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Prof. Dr. Peter Forstmoser, Verwaltungsratspräsident Swiss Re 

«Die eigene Arbeit gut machen» 

Eigennütziges Gewinnstreben ve rsus Co rpo ra­
te Citize nship: Die Diskuss ion de r Ziele, a n 

de ne n sich e in Unternehme n orie nti ere n so ll , 

hat in de n le tzten a nderthalb Jahrzehnte n 

einen erstaunliche n Wa ndel durchgem acht: 

> Wir e rinn ern uns: Die 90er Jahre ware n di e 

Hochblüte des Shareholder Value-De nkens. 

Die Schaffung von Mehrwert für de n Aktio ­

när so llte das alleinige Ziel e ines börsen ­

koti erte n Unterne hmens se in. Di e Berufung 

a uf ein e soziale Ve ra ntwortung ga lt als Ab­
ke hr vo m Pfad de r ökono mische n Tugend 

ode r ga r a ls Täuschungsma növe r, mit wel­

chem unternehm erische Fehlle is tungen ka­

schi ert we rde n sollten . 

> Anfangs des ne ue n Jahrtausends haben sich 

di e Ansichten von Untern ehmern und Öko­

no men - wenn ma n ihre n publizierte n Sta te­
me nts glauben will - gründli ch gewandelt. 

Das Ende des Höh enflugs d er Börsenkurse, 

medi al bre it a ufgearbeite te Untern ehme ns­

ska nda le und unerwarte te Ple ite n selbst vo n 

Traditio nsunte rnehmen führte n zu ein er 

neuen Bescheide nheit, vor a lle m aber a uch 

zu e ine r Erwe ite rung der Optik: Die a us­
schliess li che Orientierung a n der ökonomi­

schen Bottom-Line - also a m Rein gewinn -

wurd e abgelöst durch den Triple-Bottom­

Line Ansatz: Nicht nur die Le istungen zu 

Gunsten de r Investoren sollte n zähl en, so n ­

dern ebe nso de r Leistungsau swe is hinsicht­
lich des Umweltve rh alte ns (Environm enta l 

Res ponsibility) und di e Ve ra ntwortung ge­

ge nüber de m gese llschaftli che n Um fe ld (So­

cial Hespo nsibility) . Es sollten di e Interesse n 

aller durch untern ehme rische Tätigkeit Be­

tro ffe ne n be rücksichti gt werde n. 

Hat ein Paradigmenwechsel s ta ttgefund en? 

Ein Wandel vom Sa ulus zum Paulus oder - je 

nach Standpunkt - a uch umgekehrt? Selbst 
wenn dies zunächst so scheint: Ich glaube 

nein. Denn die Denka nsä tze Shareholder 

Value und Stakeholder Value sind keineswegs 

so unvereinbar, wie de r e rste Bli ck glauben 

macht. Ganz im Gegenteil: Si e ergä nzen sich , 

sind mit ein and er verbunde n, sind «Ying und 

Yang». Voraussetzung is t fre ili ch eine langfris­

tige Orientierung. Lä ngerfri s tig- nachhaltig ­
wird e in Unte rnehme n nur da nn Gewinne er­

ziele n könn en , we nn es s ich gegenüber sei­

nem Umfeld verantwortungsbewusst zeigt. 

Und anderseits: Unternehmen, die nicht Ge­

winn machen, werden auf Dauer nicht über­

leben, und dann könn en sie auch keine soziale 

Ve rantwortung tragen , so nde rn sie stell en im 

Gegenteil e in e Belastung für ihr Umfeld dar. 

Dass sich diese Ha rm onie in ein er kurzfristi­

gen Betrachtungsweise nicht imm er abbilde t, 
da rf nicht verschwiege n we rde n: 

> Nur la ngfri s tig kann es Sinn machen, auf 

ein e Maximi erung des Gewinns in einer ein ­
zelnen Rechnungsperiode zu ve rzichten. 

> Umgekehrt ka nn We itsicht dazu zwin gen , di e 

Zahl d er Mitarbeitende n zu reduzieren, ob­

wohl es s ich ein Un te rn ehm en derzeit 

durchaus leiste n könnte, auf schmerzhafte 
Schnitte zu verzichte n. 

Was heiss t das nun aber: «soziale Verantwor­

tung» von Unternehmen? Darüber macht 

man sich in eine m verklä rte n Bli ck auf das 

Hehre, Schöne und Gute ni cht selten fal sche 

Vorstellungen: 

In a ller erster Linie muss die soziale Verpfli ch ­

tung eines privatwirtschaftli chen Unterneh-



mens da rin bes tehe n, di e eigene Arbeit gut zu 

machen oder - marktwirtscha ftli ch defini ert -

seine Dienstleistungen und/oder Produkte 

effizient und in der richtigen Qualität bereit­

zustellen, am Markt abzusetzen und so Ge­

winn zu erwirtschaften . Dadurch sichert es 

sein überleben. Dadurch leiste t es abe r auch 

eine n Beitrag - seinen gan z spezifischen Bei­

trag- an das soziale Um fe ld . 

Daneben s teh t das Sponsoring, be i dem schon 

auf den ersten Blick o ffe nkundi g ist, d ass es 

dem sozialen , kulture lle n und wirtsch aftli chen 

Um fe ld dient . Aber aus Sicht der Unterneh­

mung wird Spo nsorin g ni cht bl oss a ls Dienst 

an der Allgemeinh eit be trieben: Vielm ehr geht 

es da rum , e inen Gegenwert zu erhalten - in 

der Fo rm von Geschäftschancen und vor a lle m 

in der Steigerung des wo hl wichtigs ten Akti ­

vu ms eines Unternehmens, das freilich in ke i­

ner Bil anz aufscheint: seine r Reputation. 

Erwäh nt sei e in Drittes: Auch e ine r juris ti schen 

Person ist es ni cht verboten , ein verantwor­

tungsbewusster Bürger zu se in . Mäzenaten ­

tum und ka rita tive Tät igkeit mü ssen sich a ber 

in engen Grenzen halten, denn le tztli ch is t es 

an den Akti onä rinne n und Aktio nä re n zu e nt­

scheiden , wie di e Unternehm ensgewinne zu 

verwende n sind . Ke inesfa lls dürfe n Vergabun ­

gen dazu dienen, dass Mitglieder des Ver­

waltun gsrates oder der Geschä fts leitung von 

Publi kumsgese ll scha fte n mit Firme ngeldern 

persö nlichen Hobbys frö nen . 

Durch a lle dre i Ko m po ne nten - effi zie nte Ge­

schäftstä tigkeit, Sponso ring und gem einnützi­

ge Zuwendungen - die nt ein Un te rne hmen der 

Allge meinheit , nimmt es sein e soziale Ve ra nt­

wortung wahr. Aber es s tä rkt gleichzeitig seine 

eigene Basis. Im Zentrum steht dabe i de r Auf­

bau und der Erhalt der Repu tat ion. Ein e gute 

Repu tation bild et das Fund ament un te rn eh­

merischen Erfo lgs, we nn ma n d iesen nicht als 

Strohfeuer versteht, denn sie ist im Verke hr mit 

allen Stakeholdern e ntsche id end: 
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> Arbeitnehmerinne n und Arbeitnehmer 

wo lle n stol z auf ihre Firma sein , und sie s ind 

loyaler zu einem Unternehm en mit gutem 

Ruf. 

> Investorinnen und Investoren li eben Über­

raschungen ni cht. Im Kielwasser de r Affä ren 

vo n Enron bis Parm alat ha t s ich überdies die 

Erkenntnis verfest igt, dass kurzfristi ge Ge­

winnmaximi erungen mit fragwürdi ge n Me­

th ode n ni cht «sexy» sind und sie s ich auf 

Dauer auch nicht ausza hle n. 

> Geschäftspartner wo llen auf die Fa irness 

und Überl ebe nsfähigkeit ihre r Gegen pa rtei 

ve rtra uen kö nnen . 

> Politische Instanzen begegne n ein em Un ­

ternehm en mit gutem Ruf ganz a nd ers als 

ein e m mit zweifelha fter Reputa tion . 

> Und schli ess li ch we rd en den NGO's, di e sich 

- ob zu Recht oder zu Unrecht - a ls Sprecher 

de r Civil Socie ty vers te he n, mit e ine r gut re­

pu tie rten Gesell schaft e ine n ga nz a nd eren 

Umga ng pfl egen a ls mit ein er, di e keine so­

ziale Ve ra ntwo rtun g wa hrnimm t. 

Ein sozial verantwortungsbewusstes Verhal­

ten gege nüber Um welt und Gesell schaft ist 

a lso ni cht «G utmenschentum », so nd ern es is t 

mit e ine r ökono mische n Zie lse tzu ng durchaus 

ve re in ba r, ja geradezu Voraussetzung für 

nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg. Dies je­

d enfalls bei Unte rn ehme n, die über Jahre und 

Jahrzehnte Besta nd habe n woll en. 

Dass Initi a tive n, mit de nen Unte rnehm en ihre 

Corpora te Socia l Respo nsibility wahrn ehme n, 

Win -Win-Situ atio nen zu m Wo hle der Unter­

nehmung wie auch der Allge me inheit scha ffe n 

könne n , das zeige n grosse und kl ein e Unter­

nehm e n in diese m Buch. Ho ffentlich kö nnen 

sie Beispiel und Anregun g sein . < 
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