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|I. THESENPAPIER DES M ANAGERKREISES
+UWERTEORIENTIERTE UNTERNEHMENSFUHRUNG
UND CORPORATE GOVERNANCE"

Zusammenfassung

Unternehmen haben in der modernen Gesell-
schaft eine eigengesellschaftliche Verantwortung.
Sie ergibt sich aus ihrem steigenden Einfluss,
aber auch aus besonderer Leistungsfahigkeit und
Innovationskraft. Die Gesellschaft muss diese
Ressourcen von Unternehmen nutzen, um Werte
zu schopfen und die ethische Qualitdt des Wirt-
schaftens zu verbessern.

Bisher hat sich die Diskussion um den deutschen
Corporate Governance Kodex stark auf Finanz-
marktaspekte und Unternehmensorganisation
konzentriert. Tatsédchlich gibt es hier auch noch
weiteren Verbesserungsbedarf. Die Arbeit der
Aufsichtsridte muss weiter verbessert werden,
z.B. durch:

- unabhangige Uberpriifung und Verbesserung
der Effektivitdt von Aufsichtsriten,

- addquate Qualifizierung der Aufsichtratsmit-
glieder,

- internationale Besetzung von Aufsichtsréten,
- flexiblere Vereinbarungslosungen,

- schérfere Sanktionen bei verschwiegenen In-
teressenkonflikten auf Anteilseigner und auf
Arbeitnehmerseite.

Dartiber hinaus sind einige Ergdnzungen zum
Kodex erforderlich. Diese konnen in eigenstan-
digen Kodizes oder auch als Zusétze zum beste-
henden Corporate Governance Kodex formuliert
werden:

1. Aufgrund gednderter Machtverhiltnisse ist
es an der Zeit, iiber einen Kodex fiir die In-
vestorenseite - insbesondere auch fiir Finanz-
investoren - zu diskutieren, der alle Stake-
holder berticksichtigt.

2. Mitbestimmung ist ein wesentlicher Bestand-
teil guter Corporate Governance, der aus-

driicklich erwidhnt und modernisiert werden
sollte.

3. In der Diskussion eines Ethik-Kodexes sollten
Leitlinien und Praxisvorschlédge fiir borsen-
notierte und nicht-bérsennotierte Unterneh-
men entwickelt werden.

Diese Vorschldge miissen in unternehmerische
Strategien zur Steigerung der Unternehmens-
werte eingebunden werden. Fiir jedes Projekt
gesellschaftlicher Verantwortung miissen Un-
ternehmen eine doppelte Rendite einfahren: Es
muss ihre Position im globalen Wettbewerb so-
wie ihre gesellschaftliche Reputation und Legi-
timation starken.

Der Managerkreis befiirwortet hierzu eine akti-
vierende Rolle der Wirtschaftspolitik. Corporate
Governance und Corporate Social Responsibili-
ty sind Teile einer modernen Industrie- und
Wirtschaftspolitik. Sie stehen im deutlichen Zu-
sammenhang mit der Lissabon-Strategie, der
Verbesserung von Wettbewerbsfahigkeit und
Dynamik des europédischen Wirtschaftsraums.
Es geht um mehr als eine Balance wirtschaftli-
cher, sozialer und 6kologischer Zielsetzungen,
es geht um die Zukunftsfahigkeit unserer Wirt-
schaftskultur in der globalisierten Welt.

1. Ethische Verantwortung

Der Managerkreis der Friedrich-Ebert-Stiftung
unterstiitzt die Corporate Governance-Aktivita-
ten der letzten Jahre, da durch sie Transparenz,
Vertrauen und Integritdt der Unternehmensfiih-
rung verbessert werden. Er hilt es aber fiir ein-
seitig, den Unternehmenswert nur im Sinne des
Borsenwertes zu betonen. Gute Unternehmens-
fihrung steigert Unternehmenswerte. Corporate
Governance ist mehr als Kapitalmarktkompati-
bilitiat; Corporate Governance ist werteorien-
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tierte Unternehmensfiihrung. Sie berticksichtigt
nicht nur Shareholder, sondern alle Stakeholder.

Unter den aktuellen Wettbewerbsbedingungen
miissen unternehmerische Projekte dauerhaft die
Wirtschaftskraft erhalten und steigern. Im Mit-
telpunkt stehen daher Qualifizierung und Leis-
tungsorientierung. Das gilt bei der Verfolgung
aller Unternehmenswerte.

Das Thesenpapier macht zu Corporate Gover-
nance und Corporate Social Responsibility kon-
krete Vorschldge. Bisher sind diese Themen stark
angelsdchsisch gepragt. Die dortigen Rahmenbe-
dingungen sind aber nur begrenzt mit der zen-
traleuropdischen Lage vergleichbar. Diese wirt-
schaftskulturellen Unterschiede miissen Unter-
nehmen und der Gesetzgeber berticksichtigen.

Die Mitglieder des Managerkreises haben ein ge-
meinsames Interesse an der Steigerung der Un-
ternehmenswerte und erkennen gemeinsame ge-
sellschaftliche Pflichten an. Der Staat sollte bei
der Realisierung dieser Werte und Pflichten die
Rolle eines Moderators iibernehmen.

1.1 Werte und Legitimation

Unternehmen verfolgen mehrere Zwecke: das
Erzielen von Umsatz und Gewinn, die Behaup-
tung und Bestdtigung im Wettbewerb, Giiter-
produktion, gesamtgesellschaftliche Wertschop-
fung, letztlich Wohlfahrt fiir die Firma mit ihren
Menschen und mit ihrem Umfeld. Bezugsgrup-
pen sind in erster Linie Kundinnen/Kunden,
Mitarbeiter/innen und Anteilseigner/ Aktionére,
aber auch Lieferanten und Geschiftspartner, so-
wie die politischen und gesellschaftlichen Grup-
pen, mit denen das Firmenhandeln verbunden
ist.

Allen Zwecken liegen Wertevorstellungen zu-
grunde: Der ,ehrbare Kaufmann” ist unverzicht-
bare Grundlage fiir den nachhaltigen Erfolg des
wirtschaftlichen Zweckes. Die Pramisse war zu-
néchst ein Versprechen in Form einer funktio-
nierenden Haltung und ist dann im Laufe der
Jahrhunderte vielfach kodifiziert und in ein
rechtliches Regelwerk gegossen worden. Im Kern
bleibt sie ein ethischer Anspruch. Die gesell-
schaftliche Verantwortung des Unternehmens

ist das Ergebnis der Unabhangigkeit wirtschaft-
licher Akteure, die sie mit der Neuzeit und mit
dem demokratischen Staat gewonnen haben. Die
Verantwortung wird implizit durch den Bei-
trag des Unternehmens fiir eine prosperierende
Volkswirtschaft und explizit durch Foérderung
von gesellschaftlich wichtigen Aufgaben wahr-
genommen. Dabei bleibt der Umfang solcher-
mafsen wahrgenommener gesellschaftlicher Ver-
antwortung dem Unternehmer - mit Ausnahme
bestimmter in der gesetzlichen Mitbestimmung
geregelten Bereiche - im freiheitlichen Rechts-
staat weitgehend den Unternehmen selbst tiber-
lassen.

Die unternehmerischen und gesellschaftlichen
Zwecke sind heute auf unterschiedliche Weise
in die Kritik geraten und bringen die Unterneh-
men zunehmend unter Legitimationsdruck. Die
Tradition des ehrbaren Kaufmanns kontrastiert
etwa insbesondere dann sichtbar mit der Praxis
von - jedenfalls im deutschen Mafistab - exor-
bitant hohen Managergehiltern, wenn sie mit
faktischer Folgenlosigkeit fiir einmal getroffene
Fehlentscheidungen verbunden ist. Der Anspruch
gesellschaftlicher Verantwortung reibt sich zu-
sehends mit den kostengetriebenen Strukturver-
anderungen der letzten Jahre in grofien wie klei-
nen Betrieben.

Dazu kommt in jiingster Zeit wieder eine dritte
Stofrichtung der Kritik - letztendlich die grund-
sdtzliche Systemkritik am Kapitalismus: dass
namlich der gesellschaftliche Zweck des Unter-
nehmens sich dem wirtschaftlichen Zweck syste-
matisch unterordne, dass also betriebswirtschaft-
liche Rationalitét quasi blind die volkswirtschaft-
liche und gesellschaftliche Rationalitdt dominie-
re. Daraus folgten Verwerfungen, welche Kapi-
taleignern nutzten, aber dem Land schadeten.
Die Emporung gipfelt in dem Vorwurf, dass Un-
ternehmen immer hohere Gewinne machen und
gleichzeitig Arbeitspldtze in Deutschland ab-
bauen.

Zweifellos haben in jiingster Zeit Félle von Maf3-
losigkeit und Ungeschicklichkeiten den Boden
fiir diese Debatte bereitet. Ethisches Verhalten
wird oft als unvereinbar mit einer erfolgreichen
Tatigkeit auf kompetitiven Mirkten angesehen,
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die Einhaltung moralischer Standards als Kos-
tenfaktor diskreditiert.

Der FES-Managerkreis weist eine fundamentale
Kapitalismuskritik als Realitdtsverweigerung zu-
riick. Der Traum von einer wettbewerbsorientier-
ten Marktwirtschaft ohne Kapitalismus ist eine
Desorientierung im notwendigen Strukturwan-
del. Erfolglose Unternehmen vernichten Ressour-
cen und schaden der Volkswirtschaft. Wir beno-
tigen eine positive Einstellung der Bevolkerung
zu den Chancen der Globalisierung.

Nichtsdestoweniger sind wir an einem kritischen
Punkt der Glaubwiirdigkeit unserer Unterneh-
men und der Manager angekommen. Daher fiihrt
diese Bestandsaufnahme zu der These, dass die
Debatte um eine werteorientierte Unternehmens-
fuhrung auf der Basis ethischen Verhaltens heu-
te neu zu bestimmen ist. Das vorgelegte Papier
versteht sich als Anstof3 zu einer 6ffentlichen
Reflektion, wie unternehmerische Orientierung
am Gemeinwohl sich finanziell und legitimato-
risch auszahlen und als motivierender Beitrag
fur eine kiinftig erfolgreiche Volkswirtschaft wir-
ken kann.

1.2 Freies wirtschaftliches Handeln in
ethischen Grenzen

Im Begriff der sozialen Marktwirtschaft ist ,so-
zial” nicht als Eigenschaft, sondern als Auftrag
gemeint. Das heifit: Fiir alle Marktteilnehmer
miissen das freie wirtschaftliche Handeln, wie
es Marktwirtschaften auszeichnet, und die Ver-
meidung oder Beseitigung von sozialen Verzer-
rungen, wie es das Sozialstaatsprinzip auszeich-
net, in einem inneren Zusammenhang stehen.
Es gibt zwischen Wirtschaft und Politik in einer
solchermafien definierten sozialen Marktwirt-
schaft zwar geteilte Aufgabensphiren, aber kei-
ne getrennten Verantwortungen. Es ist deshalb
eine Fehlentwicklung der letzten Jahre, dass man-
che Unternehmensleitungen sich aus dem der so-
zialen Marktwirtschaft systemimmanenten Ab-
wagungsprozess fiir ihr Tun verabschiedet ha-
ben.

Notwendig ist es, ethische Grenzen und Nor-
men des freien wirtschaftlichen Handelns nicht

nur zu akzeptieren, sondern auch selber zu for-
mulieren. Dies geschah in den explizit formu-
lierten Wertekatalogen grofier Unternehmen im
vergangenen Jahrhundert, etwa bei Bosch oder
RAG. Dies geschieht heute in den auf das Erfor-
dernis der Nachhaltigkeit und ethische Fiih-
rungsleitlinien abhebenden Unternehmensver-
fassungen. Nur wer die ethischen Grundlagen
lebt und die ethischen Grenzen einhilt, wird
kiinftig unternehmerische Freiheit erhalten. Mit
gutem Beispiel miissen die Unternehmen in
Deutschland vorangehen, wenn das Spannungs-
feld zwischen Freiwilligkeit und Sanktionen
durch Gesetzgeber und Offentlichkeit nicht durch
zusdtzliche Regulierungen aus der Balance ge-
raten soll.

1.3 Finanzskandale durch Shareholder-
Value-Orientierung?

Die einseitige Betonung der Interessen der An-
teilseigner hat sich als Doktrin in den Jahren ab
1990 mit der Begriindung einer notwendigen
Revitalisierung der westlichen Volkswirtschaften
durchgesetzt. Die erhofften und oft ja auch ein-
getretenen strukturellen Wirkungen solcher bes-
seren Allokation des Kapitals in einem angebots-
orientierten Ansatz haben aber auch gegenteilige
Effekte gebracht: Kapitalvernichtung, Manager-
bereicherung, Finanzskandale. Wo in der Markt-
wirtschaft das Gleichgewicht fehlt, sind Fehl-
entwicklungen wahrscheinlich.

Deshalb gilt: Wir brauchen eine Erginzung der
Orientierung an der ausschliefllichen Kapital-
rendite durch Stakeholder-orientierte Unter-
nehmensfiihrung, eine Kunden, Mitarbeiter
und Aktionidre in ausgewogener Weise beriick-
sichtigende Praxis. Humankapital und Kunden-
bindung sind darin die Erfolgsfaktoren der Zu-
kunft. Moral rechnet sich langfristig. Gleiches
gilt auf globaler Ebene fiir die Bekampfung der
Korruption, die ungeziigelt ganze Volkswirt-
schaften zerstéren kann.

1.4 Sozialer Wandel und Globalisierung

Hauptmerkmal der Globalisierung ist nicht die
Intensivierung des Handels, sondern die besse-
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re Vergleichbarkeit der fiir wirtschaftliche Ak-
tivitdt relevanten Faktoren. Daraus entstand der
Wettbewerb von Volkswirtschaften, angetrieben
durch digitalisierte Prozesse. Es sind Versdum-
nisse der letzten Jahre, dass die real eingebrach-
ten hohen sozialen Anpassungsleistungen der
Beschiftigten und ihrer Angehorigen weder
von der Politik noch den Unternehmensleitun-
gen in eine wirklich positive Vision fiir die
deutsche Wirtschaft und Gesellschaft einge-
bunden wurden. Sowohl die Tugend des ehrba-
ren Kaufmannes als auch die Maxime der Moral
des Marktes hitten dies aber geboten. Tatsédch-
lich hat der hohe Verdnderungsdruck unsere
Gesellschaft tief verunsichert, statt motiviert. Da
unsere Volkswirtschaft aus der permanenten
Dynamik des Strukturwandels nur zum Preis
des Verlustes von Wettbewerbsfahigkeit ausschei-
den kann, bedarf es der Entwicklung einer neuen
Kultur gesellschaftlicher Verantwortlichkeit, ei-
ner auf Beschiftigungsfahigkeit und Innovations-
penetration gerichteten Strategie. Die Belegschaf-
ten miissen in diesem Prozess mitgenommen
werden.

Es ist Teil der Nachhaltigkeitsdiskussion, dass
sozialer Wandel tiber die Kostenargumentation
hinaus begriindet werden muss, dass Anpas-
sungsleistungen auch sichtbar honoriert wer-
den, dass Transparenz hinsichtlich der erzielten
Fortschritte herrscht.

1.5 Personenbezogene Leitbilder

Von Unternehmen, insbesondere grofien, kann
man sich heute - bekannte Ausnahmen bestti-
gen die Regel - oft kein Bild mehr machen. Sie
sind - tiberspitzt gesagt - zu einem die unter-
nehmensinternen Prozesse immer neu optimie-
renden Raderwerk geworden. Trotz enormer
Anstrengungen fiir Unternehmens-Visionen -
insbesondere in den 1990er Jahren - ist eine Si-
tuation der Entfremdung zwischen Unterneh-
men und Gesellschaft eingetreten. Eine wesent-
liche Ursache liegt in der Beschrankung von Un-
ternehmerpersonlichkeiten auf 6konomische Ra-
tionalitdt. Es ist auffillig, dass viele Unterneh-
mensleiter heute nicht mehr ausreichende Kennt-
nis ihres lokalen gesellschaftlichen Umfeldes ha-

ben und dartiber hinaus auch keinen regelma-
Bigen Zugang zu diesem. Sie sind fiir ihre regio-
nale Wirklichkeit kaum existent und treten im
politischen Diskurs meist unverstandlich oder
wenig integrativ auf. Auch Unternehmen ge-
winnen identititsstiftende Kraft mit Bezug auf
ihre Heimat. Betriebswirtschaftliches Handeln
und patriotische Verantwortung schliefien sich
nicht antagonistisch aus. Fast alle Stakeholder
identifizieren Unternehmen und Produkte mit
einer bestimmten Herkunft. Das Bekenntnis von
Managern zu den Wurzeln ist nicht provinziell.
Im Gegenteil, global erfolgreiche Unternehmen
benotigen besonders tiefe Wurzeln. Die wirt-
schaftliche Erfolgsgeschichte Europas kann auf
diese Weise Krifte fiir die Zukunft mobilisieren.
Eine Zukunft, die nicht die phantasielose Fort-
schreibung des Européischen Sozialmodells sein
kann, sondern ein neues , Wir-Gefiihl” in der
Globalisierung.

Die Fehlentwicklungen, welche auf Dauer nicht
nur die immer notwendige Verankerung eines
Unternehmens behindern, sondern auch die
Chance, Talente zu heben und Krifte zu mobi-
lisieren, miissen deshalb konstruktiv diskutiert
werden. Wir sprechen uns in dieser Debatte fiir
den Mut zu personenbezogenen Leitbildern und
zu mehr gesellschaftlicher Verankerung aus. Nur
wer als Wirtschaftsfiihrer in seinem eigenen Un-
ternehmen als tiber den Tag hinaus denkender
Mensch anerkannt wird, nur wer als Firmen-
Manager sich in Denkweise und Ausdrucks-
moglichkeiten mit seinem regionalen und poli-
tischen Umfeld austauschen kann, wird kiinftig
erfolgreich sein.

2. Good Corporate Governance

Corporate Governance hatte immer das Ziel der
Good Corporate Governance, d.h. der guten Un-
ternehmensfithrung. Anliegen von Good Cor-
porate Governance ist es, die Transparenz von
borsennotierten Gesellschaften fiir Anleger zu
erhdhen, um das Vertrauen in die Wirtschaft zu
verbessern und nachhaltig Werte zu schaffen.
Dazu dienen Standards guter und verantwor-
tungsvoller Unternehmensfiihrung. Die Diskus-
sion um die Corporate Governance und die da-
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zu ergangenen Kodizes und Gesetze haben in-
zwischen nicht nur in den b&rsennotierten Un-
ternehmen, sondern auch in anderen Unterneh-
men Verdnderungen bewirkt oder Prozesse in
Gang gesetzt, die sich positiv fiir Anteilseigner,
Mitarbeiter und die tibrigen Stakeholder auswir-
ken.

Die Qualitdt der Information fiir Anleger und
alle anderen Beteiligten sowie die Mafsstibe zur
Bewertung von Risiken sind verbessert worden.
Ein deutlicher Fokus auf Strategien, die an ein-
zelnen Teilmarkten ausgerichtet sind, ist mit ei-
nem verbesserten Zugriff auf zukunftsorientier-
te Daten verbunden worden. Insgesamt fiihrt
Good Corporate Governance zu einer Verbes-
serung der Managementqualitit, des Dialogs
der wichtigen Interessengruppen und der Per-
formance von Unternehmen.

Um diese Wirkung zu erhalten, miissen die
Kodizes, z.B. der Deutsche Corporate Gover-
nance Kodex, regelmifiig iiberpriift und ver-
bessert werden. Das gilt beispielsweise im Inte-
resse der Minderheitsaktiondre durch die ver-
starkte Prasenz unabhingiger Aufsichtsratsmit-
glieder. Die Empfehlungen der Europédischen
Kommission zu den Aufgaben der nicht ge-
schiftsfiihrenden Direktoren/ Aufsichtsratsmit-
glieder vom 15. Februar 2005 sind dazu ein gu-
ter Maf3stab.

2.1 Selbstverpflichtung versus Regulie-
rung

Schlechte Fithrungsregeln kosten Aktionire Geld.
Zu diesem Ergebnis kommt neben anderen Un-
tersuchungen auch eine Studie der Fondsgesell-
schaft Union Investment. Eine hohe Qualitit
der Unternehmensfithrung hingegen erhoht die
Wahrscheinlichkeit einer iiberdurchschnittlichen
Unternehmensentwicklung. Diese Feststellung
bezieht sich nicht nur auf die Empfehlungen und
Vorschriften des Corporate Governance Kodex,
sondern auch auf die Aktionirsrechte und die
Transparenz im Allgemeinen. Dies sollte Anlass
sein, Gesellschaftsrecht und Unternehmenssat-
zungen im Hinblick auf wettbewerbsfihige
Strukturen bei den Aktionidrsrechten zu iiber-
priifen.

Deutschland hat sich mit dem von der Cromme-
Kommission vorgelegten Deutschen Corporate
Governance Kodex fiir den Weg der freiwilli-
gen Selbstverpflichtung und nur nachrangig
fiir eine gesetzliche Regulierung entschieden.
Der Managerkreis begriifst diesen Ansatz. Ein
einfaches oder richtiges Konzept fiir gute Unter-
nehmensfiihrung gibt es nicht. Kulturelle Beson-
derheiten der jeweiligen Unternehmen und Ge-
schéftstraditionen bilden die Basis fiir ein diver-
gierendes Verstdndnis konkreter Handlungen.
Der Kodex erméglicht den Unternehmen, sich an
internationalen und national anerkannten Stan-
dards guter und verantwortungsvoller Unter-
nehmensfithrung auszurichten. Sie kénnen in
Ausnahmefillen davon abweichen und miissen
dies in ihren jahrlich zu versffentlichenden Ent-
sprechungserkldrungen zum Deutschen Corpo-
rate Governance Kodex deutlich machen. Dies
schafft fiir die Unternehmen eine wesentlich ho-
here Flexibilitdt und Transparenz gegentiber der
Offentlichkeit, legt aber den Unternehmensor-
ganen eine hohere Verantwortung auf.

Die USA haben mit dem Sarbanes-Oxley-Act ei-
nen anderen Weg beschritten. Dazu ist bereits
heute von vielen US-Unternehmen, aber auch
von deutschen Unternehmen, die in den USA
gelistet sind, deutliche Kritik zu horen. Die ge-
setzlichen Regelungen in den USA zielen auf
eine kostentrachtige Neukonzeption der IT- und
Finanzabteilungen und fiithren zu hohem Doku-
mentationsaufwand. Sie behindern die Unter-
nehmen, mit der notwendigen Flexibilitdt auf
die sich verandernden Mirkte und Stakeholder-
anspriiche zu reagieren. Die deutsche Losung
von Transparenz statt diffiziler Kontrolle bietet
deutliche Flexibilitatsvorteile gegentiber den star-
ren Rechtsvorschriften in den USA.

2.2 Steuerfreiheit und Intransparenz bei
Private Equity

Der jiingst weltweit wachsende Einfluss von Pri-
vate-Equity-Investoren, d.h. von grofitenteils in-
stitutionellen Anlegern, die fernab der Borse in-
vestieren oder den Riickzug von der Borse be-
treiben, verschiebt das Krifteverhéltnis zwischen
Unternehmen und Anlegern hiufig so stark zu
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Gunsten des Private-Equity-Investors, dass gu-
te Corporate Governance nun auch verlangt, die
Positionen der iibrigen Stakeholder zu stdrken.
Deutschland ist ein allgemein anerkanntes Ziel-
land fiir solche Investitionen sowohl in Immo-
bilien wie in Industrie- und Dienstleistungsun-
ternehmen. Somit kommt Risikokapital ins Land,
an welchem es ansonsten mangelt. Die Attrak-
tivitdt des Investitionsstandorts Deutschland ist
wiinschenswert. Zugleich muss aber die Balance
zwischen den Stakeholdern geschiitzt werden.

Auf Grund der Besonderheiten des regulatori-
schen Umfelds und der fiskalpolitischen Wei-
chenstellungen der letzten Jahre gelingt es den
im Ausland anséssigen Private-Equity-Investo-
ren héufig und recht leicht, ihre hohen Renditen
steuerfrei zu erzielen. Wahrend der Investitions-
zeit werden lokale Uberschiisse durch Ausgaben
kompensiert, so dass keine Korperschaftssteuer
anféllt. Wenn der Private-Equity-Investor sein
Investment dann nach einigen wenigen Jahren
mit hohem Gewinn im Ausland verkauft, wer-
den wegen der dortigen Steuerfreiheit von Be-
teiligungsverkédufen erneut keine Steuern ge-
zahlt. Diese Praxis ist diskussionswiirdig.

Das Corporate-Governance-Regime in Kontinen-
taleuropa steht dem anglo-amerikanischen Pri-
vate-Equity-Modell insoweit unvorbereitet ge-
geniiber. Transparenzregeln finden nur ungenti-
gend Anwendung. Die Einbindung von Private-
Equity-Investoren in die fiskalischen Regeln
sollte daher begleitet werden durch eine Er-
weiterung des Corporate Governance Kodex auf
Finanzinvestoren oder die Entwicklung eines
eigenstindigen Kodexes.

2.3 Qualifikation von Aufsichtsraten

Die Aufsichtsratsmitglieder sollen tiber die zur
Wahrnehmung ihrer Aufgaben erforderlichen
Kenntnisse, Fahigkeiten und fachlichen Erfah-
rungen verfiigen und hinreichend unabhingig
sein. Mitbestimmung muss dabei den Unterneh-
menserfolg fordern und fiir sozial gerechte Lo-
sungen antreten.

Hinsichtlich der Qualifikation der Aufsichts-
ratsmitglieder ist darauf zu achten, dass durch
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die Zusammensetzung des Aufsichtsrates die
jeweiligen Bediirfnisse des Unternehmens ab-
gedeckt werden. Dabei ist es keineswegs wiin-
schenswert, dass in einem Aufsichtsrat nur Fi-
nanz- und Bilanzspezialisten sitzen. Ebenso ist
es erforderlich, dass Mitglieder des Aufsichtsra-
tes das operative Geschift beurteilen konnen
oder die Belange der Mitarbeiter als dem wich-
tigsten Kapital des Unternehmens kennen.

In Hintergrundgesprachen gestehen viele Auf-
sichtsrdte, dass sie nicht mehr in der Lage sind,
das operative Geschiift zu beurteilen. Von einem
Aufsichtsrat zu verlangen, dass er sich in Finanz-
und Bilanzfragen ebenso gut wie in den jewei-
ligen Mirkten und in Belegschaftsfragen aus-
kennt, tiberzieht die Anforderungen an Auf-
sichtsratsmitglieder. Vielmehr ist der richtige
Mix verschiedener Kompetenzen in den Auf-
sichtsrédten gefordert. Vertreter der Gewerkschaf-
ten sollten dabei nicht nur hauptamtliche Ge-
werkschaftsangestellte sein. Und alle Aufsichts-
ratsmitglieder miissen auch die notwendigen
zeitlichen Ressourcen fiir das Mandat mitbrin-
gen.

Es ist notwendig, die Komplexitit der Aufsichts-
ratsarbeit zu reduzieren und Verantwortungen
zu kldren. Gesetzlicher Auftrag des Aufsichts-
rates ist es, den Vorstand zu kontrollieren und zu
tiberwachen. Darauf sollten sich die Aufsichts-
ratssitzungen konzentrieren. Ein direkter Zu-
sammenhang zwischen Aufsichtsratsgrofie und
konzentrierter Arbeit wihrend der Sitzungen ist
schwer auszumachen, auch wenn in einer neuer-
lichen Untersuchung zum Top-Management fest-
gestellt wurde, dass die erfolgreichsten Lander
mitunter mit den kleinsten Aufsichtsrédten aus-
kommen. Arbeitsfahigkeit, Frequenz der Sitzun-
gen und Dialogorientierung sprechen fiir eine
Verkleinerung der Aufsichtsréte. Eine Mindest-
grofse von 12 Mitgliedern sollte bei Groffunter-
nehmen nicht unterschritten werden. Diese Dis-
kussion ist noch nicht abgeschlossen, sollte aber
verstarkt und ohne ideologischen Ballast auf der
Basis valider Untersuchungen ausgetragen wer-
den. Auf das unabdingbare Know-how ist bereits
bei der Wahl bzw. Berufung der Aufsichtsrats-
mitglieder zu achten. Dies ist bei demokratischen
Wahlen naturgemifs schwieriger als bei Beru-



Thesenpapier des Managerkreises

fung auf der Anteilseignerseite. Die internatio-
nalen Titigkeitsfelder der Konzerne sollten
sich zunehmend in der Zusammensetzung des
Aufsichtsrates wieder finden. Dies wird auf der
Arbeitnehmerseite wohl nur durch besondere
Wahlregeln zu realisieren sein. Hier bieten sich
Vereinbarungslosungen an, die gesetzlich er-
moglicht werden sollten.

Das gewerkschaftliche Fortbildungsangebot fiir
die Aufsichtsratsmitglieder der Arbeitnehmer-
seite ist zunehmend ausdifferenzierter gewor-
den. Die Baums-Kommission wiirdigt dies aus-
driicklich. Gleichwohl wird bei der Weiterbil-
dung der Arbeitnehmervertreter im Aufsichts-
rat kiinftig ein Schwerpunkt auf die Verbesserung
der betriebswirtschaftlichen Kenntnisse, insbe-
sondere der in den Unternehmen verwandten
Renditekennzahlen fiir Benchmarking, zu legen
sein. Auch fiir die Anteilseignervertreter in den
Aufsichtsriten gilt, dass eine gezielte Qualifika-
tion fiir Aufsichtsratsmitglieder empfehlenswert
ist.

Interessenkonflikte konnen ebenfalls auf beiden
Seiten der Aufsichtsratsbank auftreten. Auf der
Anteilseignerseite treten Interessenkonflikte auf
bei Uberkreuzmandaten und geschéftliche Inte-
ressen von Aufsichtsratsmitgliedern, die ihre
Unabhingigkeit beeintrachtigen. Solche Félle
werden heftig diskutiert. Auf der Arbeitnehmer-
seite kann es zu Kollisionen von Interessen kom-
men, wenn Gewerkschaftsvertreter gleichzeitig
Arbeitskampfe in diesem Unternehmen organi-
sieren. Bei krassen Verstofsen sind die Konse-
quenzen im Kodex bestimmter zu regeln, z.B.
durch Stimmrechtsverbote, im Einzelfall bis hin
zum generellen Ausschluss.

Entscheidend ist in jedem Fall die Transparenz
der Abhingigkeiten und Interessenkonflikte.
Fiir die Anteilseignervertreter gilt es, dies bei
der Wahl der Aufsichtsratsmitglieder vor dem
Hintergrund der Empfehlungen der Europdi-
schen Kommission sorgfiltig ins Kalkiil zu zie-
hen. Bei den Gewerkschaftsvertretern ist eine
Trennung zwischen Tarifverhandlungszustin-
digkeit und Aufsichtsratsmandaten im Einzel-
nen unabdingbar. Dies gilt insbesondere bei
Firmentarifvertrigen.

2.4 Unternehmensfiihrung und Mitbe-
stimmung

Innerhalb der Unternehmensfiihrung stellt der
Grad der Mitbestimmung der Mitarbeiter(innen)
auf den unterschiedlichen Ebenen einen wesent-
lichen Wert dar. Es wird z.B. oft argumentiert,
dass die detaillierten betrieblichen Kenntnisse
der im Aufsichtsrat vertretenen Betriebsrite fiir
eine optimale Entscheidungsfindung forderlich
sind.

BDI und BDA weisen unentwegt darauf hin,
dass die Unternehmensmitbestimmung auslan-
dische Investoren abschreckt und als einer der
grofiten deutschen Wettbewerbsnachteile im
Kampf um Investoren darstellt. Dies werde be-
legt durch Befragungen und Untersuchungen.
Andere Untersuchungen z.B. der Boston Con-
sulting Group kommen zu gegenteiligen Ergeb-
nissen.

Der Managerkreis der FES will versachlichend
darauf hinweisen, dass jeder ausldndische In-
vestor, der eine deutsche Kapitalgesellschaft er-
wirbt, durch miihelosen Formwechsel in eine
Personengesellschaft die Mitbestimmung besei-
tigen kann. Im Ubrigen zeigt das hohe Interesse
an Investitionen in Deutschland, dass man sich
in der Abwédgung von Vor- und Nachteilen der
Mitbestimmung durchaus eine eigene Meinung
gebildet hat.

Mitbestimmung der Mitarbeiter(innen), sei sie
in betrieblichen oder in iiberbetrieblichen Ebe-
nen angesiedelt, fordert die Verantwortung je-
des Einzelnen fiir sein Unternehmen und wird
in aller Regel bei Forderung durch die Unter-
nehmensfithrung erhebliche Potenziale fiir ei-
ne gute Unternehmenskultur 6ffnen. Jeder Un-
ternehmensfiihrer weifs, dass der Erfolg seines
Unternehmens ganz wesentlich von seinen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern und einer mit ih-
nen gut gelebten Unternehmenskultur abhéngig
ist. Die betriebliche Mitbestimmung ist hierfiir
unabdingbar, die Unternehmensmitbestimmung,
sofern sie gut gelebt wird, kann nach unserer
Einschitzung hierfiir férderlich sein. Sie ist von
der Qualifikation der Personen abhéngig. Fiir
den Managerkreis gehort Mitbestimmung zu
guter Corporate Governance und ist kein Wider-

11



Werteorientierte Unternehmensfihrung und Corporate Governance

spruch zu ihr. Gleichwohl ist im europdischen
Kontext eine Reform der Mitbestimmung unab-
dingbar. Von der Biedenkopf-Kommission wer-
den dazu wesentliche Anstofle erwartet. Der
Managerkreis wird sich auch kiinftig an dieser
Diskussion aktiv beteiligen.

2.5 Innere Verfassung des Aufsichts-
rates

Der ehemalige Vorstandsvorsitzende kann in
begriindeten Ausnahmeféllen in die Funktion
des Aufsichtsratsvorsitzenden wechseln. In ei-
nem solchen Wechsel wird jedoch héufig die Ge-
fahr gesehen, dass er die Funktion des Aufsichts-
ratsvorsitzenden soweit ausdehnt, dass er Kritik
an seiner bisherigen Strategie durch den neuen
Vorstandsvorsitzenden verhindert. Die Entwick-
lungsmoglichkeiten des neuen Vorstandsvorsit-
zenden wiirden beschnitten.

Diese Frage wird in Einzelfdllen ganz unter-
schiedlich zu beantworten sein. Der Wechsel
vom Vorstands- zum Aufsichtsratsvorsitz soll-
te aber bis auf solche Fille eine Ausnahme blei-
ben, in denen der ehemalige Vorstandsvorsit-
zende als Aufsichtsratsvorsitzender aufSeror-
dentlich dazu beitragen kann, an der Weiter-
entwicklung des Unternehmens mit seiner Er-
fahrung positiv mitzuwirken. Haufig sind ge-
rade grofle Unternehmerpersonlichkeiten in der
Lage, sich auf die neue Funktion einzustellen.
Sie gestalten sowohl Anderungen der Strategie
als auch des Managementstils mit. Wer aber Ri-
siken minimieren und klare Trennungslinien fri-
herer und zukiinftiger Verantwortung ziehen
will, wird nur im Ausnahmefall einen Wechsel
beftirworten.

Die Mitglieder des Aufsichtsrates haben diese
vor allem fiir die Investoren sensible Problema-
tik bei der Wahl des Aufsichtsratsvorsitzenden
zu beriicksichtigen. Ein Verbot, den ehemaligen
Vorstandsvorsitzenden zum Aufsichtsratsvorsit-
zenden zu wihlen, wiirde es jedoch den Unter-
nehmen im Einzelfall nicht mehr ermoglichen,
die Potenziale, die in einer solchen Losung ste-
cken, zu heben. Dies berticksichtigen die Emp-
fehlungen des Deutschen Corporate Governance
Kodex.
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Die Corporate Governance Regeln sehen die Bil-
dung von Fachausschiissen vor. In mitbestimm-
ten, deutschen Aufsichtsrdten kommen die Vor-
besprechungen der beiden Bianke hinzu. Die Aus-
schiisse haben als Spezialgremien den Vorteil,
dass dort intensiver diskutiert werden kann. Ei-
ne solche Tendenz beinhaltet die Gefahr, dass im
Aufsichtsrat nur vorbereitete Reden und Berich-
te verlesen werden. Die Governance-Regeln le-
ben aber gerade von einer offenen Diskussions-
kultur im Vorstand und im Aufsichtsrat und
zwischen den Organen. Hier kommt dem Auf-
sichtsratsvorsitzenden eine wichtige Rolle zu,
die notwendige Diskussionskultur zu schaffen.
In komplexen Féllen sollten schriftliche Berichte
der Ausschiisse an das Plenum gegeben werden.
Auch die Arbeitnehmervertreter konnen hierzu
einen positiven Beitrag leisten, indem sie wich-
tige Diskussionen nicht nur in der Arbeitneh-
mervorbesprechung mit dem Vorstand fiihren,
sondern den Aufsichtsrat als Ganzes damit be-
fassen.

Eine regelmiilige Evaluation der Arbeit der Un-
ternehmensorgane auch durch Unterstiitzung
Dritter fordert die kontinuierliche Verbesse-
rung der Corporate Governance eines Unterneh-
mens. Dazu tragen periodisch durchgefiihrte Be-
urteilungen der Leitungs- und Uberwachungs-
effizienz sowie der Fiihrungsstruktur und der
Fihrungsprozesse bei. Auch die Qualitdt der
Entscheidungsprozesse kann dabei untersucht
werden.

2.6 Transparenz bei Vorstands- und
Aufsichtsratsvergiitung

Die Diskussion um die individuelle Veroffentli-
chung der Beziige der Vorstande ist gesetzlich
entschieden und schon weitgehend Praxis. Auch
wenn die individuelle Hohe der Vorstandsbe-
ziige kein vorrangiges Entscheidungskriterium
fiir ein Investment in ein Unternehmen sein
mag, spricht die Wiedergewinnung der Glaub-
wiirdigkeit fiir Manager dafiir, Vergiitungen
und sonstige Nebenleistungen umfassend zu
verdffentlichen. Der Managerkreis hat bereits
im Juni 2004 auf mehr Transparenz und politi-
sche Sensibilitdt des Aufsichtsrates bei der Fest-
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legung von Vorstandsgehiltern hingewiesen und
freiwillige Verdffentlichungen angemahnt.

Selbstverstiandlich gilt diese Forderung ebenso
fuir die Vergiitungen der Aufsichtsrite und an-
dere Tatsachen, die die Beurteilung fiir eine un-
abhingige und effiziente Unternehmensfiithrung
betreffen. Auch die Zahl der externen Aufsichts-
ratsmandate der Vorstandsmitglieder sollte einer
sorgfiltigen Priifung durch den Aufsichtsrat un-
terliegen.

Greifbare Kriterien fiir eine angemessene Bezah-
lung von Leitungsorganen sind extrem schwer
zu entwickeln. Letztendlich muss der Aufsichts-
rat abwégen, ob das gezahlte bzw. das vom ein-
zustellenden Vorstand verlangte Gehalt in einem
angemessenen Verhiltnis zum Nutzen, den der
Empfanger fiir das Unternehmen schafft, steht.
Auch hier ist Transparenz entscheidend. Die
Transparenzvorschriften des Kodex sollten ge-
nerell im Lichte der politischen und wissen-
schaftlichen Diskussion weiterentwickelt und
gegebenenfalls stirker sanktionsbewehrt aus-
gestattet werden.

2.7 Compliance innerhalb und auBer-
halb des Unternehmens

Die Umsetzung guter Unternehmensfithrung
héngt davon ab, dass die Regeln von der Unter-
nehmensleitung gelebt werden. Wird im Unter-
nehmen deutlich, dass es sich hierbei nur um
eine Pflichtiibung handelt, um unangenehmer
offentlicher Aufmerksamkeit zu entgehen, wer-
den sich die positiven Wirkungen von Corporate
Governance in Unternehmen nicht einstellen. Es
wird lediglich zu biirokratischem Aufwand fiih-
ren, dem kein Nutzen gegentiber steht. Die po-
sitive Wirkung entfaltet sich nur, wenn Fiih-
rungsorgane im Unternehmen Corporate Gover-
nance offensiv kommunizieren und honorieren.

Eine positive Erginzung des Corporate Gover-
nance Kodex sind Instrumente wie ein Ethik-
Kodex oder Fiihrungsleitlinien, die wiederum
Teil einer profilierten Corporate-Social-Respon-
sibility-Strategie sein konnen. Das vom Kodex
verlangte Risikomanagement weist auf den Zu-
sammenhang mit einer guten Corporate-Social-

Responsibility-Praxis hin. Diese Grundsitze soll-
te jedes Unternehmen erarbeiten, die Besonder-
heit seines Geschiftes addquat abbilden und als
Standardprozess in der Unternehmensfithrung
realisieren.

3. Corporate Social Responsibility

3.1 Von Sponsoring zu nachhaltigem
Wirtschaften

Corporate Social Responsibility (CSR) ist Aus-
druck einer gelebten Unternehmenskultur, wel-
che die Nachhaltigkeitsdebatte ernst nimmt und
das Know-how der Wirtschaft in die zukunfts-
fahige Gestaltung der Gesellschaft einbringt. Die
Unternehmen tibernehmen unter dieser Uber-
schrift nicht nur gesellschaftspolitische Verant-
wortung fiir den in der Globalisierung notwen-
digen Strukturwandel, sondern sie geben auch
Orientierung, dass die notwendigen 6konomi-
schen Anpassungen und Verwerfungen jenseits
von Markt und Wettbewerb vor dem Hintergrund
der sozialen und 6kologischen Grundwerte un-
seres Landes erfolgen und auf deren Moderni-
sierung abzielen.

Deutsche Unternehmen haben eine lange Tra-
dition im gesellschaftspolitischen Engagement
(Wohnungsbau, Gesundheitsfiirsorge, Ausbil-
dung, Kultur- und Forschungsférderung). Sie
tun sich aber schwer, ein modernes Konzept zu
entwickeln, wie Eigentum als Verpflichtung
gegeniiber der Gesellschaft wertschépfend und
zu beiderseitigem Nutzen eingesetzt werden
kann. Griinde dafiir sind:

- eine dichte Regulierung und hohe steuerliche
Belastungen,

- gestiegener Wettbewerbsdruck im Welthan-
del und

- wachsende Kritik an wirklichen und ver-
meintlichen Missstanden einer zuférderst von
Shareholderinteressen gepréagten Wirtschaft.

Es wundert daher nicht, dass die Debatte haupt-
sdchlich von angelsidchsischer Seite dominiert
wird, wihrend deutsche Unternehmen nicht ge-
nug tun, um die Chancen einer durchgangigen
Kommunikation und einer aktiven Gestaltung
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gesellschaftlichen Wandels zu nutzen. Das er-
fordert nimlich einen deutlichen Qualitdtsfort-
schritt von einem altruistischen oder marketing-
motivierten Sponsoring zu einem Konzept, das
als eine spezifische Ausprégung einer nachhal-
tigen Industrie- und Dienstleistungswirtschaft
verstanden wird.

3.2 Produktionsfaktoren als Wertetreiber

Unser Grundverstandnis ist, dass gesellschaftli-
ches Engagement von Unternehmen deren wirt-
schaftlichen Erfolg voraussetzt und ermoglicht.
Nur wettbewerbsfahige und wirtschaftlich ge-
sunde Unternehmen sind in der Lage, soziale
und okologische Verantwortung in ihrem Um-
feld und weltweit zu tibernehmen. Das Funda-
ment von CSR sind daher die Wertschépfung
und Wertentwicklung der Vermogensgegenstan-
de eines Unternehmens. Diese Strategie engt aber
die okonomische Perspektive unternehmerischen
Handelns nicht auf schlichte Kostenreduzierung
oder Produktionsverlagerungen an Billigstand-
orte ein. Sie gibt vielmehr einen Hinweis, wie
Produktionsfaktoren nicht nur als Kosten ange-
sehen, sondern auch als Wertetreiber eingesetzt
werden konnen.

Investitionen in Qualifizierung, Wissensmanage-
ment und Chancengleichheit sowie die Fahig-
keiten sozialer Kompetenz konnen Wertetreiber
aktivieren oder profilieren. Die Beteiligung an
horizontalen oder vertikalen Wissenschafts-
netzwerken, die Forderung junger ,High Po-
tentials”, die Auslobung von Stiftungslehrstiih-
len, Familienfreundlichkeit und anderes mehr
fordern ein Innovationsklima, das unverzicht-
bare Basis fiir die Zukunftssicherung der Un-
ternehmen am heimischen Standort ist. Dies
spielt vor dem Hintergrund der demografischen
Entwicklung in Deutschland eine herausragen-
de Rolle.

3.3 Strategische Bedeutung von CSR als
doppelte Rendite

Die strategische Bedeutung von CSR besteht dem-
nach darin, dass es sich um einen Wertetreiber
handelt, dessen Potenziale nur aus einem kon-
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kreten Geschéftsvorhaben entwickelt werden
konnen. CSR ist nicht das Auffangbecken fiir
Defizite, die daraus entstehen, dass der verschul-
dete Staat die tiberbordenden Sozialsysteme nicht
mehr tragen kann. Wenn CSR ein Ersatz dafiir
widre, dass die Unternehmen diejenigen Aufga-
ben tibernehmen miissen, aus denen sich der
Staat zuriickzieht, wire dies eine zusétzliche Be-
lastung der Standortkosten und damit der Wett-
bewerbsfihigkeit. Daher ist auch tragendes
Prinzip fiir alle CSR-Mafinahmen die Freiwil-
ligkeit und der Verzicht auf konkrete Hand-
lungsvorgaben durch den Gesetzgeber. Die der-
zeit stattfindende Ausarbeitung von ISO-Empfeh-
lungen ist eine ausreichende Orientierung fiir
Unternehmen.

Innovative und kreative Krifte in den Unterneh-
men miissen Projekte und Prozesse aus den Res-
sourcen der jeweiligen Unternehmen entwickeln.
Sie gewinnen Dynamik nur durch Eigeninitiati-
ve und Eigenverantwortung. In der Regel wer-
den grofse bis mittelstindische Unternehmen ent-
sprechend der Branche, der Mérkte, der Heimat-
region, dem Mitarbeiterengagement und der je-
weiligen Unternehmenskultur solche Projekte
auswdhlen, die einen beiderseitigen Vorteil zwi-
schen dem Unternehmen und dem jeweiligen
Stakeholdern erzeugen. Ein Beispiel dafiir sind
die Investitionen in den Strukturwandel der
Standorte. Sport, Kultur- und Wirtschaftsforde-
rung dienen der Aufwertung der Umfeldqua-
litdt, erhohen die Attraktivitidt des Unterneh-
mensstandortes, ziehen Dienstleister und Talen-
te an. Alle Mafinahmen, die Schonwetterperio-
den tiberleben und nachhaltige Wirkung erzielen
sollen, miissen eine , doppelte Rendite” erzielen,
zum Beispiel durch Kundenbindung, gesteiger-
te Attraktivitdt als Arbeitgeber oder durch Ver-
trauensgewinn breiter gesellschaftlicher Grup-
pen. Letztere starkt langfristig die ,licence to
operate”.

3.4 Reputations- und Risikomanage-
ment

Vor diesem Hintergrund erweist sich CSR als ein
geeigneter Zugang zu guter Unternehmensfiih-
rung (Good Corporate Governance). CSR ist ein
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wirksames Instrument, Reputations- und Risiko-
management zu verbessern, Korruption einzu-
ddmmen und Compliance-Prozesse zu effekti-
vieren. CSR spricht ndmlich das Verhalten an,
das jenseits der gesetzlichen Vorschriften von
ethischer und gesellschaftlicher Unternehmens-
fuhrung erwartet werden kann. Die Global Player
und ihre Subunternehmer sind ohnehin gehal-
ten, Empfehlungen wie die OECD-Leitlinien fiir
multinationale Unternehmen, die ILO-Arbeits-
normen oder Selbstverpflichtungen wie die zehn
Grundsiétze des Global Compact einzuhalten. Die
mittelstdndischen Unternehmen sollten vergleich-
bare, wenn auch moglicherweise flexiblere Codes
of Conduct entwickeln. Die Einbindung in Wirt-
schaftsnetzwerke mit Austausch von Best Prac-
tices sollte gefordert und die Qualifizierung
iiber die Kammern und Verbinde angeregt wer-
den. Erste sozialwissenschaftliche Studien besté-
tigen, dass auch die Betriebsrite die unterneh-
merische Selbstverpflichtung zur gesellschaftli-
chen Verantwortung schétzen. Sie sind ganz
tiberwiegend der Auffassung, dass ihre Position
als Interessenvertreter eher gestarkt wird, statt
zu fiirchten, dass gesetzlich verankerte Schutz-
und Mitbestimmungsrechte abgebaut werden.

Reputationsmanagement ist eine vorrangige Auf-
gabe aller betrieblichen und unternehmerischen
Akteure. Schliefllich ist der Markenwert der
meisten Unternehmen ein hochverletzlicher Ver-
mogenswert. Ein guter Ruf ist fiir jedes Unter-
nehmen unerlésslich und es gilt inzwischen als
unbestritten, dass Reputation, Image und andere
weiche Faktoren einen messbaren Wert auf Fi-
nanz- und Produktmairkten haben, der tiber die
Zukunftsfahigkeit entscheidet. Diese Reputation
steht heute mehr denn je im Zielkonflikt zwischen
Transparenz und Verantwortung und darf nicht
mit gelungener Offentlichkeitsarbeit oder Mar-
keting verwechselt werden.

3.5 Kapitalmarkte und Ratingagenturen

Ein positiver Zusammenhang zwischen imma-
teriellen Vermogenswerten und wirtschaftlicher
Performance wird zunehmend anerkannt und im
Detail untersucht: Studien belegen beispielswei-
se die Korrelation zwischen Unternehmenskultur

und guter Aktienentwicklung. CSR-Performance
leistet einen Beitrag zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes, weil es die Aufnahme in die
Portfolios von Investment- und Pensionsfonds
ermoglicht, die sich an ethischen und Nachhal-
tigkeitskriterien orientieren. Aus einer Nische
heraus erweist sich Socially Responsible Invest-
ment (SRI) mehr und mehr als mainstream-fa-
hig. Hier fallt auf, dass Deutschland mit seinem
SRI-Anteil am Kapitalmarkt deutlich hinter an-
deren Finanzmaérkten hinterherhinkt. Vor allem
langfristig denkende institutionelle Anleger wie
Pensionsfonds nehmen in diesem Sektor eine
Vorreiterrolle wahr. Nichtsdestoweniger wire
es wiinschenswert, dass die Finanzmirkte die
soziale Verantwortung noch stirker wiirdigen
wiirden. Denn daraus entsteht zumindest fiir
die borsennotierten Unternehmen ein sehr star-
ker Anreiz.

CSR tragt auflerdem zur Motivation der Mitar-
beiter, der Kundenzufriedenheit und zu einer
positiven Bewertung von Rating-Agenturen bei,
die Kriterien des gesellschaftlichen, sozialen,
okologischen und nachhaltigen Engagements
messen. Insgesamt sind weitere gesetzliche Re-
gelungen aus Sicht des Managerkreises so lan-
ge nicht notwendig und zum Teil sogar kontra-
produktiv, wie Transparenzférderung, Bericht-
erstattung und andere flexible Mainahmen er-
folgreicher sein konnen: Die Erfahrung lehrt,
dass Benchmarking und Wettbewerbsprozesse
am Markt heute bereits eine starke Motivation
sind. In Zukunft wird der Druck des Wettbe-
werbs noch wachsen, denn Vertrauen ist ein Er-
folgsfaktor, auf den kein Unternehmen auf Dau-
er verzichten kann. Der Staat sollte in diesem Sinn
wirtschaftsfordernd und transparenzschaffend
agieren.
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Il. REINHOLD KOPP:
PRASENTATION DER AUSSAGEN DES THESENPAPIERS

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

die Globalisierung konfrontiert Deutschland und
seine exportorientierte Wirtschaft mit Heraus-
forderungen, die auflerordentliche Anstrengun-
gen und schmerzhafte Anpassungsleistungen
erfordern.

Die Studie des IMD in Lausanne zur Wettbe-
werbsfahigkeit und das Standort-Ranking der
Bertelsmann-Stiftung sehen die Rahmenbedin-
gungen fiir die deutsche Wirtschaft im Mittel-
feld oder gar im letzten Drittel. Da ist es ange-
sagt, nach gemeinsamen Uberzeugungen zwi-
schen Politikern, Managern und Arbeitnehmern
zu suchen. Nach gemeinsamen Werten, die, um
ein Bild aus dem Sport zu bentitzen, aus einer
Aufdenseitermannschaft einen FufSballweltmeis-
ter formen kénnen.

Die Fithrungseliten als Treiber der Modernisie-
rung in Deutschland erscheinen aber weder op-
timal aufgestellt noch willens, die Auseinander-
setzung mit der gesellschaftlichen Umwelt ak-
tiv zu konstruieren.

Die Akzeptanz und Reputation global agieren-
der Unternehmen nimmt in der 6ffentlichen Mei-
nung kontinuierlich ab. Die Diskussion um {iip-
pige Managergehilter, Entlassungen trotz hoher
Gewinne, Verantwortungsmangel gegeniiber der
Gesellschaft, mangelnde Transparenz zeichnet
aber ein verzerrtes Bild der ethischen Verant-
wortung der meisten Unternehmer. Die Unter-
nehmer tun allerdings zu wenig, um dieses Bild
zu korrigieren und der verunsicherten Gesell-
schaft in dem sich wandelnden Wertesystem
Orientierung zu geben.

In der offentlichen Debatte nutzen manche den
durch Mafilosigkeit und Ungeschicklichkeit vor-
bereiteten Boden, um die Kapitalismus-Schelte
aus der Mottenkiste hervorzukramen. Die Illu-
sion von der Marktwirtschaft ohne Kapitalismus
ist aber schlicht Realitdtsverweigerung. Der Ma-

nagerkreis pladiert dafiir, diese Geisterdebatte
schnell zu beenden.

In dem vorgelegten Papier ,Werteorientierte
Unternehmensfithrung” werben wir dafiir, die
Potentiale einer vielfach unterschitzten Unter-
nehmenskultur zu aktivieren, zu leben und po-
sitiv zu kommunizieren.

Eine werteorientierte Unternehmenskultur ist
weder durch 6konomische Theorien noch durch
gesetzgeberische Auflagen zu erzwingen. Sie
verlangt eine zeitgemaéfle Definition, wie gemein-
schaftliche Verantwortung und geeignete Rol-
lenteilung die Produktivitdt des Systems Unter-
nehmen im gesellschaftlichen Umfeld positiv
beeinflussen kann.

Unbestritten prdgen ethische Grundlagen das
Geschiftsleben entscheidend; deswegen handelt
das erste Kapitel unseres Orientierungspapiers
von der ethischen Verantwortung eines auf Zu-
kunftsfahigkeit ausgerichteten Unternehmens.

Nachhaltige Performance verlangt gute Fiih-
rungsregeln. Mit dem Kapitel tiber Good Cor-
porate Governance sprechen wir einige aktuelle
Diskussionspunkte, wie qualifizierte Aufsicht,
Mitbestimmung und wirksame Compliance an.

Schlieilich beschreiben wir im dritten Kapitel,
wie das in Deutschland noch neue Instrument
CSR Wertschopfung fiir die Gesellschaft und
Nutzen fiir das Unternehmen optimieren kann.

1. Zur ethischen Verantwortung:

Ein wettbewerbsfahiges und wirtschaftlich ge-
sundes Unternehmen, das in Einklang mit Recht
und Gesetz handelt, leistet seinen Beitrag zur
prosperierenden Volkswirtschaft, zum Erhalt
von Arbeitspldtzen und zu den Steuereinnahmen
des Staates. Ertragsstdrke bedeutet Investitions-
fahigkeit und darf von der Politik nicht gering
geschitzt werden.
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Eine angemessene, vom Markt diktierte Kapi-
talrendite darf allerdings nicht um jeden Preis
realisiert werden. Korruption, Kinder- und Skla-
venarbeit in der Wertschopfungskette, Produk-
tionsverlagerungen ohne Ausschopfung des Wis-
senskapitals der Belegschaft und der Verzicht
auf die Aktivierung der Innovationspotentiale
wiirden die Freiheit wirtschaftlichen Handelns
in Frage stellen. Die Anpassungsleistungen der
Belegschaften im Strukturwandel miissen ge-
wiirdigt und Beschiftigungsfahigkeit der Mit-
arbeiter nach Kriften unterstiitzt werden. Beim
Wissen gehen die Vorrdte nicht aus, aber die
Chancen miissen kontinuierlich genutzt und in
die Geschiftsprozesse integriert werden.

Fihrungsleitlinien sollten sicherstellen, dass
Werte wie Respekt, Fairness, Verantwortung,
Partizipation im Wertekanon verankert und im
taglichen Umgang des Unternehmens und mit
den Stakeholdern praktiziert werden.

Topmanager miissen der Entfremdung zwischen
Unternehmen und Gesellschaft entgegentreten.
Unternehmerpersonlichkeiten diirfen sich in ih-
rer Kommunikation nicht nur auf 6konomische
Rationalitdten beschranken. Unternehmen brau-
chen beispielsweise in der Globalisierung den
Identitétsstiftenden Bezug zur Heimat. Horst
Wildemann von der TU Miinchen weist zu Recht
darauf hin, dass Globalisierung und Patriotis-
mus zusammenpassen; Konsumenten, Lieferan-
ten und Investoren assoziieren mit nahezu jedem
Unternehmen dessen lokale Wurzeln. Global er-
folgreiche Unternehmen brauchen besonders tie-
fe Wurzeln. Umgekehrt wird wohl nicht bestrit-
ten, dass ein leistungsfdhiges Finanzzentrum ein
wesentlicher Bestandteil einer erfolgreichen Wirt-
schaftsnation ist.

2. Zur Corporate Governance:

Der Managerkreis bekennt sich zur Freiwillig-
keit des Kodex, mahnt aber an, dass die daraus
resultierende Verantwortung der Unternehmens-
gremien mit Ernst wahrgenommen wird. Dazu
bedarf es qualifizierter und unabhéngiger Auf-
sichtsréte. Interessenkonflikte und Abhéngigkei-
ten miissen transparent gemacht werden. Klare
Regelprozesse sollen die Komplexitdt so redu-
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zieren, dass in einer offenen Diskussionskultur
sowohl der Unternehmenserfolg gefordert als
auch sozial gerechte Losungen angestrebt wer-
den konnen.

Eine kleinere Zahl der Mitglieder, aber eine in-
ternational ausgerichtete Zusammensetzung der
Aufsichtsrite und eine regelmifSige Evaluierung
der Arbeit der Unternehmensorgane werden die
Corporate Governance fordern. Einen Automa-
tismus des Wechsels vom Vorstands- zum Auf-
sichtsratsvorsitzenden darf es nicht geben. Zur
Transparenz und Wiedergewinnung der Glaub-
wiirdigkeit gehort zweifellos auch, die Vergii-
tungen und sonstigen Nebenleistungen von Vor-
stand und Aufsichtsrdten umfassend zu verdf-
fentlichen. Die Transparenzvorschriften sollten
im Licht der politischen und wissenschaftlichen
Diskussionen ebenso weiter entwickelt werden
wie die Standardprozesse zur Compliance und
des Risikomanagements.

Die Einbindung von Private-Equity-Investoren
in die fiskalischen Regeln sollte begleitet werden
durch eine Erweiterung des Corporate Gover-
nance Kodex auf Finanzinvestoren oder die Ent-
wicklung eines eigenstindigen Kodexes.

Die Wirkungen der Mitbestimmung auf die Un-
ternehmensfithrung werden je nach politischem
Standort kontrovers, ja verbissen diskutiert. Die
Mitbestimmung auf betrieblicher Ebene ist nach

unserer Auffassung unabdingbar, um die Ver-
antwortung des Einzelnen zu férdern und die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgreich in
eine partizipative Unternehmenskultur einzubin-
den. Die Unternehmensmitbestimmung, sofern

sie gut gelebt wird, kann daftir ebenfalls forder-
lich sein und ist jedenfalls kein Widerspruch zu
Good Corporate Governance. Der Nachweis, dass
sie Investoren abschreckt, ist nicht erbracht.
Gleichwohl ist im europaischen Kontext eine Re-
form der Mitbestimmung unabdingbar. Ange-
sichts der fortgeschrittenen Arbeit der Bieden-
kopf-Kommission wollten wir in diesem Papier
keine Diskussionsergebnisse vorwegnehmen.

3. Zu Corporate Social Responsibility:

Jakob Fugger, der Reiche, baute 1514 die erste
Sozialsiedlung der Welt. Fiir umgerechnet 88
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Cent jahrlich und drei Gebete tdglich bekamen
Bediirftige in der Fuggerei Augsburg eine Woh-
nung nahezu geschenkt. Streng genommen ha-
ben wir also hierzulande und nicht im angel-
sidchsischen Raum CSR erfunden. In der Tat
lohnt es sich hinter die Kulissen zu schauen,
mit denen heute Corporate Citizenship, Biirger-
schaftliches Engagement und CSR etikettiert wer-
den. Das Konzept CSR ist noch nicht durchgén-
gig verstanden; von einer Integration in die Kern-
geschiftsprozesse kann nur in wenigen Fallen
gesprochen werden.

Dem Managerkreis geht es um die Zusammen-
hénge von CSR mit nachhaltigen Wirtschaften,
ethischer Unternehmensfithrung und der frucht-
baren Auseinandersetzung mit Stakeholderinte-
ressen. Es geht also nicht um zusétzliche gute
Taten, sondern darum, wie man Geschiftspro-
zesse so anlegt, dass das gesellschaftliche Enga-
gement den Firmenwert steigert. Langst sehen
viele Manager Produktionsfaktoren nicht nur als
Kosten, sondern auch als Wertetreiber. Investi-
tionen in Qualifizierung, Wissensmanagement,
Familienfreundlichkeit und soziale Kompetenz
konnen das Humankapital als Wertetreiber dy-
namisieren.

Im Produktbereich sprechen wir zum Beispiel
von , Integrierter Produktpolitik”, wenn wir Qua-
litat, Umweltvertrédglichkeit, Lebenszyklen, stoff-
liches und energetisches Recycling ebenso wie
Preiswiirdigkeit in die Produktentwicklung mit
einbeziehen.

Da die Aktivierung des Innovationspotentials in
unserer Wirtschaft vor dem Hintergrund eines
Hochkostenstandortes und einer extrem ungiin-
stigen demographischen Entwicklung die we-
sentliche Ressource zukiinftiger Wettbewerbs-
fahigkeit ist, muss hier jedes Investment eine
doppelte Rendite erwirtschaften: Fiir das Unter-
nehmen und die Gesellschaft.

Aber auch die anderen Stakeholder diirfen sich
nicht ausruhen. Das gilt insbesondere fiir den
Staat und die Gebietskdrperschaften. CSR ist
kein Vorwand, neue Aufgaben und damit Lasten
auf die Unternehmen umzuladen. Deshalb miis-
sen die Firmen frei von jeder Regulierung sich
ihre Win-win-Situationen selbst aussuchen kon-

nen. Plattformen wie etwa die kiirzlich von der
EU-Kommission mit Unternehmen ins Leben ge-
rufene CSR-Alliance dienen dem Erfahrungs-
austausch und der Kommunikation von best
practise. CSR ist ein ,business case”. Daher darf
der Wirtschaftsminister bei diesem Thema nicht
abseits stehen.

Staat und Verbidnde konnen helfen, dass die mit-
telstindische Wirtschaft durch das CSR-Voka-
bular nicht verschreckt, sondern an strategische
Konzepte herangefiihrt wird.

Unumstritten ist zwischenzeitlich, dass CSR das
Reputations- und Risikomanagement positiv be-
einflusst. Hier liegen die Schnittstellen zu Cor-
porate Governance und Compliance. Die weite-
re Diskussion wird ergeben, wie so genannte
»intangible assets” wie Markenwert, Glaubwtir-
digkeit, Vertrauen in Produkte und Dienstleis-
tungen noch besser in Bilanzen abgebildet wer-
den konnen.

Damit haben wir den Zusammenhang mit dem
Finanzmarkt. Good Corporate Governance und
gute CSR-Implementierung machen Unterneh-
men erfolgreicher. Aber ob die Renaissance der
Wertedebatte nachhaltig ist, entscheiden nicht
zuletzt die Investoren und die Borsen. UN-Ge-
neralsekretdr Kofi Annan hat in Ergdnzung zum
Global Compact Ende April eine Initiative gestar-
tet, soziale und ckologische Kriterien stiarker in
der Anlagepolitik zu berticksichtigen.

Der Managerkreis sieht solche Initiativen als
notwendig an; in Deutschland darf die Debatte
dariiber ruhig etwas aktiver sein. Da die Finanz-
wirtschaft ohnehin mehr die Weltwirtschaft
steuert als einzelne Staaten oder Staatenbiinde,
benétigen wir auch hier Initiativen, die geeignet
sind, den sozialen Zusammenhalt von Gesell-
schaften in der Globalisierung zu stérken.

So versteht sich auch unser Papier. Es ist ein An-
stofs fiir Diskussionen, Einzelthemen zusammen-
zubringen, die noch zu isoliert diskutiert wer-
den. Es ist ein Appell an die Unternehmen, die
Wertedebatte selbst aktiv mitzugestalten und
damit gesamtgesellschaftliche Verantwortung
nicht der Politik und den NGO'’s allein zu tiber-
lassen. Denn eines scheint klar: Ohne die Kom-
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petenz der Unternehmen und ihrer Fithrungs-
krafte werden wir den Schliissel zu verbesserter
Wettbewerbsfahigkeit nicht finden.
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Meine sehr verehrten Damen und Herren,

fiir mich ist es geradezu ein Labsal, ein Jung-
brunnen, dass ich die fiinfte Rede, die ich heute
zu halten habe, nicht tiber das Steuerdnderungs-
gesetz halten muss - obwohl, wenn Sie anschlie-
Bend Fragen haben, ich in einer von mir selbst
nie gekannten Geduld auch bereit bin, dazu noch
einmal ndhere Ausfithrungen zu machen und
das alles zu erldutern.

Aber noch einmal: Ich bin sehr dankbar, dass es
ein anderes Thema ist, das mich heute Abend
zur Friedrich-Ebert-Stiftung fithrt. Ich will meine
Wertschitzung ausdriicken, dass der Manager-
kreis der Friedrich-Ebert-Stiftung ein solches Pa-
pier iiber wertorientierte Unternehmensfiihrung,
tiber Corporate Social Responsibility, Good Go-
vernance, Public Governance auf die Beine ge-
stellt hat. Ich fiirchte nur, die meisten Menschen
konnen mit diesen Begriffen und den Inhalten,
die sich damit auch verbinden, rein gar nichts
anfangen. Das heift, der Impetus, der dahinter-
steht, der wird verhallen, wenn wir nicht ver-
suchen, das in der Kommunikation anders zu
machen als bisher. Und dabei hebe ich gar nicht
darauf ab, dass wir zunehmend dieser Neigung
fronen, alles in Anglizismen hineinzubringen,
aber wir erreichen erkennbar nicht die Menschen,
die wir erreichen miissen, und damit meine ich
jetzt nicht das Management und die Unterneh-
mensfithrung, die man wahrscheinlich am ehes-
ten auf einer intellektuellen Basis erreichen kann,
sondern ich meine diejenigen Menschen, die vor
dem Hintergrund einer aktuellen Entwicklung,
einer Globalisierung und Internationalisierung,
Empfindungen haben, die mit diesem Stichwort
nicht korrespondieren.

Denn: IThre Wahrnehmung ist im Augenblick da-
von gepragt, dass sich die Wirtschaft ganz glo-
bal - und von mir aus ist das sehr vorteilsbehaf-
tet - im Wesentlichen ihrer sozialen Verantwor-
tung entzieht. Und in der offentlichen Debatte
wird, glaube ich, unterschitzt, dass eine tiber-
wiegende Anzahl von Menschen in der Bundes-

republik Deutschland - und nicht nur dort -
mit der Globalisierung Verlierer- und Verlust-
dngste verbindet, wihrend wir von den Wohl-
standsgewinnen reden und von den Renditen,
die dabei herauskommen. Und ich kann mir den
Mund fusselig reden, dass insbesondere die
Bundesrepublik Deutschland im Zuge jedweder
Integration, jedweder Internationalisierung -
mindestens nach dem Zweiten Weltkrieg auch
noch mit dem politischen Pluspunkt, dass wir
dariiber in eine westliche Welt integriert wor-
den sind und die Entwicklung sich nicht wie-
derholt hat wie nach dem Ersten Weltkrieg - im-
mer nur was Gutes gehabt hat. Dennoch behaup-
te ich, dass eine Vielzahl von Menschen den Be-
griff Globalisierung inzwischen als eine Art
Keule empfinden, die ihnen auf den Kopf ge-
knallt wird nach dem Motto: ,Jetzt diszipliniert
euch mal ein bisschen!” - Und so ganz Unrecht
haben sie auch nicht. Denn es gibt ja gentigend
Beispiele, wo, wie ich glaube, die gesellschaftli-
chen Eliten - und ich habe keinerlei Schwierig-
keiten mit diesem Begriff, wenn es sich um Leis-
tungseliten handelt - und zwar nicht nur in der
Politik - auch in der Politik, damit ich nicht miss-
verstanden werde, aber insbesondere auch im
Unternehmensbereich - einige Beispiele gegeben
haben, die jedenfalls dem Prozess der Verstind-
nisweckung, dem Prozess, Information zu lie-
fern zu dieser Internationalisierung, nicht gehol-
fen haben. Weil diese Eliten ihre Vorbildfunktion
nicht wahrgenommen haben!

So, wenn ich einen solchen Satz allgemein aus-
spreche, weifs ich genau, wie es in Ihrem Bauch
grummelt, und Ihren Nasenspitzen sehe ich an,
dass Sie denken: , Das ist doch unverschamt! Ich
selber und der deutsche Mittelstand, das ist ganz
anders ...” - Ich weifs, es ist so. Aber Sie diirfen
sich auch nicht einfach exkulpieren nach dem
Motto: ,Ja, ich selber versuche ja, da eine gewis-
se Wertorientierung und eine soziale Verantwor-
tung abzugeben.” Es gibt zu viele Beispiele, wie
iibrigens in der Politik auch, die Ihre Branche,
die Ihre Klasse in dieser Beziehung eher auch
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verdidchtig machen. Das geht meinem eigenen
Laden auch so. Das heifit, die politische Klasse
ist ungefdhr auf dem Ansehensniveau von Hau-
sierern und Wegelagerern, und es ist nur ein
geringer Trost, dass die Journalisten noch eine
Stufe drunter sind.

Heik Afheldt:

Darf ich den Beifall bitte unterlassen?

Peer Steinbriick:

So, was ist die Wahrnehmung dieser Menschen?
Die Wahrnehmung der Menschen ist, dass es
eine Reihe von Aufsichtsrédten beziehungsweise
Vorstandsmitgliedern gibt, die ihre Beziige spie-
lend verdoppeln oder jedenfalls exponentiell in
die Hohe schrauben. Die Wahrnehmunyg ist, dass
anonyme Manager auslidndischer Investmentfir-
men {iberzogene kurzfristige Renditeziele haben
und Unternehmen ausschlachten. Die Wahrneh-
mung ist, dass Vorstinde und Aufsichtsrite, ob-
wohl sie den Aktienkurs in den Acker gefahren
haben, sich mit grofSen Abfindungen aus der Af-
fare ziehen. Und ich habe einen fritheren Vor-
standsvorsitzenden, der meinen Aktienkurs auch
in den Acker gefahren hat - und zwar stramm!
- und der anschlieffend glaubt, er miisste auch
noch vor Gericht eine hohe zweistellige Millio-
nen-Abfindungssumme einklagen. Das ist alles
Fakt! Und wir haben es damit zu tun, dass eine
Reihe von Vorstandschefs und auch Lobbyisten
glauben, dass Deregulierung, Liberalisierung per
se etwas Gutes ist, weil sie dahinter die entschei-
dende Frage vergessen: Wem niitzt es denn? Das
wird nicht mitdebattiert.

So, und ich gehe einen Schritt weiter: Dieses
Auftreten geschieht bei einer gleichzeitig sehr
starken Erwartungshaltung an die politische
Klasse, gerade mit Blick auf Reform- und Struk-
turdefizite in der Bundesrepublik Deutschland,
nach dem Motto: , Ihr miisst aber jetzt endlich
mal daftir Sorge tragen, dass der Laden hier
wieder in Fahrt kommt, mehr Wachstum, mehr
Flexibilitiat auf dem Arbeitsmarkt, Wettbewerbs-
positionen, Lohnnebenkosten runter, das ganze
soziale Sicherungssystem auf einmal in einer Art
Urknall reformieren, so dass alles in Ordnung
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ist.” - Das ist die Erwartungshaltung, mit der
die Politik zu tun hat, teilweise gut fundiert. Wir
haben diese Defizite, nicht, dass Sie mich miss-
verstehen. Aber ich bin in der politischen Rolle
in einer ganz aufierordentlich merkwiirdigen
Arbeitsteilung dann derjenige, der den damit
verbundenen Legitimationsprozess demokra-
tisch organisieren soll. Und ich soll Leute mit
auf die Reise nehmen, obwohl manches davon
gegen ihre materiellen und personlichen Inte-
ressenlagen gerichtet ist. Das findet alles statt.
Anders ausgedriickt: Ich habe es mit einigen an-
deren hier anwesenden Politikern damit zu tun,
dass ich zum Beispiel im Zuge der letzten Ge-
sundheitsreform die zehn Euro Praxisgebiihr er-
kldren sollte. Bei einer ganz normalen Veranstal-
tung. Und im Vorfeld dieser Veranstaltung krie-
ge ich aber die Meldung, dass sich die Vorstan-
de einer Zahnkassendrztlichen Vereinigung ihr
Beziige gerade um hundert Prozent erhoht ha-
ben. Und das weif eine Frau - oder von mir aus
eine alleinerziehende Verkéuferin oder Rentne-
rin - und die fragt mich: ,Sagen Sie mal, was sa-
gen Sie eigentlich dazu? Ich soll hier zehn Euro
bezahlen, Praxisgebiihr, und da gibt es am an-
deren Ende jemanden, der hat gerade seine Vor-
standsbeziige um hundert Prozent erhoht.”

Das lasst sich erkldren. Ich weif3, dass das sehr
vordergriindig auch Vorurteile bedient, aber in
der Tendenz findet das statt. Und dieselbe Ma-
nagerklasse hat allerdings, noch einmal, ich wie-
derhole mich, die Erwartung, dass insbesonde-
re auch ein sozialdemokratischer Politiker, ver-
déchtig von links und von rechts und von allen
Seiten, moglichst diejenigen mitnimmt, denen er
aber im Zuge dieser Reformen inzwischen mehr
Steine statt Brot zu liefern hat, mehr Zumutun-
gen als - sagen wir mal - Wohlstandsvermeh-
rung, weil die Zeiten nicht mehr so sind wie in
den sechziger und siebziger und achtziger Jah-
ren, weil das alte Wohlstandsparadigma der Bun-
desrepublik Deutschland vielleicht gerade in
diesen Zeiten eher relativiert wird.

Dieses alte Wohlstandsparadigma lautete: Ei-
gentlich hat jeder, abgesehen von gewissen kon-
junkturellen Ausschldgen, von Jahr zu Jahr real
mehr in der Tasche. Und das kann ich den Men-
schen nicht mehr versprechen, weil diese Gesell-
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schaft, mindestens zu Beginn des einundzwan-
zigsten Jahrhunderts, vier Trends, wie ich glau-
be, ausgesetzt ist, die einen Qualitdtswandel dar-
stellen, die auch zu Z&suren, zu Paradigmen-
wechseln fiihren miissen. Das eine ist die vielzi-
tierte Internationalisierung, und zwar deshalb,
weil wir ja an den nationalstaatlichen Grenzen
nicht mehr das Rollo runterlassen konnen. Ich
weifs, dass es solche Tendenzen gibt. Ich weif3
tibrigens, dass unter dem Druck von Verlierer-
und Verlustdngsten protektionistische Anwand-
lungen vielleicht sogar erkldrbar sind. Und sie
sind im Augenblick iibrigens in einem Land
sptirbar, wo wir immer gedacht haben: Die ge-
ben die Pace vor im Rahmen der Internationali-
sierung. Das sind die USA. Da ich da in letzter
Zeit dreimal ziemlich kurz hintereinander ge-
wesen bin, habe ich die dortigen Debatten mit-
gekriegt, zum Beispiel eine sehr schwierige De-
batte tiber die Wahrungsrelation zwischen dem
Renminbi und dem Dollar und was das bedeu-
tet im einzelnen fiir so ein Unternehmen im Mitt-
leren Westen; oder die Tatsache, dass sich plotz-
lich arabische Investoren aus Dubai in den Ha-
fen von New Jersey oder von New York einkau-
fen wollen, und plotzlich diejenigen, auf die wir
fasziniert gucken wie das hypnotisierte Kanin-
chen auf die Schlange, sagen: Das ist nicht das,
was wir brauchen, noch mehr Beschleunigung.
Das sind im Augenblick einige, sehr ernstzuneh-
mende Stimmen, die sagen: ,Kann das immer
so weitergehen? Mochte ich meine Infrastruktur
abhidngig machen von Entscheidungen in Vor-
stinden und in Aufsichtsriten, die weit weg sind,
die gar nicht mehr meiner Teilhabe, meiner Be-
einflussbarkeit unterliegen?” - Das ist die Lage,
mit der wir es da zu tun haben.

So, das ist die Internationalisierung, das ist der
eine Faktor. Der zweite Faktor: Ja, die Wachs-
tumsdynamik in Deutschland ist unterdurch-
schnittlich, gar nicht gemessen an fritheren Jahr-
zehnten. Da, glaube ich, hatte man es mit be-
stimmten Effekten zu tun, wo man genau weifs,
dass man eine Wachstumsrate nicht auf dem Ni-
veau der fiinfziger Jahre aufrechterhalten kann.
Aber unterdurchschnittlich gegentiber anderen
europdischen Mitgliedsstaaten der Europédischen
Union. Und es wirft die sehr selbstkritische Fra-

ge auf: Warum ist das so? Und das fiithrt dann
auch zu einer - wie ich glaube - klaren Selbst-
kritik hier an die Adresse der Politik. Vielleicht
hat es in der Tat etwas damit zu tun, dass wir
es mit Uberregulierungen zu tun haben in einer
Art von Kontrollsucht in Deutschland, die ich
sogar in Verbindung bringe mit dem deutschen
Idealismus des neunzehnten Jahrhunderts nach
der Melodie: ,,Wir wollen alles im Griff haben.”
Ich habe das an anderer Stelle mal etwas ordi-
nédrer ausgedriickt, um deutlich zu machen: das
ist nicht nur eine Tendenz, die von verriicktge-
wordenen Politikern ausgeht, auch nicht von
nach Beschiftigung suchenden Biirokraten, son-
dern aus der Mitte dieser Gesellschaft. Das lauft
darauf hinaus, dass jemand, der einen Nachbarn
hat und der Hund des Nachbarn furzt in den
eigenen Garten, eine Novellierung des Bundes-
immissionsschutzgesetzes haben mochte. Und
auch das, was Sie in der Wirtschaft an weiten
Kontrollen und Standardsetzung und Normset-
zung beklagen, geht zurtick auf die Einflussnah-
me wirtschaftlicher Interessengruppen. Nicht
nur auf die Politik! Auf die auch. Nicht, dass
Sie den Eindruck haben, ich wolle mich hier frei
zeichnen.

Aber das Beispiel, unter dessen Eindruck ich sehr
stark lebe - ich habe es ein halbes Dutzend mal
erzidhlt - ist leider zutreffend, wo ein Mann bei
einer Veranstaltung in der hintersten Reihe mit
Pickeln im Gesicht vor Erregung aufstand und
mir entgegenschleuderte: ,Sie gehen ja sogar so
weit, dass Sie den Kleiderhaken in Schulen nor-
mieren. Den Kriimmungsgrad von Kleiderhaken
in Schulen!” Der Mann hatte Recht. Der Krtim-
mungsgrad von Kleiderhaken in Schulen, jeden-
falls in Nordrhein-Westfalen, ist normiert. Auch
das ist so dhnlich wie bei Bananen, die auch den-
selben Kriimmungsgrad haben miissen oder Sa-
latgurken, aber das hier ging aus von der Versi-
cherungswirtschaft! So dhnlich ist tibrigens das
deutsche Steuerrecht auch zustande gekommen.
Die Komplexitit des deutschen Steuerrechtes ist
dem Einfluss von vielen zuzuordnen in diesem
Zusammenhang. Das heifst, wenn wir im Au-
genblick in einem geradezu wahnsinnigen Stak-
kato-Ton Forderungen nach Abbau auch von
angeblichen Normsetzungen, Standardsetzun-
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gen, Biirokratien und so etwas horen aus Teilen
der Wirtschaft, wire eine Ursachenforschung
nicht ganz unwichtig, wer denn daran tiberall
beteiligt gewesen ist.

So, und in demselben Ausmaf’ fordert nattirlich
die Wirtschaft, dass Besitzstinde abgebaut wer-
den. Aber wehe, es geht an einige Regelungen
oder Privilegien oder auch Subventionen - also
an die, die im eigenen Interesse sind! Wie hiufig
ich schon die Forderung gehort habe, ,Sie miiss-
ten noch mehr”! in Wirklichkeit machen wir in-
zwischen sehr viel mehr beim Subventionsabbau.
Das wird aber kaum zur Kenntnis genommen.
Wie héufig ich gehort habe: ,Sie miissen mehr
Subventionen abbauen!”, und zwar egal, ob di-
rekte Finanzhilfen oder steuerliche Vergtinsti-
gungen. Aber wenn es konkret wird, da guckte
man da immer hin, da war aber keiner mehr.
Oder um hier ein konkretes Beispiel zu geben,
von dem einige betroffen sind: die Anderung
bei der steuerlichen Férderung von Dienstwagen,
soweit sie dem betrieblichen Vermdgen nicht
zuzuordnen sind. Da fithren wir eine Nachweis-
pflicht ein, ndmlich tiber ein entsprechendes
Fahrtenbuch, damit nun ein Nachweis geliefert
werden soll, dass diese Dienstwagen zu iiber
fiinfzig Prozent betrieblichen und beruflichen
Zwecken zuzuordnen sind. Ich meine, hinter
vorgehaltener Hand: Wenn wir hier das Licht
ausmachen und so eine kleine Befragung ma-
chen, wissen wir doch alle, dass der Fiskus da
besch... wird. Ist doch klar. , Uberwiegender An-
teil” wird nattirlich nicht tiber fiinfzig Prozent
genutzt, das wissen wir doch. So, jetzt fithren
wir das ein und sagen: Da muss aber so ein Fahr-
tenbuch gefiihrt werden. Da werde ich konfron-
tiert mit der wahnsinnigen Kampagne, damit
verbiirokratisierte ich alles. Ja, das ist etwas mehr
Aufwand, aber im Sinne von Steuergerechtigkeit
ist es nicht falsch. Das gilt zum Beispiel auch mit
Blick auf die steuerliche Absetzbarkeit des Ar-
beitszimmers zuhause. Die sagen: Du kriegst nur
dann die steuerliche Absetzbarkeit, wenn der
Mittelpunkt deiner beruflichen, deiner dienstli-
chen Austibung wirklich zuhause ist, sonst nicht.
Ab morgen kriege ich die Briefe von Lehrern, die
alle dieses Arbeitszimmer nicht mehr absetzen
konnen. Das haben wir ndmlich heute Nachmit-
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tag gedndert. Aber ich frage dann die Lehrer: Wo
ist denn der Mittelpunkt ihrer beruflichen Aus-
tibung? Doch hoffentlich in den Schulklassen!

So, das sind so Beispiele, wo man dann sehr
praktisch als Finanzminister damit konfrontiert
ist, wie ernst einige es jetzt meinen, die immer
von anderen Anpassungen verlangen und die
Politik - ich scheue mich nicht zu sagen: - unter
Druck setzen, was sie alles vollziechen muss, aber
selber, wie ich finde, auf dieser Wegstrecke sehr
selten bereitgewesen sind, von eigenen Interes-
senlagen Abstand zu nehmen.

Ich halte daran fest: Diese Gesellschaft wird nicht
reformierbar sein und reformiert werden konnen,
wenn es nicht ein anderes Verstindnis gegentiber
Allgemeininteressen, auch dem Staat und der
Gesellschaft gibt. Ich wiederhole das, was ich
auch in einem Interview gesagt habe: Staat und
Biirger sind nicht etwas Gegensitzliches, son-
dern die Biirgerinnen und Biirger sind der Staat.
Und selbst denjenigen, die sagen: ,Nun red’
doch nicht so naiv, du wirst gar nicht drum he-
rum kommen, dass du den betriebswirtschaftli-
chen Notwendigkeiten, den Renditekalkiilen auch
kurzfristig wirst Rechnung tragen konnen, du
kommst gar nicht drum herum, auch in Deutsch-
land nicht. Tu nicht so, als ob du ausweichen
konntest”, denen stelle ich die Frage, ob die da-
mit verbundenen Verwerfungen und Kollateral-
schédden in der Gesellschaft nicht eines Tages ih-
ren Standortinteressen massiv entgegenwirken
konnten. Diejenigen, die mir verkaufen, der
Markt sei das allein gliickseligmachende Prin-
zip, denen glaube ich, soweit sich dieses Ord-
nungsprinzip auf die Wirtschaft bezieht. Aber
ich halte ihnen entgegen, dass es andere Bereiche
dieser Gesellschaft gibt, wo die Anwendung des
Marktprinzips nicht funktionieren wird. Wo ich
auch dagegen bin. Wo ich iibrigens glaube, dass
es einen handlungsfahigen Staat, intakte Institu-
tionen und auch auf das Gemeinwohl gerichte-
te Kréfte geben muss. Gelegentlich merken das
einige, wenn sie da mal Fotos aus den Banlieus
von Paris gesehen haben oder brennende Kfz
vielleicht in StrafSburg oder bei anderen Gele-
genheiten, dann merken sie, dass da etwas un-
terschwellig stattfindet, was eine Gesellschaft
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zerreif3en kann, was eine Gesellschaft auseinan-
der fiihren kann. Ich nenne das die Fliehkrifte in
der Gesellschaft, und diese Fliehkrifte gibt es.

Ich erwarte auch von Managern und insbeson-
dere Verbandsvertretern, dass sie dieses Augen-
merk auf die Gefdhrdungen eines gesellschaftli-
chen Zusammenhaltes stérker richten als bisher.
Ich hebe dabei gar nicht ab auf den klassischen
Gegensatz von Arbeit und Kapital, den es noch
gibt, aber sehr viel rudimentérer als in Zeiten,
in denen meine Partei grof$ geworden ist, und
wo ich bestimmte Phobien in meinem eigenen
Laden immer noch sehe, diese plumpen antika-
pitalistischen Reflexe, die das Leben auch nicht
leichter machen, die gibt es alle. Unséglich! Ich
erlebe das gerade mit Blick auf das Thema Un-
ternehmenssteuerreform oder bei der Frage, wie
geht man um mit Real Estate Investment Trusts?
Das ist da unterschwellig alles da, das lege ich
Thnen offen, damit Sie nicht den Eindruck haben,
ich sei da blind. Aber, noch einmal, umgekehrt
erwarte ich insbesondere von Verbandsfunktio-
nédren, von Topmanagern, auch von Mittelstand-
lern, dass sie die Fragen nach dem Zusammen-
halt dieser Gesellschaft der inneren Friedens -
und, ja, Friedfertigkeit sehr viel stirker im Auge
haben.

Diese Gesellschaft entwickelt sich auseinander
tiber den Gegensatz von Alt und Jung. Und das
hat nicht nur etwas mit Demographie und ihren
Auswirkungen auf die Finanzierung der sozia-
len Sicherungssysteme zu tun, die sind schon
massiv genug. Als Exkurs fiige ich hinzu, dass
tiber diese Demographie, tiber die abgenomme-
ne Lebensarbeitszeit, iiber die erwartete Lebens-
zeit, wir im Augenblick bei den finanziellen
Grundlagen unserer sozialen Sicherungssysteme
vor die Wand fahren. Mit einem nach wie vor
verbreiteten Erkenntnisproblem, tiberall, auf al-
len Seiten, weil die jetzigen Finanzierungsgrund-
lagen mit einer Abgabe auf den Produktionsfak-
tor arbeiten und bei der Erosion des Normalar-
beitsverhiltnisses nattirlich dauerhaft diesen So-
zialstaat nicht mehr finanzieren konnen. Das ist
nicht eine Frage von irgendwelchen Erregungs-
zustdnden auf Parteitagen, Gewerkschaftstagen
oder Verbandstagen, sondern es ist eine Frage
der politischen Mathematik.

Diese Gesellschaft entwickelt sich tiber Alt und
Jung auseinander, und ich meine dabei eben
nicht nur diesen Blick auf die sozialen Siche-
rungssysteme, sondern: Was passiert in einer
Gesellschaft, wenn der Anteil derjenigen, die
Gegenwartsinteressen haben, immer grofier wird
gegeniiber dem Anteil derjenigen in der Bevol-
kerung, die Zukunftsinteressen haben? Was heifst
das tibrigens auch fiir parlamentarische Bera-
tungsprozesse, wenn nur noch die AG 60plus im
Parlament sitzt? Meine Kinder und eines Tages
meine Enkelkinder haben da vielleicht ganz an-
dere Interessen! Die haben Zukunftsinteressen,
keine Status-quo-Orientierung. Das ist aber ein
Problem, das mit dieser Demographie verbun-
den ist, oder mit dem Gegensatz von Alt und
Jung. Ein anderer Gegensatz spielt sich ab zwi-
schen denjenigen, die Kinder in die Welt setzen
und denjenigen, die keine Kinder in die Welt
setzen, aber die den Generationsvertrag anmah-
nen.

In diesem Zusammenhang steht tibrigens fiir
Good Governance dasjenige Unternehmen - nicht
nur grofe Unternehmen, sondern auch mittlere
Betriebe - das insbesondere gut qualifizierten
Frauen betriebsnahe Betreuungsangebote anbie-
tet. Dies wird in meinen Augen fiir die Zukunft
dieser Betriebe von einer entscheidenden Bedeu-
tung sein. Und mir f&llt der Satz sehr schwer,
dass schon heute und wohl auch in den néchsten
Generationen - in meiner war das nattirlich noch
anders - durchschnittlich die Frauen bessere Exa-
mina, bessere Schulabschliisse machen als die
Maénner und sie daher, jetzt rein 6konomisch ge-
sprochen, mit Blick auf das Produktivitdtspoten-
tial einer dlter werdenden Gesellschaft, in der
Anzahl auch abnehmenden Gesellschaft, natiir-
lich von einer entscheidenden Bedeutung sind.
Und dieses Potential brachliegen zu lassen, in-
dem wir diese Frauen nicht in den Stand verset-
zen, Beruf und Familie in Ubereinstimmung zu
bringen, auch durch Aktivititen von Unterneh-
men und nicht nur auf der lokalen Ebene oder
von Kommunen bereitgestellten Betreuungsein-
richtungen - dies wird eine zentrale Frage sein.

Den néchsten Spannungsbogen gibt es im Gegen-
satz zwischen denjenigen, die ich die technischen
Analphabeten nenne, weil sie mit den modernen
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Informations- und Kommunikationstechnologien
nicht umgehen kénnen, und denjenigen, die auf
den Dingern spielen wie auf einem Klavier. Die-
jenigen, die es nicht konnen, diese neuen techni-
schen Analphabeten, werden systematisch wei-
ter absinken in die Risikogruppe auf dem Ar-
beitsmarkt.

Das ist nur aufzuhalten tiber Qualifizierung. Da
sind wir bei einem nédchsten Punkt, wo ich glau-
be, das ist nicht nur ein Problem, das in die Ver-
antwortung der Politik gehort. Das néchste Pro-
blem ist also, dass die vorprogrammierten Ar-
beitslosen feststehen, soweit das Jugendliche
sind, die keinen Schulabschluss haben oder kei-
nen beruflichen Abschluss. Inwieweit sind Un-
ternehmen bereit, sich prophylaktisch einzuset-
zen in einer grofieren Partnerschaft zwischen
Schule oder Bildung und Unternehmen, mit ei-
ner Hauptschule, in einem Stadtviertel, das am
Abstiirzen ist, wo alle Strukturen sich langsam
auflosen, wo wir in den besseren Stadtvierteln
sagen: Ist uns egal!? Das ist es bis zu dem Zeit-
punkt, wo jemand an unsere Tiir klopft aus die-
sem Stadtviertel oder uns einen Stein ins Fenster
schmeifit, dann ja. Also: Das Thema Bildung, ei-
nes der zentralen Themen, von denen ich glau-
be, dass sie eine Rolle spielen, versuche ich so
zu vermitteln gegeniiber den Verantwortlichen
in der Wirtschaft, dass das ein gesellschaftliches
Problem ist, um das sie sich kiimmern miissen.

Und ein anderer Spannungsbogen tut sich auf
zwischen denjenigen, die hier aufgewachsen und
zuhause sind und diejenigen, die zu uns kom-
men, also das klassische Integrationsproblem.
Will sagen: Das ist ein Spannungsbogen zwi-
schen denjenigen, die die Fahigkeit haben miis-
sen, zu integrieren, und denjenigen auf der an-
deren Seite, die die Bereitschaft haben miissen,
sich integrieren lassen zu wollen und unsere
Spielregeln anzuerkennen. Kein Zweifel, je mehr
wir dort versagen, je homogener dariiber sich
wiederum dann Parallelgesellschaften, wie eini-
ge sie nennen, herausbilden, desto grofier wer-
den die sozialen Kosten, so wie bei den anderen
Spannungsbogen auch. Und diese sozialen Kos-
ten fallen uns eines Tage auf die Fiifle und zie-
hen den Standort Bundesrepublik Deutschland
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klar in Mitleidenschaft. Das bedeutet: Selbst aus
einem 6konomischen Interesse versuche ich das
der Wirtschaft beizubringen. Selbst in ihrem ur-
eigenen 6konomischen Interesse muss sie daran
ein Interesse haben, dass wir gesellschaftliche
Stabilitdt haben. Denn die Abwesenheit von ge-
sellschaftlicher Stabilitdt bedeutet, dass sie ga-
rantiert keine Rendite machen, egal wie hoch sie
die veranschlagen. Und deshalb ist dieses Thema
von zentraler Bedeutung. Dass es umgekehrt auch
Lernprozesse geben muss auf einer anderen Sei-
te - ich deutete das vorhin an -, das will ich ger-
ne zugeben. Manche Debatte ist da nicht fort-
fiihrend gewesen, umgekehrt allerdings sind es
manche Wahrnehmungen auch nicht.

Wie hiufig ich konfrontiert werde mit Vorurtei-
len mit Blick zum Beispiel auch auf die Besteue-
rung von Unternehmen in der Bundesrepublik
Deutschland, kann ich Thnen gar nicht beschrei-
ben. Ich habe mal ausrechnen lassen, wie das in-
zwischen bei Personengesellschaften und Ein-
zelunternehmen in der Bundesrepublik Deutsch-
land ist. Fiinfundachtzig Prozent dieser Unter-
nehmen - fiinfundachtzig Prozent dieser Perso-
nengesellschaften oder Einzelunternehmen - ha-
ben es mit einer Effektivbesteuerung von unter
zwanzig Prozent zu tun. Unter zwanzig Prozent!
Warum? Weil ausgerechnet die Sozis den Spit-
zensteuersatz von 53 auf 42 Prozent abgesenkt
haben, den Eingangssteuersatz von 26 auf 15,
weil sie die Anrechenbarkeit der Gewerbesteuer
auf die Einkommensteuer verbessert haben und
dartiber in der Tat in der Effektivbesteuerung
diese Unternehmen inzwischen so weit unten
ist, dass es mir Schwierigkeiten bereitet, jetzt eine
rechtsformneutrale Einkommenssteuerreform
hinzukriegen, die den Problemen der Kapitalge-
sellschaften Rechnung tragt. Und die sind im in-
ternationalen Vergleich zu hoch besteuert. We-
nig zur Kenntnis genommen! Dies gelegentlich
auch auszudriicken, dass sich in diesen letzten
Jahren einiges getan hat, das wére auch nicht
schlecht fiir die offentliche Diskussion. Deshalb
will ich abschlieffend sagen: Glauben Sie mir
nicht, wenn Sie den Eindruck haben, dass ist so-
wieso die Abteilung Agitation und Propaganda.
Aber dann lesen Sie das Buch von Thomas Han-
ke, dem Handelsblattjournalisten, der dazu ein
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bemerkenswertes Buch geschrieben hat und
tiber die Verdnderung alleine in den letzten sie-
ben bis acht Jahren Auskunft gibt. Die Deutsch-
land AG der achtziger und neunziger Jahre gibt
es so nicht mehr. Vieles hat sich liberalisiert, auch
zum Nutzen von Konsumenten, aber nicht nur.

So, ich breche mal an dieser Stelle ab, weil ich
feststelle, ich habe nichts aus meinem Skript
vorgetragen, aber es war hoffentlich nicht lang-
weilig und langatmig. Herzlichen Dank.

27






	FES T Manager Werte.pdf
	FES vakat.pdf
	Broschüre.pdf
	FES Titel FrauenEX (4).pdf


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Euroscale Coated v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.16667
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <>
    /CHT <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-3:2002, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-3, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-3:2002, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-3. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents that are to be checked or must conform to PDF/X-3:2002, an ISO standard for graphic content exchange.  For more information on creating PDF/X-3 compliant PDF documents, please refer to the Acrobat User Guide.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 4.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Euroscale Coated v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.16667
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <>
    /CHT <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-3:2002, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-3, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-3:2002, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-3. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents that are to be checked or must conform to PDF/X-3:2002, an ISO standard for graphic content exchange.  For more information on creating PDF/X-3 compliant PDF documents, please refer to the Acrobat User Guide.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 4.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.2
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.000 842.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Euroscale Coated v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.38889
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.16667
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /PDFXCompliantPDFOnly true
  /PDFXNoTrimBoxError false
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <>
    /CHT <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF che devono essere conformi o verificati in base a PDF/X-3:2002, uno standard ISO per lo scambio di contenuto grafico. Per ulteriori informazioni sulla creazione di documenti PDF compatibili con PDF/X-3, consultare la Guida dell'utente di Acrobat. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 4.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die moeten worden gecontroleerd of moeten voldoen aan PDF/X-3:2002, een ISO-standaard voor het uitwisselen van grafische gegevens. Raadpleeg de gebruikershandleiding van Acrobat voor meer informatie over het maken van PDF-documenten die compatibel zijn met PDF/X-3. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 4.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents that are to be checked or must conform to PDF/X-3:2002, an ISO standard for graphic content exchange.  For more information on creating PDF/X-3 compliant PDF documents, please refer to the Acrobat User Guide.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 4.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /HighResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


