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et al., 2013, 721f). Damit ist verbunden, dass NGOs als Partner un-
terstiitzt werden, Investitionen zur Stirkung des Partners unerléss-
lich sind und es nicht immer mdglich sein wird, diese Investitionen
rechtlich zu schiitzen. Aus diesen Griinden wird vorgeschlagen,
BoP-Strategien als reine CSR-Aktivitidten zu starten, um mit den
Moglichkeiten einer Marktentwicklung zu experimentieren (Singh,
Bakshi und Mishra, 2015, 367). Es wird damit eine hybride Strategie
vorgeschlagen, die Gewinn- und Gemeinwohlorientierung kombi-
niert.

Beispiel 13 zeigt, wie ein fithrender Telekom-Anbieter als gewinn-
orientiertes Unternehmen durch die Stiftung dieses Unternehmens
unterstlitzt wird. Es zeigt aber auch, dass dieses Unternehmen sich
klar dariiber war, dass eine Marktstrategie mit ausschlieRlicher Ge-
winnorientierung nicht ausreichend ist und dies durch entsprechen-
de CSR-MaBnahmen ergidnzt werden muss, die ohne Gewinnmotiv
ausgefiihrt werden.

Es gibt eine Reihe von kritischen Stimmen zu BoP-Strategien, die
sich insbesondere auf das Machtgefille zwischen armen Menschen
und multinationalen Unternehmen beziehen (Calton et al., 2013,
Hahn, 2012, London und Hart, 2011).

* Aufgrund der fehlenden staatlichen Institutionen fehlt ein dement-
sprechender Schutz. Verbraucherschutz ist fiir jede Kdufergruppe
von Relevanz, aber sicherlich erst recht fiir Arme, die meist tiber-
haupt keine oder eine sehr einfache Bildung haben.

e Esist nicht immer zu erkennen, ob die Produkte tatsichlich an die
Bediirfnisse von armen Menschen angepasst werden.

e Am dringendsten sind fiir die &rmsten Menschen, die von 2 $ am
Tag leben miissen, Nahrungsmittel, Kleidung und Wohnung sowie
eine kostenlose Gesundheitsversorgung. Ob fiir diese grundle-
genden Bedtirfnisse BoP-Strategien wirklich geeignet sind, wurde
bisher noch nicht ausreichend wissenschaftlich untersucht.

(Beispiel 13: BoP-Strategie von Safaricom und Vodafone in Afrika A

Die Telekom-Anbieter Safaricom und Vodafone bieten z.B. ihr System
M-Pesa auf mobilen Gerdten an, um Frauen aus léndlichen Gebieten
die Maglichkeit zu bieten, Geld zu transferieren. M-Pesa ist ein mobiles
System fir Bankdienstleistungen. Studien zeigten, dass insbesondere die
léndliche Bevdlkerung in Subsahara-Afrika (z.B. in Kenia und Tansania)
mobile Gerdte bevorzugt, weil sie ohnehin kaum Zugang zu Banken
haben. In Kenia nutzten Ende 2014 96% der Haushalte auBerhalb
Nairobis M-Pesa.

Voraussetzung fir den Erfolg des mobilen Sparsystems (im Jahre 2014
wurden ca. 1 Millionen Kunden registriert) ist die vorhandene mobi-
le Infrastruktur. Da in vielen léndlichen Gebieten keinerlei Zugang zu
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Banken existierte, fehlte Sicherheit fir Erspartes und die Méglichkeit fir
Klein-Unternehmen, Kredite zu erhalten. Es fehlte allerdings nicht nur
diese Infrastruktur, sondern die potentiellen NutznieBBer dieser Dienste
waren diese Dienste nicht gewohnt. Konsumentenschulungen waren ein
Mittel, um sich mit diesen Diensten vertraut zu machen. Ein wesentliches
Ziel dieser Strategie ist es daher, diejenigen Bevolkerungsteile, die bisher
keinen Zugang zu Bank-Dienstleistungen haben, ihnen diesen Zugang zu
ermdglichen und sie mit den Vorteilen vertraut zu machen.

Eine weitere Aktivitdt konzentriert sich auf Frauen, die als Klein-Unter-
nehmerinnen in den Geldkreislauf eingebunden werden. Mit Hilfe ihrer
Stiftung bietet das Unternehmen auflerdem Bildung in den Bereichen
Wirtschaft und Gesundheit an. Sie sollen so in die Lage versetzt werden,
langfristig wirtschaftlich selbstéindig zu bleiben.

(Quellen: Baumann, 2018, Jack und Suri, 2011, Mbiti und Weil, 2011,

 Suri, 2017) )

In einem Uberblicksartikel wird versucht, ein Bild tiber die Akti-
vitdten von BoP-Strategien zu geben. Es zeigt sich, dass sie in den
meisten Fillen absatzorientiert sind, d. h., die arme Bevolkerung wird
als Konsument gesehen, und dass kaum von einem gemeinsamen
Engagement, gar von einem unternehmerischen Akzent in diesen
Strategien die Rede sein kann (Kolk, Rivera-Santos und Rufin, 2014,
353ff). Ein weiterer bemerkenswerter Befund ist es, dass nur geringer
Wert auf die Betrachtung von Skologischen Wirkungen gelegt wird:
Nachhaltigkeit scheint in dieser Debatte einen geringen Stellenwert
zu haben (Kolk, Rivera-Santos und Rufin, 2014, 358f).

5.2.3.3 Strategien von sozialen Unternehmen

Eine wichtige Gruppe, die sich auf den ersten Blick als Schwerpunkt
soziale Ziele zum Ausgangspunkt nimmt, sind soziale Unterneh-
men (Unternehmer). Soziale Unternehmen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie ahnlich wie manche offentliche Unternehmen finan-
zielle Ziele als nachrangig betrachten. Wie bereits angedeutet, ist
starke Nachhaltigkeit, wie sie in diesem Buch verstanden wird, mit
der Erhaltung des 6konomischen Kapitals verbunden. Private Un-
ternehmen kénnen daher diese Kapitalerhaltung auf Dauer nicht
durch Subventionen erlangen. Vielmehr miissen sich ihre sozialen
oder dkologischen Leistungen auf Dauer finanzieren. Sie wurden in
diesem Kapitel den Marktstrategien zugeordnet, weil sie ebenfalls
Produkt-Markt-Entscheidungen treffen miissen, die zu dkonomi-
scher Kapitalerhaltung fiihrt.

Beispiel 14 zeigt beispielhaft einige Unternehmen, die sich als soziale
Unternehmen bezeichnen. Es ist jedoch zu beachten, dass sich die
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Grenze zwischen Gewinn- und Gemeinwohlorientierung nicht im-
mer so einfach ziehen ldsst. Es gibt jedoch einige Indizien, die dafiir
sprechen, dass es sich um ein soziales Unternehmen handelt. Nach
Dacin, Dacin und Matear (2010) liegen die Besonderheiten des sozialen
Unternehmertums in folgenden Aspekten:

e Sie bedienen sich in hiufig neuer Weise ihrer Ressourcen und
Fihigkeiten, um die auBerhalb ihrer Organisation liegenden Bar-
rieren zu tiberwinden. Dabei greifen sie auch auf externe Ressour-
cen und Fihigkeiten zuriick und reien damit oft {iberkommene
Vorstellungen tiber diese Barrieren ein.

Soziale Unternehmer verftigen hiufig tiber umfangreiches soziales
Kapital, das auf den ausgeprigten sozialen Fihigkeiten in diesen
Unternehmen vorhanden ist. Im Unterschied zur herkdmmlichen
Vorgehensweise versuchen sie, dieses Kapital nicht gegen Wettbe-
werber zu schiitzen, sondern verhalten sich in dem Sinne koope-
rativ, dass sie dieses soziale Kapital mit anderen teilen.

Wissen tiber die institutionellen Ressourcen des Unternehmens-
umfelds ist essentiell. Soziales Unternehmertum ist dort besonders
erfolgreich, wo es Liicken im institutionellen Umfeld aufspiirt, die
es durch ein geeignetes Leistungsangebot schlieBen kann.

So ist es das Anliegen der Pegasus GmbH, sozial Benachteiligten
die Moglichkeit zu verschaffen, sich ihren Lebensunterhalt durch
Arbeit zu verdienen, was durch den offiziellen Arbeitsmarkt nicht
immer gewidhrleistet ist.

~

(Beispiel 14: Soziale Unternehmen - alt und neu
Unternehmen, die sich sozialer Probleme widmen, gab und gibt es immer
wieder. Hier einige Beispiele, die sich unterschiedlicher gesellschaftlicher
und d. h. auch 6kologischer Themen annehmen.

Lleihbar ist ein Berliner soziales Unternehmen, mit dessen Hilfe sich ihre
Kunden Gegenstdnde ausleihen (mieten), weil sich ein Kauf deswegen
nicht lohnt, weil es nur selten genutzt wird. Das typische Beispiel ist eine
Bohrmaschine, die die meisten Konsumenten nur fir wenige Handwerker-
arbeiten in den eigenen vier Wanden einsetzen.

Nebenan.de bietet eine Plattform an, damit sich Nachbarschaften ver-
netzen und eine Reihe von gemeinsamen Aktivitaten Gber diese Plattform
verabreden kénnen.

Die Pegasus GmbH widmet sich ,beruflicher und sozialer Wiedereinglie-
derung sozial benachteiligter Personengruppen, insbesondere psychisch
kranker, kérperlich und/oder sinnesbehinderter Menschen, sowie von
sozial benachteiligten Bevdlkerungsgruppen”. Sie bieten verschiedene
Dienstleistungen wie Finanz- und Personalbuchhaltung sowie Catering
und handwerkliche Dienste an.
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Vegolista bietet Unternehmen, die innerstadtische Lieferungen an Kunden
bendtigen, eine dkologisch optimale Losung mit Schwerlast-Fahrrédern
an. Diese Elektro-Fahrrader belasten die Innenstadte nicht mit Emissionen
und zeichnen sich durch ihre Flexibilitat innerhalb der typischen Ver-
kehrslagen in Stadten aus (Stau und Stop-and-Go-Verkehr).

(Quellen: Leihbar, 2018, Nebenan.de, 2018, Pegasus, 2018, Vegolista,
2018)
- J

Das Kapitel ist mit sozialem Unternehmer tiberschrieben, was dar-
auf hinweist, dass sie soziale und 6kologische Innovationen in einer
Gesellschaft durchsetzen. Dies muss nicht mit der schopferischen
Zerstorung vorhandener Industrien einhergehen, wie dies fiir die
wirtschaftliche Entwicklung Schumpeter beschrieben hat (Schumpeter,
1950, 134ff). Wie bereits angemerkt, sind es insbesondere institu-
tionelle Liicken, die von sozialen Unternehmen genutzt werden.
Jedoch zeigen die Organisationen in Beispiel 14, dass sie sicherlich
etablierten Unternehmen Konkurrenz machen und, wenn sie sich
erfolgreich etablieren kdnnen, Wandel in der Gesellschaft einleiten.

5.2.4 Nichtmarktstrategien am Beispiel von politischen Strategien

Unternehmen nutzen politische Strategien, um politische Institutio-
nen und ihre Akteure im Sinne des Unternehmens zu beeinflussen
(Lux, Crook und Woehr, 2011, 223). Im traditionellen Sinne ist das Ziel
von Unternehmen, durch diesen Einfluss Vorteile zu erlangen, die
sich langfristig in einem hoheren Gewinn widerspiegeln. Das Un-
ternehmen erhoht daher zunichst sein soziales Kapital, welches in
Zukunft zu einer Erhéhung seines 6konomischen Kapitals fithrt. Ba-
ron schldgt drei grundlegende, sich nicht gegenseitig ausschlieRende
MafBnahmen vor (Baron, 2013, 172):

1. Reprisentation: Mit dieser Strategie werden die Interessen diver-
ser Stakeholder reprisentiert. Dies konnen Kunden sein, wenn
sich z.B. ein Automobilunternehmen fiir eine staatliche Sub-
ventionierung von Autokdufen engagiert (Abwrackprimie fiir
Alt-Autos).

2. Mehrheitsbildung: Um legislative Entscheidungen von Parla-
menten zu beeinflussen, werden Mehrheiten dafiir oder dagegen
mobilisiert.

3. Informationsstrategie: Unternehmen stellen Informationen zur
Verfligung, um politische Akteure in ihrem Sinne zu beeinflus-
sen. So informieren Automobilverbdnde als Interessenvertreter
von Automobilunternehmen regelmiRig tiber die Erfolge bei der
Reduktion von CO,-Emmissionen.
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Unternehmen {iben ihren Einfluss auf Personen aus, die politische
Amter innehaben. Sie gehen davon aus, dass diese Personen sich
in ihren Amtern bewihren wollen, um damit Karriere zu machen.
Daher werden die Anliegen so vermittelt, dass sie deren Interessen
entgegenkommen.
Definition
Lobbyismus ist jede Kommunikation zwischen Vertretern eines Unterneh-
mens oder einer Organisation und einem politisch Verantwortlichen mit
der Absicht, den politisch Verantwortlichen im Sinne der Interessen des

Unternehmens oder der Organisation zu beeinflussen (Bauer, 2017, 38,
Wehrmann, 2007, 38ff).

Zwei Merkmale von Lobbyismus sollen an dieser Stelle herausgestellt
werden:

1. Lobbyismus wird hdufig auf den Gesetzes-Lobbyismus verengt
(Wehrmann, 2007, 38), weil dies in Demokratien eine weit verbrei-
tet Form ist, um sich Vorteile zu verschaffen. Ein Grund hierfiir
ist die Bedeutung, die rechtliche Regelungen in Demokratien
innehaben. Daher ist es nicht verwunderlich, dass Interessenver-
treter Einfluss auf den Gesetzgebungsprozess nehmen wollen.

2. Ein wesentliches Kennzeichen von Lobbyismus ist seine
Nicht-Offentlichkeit. Daher ist Lobbyismus nur ein Teil der
Interessenvertretung, die von Unternehmen oder Verbdnden
vorgenommen wird. Sie ist Teil einer auch o6ffentlichkeitswirk-
samen Kommunikationspolitik, die durch Pressemitteilungen,
Studien oder durch andere Medienformen Informationen an die
politischen Akteure adressiert. Wie sieht eine der Nachhaltigkeit
verpflichtete, politische Strategie aus?

Lobbyismus, verstanden als Vertretung der Interessen, ist in einer
Demokratie grundsitzlich legitim. Es liegt im Wesen der westlichen
pluralistisch organisierten Gesellschaften, dass es einen Meinungs-
streit tiber wichtige Fragen in dieser Gesellschaft geben kann. Weder
Unternehmen noch ihren Verbinden ist es daher zu verwehren, sich
an diesen Diskursen zu beteiligen.

In der Diskursethik werden Regeln definiert, wie sich Teilnehmer
dieses Diskurses zu verhalten haben. So ist die Informationsstrate-
gie zwar ein legitimes Mittel, sich an einem Diskurs zu beteiligen,
allerdings deckt dies nicht Handlungen wie Desinformation oder
Manipulation.

Verantwortlicher Lobbyismus zeichnet sich daher durch mindestens
zwei wesentliche Eigenschaften aus (Bauer, 2017, 107£f):

1. Es werden nicht nur die Eigeninteressen des Unternehmens ver-
folgt, sondern es werden auch die Interessen weiterer Stakeholder
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sowie der Gesellschaft in den Prozess der politischen Willensbil-
dung eingebracht.

2. Das Unternehmen verschreibt sich moralisch akzeptierten Regeln
im Prozess der politischen Willensbildung. Dies bedeutet z.B.:
(1) Es wird wahrheitsgemiR informiert und weder desinformiert
noch manipuliert. (2) Dem Gebot der Transparenz wird gefolgt.
Dabei geht es nicht um véllige Offenheit tiber alle relevanten
Aspekte, vielmehr geht es darum, die gebotene Geheimhaltung
wettbewerbsrelevanter Informationen einzuhalten und gleich-
zeitig transparent die eigenen Interessen und Handlungen zu
kommunizieren.

Ein abschliefender Hinweis zu den politischen Strategien ist der
Korruption gewidmet, weil Lobbyismus manchmal in die Ndhe von
Korruption geriickt wird. Korruption ist jedoch von Lobbyismus zu
unterscheiden und lisst sich anhand von Kriterien beschreiben (ab-
gewandelt und gekiirzt nach Holmes, 2017, 31, auch Rabl, 2011, 362f):

e Ein Beteiligter muss Entscheidungsbefugnis iiber wichtige Res-
sourcen haben, die von anderen Beteiligten begehrt werden.

* Der Beteiligte ist bereit, seine Entscheidungsbefugnis zu seinem
eigenen Vorteil oder dem seiner Organisation zu nutzen, wobei ein
Schaden fiir andere Organisationen und der Gesellschaft entsteht.

¢ Alle Handlungen laufen verdeckt ab. Sie bestehen nicht den Ti-
telblatt-Test, d. h., kein Beteiligter will diese Handlungen auf dem
Titelblatt von weitverbreiteten Tageszeitungen lesen.

r
Beispiel 15: Politische Strategie von Banken h

Herausragendes Beispiel fir die politische Arbeit von Unternehmen sind
die politischen Strategien von Banken und ihren Verbanden in den 90er
Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts. Bankenregulierung beruhte insbe-
sondere in den USA darauf, dass historische Erfahrungen wie die Welt-
wirtschaftskrise der dreifiger Jahre des zwanzigsten Jahrhunderts genutzt
wurden, bestimmte Geschdafte fir Banken voneinander zu trennen. Ban-
ken sahen sich durch diese Regulierung zunehmend in ihrem Wachstum
gehemmt und konnten aufgrund der Deregulierung in anderen Industrien
von einem generellen Klima profitieren, das den Staat zuriickdréngt und
den Markt als Lsung gesellschaftlicher Probleme bevorzugte.

In den USA stand dem der Glass-Steagall Act von 1933 entgegen, der
es Banken untersagte, die Einlagen von Kunden entgegenzunehmen und
sich gleichzeitig im Wertpapiergeschaft zu betatigen. Im Jahre 1999
wurde diese Regelung aufgehoben. Das Versprechen von Banken, mit
dem Geld nicht in riskante Papiere zu investieren, hielt jedoch nicht lan-
ge. Wie sich bald zeigte, waren die Forderungen der Anteilseigner auf
moglichst hohe Gewinne gerichtet und die hohen Renditen in riskanten
Geschaften lockten zu sehr. Zwei Regeln des Bankgewerbes kdnnen als
anndhernd gesetzartig gelten:
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e Hohere Renditen gehen mit héherem Risiko einher. Je weiter sich von
einem sicheren Zins2? entfernt wird, umso héher wird zwar die Rendite,
aber eben auch das damit eingegangene Risiko. Risiko ist daher nicht
nur die Volatilitat, also die Schwankung des Wertpapierwerts, sondern
auch das Risikos von Totalverlusten, wie sie z. B. bei Derivaten auftreten
kdnnen.

® Wachstum im Bankgeschdft ist ebenfalls meist mit hcherem Risiko
verbunden. Wer neue Geschdftsfelder erschlieBt oder wer die beste-
henden ausbaut, wird immer mit hdheren Risiken konfrontiert.

Interessanterweise scheinen weder Bankenvertreter noch die damit ver-
trauten politischen Verantwortlichen mit diesen grundlegenden Sachver-
halten bekannt gewesen zu sein. Es gelang vielmehr durch jahrelange
Lobbyarbeit die politisch Verantwortlichen zu iberzeugen, Markildsungen
mehr zu trauen, als auf Regulierung zu setzen.

Lobbying geht daher haufig Gber Information hinaus und versucht, Einfluss
auf legislative Entscheidungen zu nehmen. Dies bleibt nicht ohne Folgen:
Fir die USA gibt es Befunde, die darauf hinweisen, dass die Unterneh-
men, die sich besonders durch Lobbyismus hervorgetan haben, hohere
Risiken eingegangen sind, dadurch schlechtere Ergebnisse erzielt haben
und mehr von der Haftungsiibernahme des Staates profitiert haben, als
vergleichbare Unternehmen, die weniger Lobbyismus betrieben haben.

(Quellen: Admati und Hellwig, 2014, Igan, Mishra und Tressel, 2012,
kKrippner, 2011, Sinn, 2009)

J

Korruption ist ein Beispiel dafiir, dass es, auch wenn starke Nach-
haltigkeit verfolgt wird, durchaus weiterer moralischer Uberlegun-
gen bedarf. Korruption geht ndmlich meist mit einem gestiegenen
sozialen Kapital einher, weil die beteiligten Personen sich auf das
Brechen von Normen einigen (Rabl, 2011, 362) und, wenn es sich
um eine korrupte Organisation handelt, ein umfangreiches Netz von
Beziehung aufgebaut wird (Ashforth und Anand, 2003, 8ff).

5.3 Lernhilfen

Zusammenfassende Merksditze

* Mithilfe von Werten lassen sich Handlungen und Entscheidungen ori-
entieren. Stakeholder-Management nimmt eine umfassende Analyse
von Werten aller relevanten Stakeholder vor.

2 In der Finanzlehre wird angenommen, dass die Zinsen auf Staatsanleihen
als sicher gelten. Zu beachten ist allerdings, dass auch Staaten als unter-
schiedlich sicher eingeschitzt werden. Bundesanleihen aus Deutschland sind
aber ein Beispiel fiir einen sicheren Zins.
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e Zwar sind Nachhaltigkeit und Verantwortung herausragende Werte,
allerdings gibt es weitere Werte von Bedeutung wie z.B. Transparenz
und Kooperation.

* Mit Zielen werden Werte konkretisiert. In einem ersten Schritt lassen
sich fir die drei Kapitalarten Ziele aufstellen, die Handlungen und
Entscheidungen zugrunde liegen.

¢ Nachhaltigkeitsorientierte Strategien umfassen Markt- und Nichtmarkt-
strategien.

¢ Nachhaltigkeit ist in das Geschaftsmodell zu integrieren, dadurch dass
fir alle relevanten Stakeholder — bei gleichzeitiger Erhaltung der drei
Kapitalarten — Wert geschaffen wird.

* Mithilfe der Wertkettenanalyse lasst sich fir die grundlegenden Pro-
zesse im Unternehmen aufzeigen, wie sich CSR auf einzelne Prozess-
schritte auswirkt.

® Base-of-Pyramid-Strategien richten sich auf die untersten Einkommens-
schichten. Zwar werden sie auch zur Bekdmpfung der Armut einge-
setzt, sie sind meist jedoch Marktstrategien, die gewinnorientiert sind.

e Soziales Unternehmertum ist auf soziale oder dkologische Probleme
gerichtet und in der Regel nicht gewinnorientiert, allerdings ist auch
die Erhaltung des 8konomischen Kapitals zu beachten.

* Mit Repréasentation, Mehrheitsbildung und Informationsstrategie wer-
den drei MaBnahmen beschrieben, mit denen Unternehmen politische
Strategien verfolgen.

e Lobbyismus ist eine spezielle Kommunikationsform, mit der Unterneh-
men versuchen, ihre Interessen bei politisch Verantwortlichen durchzu-
setzen. Ein verantwortlicher Lobbyismus beriicksichtigt alle Interessen
von relevanten Stakeholdern und halt sich an moralische Standards
politischer Kommunikation.

Schliisselworter

* Base-of-Pyramid-Strategie e Lobbyismus
e CSR-washing e Lobbyismus, verantwortlicher
e Gemeinwohlorientierung e Nichtmarkistrategie
¢ Geschaftsmodell, nachhalti- e Unternehmen, soziales
ges * Werte
° Greenwashing )




