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1 Einfiihrung

Diese Vorlesung im Rahmen der Reihe , Ethik der gesellschaftlichen Verantwortung — Eine Ringvorle-
sung quer durch Bayern” hat die Diskussion tber die Verantwortung von Unternehmen zum Aus-
gangspunkt, die seit einigen Jahrzehnten unter der Uberschrift ,Corporate Social Responsibility”
(CSR) gefiihrt wird. Diese Diskussion thematisiert allerdings zumeist nur um die Verantwortung einer
Marktseite — die der Anbieter. Die Verantwortung von Anbieter und Nachfrager, insbesondere in
Bezug auf ihre Interaktionen, wird kaum beachtet. Dieser Beitrag legt dar, dass es fiir die Bestim-
mung des Verantwortungsgegenstandes (dasjenige, woflir jemand verantwortlich ist) eine Rolle
spielt, was in der Interaktion von Anbieter und Nachfrager geschieht. Mit , Nachfrager” sind sowohl
Unternehmenskunden als auch Endnachfrager (Konsumenten) gemeint. Was in der Interaktion zwi-
schen Anbieter und Nachfrager geschieht, kann aber nicht allein durch die Ethik erfasst werden. Da-
fir wird an dieser Stelle auf Ansatze aus der Marketingwissenschaft zurtickgegriffen, die sich mit den
Aufgaben von Anbietern und Nachfragern im Prozess der Wertschépfung befasst haben. Die dyadi-
sche Anbieter-Nachfrager-Beziehung ist zudem in komplexe Marktstrukturen, sog. Marketingsyste-
me, eingebettet. Dieser System-Aspekt wird in diesem Beitrag jedoch nur gestreift.

In Bezug auf das wirtschaftliche Handeln wird in diesem Beitrag zwischen ethischen und 6konomi-
schen Aspekten unterschieden. Einerseits hat verantwortliches Handeln damit zu tun, ob eine Leis-
tung (ein Produkt oder Dienst) dazu beitrdgt, Nutzen zu stiften oder Probleme zu I6sen (also effektiv
ist) oder ob sie wirtschaftlich (also effizient) ist. Andererseits hat verantwortliches Handeln mit ethi-
schen Dimensionen des Markthandelns zu tun, die lber die 6konomischen Aspekte hinausgehen.
Ethische Dimensionen des wirtschaftlichen Handelns beziehen sich z. B. auf die Einhaltung von Ver-
sprechen. Unternehmen versprechen ihren Kunden viel, z. B. dass ein bestimmtes Einbauteil hohe
Qualitat hat ist oder dass man ,,gut versichert” sei. Aber auch Kunden versprechen Unternehmen bei
(der Formulierung von) Problemlésungen mitzuhelfen oder zur Erstellung von Leistungen beizutra-
gen, indem sie z.B. bestimmte Informationen liefern oder in anderer Form bei der Leistungserstellung
mitwirken. Anbieter und Nachfrager geben sich gegenseitig Versprechen, d.h. sie schlieRen Vertrage.
Ethische Dimensionen wirtschaftlichen Handelns gehen aber auch lber die Griinde hinaus, aus denen
Anbieter und Nachfrager miteinander in Kontakt treten, sich bestimmte Dinge versprechen, oder —
ganz allgemein — interagieren. Mit dem Verantwortungsbegriff wird heute auch die Behebung von
Problemen und die Erreichung von Zielen verbunden, die in einem groReren Rahmen zu sehen sind
als die Beziehungsstrukturen zwischen einzelnen Unternehmen und ihren jeweiligen Kunden. Ver-
antwortliches Handeln soll dazu beitragen, globalen Problemen zu begegnen wie z. B. moderner
Sklaverei, Ungerechtigkeit, Klimawandel und Artensterben. Dies sind gute Griinde, sich mit dem
Thema der Verantwortung zu beschaftigen und sich zu Uberlegen, was der Begriff in Bezug auf Anbie-
ter-Nachfrager-Beziehungen, aber auch mit Blick auf die ,groflen Probleme” bedeutet und welche
Konsequenzen sich daraus fir die Handlungspraxen ergeben.



Verantwortliches Handeln verlangt die Fihigkeit und die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwor-
tung. Beide Aspekte sind nicht ganz unabhangig voneinander, da das Wissen um das Kénnen die
Handlungsmotive beeinflussen kénnen. Der Beitrag legt dar, dass verantwortliches Markthandeln auf
Wissen aus der Ethik und der Okonomik (hier verstanden im Sinn von Markt- und Marketingtheorien)
aufbauen muss. Im nachsten Abschnitt erfolgt eine kurze Einfiihrung in den ethischen Verantwor-
tungsbegriff. Darauf beruht die Bestimmung der Verantwortung des Einzelnen wie auch der gemein-
samen Verantwortung von Anbieter und Nachfrager (zweiter Abschnitt). Danach werden Ansatz-
punkte fiir die inhaltliche Bestimmung 6konomischer Verantwortung auf der Basis der Marke-
tingtheorie erldutert (dritter Abschnitt). Der vierte Abschnitt thematisiert die gegenseitige Verant-
wortung von Anbieter und Nachfrager. Der Beitrag schlieSt mit der Forderung, zur Verantwortungs-
fahigkeit auszubilden.

2 Der ethische Verantwortungsbegriff

Zuerst werfen wir einen kurzen Blick auf die inhaltliche Bestimmung des Verantwortungsbegriffs in
der Ethik. Dort wurden zwei Modelle entwickelt, die zum Verstandnis des Begriffs beitragen: das
klassische Modell und das moderne Modell (Bayertz 1995). Verantwortung — darauf weist die Philo-
sophie hin —ist ein Konzept, das auf Interpretationen beruht — und damit auf der Art und Weise, wie
Menschen , die Welt sehen”, wovon sie glauben, was diese Welt bewegt und vor allem, was Men-
schen bewegen oder bewirken kénnen oder sollen. Die Entwicklung der Naturwissenschaften und die
Erfahrung, Einfluss auf die natirliche wie soziale Welt nehmen zu kdnnen, haben den Verantwor-
tungsbegriff auch gepragt. Auf das Verantwortungskonzept haben die Ethik und andere Wissen-
schaften Einfluss genommen. Sie haben zur Entwicklung von strukturiertem Denken lber Verantwor-
tung in Form von Modellen beigetragen.

Das klassische Modell der Verantwortung gibt eine erste Antwort auf die Frage, wer (das Verantwor-
tungssubjekt) wem gegeniiber (die Verantwortungsinstanz) fiir was (der Verantwortungsgegenstand)
verantwortlich ist. Der Tibinger Philosoph Otfried Hoffe (1993) hat darauf verwiesen, dass auch
Griinde in Form von Prinzipien oder Kriterien anzugeben sind, auf die sich Verantwortungsurteile
stltzen konnen. Auf der Basis dieser , Hoffe-Erganzung” wird die formale Struktur des Verantwor-
tungsbegriffs noch um einen Ausdruck fiir die Prinzipien oder Kriterien erganzt, die besagen, warum
jemand filr etwas gegeniliber jemand oder etwas verantwortlich ist. Diese Griinde kdnnen ihren Ur-
sprung in unterschiedlichen Wissenschaften haben. Dazu gehort auch die Wirtschaftswissenschaft —
ein Umstand, der helfen wird, den Inhalt der 6komischen Verantwortung zu umreiRen. Dabei spielen
Kriterien wie Effizienz und Effektivitdt eine Rolle. An erster Stelle stehen jedoch universelle morali-
sche Prinzipien, wie etwa der Kategorische Imperativ von Kant, denen andere Prinzipien nicht Uber-
geordnet werden kdnnen. Vor diesem Hintergrund lasst sich der ethische Verantwortungsbegriff als
vierstellige Relation darstellen:

Xist fir Y vor oder gegenliber Z aufgrund von P verantwortlich.

X =def Verantwortungssubjekt

Y =def Verantwortungsgegenstand
Z =def Verantwortungsinstanz

P =def Prinzip oder Kriterium



Nach dem klassischen Modell sind als Verantwortungssubjekte nur Individuen vorgesehen. Die Dis-
kussion dartber, ob auch Organisationen — insbesondere korporative Akteure wie Unternehmen mit
eigener Rechtspersodnlichkeit — Verantwortungssubjekte sein kdnnen, ist erst spater entstanden. Die
Ethik (insbesondere Kant) hat betont, dass Menschen als Handelnde ihre Absichten realisieren und
dass sie dafiir eine primare Verantwortung haben, die der sekundaren Verantwortung fiir die Hand-
lungsfolgen vorsteht.

Das klassische Modell steht auch fir ein Verstandnis von Verantwortungsbeziehungen in einem
Uberschaubaren sozialen Rahmen. Die Verantwortungssubjekte stehen sich ,face to face” gegen-
Uber, die Handlungsfolgen sind dem einzelnen Handelnden zurechenbar. Die Instanzen der Verant-
wortung wurden eher abstrakt gefasst: man war seinem Gewissen gegenliber verantwortlich oder
Gott. Urspriinglich stand die ,innere Rechtfertigung” im Vordergrund. Diese innere Rechtfertigung
kann jedoch bereits soziale Aspekte widerspiegeln: Dies wird deutlich beim ,anderen in mir” (Hannah
Arendt) und beim unparteiischen Beobachter des eigenen Handelns (Adam Smith).

Die Voraussetzungen fiir verantwortliches Handeln haben sich verandert, seitdem der Verantwor-
tungsbegriff als Substantiv Eingang in die Sprache fand (vor etwa 150 Jahren). Im modernen Modell
wird Verantwortung mehr mit der Losung von Problemen in Verbindung gebracht, die die Hand-
lungsmoglichkeiten des Einzelnen (iberschreiten, wie z.B. die Arbeitsbedingungen von Zulieferern in
der Wertschopfungskette von Unternehmen, der Klimawandel und die Umweltzerstérung. Dies spie-
gelt sich auch in der Erweiterung der Liste von moglichen Instanzen der Verantwortung wider:

- Gott

- Das Gewissen (z.B. Hannah Arendt)

- Der unbeteiligte Zuschauer (Adam Smith)

- Geschichte, Natur (Hans Jonas)

- Unbegrenzte Gemeinschaft der Vernunftwesen (Diskursethik)
- Stakeholder (R. Edward Freeman)

Wie man an den obigen Beispielen sieht: Die Verantwortungsinstanzen entspringen nicht mehr nur
dem unmittelbaren sozialen Geflige oder der Nahe zu Gott oder der Reflexion Uber sich selbst und
sein Handeln (Smith 1759, Arendt 2009). Eine starkere , Externalisierung” der Verantwortungsinstan-
zen findet seinen Ausdruck in der Verantwortung gegeniiber Natur und Geschichte (Jonas 1979), in
der unbegrenzten Gemeinschaft der Vernunftwesen (Jirgen Habermas, Hans Apel, vgl. Wyller 2004)
und beim Stakeholderansatz des Strategischen Managements und der Unternehmens- und Wirt-
schaftsethik (Freeman 1984).

Nach dem modernen Modell wird der Verantwortungsbegriff weniger eingesetzt, um Individuen fir
negativ bewertete Handlungsfolgen (z.B. Schdden) zur Rechenschaft (Verantwortung) zu ziehen, son-
dern er soll eher dazu beitragen, solche Schaden zu verhindern. Ein Grund dafir ist, dass negativ
bewertete Veranderungen der natiirlichen Umwelt, der Lebensbedingungen fiir Menschen, Tiere und
Pflanzen, etc. jetzt starkere Beachtung finden als noch vor 150 Jahren. Einige dieser Veranderungen
haben — Stichwort Klimawandel oder Artensterben — auch eine neue Dimension angenommen.

Tabelle 1 stellt wichtige Unterschiede zwischen dem klassischen und dem modernen Modell gegen-
Uber. Wie sich an einigen Stellen (auch) an den Fragen ersehen lasst: das moderne Modell ist kein
fertiger Gegenentwurf zum klassischen Modell; es ist vielmehr eine , Baustelle”, die teils als Ergan-



zung zum klassischen Modell aufgefasst werden kann, teils aber auch als Ansatzpunkt fur die Prazi-

sierung oder Erweiterung der Interpretationen, die dem klassischen Modell zugrunde liegen:

Klassisches Modell

Modernes Modell

Rickwarts, auf negativ bewertete Handlungsfolgen
ausgerichtet

Vorwarts, auf die Hervorbringung von erwiinschten
Ereignissen oder Handlungsfolgen ausgerichtet

Innere Rechtfertigung

Rechtfertigung gegenliber ,externalisierten“ Dritten
oder Gemeinschaften

Ziel: das Zur-Rechenschaft-Ziehen.
Voraussetzung: die Zurechenbarkeit von Handlungs-
folgen zu Handelnden.

Handeln unter den Bedingungen der Moderne;
Komplexitdtszunahme erschwert Zurechnung

Face-to-Face-Beziehungen; ,,Ndhe” zwischen Verant-
wortungssubjekten

,Distanz” zwischen Verantwortungssubjekt und ande-
ren sozialen Akteuren

Individuen haben Verantwortung, weil sie Handelnde
sind (primdre Verantwortung) — unabhangig davon,
ob die Handlungsfolgen so eintreten wie erwartet

Organisationen sind mogliche Verantwortungssubjek-
te

Voraussetzungen des Handelns sind: Freiwilligkeit,

Sind Organisationen moralische Akteure? Koénnen

Wissentlichkeit und Willentlichkeit ihnen Intentionen zugeschrieben werden?

Ursache-Wirkungs-Beziehungen; Lineare Kausalitdt | Ursache-Wirkungs-Beziehungen nicht linear

(ermoglicht Zurechenbarkeit) schwert oder verhindert Zurechenbarkeit)

(er-

Tabelle 1: Gegenliberstellung von Merkmalen des klassischen und des modernen Modells

Da sich das klassische und das moderne Modell auch erganzen, werden auch die Interpretationen
des klassischen Modells aus heutiger Sicht nicht automatisch tberflissig. Das ,,Zur-Verantwortung-
Ziehen” von Individuen oder Organisationen wird z.B. nicht tberfllssig. Das werden sicher auch die-
jenigen so sehen, die — nach dem Unfall der Olbohrplattform Deep Water Horizon - von BP Entscha-
digungszahlungen fiir Verdienstausfalle oder andere Formen erlittener Schaden verlangen. Obwohl
BP bereits Entschadigungszahlungen von ca. 40 Mrd. US Dollar geleistet hat und in den privaten Pro-
zessen, die jetzt noch ausstehen, bis zu 90 Mrd. US Dollar fiir BP fillig werden kénnten, ist der tat-
sachliche Umfang der Schaden aber womaglich noch gar nicht absehbar oder auch nicht in Zahlen
ausdrickbar. Das Zur-Rechenschaft-Ziehen bleibt wichtig, reicht aber nicht aus, um die Probleme zu
I6sen. Am besten ware es, man konnte erreichen, dass solche Unfalle nicht mehr passieren. Dazu
gehort auch, dass alle, die verantwortlich sind, davon auch Kenntnis haben.

Dies soll an zwei Beispielen kurz erlautert werden:

1. Vielen Unternehmen ist nicht klar, was unter , Unternehmensverantwortung” zu verstehen
ist. In vielen Fallen behelfen sie sich damit, dass sie versuchen, den von ,auRen” bzw. von
»der Gesellschaft” an sie gerichteten Anspriichen oder Anforderungen formal zu entspre-
chen.

2. Als Nestlé in den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts anfing, Milchpulver an Kunden in
weniger entwickelte Lander zu verkaufen, hatte es da wissen missen, was die Kunden damit
machen? Das Milchpulver wurde mit verunreinigtem Wasser angeriihrt und oftmals auch in
zu geringer Konzentration verabreicht, was zu Krankheit und Tod von vielen Kindern gefiihrt
hat.

Hier kommt nochmal ein Aspekt zum Tragen, der weiter oben schon angesprochen wurde: Verant-
wortungsbegriffe entspringen aus Problemlésungen, die auf systematisierten Problembeschreibun-
gen (Modellen) beruhen. Dies ist ein wichtiger Aspekt der Objektivierung, die das moderne Modell
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kennzeichnet. Wenn Verantwortungsbegriffe — und damit der Inhalt dessen, was Verantwortung
ausmacht — Gegenstand von sozialer Konstruktion und Modellbildung sind, dann stellt sich die Frage,
ob alle Mitglieder der Gesellschaft von den Ergebnissen dieser Konstruktion Kenntnis haben kénnen,
wie sie diese erhalten haben und was man von ihnen auf dieser Grundlage erwarten kann.

Schon im klassischen Modell ist Wissentlichkeit eine wichtige Voraussetzung verantwortlichen Han-
delns (vgl. Tabelle 1). Danach wird davon ausgegangen, dass Akteure im Wissen um ihre Intentionen,
Motive und Ziele handeln. Aus der Perspektive des modernen Modells wird Wissen noch wichtiger —
vor allem wissenschaftliches Wissen. Um negativ bewertete Handlungsfolgen zu vermeiden und
auch, um positiv bewertete Handlungsfolgen hervorbringen zu kénnen, ist wissenschaftlich ,,produ-
ziertes” Wissen erforderlich. Um Unfille wie die Explosion der Olbohrinsel Deep Water Horizon zu
vermeiden, ist Wissen dariiber notig, wie es zu dieser Situation kommen konnte. Dabei konkurrieren
verschiedene wissenschaftliche Disziplinen (und innerhalb dieser wiederum verschiedene Ansétze)
um die , Interpretationszustandigkeit”. Es sind Entscheidungen dariiber zu treffen, welches Wissen
(welcher Ansatz, welche Theorie, welche Perspektive) zum Einsatz kommen soll. Auch muss das Wis-
sen an die richtigen Stellen gelangen bzw. in die Problembeschreibung der maRgeblichen Akteure
einflieBen. Dies sind aber nicht nur die Handelnden in den Unternehmen, die an der Leistungserstel-
lung beteiligt waren oder sind. Im Fall der Deep Water Horizon waren nicht nur BP und seine Partner
Transocean und Halliburton beteiligt, sondern z.B. auch lokale Aufsichtsbehdrden und letztlich auch
die Endnachfrager nach Mineraldlleistungen (Haase 2010). Nicht mehr nur die unmittelbaren sozia-
len Beziehungen sind der Hintergrund fiir Verantwortungsurteile, denn komplexe soziale Systeme
und deren Umweltbedingungen bilden die Handlungsvoraussetzungen. An dieser Stelle ist nochmals
die Relevanz der Interpretation und auch des sozialwissenschaftlichen Wissens fiir die Beschreibung
von Situationen, die dann Gegenstand von Verantwortungsurteilen sind, zu betonen.

Diese Relevanz des wissenschaftlichen Wissens bei der Erstellung der Interpretationen, bei der Zu-
schreibung von Rollen und Aufgaben in Bezug auf das Hervorbringen von Ereignissen, ist die Basis
dafiir, dass — im Titel dieses Beitrags — neben der ethischen Verantwortung auch von 6konomischer
Verantwortung gesprochen werden kann. Damit ist gemeint, dass die Okonomik (damit sind hier die
6konomischen Theorien gemeint) auch Wissen produziert, das fiir Verantwortungsurteile relevant
ist. Dazu gehoren einerseits Beschreibungen der Zustande, die durch wirtschaftliches Handeln her-
beigefiihrt werden und wie sie herbeigefiihrt werden. Andererseits ist die Okonomik auch eine Quel-
le von Prinzipien, die in die formale Struktur des Verantwortungsbegriffs eingesetzt werden kdnnen.
Auf dieser Grundlage kann das vorherrschende, sehr enge Verstandnis von 6konomischer Verantwor-
tung in Frage gestellt werden. Danach besteht die 6konomische Verantwortung von Unternehmen
ausschlieB8lich darin, profitabel zu sein. Zur Verbreitung dieses sehr engen Konzepts 6konomischer
Verantwortung hat die Unternehmensethik bzw. der CSR-Begriff beigetragen.

3 Okonomische Verantwortung auf der Basis von Marketingtheorie

In der Unternehmensethik hat der CSR-Begriff des Managementwissenschaftlers Archie Caroll einen
besonderen Bekanntheitsgrad erreicht. Danach wird die gesellschaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen auf der Basis von vier Dimensionen dargestellt: 6konomische Verantwortung (,be profitab-
le”), rechtliche Verantwortung, ethische Verantwortung und diskretionare oder philosophische Ver-
antwortung. Obwohl Caroll urspriinglich keine festen oder hierarchischen Beziehungen zwischen den
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,Dimensionen” vorgesehen hatte, hat das Pyramidenmodell der gesellschaftlichen Verantwortung
eine solche Interpretation hervorgerufen oder beginstigt. Davon erzdhlen heutige CSR-
Interpretationen (z.B. der EU Kommission), die die ethische Verantwortung als eine , freiwillige” Zu-
satzverpflichtung bzw. als , add on“ zur Erflllung der wirtschaftlichen Ziele von Unternehmen im
Rahmen der rechtlichen Ordnung ansehen:

.be a good corporate

(—— citizen"
ilanthropie gesellschaftlich gewiinscht
Ethische Verantwortung »he ethical’

gesellschaftlich erwartet

Rechtliche Verantwortung ~obey the law"
gesellschaftlich verlangt

" . ,.,be .profitable“
Okonomische Verantwortung gesellschaftlich verlangt

Abbildung 1: Das Pyramidenmodell der gesellschaftlichen Verantwortung (Caroll 1991)

Da marktliches Handeln zu den Gegenstianden der Okonomik gehért, werden im Folgenden auch die
Marketingtheorien, die sich mit dem marktlichen Handeln von Organisationen oder Unternehmun-
gen befassen, zur Okonomik gezahlt. Dies ist eine Vereinfachung, die sicherlich nicht von allen Mar-
ketingwissenschaftlern geteilt wird, z. B. dann nicht, wenn ihre Arbeitsgebiete naher bei der Psycho-
logie liegen als der Wirtschaftswissenschaft. Dies zeigt, dass die CSR-Pyramide nicht alle moglichen
Dimensionen der gesellschaftlichen Verantwortung erfasst bzw. dass neben der Wirtschafts- und der
Rechtswissenschaft auch noch andere Erfahrungswissenschaften relevant sein kénnen.

»Marketingtheorie” ist ein Begriff, der verschiedene theoretische Ansatze vereinigt. In diesem Beitrag
sollen sehr vereinfacht zwei Ansatze verglichen werden, die fir die Interpretation von ,6konomische
Verantwortung” einen bedeutsamen Unterschied machen: das Marketing-Konzept (eng verbunden
mit Philip Kotler) und ein alternatives Konzept, das fir die Zwecke des Beitrags insbesondere aus
Merkmalen des Beziehungs- und des Dienstleistungsmarketing ,synthetisiert” wurde (hier einfach
»Alternativkonzept” genannt). Das Marketing-Konzept und das Alternativkonzept sollen im Hinblick
auf die Art und Weise, wie sie die Entstehung von Wert durch wirtschaftliches Handeln interpretie-
ren, miteinander verglichen werden. Dabei weisen sie Anbieter und Nachfrager unterschiedliche
Rollen und Aufgaben fiir die Wertschopfung zu und eréffnen damit auch unterschiedliche Spielrdume
flir verantwortliches Handeln.

Aus der Sicht des Marketing-Konzepts schaffen Unternehmen Werte fiir Nachfrager und erhalten im
Gegenzug Werte vom Nachfrager: “By creating value for customers, they in turn capture value from
customers in the form of sales, profits, and long-term customer equity” (Kotler and Armstrong 2006:
5; Hervorhebung im Original).



Die Anbieter haben Verantwortung fir die Wertschopfung und ihr Ergebnis (sowohl fir die Wert-
schopfungskette als auch fir die Produktion), die Nachfrager (insbesondere Konsumenten) zerstoren
das Ergebnis: ,,to consume” bedeutet ,to destroy, as by decomposition, dissipation, waste or fire; to
use up; to expend; to waste; to burn up; to eat up; to devour” (Quelle: Accurate and Reliable Dictio-
nary). Die Verantwortung des Nachfragers besteht aus dieser Sicht darin, sich Gber die Produkteigen-
schaften zu informieren und dabei z.B. zu berlicksichtigen, ob sich der Anbieter verantwortlich ver-
halt. Dies kann darin zum Ausdruck kommen, dass der Anbieter Rohstoffe aus nachhaltiger Produkti-
on einsetzt, nicht die Umwelt verschmutzt oder darauf achtet, dass in den Zulieferbetrieben keine
Menschenrechte verletzt werden. Im Hinblick auf die Losung der globalen Probleme, die in jiingerer
Zeit in Verbindung mit dem Verantwortungsbegriff gebracht werden, ware viel gewonnen, wenn die
Anbieter und Nachfrager in dieser Hinsicht ihrer jeweiligen Verantwortung nachkdmen. Der Umfang
der Verantwortung ist aus der Sicht des Marketing-Konzepts flir den Anbieter gréBer, da er weitaus
mehr Aufgaben zu erfiillen und den groReren Handlungsspielraum hat als der Nachfrager. Der Nach-
frager hat die Pflicht, sich Gber die ethischen wie 6konomischen Leistungsmerkmale zu informieren.

Nach dem Marketing-Konzept stellt sich die Grundstruktur der Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Nachfrager wie folgt dar: Der Anbieter erstellt die Leistung, der Anbieter und der Nachfrager
treffen sich an einer Schnittstelle (z.B. dem ,,Point of Sale”), der Anbieter und der Nachfrager tau-
schen Wert (Ware) gegen Wert (Geld). Das Alternativkonzept ermdglicht eine zweite Interpretation,
die in Bezug auf die Verantwortung der Nachfrager (egal, ob Organisation oder Individuum) noch
weitergehend ist. Das Alternativkonzept geht davon aus, dass die Nachfrager bei der Erstellung der
Leistung mitwirken:

Dienstleistungsmarketing Beziehungsmarketing

* Zusammenarbeit (Koproduk- * The established roles became
tion) von Anbieter und blurred ,,and there was a third
Nachfrager activity: interaction”

* Ressourcen von Anbieter und (Gummesson 2004: 21)
Nachfrager werden bendtigt, um
Leistunggn zu erstellen « ,interactions take place in order
(Produktion) to make it possible for (...)

customers to manage their
own processes in a value-
creating manner” (Grénroos
2006: 355)

Abb. 2: Die Zusammenarbeit von Anbieter und Nachfrager (Prof. Dr. Michaela Haase)

Beide, Dienstleistungs- wie Beziehungsmarketing, gehen davon aus, dass die sich etablierten Rollen
zwischen Anbieter und Nachfrager verandert haben. Die von ihnen eingenommene Perspektive hat
den Blick auf etwas ,freigegeben”, das man vorher anders gesehen hat. Ein wichtiger Aspekt, den
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beide Ansatze diesbeziiglich betonen, ist die Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager. Wenn es
um die Details geht, dann gibt es allerdings Unterschiede bei der Bestimmung dessen, was den Inhalt
der Interaktion betrifft. Im Dienstleistungsmarketing wird teilweise eine produktionstheoretische
Sichtweise eingenommen und davon gesprochen, dass beide, Anbieter wie Nachfrager, in den Leis-
tungserstellungsprozess Produktionsfaktoren einbringen und dort auch koproduzieren.

Im Beziehungsmarketing interagieren Anbieter und Nachfrager, damit Nachfrager eigene Wertschop-
fungsprozesse durchfiihren kénnen. Konsumenten bzw. diejenigen, die aus der Sicht des Marketing-
Konzepts , Konsumenten” sind, interagieren mit anderen Marktteilnehmern, um an Ressourcen fiir
Wertschopfungsprozesse zu gelangen. Anbieter bzw. diejenigen, die aus der Sicht des Marketing-
Konzepts ,Produzenten” sind, interagieren mit anderen Marktteilnehmern, um ihre Wertschop-
fungsprozesse durchfiihren zu konnen. Wie Gummesson feststellt (vgl. Abb. 2), die etablierten Rollen
zwischen Anbieter und Nachfrager beginnen zu verschwimmen. Abb. 3 stellt die unterschiedlichen
Sichtweisen von Marketing-Konzept und Alternativkonzept in Bezug auf die Wertschopfung gegen-
tber:

Wert schaffen fiir ... ¢ Wertnehmen von ...
(Creatingvaluefor...) :  (Capturingvalue from ...)

\%Q/
_____,A Marketing-Konzept
Alternativkonzept
Anbieter ﬁ_ﬂfi;; Nachfrager

Abb. 3: Unterscheidung von Marketing- und Alternativ-Konzept in Bezug auf die Wertschépfungspro-
zesse (Prof. Dr. Michaela Haase)

Diese (in Bezug auf das Alternativkonzept) bereits sehr von der ,service-dominant logic” (eine neue
Sichtweise innerhalb der Marketingtheorie) gepragte Darstellung macht deutlich, dass neuere Inter-
pretationsangebote in der Marketingtheorie die Rollen und Aufgaben von Anbieter und Nachfrager
,balanciert”, d.h., mehr auf einer Ebene sehen. In Bezug auf ihre jeweilige Rolle stehen sich Anbieter
und Nachfrager gleichberechtigt gegeniliber. Im nachsten Abschnitt wird der Frage nachgegangen,
was das fir die Feststellung oder Wahrnehmung von Verantwortung bedeutet.



4 Die gegenseitige Verantwortung von Anbieter und Nachfrager

Sowohl das Marketing-Konzept als auch das Alternativ-Konzept erlauben es, mit Bezug auf den ethi-
schen Verantwortungsbegriff von ,,6konomischer Verantwortung” zu sprechen. D.h., beide sind eine
mogliche Grundlage des erfahrungswissenschaftlichen Wissens, das fiir eine 6konomische Interpre-
tation des Verantwortungsbegriffs erforderlich ist. Nach beiden Ansadtzen kann der Anbieter als ein
Verantwortungssubjekt aufgefasst werden, das dem Nachfrager (als Verantwortungsinstanz) fir die
erstellte Leistung verantwortlich ist. In der Marketingethik (vgl. z. B. Murhpy/Laczniak 2006) sind
viele Falle dokumentiert, wo Verletzungen dieser Verantwortung festgestellt werden: Anbieter, die
(zum Teil absichtlich) funktionsbeschriankte und gefdhrliche Produkte herstellen, Gber diese falsche
Aussagen verbreiten, die Nachfrager nicht informieren, sondern desorientieren usw.

Da der Nachfrager nicht in den Prozess der Erstellung der Leistung involviert ist, ist er nicht dafir
verantwortlich, was bis zur Schnittstelle passiert, an der die ,Ubergabe” der Leistung erfolgt. Der
Anbieter ist (im Rahmen der rechtlichen Regelungen) autonom, was die Prozesse der Leistungserstel-
lung betrifft. Nach dem Marketing-Konzept wird die Leistungserstellung vom Anbieter autonom vor-
genommen und auch von ihm allein verantwortet. Der Nachfrager ist dem Anbieter gegeniber nicht
fir die Leistung verantwortlich; sie ist, in der Sprache der formalen Struktur des Verantwortungsbe-
griffs, kein Verantwortungsgegenstand fiir ihn. Seine Verpflichtung gegeniiber dem Anbieter be-
schrankt sich darauf, dasjenige bereitzustellen, was der Anbieter von ihm im Gegenzug zur geliefer-
ten Leistung zu erhalten wiinscht, insbesondere Geld (vgl. Abb. 3). Der Nachfrager ist gegenliber dem
Anbieter daflir verantwortlich, seinen Leistungsbeitrag wie versprochen zu liefern. Dieser Leistungs-
beitrag kann unterschiedlich ausfallen. Dieser Aspekt ist nicht trivial und hat auch gesellschaftliche
Dimensionen, die das Angebot an Gitern in der Gesellschaft und damit die Wohlfahrt der Gesell-
schaft betreffen. Dies ldsst sich am Beispiel der Bezahlung mit Blick auf viele Unternehmen nachvoll-
ziehen, die erst illiquide und dann insolvent wurden. Zur Wahrnehmung der 6konomischen Verant-
wortung des Nachfragers gehort weiterhin, die Leistung in Bezug auf die vom Anbieter versproche-
nen Qualitdtsmerkmale zu inspizieren und auch ethische Merkmale mit einzubeziehen. Der Anbieter
kann dem Nachfrager versprochen haben, dass solche Aspekte beriicksichtigt wurden. In diesem Fall
bzw. in Bezug auf diese Qualitatsmerkmale ist der Nachfrager fiir den Anbieter eine Verantwortungs-
instanz. Hat der Anbieter dem Nachfrager solche Qualitdtsmerkmale nicht versprochen, wird der
Anbieter diesbezliglich seine maRgebliche Verantwortungsinstanz nicht im Nachfrager sehen. Er kann
aber eine andere Verantwortungsinstanz haben. Es ist jedoch im Hinblick auf die globalen Probleme,
die Uber die Wahrnehmung von Unternehmensverantwortung adressiert werden sollen, erfolgver-
sprechender, wenn die Verantwortung fir bestimmte, aus ethischer Sicht wiinschenswerte Leis-
tungsmerkmale bereits auf der dyadischen Ebene der Anbieter-Nachfrager-Beziehung verankert und
mit den 6konomischen Zielen beider Marktseiten verbunden wiirde.

Nach dem Alternativkonzept ist der Verantwortungsgegenstand weiter zu fassen: er beinhaltet nicht
nur bestimmte Merkmale des Leistungsergebnisses, sondern auch die Inputfaktoren und die Mitwir-
kung des Nachfragers. Das gilt symmetrisch auch fiir den Anbieter, so dass man diesbezliglich von
einer Symmetrie des Verantwortungsbegriffs sprechen kann. Die Interpretation des Verantwortungs-
gegenstands wird in 6konomischer Hinsicht erweitert: es geht dabei

- um dasjenige, was im Verlauf der Zusammenarbeit hervorgebracht werden und der anderen
Marktseite jeweils wieder als Ressource fir die Durchfiihrung der eigenen Wertschopfungs-
prozesse dienen soll,



- darum, welche Inputfaktoren beide Marktseiten einbringen und
- darum, wie sie zusammenarbeiten.

Der Leistungsgegenstand kann ganz verschiedene Formen annehmen. Immer jedoch unterliegt die
Zusammenarbeit neben ethischen auch 6konomischen Kriterien: Effektivitat (,,do the right things)
bezieht sich darauf, dass die gegenseitigen Versprechen erfillt werden; Effizienz (,do the things
right”) bezieht sich darauf, dass Ressourcen nicht verschwendet werden. Da der Verantwortungsbe-
griff aus der Ethik stammt, dirfen allgemeine oder grundlegende ethische Prinzipien nicht aufgrund
einer ,,Bevorzugung” z. B. von Effizienz verletzt werden. Dies ware z. B. dann der Fall, wenn Men-
schenrechtsverletzungen aus Kostengriinden in Kauf genommen werden.

Diese gegenseitige Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager kann in sehr unterschiedli-
chem Umfang und in sehr unterschiedlicher Intensitdt erfolgen. Die Zusammenarbeit zwischen Un-
ternehmen, die z. B. im Rahmen eines Joint Ventures gemeinsam ein Projekt realisieren, ist deutlich
komplexer als die Zusammenarbeit zwischen einem Frisor oder einem Einzelhdndler und ihren jewei-
ligen Kunden.

Im Vergleich mit der Erfassung von Verantwortung aus der Perspektive des Marketing-Konzepts an-
dert sich in Bezug auf das Alternativkonzept, dass nun beide Marktseiten — Anbieter wie Nachfrager —
einander fir die Mitwirkung verantwortlich sind, die erforderlich ist, um die Ziele der Zusammenar-
beit zu realisieren. Dies entspricht zum einen der ,Vorwarts-Ausrichtung” des modernen Modells.
Beide Marktseiten werden zum anderen fir das Ergebnis ,in Haftung” genommen. Auch einige
Merkmale des klassischen Modells sind erfiillt: durch die enge Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Nachfrager lassen sich Handlungsfolgen in diesem Teilbereich relativ gut zurechnen; die Annah-
me von Ursache-Wirkungs-Beziehungen als handlungsleitendes Prinzip kann dafiir sinnvoll sein (vgl.
Tabelle 1).

In Bezug auf die Rolle des Wissens und die Lésung der globalen Probleme ,setzt“ das moderne Mo-
dell darauf, dass die Handelnden ihre Ziele an dem verfligbaren Wissen tber Handlungsfolgen aus-
richten. Das heillt zum einen, dass sie Ressourcen (Produktionsfaktoren) nur oder bevorzugt in solche
Leistungserstellungsprozesse einbringen, die mit diesem Wissen in Einklang stehen. Schlieflich sind
aus dieser Perspektive nicht allein die anderen (die Anbieter von Leistungen) daflir verantwortlich,
dass bestimmte Leistungen entstehen, sondern auch die Nachfrager sind aktiv Mitwirkende in die-
sem Prozess bzw. bringen eigene Produktionsfaktoren ein, ohne die ein Leistungsergebnis nicht ent-
stehen kann.

Bereits im dritten Abschnitt wurde die Frage gestellt: was konnen die Handelnden wissen? Was miis-
sen sie wissen? Verlangt werden kann sicher, dass Handelnde, sofern sie im Rahmen ihrer Ausbildung
das richtige Wissen erlangt haben, entsprechend handeln. Die Annahme (die auch falsch sein), dass
das an einer Ausbildungsstatte erlernte Wissen auch eingesetzt wird, liegt vermutlich fast jeder Form
von wissenschaftsgestiitzter Ausbildung zugrunde. An dieser Stelle sind die Ausbildungsstatten ge-
fragt, ,,to do the right things“, namlich das ,richtige” Wissen zu vermitteln. Ohne den Willen, ethisch
zu handeln, ist allerdings auch das ,richtige” Wissen ohne Relevanz. Dies kann am Beispiel der Bohr-
insel Deep Water Horizon dargelegt werden. Diese Katastrophe wurde nicht durch mangelndes Wis-
sen, sondern in dem Wissen um das hohe Risiko des eigenen Handelns ausgelost. Bekanntlich war BP
weder Eigentlimer der Insel (dies war Transocean) noch Arbeitgeber der Ingenieure, die auf der Insel
tatig waren (dies war Halliburton). Fiir das Erbringen der Bohrleistung waren Ressourcen u.a. von BP,
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Transocean und Halliburton erforderlich. Nach dem Alternativkonzept sind alle Firmen einander ge-
genseitig fiir den Verantwortungsgegenstand verantwortlich (wobei sich der Verantwortungsgegen-
stand in beiden Beziehungen etwas voneinander unterscheidet). In Bezug auf Transocean geht es um
die Bereitstellung einer Plattform mit bestimmten technischen Merkmalen, die dem Gesetz entspre-
chen missen. Das Gesetz hat bestimmte Sicherheitsausstattungen nicht vorgeschrieben (z. B. den
Einbau einer zweiten, unabhangigen Kneifzange, die im Notfall das Forderrohr durchtrennt und die
Quelle verschlieRt) und die lokalen Behérden am Golf von Mexico haben nicht auf eine freiwillige
Zusatzausstattung gedréngt (diese aber empfohlen). BP hatte diese zuséatzliche Sicherheitsausstat-
tung von Transocean verlangen kdnnen und Transocean hatte sich dafiir entscheiden kénnen, nur
Olbohrplattformen mit zweitem ,blow out preventer” zu vermieten. Hier haben sich beide Unter-
nehmen fir die kostenginstigere Variante auf Kosten der Sicherheit entschieden.

Neben den rechtlichen Regelungen und der Ausstattung der Olplattform sind fiir die Entstehung des
Unfalls noch weitere Prozesse relevant, die die Interaktion zwischen BP und Halliburton betreffen
und dasselbe Muster aufweisen. Halliburton war der Arbeitgeber der Ingenieure, die auf der Olplatt-
form fiir BP tatig waren. BPs Verhalten hat malRgeblich zur Eskalation der Situation beigetragen, da
BP in der Situation der Krise entschieden hat, keine weiteren Stitzen fiir das Bohrloch aus Houston
einfliegen zu lassen. BP entschied, dass die sechs Stiitzen, die sich gerade auf der Bohrinsel befanden,
ausreichen; Halliburton hatte insgesamt 21 Stitzen fiir notwendig befunden. Halliburton hat protes-
tiert, aber letztlich doch mitgemacht. BP hat die beiden anderen Firmen verklagt und in der gerichtli-
chen Auseinandersetzung werden sicherlich weitere Details zur Sprache kommen. Tatsache ist, dass
alle Beteiligten wussten, dass sie ein hohes Risiko eingehen — und das vor dem Hintergrund zahlrei-
cher Unfalle mit Toten und Verletzten, in die BP in den vorangegangenen Jahren involviert war. Die-
ses Beispiel zeigt auch, dass Zusammenarbeit nicht per se , gut” ist bzw. in der gemeinsamen Zersto-
rung von Werten enden kann.

5 Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Der 6konomische Verantwortungsbegriff ist, da er auf der Basis der Verantwortungsethik dargelegt
wird, ein ethischer Verantwortungsbegriff. Die formale Struktur des Begriffs hat ihren Ausgangs-
punkt in der Ethik. Eine Anwendung des Begriffs erfordert allerdings eine Bezugnahme auf die soziale
Realitat bzw. auf das Wissen, das fiir das Verstdndnis (die Beschreibung) dieser Realitat eingesetzt
wird. Dies ist ohne das Hinzuziehen von Erfahrungswissenschaft nicht moglich.

In diesem Beitrag wurden Marketingtheorien fiir die Beschreibung der sozialen Realitdt herangezo-
gen. Dabei wurden die unterschiedlichen Perspektiven, die diese Beschreibung leiten, herausgestellt.
Zwei Konzepte (Ansatze) aus der Marketingwissenschaft wurden in sehr vereinfachender Weise als
unterschiedliche Interpretationsangebote eingesetzt und in Bezug auf die Verantwortungsgegen-
stdnde verglichen. Marketing-Konzept und Alternativkonzept betrachten Anbieter wie Nachfrager als
Verantwortungssubjekte. Art und Umfang des Verantwortungsgegenstandes, flir den sie einander
verantwortlich sind, ist bei beiden Ansatzen jedoch unterschiedlich. Nach dem Marketing-Konzept ist
der Bereich, den der Anbieter autonom verantwortet, gréBer als beim Alternativkonzept: der Anbie-
ter schafft Wert fir den Nachfrager. Diesen Wert muss der Nachfrager allerdings auch wertschatzen
—und zwar mehr als vergleichbare Angebote der Konkurrenz. Das Marketing-Konzept enthebt zudem
weder Anbieter noch Nachfrager ihrer Verantwortung, wenn die jeweils andere Marktseite nicht
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verantwortlich handelt. Es ist jedoch ganz allgemein fiir die eine Marktseite schwerer, verantwortlich
zu handeln, wenn die andere Marktseite darauf keinen Wert legt. Es gibt Unternehmen, die fiir Pro-
dukte mit besserer Okobilanz zu wenig Kiufer gefunden haben oder auch Nachfrager, die vergeblich
nach solchen Produkten suchen.

Nach dem Alternativkonzept werden die Aufgaben von Anbieter und Nachfrager in recht umrissenen
Beziehungsstrukturen, z.T. auch im Rahmen von Face-to-Face-Beziehungen, wahrgenommen. Dies
macht es in manchen Bereichen moglich, auf einige Aspekte des klassischen Modells der Verantwor-
tung zurtickzugreifen, z. B. auf lineare Kausalitdt. Stehen ein konkreter Anbieter und ein konkreter
Nachfrager in einer Beziehung, dann lasst sich die Verantwortung thematisieren, die sie jeweils fiirei-
nander fiir ihren Beitrag an der erstellten Leistung haben und an der Art, wie sie zustande gekommen
ist. Dies harmonisiert mit der ,, Forward-Looking“-Perspektive des modernen Modells der Verantwor-
tung (was im Hinblick auf ,creating value for the customer” auch auf das Marketing-Konzept zutrifft).

Es stellt sich die Frage, welches Konzept bei der Interpretation des Verantwortungsbegriffs zu bevor-
zugen ist. Eine Rechtfertigung dafir, die Interpretationen des Alternativkonzepts zu bevorzugen,
besteht darin, dass die alternative Perspektive wichtige Merkmale der gegenseitigen Beziehung zwi-
schen den Marktteilnehmern herauszustellen vermag und dass sie im Hinblick auf die ethischen
Probleme, fiir die das Verantwortungskonzept ja ,,mobilisiert” werden soll, einen besseren Beitrag
zur Problemldsung leistet. Der Schwerpunkt auf der Interaktion eréffnet einen ,Verantwortungs-
raum“, der durch die gegenseitige Verantwortung flir den Verantwortungsgegenstand spezifiziert
wird. Je nachdem, wie umfangreich die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager ist, ist
dieser gemeinsame ,Verantwortungsraum® mal groBer oder kleiner oder so oder anders strukturiert.
Fir das Alternativkonzept spricht, dass dieser zusatzliche ,Verantwortungsraum® einen wichtigen
Zwischenschritt darstellen kann fiir die Generierung oder Promotion von Lésungsbeitragen in Bezug
auf die in der Einleitung genannten ,grofen Probleme®.

Zum Schluss noch eine Bemerkung zur praktischen Relevanz der Entscheidung fiir den einen oder
anderen theoretischen Ansatz: Neben dem prinzipiell verfligbaren wissenschaftlichen Wissen ist im-
mer auch das konkrete Wissen der jeweils Handelnden maRgeblich. Die Wissenschaft kann angemes-
sene Begriffe oder Theorien entwickeln. Wenn aber die Handelnden mit dem Sinn, den der Begriff
vermitteln mochte, mit den Deutungsangeboten und Handlungsimplikationen, die die Theorien ent-
halten, nichts anfangen kénnen, dann bleiben Begriff und Theorien ohne Relevanz. Es ist daher wich-
tig, dass die akademische Ausbhildung verantwortliches Handeln mit Bezug auf konkrete Fachgebiete
aufgreift. So erfreulich und richtig die Durchfliihrung einer Ringvorlesung zum Thema Verantwortung
ist: das Ganze bleibt folgenlos oder verebbt in leeren Akklamationen, wenn keine wissensgestiitzte
Ausbildung zur Verantwortungsfahigkeit folgt.
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