form von Nutzwerten)

¢ Risikoselektion als 2. Teilschritt: Gibersichtliche, zielorientierte und effiziente Sortie-
rung der Projektsrisikosituationen entsprechend den einzuleitenden Maflnahmen im Ri-

sik

ofall, z.B.:

nach der bekannten ABC-Analyse fiir Risikofille (nach A = wichtig, dringend, B =
weniger wichtig, C = unwichtig) entsprechend den Folgen von moralischen, nicht
behandelten Risiken und moglichen vertretbaren Maflnahmen oder

auf Grundlage komplexer Wirkungsmodelle mit qualitativen Gréf3en nach der Tech-
nik des Risiken-Portfolios im Fall eines unbefriedigenden Ereignisses, um zur Pré-
vention die Systemwirksamkeit (z.B. Reputation als Nutzen) von Schliissel-
Risikofaktoren mit hohem Erwartungswert zu analysieren, d.h. mit Hilfe des Pro-
dukts aus der Multiplikation der Wahrscheinlichkeit mit dem Schadensausmal3 zu er-
rechnen

e Mafinahmen der Risikohandhabung als 3. Teilschritt:

je nach Klassifizierung der bewerteten Risiken: (1) ursachenbezogen-praventive
MaBnahmen entsprechend der Risikoplanung oder (2) auswirkungsbezogen-
korrektive Mainahmen fiir behandlungsbediirftige Risiken (Risikovorsorge fiir Risi-
kotiberwélzung)

Voraussetzungen: (1) Einkalkulierung des Zusammenhangs, Festlegung, wer bis
wann Mallnahmen ergreift, sowie (2) Riickmeldung des Erfolgs bzw. Misserfolgs
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Risiko-Controlling (4. Schritt):

o Ziele:

— Beobachtung der Risikoentwicklung (Monitoring) bis zum Krisenmanagement

— systematische Uberwachung und Steuerung der Umsetzung der MaBnahmen, wobei
die Risikodokumentation mitl4uft (sieche Anderungsmanagement)

e Aufgaben:

- Priifung, ob die wesentlichen Risiken erkannt und richtig bewertet wurden

—  Priifung der Eignung der entschiedenen MaBnahmen und Uberwachung der Umset-
zung

- frithzeitiges Erkennen der Risiken im Projektablauf und Steuerung

- Krisenmanagement

— Nutzung der gebiindelten Erkenntnisse fiir neue Projekte auf Grundlage der evaluier-
ten dokumentierten Ergebnisse sowie Entwicklung von Vorgehensregeln

e Steuerungsmechanismus:

— Erkenntnisse aus der Bewertung der Wirtschaftlichkeit (z.B. Kosten—Nutzen)

— dadurch Beantwortung der Frage, ob MaBinahmen die Differenz zwischen Ist-
Risikosituation und der Soll-Risikosituation hinsichtlich der Minimierung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten von héherer Tragweite positiv verdndert haben

- Ebenen: Gesamtrisikoumfang bewerteter Einzelrisiken fiir sich und im Zusammen-
hang

5.1.6 Empfehlungen zum Risikomanagement

Empfehlungen zum Risikomanagement

e Beschiiftigung mit (moralischen) Projektrisiken: Zeichen professioneller Kompetenz
e Aufteilung des Gesamtrisikos auf die Projektbeteiligten als ein wichtiger, vorzuschal-
tender Regelungsbereich:
- entgegen einer Misstrauenskultur keine Reduktion der Verantwortung fiir Projektri-
siken auf Schuldige in den unteren Rédngen der Hierarchie beim Auftragsnehmer
— auch Zuschreibung von Verantwortung beim Auftraggeber
e keine Reaktion auf Projektrisiken, sondern ihre gezielte Beeinflussung:
— keine Ignorierung, sondern Dokumentation der Schédden
— Berticksichtigung, dass sich Risiken im Bereich des Verhaltens und impliziten (Er-
fahrungs-)Wissens nicht quantifizierend beschreiben lassen und so das Zusammen-
wirken von Risiko- und Chancenmanagement in Projekten nur eingeschréankt ausba-
lanciert werden kann
— kein Verzicht auf risikomindernde MaBinahmen, sondern Ausschépfung der vertrag-
lichen Moglichkeiten
- sensibler Umgang mit der Risikoabwélzung
¢ Bildung iiberschaubarer und begrenzbarer Risiken, damit die Zielverantwortung der
Projektleitung und die Ergebnisverantwortung der Unternehmensleitung zusammenwir-
ken kdnnen
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e Beriicksichtigung aller mittelbaren Konsequenzen von Projektrisiken

e Betrachtung der gegenseitigen Beeinflussung von Risiken und der Potenzierung ihrer
Wirkungen

o Treffen wesentlicher Projektentscheidungen erst nach Kenntnis der Projektrisiken

e Prinzip der Steuerung von Projektrisiken nach Kosten- und Sicherheitsaspekten

o entsprechend der Dynamik von Beratungsprojekten Analyse von Projektrisiken wih-
rend der gesamten Projektdauer

e laufende Uberpriifung der Wirkung von Mafinahmen zur Bearbeitung von Projektrisi-
ken

e Verwendung von Software, sofern sinnvoll und verfiigbar

e Durchfithrung einer Aufwand-Nutzen-Analyse wihrend der Projektabwicklung als
Risikovorsorge

5.1.7 Informationen iiber begleitendes Anderungs- und Dokumentationsmanagement

Professionell-ethische Mafinahmen fiir Anderungs- und Dokumentationsmanagement

Ursachen bzw. Anlisse unvermeindlicher Anderungen im Verlauf von komplexen
und innovativen Beratungsprojekten, z.B.:

¢ Informatorisch: Entscheidungen aufgrund unvollstindiger Analyse der moralischen
Risiken im Projektvorfeld

o Technik: z.B. unvollstindige Funktionenliste bei Entwicklung eines Wissensmanage-
mentsystems oder kein vollstdndiges Informationsmanagement

e Verfahrens-Know-how: fehlende Anpassung der Informationsversorgung oder Team-

besetzung bei Unsicherheit im Qualitdtsmanagement

zeitlich: Erreichung des Projektendtermins trotz falscher Planung

finanziell: zu teure Portaltechnologie im Projektverlauf

menschlich: Verheimlichung von Bearbeitungsproblemen

personell: langerer Ausfall des ,,Key-worker* wegen Krankheit

kulturell: Unterschétzung von Soft-Facts wie Projektorganisation, Projektfithrung und

Zusammenarbeit in Projekten und mit dem Projektumfeld etc.

e rechtlich: Umsetzung von neuen europdischen Bestimmungen im Projektverlauf

Konsequenzen des Versuchs, Anderungen nebenher zu bewiltigen:

e Anwachsen der Kosten

e Nichteinhaltbarkeit des Terminplans

e Verfilschung der vom Kéufer bestellten Leistungseigenschaften, d.h. Nicht-Erreichung
der geforderten Qualitét

e Ausdehnung der Projektdauer

e Demotivierung der Projektbeteiligten
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Anderungsmanagement:

¢ Definition und Dokumentation des Ausgangszustand (z.B. ,sauberes‘ moralisches Kli-
ma) in einer Bezugskonfiguration (z.B. Beratungskonzept) fiir die Bewertung und
Durchfiihrung von Anderungen:

— Abbildung des Standes der Leistungserstellung in Form der Gesamtheit von Doku-
menten (z.B. Pflichtenheft)

— Definition des Konfigurationstands der Projektergebnisse zum Zeitpunkt X: der je-
weilige Stand der Leistungserstellung zu einem bestimmten Zeitpunkt als giiltiger In-
formationsinhalt (aktualisierte Unterlagen), den die zustindige Fachabteilung und die
Projektleitung/-steuerung freigegeben haben,

—  bei gegebenem hohen Grad an Anderungsintensitiit (Haufigkeit, Umfang, Komplexi-
tit, Einfluss) Initiierung eines ziigigen und dokumentierten Durchlaufs durch ein sys-
tematisches Anderungsverfahren (Anderungsdienst)

e fachlich-inhaltliche, d.h. funktionale und physische Beschreibung von Anderungen
von Objekten, um durch ihre Beriicksichtigung Projekte noch anforderungs- und termin-
gerecht bearbeiten zu kénnen, dabei
— Abhingigkeit der Erfiillung von Anforderungen von der Qualitdt der Kommunikati-

on zwischen Berater und Klient im Projektteam sowie

—  der typischen unbestimmten Anderungsdynamik als dem zentralen unterschiitzten
Risikofaktor

e Besonderheiten dabei:

— gravierende Anderungen urspriinglicher Projektinhalte (MaBstab: Projektvertrag,
Pflichtenheft, weitere Vereinbarungen), Neudefinition der Anforderungen oder Kor-
rektur von Vorgaben in unmittelbarer Zusammenarbeit Berater—Klient

- also keine Marge dafiir, Auftraggeber nicht zu konsultieren oder dem auszuweichen:
(1) Transparenz angesichts eines moralischen Problems und der daraus resultieren-
den Auswirkungen, (2) auch Verpflichtung des Beraters, wenn der Umgang mit An-
derungen bei der Bearbeitung des Projektleistungsgegenstands nicht geregelt ist, (3)
Anderungen angesichts eines Problems in der Phase der Projektrealisierung und
Weiterhandeln mit gutem Gewissen, Folge: noch Moglichkeit, das Projektergebnis
positiv zu beeinflussen

e trotz Argumentations- und Uberzeugungsfihigkeit kein Ausspielen der Uberlegenheit
der Berater den Klienten gegeniiber

e fiir die gemeinsame Projektsteuerung rechtzeitige und eindeutige Meldung von Ande-
rungen an der Beratungskonzeption, die iiber Aktualisierungen hinausgeht, und Einbe-
zug des Qualitditsmanagements

e Ablaufprozedur einer Agility-Philosophie mit den Prinzipien schlank, flexibel, kun-
denorientiert, schnell, wobei Klassen/Stufen und Entscheidungsebenen zu unterscheiden
sind

e Ausbau der Projektadministration zur transparenten Erfiillung der Projektanforderun-
gen im Prozess (Projektbibliothek fiir Dokumente und Konfigurationsansatz), dabei
- zwar in Beratungsprojekten (Ausnahme: IT-Projekte) kein Chaos von Versionsvari-

anten und Anderungsanforderungen, aber hiufige Anderungen
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- Folge: vorbereitendes, mitlaufendes und auf zukiinftige Projekte gerichtetes Mana-
gement von Dokumenten als verbindliche und vertrauenswiirdige Informationstrager
auch im Rahmen von Wissensmanagement fiir Projekte,

- Voraussetzung: in Abhéngigkeit von der Anzahl der Dokumente und Nutzungsfre-
quenz Kontrolle der fiir das Dokumentationsmanagement notwendigen Projektzeit,
um eine wirtschaftlich vertretbare Bewirtschaftung einschlieBlich Aufbau und Fort-
schreibung im Projektverlauf zu ermdglichen

e bei bekanntem Unwillen zur Dokumentation Verpflichtung der Beratungsprojektauf-
tragsnehmer zur Ubergabe der Beratungsleistungen mit einer vollstindigen, aussagefi-
higen Dokumentation an den Projektauftraggeber

¢ im Einzelfall Registrierung und Verwaltung von Unterlagen als Aufgabe einer Doku-
mentationsstelle (Projektbiiro)

e Problem:

— da der Klient unmittelbarer als in anderen Projekten beteiligt ist, Beschonigung von
Dokumentationsdefiziten

-~ mogliche Folgen: (1) keine Rechtfertigung der Kosten und kein Beleg der Qualitit
des Objekts, (2) keine sachdienliche und fiir die ordnungsgeméfle Handhabung des
Objekts unerldssliche Handlungsanleitung fiir Betrieb und Nutzung des Objekts

5.1.8 Empfehlungen zum Anderungs- und Dokumentationsmanagement

Empfehlungen fiir das Anderungs- und Dok tati anag t

o transparentes Erreichen der Projektergebnisse unter Anderungen

e Verbesserung der Kontrollierbarkeit des Projektfortschritts anhand von Dokumenten:
— Verfligbarkeit von priméren (Suche unabhingig vom Informationstrdger) und sekun-

déren Daten (iiber einen Informationstréger)

— Entstehung, Weitergabe sowie Bereitstellung von Unterlagen

e Kopplung der Freigabe von Dokumenten an Teilzahlungen nach Erreichen eines be-
stimmten Projektzustands

o bessere Erfiillung der Bediirfnisse der Nutzer der Projektergebnisse, da Versionen in

direkter Kommunikation geregelt {iberarbeitet werden konnen

Verbesserung der Projekttransparenz, weil alle Beteiligten informiert werden

Steigerung der Motivation des Ergebnisproduzenten oder Problemldsers

Absicherung der externen Kommunikation beziiglich der Anderungsanforderungen

sorgfiltige Ubertragung der Vorgehensweise im Konfigurationsmanagement (techni-

scher Projektgegenstand) auf das Anderungsmanagement (Stichwort: ,,Anderungskonfi-

guration®), das mehr ist als nur ,,Konfigurationsiiberwachung und -steuerung*

e moglichst friihe Regelung von Anderungen, z.B. zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer

e Abwigen von Aufwand und Nutzen von Anderungen

e Sicherstellung einer umfassenden Beteiligung der Schliisselakteure an Anderungspro-
zessen
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e Vermeidung einer Biirokratisierung, da Anderungsprozesse moglichst schnell ablaufen
sollen

¢ Einhalten der gemeinsam vereinbarten Vorgehensweise (,Knackpunkt‘: Kosteniiber-
nahme)

e Melde- und Dokumentationspflicht (Voraussetzung: Fehlerkultur)

e Unterstiitzung durch Wissensmanagement, soweit es etabliert ist

5.1.9 Informationen iiber das begleitende Informationsmanagement

Professionell-ethische Mafinahmen fiir das Informationsmanagement

Ebene Projektinformationssystem:

¢ in den bestehenden informellen Informationsnetzen Identifikation von Problemen wie
z.B.
- Informationszuriickhaltung
- Bildung von Informationsinseln in Cliquen
- Entstehung von Geriichtekiichen und Fehlinformation
e schnelle ErschlieBung der erforderlichen Informationsquellen:
—  Von wem: Absender
-~ Was: aktuelle und vollstindige Inhalte
- Wem: dem richtigen Projektbeteiligten
-~ Wozu: Bezug zur Zielerreichung, wie z.B. per E-Mail, Standard
- Wo, d.h. am rechten Ort, Umfeld/Rahmen
-~ Wann, d.h. zum richtigen Zeitpunkt

® Geltung folgender quantitativ und qualitativ ausgewogener Prinzipien der Informati-

onsarbeit:

— in schlank und sozial verantwortlich koordinierten Projekten Informations-Holschuld

— in hierarchiegepragter Projektarbeit Informations-Bringschuld direkt durch den Pro-
jektleiter, Folge dabei

— durch die Ungleichverteilung von Informationen Gefahr der Entstehung eines
Machtgefilles

- Prigung der Informationsarbeit in Infrastruktur und Instrumenten durch eine Emp-
fanger-Ausrichtung

Ebene der strukturierten schriftlichen und miindlichen Projektberichterstattung:

¢ Anforderungen an das Projektberichtswesen:
— echte Abstimmung der Informationen auf den jeweiligen Adressaten
— Nutzung und Auswertung von vergangenen Projektdokumentationen
- Verwendung weniger, standardisierter Dokumente fiir jedes Projektmitglied (z.B.
dazu gehorige Arbeitspaket-Nr.)
— auf einen Blick erkennbarer Projektstatus
— Nutzung harter und weicher Daten
— klare Kennzeichnung von Problemen und Risiken im Trend
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bei Planabweichungen Aufzeigen moglicher Gegenmafinahmen, um rechtzeitige
Entscheidungen und Aktionen sicherstellen zu kdnnen

Unterstiitzung durch eine moderne informationstechnologische Ausstattung und
EDV-Anwendersoftware (z.B. PC-Ablagesystem analog aktueller Ablagestruktur,
PSP als Inhaltsverzeichnis fiir die Ablage)

Aufstellung eines Berichtsplans und einer Muster-Berichtsmatrix als Informations-
struktur der Projektorganisation entsprechend den Kriterien der Berichterstattung wie
Anforderungen, Art des Berichtsflusses, Vorgaben, Berichtsinhalte, Berichtshiufig-
keit

¢ Anforderungen an den miindlichen Informationsaustausch im Projektteam, z.B. sys-
tematisches Besprechungsmanagement, offene, transparente und ehrliche Kommunikati-

on

Ebene Projektdokumentation:

e Problem: Nachvollziehbarkeit und Transparenz moralischer Risiken
o Losungsansatz:

Begleitung des gesamten Projektablaufs durch die klassischen, darum ergénzten Pro-
jektdokumente wie z.B. Projektstrukturplan, Teambesetzungs-/einsatzplan, Aktions-
pléne

angesichts des gering ausgeprigten Dokumentationswillens Disziplinierung: (1) zur
Orientierung und Einarbeitung der in das Projektteam neu aufgenommenen Mitarbei-
ter z.B. bei Personalwechsel oder bei Eintritt in neue Projektphasen, (2) zur Gewéhr-
leistung der Nachvollziehbarkeit des Projektablaufs fiir die Qualitéitssicherung und
Produkthaftung, (3) zur Férderung von lessons learnt nach Projektabschluss
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5.1.10 Empfehlungen zum Informationsmanagement

Empfehlungen zur schriftlichen Informationsverteilung als Beispiel

Umfang . Wem/
Wer Was Caisdint) Zeitzyklus An wen
AG/ LA
Projektstatusbericht 1S monatlich ’
gef. GF
forml Sofortbericht (Ergebni
OTIOSEr 5070 .erlc (Ergebnis 1S in Krisensituationen gef. AG
Review)
Entscheidungsvorlage (Zwischenstand) 1S nach Meilenstein AG
bnis- AG, ggf.
i Protokoll der Sitzung mit AG ergeﬂ m,s monatlich g8
abhéngig GF
Situationsbericht (Trend Leistus
ituationsbericht (Trend Leistung, | o po iy bei Bedarf LA/GF
Termin, Kosten etc.)
Abnahme-
Abnahmebericht name bei Abnahme AG/GF
protokoll
Abschlussbericht nach Bedarf
> Sofortbericht (Review) 1-28S bei Problemen PL
2 AP-Bericht AP-Fomular wochentlich PL
Projektstart (siche And -
Projektauftrag (und Lastenheft) vollstindig rojeKtsta (__S]e © Anderungs GF, PL
wiinsche)
Q Einberufung Audit (Dringlichkeits-
< tberutung u it (Dringlichkeits eindeutig rechtzeitig bei Bedarf GF, PL
prifung)
Annahme Abnahmebericht vollstandig nach Projektabschluss GF, PL
AP-V
Sofortbericht (Review) 1-28S bei Problemen
m
o
z.B. Riickmeldeliste 1S abhidngig von AP-Dauer AP-V
bnis- tlich wahrend Projekt-
Meldung eines verdnderten Bedarfs ergei m,s monatiich wahrend Froje PL/PMT
abhingig verlauf
~ Riickmeldung Umsetzung des Projekt- ergebnis- unmittelbar/in Abhéngigkeit GF/PL
ergebnisses abhingig von Art des Projektergebnisses
= bnis- PL/PMT,
s Protokoll des Projektmeetings ergeﬂ m,s wochentlich
~ abhéngig gef. GF
bnis- PT gef.
& Protokoll Arbeitsgruppe Zrbiiinnglisg wochentlich Pl\i”g}

PL = der/die Projektleiter, AP-V =Arbeitspaket-Verantwortlicher, AG = Auftraggeber/Klient, PB = (einzelne)
Projektbearbeiter (Beratungs-/Kundenunternehmen), N = Nutzer, PMT = Projektmanagement-Team (Koordinati-
on), PT = Projektteam (fachlich), GF = Geschiftsfiihrung, LA = Lenkungsausschuss (bei groBeren Projekten)




Unternehmensethik und Consulting 115

5.1.11 Informationen iiber das begleitende Organisations-, Personal- und
Teammanagement

Professionell-ethische Mafinahmen fiir das Organisations-, Personal- und Teammanagement

Voraussetzungen fiir die inhaltliche Gestaltung:

e im Rahmen einer beteiligungsorientierten Kooperationskultur Konzept von Selbstor-
ganisationslernen zwischen Personal- und Organisationsentwickung als Rahmenpro-
gramm fiir moralische Fitness:

- gemeinsames Lernen von Einstellungen zur Verdnderung und Organisation (im kol-
lektiven Ergebnis auch = PE) als Motor des Zusammenwirkens von Problemldsung
und Kommunikationssicherheit in Beratungsprojekten: (1) Prinzipien moralische
Entwicklungsfahigkeit, (2) Offenlegung emotionaler Turbulenzen, (3) umfassende
Analyse von Verkrustungen, (4) Konflikt und nicht-manipulative Abstimmung zwi-
schen Zusammenarbeit im Unternehmen und individuellem Organisationsmitglied

- HochstmaR an Kooperation/Partizipation/Motivation/Kreativitét: (1) vom Projekt-
leistungsgegenstand her: Erkennen von moralischen Fehler im Problemldsungspro-
zess und Vorschldge zu ihrer Abstellung, (2) bezogen auf das Management der
Kommunikation im Projektteam: Vorrang des Wandels von moralischen Werten
nach ethischen Prinzipien, der in konstruktiven Wertekonflikten zum Ausdruck
kommt

e Forder- und Trainingsmafinahmen:

- zur Antizipation von Bewertungsfallen oder ihre begleitende Einarbeitung in den
OE-Prozess als praktischen Ernstfall

- Angelpunkt: Entwicklung von Selbstorganiationskompetenzen als Sozial- und Indi-
vidualkompetenzen

e prinzipieller Ablauf:

umfassende Situationsklérung

— Identifizierung des Kernproblems

- Kléirung der Wirkungsverldufe

— Bestimmung der Ziele und alternativer Wege ihrer Erreichung

— Mafnahmenauswahl geméll Losung des Kernproblems und Erfolgskontrollverfahren

- gef. Prozessbegleitung/Coaching

Mafinahmenbiindel gemeinsame Entwicklung ethischen Bewusstseins und
Aneignung von Orientierungswissen am Fallbeispiel:

e als Ausgangspunkt:
— ethische Fragen zur Unmoral als Ergebnis eines ungeregelten neoliberal ausgerichte-
ten globalen Marktgeschehens
— Erkenntnis der irrefiihrenden Ansicht der privilegierten Machtelite, jene sei Aus-
druck von legalen Prinzipien verniinftigen freien Handelns und Entscheidens
-~ Konsequenz: Verantwortungsiibernahme fiir die Folgen der Globalisierung im Sinne
eines unideologisch zu objektivierenden Chancen- und Risiken-Tableaus
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Ubung moralischen Mitreflektierens unter Benennung der iiblichen Denkfehler in

Problemsituationen, die nicht Teil eines naturgegebenen, gottgewollten und vorpro-

grammierten hierarchischen Gesellschaftsgefiiges sind:

— Identifizierung ethischer Schliisselkompetenzen anhand von Fallbeispielen:
(1) Anregungen aus allgemein-ethischen, wirtschafts- und unternehmensethischen
Ansitzen, (2) Selbst- und Weiterdenken unter Beriicksichtigung der unterschiedli-
chen Motivationen, Voraussetzungen und Einstellungen zu Ethik und Moral (Adres-
saten selbst als Gegenstand), (3) auf dieser Basis Vereinbarung nachhaltig morali-
scher Reflexion als tibergeordnetes Ziel zur gemeinsamen Entwicklung ethischer
Schliisselkompetenzen fiir Selbstorganisation

—  Ergebniserwartungen: (1) Entwicklung praxisrelevanter Fach-, Methoden- und v.a.
Sozialkompetenzen sowie Beteiligungs- und Selbstkompetenzen, (2) Entwicklung
eines berufs- und beratungsethischen Selbstverstéindnisses und Fahigkeiten zum ethi-
schen Argumentieren

meist kurz vor Beratungsprojekten initiiertes, begleitendes und nachher stattfindendes

Projektlernen zur ethischen Verbesserung/Optimierung bestehender Moral am

Beispiel des Rollenhandelns von Beratern und ihren typischen Beraterrollen:

— entscheidender Input: genaue Analyse der Ausgangssituation wie z.B. Identifizierung
von unmoralischen Moralvorstellungen in der bisherigen und der geplanten Karriere

— hinsichtlich der erwarteten Karriere Kldrung der Pramissen des eigenen mehr oder
weniger moralischen Handelns sowie der direkt und personlich erwarteten Riick-
sichtslosigkeit und prinzipiellen Bereitschaft zur ,,unmoralischen“ Verteidigung

Weitere unterstiitzende Maflnahmen:

spezifische Off-the-job-Ethik-Trainings zur individuellen Vorbereitung oder Absiche-

rung gemeinsamen Organisationslernens

Fitnessprogramm fiir Spezialisten, um den Arbeitsstress in innovativen, offenen, un-

bestimmten und vernetzten Innovationsprojekten zu bewiltigen (Hesseler 2002c¢)

Schaffung von Anreizsystemen fiir Partizipation:

— nicht als Ergebnis eines Incentive-Tropfs

- stattdessen Umsetzung des Grundsatzes ,,Besser fiihren heifit weniger fithren!: Er-
folgspramien, humanes Arbeitszeitmanagement, Spielrdume flir Eigenverantwort-
lichkeit und Kreativitit, Forderung des Verbesserungsmanagements, dosierte Sankti-
onsmafinahmen (z.B. Entgeltkiirzungen bei Nicht-Erreichung der personlichen ethi-
schen Ziele)

5.1.12 Empfehlungen zur Projektteamorganisation und zum Personalmanagement

Empfehlungen fiir das Personal- und Teammanagementmafinahmen

Anfangliche Erfolge sagen noch nichts iiber nachhaltige Verinderungen aus.
Bleiben anfangs Erfolge aus, miissen Verdnderungen langfristig nicht zwangslaufig
eintreten.
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Daraus, dass sich die Adressaten der Maflnahmen subjektiv wohlfiihlen, l4sst sich kein

Schluss auf die gute Arbeit des Beraters, Trainers, Betreuers ziehen.

Gute soziale Beziehungen in der Forder- und Bildungssituation lassen sich auch so

interpretieren, dass die zentralen verdnderungskritischen Aspekte gar nicht angespro-

chen und behandelt worden sind.

Aus den subjektiven Priferenzen bei Auswahl von Maflnahmen lassen sich manch-

mal Schliisse auf das vorliegende Problem ziehen. So wéhlen manche Unternehmens-

verantwortliche dann leider zulasten der Verdnderung im Unternehmen und Projekt eine

weiche Mallnahme aus, die ihnen nicht wehtut.

Es scheint, dass die feste projektiibergreifende Etablierung von Moral durch férdernde

winstitutionen“ mit Lernfunktion weiterbringt. Zu denken ist z.B. an eine Ethik-

Lernstatt in Beratungs-und Kundenunternehmen, die sich auch auf manche Berater-

Klienten-Foren iibertragen lieBe. Leitfragen (nach Brinkmann, Steenbuck 2002):

- Ist Riicksichtslosigkeit oft erfolgreicher als Moral?

— Konnen bei hherwertigen Zielen ungerechte Mittel nicht immer vermieden werden?

— Erscheinen, je pessimistischer das moralische Klima in der Wirtschaft antizipiert
wird, die Durchsetzungsfahigkeit und Durchsetzungsbereitschaft desto wichtiger?

- Ist beim gewihlten Karriereweg nach oben mit riicksichtslosem Vorgehen zu rech-
nen?

—  Muss man fiir die Verteidigung des Karriereerfolgs im Prinzip zu unmoralischem
Vorgehen bereit sein?

—  Werden vertrauliche Informationen weitergegeben?

—  Wird unschuldigen Kollegen die Schuld fiir Fehler zugeschoben?

—  Wird Lob eingesteckt fiir die Arbeit anderer?

-~ Wird Kollegen/Partnern iibel nachgeredet?

- Werden eigene Fehler vertuscht?

— Beurteilen die Betroffenen die vorstehenden vier ,,Siinden* als sehr streng oder
streng, wollen sie diese aber selbst nie oder fast nie begangen haben?

- Beobachtet man bei Vorgesetzten und v.a. bei den Kollegen die gleiche ,,Siinde* 6f-
ter als bei sich selbst, d.h. gibt man vor, moralischer zu sein als ,,die anderen*?

5.2 MaBnahmen im Projektvorfeld

5.2.1 Informationen iiber die Akquisitionsphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir die Akquisition

Gemeinsame Erfassung des Projektbedarfs mit Hilfe verfiigharer Informationen
und grober Analysen fiir ein mogliches tragfihiges Angebot:

keine vom Beratungsmarketing getriebene moralisch risikoreiche Akquisitionssymbo-
lik ab Kontaktphase

Informationen iiber die finanzielle und ertragswirtschaftliche Wettbewerbssituation,
aber auch Reputation des Unternechmens
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¢ Sammlung vorhandener z.T. weit verstreuter oder gebunkerter Informationen, die Be-
zug zu moglichen oder vom Kunden signalisierten Problemen haben (auch zu morali-
schen Risiken in abgeschlossenen Projekten)

o Situationserfassung mit Hilfe der Sammlung und Auswertung der subjektiven Meinung
der Betroffenen unter Nutzung aller schon verfiigbaren Informationen, auch beziiglich
moralischer Risiken

e grobe Erfassung des Problems ohne genaue vernetzte Analyse, moglicherweise auch
mit Bedenken der Folgen der Problemldsung

e Beratungsprojektwiirdigkeitsanalyse als Variante der Nutzwert-Analyse (Quantifizie-
rung qualitativer Indikatoren; erweiterbar zu Kosten-Wirksamkeits-Analyse):

— Klérung der Frage: ,,Beratungsprojekt fiir die Erstellung einer dringend auf dem
Markt nachgefragten Leistung ja oder nein“, um (— bei ja —) den Ausgangszustand
(Ist) in einen 16sungsorientierten Zielzustand (Soll) zu transformieren

— Eignung: noch keine Erfassung des Business Case mit seinen (vernetzten) Kenngro-
Ben und/oder z.B. zu aufwendige Identifizierung und Quantifizierung der Wirkungs-
zusammenhéange

- Reichweite: Objektivierung iiber ,,Bauch, gemeinsame Erfahrung, Bekanntheitsgrad,
Prestige* hinaus

Gemeinsame genaue Definition des Problems (Beratungsprojektdefinitionsblatt)
fiir Vereinbarungen und moégliches Angebot:

e Definition dessen, was zu einem mdglichen Beratungsprojekt gehort
e Ausgrenzung dessen, was nicht Inhalt des Projektes sein wird
¢ Einleitung der Frage nach dem Warum: durch positive Darstellung des analysierten
Problems (z.B. unerwiinschte Abweichung der Ist-Situation von der Soll-Situation) Be-
trachtung des Zusammenhangs mit dem Unternehmensziel und Initiierung einer projekt-
haften Losung
. Festlegung des Beratungsprojekts:
konkretes Projektziel als Teil einer moglichen Soll-Konzeption
- Umfang und Rahmenbedingungen des Projektes
- kritische Erfolgsfaktoren
- Projektinhalte
- Hauptaufgaben
- zeitliche Abgrenzung
— kostenméBige Abgrenzung (Projektbudget)
- organisatorische Abgrenzung
- wesentliche Projektzusammenhénge innerhalb des Projektteams
- Informationsgrundlage fiir spater hinzukommende Teammitglieder, Lieferanten und
andere am Projekt beteiligte Personen
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5.2.2 Empfehlungen fiir die Akquisitionsphase

Empfehlungen fiir die Akquisition

Aus den Analysen zum Projektbedarf Ableitung konkreter Angaben zur
Zielkonzeption als Ergebnis (Zielvorgaben):

e Nutzen: z.B. 20 % Kosteneinsparung durch die Entwicklung eines Portals fiir Wissens-
management

e Inhalte: z.B. muss das Rad nicht neu erfunden werden, dadurch Reduktion der Wis-
sensbeschaffungskosten

o Aufgaben: z.B. Entwicklung der Funktionenliste fiir Entwicklung einer Portaltechnolo-
gie als Ausgangspunkt

e Zeitpunkt: z.B. Fertigstellung am 01.Juli 2010

e Budget fiir Ressourcen: z.B. max. 1,5 Mio €

® Muss-Bedingungen: z.B. Kompatibilitit mit ERP-System, Teamzusammensetzung

5.2.3 Informationen iiber die Angebotsphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir die Erstellung von Angeboten

(1) Genaue Analysen und Bewertungen (ggf. als Auftrag fiir eine Vorstudie):

e Auswertung von Informationen aus Unternehmensdiagnosen: zur Bestimmung der
allgemeinen Wettbewerbsfahigkeit nach Starken/Schwéchen des Unternehmens und der
Konkurrenten, Kundenbezichungen, Chancen und Risiken (siche Fragebogen zur Wett-
bewerbsanalyse bei IBM; Swot-Analyse und zur typisierten Nutzung von Projektmana-
gement als Wettbewerbsfaktor die VW-Studie im Zuge einer Geschiftsbereichsneu-
griindung)

e Auswertung von Informationen iiber Reputationswirkungen

e detaillierte Problemanalyse: Beschreibung des Kernproblems als die gemeinsame,
meist nicht wahrgenommene Ursache der sichtbaren Folgen:

- Erkennen und Erfassen der Ursachen des Problems, dabei Beriicksichtigung des
Vernetzungscharakters von Probleme-Ursachen-Wirkungen (dazu: Entity-
Relationship-Methode)

- Verdeutlichung der Folgen, zwar mit Blick auf Kosten und Nutzen, aber auch auf
ethische Verbesserungspotentiale

— ggf. Prézisierung der Ziele

e Business-Case-Analyse zur Erfassung der finanziellen und geschéftlichen Folgen eines
vorgeschlagenen Projekts auf seinem Lebensweg (Nutzen) und zumVergleich mit den
Kosten (Investitionen) in Projekten, dabei Erweiterung um Aspekte qualitativen Nut-
zens, Eignung fiir:

- Zwischenfinanzierung (Bereitstellung von Finanzmitteln), weil sich Projekte selten
aus ihrem Nutzen vollstindig refinanzieren lassen und das Erreichen der Gewinn-
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schwelle (break-even-point, Ubersteigen der Cashflow-Linie der x-Achse) meist lin-
gere Zeit erfordert,

- ROI-Betrachtung (Jahresscheiben der Nutzungsdauer) zur Befriedigung des Interes-
ses der Investoren an einer hohen Verzinsung des eingesetzten Kapitals,

- Abgleich mit moralischen Aspekten

e Stakeholder- und Betroffenheitsanalyse: Einschitzung z.B. der Akzeptanz und Repu-

tation im Projektumfeld als komplexes Geflecht von Akteuren, Bedingungen und Situa-

tionen, Eignung fiir:

- die Identifizierung und erfolgswirksame Steuerung der kritischen Einflussfaktoren
durch aktives Umfeldmonitoring (Analyse, operationale Umsetzung) sowie

— die Festlegung der Mitwirkungsart und Aushandlung von Kompromissen unter Auf-
stellung von Starken-Schwichen-Profilen der Stakeholder

(2) Beratungsprojektziel:

e entsprechend der groben Problembestimmung und des Projektbedarfs Festlegung realis-
tischer und l6sungsneutraler Erwartungen an ,messbar* erreichbare Projektergeb-
nisse:

- im Zusammenhang mit den Unternehmenszielen (Oberzielen)

— als Muss-Ziele fiir die dominierenden Bezugsbereiche ,,Was im System (Sach- oder
Leistungsziele) und ,,Wie im System* (vorgehensbezogene Formalziele wie Ter-
min-, Kosten-, Abwicklungsziele: (1) Was ist los?, (2) Wo stehen wir?, (3) Was soll
erreicht werden?, (4) Wo wollen wir hin?, (5) Welche Losungen (Alternativen) sind
moglich, welche Losungen sind sinnvoll, welchen Weg nehmen wir?, (6) Wie soll
die gewihlte (entschiedene) Gesamtlosung durchgesetzt werden, d.h. wer hat was bis
wann mit welchen Mitteln zu erledigen und wer koordiniert die Planungs- und Reali-
sierungsphase und wer fiihrt die Aufgaben durch?

e keine Dominanz des sachlichen Standardzielsystems, bestehend aus 6konomischen
und technischen Groflen mit unmittelbarem Bezug zur Aufgabenerfiillung auf System-
ebene (Was?) und Ablaufebene (Wie?)

e insbesondere fiir dic Beratungsprojektart Vereinbarung der wichtigen ,,weichen® sozi-
alen Ziele nicht wie {iblich als Kann-, sondern als Muss-Ziele auf ausfithrender Ablauf-
ebene:

- als Ergebnis eines Kompromisses unter relativ gleichen Partnern, das mit immer
groferer Tiefe im Projektablauf (Teilprozesse) abzuarbeiten ist, sich im Projektab-
lauf verandert und das Projektteam nach und nach prézisiert

— Beispiele: Motivation durch Teamarbeit, Weiterlernen, Anderung der Einstellun-
gen/Verhaltensweisen oder Einhaltung ethischer Standards zur Lésung von morali-
schen Problemen

(3) Projektvorkalkulation der gesamten Einzelkosten und Normalgemeinkosten fiir
Angebotswert (Zuschlagskalkulation) auf Basis beschrénkter Planungsinformationen
(z.B. Beratung eines Bauprojekts iiber 5 Monate):

e Berechnung von eingeholten Fremdleistungen, d.h.:
- Materiallieferungen einschlieBlich der Bezugskosten durch Verpacken, Verladen,
Versenden, Zusammenstellung der Waren (mit Zuschldgen)
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- Zuarbeit durch Mitarbeiter fremder Firmen im Unterauftrag (Arbeitsgruppe)
- Honorare fiir Experten inklusive Zuschldge

® Berechnung von erbrachten Eigenleistungen wie:

- Projektpersonalkosten fiir Aufgabe und Ausfithrenden auf Monatsbasis (mit/ohne
13. Monatsgehalt, je nach Unternehmen mit/ohne Projektzulage)

- Personalnebenkosten (gerundet auf 20 %) mit den einschldgigen Posten und dem
Beitrag fiir die Berufsgenossenschaft

- Urlaubs- und Krankheitsanteile auf Grundlage des Gesamtgehalts (mit Projektzulage)

- nach Erfahrung geschitzte Anzahl von Mann-Monaten fiir die Aufgabenerledigung
(die jeweiligen Mann-Monatskosten: Basis fiir die Zuschldge, Bestimmung des An-
gebotswert nach Gesamtsumme)

- geschitzte Reise- und Kraftfahrzeugkosten auf Basis abgeschlossener Projekte (vor-
liegende Rechnungen + Aktualisierung der Angaben nach Auskunft)

- sonstige Projektkosten, v.a. die Kosten fiir Projektmanagement, die oft vergessen
werden (mit Anteilen fiir Projektsteuerung und das Projekt begleitende Maflnahmen
wie Qualitits-, Risiko-, Vertrags- und Anderungsmanagement, sofern vom Projekt-
leiter zu erledigen)

— andere Sachmittel, v.a. solche, die nicht zu den Fremdleistungen gehoren, wie z.B.
nachweisliche Verwendung von Biiromaterial oder Nutzung der Kommunikations-
infrastruktur im Projekt

e Berechnung von angefallenen umsatzabhingigen Kosten, z.B.:

- Provisionen, sofern z.B. ausgegliederte Vertriebseinheiten (AuBendienst) Vertriebs-
kosten verursachen und dafiir einen aus dem Warenumsatz ermittelten prozentualen
Zuschlag erhalten

- vgl. aber auch Provisionen in manchen Bilanzen als Symbol fiir ,,Bestechung*

® richtige Berechnung der kalkulatorischen Kosten wie

—  Ermittlung des Risikozuschlags auf Basis der Summe der Fremd-, Eigen- und um-
satzabhangigen Kosten und in Abhéngigkeit von der Hohe des Wagnisanteils im in-
dividuellen Projekt (Stichwort auch: Gewdhrleistungskosten, vgl. dazu aber auch
Uberwilzung auf Nach- oder Subunternehmen)

— aber auch kalkulatorische Abschreibungen fiir die Projektlaufzeit, sofern in Projekten
z.B. in IT investiert wird, sowie Beriicksichtigung der Kapitalverzinsung bei Investi-
tionen

o ordentliche Berechnung der Summe der Beatungsprojektkosten aus den Summen der
Fremd-, Eigenleistungen, unabhingigen und kalkulatorischen Kosten, ohne z.B. eine
hohere Summe von Zuschldgen fiir den Angebotswert hinzu zu addieren

e richtige Berechnung der Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten (Deckungsbeitra-
ge) auf Grundlage der Summe der Projektkosten (oft auf Grundlage der Herstellkosten
des Umsatzes)

¢ Bildung eines ethisch angemessenen Gewinnzuschlags auf der Basis der Errechnung
der Summe aus den Summen Projektkosten und Deckungsbeitrige

® ordentliche Aufsummierung der Summen Projektkosten, Deckungsbeitridge und Ge-
winnzuschlag, um die Kosten ohne Zuschldge bzw. nach Addition der Summe der Zu-
schldge zu errechnen (Wert des Gesamtangebots)
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5.2.4 Empfehlungen fiir die Angebotsphase

Empfehlungen zur Angebotserstellung: Restriktionen in der Beratungspraxis (IST)

Erkennen des Strukturproblems in der Unternehmensberatung:

e keine realistischen Werte fiir alle Kostenarten in einem nach Beratungsprojektauftrag
abzuarbeitenden fixen Projektbudget (design-to-cost), das zumindest die Beraterhonora-
re, projektgebundene Reisekosten und ggf. sonstige im (nach Auftrag angepassten) An-
gebot spezifizierte Sachkosten abdeckt

e keine detaillierte Kostenplanung im Projektverlauf als Basis fiir die Berechnung der
entstehenden direkten und indirekten Kosten im Projekt (inklusive Opportunitétskosten)

e auf Beratungsseite: keine Berechnung der internen Arbeitskosten, weiterer Sachkosten,
projektbezogener Reisekosten, Aufwendungen fiir Marktstudien oder den Zukauf von
Informationen, die bei Lean Consulting héher sind

e im Fall von KMU oft keine Berechnung der internen arbeitspaketbezogenen Kosten
auf der Seite des Beratungsadressaten durch den Beratungstrager, insbesondere der
Personalkosten

e Lebenszyklusbetrachtung, z.B. bei technischen Projekten (Lebenswegkosten): kaum
Ermittlung der laufenden Kosten fiir die Nutzung der Projektleistungsergebnisse (z.B.
anfallende Systemkosten fiir Instandhaltung) und Kosten der AuBerdienststellung (z.B.
bei Entsorgung), die iiber die Kalkulation der reinen Projektkosten von Start bis Ab-
schluss und die Gewéhrleistungs- oder einmaligen Systemkosten bei organisatorischen
Problemlésungen hinausgehen

e kaum Entscheidungsgrundlagen nach Kosten-Nutzen-Kriterien, auch wenn Beratungs-
projekte oft nur ein mittleres Projektplanungsniveau aufweisen und daher Risiken ge-
meinsam eingeplant werden miissen

e keine Untersuchung der Output-Seite als Teil einer Effizienzbetrachtung nach objekti-
ver betriebswirtschaftlicher Bewertung der Konsequenzen, Wirkungen und Veranderun-
gen durch die Umsetzung der Beratungsleistung, Folge:

® nur ergebnis- oder prozessorientierte Erfolgsapelle und -annahmen, wie z.B. Rollen-
kompetenz, Externalitét, Informationsniveau des Beraters als Basis zur Kldrung der Ho-
norarform fiir Beratungsprojekte

Erkennen des Problems der Ubernahme des Projektcontrollings:

e {iberfliissige Auseinandersetzung der Verantwortlichen mit Aufgaben des Rechnungs-
wesens (z.B. mit Bestandsberichtungen bei Uber- oder Unterdeckungen auBerhalb des
Jahresabschlusses nach Abschnitt 33 EStR, Einkommenssteuerrecht) oder

e Ubernahme einer Stellvertreterfunktion, wenn sich jenes noch nicht auf Beratungspro-
jekte verlegt hat (wie z.B. auch das Personalmanagement), als Folge zu wenig Zeit:

— ein Projekt — nach in Kostenstellen buchbaren Positionen und Anweisungen — zur
verursachungsgerechten Erfassung der nach Kosten bewerteten Stunden (Stunden-
aufschreibung) aufzuteilen

— lber die gesamte Projektlaufzeit hinweg eine kostendeckende Projektarbeit zu ver-
antworten und zu gewéhrleisten sowie
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- die immateriellen Groen zu beriicksichtigen und dies nach ethischen Gesichtspunk-
ten zu leisten

® Zusammenfiihrung beim Einzelberater und damit Zusatzbelastung

Erkennen von Besonderheiten:

o offentlich geforderte Projekte:

- Aufweichen der gingige Kalkulationsanforderungen (national oder EU), die in den
einzelnen Forderprogrammen genau definiert und fiir die Berechnung der einzelnen
Posten vorgegeben sind, Folgen: (1) nur modifizierte Ausrichtung am Nettover-
kaufspreis fiir die Bewilligung von Geldern, (2) Einengung verdeckte strategische
Kalkulationen mit Puffern

- Vernachlissigung der gesellschaftlichen Verantwortung

o oOffentliche Verwaltung/6ffentlicher Dienst bzw. Angebote an kommunale Auftrag-
geber (nach Ausschreibung sieche z.B. VOL und VOB99):

- Besetzung einer Projektsteuerungskommission mit Staatsréaten

- Interessenvertretungen in Verdnderungsprojekten

- mehr als in der Privatwirtschaft Ausnutzung der ,politischen‘ Logik fiir Projekte

- bei Beteiligung dffentlich-privatwirtschaftlicher Mischgebilde oder unechter Unter-
nehmen (z.B. Eigenbetriebe = Verwaltungseinheiten) letztlich Ausnutzung der Ver-
lagerung von Verantwortung/Haftung auf die Biirger

5.2.5 Informationen iiber die Auftragsphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir Beratungsauftrige

o gemeinsame Konkretisierung der gesetzlichen und beziiglich der Beratung liickenhaften
Regelungen

e gemeinsame Priifung der Vorarbeiten (z.B. Problemanalyse, Kosten-Nutzen-
Betrachtung) auf Vollstindigkeit und/oder Zugriff auf andere verwendbare Ergebnisdo-
kumentationen sowie Ergénzung

o Priifung und Ergidnzung liickenhafter oder falscher Auftragsinformationen

o keine Beschrinkung des Projektauftrags auf eine vorlaufige ,,systemische* Projekt-
grobplanung als Teil des Problemldsungsprozesses, wie z.B. Informationen aus der
Grobabschédtzung des Aufwands

o gemeinsame Kldrung der Zusammensetzung von Fach- und Koordinationsteam fiir
die Projektplanung und -realisierung

e Vereinbarung wesentlicher Muss-Ziele, zu dem auch die Humanziele gehdren (z.B.
fairer Umgang miteinander)

o vollstindige Prizisierung und Abstimmung der Kerninhalte, wic z.B. Ziele, Aufgaben,
Meilensteine, Kostenrahmen und kritische soziale Erfolgsfaktoren

e kein Auftrag fiir Projektstart bei offenen Problemen in sachlicher und personenbezoge-
ner Hinsicht

e moglichst ein schriftlicher, von beiden Seiten unterschriebener Projektauftrag, obwohl
dies das BGB nicht verlangt.

e moglichst vorher Projektvertrag zur Absicherung
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5.2.6 Empfehlungen fiir die Auftragsphase

Empfohlene Auftragsmatrix am Beispiel

® Projektname: Beratung zur Implementierung von Projektmanagement bei einem IT-Hardwarehersteller
(ILPROM)

Projektnummer: 02

Projektleiter: Frau Gotthardt (BU), Herr Fliege (KU)

Projektkernteam: voraussichtlich Frau Olbrich, Herr Miiller (BU), Herr Mosel (EL), Frau Schutze (IT), Herr
Bierath (QM), Herr Kondola (KS), Frau Nieder (O)

Voraussichtliches Datum Projektstart: 15.11.2011

Voraussichtlicher Projektendtermin: 31.03.2013

Projektkurzbeschreibung

® Rah-
© Ziel ® Nut ® Weit ;
utzen eitere | menbe-
Reibungsloser Einsatz der PM-Methodik in einem @ Kernaufgaben . . .
. . fiir das Projektbe- | dingun-
IT-Pilotprojekt o .
KU? teiligte? gen/Ri-
siken?
Welches z.B. mittel-
Bis wann? Aufwand fristig
messbare vertretbares
. z.B. 15.07. . (Ressour- Verkaufs- z.B.
Ergebnis? Verhéltnis .
2012 . cen) ge- L steigerung neues
X Leistung/ . z.B. Koordinati- v.a. Informa-
(Meilen- ) schitzt? um 10 % . Vorge-
z.B. Ver- . Endtermin/ on tion
besserun stein PM- Kosten z.B. durch hensmo
der Pro & Handbuch) 1 Mio. € Produktdi- dell
. . versifizier PM
jektqualitét
ung
@ Unterlagen: z.B. Lastenheft, Pflichtenheft
®Besondere Vereinbarungen: z.B. Projektvertrag
®Bemerkung Interner Auftraggeber Linienvorgesetzter (interner Projektleiter:
Projektstart: (GF, Entscheider): Auftragsnehmer):
Bemerkung Projektende:
Datum: Unterschriften
Interner Auftraggeber Linienvorgesetzter: Projektleiter:
(GF, Entscheider):

® Erlduterung: EL = Elektronik, IT = Informationstechnik, QM = Qualitdtsmanagement, KS = Kundenservice,
EK/MW = Einkauf/Materialwirtschaft, P = Produktion, C = Controlling, ER = Ergonomie, O = Organisation
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5.2.7 Informationen iiber die Vertragsphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir das Schlieffen von Beratungsvertrigen

e Ziel: Gewihrung relativ vollstdndiger Rechtssicherheit fiir Beratungsauftragsgeber und
-nehmer
e Umsetzung: wegen der Beweismoglichkeit durch die dafiir zustindigen Akteure (Bera-
tungs-/ Kundenunternehmen) sorgfaltige Abfassung eines schriftlichen Beratungspro-
jektvertrags durch die dafiir zustaindigen Akteure (meist nicht der/die Projektleiter)
o Regelungsgegenstiinde entsprechend den (ggf. zu ergédnzenden) Angebots- und Auf-
tragsinformationen:
— Lieferungen und Leistungen des Auftragsnehmers nach Effektivitéts-, Kostenopti-
mierungs- und professionellen Kriterien
— Beitrdge der aus dem Kundenunternehmen einbezogenen Mitarbeiter
— offene Regelung der Honorarvergiitungen in enger Abstimmung mit Auftraggeber
— alle Risiken (auch die moralischen), auch die, die aus einer veridnderten Projektsitua-
tion entstehen konnen
— juristische Regelungen, z.B. anzuwendendes Recht, schiedsrichterliche Kompromis-
se, Verstofe, Riicktrittsklauseln, wenn auch vor dem Hintergrund vertrauensvoller
Geschiéftbeziehungen
— Vereinbarung eines begleitenden Vertragsmanagements (auch bezogen auf das sozia-
le Handeln der Akteure aus Beratungs-/Kundenunternehmen)

5.2.8 Empfehlungen fiir die Vertragsphase

Empfehlungen fiir Beratungsvertrige aus Sicht von Hafttungsbedingungen

Beachtung von z.T. divergierenden Haftungsfragen:

e nach § 676 BGB Ausschluss einer Haftung und damit von Schadensersatzanspriichen,
die sich aus der Befolgung eines Rates oder einer Empfehlung ergeben:
- keine Regelung der Beratung als einzelnes Schuldverhéltnis
— keine Haftung fiir Rat oder Empfehlung (,,Gefélligkeit), der durch Vertragsab-
schluss Gegenstand eines Rechtsgeschiftes wird
- im Rahmen eines Geschéftsbesorgungsvertrags gem. §§ 675, 662 ff. BGB: eine ent-
geltlich abzugeltende Hauptleistungspflicht mit Rechtsbindungskraft und
Fremdniitzigkeit, fiir die je nach der vom Beratungsinhalt abhidngigen Vertragsart
uneingeschriankt zu haften ist
e Uneinigkeit dariiber, welche Art ein Projektvertrag darstellt und welche Haftungsbedin-
gungen sich daraus ergeben, wobei Gruppenvertrdge im Sinne gemischter Vertrage aus
den Hauptelementen Kauf-, Werk- und Dienstvertrag nur au8erhalb der Beratung gelten
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Maogliche Beratervertragsarten:

gegensemger Projektvertrag nach §§ 631 ff. BGB als Werkvertrag:

Festmachen der Vereinbarung (Willenseinigung) sowohl an Herstellung oder Verin-
derung einer Sache als auch an dem durch Arbeit/Dienstleistung erreichten Erfolg,
geschuldet der Herstellung des versprochenen (oft fest fixierten technischen) Wer-
kes: (1) der Auftragsnehmer: Verpflichtung zur Herstellung der versprochenen
Werkleistung, (2) der Auftraggeber: Verpflichtung zur Entrichtung der vereinbarten
Vergiitung (Zahlung nach Abnahme, §§ 631, 640)

Beispiele: Erstellung einer Industrieanlage, Entwicklung einer individuell auf Kun-
den zugeschnittenen Software, Erstellung von Analysen, Gutachten, Studien, Pros-
pekten

Versuch des Auftraggebers: Motivation des Beratungsunternehmen selbst bei nicht
produktbezogenen Beratungen zum Abschluss von Werkvertragen

offentliche Auftraggeber: fiir jede Projektphase Definition eines Produkts, so dass er-
folgsabhingig Phase fiir Phase ein Vertrag geschlossen wird

Honorierung: fiir das im Vertrag (anders als im Maklervertrag) festgelegte und allein
vom Berater zu schaffende Resultat seiner Leistung (anders als beim Dienstvertrag)
— aus Sicht des Beraters empfehlenswert: Vereinbarung eines Festhonorars
einschldgige Regelungen des BGB hinsichtlich der Vergiitung bei Kostenvoran-
schlag, Abschlagszahlungen, Gewahrleistungsrechten bei Mangeln, Versagen der
vertraglichen Haftungsregeln bei Garantien oder bei bewusst verschwiegenen Mén-
geln (siehe auch Regelungen fiir die Abnahme), Folgen bei Verletzung der Mitwir-
kungspflicht durch Klienten, Anspruch des Beraters auf Entschdadigung vor Abnah-
me, Kiindigung seitens des Kunden

Auffassung des Beratervertrags nach §§ 611 ff BGB als ein schuldrechtlich gegenseiti-

ger Dienstvertrag beziiglich:

Leistung der versprochenen Dienste (nicht bestimmtes Ergebnis)

Bereitstellung von Arbeitskraft

im Gegensatz zum Auftrag Bezahlung der dafiir vorgesehenen Vergiitung

keine Einzelanweisungen des Dienstherrn beziiglich Zeit, Ort, Art und Weise der
Leistungserbringung

die Beschaffung der Dienste eines Dritten: nicht Gegenstand des Dienstvertrags
dabei Beratung: nicht unbedingt eine wirtschaftlich selbstéindige Téatigkeit, die ur-
spriinglich Sache des Dienstberechtigten war

Honoraranspruch des Beraters: entsprechend seiner Verpflichtung zur vereinbarten
Tatigkeit keine Abhéngigkeit vom Zustandekommen eines anderen Vertrags wie
beim Maklervertrag

kein VerstoB3 der Vertragsvereinbarung gegen geltendes Gesetz

keine Haftung des Beraters fiir den aus seiner Leistung zu erwartenden Erfolg,
es sei denn, eine schidigende Pflichtverletzung (fahrléssig, vorsitzlich) wire bei die-
sem unkorperlichen Wirtschaftsgut nachzuweisen, damit der Vertrag nachgebessert
wird oder entstandene Mingel beseitigt werden

Geltungsbereich z.B.: Coaching und Training, unbestimmte Managementberatungen
(Stand-by-Beratung), Umsetzungsberatung und Interim-Management
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Regelungen nach BGB dabei: (1) Leistung der Dienste in Person (nicht iibertragbar),
(2) Honorierung nach geleistetem Dienst oder Zeitabschnitt, (3) Verlangen des ver-
einbarten Honorars fiir nicht geleistete Dienste infolge ihrer Nicht-Annahme,

(4) Erhaltung des Honoraranspruchs bei kurzer, unverschuldeter Verhinderung (z.B.
Krankheit), (5) Beendigung nach einvernehmlicher Authebung des Vertrags, verein-
barter Zeit oder durch Kiindigung, (6) wegen des besonderen Vertrauensverhéltnis-
ses keine fristlose Kiindigung, (7) Anspruch auf Teilvergiitung oder Schadensersatz

53

MafBnahmen in der Startphase

5.3.1 Informationen iiber die Startphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir den Projektstart

e keine Mystifizierung von Projektmanagement (PM) als Erfolgsgaranten und Vernebe-
lung statt seiner wirkungsvollen Anwendung
o Festlegung der Projektziele und -strategien, dabei

die Beschreibung des messbaren Nutzens
von kritischen Erfolgsfaktoren

e Festlegung des moglichen Planungsgrads:

Konkretisierung der Planungsinformationen aus dem freigegebenen urspriinglichen
Projektauftrag durch die Fragen, Einwénde und Anregungen der Teilnehmer der Pro-
jektstartsitzung

unter Berlicksichtigung des Komplexitéts- und Innovationsgrads des Projekts sowie
begrenzter Ressourcen Vorbereitung der Teilzielplanung, Projektteilplanungen und
des Gesamtprojektplans, der Querschnittsfunktionen und iibergreifender Aspekte, bei
Nicht-Einigung Einsatz einer Arbeitsgruppe (Beispiele: (a) Zielkonflikt ,,Folgeauf-
trag—nachhaltige Losung®, (b) grundlegender Dissens iiber des Arbeitsaufwands der
Mitarbeiter des Kundenunternehmens, (c) Transparenz der Informationsversorgung)

o Stand der Projektorganisation und Verfiligbarkeit erforderlicher PM-Kompetenzen fiir
einige Projektbeteiligte:

Priifung der Féahigkeit zur Zusammenarbeit zwischen einzelnen Projektakteuren (v.a.
aus Beratungs-/Kundenunternehmen), dabei Beachtung zu erwartender Interessen-
kollisionen

Schaffung der Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit der Projektbe-
teiligten auf Basis von Regelungen zur Projekt- und Teamorganisation, der aktuellen
»Werte* der Projektauftragsmatrix sowie der Regelungen zum Projektinformations-
management und zu projektbegleitenden/-iibergreifenden Maflnahmen

gemeinsam Verteilung der Aufgaben und Rollen sowie Verantwortung auf die Funk-
tionstrager (Wer was: einfache Aktivititenliste) zur kreativen Teamarbeit: (1) unter
Ausschopfung interdisziplindren Know-hows sowie (2) Losung der in der Regel da-
bei auftretenden Konflikte, aber ohne angemessene Verengung des Erfolgsfaktors
,Projektorganisation* auf die Regelung der Entscheidungsgewalt und Unterschrif-
tenkompetenz des Projektleiters
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- in Abhéngigkeit von der spezifischen Projektsituation Biindelung unterschiedlicher
Kenntnisse und Fahigkeiten der Projektbeteiligten und Verkniipfung mit den verfiig-
baren sachrationalen Informationen, so dass das gesamte Projektteam von intuitivem
und unkoordiniertem zu geplantem und zielgerichtetem Verhalten {ibergehen kann

~ Diskussion der positiven Wirkungen: (1) Reduzierung von Uberstunden,

(2) geringere Fluktuation in Projekten und weniger ,,Dienst nach Vorschrift®,

(3) Verbesserung von Teamprozessen, (4) Forderung des Austauschs von Erfahrun-
gen, (5) Anstof} zu staindigem Weiterlernen in Projekten, (6) Steigerung der Zufrie-
denheit und Arbeitsmotivation der Projektakteure, (7) tragféhigere Problemldsung
und sichere Entscheidungen im Projekt, (8) Férderung der berufs-, fach- und be-
reichsiibergreifenden Umsetzung, (9) Verminderung und Prophylaxe von Arbeits-
stress

5.3.2 Empfehlungen fiir die Startphase

Empfehlungen fiir den Start

Vorgehensweise:

o Leitidee zur Gestaltung des Ablaufs: das chinesische Zeichen ,Gras® fiir das Prinzip der
Anfangsschwierigkeit (Hexagramm Nr. 3: Chun), das bei seinem HervorsprieBen aus der
Erde auf ein Hindernis stoBt (siche das altchinesische ,,Buch der Wandlungen® mit sei-
ner Kosmologie und Philosophie, I Ching aus der Chou-Dynastie):

— behutsam vorgehen

— die chaotische Fiille ordnen

— sich nicht irre machen lassen

- das Ziel nicht aus den Augen verlieren
— die rechten Gehilfen einsetzen

— fordernd ist Beharrlichkeit

o auf dieser Basis professioneller Moderation gemeinsamer, offener Gedanken- und
Informationsaustausch der Projektbeteiligten in angenehmer Atmosphére

e Vereinbarung fiir diec Phase danach:
—  Uberpriifung
-~ Optimierung und ggf.
- Korrektur der Ergebnisse der Projektstartsitzung
- Voraussetzung: Dokumentation der sachbezogenen und insbesondere personenbezo-
genen Ergebnisse

To-do-Liste:

e keine Umwidmung von Projektzielen

e stattdessen Projektabbruch, wobei dieser beim Zusammenwirken folgender Determi-
nanten sogar zum Erfolgsfaktor werden kann:
- zu anspruchsvolle Zieldefinition
- Unbestimmbarkeit der Ziele von Auftragsnehmer und Auftraggebers
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— Terminplanung ohne Beteiligte

- ungeniigendes Risiko- und Krisenmanagement

- Befugnisse der Projektleitung zu gering

- ungeniigendes Anderungsmanagement

- zu optimistische Berichterstattung

- Verzogerung von Entscheidungen

- zu geringe Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung

5.4 MaBnahmen in der Zielvereinbarungsphase

5.4.1 Informationen fiir die Zielvereinbarungsphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir die Zielvereinbarung

Grundlagen:

o Beriicksichtigung des Bezugsrahmens der Unternechmensziele als Referenzziele und der
festgelegten bisherigen Projektziele
o Rekapitulation der Verinderungen seit Start des Projektes (Arbeitsaufnahme) und der
gemeinsamen Entscheidung des Zielplanungsgrads, der sich in Beratungsprojekten sel-
ten auf einer Teilzielebene bewegt (Ausnahme z.B. IT-Projekte):
- Stimmigkeit des eindeutigen MaBstabs (z.B. Betrag in €) oder
- eines Zielkorridors (4—7 %) bei nicht beeinflussbaren Faktoren
o dabei Neufassung des sachlichen System(teil)ziels zur wirtschaftlich vertretbaren Leis-
tungserstellung (Muss-Ziel):
- wegen der personellen Intensitdt von Beratungsprojekten und
- je mehr Einstellungs-/Verhaltensaspekte Projektleistungsgegenstand sind (z.B. in
Change-Management- oder Organisations-/Reorganisationsprojekten, Implementie-
rungsphasen)
o systematische Erarbeitung der Projektziele in moderierten Arbeitssitzungen unter
Beteiligung méglichst vieler Projektakteure:
— Bereinigung des Zielkatalogs zur Bearbeitung und die Wahl der Vorgehensweise bei
relativ groler Mitwirkung des Klienten
- Genehmigung der Ziele durch den Auftraggeber
e Bewusstmachung der schrittweisen Erarbeitung der Gesamtprojektplanungsalternati-
ve zur besten Erreichung der festgelegten Projektziele

Vorgehensweise:

o ldsungsneutrale, umsetzbare, vollstindige, realistische, nachweislich erreichbare Defini-
tion von Zielen und ihre saubere Dokumentation in einer Beratungsprojektakte oder im
Beratungsprojekthandbuch

e positive Beschreibung: passend zur Zielgruppe (direkte NutznieBer der Projektergeb-
nisse) und unter Beriicksichtigung der direkten Betroffenheit (Unterstiitzung, Wider-
stinde; Entscheidungstréiger)
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¢ maogliche Bearbeitungsvorschrift fiir Zielformulierung: (1) widerspruchsfreie Be-
schreibung ohne Interpretationsspielraum, (2) Vereinbarung von Regeln fiir den Zielkla-
rungsprozess und Dokumentation, (3) wegen des Zielanderungsdrucks im Projektablauf
immer Angabe dazu, was nicht das Ziel ist, (4) keine ungeordnete Zielliste (Katalog),
sondern Bildung einer Zielstruktur mit horizontaler und vertikaler Ordnung
e Operationalisierung der Zicle:
—  Wahl einer verbindlichen Zielsystematik
— Gewichtung von allen Muss-Zielen (Praferenzmatrix {iber einen paarweisen Ver-
gleich der Ziele): (1) absolute Prioritidt von Muss-Zielen vor Wunschzielen trotz
moglicher erh6hter Kosten und Terminiiberschreitung, (2) Bestimmung der Zielprio-
rititen unter Mussbedingungen in einem Projektzielkorridor zwischen Leistungs-,
Termin-, Kosten- und sozialen Zielen (Personen, Team), (3) wegen der bestehenden
Unsicherheiten hinsichtlich der Zielerreichung Bildung einer Rangfolge der vonei-
nander abhéngigen Projektziele, (4) wegen der Unvollsténdigkeit, Widerspriichlich-
keit, mangelnden Quantifizierbarkeit, des Realitdtsbezugs und der Dokumentation
von Zielen Risikobewertung (Toleranzschwelle), (5) Analyse von Zielbeziehungen,
z.B. Zielkonkurrenz, und sachbezogene Losung von Zielkonflikten, (6) Dokumenta-
tion des Zielsystems fiir die Zielerreichung, um die Losungssuche und Bewertung
von Alternativen zu ermoglichen
e Erarbeitung von Heuristiken
- verbindliche Wenn-Dann-Vereinbarung, dass nur bei sachlichem Bedarf die gefun-
denen Ziele prizisiert werden diirfen
- verbindliche Wenn-Dann-Vereinbarung, dass auf keinen Fall Ziele umgewidmet
werden diirfen
e Zielentscheidung:
- Wer?
- Abstimmung mit wem?
e trotz enger Zusammenarbeit mit Klienten Genehmigung der festgelegten Ziele durch
Projektauftraggeber, da ihre Erreichung als Projektabschluss gilt (Ubergabe der Projekt-
ergebnisse an Auftraggeber, Abnahme)
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5.4.2 Empfehlungen fiir die Zielvereinbarungsphase

Empfehlungen fiir die Zielvereinbarung

e in den analysierten (negativen) Problemen gemeinsame Identifizierung verborgener
(positiver) Ziele als Gradmesser erfolgreichen Handelns, die — prézisiert — dann den in
der Realisierungsphase zu deckenden Projektbedarf ausdriicken

e durch die nach Projektfreigabe und -auftrag prazisierten Projektziele zwar Begriindung
eines Anspruchs auf Ressourcen, aber seine Uberpriifung von Meilenstein zu Meilen-
stein (laufende Zielbeobachtung und -aktualisierung)

o der Zielsetzungsprozess — wie das gesamte Beratungsprojekt — als kommunikativer
Prozess:

- gemeinsame Verhandlung und Entscheidung von Zielen

— Identifizierung mit ihnen und Orientierung

—  Strukturierung von Problemldsungen

— Motivation (siehe auch Projektziele als Rahmen fiir die Vereinbarung personlicher
Ziele)

e Abhingigkeit der Zielsetzung von der Qualitiit des Projektstarts (siche z.B. die unbe-
stimmten Verhaltensédnderungsziele in Change-Management-Projekten)

o Unterschitzen der Zielkldrung durch Praktiker, weil sie ja genau wissen, was zu tun
ist, und die stetige Uberpriifung der Ziele Aufwand bedeutet

o keine Entscheidung fiir ein abstraktes Projektergebnis, sondern immer auch beriick-
sichtigt, unter welchen Bedingungen und wie dieses Ergebnis zu erreichen ist

e durch stetiges Monitoring des Projektumfelds moglicherweise Verhinderung, dass der
Konkurrent inzwischen ein besseres Produkt auf den Markt bringt
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5.5 Mallnahmen in der Realisierungsplanungsphase

5.5.1 Informationen fiir die Phase der Realisierungsplanung

Professionell-ethische Mafinahmen zur Planung der Realisierung

Informationsgewinnung Was Projektleiter und Projekt- Instrumente/Methoden
in der Projektplanung: team in der Projektplanung wie (Auswahl)
Fragen erreichen und leisten
Welche Aufgaben sind erforder- | @ Strukturierung der Projektauf- e  Projektstrukturplan
lich (Was zur Erreichung der gaben (Zerlegung der Gesamt- e  Ablaufplan

Ziele)?

In welchem logischen Zusam-
menhang und mit welchen logi-
schen Abhdngigkeiten der Ar-
beitspakete soll das Projekt be-
arbeitet werden?

aufgabe in Aufgaben und Ar-
beitspakete)

Strukturierung des Projektab-
laufs (Zuordnung der Aufga-
ben/AP, auf welche Weise Ein-
satz der Mittel: Abhangigkeiten,
Reihenfolge der Bearbeitung)

Wer bearbeitet welche Aufga-
ben (verfligbare Personen)?
Wer ist verantwortlich fiir die

Organisation des Projektablaufs
mit Hilfe der Zuteilung der
Aufgaben an Aufgabentriger

Projektstrukturplan (PSP)
IMV-Matrix
Aktionsplan

Arbeitsdurchfiihrung? (Aufgabenerfiillung) Aktivititenliste/Vorgangsliste
e Zuordnung zu Arbeitspersonen

Wann sollen von wem welche e  Terminplanung Projekt- e Phasenmodell

Arbeitsergebnisse vorliegen start/Projektende, Schitzung e Balkenplan

(z.B. Start-/Endtermin, Meilen- von AP-Dauern, Fristenplanung | ¢ Meilensteinplan

steine?

und Kalendrierung

Mit welchen Mitteln (Personen,
Sachmittel) konnen die Arbeiten
erledigt werden?

Einsatzmittelplanung, d.h.
Abschitzung der Einsatzmittel-
mengen und Arbeitsaufwande/
Kosten der Ressourcen, Ab-
gleich mit IST und Optimierung

Projektstrukturplan (PSP)

gef. Kapazitatsganglinie
Erfahrungswerte fiir Aufwand je
Einsatzmittelart
Kostendatenbanken
Schitzklausuren

IMV-Matrix (Information,
Mitarbeiter, Verantwortung)
Investitionsplan

Budgetplan

Wie teuer ist der Einsatz von
Mitteln?

Wie viel und wann muss
gezahlt werden?

Kostenplanung (Kostenabschit-
zung nach Kostenarten, Ermitt-
lung der Projektgesamtkosten,
Darstellung des Kostenverlaufs)
Finanzplanung (Ausgaben nach
Aufwand, Zahlungsmittel-
bedarfserfassung/ Ermittlung
des zeitlichen Zahlungsmittelab-
flusses)

Kostenplan pro Arbeitspaket
(Arbeitspaketrechnung)

ggf. Kostensummenlinie
Zahlungsmittelbedarfsplan
Kennzahlen Wirtschaftlichkeit
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5.5.2 Empfehlungen fiir die Realisierungsplanung

Empfehlungen fiir die Realisierung

e Aufgabe der Planungszentralitit des klassischen am sachrationalen Regelkreismodell
ausgerichteten Projektmanagements
e Anstrebung eines elastischen Optimums zwischen Uber- und Unterplanung, das sich an
der Personenintensitit von Beratungsprojekten ausrichtet
o zundchst Beschriankung auf die Projektstrukturierung sowie Ablauf- und Termin-
planung als Planungsgrofen, die einen iterativen Prozess durchlaufen, Griinde:
— Innovationscharakter des Projekts
— unsichere Informationslage
—  Schaffung eines Uberblicks durch Reduktion der Komplexitit, indem die Planung
(AP, ihre Beziehungen) erst einmal nicht an die begrenzten Ressourcen angepasst
wird
o Beriicksichtigung der grofen Unsicherheit bei der Ressourcen-, Kosten- und Finanz-
planung, so dass bis in die Realisierungsphase hinein mit Anderungen und Anpassun-
gen zu rechnen ist
e Problem der Beeinflussbarkeit bei suboptimalem Informationstand in spiten Phasen

5.6 MaBnahmen in der Realisierungs- und Steuerungsphase

5.6.1 Informationen iiber die Phase der Realisierung und Steuerung

Professionell-ethische Mafinahmen fiir die Realisierung und Steuerung

Aufgaben in der Realisierungsphase:

e koordiniertes Abarbeiten der Arbeitpakete unter Priifung der Planungsvorgaben und
ggf. Korrektur von Planungsfehlern, sofern noch moglich

¢ Organisation und Durchfiihrung von Arbeitstreffen zur Abstimmung von Teilergebnis-
sen (Projektstatusmeetings) und Koordinationstreffen

e Veranstaltung von Meilensteinmeetings mit Auftraggeber (Haltepunkte)

¢ miindliche Kommunikation und Informationsaustausch unter den Projektbeteiligten
(intern, extern)

e Optimierung der Infrastruktur des Beratungsprojekts, z.B. Teamorganisation, projekt-
begleitende/-libergreifende Mafinahmen, Projektinformationsmanagement

e Prozessbegleitung, z.B. Konfliktmanagement in Projekten und an Schnittstellen nach
auflen

e Projektmarketing (,,Verkaufen des Projektes und seiner Ergebnisse, Akzeptanzschaf-
fung, Sozialvertriglichkeitsregelung)

o integriertes Projektcontrolling (Leistungs-, Zeit-, Kostenfortschritt), wenn auch vor
dem Hintergrund eines eingeschréankten sachrationalen Planungsgrads als Basis der
Uberwachung von Abweichungen Ist-Soll und SteuerungsmaBnahmen
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Organisatorische Grundlage:

o friihzeitige Beteiligung des Projektteams an der Planung

e Verdffentlichung und Bekanntgabe der Planungsergebnisse an alle Projektbeteiligten

e Verzicht auf sogenannte ,enge* Fiihrung, v.a. wenn man zwar begriindete Autoritét
zeigen muss, aber weder dafiir qualifiziert ist, noch tiber Erfahrungen und Personlichkeit
dafiir verfiigt

e endgiiltige Klidrung:
- wer fiir welche Aufgabe verantwortlich ist
— welcher Arbeitsaufwand erforderlich ist
—  wer mitarbeitet
- wer Informationen erhélt

Projektsteuerer (eigene Funktion oder durch Projektleiter)

e Unterstiitzung des Projektleiters (sofern dieser nicht selbst steuert) bei der Formulie-
rung praziserer Projektziele, Planungsanpassung und der Definition von Erfolgskriterien

e Entwicklung von Evaluierungskonzepten, ggf. von Kennzahlen und Messsystemen,
um Abweichungen erkennen und den Grad des Projekterfolgs erfassen zu konnen

e Implementierung entsprechender Controllingstandards und -zyklen

e Vergleich der Projektpline (Soll-Leistungen, Termine, Kosten und Projektqualitit als
dynamische Resultante) mit den Ist-Ergebnissen

e Vergleich der Teamplanung und personlichen (moralischen) Entwicklung sowie Kor-
rekturen (ggf. durch externe MaBinahmen)

e Interpretation der sachbezogenen Resultate und die Entwicklung von Steuerungsmaf-
nahmen

e Erstellung von Projektberichten und Sicherstellung einer addquaten Projektdokumenta-
tion, die sach- und personenbezogene Inhalte umfasst

e Verfolgung der Projektumfeldentwicklung

e Sicherstellung der optimalen Aufbereitung der im Projekt gemachten Erfahrungen
(lessons learnt)

5.6.2 Empfehlungen fiir die Phase der Realisierung und Steuerung

Empfehlungen fiir die Realisierung und Steuerung

Moderne Realisierung und Steuerung:

e Abschied vom ,,reinen Projektmanagement oder der Projektsteuerung als reiner Ingeni-
eursdisziplin zugunsten einer interdisziplindren Sichtweise

e hierarchieunabhiingige Teamarbeit in enger Abstimmung von Beratern und Klienten
sowie Ubernahme von Eigenverantwortung

e Koordination aller Beteiligten (Betroffenen)

e Projektsorganisation und Konfliktmanagement

e Information, Dokumentation/Berichterstellung
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o Sicherstellung der Einhaltung der vorgegebenen ProjektzielgroBen (Kosten, Dauern der
Termine, Qualitéit), Team- und Personlichkeitsentwicklung

o Erstellung aller notwendigen Projektunterlagen (z.B. von Alternativszenarien)

o Umsetzung des Klientenwunsches in eine Serviceleistung des Projektmanagements

e Mischung von Generalistentum, Moderation, visiondrem Denken, Integrationsfahigkeit,
Fahigkeit zur Prioritdtenbildung, detektivischem Gespiir (Was ist offiziell, was inoffizi-
ell?), niichterner Verhandlungssicherheit, emotionaler Intelligenz

e Entwicklung von (physischen und temporiren) Alternativszenarien gegen Widerstand
und fiir die Sache

e Definition von konkreten Kernkompetenzen unter Beriicksichtigung des fallenden
Grenznutzens bei groflerem Auftragsumfang

e Geltendmachung der Existenzberechtigung von Projektsteuerung (z.B. trotz Gegen-
wind und mangelnder Akzeptanz)

e vernetztes Bewirken von Synergieeffekten

e Organisation klassischen Know-how-Transfers

Prinzipien:

e Vertraue, aber priife nach!

o Die Stirke des (Projekt-)Managements liegt im intelligenten Reagieren auf Verdnderun-
gen.

e Wenn alle Stricke reilen, schlage lieber den Abbruch des Projekts vor; das spart Kosten!

e Lasse Dich daher nicht darauf ein, sogenannte offizielle Berichte abzuliefern bzw. die
Informationen dafiir zu geben, wenn jene nur die halbe Wahrheit enthalten sollen!

o Erstelle realititsgenaue, aktuelle, vollstindige und {iberpriifbare Plandaten!

e Vergleiche die ermittelten tatsdchlichen Daten mit den geplanten Daten!

e Uberwache kontinuierlich bei kurzer Zeitdauer der Uberwachung und mit kurzen Reak-
tionszeiten!

e Bestimme die Uberwachungsintervalle in Abhiingigkeit von den zu bearbeitenden (kriti-
schen) Arbeitspaketen!

e Treffe besser schnelle Entscheidungen aufgrund festgestellter Abweichungen zwischen
IST und SOLL, als sie auszusitzen und negative Auswirkung auf die Arbeitspakete er-
warten zu miissen!

e Verpflichte Dich zum Projektmanagement und sei bereit dazu!

e Ziehe eine pragnante graphische Darstellung einer umfangreichen textlichen Darstellung
vor!
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5.7 MaBnahmen in der Abschlussphase

5.7.1 Informationen iiber die Abschlussphase

Professionell-ethische Mafinahmen fiir den Projektabschluss

e genaue und schonungslose Analyse des Projektablaufs:

— positive Projektriickschau, z.B. Art und Weise der Zusammenarbeit und Kommuni-
kation, insbesondere hinsichtlich des Konfliktmanagements, Erkennen des individu-
ellen Lernzuwachses

— die Ermittlung der kritischen Momente im Projektablauf, z.B. Aufarbeitung mogli-
cher Ursachen von Blockaden und Widerstand, damit die negativen Erfahrungen
nicht nachwirken; Gras dariiber wachsen lassen fiihrt nur zu negativem Image und zu
Gertlichten

- eine genaue Analyse eines evtl. Misserfolgs als ,,Waisenkind“, z.B. Vernachléssi-
gung von Zielkonflikten, fehlende Einbindung des Projekts in bestehende Strukturen,
mangelnder Einbezug der spéteren Nutzer

- Sonderfall: Analyse eines gescheiterten Projektes

e vollstindige Erfolgsbewertung:
,Messung* des Projekterfolgs am Grad der Erreichung der angestrebten Projektziele
(Leistungs- und Vorgehensziele)

- ggf. Bewertung der Erfiillung der Anforderungen an den Projektgegenstand bzw. die
inhaltliche Aufgabenerfiillung (Leistungsebene) erst im Lauf der Nutzungsphase,
Folgen dann: (1) bei Projektabschluss nur Festlegung der entsprechenden Eckdaten
fiir eine spatere Bewertung wie Art der zukiinftigen MaBnahmen hinsichtlich der Er-
folgsbewertung und Evaluierung, Bestimmung der Verantwortlichen, Festlegung der
Zeitpunkte, Auswahl der Kriterien fiir Verarbeitung und Dokumentation der gewon-
nenen Daten, (2) Wirtschaftlichkeitsanalysen oder Befragungen der Betroffenen nach
einer bestimmten Nutzungsdauer

e Festlegung von Folgemalinahmen:

-~ Bestimmung evtl. Folgemalnahmen fiir Anschlussprojekte und Festhalten noch un-
erledigter Aufgaben des ,,alten” Projekts, dabei

- fiiir vereinbarten Zeitraum Vorschlagen eines kompetenten Ansprechpartners durch
Projektteam, der verfiigbar ist, die Projekthistorie kennt, die Umsetzung begleitend
unterstiitzen kann und den Weg in ein neues Projektvorfeld vorbereitet

e aussagefahiger Projektabschlussbericht:

— Verdichtung des im Projektverlauf erarbeiteten und weiter verwertbaren Projektwis-
sens und Dokumentation des eigentlichen Projektergebnisses gemifl dem Projektauf-
trag, dabei

— Bezug zur Ubergabe des fertiggestellten Projektgegenstands an den Auftraggeber
sowie Bezug zur Ergebnisprisentation vor ihm und den zukiinftigen Nutzern

e dic gesamte Projektdokumentation als Grundlage fiir:

- die Dokumentationen im Rahmen des Projektmanagements und

- die individuellen Aufzeichnungen von Projektbeteiligten (relevant auch fiir Ab-
schlussreviews)




Unternehmensethik und Consulting 137

e ihr Sinn, sofern sie nicht in der Schublade verschwindet sowie ehrlich und ausfiihrlich
verfasst ist:

— unermesslicher Schatz an Know-how fiir neue Projekte oder auch

— die alltigliche, nicht in Projekten organisierte Arbeit

— durch Informationen iiber vergangene Problemlosungen Entstehung von Aha-
Erlebnissen und Verhinderung, dass das Rad noch einmal erfunden wird

o sensible Aufldsung der Projektorganisation:

- bei Teilzeit einfacher als bei Vollzeit

— hiufige Uberschneidung der Auflésung der Projektorganisation mit Durchfiihrung
von Projektabschlusssitzungen in der Praxis

— manchmal Beschriankung auf die alleinige Mitwirkung des Projektleiters

— in den meisten Fillen Riickkehr der Teammitglieder in ihre ,,alten‘ Positionen

— sind neue (dhnliche) Projekte geplant, ggf. Ubernahme der Teammitglieder mit ihren
neu erworbenen PM-Kompetenzen in diese Projekte

e Zustidndigkeit der Projektleitung fiir die rechtzeitige, d.h. vor Projektende einzuleitende
reibungslose Wieder- oder Neueingliederung wie folgt:

— interne Projektabschlusssitzungen zur Einleitung der Auflosung mit Klarung mogli-
cher Probleme der Wiedereingliederung oder Neueingliederung in die Organisation
des Unternehmens und der Benennung des Ansprechpartners fiir die Nachprojektzeit

— zusammen mit dem Projektteam vor Auftraggeber Darstellung des Projekterfolgs in
kurzer Riickschau, Présentation des Projektabschlussberichts sowie Entlastung des
Projektleiters

- offizielle Beendigung z.T. in Abstimmung mit einer Abschlussinformationsveran-
staltung fiir die Nutzer, die dort die letzte Gelegenheit flir Feedback an das Projekt-
team haben

— fiir die Nachprojektzeit spatestens hier Bestimmung der Ansprechpartner

e Prisentation der Projektergebnisse:

- moglichst autonome Prasentation der Kernprojektergebnisse vor dem Auftraggeber,
auch wenn diese in der Praxis oft noch zusammen mit der Entlastung des Projektlei-
ters und der offiziellen Beendigung des Projekts einhergeht: (1) entweder im Vor-
griff der Ubergabe des Projektgegenstands oder Abschlussberichts oder (2) als ge-
biindelte Ergebnisprésentation im Nachgang

—  Merkmale: (1) Zielfiihrung, (2) Beriicksichtigung einer Rahmenorganisation,

(3) Ablauf mit Zeitanteilen (z.B. ca. 60-70 % fiir Diskussion) und
(4) Ergebnischarakter (z.B. nach einer Mandverkritik), (5) Beachtung von Verhal-
tensregelungen, die sich nicht nur auf die verbale Ebene beschrénken, bei Bedarf
mit neutraler Moderation

e Reviews zur Ergéinzung der Sachaussagen in erfolgsorientierten Abschlussberichten und

-prasentationen

- mit dem Auftraggeber (darin auch Informationen iiber informelle Prozesse, Akzep-
tanz und Widerstinde, die Zufriedenheit der Projektakteure, Teamentwicklung etc.)
oder

- mit dem Projekt(management)team
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e Nutzung und Transfer des gewonnenen Projekt-Know-hows:

— Dokumentation der Ergebnisse; vorausgesetzt der eigentliche Sinn von Projekten:
wirtschaftliche Nutzung/Wiederverwendung ihrer Ergebnisse nach offiziellem Pro-
jektende im Geschéftsalltag

— daher bewusste Sicherstellung des indirekten und/oder bewusst gesteuerten Transfers
von Projektergebnissen und Projekterfahrungen

— Organisation vielfaltiger Wirkungsspuren in Form von Wissen hinsichtlich: (1) neuer
Standards, (2) zugriffsgerechter Aufbereitung von Projekten, (3) neuer Kompeten-
zen/Qualifikationen und Arbeitskonzepte

5.7.2 Empfehlungen fiir die Projektabschlussphase

Empfehlungen fiir den Projektabschluss

e offene Informationspolitik und Fehlerkultur

¢ Information und Einiiben eines geregelten offenen Projektabschlusses mit Ablauf-
schritten

e Optimierung durch Wissensmanagement, das die systematische Unterstiitzung des

Transfers von implizitem Wissen mit bedenkt und sich nicht nur auf die IT-

Unterstiitzung von explizitem Wissen beschrankt

Kliren Sie den Dokumentationsstand!

Schlielen Sie das Projekt nicht mit der ,,Brechstange* ab!

Lassen Sie sich Zeit und gehen Sie mit Sorgfalt und Genauigkeit vor!

Seien Sie ehrlich und sorgen Sie fiir Transparenz!

Bleiben Sie vor allem bei der Wahrheit und lassen Sie sich nicht davon abbringen!!!
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6  Informationen {iber Beratung, Aus-/Weiterbildung,
Forschung zur Ethik

6.1  Ausgewihlte Beratungsangebote CSR/Ethics

Ausgewihlite Beratungsangebote CSR/Ethics, schwerpunktmdfig in Deutschland

e 390grad Consultants (Akademie, Begegnung, Consulting): Verdnderungsexperten,
www.390grad.de

e André Latz teamentwicklung Bonn: Ethik als Wettbewerbsfaktor,
http://www.team-entwicklung.net/

e Ardéw GmbH Gesellschaft fiir Arbeits-, Reorganisations- und dkologische
Wirtschaftsberatung mbH: z.B. OKOPROFIT® (Okologisches Projekt fiir Integrierte
Umwelttechnik) zur Senkung der Betriebskosten und Entlastung der Umwelt,
http://www.aroew.de/kompetenz/oekoprofit.html

e atunis GmbH: z.B. CSR-Risikoanalyse, http://www.atunis.de/csr2.html

e BALance Technology Consulting GmbH: autorisiert durch das BMWI-
Foérderprogramm Innovationsgutscheine go-inno
(http://www.inno-beratung.de/foepro/go/go_beratungsunternehmen.php?navanchor=171
0020), http://www.balance-bremen.de

e Balance Unternehmensberatung Training & Coaching: z.B. Vertrauen und Wertschét-
zung als Dienstleistung, http://www.balance-beratung.de/Dienstleistungen/index.php

e B.A.U.M. Consult GmbH: z.B. Umweltberatung (aber auch Semina-
re/Training/Fernlehrgénge), http://www.baum-consult.de/default.asp?Menue=1

e Beratungspool: Marktplatz fiir Auftraggeber und Anbieter,
http://www.beratungspool.ch/

e Boehncke PR: v.a. Kommunikationsmanagement (z.B. Reputation),
http://www.boehncke-pr.de/

e Boston College Center: z.B. Zertifizierung CC, http://www.bcccc.net/

e brands & values GmbH: z.B. Der Ethical Brand Monitor: ein internationales Modell
zur Entwicklung und Steuerung von Marken unter ethischen Aspekten, CSR-
QuickCheck: Status und Chancen von Corporate Social Responsibility erkennen,
http://www.brandsandvalues.com/03-leistung/

e BSD Consulting: u.a. globale Services zu Supply Chain Management, Sustainability
Communication, Social Management Systems, Corporate Community Engagement,
http://www.bsd-net.com/enus/consulting/ficlds_of competence/

e Business Integrity Management GmbH: v.a. Beratung bei Wirtschaftsskriminalitit,
http://www.business-integrity-management.de/leistungen/leistungen.html

e CIMAP Consulting GmbH Unternehmensberatung: Value Added/Economic Profit
Added Konzepte fiir wertorientierte Unternehmensfiihrung, http://www.cimap.de/

e civis® am Institut fiir Wirtschaftsethik Universitit St. Gallen: z.B. Philip Morris GmbH
— Arbeitsbuch ,Soziale Unternehmensverantwortung®,
http://www.iwe.unisg.ch/org/iwe/web.nsf/www.PUBConsulting?OpenView&Expandview




140 Michael Hesseler

e Coneth-Ethikberatung: z.B. ethische Konfliktberatung, Leitbildentwicklung,
http://www.coneth-ethikberatung.de/

e Consaris Das Berater-Netzwerk: Unternehmensberater-Verzeichnis fiir Deutschland,
http://www.consaris-unternehmensberater.de/

e Consideo GmbH: Werkzeuge zur Visualisierung und Analyse von (sozialen) Zusam-
menhéngen (Modeler), http://www.consideo-modeler.de/werkzeuge.html

e Control Risks Group — the leading international business risk consultancy: u.a. Corpo-
rate integrity and governance, http://www.control-risks.com/Default.aspx?page=304

e Corporate Citizenship Company: Experten fiir globales corporate responsibility and
sustainability, http://www.corporate-citizenship.co.uk/about-us

e CSR consult: jetzt Scholz & Friends Reputation

e Die KMU-Berater — Verband freier Berater e.V.: Dienstanbieter spezialisierte Bera-
tung/Betreuung KMU, http://www.kmu-berater.de/

e Dipl. Ing. Peter Résch CMC/BDU: Fachkonferenz zu den ,,Grundsdtzen ganzheitlicher
Compliance®, Leitfaden Ganzheitliches Compliance, http://www.roesch-
unternehmensberatung.de/termine.htm

e CQC: Corporate (Social) Responsibility, Qualititsmanagement & Communications,
http://www.cqe-consulting.com/

e CSR-Network: Unterstlitzung bei CSR, http://www.csrnetwork.com/

e Deep White Unternehmens- und Wertekultur GmbH: z.B. Studien zur Beteiligungs-
kultur, http://www.deep-white.com/57/

¢ DGM Deutsche Gesellschaft flir Mittelstandsberatung mbH: u.a. Corporate Finance,
Innovationsmanagement, http://www.dgm-online.de/

¢ Dr. Kleinfeld CEC GmbH & Co. KG: Beratung mit Schwerpunkt Unternechmenskultur
und Unternehmensethik, Seminare, Veranstaltungen, Unterstiitzung CSR,
http://www kleinfeld-cec.com/home.html

¢ Dr. Kraus und Partner Unternchmensberatung (v.a. Projektmanagement): Menschen
im Mittelpunkt, Projektkulturansatz, http://www .kraus-und-partner.de

e Dr. Norbert Taubken: strategische Perspektivenentwicklung,
http://www.csr-consult.de/index.php?option=com_content&task=view&id=23&Itemid=44

e E2 Management Consulting AG: z.B. BEKB | BCBE mit Prime-Nachhaltigkeitsrating,
http://www.e2mc.com/

e ecco ecology + communication Unternehmensberatung GmbH: u.a. forschungsnahe
Projekte zum nachhaltigen Wirtschaften, http://www.ecco.de/

e E.P. Albert — ACS Consult in der Managementberatung und im Projekt- und Interim
Management: aktive Umsetzungs- und Realisierungsbegleitung,
http://deu.acsconsult.de/main.php5?7Page=5

e Erfahrung Deutschland: Erfahrungswissen ehemaliger Fach- und Fithrungskrafte,
http://www.erfahrung-deutschland.de/website/ _html/home/index.php

¢ Ethikberatung: Beratung, aber auch Seminar, Unterricht im Gesundheitswesen,
http://www.ethikberatung.net/

¢ Ethik Consult Institut fiir angewandte Philosophie: z.B. Ethik-, Konflikt-, Identifikati-
onsmanagement (auch Trainings), http://www.ethikconsult.de/kat/21 ethikconsult.html
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o Ethikpraxis: z.B. (lebensphilosophische/kulturwissenschaftliche) Losungsansétze fiir
spezielle moralische Konflikte, http://www.ethikpraxis.de/

o EthicsVoice: Praxisorientierte Ethik-Beratung und -Schulung mit Schwerpunkt Medien-
, Kommunikations -und Wirtschaftsethik, http://ethicsvoice.com/

e Ethos: z.B. Service Ethos Invest,
http://www.ethosservices.ch/f/produits-services/gestion-ethos.asp

o Fallstudien Schweiz, www.consulting.ch

e Fraser Consultancy (UK) Ltd.: z.B. Ethical Reputation Index,
http://www.fraserconsultancy.com/

e Fuchs Gambock-CSR: z.B. Beratung und Coaching laufender Projekte,
http://www.fuchsgamboeck-csr.de/agentur/leistungen.html

e GILDE GmbH Gewerbe- und Innovationszentrum: Projektangebote, Best Practices
CSR, http://www.csr-mittelstand.de/

¢ Goosens-Redley Unternehmensberater BDU Management Consultants: z.B. LISSy als
Steuerungssystem von Consultants fiir Consultants, htp://www.goossens-redley.de/german

¢ Gopa Consulting Group: globale Projekte, u.a. iiber AVEDIS Social Development
Consultants, http://www.gopa.de/index.php?id=17&L=1

¢ Gsm Global Sustainable Management: Risk Assessment & Management (Tools) fiir
Konsumgiiter-, Lebensmittelbranche, Landwirtschaft,
http://www.gsm-consulting.net/services.php

e h2 Projektberatung: z.B. Projektmanagement, http://www.h2pro.at/

e Hihner-Group: z.B. Wirtschaftsmediation, http://www.haehner-
group.de/philosophie/philosophie.htm

e Hermann Fuchs Consulting Services: z.B. Unterstiitzung bei Firmenkultur — Ethik —
Corporate Identity, http://www.hermann-fuchs.de/untfrg/untfrg_culture4.htm

o Human Capital Consulting: u.a. HCC Management-Audit in einer vergleichenden
Analyse, http://www.humancapitalconsulting.net/pagelD 4247474 .html

e ITFOK GmbH: Kommunikations- und Strategieberatung zum Thema Beteiligung, Pro-
jekte u.a. zur Nachhaltigkeit in Hessen, http://www.ifok.de/

o image3 Kommunikationsagentur GmbH: Ethikberatung, CSR, Konfliktmanagement,
http://www.image3.at/index.php?option=com_content&view=article&id=57&Itemid=155

e imug — Institut fiir Markt Umwelt Gesellschaft: Beratung, Forschung z.B. CSR und
Wertemanagement, http://www.imug.de/content/view/55/161/

e innoBE AG: Beratung Innovation, Veranstaltungen,
http://www.innobe.ch/de/innovation-dl

o Institut 4 Sustainability: z.B. Nachhaltigkeitsberichterstattung,
http://www.4sustainability.org/index.htm

o Institut fiir Alternative Betriebsfiihrung
Dagmar Meinz + Partner GbR: z.B. Nachfolgecoaching,
http://www.iab-dm.de/index2.htm

e Inweo GbR, Institut fiir Wissen, Ethik & Organisation: Beratung, Coaching von (Fami-
lien) Unternechmen, BVMW — Hanse Siegel, http://www.inweo.de/ethikberatung.html

e IPSOS-MORI: z,B. Reputationsmessung, http://www.ipsos-mori.com/
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e ISUMA Consulting GmbH Prof. Dr. Wiedmann & Partner: Gesamtlosungen strategi-
sches Management, http://www.isuma.com/index.html

e IWU: Institut fiir werteorientierte Unternehmensfiihrung, privates Beratungs- und For-
schungsinstitut: u.a Projektberatung, http://www.iwu-berlin.de/index.php

e Jutta Panke — Unternehmensberatung: z.B. nachhaltiges Coaching/Teamentwicklung,
http://juttapanke.eu/index.php?option=com_frontpage&Itemid=1

e Ketchum PLEON: z.B. CSR,
http://www .ketchum.de/de/ketchumpleon/corporate social responsibility

e Kienbaum Consultants International GmbH: Erfolgreiche Unternehmenstransformation
durch nachhaltige Veranderungen bei Systemen, Prozessen und Mitarbeitern,
http://www .kienbaum.de/desktopdefault.aspx/tabid-317/458 read-667/

¢ Kirchhoff Consult AG: Begleitung von KMU und groen Unternehmen auf dem Weg
zur Nachhaltigkeit, http://www.kirchhoff.de/unternehmenskommunikation/csr-
kommunikation.html

e LOPREX GmbH: z.B. Unternehmensentwicklung
http://www.loprex.com/leistungsspektrum/unternechmensentwicklung.html

e Liinendonk GmbH: z.B. Strategieberatung und Umsetzungsberatung,
www.luenendonk.de

e MENSCH-MARKETING-TECHNIK Anett Dylla: z.B. Umsetzungsbegleitung und
Interimsmanagement, http://www.mensch-marketing-
technik.de/mmt/public/marketing.html

e Metamorphose: u.a. Projektentwicklung nach ethischen Aspekten, auch Seminare,
http://www.metamorphose.co.at/ethik.html

e MGU Managementberatung Gértner & Uhlmann.Branchenfokus in Bereichen mit
hohem technischen Anspruch, http://www.mgu-online.de/deutsch/index2.html

e Miro Beratungs-, Forschungs-, Schulungsinstitut: v.a. fiir KMU,
http://www.miro-institut.de/html/managementd.html

e NEOSYS AG: u.a: Forderung von CSR, MSC — ManagementSysteme & Compliance,
http://www.neosys-ag.ch/

¢ oekom research AG: z.B. responsible investment services, ratings & assessments,
http://www.oekom-research.de/

e Orga-Fit: z.B. Online-Umfrage Kundenzufriedenheit, www.orga-fit.de

e ON-CIRCLE: Projektservice: Unternehmens- und Projektberatung nach professionell-
ethischen MaBstdben (u.a. Beratungsprojekte; siche auch Schulungen, online-
Fernstudium/-kurse/-lehrgéinge; content-Lieferung), www.on-circle.de

¢ osb international Systemische Organisationsberatung: z.B. Organisationsentwick-
lung in der osb Wien Consulting GmbH (Prof. Wimmer), www.osb-i.com

e Palazzo & Palazzo: u.a. Leitbilderarbeitung, Code of Conduct, siche auch Ethiktrai-
nings, http://www.palazzo-palazzo.com/pgs/scodeofconduct.html

e Paradise Media Agentur fiir Kommunikation: Ethic Leadership Consulting,
http://www.paradise.de/paradise neu/consulting.htm

e PE INTERNATIONAL GmbH: u.a. Unternehmensnachhaltigkeit, auch Training,
http://www.pe-europe.com/
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o People.Before.Profit Management Consulting Christian Preuschoff: v.a. 6kologische
Wirtschaftsweise, Nachhaltigkeit, http://www.people-before-profit.de/index2.html

o perSelect: z.B. Per Human: EAP Employee Assistance Program zur Steigerung des
Wohlbefindens Threr Mitarbeiter, http://www.perselect.de/perhuman/

¢ Rainer Quink Unternechmensberatung: z.B. Nachhaltigkeitsmanagement,
http://www.quink-unternehmensberatung.de/index.html

¢ Rudolf Kuhn und Partner Unternehmensberatung (GbR): z.B. Bilanzkennziffernmodul,
http://www.kuhn-info-line.de/

e Reiff und Schmitz GbR: z.B. Unternehmens- und Fiithrungsethik fiir KMU,
http://www.reiff-und-schmitz.de/?page 1d=629, vgl. auch www.unternehmensethik.de

e Scholz & Friends Reputation: z.B. Entwicklung von Corporate Citizenship-
Programmen, http://www.s-f.com/reputation/Leistungen/tabid/344/Default.aspx

e spektrum Unternehmensberatung GbR: z.B. Interim Management,
http://www.spektrum-impulse.de/unternechmensberatung.htm

e Stakeholder Reporting GmbH: Strategieberatung/Veranstaltungen/Publikationen CSR,
http://www.stakeholder-reporting.com/index.php?id=16

e STEINBACH STRATEGIEN Anke Steinbach: Beratung gesellschaftliches Engage-
ment und Nachhaltigkeit (Unternehmen/NGO’s), http://www.steinbach-strategien.de/

e Steria Mummert Consulting AG: z.B. Managementkompass Compliance von Steria
Mummert Consulting in Zusammenarbeit mit dem F.A.Z.-Institut, http://www.steria-
mummert.de/presse/presseinformationen/nachholbedarf-bei-compliance-schulungen-in-
deutschen-unternehmen.

e St. Gallen Consulting: z.B. Kulturintegration bei Mergers & Aquisitions oder Unter-
nehmensnachfolge planen oder Power-Teams (z.B. 3. Werte und Kultur), www.sgimc.ch

e Stober Personal- und Unternehmensberatung: u.a. Compliance Management,
http://www.stoeber-beratung.de/unternehmen/dienstleistungen/compliance-
management.html

e SUSTAIN CONSULT Beratungsgesellschaft fiir nachhaltige Wirtschaftsentwicklung
mbH: z.B. Studien zur Elektroindustrie, http://www.sustain-consult.de/

e Terema Unternehmensberater: Konzepte fiir 6ffentliche Férderung von KMU,
http://www.terema-unternehmensberater.de/

e trainicon Dr. Emondts & Witteler GbR: z.B. Ethikberatung, http://www.trainicon.de/

e Trebesch & Asociados GmbH: z.B. Verdnderungsmanagement,
Organisationsentwickung (Kontakt: Karsten Trebesch@trebesch-asocioados.de)

e Unternehmensberatung Stephan Fischer: z.B. Compliance, http://www.dsb-
hh.de/impressum.html

e Uwe Fahr: z.B. Ethikberatung Krankenhaus,
http://www.uwefahr.de/angebot/ethikberatung/

e VIS a VIS Agentur fiir Kommunikation GmbH: z.B. Corporate Citizenship &
Volunteering fiir Wirtschaftsunternehmen und 6ffentliche Betriebe, http://www.visavis-
agentur.de/

e Vorest AG: CSR/Nachhaltigkeitsmanagement (auch Schulungen), http://www.vorest-
ag.com/de/CONSULTING/Beratung Corporate Social Responsibility ISO 26000/
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e VW-Coaching: z.B. Seminar Unternehmenskultur gestalten (Top-Management),
www.vw-coaching.de

e WERTEKOMPASS — Ethik — Management — System (Inweo-Organisation): z.B. Feh-
lerkultur entwickeln, http://www.wertekompass.de/kontakt.htm

e Wertefinanz GmbH: Anwendung ethisch giiltiger MafB3stédbe, www.wertefinanz.com

e ZfW Compliance Monitor GmbH: Leistungsfahigkeit und Integritdt durch ein wirksa-
mes Business Ethics, http://www.zfw-compliance-monitor.com/

6.2  Ausbildung, Lehrginge, Programme Ethik

Ausbildungen (mit Ubergiingen zur Weiterbildung/Fortbildung), Lehrgiinge, Programme

¢ Ausbildungsakademie ,incite“ (,,institute for management consultants and information
technology experts* (Osterreich): 2-semestriges Post-Graduate-Studium ,,Akademischer
Unternehmensberater (www.incite.at)

¢ BI Norwegian Management School: z.B. ELE 3710 Business and Professional Ethics
Programme und GRA 2400 Business and Marketing Ethics, Prof. Johannes Brinkmann,
Department of Strategy and Logistics und Head of the ROFF BI Centre of Risk and In-
surance Research (siehe auch seine empirischen Studien {iber moralisches Klima am
Centre for Ethics and Leadership’s)

¢ Bertelsmannstiftung: Ethik an Hochschulen (CSR-Linkliste), http://www.bertelsmann-
stiftung.de/cps/rde/xber/SID-AAT1A972-8B27064D/bst/csr_linkliste Wissenschaft.pdf

¢ Bildungszentrum living sense ag: z.B. Managementausbildung an Business-Schule,
http://www.bildungszentrum-hls.ch/4/1354/1360/?0id=14896&lang=de

e BWL24: Skripte Vorlesungen, Klausuren, Ubungen etc., Informationen,
http://'www.bwl24.net/

e Coachingplus: z.B. 10-tdgiger Studiengang fiir angewandtes Coaching
Sozialkompetenz, Fachkenntnis und Anwendung, http://www.coachingplus.ch/

e Constance Academy of Business Ethics (CABE) am Konstanz Institut fiir Wertema-
nagement — KIeM: interdisziplindre Summer School in Form einer mehrtégigen Tagung,
http://www.htwg-konstanz.de/Akademien.2772.0.html

e CTE Centre of applied Ethics at Linképing University: Courses, Master, seminar
ethics, http://www liu.se/ikk/cte?1=en

¢ Danube Business School der Donau-Universitit Krems: ,,Corporate Responsibility and
Business®, Angebote von ,,Ethics®: (1) als MBA-Studium berufsbegleitend in vier Se-
mestern oder (2) in drei Semestern im Vollzeitstudium, (3) zusétzlich die aufbauende
Variante des ,,Certified Program®, bei dem vier Module in zwei Semestern absolviert
werden, Rahmen: Akkreditierungsinstitution AACSB International zur Férderung einer
Managementausbildung mit hoher Qualitdt und mit Griindung einer Ethic Education
Task Force, http://www.donau-uni.ac.at/de/aktuell/presse/archiv/15276/index.php

o Die KMU-Akademie ¢.V., dic Ausbildungsakademie des Beraterverbandes ,,.Die KMU-
Berater — Verband freier Berater e.V.*: Spezialisierungsausbildungen fiir Unterneh-
mensberater in Form von Fachberaterausbildungen wie z.B. Ausbildungsgang ,,KMU
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Fachberater Existenzgriindung®, ,,KMU Fachberater Sanierung* oder ,,KMU-Rating
Advisor (IHK gepriift)*, Abschliisse beim Deutschen Patentamt geschiitzte Wort-
Bildmarken, http://www.die-kmu-akademie.de/

¢ Economag Oldenbourg-Wirtschaftsmagazin fiir BWL/VWL: z.B. Schnelltraining fiir
Studierende, http://www.economag.de/training

e EDUCATION HIGHWAY GmbH — Innovationszentrum fiir Schule und Neue Tech-
nologie: Unternehmensfiihrerschein (4 Module), www. schule.at (in Lizenz auch mit
deutschen Partnern, z.B. www.iidb.de)

o Educatis Graduate School of Management (Privatfernuniversitdt Educatis AG in
Altdorf): Master of Business Administration (MBA), akkrediert von der Foundation for
International Business Administration Accreditation FIBAA, entwickelt von Ulrich
Thielemann in Zusammenarbeit mit Peter Ulrich,
http://www.iwe.unisg.ch/org/iwe/web.nsf/wwwPubProjekte/D68A011128E6AD34C125
6A0F00SEDE2A

e Ethikpro: Individualausbildungsprogramm zum Ethikberater/-in fiir Unternehmer,
Fithrungskréfte und Kulturentwickler, Programm der Perspektivenwechsel GmbH und
Metrum GmbH, http://root.perspektivenwechsel.de/inc/docs/broschueren/ethikberater.pdf

o Ethisa (Ethics Institute of South Africa): z.B. Ethics Officer Certification Programme
http://www.ethicsa.org/

e Fachhochschule Oldenburg/Ostfriesland/Wilhelmshaven: Diplom-Studiengang ,,.Bu-
siness Consulting® (BC) fiir die Ausbildung von Unternehmens- und Organisationsbera-
tern in Deutschland, Verzahnung betriebswirtschaftlicher Kenntnisse mit sozialer Hand-
lungskompetenz, http://wirtschaft.thoemden.de/home/businessconsulting.nsf

e Haas School Center for Responsible Business,
http://responsiblebusiness.haas.berkeley.edu/centerprograms.html

¢ Kieler Forum fiir politische Philosophie und Wirtschaftsethik: z.B. Seminar Corpo-
rate Social Responsibility (CSR), Corporate Social Responsibility (CSR),
http://www.wirtschaftsethik.uni-kiel.de/index.php/de/lehrangebot

e I-IMC (Institute for International Management Consulting) an der FH Ludwigshafen
(Wegbereiter: Prof. Niedereichholz, Mitglied/Referentin/Dozentin beim BDU): (1) nach
Einfithrung des Wahlpflichtfachs ,,Unternehmensberatung® 1986 fiir alle Studiengénge
zum Dipl. Betriebswirt (2) 1998 Start des 4-semestrigen berufsbegleitenden Weiterbil-
dungsstudiengangs ,,MBA Internationale Unternehmensberatung* (MBA) mit 64 Veran-
staltungstagen (freitags/samstags), Voraussetzung: VWA-Absolventen mit 5-jahriger
Berufspraxis, http://www.vwa-portal.de/wps/vwa/home/vwa-portal/060501 MBA/;
http://www.i-imc.de/

o Institut fiir angewandte Sozialwissenschaften ias AG: z.B. die prozessorientierte
Aus- und Weiterbildung in workplace counselling, den verschiedenen Formen der ar-
beitsfeldbezogenen Beratung (Ausbildung Coaching, Ausbildung Supervision, Ausbil-
dung Organisationsentwicklung), http://www.iasag.ch/index.php?id=7

¢ Internationales Hochschulinstitut Zittau: Masterstudiengang Business Ethics und
CSR-Management (M. A.), http://www.ihi-zittau.de/index.php?whl=18000000&lg=de

o IWW-Aufbaustudienginge fiir Start-up Consulting, z.B. Controllingbetriebswirt/in
(IWW), Finanzbetriebswirt/in (IWW), Betriebswirt/in Internationales Management
(IWW), IT-Betriebswirt/in (IWW) z.B. an der Fernuniversitit Hagen,
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http://www.fernuni-hagen.de/TWW/studiengaenge/iww-aufbaustudiengaenge.html

e Karriere-Portal von Handelblatt und Wirtschaftswoche: z.B. Studium Integration
der Analystenausbildung bei der EBS, http://www.karriere.de/studium/ebs-integriert-
analystenausbildung-10057, http://www.karriere.de/

¢ KU Eichstitt/Ingolstadt, Ingolstadt School of Management am Lehrstuhl fiir Wirt-
schafts- und Unternehmensethik: z.B. MBA-Programme: Ethik- und Nachhaltigkeits-
management,
http://www .ku-eichstaett.de/Fakultacten/WWF/Lehrstuehle/ETHIK/Home.de

e Laub Lehrstuhl fiir allgemeine BWL, Unternehmensfithrung und betriebliche Umwelt-
politik an der Uni Oldenburg: Unternehmensfiithrung/Betriebliche Umweltpolitik: Cor-
porate Social Responsibility, Angebote z.B. im Master Management Consulting (Basis-
modul im 2. Fachsemester), http://www.laub.uni-oldenburg.de/29638.html

e Master-Studiengang Komplexes Entscheiden (Professional Public Decision Making):
zweijdhrig, interdisziplindr zur Vorbreitung von B.A.-Absolventen auf eine Tétigkeit als
Nachwuchsfiihrungskraft in 6ffentlichen Institutionen und deren privatem und zivilge-
sellschaftlichem Umfeld, facheriibergreifend (Rechtswissenschaft, Politikwissenschaft,
Wirtschaftswissenschaft, Philosophie), Vermittlung umfassender Kompetenzen fiir
Problemldsungen in komplexen Entscheidungslagen, praktische Anwendung des vermit-
telten Wissens, Prof. Dagmar Borchers,
http://www.philosophie.uni-bremen.de/studium/master-komplexes-entscheiden.html

e ON-CIRCLE: Projektservice: neben Unternehmensberatung Ethik-Schulungen fiir
Beratungsprojekte (auch online: Fernstudium/-kurse/-lehrgénge); Bildungsmanagement,
www.on-circle.de

e Perspectiva GmbH: Europiisches Institut fiir Aus- und Weiterbildungen in den Berei-
chen Mediation, Coaching, Supervision und Beratung, Systemische Therapie,
www.perspectiva.ch

e PhilKoll fiir Fithrungskrifte, PD Dr. Klaus-Jiirgen Griin: Seminarthemen um Moral
und Ethik, Rundfunk/Fernsehen, Netzwerk,
http://www.philkoll.de/view.php?v=seminarthemen

e Private Banking: Ausbildung mit ,,Chartered Financial Analyst*“(CFA), Basis: AIMR
Code of Ethics and Standards of Professional Conduct,
http://news.efinancialcareers.com/NEWS ITEM/newsltemlId-9981

e Sneep: Wirtschafts- und Unternehmensethik, Studentisches Netzwerk fiir Wirtschafts-
und Unternehmensethik: Ausbildung im Rahmen von spezialisierten Zentren, Lehrstiih-
len, Professuren und Instituten, Studienakademien, www.sneep.info/index. php?id=134

e Steinbeis University Berlin — Institute Corporate Responsibility Management: z.B.
Master of Arts (M.A.) in Responsible Management, http://www.steinbeis-
icrm.eu/de/master-1.3.html

e Studysphere Educational Portal: z.B. Schulen, Wissenschaft,
http://www.studysphere.com/index.php

e team Dr. Rosenkranz Managementtraining/Organisationsentwicklung: berufsbeglei-
tendes Aufbaustudium Unternehmensberater, eine intensive und individuelle Fortbil-
dung fiir Managementtrainer, Therapeuten und Berater in Team- und Organisationsent-
wicklung, http://www.team-rosenkranz.de/studiengaenge/unternehmensberater.html
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o Text-College: Schulung (Seminare/Fernstudium) zum Beruf des Werbetexters (auch
unter Beriicksichtung ethischer Aspekte; z.T. fiir Beratungsprojekttmarketing),
www.text-college.de

e The Edmond J. Safra Foundation Center for Ethics: Unterstiitzung und Rat fiir alle
Schulen (nicht nur in der Wirtschaftsfakultit) an der Harvard University,
http://www.ethics.harvard.edu/ethics-at-harvard

e Unternehmensfiihrerschein®®, Fit fiir die Zukunft: 4 Module VWL/BWL nach
Entrepreneur’s Skills Certificate (ESC), http://www.innocert-
deutschland.de/innocert/DE/ Zertifikate/Unternehmerfuehrerschein-ESC/K152.htm,
Projektpartner: Senatsverwaltung f. Bildung, Wissenschaft und Forschung in Berlin
(Referat Berufliche Schulen), iibb Innovationen in der Bildung e.V., bit media
e-Learning solution GmbH & Co KG, Wirtschaftskammer Osterreich

e  WINGS Wismar International Graduation Service, Unternehmen an der Universitét
Wismar: Master im berufsbegleitenden Fernstudiengang Business Consulting in 4 Se-
mestern, Prasenzstandorte: Wismar, Frankfurt am Main und Miinchen gewahlt werden,
http://www.wings.hs-ismar.de/de/fernstudium_master/business_consulting?
gclid=CMmuwtz02KICFecmFzAodcUR4wA

o Wirtschaftjournalismus St. Gallen: Zusatzqualifikation ,,Recht und Ethik* (3 ECTS,
Reflexionskompetenz, FS) an Schnittstellen zwischen juristischen und wirtschaftlichen
Aspekten sowie Vermittlung der ethischen Grundlagen des journalistischen Berufs (Ca-
se studies), http://www.unisg.ch/org/lehre/ms.nsf/wwwPubInhalteGer/LWJ:+ Curricu-
lum? opendocument

e Zentrum fiir Nonprofit-Management gGmbH (npm): (1) Studiengang ,,Nonprofit-
Management and Governance* als Ausbildungsprogramm fiir NPO-Fiihrungskréfte
(,,Master of Nonprofit-Administration* (MNA), (2) Studiengang ,,Angewandte Ethik*
fiir Fach- und Fithrungskréften in vielen Berufszweigen, (3) Studiengang Beratung in
(Weiter-)Bildung und Beruf, (4) z.B. Weiterbildungsseminar Corporate Social
Responsibility: Kooperationspotentiale von Nonprofits und Unternchmen,
http://www.npm-online.de/

e ZAK Zentrum fiir Angewandte Kulturwissenschaft und Studium Generale am Karlsru-
her Institut fiir Technologie (KIT): Ethik als Schliisselqualifikation (ESQ), Studieninhal-
te und Kompetenzprofile ESQ 1 und 2 (Grundlagenstudium),
http://www.zak kit.edu/70 1302.php

e zak zentrum fiir agogik GmbH: Management-Ausbildung fiir Fiihrungskréfte, Coa-
ching-OE-Supervisions-Lehrgénge, zusammen mit dem IEF die erste Familienmediati-
onsausbildung in der Deutschschweiz, 2004 erster akkreditierter Master of Arts-
Studiengang, www.zak.ch

e Zentrum fiir Wirtschaftsethik (ZfW): wissenschaftliches Institut des Deutschen
Netzwerks Wirtschaftsethik — EBEN Deutschland e.V. (DNWE), Ziel: in enger Koope-
ration mit anderen Instituten aus Wissenschaft und Wirtschaft Férderung der Anwen-
dungsorientierung der Wirtschafts- und Unternehmensethik, http://www.dnwe.de/uabr-
das-zfw.html
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6.3. Ausgewdhlte Weiterbildungs-/Schulungsveranstaltungen

Ausgewihlite Weiterbildungs-/Schulungsmafinahmen CSR/Ethik

e ACF Akademie christliche Fiihrungskrifte: z.B. Aufbauprogramm ,,Leadership &
Ethics“ mit einer Mindeststudienzeit von 2 Jahren, diverse Kurse zwischen zwei und
fiinf Tagen (z.B. M. Kreikebaum/EBS iiber ,,Unternehmensethik®), Master Christian
Leadership zusammen mit der University of South Africa (UNISA), www.acf.de

e Akademie fiir Management und Nachhaltigkeit: z.B. Seminare zum Nachhaltigen
HR-Management und CSR, HR-Compliance und Arbeitsrecht,
http://www.management-nachhaltigkeit.de/kurse/kurs/506/KHRTW 1HH9

e AZEK The Swiss Training Centre for Investment Professionals: z.B. Lehrgénge,
Zusatzmodul ,,Ethik, Recht, Steuern und Wealth Planning®, Ethikkodex in Handbook
Best Practices, http://www.azek.ch/de/courses.asp

e BDU e.V. und EBS (European Business School): Weiterbildungszyklus ,,Erfolgsfakto-
ren im Innovationsmanagement®, Teil 1-3 mit 9 Themenfelder inkl. Fallstudie, 6 Schu-
lungstage, 2400,- € fir BDU-Mitglieder/BDU-Service-Abonnenten (Gastteilnehmer
2880,- €),
http://www.bdu.de/index.cfm?fuseaction=Terminkalender.EventDetail&eventID=74

e Beratergruppe Neuwaldegg, Gesellschaft fiir Unternehmensberatung und Organisati-
onsentwicklung GmbH: Neuwaldegger SBI 2011/12 Systemisch bewegen intensiv,

6 Module, www.neuwalwaldegg.at/sbi

e CCCD Centrum fiir Corporate Citizenship Deutschland: z.B. Fortbildung Corporate
Citizenship braucht Qualifikation,
http://www.cccdeutschland.org/staticsite/staticsite.php?menuid=45&topmenu=45&keep
menu=inactive

e CEBC — Center for Ethical Business Cultures: z.B. Educating the Next Generation
Ethics Case Competition (siche auch Beratung), http://www.cebcglobal.org/

¢ Das Bundesinstitut fiir Berufsbildungsforschung (BIBB): z.B. Berufsbild fiir Bil-
dungs-, Berufs- und Finanzberatung, Fortbildungsordnung fiir Kunden-, Gestaltungs-
und Sozialberatung, Berufsberatung (siche A.WE.B Informationssystem Aus- und
Weiterbildungsberufe), http://www.bibb.de/de/index.htm

¢ Fiir Berufseinsteiger und Berater in den ersten fiinf Berufsjahren in Kooperation mit der
TU-Berlin Angebot einer ,,Consulting-Academy*, in der das Handwerkszeug fiir gute
Beratung in modularen Trainingseinheiten vermittelt wird, http://www.fg-
berater.bdvb.de/de/startseite

e DGFP e.V.: zB. Corporate Social Responsibility (CSR) als Handlungsfeld fiir das Per-
sonalmanagement, http://www.dgfp.de/de/akademie/detail/corporate-social-
responsibility-csr-als-handlungsfeld-fuer-das-personalmanagement-214/

¢ Die Consulting-Akademie Unternehmensethik von Dr. Beschorner und Prof. Schmidt
an der Universitit Oldenburg: private Initiative zur Verbreitung relevanter Themen aus
kulturalistischer Sicht, v.a. Vortrage, Tagungen, Verdffentlichungen, Materialien,
http://www.ca-unternehmensethik.de)
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e Die Umwelt-Akademie: z.B. Themenbereich ,,Werteorientierte Marktwirtschaft
mit dem aktuellen Schwerpunkt ,,Pravention und Lebensfreude, Gesundheit und Ernah-
rung (Green Luxury)®, http://www.die-umwelt-akademie.de/

e Dr. Mufimann & Partner, Personal- und Organisationsentwicklung: u.a. Weiterbil-
dung CSR-Koordinator/in (IHK), http://www.mussmann-
partner.net/CSR-Foerderprojekt.htm

o Ethics Education Resource Center: z.B. Seminare, Akkreditierung, Resource Centre
Ethics/Sustainability (PRME — Principles for Responsible Management Education,
http://www.unprme.org/), http://www.aacsb.edu/resources/ethics-
sustainability/default.asp

o FEuropiische Akademie zur Erforschung der Folgen wissenschaftlich-technischer Ent-
wicklungen: Weiterbildung und Beruf: ,,Medizinethik* als Masterstudiengang im Fern-
studium,
http://www.ea-aw.de/de/service/pressemitteilungen/2007/september/25/weiterbildung-
und-beruf-medizinethik-als-masterstudiengang-im-fernstudium/s/ethik.html

o Ibfw Institut fiir Beratungsforschung und -weiterbildung: z.B. Zugénge zu Handlungs-
kompetenzen, Methoden flir Beratung (siehe auch Evaluation/Forschung),
http://www.ibfw-beratung.de/

o Institute of Business Ethics: z.B. ,,Course 2: Making Business Ethics Work®,
http://www.ibe.org.uk/

o Institute for Global Ethics: z.B. im Center for Corporate Ethics Starkung der ethischen
Kultur von Unternehmen, http://www.globalethics.org/services-for-organizations.php

o Institute for Social Banking (ISB): 2006 von 12 ethisch orientierten Banken und Fi-
nanzdienstleistern gegriindet, darunter die GLS Gemeinschaftsbank und die Umwelt-
bank, Themenfeld: sozial orientiertes Bank- und Finanzwesen (berufsbegleitender
Mastser-Studiengang, Summer School, Seminare speziell fiir Mitarbeiter der Mitglieds-
institutionen, aber auch fiir BankerInnen aus , klassischen Banken®, Studenten und die
interessierte Offentlichkeit), http://www.social-banking.org/

o Institut fiir Mediation und Beziehungsmanagement: z.B. innerbetriebliche Wirt-
schaftsmediation und Konfliktmanagement, Verbindung von Mediation und Organisati-
onsentwicklung (siehe auch Universitétslehrgang ,,Professional Master of Mediation*
(Projektmanagement), http://www.im-beziehungsmanagement.de/Fortbildungen/

e Lehrgang IHK-gepriifter ,Fachberater fiir Finanzdienstleistungen‘ bzw. nach zweitigi-
ger Blockpriifung Fachwirt fiir Finanzdienstleistungen, http://www.tutor-consult.de

e Know How! AG fiir Weiterbildung: Beratung&Qualifizierung,
http://www.knowhow-beratung.de/

¢ Laudius GmbH: berufliche Fortbildung, z.B. Lehrgang Philosophie,
http://www.laudius.de/index.php/philosophie.html?cm_mmc=google- -Laudius+D+-
+Grundwissen+%2F+Suche- -Philosophie- -philosophietkurse Broad+|-
[100000000000000026397&cm_guid=1- -100000000000000026397- -4521039310

e Management-Circle AG: z.B. 2-tigige Seminare Erfolgsfaktor Vertrauen oder Nach-
haltige Investments, Compliance durch Wertemanagement,
http://www.managementcircle.de

e ManagerSeminare Das Weiterbildungsportal: z.B. Unternehmensethik als Wettbe-
werbsvorteil — Macht Ethik Sinn?,
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http://www.managerseminare.de/Seminare/Unternehmensethik-als-Wettbewerbsvorteil-
Macht-Ethik-Sinn,390280

e Integrata AG: z.B. Management Training Services,
http://www.integrata.de/training/services/ index.html

e Konigswieser & Network Komplementire Beratung und systemische Entwicklung
GmbH: Qualifizierungsprogramm zur Komplementérberatung fiir Berater, Projektleiter
und Manager, www.koenigswieser.net

¢ Liinendonk GmbH: u.a. Training von Beratern (z.B. in Verlagen), www.luenendonk.de

e Metaplan — Thomas Schnelle Gesellschaft fiir Planung und Organisation mbH: z.B.
Metaplan Qualifizierungsprogramm ,Diskursive Beratung® —2010/2011 (z.B. Leitbild-
erarbeitung, Organisationsgestaltung: Beratungsprojekte), Inhouse-Angebote,
http://www.metaplan.de/akademie/ID/4

e MHC International — corporate & social research Ltd.: z.B. CSR-Executive-
Training, MHCI CSR Executives Forums, CSR Diploma, TAILOR MADE CSR
BRIEFINGS an der University at Geneva, http://www.mhcinternational.com/corporate-
social-responsibility/csr/training.html

o Institut Personlichkeit+Ethik: z.B. Ethos: Mehrwert in Unternehmen + Organisatio-
nen, http://www.persoenlichkeitundethik.de/dpl/

¢ Inwent — Internationale Weiterbildung und Entwicklung gGmbH: z.B. Weiterbildung
fiir nachhaltige Entwicklung weltweit,
http://www.inwent.org/portal/internationale zusammenarbeit/index.php.de

e ON-CIRCLE: Projektservice: neben Unternehmensberatung und distance learning
PM-Schulungen unter Beriicksichtigung professionell-ethischer Kriterien (v.a. in KMU),
Lieferung von content, www.on-circle.de

e POSETRAINING: z.B. Seminar ,,Fair verhandeln — und trotzdem gewinnen®,
http://www.posetraining.de/cms/front_content.php

e Psychologische Beratung, Aribert Bohme: z.B. Seminare Lernpsychologie und Moti-
vationscoaching (siehe auch psychologische Online-Beratung),
http://www.aribertboehme.de/

¢ PRCS Managementberatung Andreas Fornefett: z.B. Seminar ,,Vollintegration der Cor-
porate Social Responsibility in das Finanzcontrolling®, http://www.pure-research.de/

e PRREPORT: z.B. Seminar ,,CSR erfolgreich kommunizieren®, http://prreport.de/index.
php?id=693

e Punkt-Genau-Seminare: z.B. Prozessgestaltung hin zu einer firmenspezifischen Un-
ternehmensethik, http://www.punktgenauseminare.de/

e Schweizerisches Institut fiir Klein- und Mittelunternehmen: Allg./firmenspezifische
Weiterbildung fiir KMU/Familienunternehmen (siehe auch Consulting & Services),
http://www.kmu.unisg.ch/org/kmu/web.nsf/wwwPublnhalteGer/Weiterbildung?opendoc
ument

e Steinbeis University Berlin, Institute Corporate Responsibility Management: z.B.

(1) IBR MBA — General Management mit CSR-Modulen (21 Mon.), (2) MBA with spe-
cialization in Corporate Responsibility Management study in cooperation with Donau
University Krems (2 Jahre, Program Tuition: 29.700 €),
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¢ Simple-Concept Beratung und Coaching in Bremen: u.a. Kommunikationstraining
(auch Ausbildung zu Lebensberater, Coach und Trainer), http://www.simple-
concept.net/

e St. Gallen Business School: ausgewihlte Managementseminare (ganzheitlicher
St. Gallener Management-Ansatz), auch Intensivkurs fiir Nicht-Betriebswirte,
www.sgbs.com

e Systematics Consulting Group: Zertifizierungs-Workshop fiir das I-E-Profil™ (Ich-
Entwicklungsstufen nach Kohlberg bzw. Loevinger/Kegan u. Binder),
Www.systematics.net

e The CR-Academy der Business in the Community.: z.B. Kurs responsible supply
chain training, http://www.bitc.org.uk/cr academy/

e The Word Bank: z.B. World Bank Institute Social Accountability Program at The
World Bank Institute (WBI),
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/WBI/WBIPROGRAMS/CGCSRLP/0,
,contentMDK:20225725~menuPK:460895~pagePK:64156158~piPK:64152884~theSite
PK:460861,00.html

® Train Werkstatt: z.B. systemische Spezialseminare ,,Business und Ethik* oder ,,CSR®,
www.train-werkstatt.at

® Trias (Beratungsverbund): z.B. Weiterbildung fiir erfahrene Organisationsberater,
Supervisoren und Coaches und fiir Alumnis
des Trias Instituts, http://www.trias.ch/

e Universitit Ziirich: z.B. Weiterbildungsgang ,,Master of Advanced Studies in Applied
Ethics®, 4 Semester, http://www.asae.uzh.ch/weiterbildungsstudiengaenge/2011-13.html

e Walk On Institute for Sustainable Solutions Thomas Walker — CMC: u.a. Lehrgang
zum Thema Corporate Social Responsibility (CSR) fiir beratende Expertlnnen und CSR-
Verantwortliche aus Industrie, Wirtschaft und Consulting,
http://www.csr-tirol.com/:460861,00.html

o  Weiterbildung.de. Weiterbildung im Netz: z.B. Forum fiir Kommunikation & Unter-
nehmensethik: Unternehmensethik und Kommunikation: Engagiert, verniinftig, ergeb-
nisorientiert! http://www.kutscher-partner.de,
http://www.weiterbildung.de/anbieter/3865/Forum-fuer-
Kommunikation-Unternehmensethik.html

o  Weiterbildungsprogramm. ,,Unternechmensethik und Corporate Social Responsibility
(CSR) Management® (Entwurf), Prof. Prof. Dr. Hartmut und Dr. Markus Kreikebaum,
5 Module fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrifte als Multiplikatoren von Ethik,
http://www.ebs.edu/fileadmin/photos/Institute _for business ethics/Entwurf Weiterbild
ung_Unternehmensethik CSR.pdf

o  WCGE Wittenberg-Zentrum fiir Globale Ethik: z.B. Seminarthemenfeld Ethik in der
Unternehmenspraxis, auch Entwicklung von Dialogprozessen zwischen Verhandlungs-
partner und Konfliktparteien, http://www.wcge.org/html/de/48.htm

o Weiterbildung an der Universitit Rostock: z.B. Modul ,,CSR — Unternechmen in der
Verantwortung fiir Umwelt und Gesellschaft®,
http://www.weiterbildung.uni-rostock.de/csr.html
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e WU Executive Academy: Erweiterung der neun MBA-Unterrichtmodule auf 15, u.a.
mit den Themenbereichen Ethik und CSR, http://www.executiveacademy.at/mba_index.

e Zukunft Mittelstand Erfolgsfaktor gesellschaftliches Engagement/CSR: u.a. Entwick-
lung von CSR-Lehrmaterialien fiir Hochschulen und Weiterbildungseinrichtungen,
http://www.csr-mittelstand.de/projektangebote_hochschulen und weiterbildungseinrich
tungen

6.4  Ausgewihlte Forschungsaktivititen zu CSR, Ethik,
Beratung

Ausgewiihlte Forschungsaktivititen zu CSR/Ethik/Beratung

¢ 3p Institute for Sustainable Management e.V.: u.a. Forschung Dritte Welt,
http ://www.3p-institute.org/

e ADVANCE project, Application and Dissemination of Value-Based Eco-Ratings in
Financial Markets im Rahmen des LIFE Environment programme: Measuring corporate
environmental performance in monetary terms, http://www.advance-project.org/

e Arbeitsstelle Wirtschaftsethik an der Goetheuniversitét Frankfurt am Main: For-
schungsfeld ,,Ethik in den Wirtschaftswissenschaften® mit 5 Themen, z.B. Verhiltnis
von Gerechtigkeit und Okonomie (Politik, Sozialstaat, Gestaltung der Erwerbsarbeit
etc.), http://www.wiwi.uni-frankfurt.de/abteilungen/arbeitsstelle-
wirtschaftsethik/arbeitsstelle-wirtschaftsethik/

e Boston College Center for Corporate Citizenship: z.B. Forschung Drivers of Corporate
Citizenship, http://www.bccce.net/index.cfm?pageld=2180

¢ Center of Buiness Education at The Aspen Institute: spezifische Forschungsthemen
mit Partnern wie z.B. zusammen mit FedEX Entwicklung von Trainingsmaterialien fiir
die ethische globale Geschifte, http://www.aspencbe.org/Resources/Issues/Access.html

¢ Center for Corporate Citizenship e.V.: u.a. in Zusammenarbeit mit der KU Eichstatt
Ingolstadt Projekt CR Network, http://www.corporatecitizen.de/

e Compass GmbH: z.B. integrierte Marktforschung,
http://www.compass-cbs.de/Marktforschung/5857,de.html

e DSW Server Wirtschaftsethik: z.B. Wissenschaft: Universititsinstitute und einzelne
Wissenschaftler, Forschungseinrichtungen, wissenschaftliche Arbeitskreise und Organi-
sationen, Bildungseinrichtungen, http://dsw.uni-marburg.de/

e Christian Jakob Kraus-Institut fiir Wirtschafts- und Sozialphilosophie an der Fern-
universitdt Hagen: Durchfiihrung sozialphilosophischer Forschungen als Grundlage der
wissenschaftlichen Weiterbildung ,,Wirtschaftsphilosophie®,
http://www.fernuni-hagen.de/PRPH/cjkabout.html

¢ Deutschland.de Das Deutschland Portal: Forschung Ethiknet (www.ethiknet.de),
http://www.deutschland.de/details.361.0.htm1?&no_cache=1&tx_ttnews[tt news]=3763
&cHash=2e63f4d128

o Institute fiir Wirtschafts- und Sozialethik: z.B. Projekt Arbeitsplatzsiege]l ARBEIT
PLUS, http://www.iws-marburg.de/projekte.html
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o Ethiktransfer Christof Arn: Projekt, http://www.ethiktransfer.ch/projekt.html

e European Trade Union Institute (ETUI) z.B. Projekt ,,Monitoring the European social
dialogue®, http://www .etui.org/research/activities/Employment-and-social-
policies/Projects

e European Commission: Ethics check list von CORDIS, Ethik-Helpdesk fiir alle RP7-
Projekte, http://cordis.europa.eu/fp7/ethics_en.html

e European Corporate Sustainability Framework (ECSF). z.B. ECSF RESEARCH
MATERIALS, http://www.ecsf.info/ecsf/

e EU-Forschungsprojekt ,,Rhetoric and Realities: Analysing Corporate Social
Responsibility in Europe“ (RARE): Zwischen 2004 und 2007 Férderung durch die
Europidische Kommission im 6. Forschungsrahmenprogramm (Social Sciences and
Humanities / SSH) unter der Vertragsnummer CIT2-CT-2004-506 043,
http://www.rare-eu.net/index.php?id=4

¢ Fraunhofer-Zentrum fiir Mittel- und Osteuropa (MOEZ): siche z.B. Praxisbeispiel
auf Veranstaltung zum Thema CSR am 25.Mirz 2010,
http://www.leipzig.ihk.de/Portaldata/1/Resources/dokumente/01 sop/wipo/wirtschaftsp
olitik/Einladung_Veranstaltung zu CSR 25 03 2010.pdf

¢ Fraunhofer-Institut IAO: z.B. Projekt ,,Entwicklung und Erprobung eines wertorien-
tierten ,,Intellectual Capital Management*,
http://www.icm.iao.thg.de/Artikel%20Straush.htm

e Fraunhofer-Institut ISI: z.B. Projekte des Competence Centers Nachhaltigkeit und
Infrastruktursysteme, http://isi.thg.de/isi-de/profil/projekte.php

e Forschungsinstitut fiir Philosophie Hannover/Zentrum fiir Ethische Okonomie und Wirt-
schaftskultur, http://www.fiph.de/personen/institut/ehemalige-direktoren/Koslowski-
Peter.php

e _Forschungszentrum Nachhaltigkeit®“, http://www.artec.uni-bremen.de/

o Gesellschaft fiir Consulting-Research e.V.: z.B. Studie zum Thema ,,Fehlerkultur in
der Unternehmensberatung®, http://www.tu-ilmenau.de/fakww/index.php?id=3414

® Hans Jonas-Zentrum Berlin g.e.V. EWD — Ethik und Wirtschaft im Dialog,
http://www.hans-jonas-zentrum.de/forsch/ewd.html

e HHL Leipzig Graduate School of Management: z.B. Praxisprojekt Development of a
communication strategy, http://www.hhl.de/de/lehre-
forschung/praxisprojekte/wirtschafts-und-unternehmensethik/

e IBOB Institut fiir Berufs- und Organisationsberatung Bermbeck: z.B. Relevanz prozess-
orientierter Qualitétssicherungsinstrumente fiir das Informationssystem,
http://www.institut-bob.de/ExposeBeratungsforschung.htm

o IBPE — Institute for Business & Professional Ethics at DePaul University: z.B. Case
Studies Best Practices in Publication: 1. The Global Corporation. Sustainable, Effective
and Ethical Practices: A Case Book. Ed. by Laura Hartman and Patricia Werhane,
http://commerce.depaul.edu/ethics/Research/index.asp

o Institut 4 Sustainable: Projekte Corporate Social Responsibility;
http://www.4sustainability.org/seiten/csr-projekte.htm

o Institut fiir Wirtschaftsgestaltung: bisher Vortriage auf dem Weg zu deutschem Kompe-
tenzzentrum fiir philosophische Okonomik, http://www.ifw01.de/forschung html#themen
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¢ International Business Ethics Institute (IBEI): z.B. Projekt CREATING A NON-
RETALIATORY WORKPLACE, http://www.business-ethics.org/research.html

¢ International Centre for Corporate Social Responsibility: z.B. Projekt Corporate
community investment and stakeholder engagement,
http://www.nottingham.ac.uk/business/ICCSR/

e Internationales Netzwerk fiir nachhaltiges Management IfSM: u.a. Forschungsakti-
vitdten, http://www.ifsm.ch/

¢ Internationales Zentrum fiir Ethik in den Wissenschaften an der Eberhard Karls
Universidt Tiibingen: z.B. Projekt MuViT Mustererkennung und Video Tracking: sozi-
alpsychologische, soziologische, ethische und rechtswissenschaftliche Analysen (siche
auch Ethiknetzwert Baden-Wiirttemberg), http://www.izew.uni-tuebingen.de/

e Lasalle-Institut Zen Ethik Leadership: z.B. Studie «Ethik 2006,
http://www.lassalle-institut.org/ethikforschung/ziele-ethik/

e Liinendonk GmbH, Consultancy + Research: z.B. Marktanalysen und Potentialermitt-
lung oder Unternehmensstudien, auch unabhéngige Forschungsprojekte wie Studien
,Linendonk-Listen, z.B. zur Management-/IT-Beratung, www.luenendonk.de

e Oko-Insitut e.V. fiir angewandte Okologie: z.B. Projekt ,,Klimabilanz der Metro
Group: Aktualisierung fiir das Geschaftsjahr 2009,
http://www.oeko.de/forschung_beratung/dok/547.php

e ONLINE Ethics Center: z.B. Responsible Conduct of Research in the Ethics Education
Library, http://www.onlineethics.org/

e Onlinestreet. das erweiterte dmoz: Ethikforschung,
http://onlinestreet.de/thema/ethik-forschung.html

e orglab Labor fiir Organisationsentwicklung an der Universitit Duisburg-Essen am FB
Bildungswissenschaften: z.B. fiir Praktiker CSR/soziale Innovationen,
http://www.mavaco.de/

® Privatuniversitit Witten/Herdecke: 3-jdhriges Projekt zusammen mit der Degussa AG
(Diisseldorf) und deren Muttergesellschaft E.ON AG (Diisseldorf) ,,Anhaltspunkte fiir das
Zusammenbinden von Shareholder-Value-Management und gesellschaftspolitischer Ver-
antwortung zur Shareholder-Value-Responsibililty®, http://www.uni-wh.de/forschung

¢ SBI CFI Institut fiir Okologie und Unternehmensfiihrung: Projekt ,,Klimawandel
und Finanzwirtschaft — ,,Finanz-Forum: Klimawandel*,
http://www.sbi21.de/7.0.html#c45

e Stiftung Mercator Schweiz: Graduiertenprogramm fiir interdisziplindre Ethikfor-
schung, http://cms.stiftung-mercator.ch/cms/front _content.php?idcat=87

e The Conference Board Trusted insights for Business worldwide: vgl. Veroftentlichun-
gen z.B. tiber Ethik-Programme,
http://www.conference-board.org/publications/publicationdetail.cfm?publicationid=762

e The Sanford C. Bernstein & Co. Center for Leadership and Ethics at Columbia
Business School, http://www4.gsb.columbia.edu/leadership

e Technische Universitit Chemnitz, Prof. Dr. Dr. Manfred F. Moldaschl, Professur
Innovationsforschung und nachhaltiges Ressourcenmanagement: Projekt ,,Organisati-
onsberatung — Importgut oder Exportschlager fiir deutsche Unternehmen?*,
http://www.obie-beratungsforschung.de/projekt/




Unternehmensethik und Consulting 155

e TNT Institut Technik-Theologie-Naturwissenschaften an der Ludwig-Maximilians-
Universitit Miinchen: z.B. Protestantische Ethik der Bundesrepublik (interdisziplinire
Forschergruppe), http://www.ttn-institut.de/node/191

e Universitit Bremen: Lehrstuhl BWL/Nachhaltiges Management, Prof. Dr. Georg Miil-
ler-Christ, Forschungskonzept Nachhaltiges Management, Projekt EcoStep
,»Transfer und Verbreitung des Integrierten Kleinbetriebsmanagementsystem®,
http://www.wiwi.uni-bremen.de/gmc/forschung/fkonzept.htm

o Universitit Hamburg: z.B. empirische Werte- und Ethikforschung (Sozialpsycholo-
gie), http://www.epb.uni-hamburg.de/de/node/3722

e UNRISD - United Nations Research Institute for Social Development: z.B. Projekt
,,Ethnic Structure, Inequality and Governance of the Public Sector®,
http://www.unrisd.org/

o UZH Ethik-Zentrum der Universitit Ziirich, Arbeits- und Forschungsstelle fiir
Ethik:z.B. Forschungsschwerpunkt ,,Konkrete Gerechtigkeit*,
http://www.ethik.uzh.ch/afe/forschung.html

e Verein fiir Socialpolitik Ausschuss Wirtschaftswissenschaften und Ethik: u.a. Publika-
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