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Vorwort

Eine spannende Projekt- und Studienzeit

Der hier vorliegende vielschichtige wie komplexe Bericht Uber das Thema ,Corporate Social
Responsibility — warum Ubernehmen Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung® wurde im
Rahmen einer zweisemestrigen Lehrveranstaltung ,Spezialisierung im Praxisfeld® von 9
Studierenden erarbeitet. Ein Praxisfeld soll — wie der Name schon sagt — Studierende an die
Praxis heranfuhren. Die bisherige theoretische Beschaftigung in anderen Fachern kann nun in der
konkreten Anwendung ihre Tauglichkeit beweisen. So lernen die Studierenden in dieser
Lehrveranstaltung ihr theoretisches Wissen in die Praxis — durch geeignete Projekte -
umzusetzen. Ziel dieser zweisemestrigen Lehrveranstaltung war aber nicht nur die
Zusammenfihrung von Theorie und Praxis, sondern vor allem die kompetente Anwendung der
Methoden der empirischen Sozialforschung.
Forderlich fur diese Art der praxisorientierten Lehrveranstaltungen ist es, ein Thema aufzugreifen,
hinter dem auch konkrete Auftraggeber bzw. konkrete Auftraggeberinnen stehen, die die
Ergebnisse der Forschung mdoglicherweise auch in (strategische) Entscheidungen einflieRen
lassen, in unserem Zusammenhang vor allem in Organisationsentwicklungsprozesse und vielleicht
auch in wirtschaftspolitische Entscheidungen. Gibt es Organisationen die sich fir die Thematik
interessieren, so besteht die Chance, dass die Ergebnisse der Forschung nicht in einer
~>chublade® oder im ,Rundordner® verschwinden, sondern auch maégliche Ideen und Vorschlage
umgesetzt werden. Weiters spornt dies Studierende und auch die LVA-Leitung an, eine gute und
brauchbare Qualitdt zu liefern. Dem aber noch nicht Genlge getan, schafft dies auch eine
Verknupfung zwischen dem gesellschaftlichen Leben und dem Feld der Wissenschaft.
Gegenstand des hier vorliegenden Praktikumsberichts ist die Durchfihrung einer qualitativen
Befragung in unterschiedlichen Unternehmen im Bereich Umwelttechnik mit Schwerpunkt Wasser.
Zentrale Zielsetzung der Untersuchung war, zu eruieren, welche Grinde fir KMU bestehen um
CSR ein- und umzusetzen. Dabei sollten Antworten auf folgende Fragen gefunden werden:

*  Welche konkreten Malinahmen werden zur Umsetzung von CSR gesetzt?

* Welche Chancen und Risiken ergeben sich fur KMU in Bezug auf CSR?

* Welche Wirkungen werden durch den Einsatz von CSR-MaRnahmen im Unternehmen

ersichtlich?

Eine Kooperation zwischen der Johannes Kepler Universitat, Unternehmen, Koérperschaften,
(gemeinnutzigen) Organisationen, Vereinen oder auch Privatpersonen ist allerdings nicht (immer)
selbstverstandlich. Danken darf ich an dieser Stelle deshalb den Geschéaftsfihrern und

Geschéftsfuhrerinnen der untersuchten Unternehmen, die von der Notwendigkeit der



praxisorientierten Ausbildung von Studierenden Uberzeugt waren und sich und lhre Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen flr ein Interview zur Verflgung gestellt haben.

Wie bereits erwahnt, stand fur die Studierenden die Verknipfung von Forschung und Praxis, vor
allem in methodischer Hinsicht im Vordergrund. Der zeitliche Rahmen fir das Projekt war knapp
bemessen und unerwartete Verzégerungen (welche in der Theorie nie vorkommen, in der Praxis
aber des Ofteren) sind dann durch die vorgegebene Struktur einer Universitat kaum aufzuholen,
sodass den Studierenden ein Uberdurchschnittlich hoher Zeit- und Arbeitsaufwand abverlangt
wurde. Deshalb mdchte ich jetzt den Studierenden fur inr Engagement, ihren Arbeitseinsatz, ihren
Flei® und ihre Ausdauer, vor allem bei der Berichtslegung, meine Anerkennung und meinen Dank
aussprechen. Ich bedanke mich auch fur das sehr gute Arbeitsklima — jeder Lehrveranstaltungstag
bereitete mir Freude und ich habe sehr gerne mit ihnen gearbeitet!

Der hier vorliegende Bericht ist in Eigenverantwortung der Studierenden entstanden. Meinerseits
wurden lediglich unbedingt notwendige Korrekturen durchgefiihrt. Die Studierenden zeigen in
ihrem Bericht auf, dass die von KMU meist intuitiv und unbewusst eingesetzten CSR-Malinahmen
positive Wirkungen auf Kunden und Kundinnen wie auch auf die eigenen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen haben. Durch CSR bekommen Unternehmen ein Instrument zur Hand, um
nachhaltig innerhalb einer standig kritischer werdenden Gesellschaft erfolgreich arbeiten und
wachsen zu kénnen. Damit CSR im Unternehmen gelingen kann, muss das soziale Engagement
glaubwurdig von Oben vorgelebt werden. Die Fuhrungskrafte bzw. der Unternehmensinhaber
muss hinter den ausgewahlten Projekten stehen und diese auch lebendig gestalten. Herkdbmmliche
Unternehmenshierarchien missen Uberwunden werden, damit sich die unterschiedlichen
Interessengruppen auf Augenhéhe begegnen kénnen. Ubernimmt man gemeinsam Verantwortung,

so verbindet dies Uber Hierarchiegrenzen hinweg meist auch langfristig.

Ursula Rami



Inhaltsverzeichnis

1. Einleitung und Einfiihrung in die Problemstellung...........cccoooiiiiimmmmincccieeeennnns 6
I A 1= (=S [T N = | SRR 8
1.2 FOrSCNUNGSITAGEN. ...ttt e e e e e e e e e e e e e as 8
1.2 CSR im theoretischen KONteXt........ccoooiiiiiii e 9

1.2.1 UnternehmensethiK..........coooo e 11
1.2.2 Unternehmensethik in KIMU...... ... e 15
1.2.3 Das CSR-Reifegradmodell.............cooiiiiiiiiiiiiie e 16

2. CSR - eine Begriffsbestimmung............coooiiiiiieeii e 17
2.1 EUropaische KOMMISSION. .........cooiiiiiiieeei et e e et e e e e e e e e e abeeeeenes 17
2.2 1SO 26000 (International Organization for Standardization)...............cccccviiiiiiiiiienns 18
2.3 Johnson/Whittington/SChOIES. ..........eiiiiie e 19
2.4 Gabler WirtsChaftSIEXIKON........uee e e e e e e aeees 20
2.5 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)..........cccooooviviiiiiiiiiiieeinnnn. 21
2.6 Zusammenfassung der genannten Definitionen.............coooiiiiiiiiiiiiiiiiii e 22

2.6.1 Corporate CitiIZENSNIP.........cooiiiiiecce e e 23
2.6.2 COrpOrate GIVING. ... e eeeiiiieee ittt e e e e e e e e e et e et e e e e e e s e e e e eeeennes 23
2.6.3 Corporate VOIUNTEEIING.......cooi it e e e 24
2.6.4 Corporate GOVEINANCE............ooiiiieeeeece et e et a e e e e e e e e e e e e e e e e e eaeaaas 24
2.6.5 Corporate Sustainability.............cooooiiiiiiiii 24
2.7 CSR als GESChAISZWECK.......ceiiiiiiiei e eeeee 25
2.8 Stakeholder/ANSPrUCNSGIUDDEN. ...cov it e e e e e e ettt a e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeaeseeeenaeeeeenns 25
2.9 ReputationsSmanagemeEnt..........oouuiiiiii e e 25
2.10 Socially Responsible Investment (SRI).........oooo i 25
b2 I O o o L= o ) I 0 o] o o U T S 26

3. Historischer ADIiSs.........cciiiiiiiiiii e 26

L T 03 T T 41 1 27
4.1 Interne und externe DIMension VON CSR...........uuuiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeesecceeee e e e e e e e e e eeenees 28
4.2 CSR N KMU iN OStEITEICN. ... .ottt e et eaee et e e e 28
4.3 Zehn Argumente U CSR.... .. i i e e e e 29
4.4 CSR als strategisches ManagementkONZEPt...........uuuuieeiiiiiiiiiei e 32
4.5 Chancen und Nutzen fUr Unternehmen.............oooiiiiiiiiii i 33
4.6 Rahmenbedingungen einer strategischen CSR (reaktiver- versus pro-aktiver Ansatz)........ 34
4.7 CSR aus Sicht der Konsumentinnen und Konsumenten.............ooooeeiiiiiiiiciiiiiiiien e 35
G I 1] Q= 1 T | 37

5. Entwicklung, Umsetzung und Dokumentation von CSR-Strategien.........cccc.cccoeeune 39

6. Methodische Vorgehensweise...........cccooviiiiiieeeecciinisirrsss s s s s s s ssssss s s s s e s e s nnas s senns 46
6.1 Qualitative SOZIalfOrSChUNG.........eeiiiiiiiee e e 47
6.2 FOIrSCNUNGSTEIA. ......uuiiiiiiiiiii et e e e e enaaans 47
6.3 Qualitative Erhebung: die Befragung.............oooiiiiiiiiiiii e 48
6.4 Frageformulierungen der qualitativen FOrschungspraxis...........ccceeeeeeiiieeieeiiieeiieeeiiiinn. 49
6.5 Konstruktion des Leitfadens............oouiiiiiiiiiiii e 50
6.6 Definition, Kennzeichen und Gutekriterien der empirischen Sozialforschung....................... 51
6.7 Zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse und Kategorienbildung...............ccc...ooouue..l. 52
6.8 Auswahl und néhere Beschreibung der befragten Personen und Unternehmen.................. 53

7. Analyse, Interpretation und Darstellung der Ergebnisse.........ccoooeeeiciiiiiiiiiiecciinnnnns 55
7.2 Ergebnisvergleiche des Begriffsverstandnisses von CSR ..., 55

7.2.1 Unternehmensziele und Leitbild...............oouiiiiiiiiiii e 55
7.2.2 Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung ............ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 57
7.2.3 Die Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung..............ccccoviiiiiceieeee, 60
7.2.4 Begriffsverstandnis VON CSR..........coooiiiiiiee e 62
7.2.5 Verantwortungsbereiche VON CSR..........ooiiiiiiiiiiii e 64
7.3. Bedeutung von CSR im Unternehmen.............cuuiiiiiiiiiii e 67
7.3.1 AuRere Erscheinung des Unternehmens durch CSR-Malnahmen..............cc...cco........ 67

4



7.3.2 Zukinftige Bedeutung von CSR aus unternehmerischer Sicht...............ccccccceiiiinnnl. 67

7.4 Einsatzgebiete von CSR im Unternehmen............oooo 68
7.4.1 CSR MalRnahmen in KIMU ..ot 68

7.4.2 Grunde far CSR MalBnahmen im Betrieb............ocoiiiiis 71

7.4.3 Auswirkungen von CSR fUr KMU. ... 74

7.5 Notwendige Rahmenbedingungen fUr CSR...........cccuiiiiiiiiii e 76
7.5.1. Voraussetzungen flr das Umsetzen von CSR Mallnahmen.........cccccccooeeeiiiiiiieeinnnnnn... 76
7.5.2. Veranlassung der Einfiihrung und Durchfiihrung von CSR-Malinahmen..................... 77
7.5.3. Informationsbeschaffung fir die Umsetzung von CSR..........cccuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 78
7.5.4. Unterstitzung und Hilfe bei der Umsetzung von CSR............uvviiiiiiiiiiiiiiiiiciiceeeeene, 79
7.5.5. Zusammenfassende Darstellung der notwendigen Rahmenbedingungen................... 79

7.6 Zusatzliche Anmerkungen zum Leitfaden und dem Thema CSR..........cccooviviiiiiiiiieeennnnnn. 82

8. Zusammenfiihrung aller Ergebnisse und Beantwortung der Forschungsfragen...83
9. Handlungsempfehlungen.............ccoiineirr s 87
QUEIIENVEIZEICHNIS......c et e s sn s e ne e e mne e e e s e mnn e e e e e nnannns 90

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: ReifegradmOdell...............euiiiiiiiie e 18
Abbildung 2: Vergleich der CSR Definitionen.............ooouiiiiiiiiiiiii e 23
Abbildung 3: Modell des CSR-HAUSES.........uuiiiiiiiiiiiee e 24
Abbildung 4: Erfolgswirkungen VON CSR.........oooiiiiiiiiii e 37
Abbildung 5: Ubersicht reaktive und StrategiSChe CSR............c.ccveveiiieieieeceeeceeeee e 38
Abbildung 6: Aufbau und Umsetzung der CSR-Strategi€.........cccooeeeiveiiiiiiiiicee e, 43
Abbildung 7: Operative Ausrichtung der CSR-Strategie. ... 44
Abbildung 8: Zielgruppenanspriche an CSR-Kommunikation.............ccccooooiii e, 46
Abbildung 9: Stakeholdergruppen in Bezug auf Kommunikation...............ccccvvieiiiiiiiieiiiiiiiee e 51
Abbildung 10: Kategorien zur Bedeutung von gesellschaftlicher Verantwortung.................ccc....... 63
Abbildung 11: Kategorien fur die Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung...................cccee. 66
Abbildung 12: flr das Begriffsverstandnis von CSR.............oooiiiiiiiiii e 68
Abbildung 13: Verantwortungsbereiche der befragten Unternehmen...............cooooiiiiiiinnnl. 70
Abbildung 14: Einsatzgebiete VON CSR.........oo e 74
Abbildung 15: Grinde der sozialen DIMEeNSION. ........ccoiiiiiiiiiii e 77
Abbildung 16: Griinde der 6konomischen DImMENSION..........uciiiiiii i 78
Abbildung 17: Griinde der 6kologischen DIMeNnSIoN................oooiiiiiiiiiciiee e 79
Abbildung 18: Notwendigen RahmenbedingQUNgen..............coviiiiiiiiiiiiiiii e 85
Abbildung 19: Gesamtmodell zu den ForschungsergebniSSeN..............evviiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 92

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: ISO 26000 SR-PrINZIPIEN. .....coiiiiiiiieieee et e e e e e e e e e e e e e ane 20
Tabelle 2: Daten zum Unternehmen und demographische Daten der Befragten................cc......... 55
Tabelle 3: Kategorien zu Dimension, Leitbilder und Ziele...........ccccoooiiiiiiiiieeeeeeeee 57
Tabelle 4: zusatzliche Anmerkungen und Statements zum Thema CSR..............cc.cccl 83
Tabelle 5: Griinde kleinerer und mittlerer Unternehmen, CSR einzufuhren.........cccccooovvveeiiiienne. 84
Tabelle 6: beobachtete, konkrete CSR-MalNnahmen. ........oouu oo 85



1. Einleitung und Einfuhrung in die Problemstellung

Das Bild bzw. die Auffassung einer von der restlichen Gesellschaft abgetrennten und von jeglicher
sozialer und gesellschaftlicher Verantwortung befreiter Wirtschaftssphare der Firmen,
Unternehmen und Konzerne, scheint noch immer ebenso weitlaufig prasent, wie Uberholt. Unter
dem Einfluss und der &ffentlichen Thematisierung von unter anderem Umweltverschmutzung,
Klimawandel, menschenunwurdigen Arbeitsverhaltnissen, moderner Sklaverei bzw. allgemeiner
wirtschaftlicher Ausbeutung usw. entwickelte sich besonders in der sogenannten westlichen Welt
ein Bewusstsein fur (wirtschaftliche) Gerechtigkeit und Nachhaltigkeit, welches durch die
Finanzkrise und deren anhaltenden Folgen nur verstarkt wurde. Konsumenten und
Konsumentinnen sowie Burger und Burgerinnen interessieren sich immer mehr fir Herkunft und
Herstellung von Produkten und somit (indirekt) auch fur die Praktiken dahinterstehender Firmen
und Unternehmen. Dieser Wandel stellte und stellt Unternehmer und Unternehmerinnen vor die
Herausforderung sich gesellschaftlich verantwortlich zu zeigen. Gerade im Hinblick auf die
Finanzmarktkrise, welche im Jahre 2007 ihren Anfang nahm, zahlt ,Corporate Social
Responsibility zu einem der hochaktuellsten und wichtigsten Themen der Okonomie (vgl.
Rommelspacher 2011: 1f).

Debatten um endliche Ressourcen kurbeln Uberdies die Diskussion um zukunftstrachtiges und
nachhaltiges Wirtschaften an (vgl. Schmidpeter 2012: 1f). Die zunehmende Deregulierung der
Finanzmarkte und anderer Sektoren, aber ebenso die explosionsartige Entfaltung neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien, bietet Unternehmen immer mehr Moéglichkeiten,
einerseits ihre Produktionsstatten und Standorte ins Ausland zu verlagern und ihre Fabrikate
zudem international zum Verkauf anzubieten, andererseits jedoch auch ,Gesetzesllicken“ zu
finden und quasi im ,Deckmantel der Justiz“ verantwortungslos zu handeln. Aufgrund der neuen
Méglichkeiten fur Unternehmen, auch am globalen Markt agieren zu kdénnen, steigt jedoch, parallel
zur nationalen, auch die internationale Konkurrenz zusehends an (vgl. Rommelspacher 2011: 1f).
Hinzu kommt, dass aufgrund des seit geraumer Zeit stark angewachsenen Wohlstandes in der
Bevolkerung, Konsumenten und Konsumentinnen mehr Bereitwilligkeit aufweisen, nicht nur Preise
und Qualitat bei den zu erstehenden Produkten zu beachten, sondern auch ethische Aspekte in
Augenschein zu nehmen (vgl. Rommelspacher 2011: 2), wie etwa das Vermeiden von Kinderarbeit
und moderner Sklaverei oder das Beziehen von Produkten, die mit dem Gutesiegel ,Fair Trade*
versehen sind.

Das CSR-Verstandnis der Gegenwart hat allerdings eine lange Vorgeschichte und reicht bis in die
1930er Jahre zurick (vgl. Wallmann 2014: 3ff). Der Begriff lasst sich bereits seit den 1970er
Jahren in einschlagiger Managementliteratur im angloamerikanischen Raum finden (z.B
Blomstrom/Davis 1975). Aufgrund unzahliger neuer Richtungen, in welche sich CSR seither

weiterentwickelt hat, und auch wegen vieler Uberschneidungen mit anderen Konzepten, existieren



mittlerweile sehr differente Definitionen dieses Terminus (vgl. Wallimann 2014: 3ff), wie etwa jene
der EU-Kommission, einem wohl stark richtunggebenden Gremium, gerade flr Betriebe im

europdischen Raum, die den Begriff folgendermallen deutet:

sLCoporate Social Responsibility ist] [...] ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient,
auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstétigkeit und in die
Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren (EU-Kommission 2001: 7; zit. nach
Walmann 2014: 11).

Daruber hinaus lassen sich unter unternehmerischer Gesellschafts- bzw. Sozialverantwortung
jedenfalls alle freiwilligen Beitrdge zur nachhaltigen Entwicklung seitens der Wirtschaft
zusammenfassen, welche Uber die gesetzlichen Forderungen hinausgehen (vgl.
Dubielzig/Schaltegger 2005: 240f).
CSR umfasst somit ein breites Spektrum an Verantwortungsbereichen, angefangen von
verantwortlichem Handeln der Wirtschaftsakteuren und Wirtschaftsakteurinnen innerhalb ihrer
Geschaftstatigkeit, Uber 6kologisch nachhaltige Aspekte, bis hin zur Beziehung zu Beschéftigten
und deren Vertretungen. ,Verantwortung insofern, als dass Unternehmen nicht unabhangig von
Ihrem Umfeld agieren kénnen, sondern in Wechselwirkung mit der Umwelt und der Gesellschaft
stehen und folglich in diese eingebettet sind. Unternehmen tragen gegeniiber verschiedensten
gesellschaftlichen Gruppen Verantwortung. Dies sind unternehmensintern die Beschaftigten und
das Management, unternehmensextern unter anderem Nicht-Regierungs-Organisationen,
Behorden, Anwohner und Anwohnerinnen, Shareholder usw. oder allgemein formuliert alle
Gruppen, die einen Anspruch an ein Unternehmen geltend machen: sogenannte
Anspruchsgruppen oder Stakeholder” (vgl. Dubielzig/Schaltegger 2005: 240).
Dem Zitat der EU-Kommission zufolge steht der Begriff CSR jedoch mehr fir soziale und
Okologische Verantwortung und sieht sich mehr den Anforderungen der Stakeholder verpflichtet,
als daneben auch moralische Grundsatze und ein ,Corporate Governance® zu verfolgen, wie es
die Managementlehre fur das Konzept des CSR vorsieht (vgl. Rommelspacher 2011: 6). Zudem
stellt sich die Frage, ob grofle Konzerne oder Unternehmen, die bereits Uber eigene CSR-
Abteilungen und Arbeitsgruppen verfiigen, CSR-Malinahmen nicht doch in anderen Formen, wie
etwa der Public Relations sowie Imagepflege und Imageschaffung nutzen. Diesbezuglich kann
konstatiert werden, dass es einen Unterschied macht, ob CSR lediglich einen PR-Gag darstellt
oder ob aus Uberzeugung gehandelt wird, wodurch wiederum die Glaubwiirdigkeit und die
Authentizitat der jeweiligen Unternehmen auf dem Markt beeinflusst wird (vgl. Mahrer 2008: o. S.).
Die wirtschaftlichen Leistungs- und Strukturdaten (Stand 2011) zeigen, dass 87,1 % aller
Osterreichischen Unternehmen Kleinstbetriebe mit weniger als zehn Beschaftigten sind und

dagegen nur 0,4 % groRe Konzerne in Osterreich existieren. Somit besteht die dsterreichische



Unternehmenslandschaft zu 99,6 % aus Klein- und Mittelbetrieben (bis maximal 249 Beschaftigte)
(vgl. Statistik Austria 2012: o. S.). Eine Untersuchung von CSR in Verbindung mit KMU erscheint
deswegen besonders sinnvoll, weil diese einerseits die 06sterreichische Wirtschaftslandschaft
dominieren und andererseits Uberprift werden soll, ob tatsachlich ein Grolteil dieser Unternehmen
bereits MalRnahmen im Sinne von CSR setzt, wenngleich sie sich dessen nicht immer bewusst
sind. Diese MalRnahmen kdnnen sehr mannigfaltig sein, sollten aber dennoch die Gemeinsamkeit
haben, dass sie in der Regel eher in Beziehung mit lokalen Anspruchsgruppen stattfinden.

Es tut sich die Frage auf, wie es mit kleineren Unternehmen und Betrieben steht, deren
Einflussgebiet eher lokal zu betrachten ist? Betreiben diese auch CSR und wenn ja, was ist die
dahinterliegende Motivation? Wann und wie nehmen Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen (KMU)
ihre gesellschaftliche Verantwortung wahr, ohne Uber (gro3e) zweckgebundene Budgets fiir CSR-

Mafinahmen zu verfigen?

1.1 Ziele der Arbeit

Fur die Motivation der Untersuchung sprechen die Aktualitdt der Thematik und das persoénliche
Interesse als Konsument und Konsumentin. Das Ziel der Arbeit ist es zu erforschen, welche
Grunde Klein- und Mittelbetriebe dazu veranlassen CSR ein- und umzusetzen. Dabei gilt es zu
ermitteln, was die Unternehmen unter dieser Begrifflichkeit verstehen, welche Bedeutung CSR
derzeit und zukunftig zugeschrieben wird und in welchem Ausmal} der gesamtgesellschaftlichen
Verantwortung anhand konkreter Ma3nahmen in den jeweiligen Unternehmen nachgegangen wird.
Des Weiteren gilt es festzustellen, ob durch den Einsatz von CSR-MalRnahmen beobachtbare
Veranderungen festzustellen sind. In der Untersuchung ist auch von Interesse, was zur Umsetzung

von CSR notwendig ist und war und ob sich Schwierigkeiten bei der Umsetzung ergeben haben.

1.2 Forschungsfragen
Die Forschungsfragen, mit denen sich diese Arbeit beschaftigt, lauten:
1. Welche Grunde bestehen fur Klein- und Mittelbetriebe CSR ein- und umzusetzen?
* Wie definieren bzw. was verstehen klein und mittelstdndische Unternehmen unter
CSR? (Auslegungssache?)
2. Welche konkreten Malnahmen werden zur Umsetzung von CSR gesetzt?
3. Welche Chancen und Risiken ergeben sich fir klein und mittelstdndische Unternehmen
in Bezug auf CSR?
4. Welche beobachtbare Wirkung wird durch den Einsatz von CSR MalRnahmen im

Unternehmen ersichtlich?



1.2 CSR im theoretischen Kontext

Goldschmidt und Homann (2011) verdeutlichen, dass es durch das Entstehen neuer
Herausforderungen fir die Unternehmen - aufgrund von neuen gesellschaftlichen und
technologischen Entwicklungen sowie der Globalisierung — notwendig geworden ist, das bisherige
CSR-Konzept zu erweitern (vgl. Goldschmidt/Homann 2011: 12). So ist etwa der Ansatz von
Roépke (1979b, 377f), welcher beschreibt, dass Unternehmen dann gesellschaftliche
Verantwortung Ubernehmen, wenn sie sich ausschlieBlich auf ihr Kerngeschaft — d.h. auf die
Herstellung von Waren und Dienstleistungen und damit auf die Gewinnerzielung — konzentrieren,
da nur dadurch das ,wohlfahrtschaffende System von Markt und Wettbewerb“ Erfolg haben
koénnte, nicht langer tragbar und bedarf einer Erneuerung (vgl. Ropke 1979b, 377f; zit. nach
Goldschmidt/Homann 2011: 7).

Goldschmidt und Homann schlugen deshalb vor, hauptsachlich die bisherige
Handlungsverantwortung, die sich nur auf das Hauptgeschaft von Unternehmen und die direkt
daraus folgenden Konsequenzen bezog, um regionale Aspekte im Bereich des Umweltschutzes,
Arbeitsmarktes oder soziale Belange zu erganzen.

Da die Ordnungsverantwortung grundsatzlich der politischen Sphare obliegt, kann diese von
Grof3-, Klein- und Mittelbetrieben nur mitgetragen werden. Ein Einfluss seitens der Betriebe ist
aber nicht unmaoglich, da der Staat bei politischen Entscheidungen haufig auf das Wissen und die
Erfahrung der Unternehmen zurtckgreift. Gleiches trifft auf die Verantwortung fur gesellschaftliche
und Okonomische Diskurse zu, die vornehmlich der Schaffung von adaquaten
Ordnungsregelwerken und der Hinterfragung von ZweckmaRigkeit sozialer Kooperationen,
moralischer  Vertretbarkeit, der Akzeptanz von  dkonomischen Prozessen sowie
Wirtschaftssystemen dient (vgl. Goldschmidt/Homann 2011: 12f).

Angesichts des Fehlens einer einheitlichen Definition des CSR-Begriffes konnen allerdings auch
keine einheitlichen Verantwortungsfelder bestimmt und nicht geklart werden, was nun genau unter
Okonomischer, 6kologischer und sozialer Verantwortung sowie Nachhaltigkeit konkret verstanden
werden kann. Folglich ist es auch unmdglich, die unterschiedlichen Handlungsspielraume
einzelner Betriebe zu definieren und miteinander zu vergleichen. (vgl. ARlander 2011: 59)

Die Untersuchung von Ungerich, Korenjak und Raith (2008) zeigt jedoch auf, dass es zumindest
.kognitiv. wahrgenommene Verantwortungsfelder® gibt, die aber je nach Unternehmen stark
variieren konnen. Sogar das Erzielen von Gewinn wird vereinzelt als ein Aufgabengebiet sozialer
Verantwortung angesehen. Die Betrachtungsweise, was nun zu gesellschaftlicher
Unternehmensverantwortung zahlt, ist dabei stark vom Typus der jeweiligen Unternehmerschaft
abhangig. Demnach macht es einen grofien Unterschied, ob es sich dabei um idealistische,
pragmatische, traditionell verortete, markt-fatalistische oder diffuse Personen handelt. Ein Drittel
der Befragten kann den ,ldealisten®, die vornehmlich am wirtschaftlichen Handeln — jedoch nicht so

sehr am materiellen Erfolg — orientiert sind und beispielhaft — ohne dabei auch fallweise Kosten zu



scheuen — versuchen, einen Ausgleich zwischen Moral und Markt zu schaffen, zugeordnet werden.
Dieser Typus ist vor allem in Klein- und Mittelbetrieben aus dem Bereich Handel und Gewerbe zu
finden. Nahezu die Halfte der befragten Betriebe kdnnen als pragmatisch eingestuft werden.
Kennzeichnend fir diesen Typus sind die Orientierung an einer Win-Win-Situation und die
Ausrichtung an einer wirtschaftlichen Leitlinie, die vor allem eine langfristige Verbesserung des
Mitteleinsatzes — nicht selten mittels technologischem Fortschritt und der Einbeziehung von
Beschaftigten — im persoénlichen Kerngeschaft vorsieht, wie etwa Oko-Effizienz oder Produktivitét,
um daraus einen Vorzug hinsichtlich Kosten, Innovationen und Image zu erhalten. Dieser Typ lasst
sich vor allem in grof3en, international ausgerichteten Industriebetrieben vorfinden. Etwa ein
Finftel aller interviewten Betriebe gelten als traditionalistisch eingestellt und verfolgen ihrerseits
weniger strategische und innovative Ziele, sondern sehen soziale Verantwortung eher als
selbstverstandlich an, zum Teil auch als religiose Aufgabe oder Forderung nach ,gesundem
Menschenverstand“. Den Ausgleich zwischen Moral und Geschaft stellen dabei tradierte Werte
und altbewahrte Erkenntnisse dar. Dieser Charakterzug ist vornehmlich in stark
wettbewerbsorientierten Bereichen vertreten.

Markt-fatalistische Unternehmer und Unternehmerinnen sehen die Umsetzung von freiwilliger
gesellschaftlicher Verantwortung als eher problematisch an, da damit hohe Kosten einhergehen,
die sich wiederum negativ auf die Wettbewerbsstellung auswirken oder mitunter sogar ein
Weiterbestehen des Betriebes bedrohen kdnnen. Dem letzten Typus, den ,Diffusen®, kénnen
lediglich 5 % der Befragten zugerechnet werden. Das Wort ,diffus® wird deshalb fir diese
Personengruppe verwendet, da diese keine einheitlichen und aussagekraftigen Argumente liefern,
warum CSR wahrgenommen werden sollte oder was dagegen spricht. Vielmehr wird
augenscheinlich, dass die gesellschaftliche Verantwortung hier eher eine beliebig in Szene
gesetzte PR-MalRnahme darstellt, welche dem Unternehmen zu héherem Ansehen und Gewinnen
verhelfen soll, wobei das Beachten jeglicher Moral dabei vollig ausgeblendet wird. (vgl.
Ungericht/Korenjak/Raith 2008: 5ff)

Die Untersuchung der Bertelsmann Stiftung (2006), welche sich auf die im Jahre 2005
stattgefundene  Befragung von 500 ,Entscheidern®, also  Geschéaftsfuhrern  und
Geschéftsfuhrerinnen, Vorstandsmitgliedern oder Bereichsvorstdanden, der deutschen Wirtschaft
stutzt, unterscheidet wiederum zwischen drei Charakteren: Unternehmen, die sich ,aktiv‘ mit
unternehmensspezifisch bedeutsamen Themen auseinandersetzen, Betriebe, die ,reaktiv®, also in
Bezug auf gesellschaftlich gestellte Anforderungen reagieren, und Firmen, die als ,proaktiv* — d.h.
als avantgardistisch — eingestuft werden. ,Reaktiv* reagierende Unternehmen sind dabei vor allem
kleinere Betrieben mit weniger als 200 Beschéftigten zuzuordnen und ,proaktiv® agierende Firmen
lassen sich vor allem in GroRbetriebe mit mehr als 500 Arbeithehmern und Arbeitnehmerinnen
finden. (vgl. Bertelsmann Stiftung 2006: 4ff)

Eine dritte Typologie lasst sich bei Deuerlein, Riedel und Pomper (2003) finden. Sie differenzieren
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anhand ihrer Untersuchungsergebnisse zwischen ,CSR Leader’, ,Mitarbeiter- und
Kundenorientierte“, ,Traditionalisten® und ,Shareholderorientieren®. ,CSR-Leader” stellen hierbei
fuhrende Unternehmen dar, die sich in den unterschiedlichsten Aufgabengebieten
gesellschaftlicher Verantwortung im Betrieb betédtigen, wie etwa der Einsatz fir eine
Gleichbehandlung von Beschéaftigten oder Entwicklungsarbeit. Diese Unternehmen kénnen als
Protagonisten in der CSR-Debatte betrachtet werden. ,Mitarbeiter- und Kundenorientierte®, vor
allem in mittleren Betrieben zu finden, setzen sich zwar fur Beschaftigte und Kunden ein,
beschéaftigen sich aber dafir weniger mit regionalen und 6kologischen Belangen. ,Traditionalisten®,
hauptsachlich Klein- und Familienbetriebe, Gben Verantwortung in Form von Pflege ihrer
Beschaftigten, Kunden und Kundinnen, sowie Lieferanten aus, und betrachten Prozesse und
Ideale als unndétig — viel wichtiger ist ihnen das tagliche Handeln.

Die Gruppe der ,Shareholderorientieren®, die vor allem bei mittleren und grof3en Betrieben zu
finden ist, konzentriert sich wiederum vermehrt auf Eigentimer bzw. Eigentimerinnen und
Investoren und Investorinnen, beschaftigt sich aber weniger mit Corporate Governance, der
Unterstitzung von Frauen in FUhrungspositionen und Menschenrechten sowie Entwicklungsarbeit.
(vgl. Deuerlein/Riedel/Pomper 2003:34f)

1.2.1 Unternehmensethik

Wenn jemand ein Unternehmen fuhrt, eine Erfindung macht, Gesetze erlasst, als Konsument oder
Konsumentin Wirtschaft und Technik nutzt, ist Akteur und Akteurin, Betroffener und Betroffene,
Nutznief3er und NutznieRerin als auch Geschadigter und Geschadigte, Handelnder und Handelnde
und ethisches Individuum. Wenn sich die Wirtschaft, Technik und Ethik in den Individuen aber
gleichzeitig realisiert, dann wird versucht eine Verbindung zwischen beiden herzustellen. Dies
vollzieht sich dadurch, dass die Motive und Verhaltensweisen der Akteure und Akteurinnen, das
heif3t der Produzenten und Produzentinnen, der Techniker und Technikerinnen und der Nutzer und
Nutzerinnen bezuglich der Frage untersucht werden, was sie dazu bewegt und was sie hemmt sich
ethisch zu verhalten. Ganz allgemein ist unter Ethik zu verstehen, sich mit den nicht beabsichtigten
(Neben-) Folgen von Handeln auseinanderzusetzen und zwar so, dass die Handelnden die
Gelegenheit haben flr diese Nebenwirkungen die Verantwortung zu Ubernehmen und dies

maoglichst in direkter Auseinandersetzung mit den Betroffenen (vgl. Steger 1992: 36f).

~Wo immer auch nicht-intendierte Nebenwirkungen beriicksichtigt werden, heil3t Handeln,
konkurrierende Zielbeziehungen zwischen Gewolltem und Unbeabsichtigtem zur Leitlinie
von Entscheidungen zu machen — das ist der Beginn von Ethik in Wirtschaft und Technik

und bedeutet eine gréBere Chance fiir die Realisierung ethischer Werte® (Stitzel 1992: 37).
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Bevor der Begriff Unternehmensethik definiert werden kann, muss zuerst zwischen Moral und
Ethik unterschieden werden. Unter Moral werden soziale Regeln verstanden, welche den
Handelnden zur Orientierung dienen und anhand derer sich bestimmen I3asst, inwieweit eine
Handlungsweise sozial erwinscht ist. Hierbei handelt es sich um vorherrschende
Wertorientierungen in einer sozialen Gemeinschaft, unabhangig davon, ob diese Uber die Grenzen
der Gemeinschaft hinaus verallgemeinerbar sind oder nicht. Die Wertorientierungen werden in
Sozialisierungsprozessen im Verlauf von Generationen weitergegeben und entwickeln sich durch
Veranderungen der Umwelt weiter. Im Unterschied dazu ist die Ethik die Wissenschaft der
systematischen Uberpriifung und Beurteilung von Normen und Werten an denen sich die
Handlungen orientieren. Folglich steht die Ethik fur eine kritische Reflexion der Moral. Die
Unternehmensethik betrachtet den Gegenstandsbereich der Unternehmung und zielt auf die
systematische Analyse unternehmerischer Normen, Werte und Handlungsweisen und ihre Folgen
ab (vgl. Scherer/Picot 2008: 5f). ,Sie untersucht Normen und Werte, an denen sich die
Handlungen der in der Wirtschaft tatigen Menschen orientieren. Dabei kann zwischen deskriptiver
(Untersuchung der Existenz und Wirkungen von Normen), normativer (Begriindung und
Empfehlung von Normen) und analytischer (Untersuchung von Wertkonflikten und ethischen
Diskursen) Unternehmensethik unterschieden werden“ (Scherer/Picot 2008: 6).

Bei der Frage nach den Verpflichtungen der Unternehmen gegentber der Gesellschaft wird im
angelsachsischen Raum vom Begriff Corporate Social Responsibility gesprochen, der mittlerweile
auch im deutschsprachigen Raum vertreten ist. Wenn von CSR die Rede ist wird hauptsachlich die
Verantwortung von Unternehmen betrachtet. Die Rolle von Individuen wie beispielsweise
Unternehmer und Unternehmerinnen, Manager und Managerinnen, Fihrungskrafte und
Organisationsmitglieder wird nicht betrachtet. Die wissenschaftlichen Debatten zur
Unternehmensethik sind sehr heterogen und zur Orientierung kénnen unterschiedliche Positionen
nach Analysedimensionen Hilfe leisten. Die Analysedimensionen sind Ziel und Methode
gleichermalien und setzten sich aus Analyseebene und zugrunde liegender Gesellschaftstheorie
zusammen. Bei den Zielen und Methoden gilt es zu begrinden, ob eine Norm, ein Wert oder eine
Handlung akzeptabel oder inakzeptabel ist. Die Auffassungen darlber, wie eine Begrinung zu
erfolgen hat, gehen aber in der Betriebswirtschaftslehre auseinander.

Groldteils geht die Betriebswirtschaftslehre von dem Anspruch aus, dass mit Hilfe
wissenschaftlicher Methoden lediglich empirische oder logische Wahrheitsfragen geklart werden
kénnen und nicht normative Fragen. Es sind jedoch mit Hilfe empirischer Methoden keine
normativen Aussagen begriindbar, da der Schluss vom Sein auf Sollen einen nicht zulassigen
naturalistischen Fehlschluss aufweist (vgl. Scherer/Picot 2008: 6f). ,Diese Auffassung stlitzt unter
anderem auch die Werturteilsfreiheitsthese von Max Weber, derzufolge (liber persénliche
Werturteile wissenschaftlich nicht entschieden werden kénne. In der Wissenschaftstheorie werden

allerdings auch Verfahren zur Beurteilung und Begriindung von Normen diskutiert, die teilweise
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auch bereits in der Betriebswirtschaftslehre aufgegriffen werden und im Kontext der
Unternehmensethik  zur Anwendung kommen, so z.B. tugendethische (Aristoteles),
pflichtenethische (Kant), utilitaristische (Bentham, Mill), vertragstheoretische (Rawls) oder
diskursethische (Apel, Habermas) Ansétze* (Scherer/Picot 2008: 7).

Die Dimension der Analyseebene markiert einen wesentlichen Unterschied zwischen Wirtschafts
und Unternehmensethik. Bei der Unternehmensethik werden die Handlungsspielrdume auf der
Meso- und Mikroebene der Unternehmung analysiert und sie erkennt eine eigenstandige
Verantwortung auf diesen Ebenen. Die Mesoebene nimmt in erster Linie Bezug auf das Regelwerk
des Unternehmens (z.B. Unternehmensverfassung, Organisationsstruktur), die Mikroebene
fokussiert auf die FUhrungs- oder Individualethik und analysiert die moralische Qualitat individueller
Entscheidungen bzw. Handlungen. Im Gegensatz dazu ist die Wirtschaftsethik auf der Makroebene
angesiedelt und fragt nach den ethischen Grundlagen und Wirkungen der Wirtschaftsordnung (z.B.
dem System der kapitalistischen Wettbewerbswirtschaft und seinen Institutionen Eigentum und
Vertrag) und den tatsdchlichen Rahmenbedingungen (z.B. dem Wirtschafts- und
Unternehmensrecht), in die die Unternehmen und ihre Verhaltensweisen (Meso- und Mikroebene)
integriert sind.

Die angegebenen Ebenen sind nicht Gberschneidungsfrei. Ferner bestimmen existente Regeln und
Normen oder der Wettbewerb das unternehmerische Handeln keineswegs vollstandig, sondern
lassen bzw. ermdglichen Handlungsspielrdume, bei deren Ausschdpfung sich Fragen nach Moral,
Verantwortung und ethischer Vertretbarkeit stellen. Im Zentrum der Analysedimension der
Gesellschaftstheorie steht das Spannungsfeld zwischen Freiheit des Individuums und
Zusammenhalt der Gemeinschaft. Im Zusammenhang der Unternehmensethik geht es darum, wie
die freie Entfaltung der in der Wirtschaft tatigen Individuen mdglich wird, ohne dass die
Gesellschaft Schaden nimmt. Dabei stellt sich die Frage, welche Rolle dabei vor allem die
staatliche Politik und die Verantwortung des Individuums bzw. der Unternehmen spielen. Es stehen
hier diverse gesellschaftstheoretische Konzepte (z.B. Liberalismus, Republikanismus,
Kommunitarismus) zur Debatte, die unterschiedliche Trennlinien zwischen privater Wirtschaft und
staatlicher Politik kennzeichnen und demzufolge spezifische Folgen fur die Rolle und die

Verantwortung der Unternehmen in der Gesellschaft nach sich ziehen (vgl. Scherer/Picot 2008: 8).

,Dies betrifft etwa die Antworten auf die folgenden, unmittelbar fiir die Unternehmensethik
relevanten, Fragen: Reicht die Einhaltung der Gesetze aus oder sollen die Unternehmen
sich auf dariiber hinaus gehende Standards freiwillig verpflichten? Sollen die Unternehmen
eine lber gesetzliche Verpflichtungen hinaus gehende Verantwortung fiir die Offentliche
Sache (ibernehmen?“ (Scherer/Picot 2008: 8).

Unternehmensethik setzt sich demnach mit dem Problem auseinander, ,wie und welche
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moralischen Normen in der Wirtschaft von Unternehmen zur Geltung gebracht werden kénnen®
(Kreikebaum et al. 2001: 8, In: Unruh 2007: 10).

,ES sind demnach Fragen der angewandten Ethik, die hier behandelt werden. Ethische
Grundsétze wie Transparenz, Vertrauen, Respekt oder der faire Umgang miteinander sollen in die
Unternehmensethik integriert werden® (Unruh 2007: 10). Grundsatzlich kann festgehalten werden,
dass sich CSR nur auf einen Ausschnitt der Unternehmensethik bezieht (vgl. Unruh 2007: 10).

Der Ruf nach Unternehmensethik wird im Besonderen mit der Frage konfrontiert, ob ethische
Orientierungen der Unternehmensfihrung in Bezug auf ©6konomische Zwange in einer
marktwirtschaftlichen Wettbewerbsordnung Uberhaupt durchsetzbar sind. In der Praxis zeigt sich
dies vornehmlich in der Behauptung, dass der Luxus ethischer Orientierungen wegen des harten
Wettbewerbs einfach nicht leistbar sei. Dies scheint fur Laien als auch fir theoretische
Uberlegungen plausibel zu sein. Die neoklassische Wettbewerbstheorie betont ausdriicklich, dass
Unternehmen maoglichst groRe Gewinne zu erreichen haben, da diese ansonsten Uber kurz oder
lang aus dem Wettbewerb ausscheiden. Wer sich Ethik leiste, werde systematisch zum
Grenzproduzenten oder zur Grenzproduzentin und damit zum Okonomisch Schwachsten
avancieren. Gemafl Milton Friedman hat die Unternehmensfiihrung lediglich die 6konomische
Verantwortung fiir das wirtschaftliche Uberleben zu leisten und die Unternehmung habe keine
ethische Aufgabe zu leisten (vgl. Léhr 1996: 60). Aber Friedman verweist ebenso auf die
Notwendigkeit, dass zusatzlich bestimmte moralische Mindeststandards einzuhalten sind, ohne die
eine Marktwirtschaft nicht gelingen kann. Ethische Selbstverpflichtungsakte gelten einerseits als
chancenlose Alleingéange, welche in absehbarer Zeit in den Ruin flhren oder sich als getarnte
erfolgsstrategische Malnahmen durchsetzen, wenn und solange damit Uberdurchschnittliche
Gewinne erreicht werden, respektive Unternehmensethik als Marketing-Gimmick.

Es kann konstatiert werden, dass die betriebswirtschaftliche Unternehmensethik auf die
Entwicklung konsensfahiger Strategien des Unternehmens fokussiert und dieser den
Kerngedanken im Sinne des wohlverstandenen Republikanismus ausmache. Die
Unternehmensethik soll den Blick fir die Notwendigkeit subsidiarer Friedensbemihungen
scharfen. Ebenso soll sie auch einen Unternehmensbeitrag zur gesellschaftlichen
Friedenssicherung einfordern, um das Konfliktpotential der Marktwirtschaft zu begrenzen und auch
weitere Erfolgsvoraussetzungen fur ihre Funktionsfahigkeit und Legitimation zu ermdglichen (vgl.
Loéhr 1996: 61ff).

,Die Marktwirtschaft braucht eine solche Unternehmensethik, weil ethische Geltungsanspriiche
uber die Rahmenordnung niemals hinreichend aufgegriffen und durchgesetzt werden kénnen*
(Lohr 1996: 72). In den letzten Jahren war die Entwicklung der Wirtschaftswissenschaften
zunehmend mathematisch gepragt und mit Modellrechnungen wurden wirtschaftliche
Entwicklungen erklart und prognostiziert. Dabei kam das menschliche Verhalten, als bestimmender

Faktor, oftmals zu kurz. Mathematische Analysen bleiben zwar nach wie vor unverzichtbar, aber
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sie werden durch Ergebnisse der Verhaltensforschung erweitert. Denn die Antriebe der Menschen
zum Handeln sind mageblich fur die Entwicklung einer Volkswirtschaft (vgl. Winnes 1996: 95).
Fir die Unternehmensethik ist die wichtigste Multi-Stakeholder-Initiative (MSls) die ISO 26000 (vgl.
Scholz 2013: 174).

,Diese  nicht zertifizierbare Leitlinie mit  insgesamt  sieben Kernthemen
(Organisationsfiihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt, Faire Betriebs- und
Geschéftspraktiken, Konsumentenanliegen, Einbindung und Entwicklung der Gemeinheit)
definiert anhand von wiederum sieben Grundprinzipien (Rechenschaftspflicht, Transparenz,
ethisches  Verhalten, Achtung der Rechtstaatlichkeit, Achtung internationaler
Verhaltensstandards, Achtung der Menschenrechte) verantwortliches Verhalten von
Unternehmen [...]. Die Aufgaben der Unternehmensethik bestehen u.a. darin, diese neue
Art der nicht mehr durch unilaterale Aktivitdten von staatlichen Behdbrden geprégten
Normentwicklungen kritisch zu lberpriifen. Wenn Unternehmen sich in Abwesenheit eines
globalen Souverédns eigene Regeln fiir ihre (transnationalen) Aktivitdten geben, stellen sich
fragen nach der Legitimitét der entsprechenden Normen, Standards, Leitlinien etc.” (Scholz
2013: 174).

1.2.2 Unternehmensethik in KMU

Der Groldteil der unternehmensethischen Forschungen fokussierte in der Vergangenheit in erster
Linie auf groBe und oftmals transnational agierende Unternehmen. Die an KMU adressierten
Ansatze waren oft nur geringfigig modifizierte Versionen von Konzepten, die urspringlich far
GroRunternehmen entwickelt wurden. Bedeutende Unterschiede zwischen Grofdunternehmen und
KMU wie beispielsweise der Managementstruktur (Eigentimer und Eigentimerinnen, Manager
und Managerinnen) der geringeren Ressourcenausstattung und der Einbettung in die Gesellschaft
wurden haufig ausgeblendet.

In den vergangenen acht Jahren wurde dieser Problematik Rechnung getragen und es entstanden
vermehrt wissenschaftliche Beitrage, die sich den speziellen Bedurfnissen von KMU annahmen.
Die Ergebnisse werden hier kurz dargelegt: grofde, transnational, agierende Unternehmen und
KMU haben gemeinsam, dass das Nachhaltigkeitsmanagement als etwas gesehen wird, das
vornehmlich aus betriebswirtschaftlichen Grinden (zur Optimierung des Geschaftserfolgs)
implementiert werden soll. Darliber hinaus sind aber starke Unterschiede bei den Griinden zur
Implementierung von Nachhaltigkeitskonzepten zwischen groRen Unternehmen und KMU
feststellbar. GroRe Unternehmen wollen vorrangig die Reputation ihrer Marken durch ethische
MaRnahmen verbessern, KMU sind in erster Linie an Subsidiaritat, Attraktion und Motivation von

Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen, als auch am Aufbau von Sozialkapital interessiert. Des
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Weiteren sehen Grollunternehmen ihr Nachhaltigkeitskonzept als strategisches Thema und
kénnen verstarkt auf Managementwerkzeuge zurickgreifen, welche von Wissenschaftlern und
Wissenschaftlerinnen sowie Unternehmensberatern und Unternehmensberaterinnen entwickelt
worden sind.

Im Gegensatz dazu engagieren sich KMU hauptsachlich ad hoc und ohne eindeutiges Konzept.
Vor allem aber fehlt bei den KMU oftmals eine strategische Ausrichtung des Engagements an den
Werten und entlang der Kernbereiche des Unternehmens sowie auch eine klare
Erfolgsuberprifung und entsprechende Kommunikation. Diese mangelnde strategische Einbettung
von Nachhaltigkeitskonzepten, in der besonderen Struktur von KMU begriindet, welche oftmals
keine aufwandigen Ansatze zuldsst. Zusatzlich gibt es bis dato zu wenig praxistaugliche
Managementwerkzeuge, die auf die besonderen Bedirfnisse von KMU ausgerichtet sind. Ebenso
kann die unternehmensethische Forschung kaum normative Konzepte, im Sinne von ausgereiften
Managementmodellen fliir KMU vorweisen, abgesehen von einer Analyse der entsprechenden
Probleme und wenigen Best-Practice-Ansatzen. Auf Grund der dominierenden Wirtschaftsstruktur
in Europa, 23 Milionen KMU machen 99 % der Unternehmen aus, wird sich die
unternehmensethische Forschung verstarkt im Bereich KMU weiterentwickeln missen. (vgl.
Scholz 2013: 175f)

1.2.3 Das CSR-Reifegradmodell

Grundsatzlich wird unter ,Reifegrad” die ,Feststellung einer Momentanaufnahme® verstanden, die
einem Entwicklungsprozess, welcher etwas vollig Durchdachtes und Vollkommenes hervorbringen
soll, unterliegt. (vgl. Reiter 2011: 28f)

CSR 2.0
unternehmerische und
gesellschaftliche Wertschépfung durch
integriertes Management und
Systematik

CSR 1.0
philantropische CSR — social sponsoring —
sowie CSR-Bausteine ohne Systematik

Abbildung 1: Reifegradmodell, Quelle: Schneider 2012 o. S.; zit. nach
Loew/Rohde 2013: 23



Das Reifegradmodell von Schneider beschreibt vier Stufen von Corporate Social Responsibility.
CSR 0.0 bedeutet gesellschaftliches Engagement, welches entweder durch Produkte und
Dienstleistungen hervorgerufen wird oder per Zufall entsteht, wenn beispielsweise ein
Personalverantwortlicher bestimmte, nichtmonetare Benefits fur die Belegschaft eingefuhrt hat.
CSR 1.0 stellt philanthropisches CSR dar, welches auch in Verbindung mit Corporate Citizenship,
also einem nicht methodisch angestrebten und reflektiertem burgerschaftlichen Engagement steht.
Dabei handelt es sich aber um einzelne, nicht koordinierte Malinahmen, die aul3erhalb des
Kerngeschéaftes gesetzt werden. CSR 2.0 stellt die Stufe der unternehmerischen und sozialen
Wertschdpfung durch ein eingegliedertes Management, welche sich nun auf das Kerngeschaft
konzentriert, dar. Befindet sich ein Unternehmen auf der Stufe CSR 3.0, so gilt dieses
Unternehmen als ,proaktiver” politischer Initiator, der nebenbei nicht nur Beflirworter flr eine
bessere Regelung von nachhaltiger Entwicklung ist, sondern dartber hinaus auch selbst regulativ
tatig ist (Loew/Rohde 2013: 22). Zudem ist durch das Reifegradmodell ersichtlich, dass, je héher
die Stufe des Engagements, auf welcher sich ein Unternehmen befindet, desto groRer ist das
Potential zur Ausbildung von gesellschaftlichem Nutzen und Mehrwert fir die Umwelt, fir die
Gesellschaft als auch fiur das jeweilige Unternehmen. Das Reifegradmodell ist jedoch als
inklusives Modell und nicht als demotivierender, exklusiver Ansatz (vgl. Schneider 2012: 28) zu

verstehen. (vgl. Abbildung 1)

2. CSR - eine Begriffsbestimmung

Es gibt keine allumfassende Definition von CSR, vielmehr kreisen viele verschiedene
Vorstellungen um die Thematik, was zum Teil die theoretische als auch praktische Entwicklung der
Managementstrategie erschwert. Zahlt etwa ,social sponsoring” bereits zu CSR, muss CSR von
Nachhaltigkeitsstrategien abgrenzen werden. Konnen Chemie- und Autobranche tUberhaupt CSR
betreiben? Hinzu kommen interkontinentale Differenzen, CSR in Europa sieht anders aus als CSR
in den USA. Die unterschiedlichsten Interessenlagen spiegeln auch die vielfaltigen Zugénge zu
CSR wider (vgl. Schneider 2012: 17). Schneider (2012: 19) sieht CSR vor dem Hintergrund
kontinuierlicher Verbesserungsprozesse, d.h. CSR charakterisiert sich Uber Grundpfeiler, die
detaillierte Ausgestaltung ist jedoch einem Entwicklungsprozess unterworfen. Im Folgenden
werden die Grundpfeiler von CSR herausgearbeitet und es wird versucht, eine Arbeitsdefinition zu

erstellen, die als Grundlage fur das Projekt dienen soll.

2.1 Europaische Kommission
Die Europaische Kommission legte 2001 eine Definition von CSR vor. Sie sollte eine Grundlage fiir

Unternehmen bilden, die ,auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre
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Tatigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern® (Schneider 2012: 20,
Hervorhebung wie im Original) integrieren mdéchten. Die Verdffentlichung dieser Definition wird
mitunter als ,Meilenstein und wichtiger Impuls der CSR-Diskussion in Europa“ (Altenburger 2013:
3) bezeichnet, was die Bedeutung der genannten Definition hervorstreichen soll. Im Jahr 2011

wurde die Definition Uberarbeitet und stellt sich nun wie folgt dar:

»The Commission puts forward a new definition of CSR as ’the responsibility of enterprises
for their impacts on society’. Respect for applicable legislation, and for collective
agreements between social partners, is a prerequisite for meeting that responsibility. To
fully meet their corporate social responsibility, enterprises should have in place a process
to integrate social, environmental, ethical, human rights and consumer concerns in to
their business operations and core strategy in close collaboration with their

stakeholders...” (Europaische Kommission 2011: 6, Hervorhebung der Autorinnen)

Der Definition Iasst sich entnehmen, dass neben der Einhaltung gesetzlicher Regelungen,
zusatzliche MaBnahmen fir CSR notwendig sind. CSR soll in den strategischen Kern der
Unternehmen aufgenommen werden, damit langfristige positive Wirkungen auf interne und externe
Stakeholder erzielt werden konnen. Die jlingsten Wirtschaftskrisen haben das Vertrauen der
Konsumenten und Konsumentinnen in Unternehmen gedampft, was die Europaische Kommission
mitunter veranlasste, den Aspekt der Freiwilligkeit, der in der ersten Definition noch betont wurde,
durch den Aspekt der Notwendigkeit zu ersetzen. Zudem wurde der soziale, 6konomische und

Okologische Aspekt um den Bereich der Menschenrechte und Ethik erweitert.

2.2 1SO 26000 (International Organization for Standardization)
Die Europaische Kommission definiert CSR auf europaischer Ebene, global gesehen stellt die ISO
26000 international anerkannte Standards fir gesellschaftliche Verantwortung bereit. Die CSR-
Definition der 1ISO 26000 hebt sich insofern von der Definition der Europaischen Kommission ab,
als sie weniger von CSR und mehr von Social Responsibility (SR) spricht. Nicht nur Unternehmen,
sondern auch andere Organisationen tragen gesellschaftliche Verantwortung. Die ISO 26000
definiert SR als ,Verantwortung einer Organisation fir die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und
Tatigkeiten auf die Gesellschaft und Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten das

* zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl eingeschlossen,

beitragt;
» die Erwartungen der Anspruchsgruppen berticksichtigt;
* einschlagiges Recht einhdlt und mit internationalen Verhaltensstandards

ubereinstimmt; und
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* in der gesamten Organisation integriert ist ...“ (Schneider 2012: 23, Hervorhebung

wie im Original).

Die ISO 26000 fuhrt zudem eine genauere Auflistung wichtiger SR-Prinzipien an, folgende Tabelle

bietet einen Uberblick:

7 SR-Prinzipien 7 Kernpunkte gesellschaftlicher Verantwortung
Rechenschaftspflicht Organisationsflhrung
Transparenz Menschenrechte
Ethisches Verhalten Arbeitspraktiken
Achtung der Interessen der Anspruchsgruppen Umwelt
Achtung der Rechtsstaatlichkeit Faire Betriebs- und Geschaftspraktiken
Achtung internationaler Verhaltensstandards Konsumentenbelange
Achtung der Menschenrechte Regionale Einbindung und Entwicklung des Umfelds

Tabelle 1: ISO 26000 SR-Prinzipien, Quelle: Eigene Darstellung nach Schneider 2012:23f.

Die sieben Kernpunkte gesellschaftlicher Verantwortung stellen den Ausgangspunkt fur
nachhaltige Innovation dar. Nachhaltige Innovation beginnt bei dem Ansporn, &kologische
Standards ubertreffen zu wollen und an dieser Stelle bereits Innovationen zu fordern und fuhrt bis
zur Schaffung neuer Markte, die der Nachhaltigkeits-Logik folgen (vgl. Altenburger 2013: 11).

Beide oben genannten Definitionen gehen Uber die Frage der Verwendung von erwirtschafteten
Gewinnen hinaus und wollen vielmehr ergrinden, wie die Gewinne Uberhaupt erwirtschaftet

wurden (vgl. Altenburger 2013: 3).

2.3 Johnson/Whittington/Scholes

Die Autoren Johnson et al. (2008) verwenden in ihrem Buch ,Exploring Corporate Strategy“ die
CSR-Definition von J. Charkham (1992), welcher Corporate Social Responsibility als die
Méglichkeit sieht, die Mindestpflichten der Versorgung zu uUbersteigen. Es werden dabei
verschiedene Interessengruppen unterschieden, zum einen die vertraglich gebundenen
Stakeholder, wie Lieferanten oder Beschaftigte, und zum anderen die vertragsfreien, etwa Kunden
und Kundinnen oder Kommunen. CSR-MalRnahmen sollten vor allem der letzteren Gruppe dienen,
da diese nicht an das Unternehmen gebunden sind. (vgl. Johnson/Whittington/Scholes 2008: 146)

Jede Organisation hat einen anderen Umgang mit sozialer Verantwortung, daher werden in dem
Buch vier verschiedene Haltungen dargestellt, um die Unterschiede erkenntlich zu machen.

Die laissez-faire Ansicht stellt eine extreme Haltung eines Unternehmens dar. Man ist der

Ansicht, dass die einzige Verantwortung des Unternehmens darin liegt, kurzfristige Interessen der
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Aktiondre zu bedienen, Steuern zu zahlen und Arbeitsplatze zu erhalten. Die Organisation bedient
die Vorschreibungen der Regierung, zusatzliche soziale Malnahmen koénnen aber von der
Regierung nicht vorgeschrieben werden. Meist sind kleinere Unternehmen in dieser Kategorie zu
finden, da sich diese aufgrund ihrer GroRe keine CSR Mallnahme leisten. (Johnson/
Whittington/Scholes 2008: 146f)

In der Haltung des aufgeklarten Eigeninteresses wird durch gut gefihrte Beziehungen mit
anderen Stakeholdern versucht, die langfristigen finanziellen Vorteile fur den Aktionar/die
Aktionarin zu gewahrleisten. Wirtschaftliche Interessen stehen hier im Vordergrund. Als Beispiel
kdnnte das Sponsoring einer sportlichen oder kinstlerischen Veranstaltung gesehen werden.
Weiters ist die Uberwachung sozialer Leistungen und die Kommunikation mit Anspruchsgruppen
ein wichtiger Teil dieser Kategorie. (Johnson/ Whittington/ Scholes 2008: 147)

Das Forum fiir Stakeholderinteraktion, als dritter Bereich, bertcksichtigt verschiedene
Interessengruppen und Erwartungen. Es ist dabei nicht nur der finanzielle Vorteil von Relevanz
sondern auch das soziale Wohl. Vor allem Familienunternehmen fallen in diese Kategorie, da sie
oftmals nicht funktionieren wirden, wenn sie nicht auf Gesundheit im Betrieb achten wirden.
Angelegenheiten wie soziale Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnenfiihrung etc., fallen auch in diesen
Handlungsbereich. (Johnson/ Whittington/ Scholes 2008: 147f)

Die Gestaltung der Gesellschaft durch Unternehmen stellt die vierte Kategorie dar. Dabei werden
finanzielle Vorteile durch Malinahmen ganz hinten angereiht. Das wichtigste Ziel ist, die soziale
Rolle des Unternehmens in den Vordergrund zu stellen. Oft kommt es auch vor, dass zu diesem
Zweck Organisationen gegrundet, oder externe Unternehmen zur Beratung herangezogen werden.
(Johnson/ Whittington/ Scholes 2008: 148)

CSR wird bei dieser Definition sehr weitlaufig gefasst, die obige Kategorisierung in vier Gruppen
findet entlang der Unternehmensziele statt. Bereits jede Tat, die das “Muss” Ubersteigt, wird als
CSR-Malnahme definiert.

2.4 Gabler Wirtschaftslexikon

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert Corporate Social Responsibility wie folgt:
,CSR stellt einen aus dem Anglo-Amerikanischen kommenden (normativen)

Schliisselbegriff der Unternehmensethik dar, welcher die Frage nach der gesellschaftlichen

Verantwortung von Unternehmen aufspannt” (Gabler Wirtschaftslexikon 2014).
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Diese Definition ist sehr allgemein gehalten und legt den Schwerpunkt auf die gesellschaftliche
Verantwortung. Dabei ist nicht nur das Erflllen dieser Verantwortung wichtig, sondern auch, dass
die Organisation einen Nachweis bietet, dass sie dieser nachkommt. Ist dies nicht der Fall, kann es
passieren, dass die Gesellschaft Vertrauen und Akzeptanz in das Unternehmen verliert. CSR ist
somit ein wichtiger Bestandteil eines guten Managements. ,Die zunehmende gesellschaftliche
Nachfrage nach CSR sowie die steigende Relevanz fur Unternehmen sind auf diverse
Veranderungen von Rahmenbedingungen der unternehmerischen Wertschopfung zurtckzufuhren.
Diese Veranderungen konnen als Triebkrafte von CSR bezeichnet werden“ (Gabler
Wirtschaftslexikon 2014). Im Lexikon wird CSR in vier zentrale Interpretationslinien unterteilt:

* CSR als Wohltatigkeit (Sponsoring, Spenden, etc. sind ein sichtbarer Beitrag fir
das Gemeinwohl und die Gewinnerzielung ist dabei nebensachlich)

* CSR als Gewinnmaximierung (der effiziente Umgang mit Ressourcen stellt die
Verantwortung des Unternehmens dar, Ziel ist die Maximierung der
gesellschaftlichen Wohlfahrt)

*+ CSR als Steakholderorientierung (dabei werden besonders die Interessen der
Stakeholder (Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter, Gewerkschaften,...) bertcksichtigt,
und versucht, eine Win-Win-Situation zu schaffen)

* CSR als Management der Wertschopfung (hier wird besonders die unerwiinschte
Okologische und soziale Auswirkung verringert, indem grundlegende Standards im
Bereich Armut, Umwelt und Soziales sichergestellt werden). (vgl. Gabler
Wirtschaftslexikon 2014)

2.5 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)

Die Organisation WBCSD ist der Ansicht, dass eine nachhaltige Entwicklung auf drei Bereiche
aufbaut: Wirtschaftswachstum, 6kologisches Gleichgewicht und sozialer Fortschritt. Der soziale
Fortschritt kann durch CSR MalRnahmen gedeckt werden und hilft den Unternehmen, in einer sich
schnell verdandernden Welt, zu Uberleben. Daher definiert das World Business Council for

Sustainable Development Corporate Social Responsibility wie folgt:

»,Corporate Social Responsibility is the continuing commitment by business to contribute to
economic development while improving the quality of life of the workforce and their families

as well as of the community and society at large“ (WBCSD 2014).

Laut WBCSD (2014) gibt es keinen universellen Standard fur das Durchfihren von CSR
Malnahmen, da dies von der Kultur, der Religion und den staatlich-rechtlichen

Rahmenbedingungen abhangt.
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2.6 Zusammenfassung der genannten Definitionen

Die in diesem Abschnit angeflhrten Definitionen stellen lediglich einen kleinen Ausschnitt der
groBen Bandbreite am CSR-Begriffsverstandnis dar. Mit der Definition der Europaischen
Kommission und der ISO 26000 sind jedoch zwei wegweisende Organisationen vertreten. lhre
Definition von CSR ist relativ umfangreich und beinhaltet sieben Hauptbereiche, die auch in der
vorliegenden Arbeit als Grundpfeiler fir CSR gelten werden. Abbildung 2 arbeitet

Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Verstandnis von CSR heraus.

3 S3ulen der Machhaltigkeit
i|

Soziales, Menschenrechte, Stakeholder Strategische  Rechenschaftspflicht,

Umwelt Okonomie . .
Gesellschaft Ethik Intern/Extern Integration Transparenz

1S0 26000

Johnsen et al.

Wirtschaftslexikon

Abbildung 2: Vergleich der CSR Definitionen, Quelle: Eigene Darstellung

Der Bereich ,Rechenschaftspflicht und Transparenz® wird nur in zwei Definitionen explizit erwahnt.
An dieser Stelle muss jedoch auf die genaueren Ausfihrungen der Europaischen Kommission
hingewiesen werden, da auch hier Rechenschaftspflicht und Transparenz als wesentlich erachtet
werden — in der Kurzdefinition finden sie jedoch keinen Platz. Weiters ist ersichtlich, dass der
Council nur wenige Punkte explizit erwahnt und die Formulierung sehr allgemein halt. Diese
Haltung spiegelt einerseits den kulturspezifischen Zugang wider, der individuelle,
verhaltnisangepasste CSR-Konzeptionen ermoglicht, andererseits wird durch den grofen
Spielraum die Vergleichbarkeit und womadglich die Glaubwurdigkeit nach auRen eingeschrankt.

In fast allen Definitionen kommt das Konzept der ,Nachhaltigkeit* (Soziales/Gesellschaft, Umwelt
und Okonomie) sowie der Bereich der ,Menschenrechte und Ethik“ vor. Daraus lasst sich
schlieRen, dass diese Bereiche die Basis fir CSR bilden und Voraussetzung fiir weitere
Uberlegungen sind.

Auch im ,CSR-Haus® bildet Nachhaltigkeit einen Grundpfeiler. Dem Begriff CSR werden hier
jedoch noch weitere Bedeutungen zugeordnet, welche in Abbildung 2 dargestellt sind. CSR dient

als Oberbegriff und Iasst sich in einzelne Teilbereiche untergliedern, welche sich in bestimmten
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Voraussetzungen und Bedingungen unterscheiden.

CSR

Corporate Social Responsibility

Corporate

Citizenship

(CC) Unternehmens-

Nachhaltigkeit fuhrung
Geschaftszweck

(Sustainability) (Corporate

Governance)

Corporate Giving
Corporate
Volunteering

Abbildung 3: Modell des CSR-Hauses, Quelle: Eigene Darstellung

Die einzelnen Begriffe, welche sich unter CSR einordnen lassen, werden nachfolgend kurz

erlautert.

2.6.1 Corporate Citizenship

Corporate Citizenship bedeutet ,das gesamte koordinierte, einer einheitlichen Strategie folgende
und Uber die eigentliche Geschaftstatigkeit hinausgehende Engagement eines Unternehmens zur
Lésung gesellschaftlicher Probleme* (Roth 2006: 26). Es werden dabei Spenden- und
Sponsoringmalnahmen sowie pro-bono-Aktivitaten, welche durch das Einrichten von Stiftungen
oder die Freistellung von Beschaftigten fur gemeinnitzige Zwecke erfolgen kann, als typische
Formen des Engagements bezeichnet. Corporate Volunteering fallt dabei auch in diesen Bereich.
Ein weiterer wichtiger Punkt fur professionell ausgestaltetes Corporate Citizenship ist die
strategische Zusammenarbeit mit Regierungs- oder Nicht-Regierungs-Organisationen, etwa in

Form von Public Private Partnerships. (Gabler Wirtschaftslexikon 2014)

2.6.2 Corporate Giving
Corporate Giving meint das Bereitstellen von Geldmitteln flir Forschung, Bildung, Kultur, Sport

oder soziale Arbeit. Der Unterschied zum Sponsoring liegt darin, dass das Unternehmen keine
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gegenseitige wirtschaftliche Leistungsvereinbarung abschlie3t, wie es beim Sponsoring Ublich ist,

sondern dass ,das gebende Unternehmen ein Forderer ist‘. (Spendwerk 2014)

2.6.3 Corporate Volunteering

Beim Corporate Volunteering handelt es sich um den personlichen Einsatz und die freiwillige Arbeit
von Menschen flir Menschen. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kénnen bei dieser CSR-Malinhahme
zeitweise flr gemeinnitzige Aufgaben im Non-Profit-Bereich freigestellt werden und erhalten
wahrend dieser Zeit ihr volles Gehalt. Meist ist diese Freistellung zeitlich begrenzt. (vgl.
Pommerening 2005: 23f.)

2.6.4 Corporate Governance

Corporate Governance kann nicht wortlich ins Deutsche Ubersetzt werden, gehdrt aber ,zu den
zentralen Voraussetzungen fur die Verbesserung von wirtschaftlicher Effizienz und Wachstum, wie
auch fur die Starkung des Anlegervertrauens®. Die Aufgabe der Corporate Governance besteht
darin, ,den strukturellen Rahmen flr die Festlegung der Unternehmensziele, die ldentifizierung der
Mittel und Wege zu ihrer Umsetzung und die Modalitaten der Erfolgskontrolle festzulegen. Ein
gutes Corporate-Governance-System sollte dem Aufsichtsorgan und der Unternehmensleitung die
richtigen Anreize zur Verfolgung der im Interesse des Unternehmens und seiner Aktionare

liegenden Ziele geben und eine wirkungsvolle Uberwachung erleichtern®. (OECD 2004)

2.6.5 Corporate Sustainability
Corporate Sustainability setzt sich laut Wilson (2003: 1) aus vier Konzepten zusammen:

* Zum einen aus Sustainable Development, welches sich auf den Ausgleich zwischen
dem oOkonomischen Wachstum, dem Umweltschutz und der sozialen Situation
konzentriert. Es hilft, die Bereiche, welche ein Unternehmen beachten sollte,
aufzustellen.

» Der nachste Bereich ist Corporate social responsibility, und beschaftigt sich vor
allem mit der Rolle von Wirtschaft und Sozialem.

* Der dritte Punkt ist die Stakeholdertheorie, welche zur Aufgabe hat, die Bedurfnisse
und Interessen dieser zu vertreten.

* Das letzte Konzept, das Mel Wilson in seiner Definition von Corporate Sustainability
erwahnt, ist Corporate Accountability. Dabei handelt es sich um die Legalitat und die
ethnische Vertretbarkeit von Nachhaltigkeitsmalinahmen. (Wilson 2003: 1-5)

Somit ist Corporate Sustainability ein Wirtschaftskonzept, welches versucht, einen Langzeitnutzen
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fur alle Shareholder zu schaffen, indem Mdglichkeiten genutzt und Managementrisiken, ausgehend
von Wirtschaft, Umwelt und Sozialem, minimiert werden. (RobecoSAM AG 2014)

2.7 CSR als Geschaftszweck
Es gibt keine Definition die CSR als Geschaftszweck betrachtet, doch es wird davon ausgegangen,
dass jede CSR MaRnahme Vorteile fir das Unternehmen bringt. Es wird versucht, das Image und

die Wahrnehmung des Unternehmens in der Gesellschaft zu verbessern.

,Mit Hilfe von CSR-Engagement [soll] die Motivation der Mitarbeiter, die
Mitarbeiterzufriedenheit, die Zusammenarbeit und damit letztendlich das Betriebsklima
positiv beeinflusst werden. Durch diese Zusammenhénge verspricht sich ein Unternehmen

eine direkte Auswirkung auf seinen wirtschaftlichen Erfolg“. (Bauer Angela, 2014)

2.8 Stakeholder/Anspruchsgruppen

Anspruchsgruppen ,sind alle internen und externen Personengruppen, die von den
unternehmerischen Tatigkeiten gegenwartig oder in Zukunft direkt oder indirekt betroffen sind®
(Gabler Wirtschaftslexikon 2014) und daher ihre Interessen an das Unternehmen herantragen.
Dazu zahlen etwa Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, ihr Anspruch koénnte ein sicherer,
ansprechender und sinnvoller Arbeitsplatz sein. Anspruchsgruppen kénnen aber auch die Kunden
und Kundinnen, die Lieferanten und Lieferantinnen der Staat und die Gesellschaft sein, denn sie

alle haben bestimmte Erwartungen, die sie an Unternehmen herantragen.

2.9 Reputationsmanagement

.,Reputationsmanagement umfasst Planung, Aufbau, Pflege, Steuerung und Kontrolle des Rufs
einer Organisation gegenuber allen relevanten Stakeholdern® (Gabler Wirtschaftslexikon 2014).
Die Anspruchsgruppen gewinnen je einen spezifischen Eindruck Gber das Unternehmen, etwa wie
vertrauenswurdig ein Unternehmen erscheint. Vertrauen spielt eine zentrale Rolle, ein guter Ruf

hangt stark davon ab.

2.10 Socially Responsible Investment (SRI)

Nachhaltige Anlageprodukte sind fur all jene von Interesse, die neben der erzielten Rendite auch
noch ,Kriterien wie soziale Lebensqualitdit, Umweltbewusstsein, Transparenz, Ehrlichkeit,
Gemeinsinn und Sicherheit berlcksichtigt sehen® wollen (Kopp 2012: 551). Dabei ist die Definition

fur SRI noch sehr weit gefasst und meint all jene Produkte am Finanzsektor, die in irgendeiner Art
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und Weise auch soziale und ethische Bedingungen erfllen.

2.11 Code of Conduct

Mit der Einfihrung von CSR wird oftmals auch ein Code of Conduct erstellt. Dabei ist ein
Dokument gemeint, dass unternehmensinterne Richtlinien/Regelungen festlegt - ein
Verhaltenscode an den sich das Unternehmen freiwillig bindet. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
haben so einen Orientierungsrahmen zur Verfliigung, der (un)erwiinschte Verhaltensweisen
aufzeigt. ,Thematisch kann das Regelwerk sehr breit sein und von Korruption Uber den Umgang

mit Kunden bis hin zu Arbeitszeitregelungen reichen®. (Gabler Wirtschaftslexikon 2014)

3. Historischer Abriss

Die jungsten Wirtschaftskrisen, Kinderarbeit, Umweltkatastrophen aber auch die Debatte um
endliche Ressourcen kurbeln die Diskussion um zukunftstrachtiges Wirtschaften an. CSR ist eine
Managementstrategie die in diesem Zusammenhang an Bedeutung gewinnt. Dies aufdert sich
mitunter darin, dass CSR in vielen wissenschaftlichen Disziplinen als relevanter
Forschungsgegenstand aufgenommen wurde. (vgl. Schmidpeter 2012: 1f.)

Durch veranderte Wirtschaftsstrukturen und steigende Machtkonzentration bei Unternehmen
wurden Fragen der gesellschaftlichen Verantwortung eben dieser immer wichtiger.
Anspruchsgruppen fordern Transparenz, Verantwortlichkeit und Nachhaltigkeit. Absatz 2 widmet
sich den dahinterliegenden Prozessen und macht sich auf die Suche nach historischen
Entwicklungspfaden.

Aus der historischen Entwicklung ist bekannt, dass Ansatze von gesellschaftlicher Verantwortung
(ehrbare Kaufleute aus Venedig, Zunfte, etc.) bereits vor dem 15 Jahrhundert begannen (vgl.
Schneider 2012: 25) Durch die Entwicklung der Wirtschaft und den kaufmannischen Uberlegungen
von Unternehmen wurde das Thema der Nachhaltigkeit und Verantwortlichkeit immer wichtiger.
Dadurch versuchten manche Unternehmen, ihren Beschaftigten mehr Wohlstand zukommen zu
lassen. (vgl. Loew/Ankele/Braun/Clausen 2004: 2) So die Schokoladenfirma Cadbury, oder Henry
Ford, welche unter anderem Wohnungen fur ihre Beschaftigten zur Verfigung stellten. Dies
geschah bereits Ende des 19. und Anfang des 20. Jahrhunderts. (vgl. Bassen/Jastram/Meyer
2005: 231)

Der Begriff Corporate Social Responsibility fiel erstmalig von dem Autor Bowen, welcher 1953 das
Buch ,Social Responsibilities of the Businessmen® veroffentlichte. Dabei schreibt er Uber die
soziale Verantwortung der Unternehmen gegenliber den gesellschaftlichen Erwartungen (vgl.
Loew/Ankele/Braun/Clausen 2004: 2). Der Begriff CSR wurde im Laufe der Zeit immer

umfangreicher. Zu Beginn der Entwicklung lag der Schwerpunkt des Konzeptes von CSR bei der
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sozialen Komponente unternehmerischer Verantwortung. Heute gilt die Definition der
Européaischen Kommission als weit verbreitete und beinhaltet soziale Belange, Umweltbelange
sowie Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern (Die genaue Definition ist unter Punkt 1.1.1. zu
finden.). (vgl. Bassen/Jastram/Meyer 2005: 231f.)

»<Damit erweitert sich die urspriingliche Bestimmung eines Unternehmens, 6konomischen Profit zu
erwirtschaften, um die Aufgabe, einen Beitrag zum Wohlergehen der Gesellschaft zu leisten unter
Berticksichtigung von sowohl sozialen als auch 6kologischen Aspekten“ (Bassen/Jastram/Meyer
2005: 232). Seit den 1980er Jahren wird die Diskussion um CSR und Nachhaltigkeit immer
intensiver und zugleich beginnen die Konzepte, starker ineinander zu greifen. Die in Abschnitt
1.1.6. zusammengefuhrten Definitionen verdeutlichen diesen Prozess: In fast allen Definitionen ist
Nachhaltigkeit ein wesentlicher Bestandteil von CSR.

Heute gibt es zahlreiche Richtlinien und Initiativen bezuglich CSR: die OECD-Leitsatze fur
multinationale Unternehmen, der Global Compact der Vereinten Nationen (UNGC) oder die Global
Reporting Initiative, um nur einige wenige zu nennen. Diese Organisationen bieten Hilfe an, etwa
bei der Einfiihrung von CSR, oder bilden weltweite Netzwerke. Die UNGC vernetzt beispielsweise
mehr als 10.000 teilnehmende Organisationen. (vgl. respACT 2011)

Um im CSR-Dschungel den Uberblick nicht zu verlieren, entwickelte Schneider (2012: 29) ein
Analyseinstrument, das bei der Einordnung einzelner Unternehmen dienlich sein kann. Dabei
handelt es sich um eine nach oben hin offene, CSR-Reifegradpyramide, die eine Zuordnung
einzelner Entwicklungsstufen erlaubt. Von der untersten Stufe, die fiur ,gesellschaftliches
Engagement® allgemein steht, bis hin zu ,Unternehmen als proaktive politische Gestalter, sind
diverse CSR-Reifegrade beschrieben. Unternehmen, die CSR integrieren méchten entwickeln sich
vielmals entlang dieser Pyramide, vom passiven Sponsoring bis hin zum aktiven, strategischen
Gestalter.

Die historische Herleitung zeigt, dass CSR das Verhaltnis von Staat, Wirtschaft und Gesellschaft
neu denkt. Wirtschaft wird nicht als ein in sich abgeschlossener Bereich betrachtet, dessen
einziges Ziel es ist, Gewinne zu schreiben. Vielmehr werden die wechselseitigen Abhangigkeiten
erkannt und in unternehmerische Tatigkeiten integriert. CSR heute bedeutet lokales Agieren und

globales Denken inmitten starker CSR-Netzwerke. (vgl. Schneider 2012: 34)

4. CSR in KMU

Im Zuge des globalen Wirtschaftens hat sich in der Bevolkerung ein breites Bewusstsein bezlglich
Nachhaltigkeit ausgebildet. Dadurch ist es Unternehmen kaum mehr moglich verantwortungslos
und nur fur ihren eigenen, finanziellen Erfolg abzielend, zu handeln. Fast alle grolen Betriebe
betreiben heute CSR und verabschieden sogenannte CSR - Berichte, mittels deren sie die

Umwelt, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kundinnen und Kunden, Investoren oder aber auch
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Geschéftspartner wissen lassen, wie verantwortungsvoll sie wirtschaften. Auch eine stetig
wachsende Zahl von KMU schlief3t sich diesem Trend an. Die Hoffnung ist, die Erwartungen der
unterschiedlichen Stakeholder erflllen und daruber neue Beziehungen knupfen zu kénnen. Einen
hinzukommenden Aspekt bildet die Notwendigkeit, auf zuklnftige Entwicklungen und
Herausforderungen vorbereitet zu sein, was sich durch das Betreiben von CSR erhofft wird. Denn
es sind vorausschauende Unternehmen, die in einer schnellebigen Gesellschaft und oft
schwankenden Wirtschaft Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen. (vgl. Dell 2008: 3)

Im Zentrum steht eine nachhaltige Entwicklung, sozusagen ein erweitertes Vorsorgeprinzip auf drei
Ebenen, namlich einer 6konomischen (langfristige Perspektiven als Ubergeordnetes Ziel), einer
Okologischen (nachhaltige Nutzung erneuerbarer oder nicht erneuerbarer Ressourcen,

Klimaschutz usw.) und einer sozialen Ebene. (vgl. Anzinger 2009: 14f)

4.1 Interne und externe Dimension von CSR

Die Europaische Kommission unterscheidet eine interne von einer externen Dimension von CSR.
Die interne Dimension meint die internen Leistungstrager und beschéaftigt sich mit den Themen
Humanressourcemanagement, Arbeitsschutz, Anpassung an den Wandel, Umweltvertraglichkeit
oder natlrliche Ressourcen. CSR kann hier beispielsweise MalRnahmen zum lebenslangen
Lernen, zu einer besseren Informationspolitik, zur Gleichstellung, zur Sicherstellung der
Arbeitsschutzstandards, oder den Schutz der Rechte der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bedeutet. Die externe Dimension hingegen ist die Unternehmensumwelt. CSR bezieht sich hier
beispielsweise auf die Zusammenarbeit mit Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartnern, das
Wirken auf Versorgungsketten oder die Wiinsche der Kundinnen und Kunden. (vgl. Dell 2008: 6ff)

4.2 CSR in KMU in Osterreich

Wahrend groRe Unternehmen CSR in den eigenen Unternehmenszielen verankert haben und
nachweislich daraus Profit schlagen, sieht das bei KMU oft anders aus. Zwar scheinen diese
instinktiv einiges fur ihr Umfeld zu tun, doch ohne erkennbare Wirkung. Fur das
Forschungsvorhaben dieses Projektes interessant ist, wie sich CSR im Mittelstand begreifen Iasst,
wie es verstanden und gelebt wird. Karmasin und Weder (2008) flhrten dazu eine &sterreichweite
Studie zum Thema CSR in KMU durch. In ihrer Befragung sehen sie CSR sehr allgemein als ein
Netz, ein Muster, Uber das Unternehmen ihr Handeln reflektieren kénnen. CSR wird nicht statisch
angenommen, sondern es verandert sich im Zuge der Kommunikation mit seiner Umwelt. Als
Basiswerte, die CSR zu Grunde liegen, werden Werte wie Fairness, Toleranz, Aufmerksamkeit
oder Offenheit, gesehen. Im Folgenden seien die wichtigsten Ergebnisse der Studie kurz
wiedergegeben:
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Den Ergebnissen nach stellten mit 56 % die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst die hdchsten
Anspriiche an das Unternehmen, sich gesellschaftlich zu engagieren. Der Druck von Aulen, also
von der Umwelt ist damit geringer als jener von Innen, vom Unternehmen selbst. 97 % der
befragten Unternehmen gaben an, in erster Linie fr die Kundinnen und Kunden verantwortlich zu
handeln. An zweiter Stelle fur ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, mit 95 %.
Als Motive wurden genannt:

+ Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung (81 %)

* Bindung und Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (63 %)

* Reputation und Imageverbesserung (50 %)

* Aus Griunden der Unternehmenstradition (44 %)

» Potentielle Kostenersparnis (10 %)

* Vorteile am Kapitalmarkt (4 %)

60 % aller angegebenen Grinde lagen im Bereich des Unternehmens selbst. Also beispielsweise
die Wahrnehmung als ,gutes Unternehmen® durch die Gesellschaft, die Motivation der Belegschaft
oder deren Kompetenzerhdhung. 62 % aller Befragten nannten wirtschaftliche Grinde, wie eine
bessere Reputation oder einen Wettbewerbsvorteil durch CSR MalRnahmen. Die deutliche
Mehrheit bildeten die ethischen Griinde mit 80 %. Hierunter fallt die Ubernahme der Verantwortung
fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder die Sicherung der Arbeitsplatze. Die CSR Ausrichtung
nach Innen, also zu Gunsten des Unternehmens und der Belegschaft Uberwog bei allen

angegebenen Grinden. (vgl. Bader 2011: 356ff)

4.3 Zehn Argumente fur CSR

Unsere Gesellschaft befindet sich in einem starken Wandel. Die Rahmenbedingungen fur
Gesellschaft, Staat, Unternehmen und Burger bzw. Blrgerinnen verandern sich. Mit Hilfe von CSR
kénnen Unternehmen ein Zeichen setzen, sich den neuen Herausforderungen zu stellen und diese
im besten Fall flr sich zu nutzen. Sie schauen nicht passiv zu sondern gehen aktiv mit und
versuchen, neue Chancen zu entdecken und diese vor ihrer Konkurrenz zu nutzen. Die
Umsetzung von CSR erfordert einen hohen personellen, finanziellen und ideellen Aufwand, der
sich aus Unternehmenssicht natirlich rechtfertigen muss. Fuchs- Gambdéck (2006) formuliert zehn

hilfreiche Argumente flir KMU, warum es sich lohnt, CSR zu betreiben:

1. Lebendige Unternehmenskultur
Unternehmen, die Leitbilder erarbeiten, Visionen und Ziele vereinbaren und diese auch

leben, werden als authentisch wahrgenommen. Durch die Umsetzung gemeinsamer Werte
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und Vorstellungen gewinnt der Betrieb an Glaubwurdigkeit. Ziele und Visionen geben ihm
eine gewisse Richtung bzw. Orientierung. Geteilte Ziele und Werte fiihren die
Belegschaftsmitglieder zusammen, weshalb gesagt werden kann, dass CSR die

Unternehmenskultur unterstitzt.

2. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Motivation, Loyalitiat, Kompetenz

CSR beginnt bei der Belegschaft. Identifizieren sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
ihrer Arbeit und dem Unternehmen, so leisten sie gute Arbeit und verhalten sich loyal.
Wertvolle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bleiben gerne im Unternehmen und engagieren
sich fur dieses. Durch die gute Reputation ergibt sich ein grdlReres Bewerberpool im
Personalbedarfsfall. Auch Lehrlinge reagieren auf ein renommiertes Unternehmen mit
breiterem Interesse. Da es langst nicht mehr nur die fachliche Kompetenz ist, die in der
Wirtschaft gefragt ist, sondern auch immer mehr die soziale Kompetenz, die sogenannten
Schlusselqualifikationen, Uber die die perfekten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfigen
sollten bzw. die sie hervorstechen lasst, missen MalRnahmen getroffen werden, Uber die
sich diese fordern lasst. CSR bietet eine gute Mdglichkeit soziale Kompetenzen zu

erweitern.

3. Starkung von Image und Ansehen

Wie bereits erortert stehen Unternehmen immer starker im Blitzlicht der Offentlichkeit. Der
Wert eines Betriebs wird zunehmens von immateriellen Werten bestimmt. Aus diesem
Grund werden Faktoren wie Bekanntheit, Ansehen und Image immer wichtiger. Ein
Unternehmen das gesellschaftliches Engagement leistet, erfreut sich automatisch einer

besseren Stellung im Ansehen der Gesellschaft.

4. Kundeninnen und Kundenbindung

Aufgrund des stetig steigenden Angebotes am Markt herrscht ein starker Konkurrenzdruck
unter den Anbietern. Die potentiellen Kundinnen und Kunden sind sehr gut informiert,
anspruchsvoll und fordernd. Sie wagen die mdglichen Alternativen gut ab, bevor sie sich
festlegen. Stammkunden zu halten spielt fur Unternehmen daher eine groRe Rolle, da sie
so bereits einen grofRen Teil des Absatzes verwertet wissen. Bezuglich neuer Kundschaft
kann gesagt werden, dass es einem Unternehmen deutlich teurer kommt, neue Kundinnen
und Kunden zu gewinnen als Bestehende zu halten, weshalb es umso wichtig ist, diese an
die eigene Ware bzw. Dienstleistung binden zu kénnen. Nicht zuletzt natlrlich auch, weil
Uberzeugte Kauferinnen und Kaufer bzw. Nutzerinnen und Nutzer Empfehlungen abgeben

und neue Kundinnen und Kunden schaffen konnen.
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5. Produktdifferenzierung und Wettbewerbsvorteil

Der kritischen Kundin, dem kritischen Kunden, reicht ein reines Preis- Leistungs- Kalkil in
den meisten Fallen nicht mehr aus. Um ihre Kaufentscheidung zu treffen, bendtigen sie ein
zusatzliches Kaufargument Dies konnte beispielsweise ein verantwortungsvoller Ruf, ein
sehr gutes Image des Unternehmens sein, da sie in diesem Fall ihr Geld gut investiert
wissen und auch einen gewissen eigenen Standpunkt darlegen. Handelt es sich um eine
.Marke mit Seele“ werden Konsumenten und Konsumentinnen eher bereit sein, einen

hoheren Preis zu bezahlen.

6. Kontaktpflege

Stellt sich ein Unternehmen der Herausforderung und setzt interessante, effektive CSR
Projekte in Gang, so nimmt es eine Vorreiterposition ein. Andere Betriebe und
Geschéftsleute werden davon héren und méglicherweise Interesse bekunden. Dadurch
kénnen neue Kontakte geknupft und das Netzwerk des Unternehmens erweitert werden.
Naturlich missen an dieser Stelle auch Werbekampagnen als mégliches Mittel zum Zweck
genannt werden. CSR kann also gewissermalien mit aufwandigen Imagekampagnen

verglichen werden.

7. Starkung des Nachhaltigkeitsstrebens

Sowohl die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch die Unternehmensfiihrung profitieren
von einer 6konomischen Nachhaltigkeit, da sie mit einer langen Lebensdauer des
Unternehmens rechnen kénnen. Ertrage werden gesichert und der Wert des Unternehmens
steigt. Neben der wirtschaftlichen Nachhaltigkeit ist die soziale Nachhaltigkeit, im Sinne
einer Sicherung der sozialen Existenz durch Gesundheits- oder Bildungsmalnahmen, als
genauso wichtig anzusehen. Nur wenn beide gegeben sind, lassen sich die

Herausforderungen von morgen meistern.

8. Uberwindung von PR Krisen

Durch den Stellenwert in der Gesellschaft mussen Betriebe sehr auf ihr Auftreten und auf
ihr Image achten. Schon der kleinste Fehler oder Mangel oder eine negative Nachrede
kdnnen sich negativ auf den Output auswirken. Natlrlich sollte es generell zu keiner
negativen Schlagzeile kommen, doch sollte dies doch einmal der Fall sein, schutzt eine
gute PR, die mittels vorhergegangener CSR Maflinahmen aufgebaut wurde, vor einer

totalen Katastrophe.

9. Standort- und Regionalentwicklung

Dieser Punkt spielt speziell bei regional verankerten Unternehmen eine grofie Rolle. Ein
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funktionierendes Gemeinwesen, die regionale Umwelt, bildet die Basis flr ein
funktionierendes Unternehmen, das hier Absatz- und Beschaffungsmarkt zugleich ist.
Stérungen im Umfeld haben direkte Auswirkungen auf das Innenleben des Unternehmens,

weshalb es diese zu vermeiden gilt.

10. Transparenz bei Spenden

Oft sehen sich Betriebe einer gro3en Flut an Spendenanfragen gegenuber. Da sie nicht
allen nachkommen koénnen (oder wollen) missen sie einige ablehnen, was zu Unmut bei
den Adressaten und Adressatinnen fiihren kann. Um hier nicht ein negatives Bild zu
erzeugen, koénnen sich jene Unternehmen, die bereits CSR betreiben, darauf berufen,
bereits etwas fiir die Gemeinschaft, die Gesellschaft zu erledigen und damit ihr Moglichstes
bereits leisten. Eine Absage vor diesem Hintergrund scheint leichter akzeptiert zu werden.
(vgl. Fuchs-Gambéck 2006: 37ff)

4.4 CSR als strategisches Managementkonzept
,CSR als Managementansatz® stellt einen Paradigmenwechsel fur das Verhaltnis von
Unternehmen und Gesellschaft dar. Dabei kdnnen Unternehmen vielschichtig Nutzen stiften. Dies
hat aber zur Konsequenz, dass CSR aus Sicht der Unternehmen, nicht als singulare Mallinahme
gedacht, sondern vielmehr als ein strategisch eingesetztes Modell vollzogen wird. (vgl. Friesl 2008:
67) CSR rickt in dieser Konsequenz zunehmend in das Blickfeld von Unternehmen und findet
damit auch mehr und mehr Einzug in das strategische Management in der Wissenschaft und der
Praxis. Die begriffliche Bandbreite ist dabei umfassend und reicht von einem fairen Umgang mit
den Angestellten, einer umweltfreundlichen Produktionsweise bis zur transparenten
Geschaftspraxis. (vgl. Schmitz 2013: 1)
Unternehmen, die sich entscheiden CSR in ihre Strategie zu implementieren bzw. MalRhahmen
aktiv umsetzen wollen, stehen dabei zahlreiche Moéglichkeiten zur Verfiigung:
* Unterstitzung der Gemeinschaft (z.B. Unterstitzung von Kunst und
Gesundheitsprogrammen)
* Reduktion von Ungleichheit (z.B. Initiativen innerhalb und aulRerhalb der
Unternehmen zur Gleichbehandlung)
* Arbeitnehmerinnen- und Arbeitnehmerunterstitzung (z.B. Aktionen zur Sicherheit
am Arbeitsplatz)

* Umwelt (z.B. Verwendung und Herstellung von umweltfreundlichen Produkten)

*  Produkt (z.B. Produktsicherheit) (vgl. Schmitz 2013: 110)

Dem Begriff CSR aus einer betrieblichen Sichtweise liegen unterschiedliche Vorstellungen zu
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Grunde. Aus der Perspektive des strategischen Managements wird CSR nach dem
Nobelpreistrager Milton Friedman etwa als Mittel zum Zweck der Profitmaximierung und
Unternehmenswertsteigerung aufgefasst. (vgl. Schmitz 2013: 3) Um die Tragweite und Bedeutung
von CSR hinreichend erfassen zu kénnen, ist es daher notwendig unterschiedliche Theorien bzw.
Ansatze, in Bezug auf die begriffliche Reichweite von CSR, in den Blick zu nehmen. In dieser
Hinsicht lassen sich primar vier wesentliche Theoreme identifizieren, die bezlglich ihrer
Schwerpunktsetzung und Definition teils gravierend voneinander abweichen:
* Instrumentale Theorien: CSR ist ein reines Instrument zur Vermbgensvermehrung.
Soziale Aktivitaten sind lediglich ein Mittel zur Erreichung wirtschaftlicher Ergebnisse
» Politische Theorien: Verantwortungsvoller Umgang unternehmerischer Macht steht
im Vordergrund
* Integrative Theorien: Unternehmen sind primar auf gesellschaftliche Anforderungen
fokussiert
« Ethische Theorien: basieren auf der moralischen Verantwortung der Unternehmen

gegenulber der Gesellschaft (vgl. Huber, Meyer, Bulut 2012: 11)

4.5 Chancen und Nutzen fur Unternehmen
In Bezug auf den strategischen Einsatz von CSR fir Unternehmen wird auch die Frage nach dem
betrieblichen Nutzen immer zentraler. Die 6konomischen Auswirkungen von CSR-MalRnahmen
sind jedoch schwierig zu evaluieren und in der Praxis sowie der Wissenschaft umstritten. Es
kénnen nachfolgend aber, je nach Einsatz und Engagement der eingesetzten MalRnahmen,
unterschiedliche Potentiale angefuhrt werden:
» Beitrage zur Risikominimierung, Kostensenkungseffekte (z.B. im Zuge eines
nachhaltigen Human-Ressources Managements)
* Hoéhere Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterbindung, verbesserte Unternehmenskultur
» Bessere Marktpositionierung (z.B. Schaffung von Vertrauen seitens der
Offentlichkeit) (vgl. Friesl 2008: 71f)
» Steigerung des Aktienkurses, Umsatzsteigerung, verbesserter ROI (vgl. Friesl 2008:
80)

Abbildung 4 soll die Potentiale von CSR fiir das strategische Management aus einer

okonomischen und nicht-6konomischen Sichtweise noch einmal herausstreichen.
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Abbildung 4: Erfolgswirkungen von CSR, Quelle:Friesl 2008: 81

Sie zeigt, dass die nichtdkonomischen Potentiale in 6konomische Effekte minden. In dieser
Hinsicht findet eine direkte Umlage der vorokonomischen GrofRen statt, was nicht unkritisch zur
Kenntnis genommen werden darf, da diese Umlagen zweifelsfrei nicht eindeutig zu belegen bzw.

nachzuweisen sind.

4.6 Rahmenbedingungen einer strategischen CSR (reaktiver- versus pro-aktiver
Ansatz)

Nach den beiden Strategieforschern Porter und Kramer sind die iberwiegenden CSR-MalRnahmen
von Unternehmen reaktiver Natur und zielen darauf ab, die aktuellen Anliegen der Stakeholder zu
bedienen sowie die Schaden mdglichst gering zu halten. Die Autoren pladieren jedoch weniger flr
einen reaktiven-, als vielmehr fir einen proaktiven- und damit strategischen CSR-Blickwinkel, der
einen betrieblichen Prozess mit mehreren Elementen beinhaltet:

* Beruhrungspunkte zwischen Unternehmen und Gesellschaft identifizieren
gesellschaftliche Themen auswahlen
eine soziale Unternehmensagenda erstellen
dem Angebot eine soziale Dimension geben

die Organisation anpassen (vgl. Friesl 2008: 70ff)

Untenstehende Abbildung 5 verweist auf die zentralen Unterschiede zwischen einer rein reaktiv
CSR-MalRnahme

Managementansatz.

umgesetzten im Kontrast zu einem  pro-aktiven strategischen

34



~Reaktive” und ,strategische” CSR

Reaktive CSR Strategische CSR
Gegensatz von Grund!egende Integration von
Unternehmen und Position Unternehmen und
Geselischaft S __ Geselischaft
Externe (u.a. Treiber Externe und interne (inklu-
Forderungen nach sive Skonomischer Erfolg
Nachhaltigkeit und des Unternehmens)
~Moral®)
Extern: Stakeholderansatz Management- Shared Value: Mehrwert
Intern: Shareholderansatz : f flir Unternehmen und
orientierung ~ Geselischaft
Geselischaft Nutzen Geselischaft und
Unternehmen
PR, Unternehmens- Ort von CSR Kemgeschaft, Wertschop-
kommunikation fungskette, Kultur, Vision
Einzelprojekte Umsetzung In die Strategie integriert
Abbildung 5: Ubersicht reaktive und Strategische CSR,Quelle: Friesl
2008: 73

Im Mittelpunkt der ,strategischen CSR-Strategie® steht eine einzigartige Positionierung des
Unternehmens, indem pro-aktive Initiativen gestartet werden, deren wirtschaftlicher und
gesellschaftlicher Nutzen unverwechselbar und bedeutend fir ein Unternehmen ist. In dieser
Hinsicht lassen sich aus sozialen Themen auch neue Geschéaftsfelder ableiten, die eine Symbiose
aus dem Unternehmenserfolg und dem Gesellschaftserfolg einleiten kénnen. (vgl. Friesl 2008: 74)
CSR ist in dieser Betrachtungsweise damit in Zukunft weniger eine betriebliche Chance, als

vielmehr eine strategische Notwendigkeit im Kampf um Differenzierung und Wachstumspotential.

4.7 CSR aus Sicht der Konsumentinnen und Konsumenten

Aufgrund der Bedeutung der Stakeholder fir die betriebliche CSR soll nachfolgend die
Konsumentensicht, als zentralste Anspruchsgruppe, einer genaueren Betrachtung unterzogen
werden. Wie bereits eingangs beschrieben, sind es die Kaufkrafte selbst, die Uber Kauf- oder
Nichtkauf bzw. Inanspruchnahme einer Dienstleistung, die Unternehmen leiten und kontrollieren
kdénnen. (vgl. Rommelspacher 2011: 1ff) Konsumentinnen und Konsumenten werden als wichtigste
Stakeholder Gruppe gesehen. Ob Unternehmen kiinftig CSR betreiben oder nicht hangt nicht
zuletzt davon ab, ob die Kundinnen und Kunden dieses durch ihr Einkaufsverhalten belohnen oder
nicht. Mit steigendem Wohlstand der Gesellschaft sind zu den Ublichen Kaufkriterien Preis und
Qualitat ethische Aspekte in die Kaufentscheidung einbezogen worden. Annahme ist, dass sofern
Preis und Leistung stimmen, die CSR eines Unternehmens die endgultige Kaufentscheidung der
Kundin bzw. des Kunden beeinflusst. Voraussetzung dafir sind glaubwiirdige Informationen, die
Uber die normalen Produktinformationen hinaus gehen und Uber die soziale und 6kologische
Herstellung der Produkte informieren. Nur so kénnen die Konsumenten und Konsumentinnen

beurteilen, wie verantwortungsvoll das Handeln eines Unternehmens ist. Laut einer Untersuchung
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des Institutes fur Markt, Umwelt und Gesellschaft (imug) haben Verbraucher und Verbraucherinnen
kein umfassendes Verstandnis von CSR und konzentrieren sich meist auf einzelne soziale oder
Okologische Aspekte, die gerade einen hohen Stellenwert in der gesellschaftliches Diskussion
haben. Soziale und Okologische Aspekte der gesellschaftlichen Verantwortungsubernahme von
Unternehmen stehen im Vergleich zu Transparenz und Informationsoffenheit klar im Vordergrund
des Verstandnisses.

Nach den Ergebnissen der imug Studie dufern zwar 61 % der Befragten Interesse an Information
zu CSR, doch nur 26 % haben sich explizit darlUber informiert. Bereits existierende
Informationsangebote wie die CSR-Tests der Stiftung Warentest (0,2 %) oder von Unternehmen
veroffentlichte Nachhaltigkeitsberichte (4,2 %) sind den Befragten kaum bekannt. Die Gruppe der
am besten Informierten Iasst sich durch ein relativ hohes Erwerbseinkommen und ein relativ hohes
Alter charakterisieren. Sie ist es, in der Uberdurchschnittich dkonomisch- und sozial
verantwortungsbewusstes Handeln auftritt und die die meiste Boykott- und Belohnungsbereitschaft
aufweist.

Als wichtige Informanten werden Verbraucherorganisationen, Medien und Umweltverbande
gesehen. Verbraucher und Verbraucherinnen, die sich gut mit CSR auskennen, sind starker
informationssuchend, weniger bequem und weniger preisorientiert, da fir sie die 6kologische- und
soziale Verantwortung eine grofRere Rolle spielt. Des Weiteren zeigt die Studie, dass Verbraucher
und Verbraucherinnen Unternehmen nicht nur theoretisch ,férdern“ oder ,bestrafen® kénnen,
sondern dass sie dies auch praktisch umsetzen. So bekunden 80 % eine Praferenz- bzw.
Boykottbereitschaft fiir Unternehmen aufgrund der CSR Informationen. Thematiken, die mit CSR in
Verbindung gebracht werden und von den Konsumenten und Konsumentinnen als wichtig erachtet
werden betreffen an oberster Stelle den Umweltschutz, den Umgang mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die Arbeitsplatzsicherung und die Einhaltung von Sozialstandards. An letzter Stelle
werden Informationsoffenheit und Wirtschaftlichkeit erwahnt.

Nach der konkreten Praferenzbereitschaft befragt, nennen die meisten die Schaffung neuer
Arbeitsplatze, die Herstellung von energiesparenden und umweltvertraglichen Produkten, die
Einhaltung von Umweltstandards, die Beachtung der Sozialstandards in armeren Landern sowie
die Férderung von sozialen und 6kologischen Projekten. Auf der anderen Seite werden der Abbau
von Arbeitsplatzen, eine unterdurchschnittliche Entlohnung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die Nichtherstellung von energiesparenden und umweltvertraglichen Produkten sowie die
Nichtbeachtung sozialer Standards in &rmeren Landern als Hauptmotivatoren fir einen Boykott
genannt. Studien beweisen, dass ein relevanter Anteil von Verbrauchern und Verbraucherinnen
bereit ist, den Herstellungskontext in ihre Kosten- Nutzen Uberlegungen miteinzubeziehen und
verantwortungsvoll handelnde Unternehmen zu praferieren bzw. andere zu boykottieren. (vgl.
imug) Dass der ethische Konsum ein stark wachsender Sektor ist, beweist der Ethical

Consumerism Report der co-operative bank GroRbritanniens. Demnach steigen die
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Haushaltsausgaben flur einen ethisch motivierten Konsum stetig an. (vgl. co-operatice bank)

4.8 Kritik an CSR

In der Auseinandersetzung mit CSR kénnte der Eindruck entstehen, es wirde sich um ein Konzept
mit ausschlieBlich positiver Resonanz handeln. Im Folgenden wird auf bedeutende
Argumentationen eingegangen, welche sich gegen ein gesellschaftlich gewissenhaftes Agieren
von Unternehmen aussprechen oder eine kritische Position zu CSR einnehmen.

Bereits Anfang der 1970er Jahre Ubte Milton Friedman Kritik an der CSR-Bewegung und galt als
entschiedener Gegner. In seinem Artikel ,The Social Responsibility of Business is to Increase its
Profits* (vgl. Friedman 1970) benennt er die Maximierung des Gewinnes fir die Kapitaleignerinnen
bzw. Kapitaleigner, als einzige Pflicht eines Unternehmens gegeniiber der Gesellschaft.

Seine Erklarung basiert auf dem neoliberalen Grundgedanken:

,ES gibt wenige Entwicklungstendenzen, die so griindlich das Fundament unserer freien
Gesellschaft untergraben kénnen, wie die Annahme einer anderen sozialen Verantwortung
durch Unternehmer als die, fiir die Aktiondre ihrer Gesellschaften so viel Gewinn wie
moglich zu erwirtschaften. Alles andere ist eine zutiefst subversive Doktrin“ (Friedmann
2004: 165).

Die Vorstellung, einen Teil des Unternehmensprofits fur freiwillige gemeinnutzige MaRnahmen zu
verwenden, erscheint von dem gerade erwahnten Standpunkt aus vollig absurd.

Jene Unternehmen, die tatsachlich CSR-Initiativen unterstlitzen, missen eher mit einem
Geldverlust als mit einem Gewinn rechnen. Innerhalb der damit einhergehenden markt- und
profitorientierten Wettbewerbslogik ist es den Unternehmen gar nicht méglich, gesellschaftlich
Verantwortung zu ubernehmen. Vor allem der starke Wettbewerbsdruck engt die finanziellen
Ressourcen eines Unternehmens in dessen Freiheit ein. Somit fiuhren wirtschaftliche
Einschrankungen dazu, dass es Unternehmen nicht moglich ist, gesellschaftlich verantwortlich zu
handeln. Die Ubernahme dieser liegt laut Friedman beim Individuum. Die Marktgesetze und die
Eigenverantwortung der Individuen sind demgemall die Hauptgegenargumente, welche im
neoliberalen Duktus gegen CSR sprechen (vgl. Jonker et al. 2011: 19).

Ein weiteres Argument gegen CSR ist, dass sich Firmen mit diesen Malinahmen ihr Image
aufbessern wollen und sich von der Konkurrenz abheben mochten, ohne tatsachlich zur
allgemeinen Verbesserung und Nachhaltigkeit beizutragen. Daher wird Corporate Social
Responsibility als Maketinginstrument verwendet Vor allem umweltbezogene CSR-Aktivitaten
werden immer mehr kritisiert und als sogenanntes Greenwashing bezeichnet (vgl. RESET-

Redaktion 2009: o. S.). Dabei soll gegeniiber den Kundinnen und Kunden und der Offentlichkeit
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der Eindruck des grinen Images der Firma entstehen und verkauft werden, was letzten Endes
jedoch nur die Konsumentinnen und Konsumenten hinsichtlich ihrer Produkte und Dienstleistungen
tauschen soll. (vgl. Jonker et al. 2011: 24)

Die Studie von Ulrich Miller fir LobbyControl aus dem Jahr 2007 hat zahlreiche Griinde flr
Greenwashing aufgedeckt, wie zum Beispiel, dass der Kauf eines grinen Produktes, welches
bereits ein besseres Ansehen hat, bei der Verbraucherin bzw. dem Verbraucher ein gutes
Gewissen erzeugt. Ein weiteres Beispiel fur die Betreibung von Greenwashing ist, dass ein
hoherer Preis mit der Herstellung einer 6kologischen Ware gerechtfertigt wird. Auflerdem wird in
der Untersuchung angegeben, dass, wenn sich ein Unternehmen an bestimmte Standards bei der
Produktion von Gutern aus freien Stucken halt, die Politik dann auch weniger mit strengen
MafRnahmen betreffende Umweltrichtlinien durchgreift. Somit méchten die Betriebe ein von aulien
gesteuertes Einmischen vermeiden (vgl. Miller 2007: 24). Die unter CSR zusammenfassbaren
Oko-Initiativen von Unternehmen und Konzernen, welche den Schein einer ,Selbstregulierung®
bzw. ,Co-Regulierung® erwecken wollen, verfehlen meist ihre propagierte (nachhaltige) Wirkung,
was neben anderen auch eine Studie zu freiwilligen Umweltvereinbarungen der OECD zeigt und
zu dem Ergebnis kommt, dass es nur wenige Falle gibt, in denen solche freiwilligen
Lésungsansatze zu signifikanten Umweltverbesserungen geflihrt haben, die nicht ohnehin
(teilweise durch Drittfaktoren) passiert waren (vgl. OECD 2003: 14).

Fur die Berichte Uber Nachhaltigkeit gibt es keine vorgeschriebenen Regelungen. Diese basieren
nur auf freiwilligen Standards, daher haben die Firmen auch die Kontrolle tber den Inhalt ihrer
eigenen ,Corporate Social Responsibility Reports® (vgl. ebd.: 4ff.). Sie machen ihre
umweltbezogenen Auswirkungen zwar sichtbar, aber determinieren selbst das Ausmald ihrer
Berichterstattung. In diesen Reports rGhmt sich das Unternehmen selbst mit wohltatigen und
umweltfreundlichen Handlungen und dienen somit als PR-Instrumente.

Manche Unternehmen mochten auch, dass ihre Berichte Uber Nachhaltigkeit von
Umweltorganisationen gepruft werden, damit deren Einschatzungen ebenfalls publik gemacht
werden kénnen. Falls diese zu negativ ausfallen sollten, werden diese Uberpriifungen nicht
veroffentlicht, wie zum Beispiel bei DaimlerChrysler 2005 Gber die Deutsche Umwelthilfe.

Alleine durch die von den Unternehmen benutzte ,Oko-Sprache®, wie beispielsweise
Verantwortung, Umwelt oder Nachhaltigkeit, soll der Betrieb sympathisch und vertrauenerweckend
auf die Gesellschaftsmitglieder wirken, wobei damit auch neue Begriffe oder Euphemismen
eingefiihrt werden. Beispiele hierfir waren, dass statt Atomenergie der Begriff Kernenergie oder
statt Gentechnologie das Wort Biotechnologie verwendet werden. Dieser Oko-Jargon wird von den
Unternehmen abstrakt und ohne Sinn verstanden und auch verwendet (vgl. Muller 2007: 24).

Zu guter Letzt konnen CSR-Initiativen und Mallnahmen in manchen sozialen und kulturellen
Bereichen dazu fiihren, dass sich die o6ffentliche Hand (wie Gemeinden, Bund und Lander)

vermehrt zurtickzieht. Das Engagement von Unternehmen im kulturellen Bereich kdnnte so zum

38



Beispiel ein Legitimierungsdefizit seitens des Staates mit sich bringen und somit Steuerung
und/oder Finanzierung von Kultur vermehrt in den Einflussbereich von Unternehmen fallen. (vgl.
Jonker et al. 2011: 24) Eine allgemeine Kunst- und Kulturférderung, wie sie nun von o6ffentlicher
Seite betrieben wird, wiirde darunter leiden, was zu einem verstarkten Mazenatentum und somit zu

,einer quasifeudalen Machtposition fur die Unternehmen® (ebd.) fihren kénnte.

5. Entwicklung, Umsetzung und Dokumentation von CSR-Strategien

Die Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) will Unternehmen die Chance geben CSR umzusetzen.
Um sie dabei zu unterstutzen bietet die WKO einen Ratgeber (vgl. Wirtschaftskammer 2014: 0.S.)
an, welche nachfolgende Tipps zur Implementierung von CSR in das eigene Unternehmen gibt:
Zuerst erfolgt eine Bestandsaufnahme bzw. eine Ist-Analyse, in welcher unteranderem erhoben
wird, was zum Kerngeschaft des Unternehmens zahlt und nach welcher Werteorientierung das
Unternehmen ausgerichtet ist. Das Aufzeigen bereits bestehender Unternehmenskennzahlen,
sowie die Uberlegung was (ber das Unternehmen gesagt werden kann, sind ebenso Schritte der
Ist-Analyse. Danach folgt eine Soll-Analyse, in der sich das Unternehmen tber ihr Zukunftsbild klar
wird und Ziele fir das Unternehmen definiert. In dieser Phase bewegt sich das Unternehmen auf
der Ebene des strategischen Managements. Es wird Uberlegt, wen man erreichen will und wie die
Zielgruppe erreicht werden kann. DarUber hinaus wird bestehende Kritik diskutiert und Uber lang-
und kurzfristige Risiken gesprochen. Sind diese Fragen geklart, kann Uber mogliche CSR-
Malnahmen gesprochen werden. Dabei werden auch die Grenzen des unternehmerischen
Handlungsbereich sowie ganz grundlegend durchdacht, welche MalRnahmen gesetzt werden
kénnen. Ein wesentlicher Punkt ist die Verstandigung und der Austausch Uber erfolgte
MalRnahmen: malinahmenbetreffende Berichte und Informationen missen systematische
festgehalten und gesamtstrategisch  verarbeitet werden, um eine ganzheitliches,
managementstrategisches Bild von CSR im Hauptgeschaft umsetzten zu kénnen.

Fur Meder bedeutet ,eine verantwortungsbewusste CSR-Implementierung [...], eine Politik der
kleinen Schritte zu wahlen® (Meder o0.J.: 102). Fir die erfolgreiche Umsetzung von CSR, ist es von
grofter Wichtigkeit, dass sich das Unternehmen an Langfristigkeit und Nachhaltigkeit orientiert.
Gesellschaftsrelevante Themen stehen dabei ebenso im Vordergrund. Die Autorin begrindet die
Relevanz von CSR in der Annahme, dass ein Unternehmen nur dann erfolgreich wirtschaften
kann, wenn es in einem gut funktionierenden gesellschaftlichen Umfeld eingebettet ist. Besonders
in KMU bildet der Kern der Entwicklung und Umsetzung von CSR eine engagierte
Geschéftsleitung. Die Einfihrung einer neuen Managementstrategie bedeutet neue
Herausforderungen, neue Ziele und neue Arbeitsabldufe. Somit missen etablierte und von der
Geschéftsfuhrung bereits eingefilhrte Abldufe und Unternehmensprozesse neu ausgerichtet

werden, welche oft entscheidende und nicht zu unterschatzende Auswirkungen auf die
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Unternehmenspersonlichkeit mit sich bringt. Da es sich bei CSR um eine ganzheitliche Strategie
handelt, darf bei der Entwicklung und Umsetzung auf keine Hierarchiestufe vergessen werden.
Meder (ebd.) empfiehlt eine heterogene Steuerungsgruppe, welche nicht nur Strategen sondern
auch Vertreter und Vertreterinnen des operativen Geschafts in den Prozesse der CSR-
Implementierung miteinbezieht, um die Mdéglichkeit der praktischen Umsetzung zu gewahrleisten.
In KMU ist eine langfristige Planung oft mit vielen Hirden verbunden. Anstatt sich die Frage zu
stellen, wo das Unternehmen in funf Jahren gesehen wird, stellt sich vielmehr die Frage ob das
kommende Geschaftsjahr ausreichend Auftrdge ,an Land gezogen werden® um wirtschaftlich
erfolgreich arbeiten zu kénnen.

Laut Kirchhoff (2006: 23ff) muss das Unternehmen seine Identitat gefunden haben und in der Lage
sein, seine Werte zu managen, um Corporate Social Responsibility mit Erfolg einbauen zu kénnen.
Das Unternehmen muss diese Aspekte genau definieren und klarstellen, welche Rolle das
Unternehmen als gesellschaftlicher Bestandteil einnimmt, sowie welche unternehmerische
Wahrnehmung es an die Gesellschaft vermitteln will. Je mehr gesellschaftliche Verantwortung zum
unternehmerischen Leitbild zahlt, umso erfolgreicher wird das Unternehmen auch in diesem
Bereich werden. Die Grundlage dazu bilden Grundwerte und strategische CSR-Grundsatze,
welche festgelegt werden missen.

Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt den Aufbau und die Umsetzung der CSR-Strategie.

CSR-Strategie

Corporate
Values

Strategische CSR-Grundsa
Unternehmensleitlinien

_(KonzernundUBs) / \

7N -

MaBRnahmen

Umwelt/
Kapital Ressourcen Menschen Gesellschaft

Abbildung 6: Aufbau und Umsetzung der CSR-Strategie, Quelle: Kirchhoff2006: 24

Externe Richtlinien
(z. B. WBCSD)

Kommunikation

Um eine CSR-Strategie aufbauen und diese implementieren zu kdnnen, muss vorerst eine Ist- und
eine Soll-Analyse durchgefuhrt werden, um dadurch systematische Potenziale und eventuelle
Risiken bewerten zu kénnen. Zudem missen CSR-Malnahmen flr entsprechende

Unternehmensbereiche untersucht werden. Aullerdem sollte auch eine innere Organisation
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bezlglich Corporate Social Responsibility aufgebaut, eine Zukunftsvision ausgearbeitet, eine
Position feststehen und eine Roadmap kreiert werden. Mittels CSR-Grundsatzen und deren
Spezifizierungen gelingt es, MaRnahmen und Projekte anhand der umgesetzten Vision zu
verwirklichen. Wie in Abbildung 7 ersichtlich ist, werden Projekte durch diese CSR-Strategie in die
vier Hauptthemen Kapital, Umwelt/Ressourcen, Menschen und Gesellschaft an die Corporate
Values angeglichen. Aus diesen Werten wiederum ist die Ableitung der CSR-Grundsatze moglich.
Bei der operativen Ausrichtung geht es um die Umsetzung von konkreten Zielen und MaRnahmen.
Deren Ergebnisse mussen dann konsequent Uber eine bestehende Unternehmenskommunikation
an die Stakeholder mitgeteilt werden. Angestrebt werden sollte, dass CSR-Malinahmen zu festen
Bestandteilen werden und in die Unternehmenskommunikation eingeschlossen sind.

Nach dieser Basis-Analyse erfolgt die Entwicklung eines Katalogs beziglich der Ziele und

Malnahmen. Dieser ist in Abbildung 7 ersichtlich.

Ziel: Aufbau und Implementierung einer CSR-Strategie

MaBnahmen
v Aufbau einer CSR-Organisation
v Uberarbeitung der Vision, Positionierung und Roadmap
v" Ergdnzung und Neuentwicklung des Leitbildes um das Thema CSR
v" Entwicklung strategischer CSR-Grundsitze/Ziele

v Entwicklung Kommunikationskonzept

Abbildung 7: Operative Ausrichtung der CSR-Strategie, Quelle: Kirchhoff
2006: 25

Jedes Projekt kann mit diesem Katalog an Stakeholder-Gruppen vermittelt werden und macht
strukturierte Vorgehensweisen und Besprechungen von Resultaten ausfihrbar. Die zentralen
Fragen, welche im Zusammenhang mit der Unternehmenspolitik und CSR-MalRnahmen stehen,
lauten:

* Welche Guter/Dienstleistungen werden produziert?

*  Welche Prozesse/Methoden/Technologien kommen zum Einsatz?

* In welchen kulturellen, 6konomischen, sozialen und 6kologischen Bereichen ist das

Unternehmen tatig?

Wahrend auf der internationalen Ebene die Bestimmung von einer CSR-Gesamtstrategie und die
Verhaltensgrundsatze, nach denen das Unternehmen agiert, erfolgt, kimmert man sich auf der
nationalen Ebene um die Entwicklung und Umsetzung einzelner Manahmen. Wenn die gleichen
Waren produziert werden, kdnnen sich dennoch die deutschen CSR-MalRhahmen von jenen der
Asiaten und Asiatinnen extrem unterscheiden. Zentrale Auswirkungen auf die CSR-Politik kénnen

zudem die Branchen, die gesellschaftliche Form und die Betriebsgrofle haben. Daher ist es
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unmdglich, eine CSR-Strategie zu konstruieren, die sich auf alle Unternehmen anwenden Iasst.

Hauptsachlich haben kleinere und mittelstdndische Unternehmen die Chance, international zu
handeln und 6konomisch erfolgreich zu sein, wenn sie sich im Bereich Corporate Social
Responsibility engagieren. Hilfestellungen bei der Verwirklichung von gesellschaftlicher
Verantwortung bieten interne und externe Richtlinien, wie zum Beispiel die OECD-Leitlinien,
Managementsysteme (EMAS, SA 8000) oder die Teilnahme an Netzwerken, wie Global Compact,

welche auch in Abbildung 1 erkennbar sind.

Besonders wichtig ist es, den Inhalt und die Strategie der zu unterstiitzenden Bereiche zu
prazisieren. Um mit Erfolg Strategien durchfiihren zu kénnen, braucht es Klarheit Gber die CSR-
Konzeption und die daraus entstehenden Konsequenzen. Jene Betriebe mit einer strategischen
Durchfuhrung, erledigen ihre sozialen Handlungen genauso sorgfaltig und professionell wie sie
ihre operativen geschaftlichen Aktivitaten abschliefl3en.
Die zehn relevantesten Faktoren fir den Erfolg in der CSR-Strategie sind:

1.) Ausarbeitung des Konzeptes Uber die CSR-Strategie

2.) Spezifizierung von quantitativen und qualitativen Methoden

3.) Zertifikate Uber nachhaltige Aktivitaten

4.) Durchfiihrung branchenbezogener CSR-Handlungen

5.) Kommunikation mit Stakeholdern

6.) Festlegung der Kerngebiete am Standort

7.) Nachhaltigkeit als permanenter Grundsatz

8.) Konkrete strukturelle Organisation

9.) Indikatoren fiir die Evaluierung von Handlungen

10.) Konsequente Kontrolle und Uberwachung

Laut Kirchhoff (2006: 27ff) gibt es drei Merkmale, die flr eine Unternehmenskommunikation von
Bedeutung sind: Erstens die Glaubwirdigkeit, zweitens die Transparenz und drittens die
Dialogorientierung. Unternehmen sollten Uber eine Kommunikationsfahigkeit verfugen, die es
ihnen erlaubt, Uber umweltbezogene, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betreffende, sowie
gesellschaftliche Konsequenzen sachgerecht und transparent zu vermitteln. Dieses adaquate
Mittel fur die Gewahrleistung der glaubwurdigen Tatigkeiten steht in Abhangigkeit zum Einzelfall
und folgt keiner strikten Regel. Die Verbreitung des unternehmerischen nachhaltigen Wirtschaftens
wird zunehmend sichtbarer, worauf die vermehrten Berichte, Debatten und andere Instrumentarien
von Betrieben hinweisen.

Die Kommunikation zwischen Firmen und eingebetteten Stakeholder-Gruppen, welche in
Abbildung 8 ersichtlich ist, kann zur Informationsverbreitung und zu einer gesteigerten Akzeptanz

des Unternehmens beitragen.
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Anteilseigner/Fremdkapitalgeber / Nichtregierungs-Organisationen (NGOs)
Rating-Agenturen

Anwohner der :
Unterehmensstandorte/ Hohe Anspriche

Interessierte Offentlichkeit szdbenf:rTg:?;:a['on (Potenzielle) Mitarbeiter

s Glaubwurdigkeit
= Transparenz
= Dialogorientierung

malisten/Multiplikatoren
o /hchiiye Kunden

Lieferanten

Abbildung 8: Zielgruppenanspriiche an CSR-Kommunikation, Quelle: Kirchhoff 2006: 28

Es gibt zahlreiche Madglichkeiten, welche sich Unternehmen zunutze machen kénnen, um
Informationen und Meinungen in puncto Corporate Social Responsibility auszutauschen, wie zum
Beispiel ein ,Tag der offenen Tur“, Diskussionen und Informationsmessen mit Anrainern und
Anrainerinnen oder Umweltverbanden, Gesprache mit Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen,
Informationsbroschiren fir das Personal. Neben den herkdmmlichen Instrumentarien, wie einem
Nachhaltigkeitsbericht, kénnen Unternehmen auch auf spezielle Kommunikationsinstrumente
zurtckgreifen, die fir die Kundschaft, die Offentlichkeit, die Anteilseigner und Anteilseignerinnen
oder die Behdrden angemessen sind. Sowohl alte als auch neue Medien, wie beispielsweise das
Internet, kdnnen fir den Diskurs zwischen einem Unternehmen und seinen Zielgruppen eingesetzt
werden.

Bei den meisten Organisationen besteht noch ein grofer Nachholbedarf, was das erfolgreiche
Reporting, bei dem es sich um die transparente, strukturierte und systematische Vermittlung von
CSR-Aktivitaten handelt, betrifft. Die Studie von Roland Berger Consultants Uber das kulturelle,
gesellschaftliche Engagement von Unternehmen zeigt die HauptmalRnahmen an, welche bei der
Verbreitung von Informationen verwendet wurden. Dazu gehdren die Informationen, die an die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen weitergereicht werden, die einen Prozentanteil von 27 umfassen,
die Medienberichte mit 24 % sowie das Internet mit 23 %. Hingegen machen die Jahres- und
Sozialberichte nur einen Umfang zwischen 9 bis 17 % aus.

Im Handelsblatt des Monats April 2005 hiel3 es bereits, dass eine Verdffentlichung von Berichten
bezuglich Nachhaltigkeit auf nationaler und internationaler Ebene nétig sei, um Vergleiche mit
Strategien, Daten, umwelt- und sozialbezogenen Leistungen anstellen zu kénnen. Laut Analysten

und Analystinnen werden namlich auch in Zukunft zunehmend Anleger und Anlegerinnen von
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Institutionen ihre Politik auf gesellschaftliche Verantwortung spezialisieren, daher ist es von grof3er
Bedeutung, dass Unternehmen ihre Berichterstattung transparent und glaubwurdig umsetzen (vgl.
Kirchhoff 2006: 28ff).
Immer mehr wird CSR ein fester Bestandteil der unternehmerischen Kommunikation und lasst sich
in die Unterkategorien Public Affairs, interne Kommunikation und Corporate Reporting eingliedern.
Die CSR-Strategien sollten mit den anderen Instrumenten der Kommunikation Gbereinstimmen, um
integrierte Kommunikation zu betreiben. Um Kommunikation mit Erfolg uber CSR-Konzeptionen
Uber einen langeren Zeitraum zu managen, ist ein individuelles MaRRnahmenkonzept, welches
entsprechend der vorhandenen Konditionen und Anspriiche ausgearbeitet wurde, ein langfristiges
CSR-Engagement, ein permanentes, modifiziertes Reporting und die dialogische
Bedurfnisbefriedigung der Interessenten und Interessentinnen bezlglich Informationen, sowie eine
transparente, andauernde modifizierte Kompetenz im Unternehmen in puncto nachhaltigem
Wirtschaften nétig (vgl. Kirchhoff 2006: 28ff).
RespACT — austrian business council for sustainable development (2014: o. S.) ist die Nummer
eins unter den Unternehmensplattformen fir CSR und Nachhaltige Entwicklung in Osterreich.
RespACT hilft mit sechs Schritten vor allem KMU ihre Aktivitdten beziglich Nachhaltigkeit in Form
eines Berichtes zu dokumentieren. CSR-Experten und Expertinnen, das Lebensministerium und
die Wirtschaftskammer Osterreich waren bei der Entwicklung dieses respACT-Leitfadens ,/n sechs
Schritten zum Nachhaltigkeitsbericht* dabei, welcher zu Beginn des Jahres 2014 veroffentlicht
wurde. Die nachfolgenden Schritte stellen die Basis des Leitfadens dar, um einen Bericht Giber
Nachhaltigkeit erstellen zu kénnen:

1.) Definition der Vision sowie der Strategie bezliglich Nachhaltigkeit

2.) Festlegung der Rahmenbedingungen flr den Bericht

3.) Klarstellung der Zielgruppe und die zentralen Themenbereiche

4.) Daten- und Informationsakkumulation unter Rucksichtnahme der wichtigsten G4-

Aspekte

5.) Ableitung von genauen Zielen und MaRnahmen fur Ihr Unternehmen

6.) Gestaltung, Verschriftlichung und Veréffentlichung

Aulerdem werden praxisbezogene Tipps von KMU angeboten. Als Orientierung dienten dem
Leitfaden die G4-Richtlinien der Global Reporting Initiative (international anerkannter Rahmen fir
Berichte). Indem diese Bestimmungen angewendet werden, kdnnen Organisationen ihre Berichte
bezlglich Nachhaltigkeit mit anderen vergleichen.

Man koénnte meinen, dass es sich bei der Kommunikation von CSR-Prozessen in der Regel um
eine eindeutig positive Angelegenheit handelt. Grolie internationale Konzerne scheinen schon
lange begriffen zu haben, wie sie ihre CSR-MalRnhahmen moglichst wirkungsmachtig an die

jeweiligen Stakeholder kommunizieren. Als Kunde bzw. Kundin nimmt man dies normalerweise in
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der Form von Werbung (in Fernsehen, Social Media, als virale Kampagnen usw.) wahr. Das
verbreitete Misstrauen gegeniber CSR-MalRnahmen von Konzernen, als lediglich einer neuen
Form der PR und Imagepflege und -schaffung, ist mit Fokus auf KMU ebenso fehl am Platz, wie
falsch. Gerade in Hinsicht auf KMU lasst sich zeigen, dass die Kommunikation von CSR-
Malnahmen nicht synonym bzw. gleichzusetzen ist, mit schlichter Werbung. Wie sich zeigt, kann
die Kommunikation sogar Probleme fur die KMU mit sich bringen.

Eine 2007 im Auftrag der Berliner Senatsverwaltung fur Wirtschaft, Technologie und Frauen
durchgefihrte Untersuchung (vgl. Bader/Bauerfeind/Giese 2007) zum Thema CSR in KMU, kommt
zu dem Ergebnis, dass etwa die Halfte (44 %) der befragten kleinen bis mittleren Unternehmen
aus dem Raum Berlin ihre CSR-MaRnahmen nicht ausdricklich kommunizieren (vgl.
Bader/Bauerfeind/Giese 2007: 40 und Bader 2011: 358).

Die erwahnte Untersuchung legt den Umstand nahe, dass KMU in der Allgemeinheit die
Kommunikation um CSR-MalRnahmen bisher nicht als Instrument erkennen, um die Wirkung ihres
Engagements als unternehmensrelevante Ressource zur Gestaltung der Unternehmensumwelt zu
nutzen. Die Ergebnisse der Befragung zeigen auf, dass KMU ,ihr CSR-Engagement gegeniiber
Stakeholder-Gruppen und Medien, der Offentlichkeit im Marktumfeld, Verbénden und éffentlicher
Verwaltung sowie gegenliber weiteren Multiplikatoren bisher kaum [kommunizieren]. Dies betrifft
laufende wie abgeschlossene CSR-Projekte.” (Bader 2011: 358)

Die befragten KMU begriindeten ihre Zurlickhaltung einerseits mit der Beflirchtung, dass folglich
Druck seitens bestimmter Stakeholder-Gruppen (hierbei hauptsachlich Kunden und Kundinnen
sowie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) ausgelibt werden kdnnte, die meinen kdénnten, dass man
das fir CSR-MalRnahmen aufgewendete Geld, besser zur Senkung von Preisen bzw. zur
Anhebung von Léhnen und Gehaltern verwendet hatte sollen. Andererseits gaben einige der
befragten KMU an, dass sie durch verstarkte Kommunikation ihres Engagements, womdglich
verstarkt in den Fokus von Fundraising-Aktionen bzw. —Anfragen seitens gemeinnltziger
Organisationen Dritter geraten wirden, was sie wiederum dem zusatzlichen Druck bestimmter
Stakeholder-Gruppen aussetzen wirden (vgl. Bader 2011: 359). Wie sich daraus schlielen Iasst,
scheuen viele KMU die Kommunikation von CSR-Prozessen, aus Bedenken, so eventuell unter
Zugzwang zu geraten und sich kritischer Aufmerksamkeit und Druck der Stakeholder auszusetzen.
Die KMU, welche regelmaRig tuber ihre CSR-Prozesse kommunizieren, schatzen allerdings Verlauf
und Ergebnisse der Kommunikation als durchwegs positiv ein (vgl. Bader 2011: 359).

Interessant in diesem Zusammenhang scheint, dass sich in der Untersuchung eine konkrete
Gruppe von Stakeholdern festmachen liel3, welche KMU in Bezug auf die Kommunikation die
meiste Bedeutung beimisst. Am wichtigsten scheint den befragten KMU die Kommunikation mit
jenen Stakeholdern zu sein, welche direkt am Kerngeschaft beteiligt sind: Kunden und Kundinnen,
sowie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, wie in Abbildung 9 ersichtlich. Daraus erklart sich auch,

warum gerade diese Gruppen, wie weiter oben beschrieben, bei den KMU die gréfiten Bedenken
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bezlglich steigenden Drucks auslésen.

Kommunikation an die Zielgruppen

Mitarbeiter/innen

Kunden/Kundinnen
bzw. Verbraucher/innen

Medien/Offentlichkeit

Offentlichkeit in der Region

Lieferanten/Lieferantinnen und/
oder Zulieferer/Zulieferinnen

Politik, Verwaltung

Nichtregierungsorganisationen

Wirtschaftsverbiande/
-netzwerke

Aktiondre/Aktiondrinnen

Investoren/Investorinnen
oder Ratingaganturen

T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

W Stark

H Mittel

B Wenig
Gar nicht

Abbildung 9: Stakeholdergruppen in Bezug auf Kommunikation, Quelle: Bader 2011: 361

6. Methodische Vorgehensweise

In den Sozialwissenschaften werden unter Methoden verschiedene Techniken zur Erhebung und
Auswertung empirischer Daten verstanden. Alle Methoden stellen gemeinsam das Inventar der
~Werkzeugkiste“ dar und der Arbeitsort an dem die Werkzeuge durch die Forscherinnen und
Forscher zum Einsatz kommen, ist das soziale Feld. Die Auswahl verschiedener Methoden richtet
sich nach der Fragestellung und dem Untersuchungsziel (vgl. Diekmann 2009: 18ff). Dabei ,sollte
in der Regel nicht die Methode das Problem, sondern umgekehrt das Problem, die Auswahl der
Methode bestimmen® (Diekmann 2009: 18ff).

Das qualitative Forschungsdesign dieser Arbeit wurde auf Grund der Forschungsfragen (siehe
Abschnitt 1.1) entschieden, da diese eine offene Herangehensweise erfordern, um die
Tiefenstruktur der Materie erfassen zu koénnen. Die qualitative Befragung in Form von
Leitfadeninterviews wurde deshalb gewahlt, da der Untersuchungsgegenstand mit einer

explorativen Methode am besten zu erforschen schien. Die Auswahl des Themas Corporate Social
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Responsibility erfolgte auf Grund der o&ffentlichen Diskussionen um Umweltverschmutzung,
Klimawandel, menschenunwirdigen Arbeitsverhaltnissen und wirtschaftlichen
Ausbeutungsverhaltnissen.

Diese scharfen in westlichen Gesellschaften zunehmend den Blick auf wirtschaftliche Gerechtigkeit

und Nachhaltigkeit, welche aus der Finanzkrise und deren anhaltenden Folgen resultierten.

6.1 Qualitative Sozialforschung

Im Bereich der Sozialwissenschaften existiert kaum ein Forschungsfeld, in dem qualitative
Forschung nicht zumindest auch angewandt wird (vgl. Flick et al 2012: 13). In Zeiten in denen die
Pluralisierung von Lebenswelten und —stilen immer dynamischer wird, sind exakte und dichte
Beschreibungen durch die qualitative Forschung wesentlich und hier gilt es vornehmlich die
individuellen Sichtweisen, als auch sozialen Konstruktion der Akteure und Akteurinnen in ihrer Welt
zu beachten (vgl. Flick et al 2012: 17). In ihrer Zielsetzung ist qualitative Forschung eine
,entdeckende Wissenschaft* und an die Entdeckung von Neuem in den Daten folgt oftmals die
Entwicklung von Theorien aus der Empirie (vgl. Flick et al 2012: 24f).

Der Einsatz qualitativer Forschung sollte dort Anwendung finden, wo es sich um das ErschlieRen
eines wenig erforschten Bereiches der Wirklichkeit handelt (vgl. Flick et al 2012: 25). Qualitative
Sozialforschung ist seit den 1960er Jahren in den USA etabliert und findet seit den 1970er Jahren
im deutschsprachigen Raum ein immer starkere Verbreitung (vgl. Flick et al 2012: 26). Fir die
Erhebung qualitativer Daten sind folgende Forschungsprinzipien relevant: Offenheit,
Prozesscharakter von Forschung und Gegenstand, Reflexivitdt der Forschung, Explikation des
Vorgehens, Kommunikation und Problemorientierung (vgl. Atteslander 2010: 77f). Zudem stehen
bei der qualitativen Sozialforschung am Anfang des Forschungsablaufs keine aus der Theorie
abgeleiteten Begriffe und Hypothesen. Diese werden erst im Laufe des Forschungsprozess
generiert, modifiziert und verallgemeinert. Demnach gibt es auch keine Trennung zwischen
Erhebungs- und Begrindungszusammenhang, sondern die Hypothesengenerierung und
Hypothesenprufung erfolgt stets abwechselnd durch den Prozess der Datenerhebung und
Auswertung. Der Forschungsablauf verlauft nicht linear, sondern reflexiv und oftmals riickkoppelnd
(vgl. Atteslander 2010: 96).

6.2 Forschungsfeld

Bei einem Forschungsfeld handelt es sich um keine kinstlichen Situationen fur
Forschungszwecke, sondern um natirliche soziale Handlungsfelder, wie 6ffentliche Orte, Gruppen,
soziale Milieus oder Organisationen. Dabei sind zwei Aspekte zu beachten. Einerseits gilt es

darauf Bedacht zu nehmen, wie der Kontakt zum Forschungsfeld hergestellt und die untersuchten
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Personen zur Teilnahme an der Forschung bewogen werden koénnen. Hierfir ist es Uberdies
erforderlich, dass die notwendigen zeitlichen Ressourcen fir das Interview, ein Hinterfragen von
verinnerlichten Selbstverstandlichkeiten und Beziehungen zu weiteren Interviewpartnerinnen und
Interviewpartnern sowie das Vertrauen zur Forscherin bzw. zum Forscher durch die zu
Befragenden gewonnen werden kann. Andererseits muss beachtet werden, wie sich die Forscherin
oder der Forscher selbst (vgl. Wolff 2012: 335f) ,[...] im Verhaltnis zum Feld so positionieren [...]*
(Wolff 2012: 336) kann, ,[...] dass die sachlichen, zeitlichen und sozialen Rahmenbedingungen fiir
eine sachgerechte Durchfiihrung der geplanten Forschungsarbeit gewéhrleistet oder zumindest
seine entsprechenden Handlungsméglichkeiten nicht entscheidend eingeschrénkt sind“ (Wolff
2012: 335f). Dennoch gibt es keine allgemeinen gultigen Lésungswege bei der Suche nach und
beim Hineinfinden in das Feld (vgl. Wolff 2012: 335f).

In der vorliegenden Arbeit gelang der Feldzugang folgendermafen: fur die Auswahl der Befragten
wurde zunachst eine Liste mit Unternehmen, die im Bereich Energieeffizienz und Nachhaltigkeit
agieren, zur Verfugung gestellt. Aus dieser Liste konnten alle Studierenden, die am Projekt beteiligt
waren, ein Unternehmen frei auswahlen. AnschlieRend wurden die ausgesuchten Unternehmen
kontaktiert und die Interviews durchgefiihrt. Insgesamt kann konstatiert werden, dass sich der
Feldzugang weitgehend unproblematisch gestaltet hat, aber dennoch vereinzelt Erschwernisse,
wie etwa eine fehlende Bereitschaft zur Teilnahme an der Befragung von Seiten der Unternehmen

oder ein mangelndes Begriffsverstandnis von CSR, aufgetreten sind.

6.3 Qualitative Erhebung: die Befragung

Bei einer Befragung handelt es sich um ein Gesprach zwischen zwei oder mehreren Subjekten
bzw. Personen. Dabei sollen die gestellten Fragen (verbale Stimuli) Antworten (verbale Reaktion)
hervorrufen, wobei auch eine Nichtbeantwortung eine Art Antwort darstellt. Es existiert jedoch ein
Unterschied zwischen normativ ausgerichteten Alltagsgesprachen und wissenschaftlicher
Befragung, die eine zielgerichtete und theoriegeleitete Kontrolle bei der Vorgehensweise erfordert.
Bei der wissenschaftlichen Methode gilt es zu Uberprifen, ob das erhobene Datenmaterial von den
Bedingungen, unter welchen das Interview stattgefunden hat, die Befragung moglicherweise
beeinflusst hat (vgl. Atteslander 2010: 109ff). Zudem sind die Ansichten der interviewten Personen
und ihre Sinndeutungen fir die qualitative Forschung wesentlich und es muss beachtet werden,
dass eine Tiefenstruktur erreicht wird, die Befragten ihre Ausflihrungen zu Ende bringen kénnen
und das erhobene Datenmaterial einer intensiven Auswertung unterzogen wird (vgl. Diekmann
2009: 531f).

Diekmann differenziert bei der Befragung drei Typen: das persoénliche Interview (face-to-face), das
telefonische Gesprach und die schriftlichen Erhebung (questionnaire). Ferner gilt es zwischen dem

Grad der Strukturierung oder der Standardisierung zu unterscheiden (vgl. Diekmann 2009: 437).
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Die Durchfiuhrung von qualitativen Interviews ist jedoch keine selbstverstandliche und
unkomplizierte Aufgabe. Vielmehr missen die Forscher und Forscherinnen eine Anzahl von
Kompetenzen mitbringen, aber auch mit dem zugrundeliegenden Forschungsgegenstand und dem
Projekt vertraut sein, um ,Kunstfehler’, wie beispielsweise eine falsche Einschatzung der
geplanten Interviewdauer, Uberlange Leitfaden oder die oberflachliche Behandlung der Fragen zu
vermeiden. Des Weiteren ist es erforderlich, einen dominierenden Gesprachsstil, der oftmals ein
Suggerieren und Interpretieren von Sachverhalten beinhaltet, zu unterlassen. Ebenso soll ein

starres Festhalten am Leitfaden gemieden werden (vgl. Hopf 1995: 181f).

6.4 Frageformulierungen der qualitativen Forschungspraxis
Ein wesentlicher Punkt fir den Erfolg qualitativer Forschung ist die Formulierung der
Fragestellungen, mit welchen die Erhebung durchgefiihrt wird. Dabei gilt es folgende Grundregeln
zu beachten:
* kurz, verstandlich, genau;
« keinen Dialekt, sondern Hochdeutsch;
* keine doppelte Verneinung;
* Antwortkategorien geschlossener Fragen sollen disjunkt, erschépfend und genau
sein;
« vorsichtiger Umgang mit wertbesetzten Begriffen;
* keine mehrdimensionalen Fragen;
* keine indirekten Fragen;
* keine Suggestivfragen;
» Zustimmungstendenz (unabhangig vom Frageninhalt) in Fragebatterien mit
mehreren Items durch Polen der Aussagen in unterschiedliche Richtungen
abwenden;

+ keine Uberforderung der Befragten (vgl. Diekmann 2012: 479ff).

Des Weiteren sollen folgende Fehlerquellen vermieden werden:
1. ,Befragtenmerkmal (soziale Erwlinschtheit, Response-Set, «Meinungslose»),
2. Fragemerkmale (Frageformulierung, Frageposition, Effekt von Antwortkategorien),
3. Merkmale des Interviewers und der Interviewsituation (Interviewermerkmale,

Anwesenheit Dritter, Interviewsituation)“ (Diekmann 2012: 447).

Daruber hinaus ist anzumerken, dass entsprechende Frageformulierungen den Zugang zu einem
Forschungsfeld erleichtern (vgl. Flick 2011: 140).

49



6.5 Konstruktion des Leitfadens
Fur die Erhebung wurde ein teilstandardisiertes Leitfadeninterview gewahlt, da dieses in seiner
Gestaltung relativ offen ist. So koénnen etwa die Lange und Ausflhrlichkeit des
Gesprachsleitfadens verschieden sein und einzelne, unpassende Fragen wieder aus dem
Leitfaden entfernt werden oder die Reihenfolge der Fragen willkirlich gewahlt werden. Des
Weiteren kann die Formulierung der Fragen seitens der Forscherinnen und Forscher frei
ausgesucht werden. Darlber hinaus ist ein Nachfragen wahrend des Gespraches madglich, damit
eventuelle Unklarheiten beseitigt oder wichtige Zusatzinformationen eingeholt werden kénnen (vgl.
zu Problemen hierbei u.a. Hopf 1978; Hoffmann-Riem 1980: 357ff; Schumann et al. 1982: 43ff; zit.
nach Hopf 1995: 177).
Halbstandardisierte Leitfadeninterviews weisen im Gegensatz zu standardisierten Interviews keine
Antwortvorgaben auf, damit die Befragten die Formulierung ihrer Ausfuhrungen frei wahlen kdnnen
(vgl. Hopf 1995: 177). Fir die Durchfihrung teilstandardisierter Interviews gibt es zahlreiche
Anwendungsmoglichkeiten (vgl. als zusammenfassende Darstellungen u. a. Spohring 1989: 147ff;
Flick 2007a: 194ff; Lamnek 1995: 35ff; Friebertshauser 1997; zit. nach Hopf 2012: 351). Fur diese
Arbeit wurde das ,problemzentrierte Interview" nach Witzel (1982: 66ff; 1985; zit. nach Hopf 1995:
178) gewahlt. Fur diese Interviewform ist vor allem eine lockere Bindung an einen eher kurzen
Leitfaden, der lediglich der Orientierung dienen soll, charakteristisch (vgl. Hopf 1995: 178). Der
Leitfaden dieser Arbeit setzt sich aus folgenden Themenbereichen zusammen:

* Fragen zur Person und zum Unternehmen

» Begriffsverstandnis von CSR

* Bedeutung von CSR

« Einsatzgebiete von CSR-Malinahmen

* Notwendige Rahmenbedingungen (Voraussetzungen) fur CSR

Der erste Block umfasst die demographischen Daten der Befragten.

Der zweite Themenbereich setzt sich aus den Zielen bzw. dem Leitbild des Unternehmens, der
Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung in Bezug auf das Unternehmen, der Umsetzung
gesellschaftlicher Verantwortung im Betrieb, dem Begriffsverstandnis von CSR und den
Verantwortungsbereichen von CSR, zusammen.

Der dritte Abschnitt untergliedert sich in die Bedeutung von CSR und die Grunde dafur, die fir das
Unternehmen relevant erscheinen, das Bild oder die Botschaft, die das Unternehmen durch CSR-
MalRnahmen nach aufien vermitteln mochte und in die Einschatzung der zukunftigen Bedeutung
von CSR fir die jeweiligen Unternehmen.

Beim vierten Bereich geht es darum, welche CSR-MalRnahmen derzeit in den Unternehmen

gesetzt werden und wie diese konkret aussehen, warum diese Malitnahmen gesetzt werden und
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welche Veranderungen sich in den Unternehmen durch den Einsatz von CSR-Malnhahmen
ergeben.

Im finften Frageblock werden die Voraussetzungen fur die Umsetzung von CSR, die Zustandigkeit
fur die Durchflihrung oder Einfihrung von CSR in den Unternehmen, mégliche Informationsquellen
fur die Umsetzung von CSR und eventuelle Unterstitzungen von auf3en zur Umsetzung von CSR
abgefragt.

Der Leitfaden wurde gemeinsam von allen an dem Projekt beteiligten Studierenden erstellt und
finalisiert. AnschlieBend erfolgte die Kontaktaufnahme mit den ausgewahlten Unternehmen seitens

aller Studierenden und die Durchfiihrung der Interviews, sowie die Transkription der Gesprache.

6.6 Definition, Kennzeichen und Giitekriterien der empirischen Sozialforschung

Die qualitative Sozialforschung stellt einen Sammelbegriff fir eine Reihe verschiedener
Forschungsmethoden (vgl. Flick/von Kardorff/Steinke 2012: 18), die sich ,[...] in ihren
theoretischen Annahmen, in ihrem Gegenstandsverstéandnis und methodischen Fokus® (Flick/von
Kardorff/Steinke 2012: 18) sowie ,[...] in ihren Forschungszielen und in den eingesetzten
Methoden® (Flick/von Kardorff/Steinke 2012: 18) voneinander unterscheiden (vgl. Flick/von
Kardorff/Steinke 2012: 18), dar. Gemall Georg Henrik von Wright (1974) und Manfred Riedel
(1978) ist die qualitative verstehende Wissenschaft eine induktive Ausrichtung am Besonderen (am
Individuellen) und nicht wie die quantitative Methode, eine deduktive Orientierung am Allgemeinen
und an GesetzmaRigkeiten (vgl. Mayring 2010: 19).

In der Literatur lassen sich unterschiedliche Definitionen fur die qualitative Sozialforschung finden.

Gemal Hofstatter (1957: 69ff) geht es bei der qualitativen Sozialforschung darum, ,[...]
Gegenstédnde, Zusammenhédnge und Prozesse nicht nur analysieren zu kénnen, sondern sich in
sie hineinzuversetzen, sie nachzuerleben oder sie zumindest nacherlebend sich vorzustellen®
(Hofstatter 1957: 69ff; zit. nach Mayring 2010: 19).

Des Weiteren kdnnen mit qualitativen Methoden auch individuelle ,[...] Lebenswelten 'von innen
heraus' aus der Sicht der handelnden Menschen [...]* (Fick/von Kardorff/Steinke 2012: 14)
beschrieben werden. Zudem hat die qualitative Sozialforschung ,[...] immer mit individuellen Fallen
zu tun, die so kein zweites Mal vorkommen; aber sie interessiert sich nicht fur inre Individualitat als
solche, sondern versucht, sie zu begreifen” (Bude 2012: 577).

Neben der groflen Anzahl von qualitativen Methoden existieren noch weitere Kennzeichen
qualitativer Sozialforschung: die auf den jeweiligen Forschungsgegenstand abgestimmte
Vorgehensweise, eine starke Orientierung am Alltagsgeschehen und —wissen der untersuchten
Personen, die Erhebung von Daten in naturlicher Umgebung, die Untersuchung langerer Aussagen
im Interviewverlauf und die Berlicksichtigung verschiedener Betrachtungen. Darlber hinaus ist die

Entdeckung von Neuem und das daraus mdgliche Generieren neuer Theorien ein wesentliches

51



Merkmal qualitativer Forschungspraxis (vgl. Flick/von Kardorff/Steinke 2012: 23f).

Davon abgesehen gibt es in der qualitativen Sozialforschung verschiedene Gutekriterien, die der
Einschatzung der Resultate dienen. Dabei werden Malstdbe zur Messung der Qualitat der
Forschungsergebnisse entwickelt. Bei den Gutekriterien qualitativer Forschung ist es erforderlich,
dass die Malistabe fur die Methode und das Ziel der Untersuchung geeignet sind, das bedeutet,
dass die Geltungsbegrindung der Ergebnisse flexibler ausgeflhrt werden muss und eine starkere
argumentative Vorgehensweise einzuhalten ist (vgl. Mayring 2002: 140). Bei den Gutekriterien
handelt es sich um: ,Intersubjektive Nachvollziehbarkeit®, ,Indikation des Forschungsprozesses®,
~Empirische Verankerung®, ,Limitation“, ,Koharenz“, ,Relevanz” und ,Reflektierte Subjektivitat* (vgl.
Steinke 2012: 324ff).

Die ,Intersubjektive Nachvollziehbarkeit® kann zum Beispiel entweder durch ,Dokumentation des
Forschungsprozesses®, das heift die Beurteilung der Forschungsresultate durch ein externes
Publikum (vgl. Steinke 2012: 324), oder durch die ,Interpretation in Gruppen® mit anderen
Forscherinnen und Forschern sichergestellt werden (vgl. Oevermann et al. 1979: 393; Garz &
Kraimer 1994b: 13; Lincoln & Guba 1985: 308; zit. nach Steinke 2012:; 326). Mit der ,Indikation des
Forschungsprozesses* soll eine Uberpriifung der Forschungsfrage(n) gemacht werden, inwiefern
diese tatsachlich fur die qualitative Methode und fiir das zu untersuchende Phanomen geeignet
sind. Anhand der ,Empirischen Verankerung“ sollen tiberdies Hypothesen und Theorien abgeleitet
und entweder bestatigt (verifiziert) oder widerlegt (falsifiziert) werden.

Die ,Limitation* wiederrum soll die im Forschungsprozess generierten Theorien auf ihre
Begrenztheit und Reichweite Uberprifen. Mittels ,Koharenz“ kann beurteilt werden, ob die
entwickelte Theorie widerspruchsfrei ist und ob ungeklarte Probleme und Gegensatze offen
aufgezeigt wurden. Ferner soll die ,Relevanz® aufzeigen, ob die neue Theorie auch einen
gewissen Beitrag flr die Sozialwissenschaft leisten kann. Das Gutekriterium ,Reflektierte
Selbstbeobachtung® soll zudem beurteilen (vgl. Steinke 2012: 326ff), ,[...] inwiefern die
konstituierende Rolle des Forschers als Subjekt (mit seinen Forschungsinteressen, Vorannahmen,
Kommunikationsstilen, biographischem Hintergrund etc.) und als Teil der sozialen Welt, die er
erforscht, méglichst weitgehend methodisch reflektiert in die Theoriebildung einbezogen wird*
(Steinke 2012: 330f).

6.7 Zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse und Kategorienbildung

Die Inhaltsanalyse nach Mayring (2012) dient der Verwertung des erhobenen Datenmaterials einer
Kommunikation, welche sich in Form von Texten, Musikstlcken, Bildern oder plastischem Material
gestalten kann und aufgezeichnet werden soll (vgl. Mayring 2012: 468ff). Bei der Analyse des
Materials muss systematisch und regelgeleitet vorgegangen werden, damit die Analyse

nachvollzogen, verstanden und uberprift werden kann. Zudem ist es bedeutsam, eine bestehende
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Theorie heranzuziehen, die an vorhandenem Wissen und Erfahrungen anschlie3t. Es kann jedoch
festgehalten werden, dass die qualitative Inhaltsanalyse nicht uneingeschrankt zur Anwendung
kommen kann, da es einer Kombination einer speziellen Auswertungstechnik der Datenerhebung
und —aufbereitung bedarf, fir das zu untersuchende Phanomen oder die Forschungsfrage
geeignet und dass die Inhaltsanalyse nicht zu starr sein soll (vgl. Mayring 2010: 124).

Die qualitative Inhaltsanalyse kann fur differente Methoden verwendet werden. Bei der
~Lusammenfassenden Inhaltsanalyse” wird das Datenmaterial auf die wesentlichen Aussagen
gekirzt und es werden lediglich die Inhalte des Materials genutzt, um eine bessere
Ubersichtlichkeit zu gewahrleisten. Mittels ,Induktiver Kategorienbildung“ werden im Anschluss
dazu fur das erhobene Datenmaterial Schritt fur Schritt Kategorien gebildet (vgl. Mayring 2012:
472ff). In der vorliegenden Arbeit erfolgte die Kategorienbildung anhand einer Paraphrasierung,

anschlieRender Generalisierung und Reduzierung des erhobenen Datenmaterials.

6.8 Auswahl und néahere Beschreibung der befragten Personen und Unternehmen

In diesem Abschnitt wird beschrieben, welche Grundgesamtheit fir die Untersuchung
herangezogen wurde. Des Weiteren werden nadhere Informationen Uber die einzelnen
Unternehmen und Befragten ausgefuhrt.

Die zu befragende Grundgesamtheit setzt sich aus unten in Tabelle 2 stehenden Klein- und
Mittelbetrieben verschiedener Branchen im Bereich Energieeffizienz und Nachhaltigkeit

Zusammen:
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Branche Standort BetriebsaroBe | Geschlecht | Alter | Hochste Schulbilduna| Tatiakeitsbereich |Jahre im Unt.
Gasversorgung, Handel Linz - Weiblich 48 Lehre Finanzen, BR 20
Produktentwicklung, Grafik Grieskirchen 25 MA Mannlich 34 Universitat Produktmanagement 12
Energie Linz 25 MA Mannlich 29 Universitat Vertrieb 3
Industrieanlagenbau Steinhaus 200-220 MA Mannlich 38 Universitat GF 10
Industrieanlagenbau Steinhaus 200-220 MA Mannlich 59 Lehre Betriebsrat 16
Maschinen-bau Linz 100 MA Weiblich 43 Lehre HR-Management 3,5
GroBhandel und Erzeugung Enns 16 MA Weiblich - MBA GF 22
chemischer Produkte
GroRRhandel und Erzeugung Enns 16 MA Weiblich - Lehre Personal, Buchhaltung 14
chemischer Produkte
Public Affairs Wien EPU Mannlich 61 Universitat GF 15
Werbung, Kommunikation Linz - Mannlich - BHS-Matura GF -
Consulting Wien, Linz - Mannlich - Universitat GF 10
EVU-Elektrizitatsversorgung Linz, Gmunden, 100 MA Weiblich 51 Universitat BR und Biiro der 33

Timelkam Konzernvertretung
Energie- und Linz, Gmunden u. - Mannlich 34 Universitat GF, Personal 19
Dienstleistungsversorger weitere
Getranke Ried im Innkreis 52 MA Mannlich 48 HS BR 27
Getranke Ried im Innkreis 50 MA Weiblich 31 HBLA-Matura Finanzbuchhaltung, 2
Lohnverrechnung
Getranke Ried im Innkreis 52 MA Méannlich 50 Fachausbildung Marketing GF 1 Monat
(Studium)
Baunebengewerbe, - 49 MA Weiblich 54 Handelsschule Stellvertreterin des BR- 37
Bauhandelsgewerbe Vorsitzenden,
Chefsekretarin
Baunebengewerbe, - 49 MA Mannlich 51 Universitat Prufgruppenleiter 15
Bauhandelsgewerbe (Gruppe Beton,
Zertifizierungsstelle)
Baunebengewerbe, - 49 MA Mannlich 43 Lehre Techniker 5
Bauhandelsgewerbe

Tabelle 2: Daten zum Unternehmen und demographische Daten der Befragten, Quelle: Eigene Darstellung




7. Analyse, Interpretation und Darstellung der Ergebnisse

Wie bereits weiter oben beschrieben, wurden vier Themengebiete erfasst: das Begriffsverstandnis
von CSR, die Bedeutung von CSR, die Einsatzgebiete von CSR-MalRnahmen und die notwendigen
Rahmenbedingungen fur CSR. Jedes dieser Themengebiete wurde wiederum mittels Unterfragen
(Dimensionen) untersucht und die Auswertung dessen erfolgt in der Ergebnisdarstellung anhand
einer Beschreibung der Positionen der jeweiligen Interviewpartnerinnen und Interviewpartner. Die
Dimensionen des jeweiligen Themenbereiches wurden theoretisch abgehandelt und anschlieRend
in Kategorien unterteilt und soweit als moglich graphisch veranschaulicht. Des Weiteren wurden

die Aussagen der Befragten durch Ankerbeispiele in Form von Zitaten aus den Interviews erganzt.

7.2 Ergebnisvergleiche des Begriffsverstandnisses von CSR

In Bezug auf das ,Begriffsverstandnis von CSR* wurden im Leitfaden flinf Dimensionen abgefragt.
Hierzu zahlen neben dem Leitbild bzw. den Zielen der befragten Unternehmen auch die Bedeutung
von gesellschaftlicher Verantwortung im Betrieb, das Ubernehmen der von den Firmen definierten
gesellschaftlichen Verantwortung und die Umsetzung von CSR mittels dazugehdriger

Verantwortungsbereiche.

7.2.1 Unternehmensziele und Leitbild

Gemal Fuchs-Gambock (2006: 37ff) werden Unternehmen, die Leitbilder erarbeiten, Visionen und
Ziele vereinbaren und diese auch leben, als authentisch wahrgenommen. Durch die Umsetzung
gemeinsamer Werte und Vorstellungen gewinnt ein Unternehmen ebenfalls an Glaubwiirdigkeit.
Der theoretische Ansatz von Fuchs-Gambdck (2006: 37ff) verdeutlich, dass Ziele und Visionen
richtunggebend sind und der Orientierung dienen, da geteilte Ziele und Werte das Personal
zusammenfihren. Aufgrund dessen kann des Weiteren gesagt werden, dass CSR die
Unternehmenskultur positiv beeinflusst (vgl. Fuchs-Gambéck 2006: 37ff).

Im ersten Teil der Befragung wird das Verfolgen der allgemeinen Unternehmensziele in den Fokus
der Analyse gestellt. Hier wird untersucht, was die Befragten unter dem Leitbild und/oder den
Zielen des Unternehmens verstehen. Die allgemeinen Ziele des Unternehmens, sowie das Leitbild
wurden von den Befragten unterschiedlich definiert, dennoch sind aber auch Gemeinsamkeiten

festzustellen.

Fir diese Dimension wurden aus dem erhobenen Datenmaterial sechs Kategorien gebildet: a)
Qualitat und Zuverlassigkeit, b) Kundenorientierung, c) Wettbewerbsorientierung und
Outsourcing, d) Unabhéangigkeit, e) Standortabsicherung und Zukunftsinvestitionen sowie f)

nachhaltige Unternehmensfiihrung.
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a) Wettbewerbsorientierung und * kontinuierliche Anpassung
Internationalisierung «  Prinzip des Outsourcings

» flexible Chancenrealisierung

+ Produktvielfalt und technische Uberlegenheit

* positives Wirtschaften fiir Unternehmenserfolg
* Entwicklung von Alternativen

* Innovationen

b) Kundenorientierung » faires Preis-Leistungsverhaltnis
« zeitlich und értlich unbegrenzter Service
*  Produkte mit kundengerechten Lésungen

¢) Qualitat und Zuverlassigkeit * Verantwortung fiir nachhaltiges Denken im
Vordergrund

* hoher Qualitatsstandard

« Effizienz und Prazision

d) Standortabsicherung und * ausreichend finanzielle Ressourcen flr
Zukunftsinvestitionen Investitionen
* Generationendenken und langfristige Investitionen
e) Unabhangigkeit * keine Einmischung von aulienstehenden
Personen
f) Nachhaltige ) « Sicherheit fur Beschéftigte
Unternehmensfiihrung e gutes Betriebsklima

» familidre Unternehmensstrukturen
* Gewinnorientierung aber keine
Gewinnmaximierung vordergrindig

Tabelle 3: Kategorien zu Dimension, Leitbilder und Ziele, Quelle: Eigene Darstellung

Wie aus obiger Tabelle 3 ersichtlich, kann festgehalten werden, dass a)
Wettbewerbsorientierung in Form von Produktvielfalt, technische Uberlegenheit, Alternativen
entwickeln und Neues auf den Markt bringen zur Starkung der Wettbewerbsposition beitragt, wobei
auch Outsourcing dabei eine Bedeutung hat.
LAIs Ziel bzw. Mission wiirde ich die Internationalisierung voran stellen. Hier soll vor allem
das Netzwerk an internationalen Partnerschaften weiter ausgebaut werden. Zu unserem
Leitbild z&hlt mit Sicherheit, sich fortlaufend verdndernden Rahmenbedingungen
dynamisch anzupassen und hier auch Chancen realisieren zu kénnen. An dieser Stelle ist

also die erwéhnte Flexibilitdt von héchster Bedeutung fiir unser Unternehmen.”

Mit der Kategorie b) Kundenorientierung verbinden die Befragten ein faires Preis-
Leistungsverhaltnis, einen zeitlich und ortlich unbegrenzten Service sowie das Herstellen und
Vertreiben von Produkten mit kundengerechten Loésungen. Punkto ¢) Qualitat und
Zuverlassigkeit wurden dartber hinaus Verantwortung fir nachhaltiges Denken, das Erzielen und
Bewahren eines hohen Qualitatsstandards sowie ein schnelles und unburokratisches Agieren als

auch Korrektheit genannt.
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sl---] also wenn ich da das Leitbild kurz zitieren darf, also wir stehen fiir héchste Qualitat
und Zuverlassigkeit unserer Produkte, Prozesse und Services. Als kompetentes und
wettbewerbsorientiertes Unternehmen garantieren wir unseren Kunden ein faires Preis-

Leistungsverhéltnis [...]*

Uberdies sollen ausreichend finanzielle Ressourcen fiir Investitionen zur Verfligung stehen und
aufgrund eines Generationendenkens sollen das Tatigen d) langfristiger Investitionen und eine
Standortsabsicherung moglich sein. Des Weiteren nannten vereinzelte Befragte ebenso die e)
Unabhangigkeit als angestrebtes Unternehmensziel, da keine Einmischung von aufenstehenden
Personen erwilnscht ist. Unter f) nachhaltiger Unternehmensfiihrung wird wiederum von
manchen Befragten Sicherheit fiir Beschaftigte, ein gutes Betriebsklima, familiare
Unternehmensstrukturen und eine  Gewinnorientierung, aber keine  vordergrindige

Gewinnmaximierung verstanden.

LWir sind ein auf Gewinn ausgerichtetes Unternehmen, wobei das Ziel aber ganz klar ist,
wir wollen keine Gewinnmaximierung, sondern wir wollen positiv wirtschaften, halt so
wirtschaften, dass wir, dass wir im, als Firma bestehen kénnen und auch so viel Geld

haben, dass man, dass man halt in, in die Zukunft investieren kann.“

Abgesehen von den bereits ausgeflihrten Kategorien, konnte ein befragtes Unternehmen kein
Leitbild definieren, da es sich dabei um ein Ein-Personen-Unternehmen handelt und als

Begriindung nur beschrankte Umsetzungsméglichkeiten angegeben wurden.

7.2.2 Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung

In Bezug auf die Zufriedenheit von Kundinnen und Kunden wurde von den Befragten angegeben,
dass die Bereitstellung von Informationen fiir Kundschaften als deren Unterstitzung dient. Gemaf
Fuchs-Gambdck (2006: 37ff) kann aber festgehalten werden, dass mit dem steigenden Angebot
am Markt auch ein Wettbewerbsdruck unter den Unternehmen einhergeht und daher die
potenzielle Kundschaft bereits sehr gut informiert ist und daher auch hohe Anspriiche stellt (vgl.
Fuchs-Gambdck 2006: 37ff). In Bezug auf die Kategorie Orientierung am Wohle der Beschaftigten
kann Uberdies angefiihrt werden, dass fir die Befragten ein gutes Arbeitsklima, faire
Arbeitsbedingungen, ein Sicherstellen von Arbeitsplatzen und ein guter Umgang miteinander von
Bedeutung ist, aber auch die Arbeit an sich ansprechend sein soll. Fuchs-Gambock (2006: 371f)
zufolge beginnt CSR mit den Beschaftigten im Unternehmen, die, wenn sie sich mit ihrer Arbeit
und dem Betrieb identifizieren kdnnen, loyal, engagiert sind und schlieBlich dem Unternehmen
erhalten bleiben (vgl. Fuchs-Gambéck 2006: 37ff).
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Die zweite Dimension der Befragung zielt auf die Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung in
den Unternehmen ab. Dabei gilt es zu ermitteln, welche Parallelen, die aus den Aussagen der
Unternehmen in Bezug auf die Fragestellung resultieren, bestehen. Die Bedeutung
gesellschaftlicher Verantwortung untergliedert sich in sechs Bereiche: a) Zufriedenheit von
Kunden und Kundinnen, b) Orientierung am Wohle der Beschaftigten, c¢)

Unternehmenserfolg, d) Gesellschaftliche Belange, e) Okologie und f) sonstige Bedeutung.

Bedeutung von
gesellschaftlicher
Verantwortung

Orientierun Erfolg des Gesell- Okologie Sonstige
g am Wohle || Unter- schaftliche Bedeutung
der nehmens Belange

Zufrieden-

heit von
Kundinnen

Abbildung 10: Kategorien zur Bedeutung von gesellschaftlicher Verantwortung, Quelle: Eigene
Darstellung

Abbildung 10 veranschaulicht die Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung aus Sicht der
Unternehmen mittels sechs Kategorien. In Bezug auf die a) Zufriedenheit von Kundinnen und
Kunden steht die Erflllung von Wunschen seitens Kundinnen und Kunden im Vordergrund.
Hierbei soll anhand von Informationen eine Hilfestellung fir die Kundschaft gewahrleistet werden.
Hinsichtlich der b) Orientierung am Wohle der Beschéftigten kann konstatiert werden, dass eine
Erhéhung der Motivation und Produktivitat der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, MaRnahmen fir
eine bessere Vereinbarung von Familie und Beruf und eine Férderung des Fachkraftebedarfs
mittels alteren Beschaftigten wesentlich ist. Zudem wird die Arbeit von Betriebsratinnen und
Betriebsraten als Unterstltzung des Personals in vielen Lebenslagen betrachtet. Darlber hinaus
werden eine adaquate Entlohnung, ein gutes Betriebsklima, das Gewahrleisten fairer
Arbeitsbedingungen, entsprechende Schutzbekleidungen, ein Sicherstellen von Arbeitsplatzen und
ein guter Umgang mit den Beschaftigten als zentral erachtet, da die Arbeit auch Freude bereiten

soll.

J--.] wo es um unsere Mitarbeiter geht, wo wir natiirlich schauen dass das Arbeitsumfeld
stimmt, dass sie sich wohl fiihlen, dass die Bezahlung passt und dass auch irgendwie
Probleme die vielleicht am Tisch liegen, mit in die Firma genommen werden kénnen und

dann driiber geredet wird.*”
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Der c) Erfolg des Unternehmens setzt sich aus der Wirtschaftlichkeit eines Betriebes hinsichtlich
unternehmerischen Erfolges, der Senkung der Produktionskosten, einer mitarbeiterorientierten
Personalpolitik, einem Fordern gut durchdachter und abschliebarer Projekte, ethischen
Unternehmenspraktiken und Methoden, einem Reporting mit Managementtools fir
Wirtschafsprifer und einem kurzfristigen Unternehmenswachstum zusammen. Aul3erdem werden
hierfir eine Marktanalyse durch Expertinnen und Experten, ein gutes Betriebsklima, Teamarbeit,
Kommunikation, aber auch ékonomische Zusammenhange, das heif’t, das Zusammenspiel von

Unternehmen, Lieferanten und Partnerinnen bzw. Partner als wichtig erachtet.

J---] dass man die Mitarbeiter natiirlich méglichst fair behandelt oder méglichst, dass man
ihnen einen guten, guten Grundstock gibt zum Arbeiten, dass sie einfach, ja, so mdéglichst

eine Freude haben am Arbeiten, dass sie motiviert sind*.

Wenn von d) gesellschaftlichen Belangen die Rede ist, wird vor allem von gesellschaftlicher
Verantwortung fir das Gemeinwohl, von Produktqualitdt im Sinne von Haltbarkeit und
Bestandigkeit, von guten Arbeitsbedingungen und dem Sicherstellen einer guten Infrastruktur, vom
Erfillen von Kundinnen- und Kundenerwartungen sowie einer Nachhaltigkeit fur Qualitats- und
Umweltmanagementsystem, aber auch dem Nachkommen von gesetzlichen Auflagen gesprochen.
Ebenso wird erwahnt, dass sich die gesellschaftliche Verantwortung mit den Zielen im Betrieb
deckt, alle Verantwortungsfelder im Unternehmen bericksichtigt werden sollen, aber auch
moralische Wertmallstabe der Fihrungsebene als ein Dienst an die Gesellschaft verstanden
werden kénnen. Die Kategorie e) Okologie umfasst des Weiteren einen schonenden und
effizienten Umgang mit natlrlichen Ressourcen, wie beispielsweise ein papierloses Biro. Ferner
werden ein dkologisches Zukunftsdenken seitens der Unternehmen, aber auch ein Umweltdenken

der Allgemeinheit im Sinne von Inanspruchnahme 6ffentlicher Verkehrsmittel angestrebt.

,Dass auch (...) mit den Ressourcen, sprich Strom, Wasser und so weiter, oder mit dem

Grund in dem Sinn ganz, ganz verniinftig umgeht [...].“

Davon abgesehen werden der gesellschaftlichen Verantwortung noch f) sonstige Bedeutungen
zugesprochen, wie etwa die Thematisierung von Nachhaltigkeit im Stadium der Entwicklung, ein
faires Miteinander und keine ausschlieBliche Gewinnorientierung. Uberdies wird in einem Fall auf
festgehalten, dass keine exakte Vorstellung Uber die Bedeutung von gesellschaftlicher

Verantwortung existiert, wobei hierfur eventuell der Umweltgedanke stehen konnte.
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7.2.3 Die Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung

Nachhaltiges Wirtschaften impliziert neben wirtschaftlichen Agenden auch die soziale
Nachhaltigkeit, im Sinne einer Sicherung der sozialen Existenz, wie etwa der Durchfihrung von
Gesundheits- oder Bildungsmaf3nahmen fiir das Personal. Wenn beides vorhanden ist, lassen sich
die Herausforderungen von morgen besser bewerkstelligen. Des Weiteren spielt die Foérderung
von regionalen Beziehungen fur ein gut funktionierendes Unternehmen eine wesentliche Rolle, da
hier Absatz- und Beschaffungsmarkt gleichermaf3en vorzufinden sind. Darliber hinaus werden die
Betriebe haufig mit einer grolen Anzahl an Spendenanfragen konfrontiert. Da es aber unmdglich
ist, allen Spendenanfragen nachzukommen, missen einige davon abgelehnt werden, was
allerdings ein negatives Bild bei den Adressatinnen und Adressaten hinterlassen kann. Wenn
allerdings Unternehmen bereits mit CSR arbeiten und somit schon einen Beitrag fir die
Gesellschaft leisten, kann eine Absage besser argumentiert und diese dadurch mdéglicherweise
einfacher von den Antragstellerinnen und Antragstellern akzeptiert werden (vgl. Fuchs- Gambdck
2006: 37ff). Davon abgesehen kann fur das Engagement von Unternehmen im kulturellen und
sozialen Bereich gesagt werden, dass sich durch CSR-Initiativen und MaRnahmen die &ffentliche
Hand, wie etwa Gemeinden, Bund und Lander, zunehmend zurlickzieht und daher die Steuerung
und Finanzierung von Kultur verstarkt in den Wirkungsbereich von Unternehmen fallen wirde (vgl.
Jonker et al. 2011: 24).

Bei der Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung ergeben sich aufgrund der Aussagen der
Befragten funf unterschiedliche Aspekte: a) Zufriedenheit von Kundinnen und Kunden, b)
Interesse am Wohlergehen der Belegschaft, c) Okologie, d) Gesellschaftliche Ausrichtung

und e) Unternehmensspezifische Faktoren.
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Umsetzung
gesellschaftlicher

Verantwortung

a) Zufriedenheit von Kundinnen
und Kunden

b) Interesse am Wohlergehen
der Belegschaft

c) Okologie

d) Gesellschaftliche
Ausrichtung

e) Unternehmensspezifische
Faktoren

Abbildung 11: Kategorien fiir die Umsetzung gesellschaftlicher Verantwortung , Quelle: Eigene
Darstellung

Wie in Abbildung 11 dargestellt, haben sich hinsichtlich des Gerechtwerdens gesellschaftlicher
Verantwortung funf Kategorien herausgebildet. Die Kategorie a) Zufriedenheit von Kundinnen
und Kunden ergibt sich aus den Aussagen, dass die Zufriedenheit von der Kundschaft abhangig
ist und dass auf die Wiinsche von Kundinnen und Kunden eingegangen werden soll. Bei b)
Interesse am Wohlergehen der Belegschaft kénnen Ldsungen flr soziale Probleme der
Belegschaft, betriebliche Gesundheitsprogramme fir das Personal, flexible Arbeitszeiten, gut
qualifizierte und geschulte Beschaftigte, Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
gute Rahmenbedingungen fiir Arbeitsplatze hinzugezahlt werden. Die Kategorie c) Okologie
umfasst wiederum o6kologisches Denken, ein Umweltmanagementsystem, Strom sparen und
Mulltrennung. Punkto d) gesellschaftlicher Ausrichtung wurde ein wertschatzender Umgang mit

Stakeholdern, die Benutzung O&ffentlicher Transportmittel, eine gute Nachbarschaftspflege zur
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Umgebung des Betriebes, damit diese vom Unternehmen profitieren kann, angefihrt. e)
Unternehmensspezifische Faktoren setzen sich wiederum aus einer scharfen Kalkulation der
Preise, Investitionen, flexiblen Arbeitszeiten, einer guten Zusammenarbeit zwischen
Betriebsratinnen und Betriebsraten sowie der GeschéaftsfUhrung und nachhaltigem Wirtschaften
zusammen. Die Fuhrungsebene spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle bei der Vermittlung von
Werten, denn wenn Fairness vermittelt wird, dann farbt diese auch auf die Belegschaft ab. Eine
gute Flhrung ist daher notwendig, um alle auf den richtigen Weg zu fihren. Zudem werden gut
qualifizierte und geschulte Beschaftigte fur die Wahrnehmung samtlicher Aufgaben im
Unternehmen, aber auch ein hohes Qualitatssicherungssystem, die Ablehnung unmoralischer
Auftrage, die Realisierung sehr allgemein gultiger Regeln, wie etwa die Befolgung der

Sicherheitsvorschriften, und die Foérderung der lokalen Kultur (Vereine etc.) als wichtig erachtet.

,Das ist schwierig konkret runter zu brechen. Ich wiirde einmal sagen, wie eben erwéhnt, in
der Art und Weise, wie wir mit unseren Stakeholdern (also Mitarbeitern, Lieferanten,
Kunden, Geschéftspartner) in Verbindung treten und welche Wertschétzung und Achtung
wir diesen entgegen bringen. Wir versuchen aber auch unsere Dienstleistungen stets unter
moralischen Aspekten anzufertigen. Konkret bedeutet dies fiir uns, unmoralische Auftrdge

nicht an zu nehmen.“

7.2.4 Begriffsverstandnis von CSR

Zum Begriffsverstandnis von CSR existieren in der Literatur eine grolRe Anzahl unterschiedlicher

Definitionen. Gemal der EU-Kommission stellt Coporate Social Responsibility
.l---] ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale
Belange und Umweltbelange in ihre  Unternehmenstétigkeit und in  die
Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren“ (EU-Kommission 2001: 7; zit.
nach Wallmann 2014: 11)

dar.

Eine weitere Definition fuhrt die ISO 26000 an:
,Verantwortung einer Organisation fiir die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und
Tétigkeiten auf die Gesellschaft und Umwelt durch transparentes und ethisches
Verhalten das zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl
eingeschlossen, beitragt; die Erwartungen der Anspruchsgruppen beriicksichtigt;
einschldgiges Recht einhalt und mit internationalen Verhaltensstandards

Ubereinstimmt; und in der gesamten Organisation integriert ist ...”“ (Schneider 2012: 23).
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DarUber hinaus hat sich bei der Befragung gezeigt, dass das Verstandnis von CSR aber auch eine

unternehmensspezifische Auslegungssache ist.

»l--.] dass man eben als groBes Unternehmen auch eine Verantwortung hat gegentiiber der
Gesellschaft, gegentiiber (...) zukinftigen Generationen, dass man einfach als
Unternehmen nicht nur auf den héchsten wirtschaftlichen Profit schauen soll, sondern sehr
wohl auch darauf schauen soll, was hinterlasse ich zum Beispiel fiir einen 6kologischen
FuBabdruck was, wie, wie schaue ich auch auf meine Ressourcen die teilweise einfach

auch begrenzt zur Verfiigung stehen.”

Die vierte Dimension des Leitfadens, ,Begriffsverstandnis von CSR*, setzt sich aus den Kategorien
b)

Ausrichtung, d) Umweltgedanke und e) Sonstiges zusammen.

Gesellschaftliche

c)

a) Unternehmensspezifische Aspekte, Beschiftigtenwohl,

d)
Umwelt-
gedanke

e)
Sonstiges

b)
Beschiftigten-
wohl

c)
Gesellschaft-
liche
Ausrichtung

a)
Unternehmen
sspezifische
Aspekte

Fuhrung und Gesundheits- Forderung soziale ressourcenschone Verantwortung
Unternehmens- malnahmen Projekte nder Umgang gegeniber ihrem
groke Arbeitsplatz- Spenden Umweltschutz Staat
Gewinnstreben zufriedenheit Absicherung Emhalt‘qnhg
Orientierung an zukinftiger ?‘Jesetzm er
Kundschaft Generationen ormen
Unternehmens-
kultur
Nachhaltigkeit
Freiwilliger Beitrag
Uber gesetzliche
Forderungen
hinaus

3 a3 5 N

Abbildung 12: fiir das Begriffsverstdindnis von CSR, Quelle: Eigene Darstellung

Das a) Begriffsverstandnis von CSR ist nicht nur von Fihrung und abhangig, sondern auch von
der UnternehmensgroRe, da gréRere Unternehmen mehr gesellschaftliche Verantwortung tragen.
Daruber hinaus wird unter CSR neben einem Gewinnstreben, auch eine Orientierung am Wohle
der Kundschaft und ein Ubernehmen von inner- und auBerbetrieblich Verantwortung verstanden.

Punkto Unternehmenskultur wurde erwahnt, dass Betriebsratinnen und Betriebsrate zwar z.B. bei
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der Leitbilderstellung involviert sind, aber nicht bei der Umsetzung von CSR und bei 6kologischen
und nachhaltigen Aspekten in betriebswirtschaftlichen Entscheidungen beteiligt sind. Daruber
hinaus sind positives Wirtschaften und Nachhaltigkeit, aber auch, wie die Unternehmenskultur
gelebt wird und wofir dieses Unternehmen steht, maligeblich, weil das Unternehmen eine
Verantwortung und Vorreiterrolle hat. Zudem gilt es die Unternehmenszukunft zu sichern und auch
gemeinsame Strategien zu entwickeln, und ebenso eine kritische Sicht auf CSR einzunehmen.
Auflerdem wurde erwahnt, dass ein ISO-Zertifikat sowie ein freiwilliger Beitrag der Wirtschaft zu

einer nachhaltigen Entwicklung Uber gesetzliche Forderungen hinaus beitragen.

slch verstehe darunter, unternehmerische Gesellschaftsverantwortung, also, sprich, einen
freiwilligen Beitrag der Wirtschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung, die (iber die

gesetzlichen Forderungen hinausgeht [...]*

Bei b) Beschaftigtenwohl haben die Befragten eine betriebliche Gesundheitsforderung, die
Evaluierung betrieblicher Malnahmen mit Beschaftigen fur Verbesserungen im Unternehmen, die
Zurverfigungstellung einer Kantine fir die Belegschaft, einen sicheren Arbeitsplatz und eine
Arbeitsplatzzufriedenheit sowie adaquate Entlohnung angegeben. Unter c) gesellschaftliche
Ausrichtung fallen ein hohes Engagement fir soziale Projekte und Spenden an Vereine sowie ein
ehrlicher Umgang miteinander. Hinsichtlich d) Umweltgedanke wurde ein ressourcenschonender
Umgang (z.B. Storm sparen und Papier sparen) und eine geringe Verschmutzung der Umwelt (z.B.
Mulltrennung) erwahnt. Des Weiteren sollen zukunftige Generationen bedacht werden
(6kologischer FufRabdruck) und der wirtschaftliche Profit nicht im Vordergrund stehen. Die
Kategorie e) Sonstiges steht fur eine Verantwortung gegenitber dem Staat in Form von
Steuerabgaben, damit dieser seine Funktion erfillen kann. Ebenso wird das Einhalten gesetzlicher
Normen als wichtig erachtet. Abgesehen von den bisherigen Ausfuhrungen kann noch konstatiert
werden, dass der Begriff CSR nicht allen Befragten bekannt war, da der Terminus entweder noch

nicht gelaufig war oder dartuber zu wenig Informationen vorlagen.

7.2.5 Verantwortungsbereiche von CSR

Die Studie von Ungerich, Korenjak und Raith (2008) verdeutlicht, dass ,kognitiv wahrgenommene
Verantwortungsfelder” je nach Unternehmen differieren kénnen und sogar das Erzielen von
Gewinn vereinzelt als ein Aufgabengebiet sozialer Verantwortung angesehen wird (vgl.
Ungericht/Korenjak/Raith 2008: 5ff). Uberdies wird in dieser Untersuchung festgehalten, dass fast
die Halfte der befragten Betriebe in der Untersuchung als pragmatisch eingestuft werden, da sie
an einer Win-Win-Situation interessiert und an einer wirtschaftlichen Leitlinie orientiert sind. Hierbei

liegt der Fokus auf einer langfristigen Verbesserung des Mitteleinsatzes, was oftmals mittels
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technologischem Fortschritt und der Einbeziehung des Personals erreicht wird (vgl.
Ungericht/Korenjak/Raith 2008: 5ff). Die Studie von Deuerlein, Riedel und Pomper (2003:34f) zeigt
zudem auf, dass vor allem in mittleren Betrieben ,Mitarbeiter- und Kundenorientierte“ zu finden
sind. Diese setzen sich zwar fir ihr Personal und ihre Kundschaft ein, beschaftigen sich aber daftir
weniger mit regionalen und o©kologischen Angelegenheiten (vgl. Deuerlein/Riedel/Pomper
2003:34f). Der Ansatz von Goldschmidt und Homann (1979) verdeutlicht aul’erdem, dass
Unternehmen dann gesellschaftliche Verantwortung Ubernehmen, wenn nicht nur ihr
Kerngeschéaft, d.h. auf die Herstellung von Waren und Dienstleistungen und damit auf die
Gewinnerzielung konzentrieren, im Vordergrund steht. Deshalb wird empfohlen, die bisherige
Handlungsverantwortung um regionale Aspekte im Bereich des Umweltschutzes, Arbeitsmarktes

oder soziale Belange zu erweitern (vgl. Goldschmidt/Homann 2011: 12f).

Verantwortungsbereiche

CSR
b) c)
Soziales Okonomie

Abbildung 13: Verantwortungsbereiche der befragten Unternehmen, Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 13 veranschaulicht fiinf Verantwortungsbereiche von CSR. Bei diesen Kategorien
handelt es sich um: a) Okologie, b) Soziales, c) Okonomie, d) Staat und e) Nachhaltigkeit. a)
Okologie umfasst dabei die Férderung des Umweltbewusstseins, die Auswahl von
schadstoffarmen Rohstoffen und Produkten, das Beachten strenger Produktauflagen als
Forderung von Gesundheit, erneuerbaren Energien, Mulltrennung und einen sorgfaltigen Umgang
mit Ressourcen, wie z.B. Strom und Papier sparen. Die Kategorie b) Soziales beinhaltet die
Tatigkeit von Betriebsratinnen und Betriebsraten, die Kontakte nach aufen erfordert, damit diese
immer gut informiert sind, aber auch eine Prasenz ihrer Person nach aufen, da dadurch
Beziehungen entstehen, von denen die Mitarbeiter ebenfalls profitieren konnen. Des Weiteren
zahlen hierzu an Beschaftigten orientierte Programme zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
eine flexible Arbeitszeitgestaltung und Bildungs- oder Entwicklungshilfeprojekte im
gesellschaftlichen Bereich, aber auch ein flexibles, positives, barrierefreies, gesundes und sicheres
Arbeitsumfeld sowie ein guter Umgang mit zeitlichen Ressourcen. Daruber hinaus werden aus das

Bereitstellen von Obstkérben, Getranke- und Kaffeeautomaten sowie gemeinsame Aktivitaten mit
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der Belegschaft (wie etwa Schiausflug, Weihnachtsfeier, jahrlicher Gesundheitstag mit Vortragen
Uber Burn-Out oder Uber Gefahren im Arbeitsumfeld mit gesunder Jause, Betriebsausflug,
Hoéhenrausch, gemeinsames Klettern usw.) forciert. Mittels dieser Veranstaltungen soll vornehmlich
das Betriebsklima gestarkt werden, da das Personal fur die Unternehmen wichtig ist. Davon
abgesehen wird aber auch angesprochen, dass eine Orientierung an und Informationen fir die
Kundschaft wichtig sind und dass CSR eine Grundeinstellung und kein Marketing-Gag sein soll.

Von den bisherigen Beschreibungen des Sozialen Bereiches abgesehen kann indessen auch
festgehalten werden, dass die Verantwortungsbereiche als solche in einem Fall noch nicht bekannt
waren, aber aufgrund der Vorgabe mdglicher Handlungsfelder seitens der Interviewerin wurde von
dem befragten Unternehmen noch angemerkt, dass CSR aufgrund der nun vorliegenden
Informationen im Prinzip aber gemacht wird. Der Bereich ¢) Okonomie beinhaltet
unternehmensspezifische Handlungsprinzipien in Form von Nachhaltigkeit und Chancengleichheit,
aber auch das Bereitstellen einer gesunden Jause beim Gesundheitstag mit regionalen und
saisonalen Produkten sowie das Aufsuchen und die Inanspruchnahme regionaler Werkstatten fir
die Reparatur von Maschinen und ein verantwortungsvoller Umgang mit Gewinnen. Die
Organisationskultur und Arbeitsablaufe werden auf das gesamte Unternehmen bezogen
betrachtet. Abgesehen von den in der Literatur angeflihrten Verantwortungsfeldern, wird auch d)
Staat als ein eigener Verantwortungsbereich fir CSR betrachtet. Begriindet wird dies damit, dass
der Staat die Struktur darstellt, in welche die Gesellschaft als ganzes eingebettet ist. Bei der
Dimension ,Begriffsverstdndnis von CSR® lasst sich diesbeziiglich noch finden, dass die
Unternehmen dem Staat gegeniber Verantwortung tragen und ihre Steuern abflihren missen,
damit dieser seine Funktionen auch wahrnehmen kann. Die unterbrochene Linie, welche die
Dimension Verantwortungsbereiche CSR mit dem Kastchen d) Staat in der graphischen
Darstellung verbindet, soll verdeutlichen, dass der Staat nur von den befragten Unternehmen als
Verantwortungsbereich verstanden wird, in der Theorie aber nicht als Handlungsfeld von CSR
ausgewiesen ist bzw. in diesem Zusammenhang Uberhaupt keine Erwahnung findet. e)
Nachhaltigkeit kann deshalb als eigenes Verantwortungsfeld betrachtet werden, da diese unter
anderem auch als ein eigener Bereich von den befragten Unternehmen verstanden wird. Davon
abgesehen wird aber auch erwahnt, dass Nachhaltigkeit alle Bereiche umfasst und daher, also
aufgrund einer integrierten Sichtweise, keine Reduktion méglich ist. Wie die Kategorie d) Staat
wird auch e) Nachhaltigkeit mit unterbrochener Verbindungslinie zur Dimension

Verantwortungsbereiche CSR graphisch dargestellt.

LAUf der einen Seite, einmal im Bereich der Mitarbeiter und das Andere, im Bereich
gegenliber die, die Allgemeinheit. (...) Umwelt ist auch noch ein Bereich, ... (...) die
Mitarbeiter und (...) der Staat (...). Die wirtschaftliche Strukturen (...), die gesellschaftlichen

Strukturen (...). Einfach die gesellschaftliche Organisation [...]*
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7.3. Bedeutung von CSR im Unternehmen

Durchgangig war erkennbar, dass keines der Unternehmen eine ganzheitliche CSR-Strategie im
strategischen Management implementiert hat, jedoch werden viele Teilaspekte von CSR als
wichtig empfunden. So findet der Begriff CSR zwar nicht explizit Erwahnung in der
Unternehmensphilosophie bzw. im Leitbild, den MaRnahmen wird aber doch ein groRRer Stellenwert
eingeraumt.

In den Befragungen konnten sechs Dimensionen fiir die Bedeutung von CSR in den Betrieben in
Erfahrung gebracht werden: Wettbewerbsfahigkeit, zum anderem mit einem gesteigerten
Professionalisierungsgrad, positiven Marketing, Druck durch Markt und Offentlichkeit (d),

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie dem Umweltschutz.

7.3.1 AuRere Erscheinung des Unternehmens durch CSR-MaRnahmen

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es flr die meisten untersuchten Firmen wichtig ist, dass
ihr Bild von einem guten und korrekten Unternehmen nach auf3en hin tUbertragen werden soll und
dabei vor allem das Personal im Mittelpunkt steht, hingegen sind es nur wenige Unternehmen, die
die Botschaft des Gemeinwohls und der Umwelt in die Offentlichkeit tragen méchten.

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden von den meisten Unternehmen in verschiedenen
Bereichen, insbesondere bei ihrer Ausbildung, Gesundheit und ihren internen

Beziehungsverhaltnissen unterstutzt.

7.3.2 Zukiinftige Bedeutung von CSR aus unternehmerischer Sicht

Es lassen sich drei Grunde anfuhren, warum CSR in absehbarer Zukunft fur die jeweiligen
Unternehmen bedeutungsvoller wird: Einerseits biete CSR (neue) Mdglichkeiten Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen und Kunden und Kundinnen an das Unternehmen zu binden. Sei es durch
konkrete MalRnahmen oder den erweiterten Dimensionen zur Identifikation mit den Unternehmen
oder deren Produkten. Andererseits werden Belange des Umweltschutzes und der
okologischen Nachhaltigkeit als eine treibende Kraft fur die Entwicklung von CSR gesehen.
SchlieRlich lag der Antrieb um dementsprechende MalRnahmen zu veranlassen, teilweise auch
darin, dass es von den Unternehmen als Kundenwunsch bzw. Kundenzwang wahrgenommen
wird und tendenziell auch als Distinktionsmerkmal gegenuber der Konkurrenz genutzt (werden
kann).

Wenn vom Ausbau von bereits bestehenden bzw. der Umsetzung von neuen CSR-MalRnahmen
seitens des Unternehmens abgesehen wird, dann ist dies primar dem Mangel an personellen und

monetaren Ressourcen geschuldet.
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7.4 Einsatzgebiete von CSR im Unternehmen

Der nachfolgende Abschnitt beleuchtet die Einsatzgebiete von CSR-Maflinahmen in KMU. Im
Zentrum der Betrachtung stehen damit sowohl die Art der eingesetzten Malinahmen, die Ursache
bzw. die Erklarung, warum bestimmte Instrumente eingesetzt werden, sowie die Ergebnisse bzw.
Auswirkungen, die im Zuge von umgesetzten CSR-Malnahmen fir die befragten KMU von
Bedeutung sind. Diese Vorgehensweise soll gewahrleisten, dass der Einsatz von CSR-
Malnahmen aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet werden kann und damit
aussagekraftige Schlussfolgerungen hinsichtlich der operativen wie strategischen Chancen aber

auch Risiken bzw. Herausforderungen fir KMU abgeleitet werden kénnen.

7.4.1 CSR MaBnahmen in KMU

Das nachfolgende Abschnitt geht der Frage nach den zentralen Einsatzgebieten bzw. Mallhahmen
von CSR in Bezug auf KMU auf den Grund. Dabei gilt es die unterschiedlichen Einsatzfelder aber
auch die damit verbundenen Chancen und Risiken fir Organisationen in den Blick zu nehmen. Die
Einsatzgebiete von CSR im Unternehmen sind dabei vielschichtig. In welchen Bereichen
Unternehmen CSR MalRnahmen setzen, ist abhangig von der zu Grunde liegenden
Unternehmensstrategie, den Interessen, aber auch der Organisationsgrdfie.

Je nach Unternehmen lassen sich demnach unterschiedliche Verantwortungsfelder definieren, die
sich fur den strategischen Einsatz von CSR verantwortlich zeichnen. (vgl. Ungerich/Korenjak/Reith
2008: 5ff) Vor diesem Hintergrund liefern Deuerlein, Riedel und Pomper (2003) eine Typologie,
innerhalb der sich die einzelnen Betriebe klassifizieren lassen. Zwar handelt es sich hierbei um
eine idealtypische Darstellung, doch kann dieses Modell als gute Heuristik zur Einordnung der
verschiedenen Typen in Verwendung gebracht werden. (vgl. Deuerlein/Riedel/Pomper 2003: 34f)
So unterscheiden die Autoren zwischen Unternehmen, die sich aktiv mit CSR auseinandersetzen
und CSR in den unterschiedlichsten Aufgabengebieten einsetzen, wie der Gleichbehandlung oder
der Entwicklungsarbeit. Diese Gruppe wird als CSR-Leader bezeichnet.

Belegschaftsorientierte- oder kundeninnen- und kundenorientierte Unternehmen finden sich
hingegen meist in kleineren und mittleren Betrieben. Im Zentrum deren CSR Politik stehen dabei
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Kundinnen und Kunden. Regionale und 6kologische
Belange werden eher wenig beachtet. Vereinzelte Ausnahmen lassen sich an dieser Stelle in
relativ.  kostengunstigen UmweltmalRnahmen (z.B. o&ffentlicher Transport, Mdulltrennung)
identifizieren, die auch fir KMU leicht zu finanzieren bzw. realisieren sind. Die Traditionalisten sind
aber in erster Linie Klein- und Familienbetriebe, die die Pflege der Beziehung zur eigenen
Belegschaft, zu den Konsumenten, aber auch zu den Lieferanten sehr ernst nehmen. Aufgrund der
regionalen Verbundenheit ist den Unternehmen ein korrektes und flursorgliches Handeln sehr

wichtig. Und schlieBlich lassen sich shareholderorientierte Unternehmen nennen, die ihren
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Schwerpunkt der CSR MalRnahmen im Sinne von Eigentimer- und Investoreninteressen setzen.

Dem entsprechen meist mittlere und groRe Unternehmen.

Die der Untersuchung zu Grunde liegenden Befragungen spiegeln ein ahnliches Bild wider.
Abbildung 14 macht deutlich, dass sich zwar eine Reihe von CSR MalRnahmen in KMU finden
lassen, diese sich aber primar auf Mittel beziehen, die auch mit wenig personellen- und finanziellen

Ressourcen zu bewerkstelligen sind.

Einsatzgebiete von CSR in KMU

Soziale Dimension Okonomische Dimension Okologische Dimension

* Flexible Arbeitszeitgestaltung * Unternehmens- und + Umweltschonende Transport- und
+ Interne Gratifikation: Produktreputation Resiemittel
+ Faire Entlohnung + Nachhaltiges Produktdesign | | + Okologische
+ Betriebliche Fortbildung und & Produktionsweise Betriebsmittelverwendung
Gesundheitsversorgung + Nachhaltiges Abfallmanagement

Abbildung 14: Einsatzgebiete von CSR, Quelle: Eigene Darstellung

Demnach handelt es sich Uberwiegend um MalRnahmen, die in die operative Geschaftstatigkeit
einfach integriert werden kdnnen und nicht eigens ins Leben gerufen bzw. initiiert werden mussen.
Damit laufen die untersuchten KMU auch weniger Gefahr sogenanntes ,Greenwashing“ zu
betreiben, da derartige MaRnahmen wenig bis kaum geeignet sind in die Offentlichkeit zu

kommunizieren.

Das aus dem wissenschaftlichen Diskurs vorgezeichnete Bild von CSR in KMU spiegelt sich
demnach in der vorliegenden qualitativen Erhebung gut wider. Denn die zu Grunde liegende
Untersuchung zeigt hinsichtlich des Einsatzgebietes von CSR in KMU einen klaren Fokus in
Richtung Kunden- und Mitarbeiterorientierung. Dieser Fokus kann in Bezug auf die untersuchten
Unternehmen auf der einen Seite auf die geringen finanziellen aber auch personellen Mittel
zurtickgefihrt werden, die den Organisationen fliir CSR-MaRnahmen zur Verfiigung stehen, aber
auch auf den Umstand, dass KMU weniger im Fokus der offentlichen bzw. medialen
Aufmerksamkeit prasent sind und damit weniger Gefahr laufen in das Zentrum der Kritik zu
geraten. Der nachfolgende Interviewausschnitt zeigt in diesem Zusammenhang, dass KMU einen
erheblichen Anteil der Einsatzpotentiale von CSR Malnahmen eher grofieren Unternehmen

zuspricht:
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,Gerade jetzt durch die Social Media Kampagnen. Sobald irgendwo nur ein Problem
auftaucht, kann der gré3te Shitstorm passieren und das Unternehmen hat eine komplette
Rufschédigung und es kann ziemlich schnell zu Fehlern kommen und das Unternehmen ist
weg. Das ist auf jeden Fall sehr interessant fiir gré8ere Firmen. Die sollen sich auf jeden

Fall darum kiimmern.*

In Bezug auf die konkreten Einsatzgebiete von CSR-Malinahmen in KMU konnten entlang der
befragten Unternehmen eine Reihe von Ubergeordneten Kategorien identifiziert werden, die eine
zentrale Bedeutung (vgl. Abbildung 14) einnehmen. Als wichtigste Kategorie lasst sich hier
zunachst die a) soziale Dimension identifizieren, die primar auf ein faires und nachhaltiges
Verhaltnis zu den Mitarbeitern beruht. Im Zentrum dieser Dimension steht damit die Bestrebung
CSR als Instrument zur Mitarbeiterbindung einzusetzen. Entlang der befragten Unternehmen
kénnen in diesem Zusammenhang Leistungen, wie etwa ein gutes Betriebsklima, flexible

Arbeitszeitmodelle oder faire Bezahlungsmodalitaten gefunden werden:

,Und das ist schon ganz wichtig, dass ein gutes Betriebsklima ist. Also flir mich persénlich,
ich habe noch keinen einzigen Tag gehabt, wo ich mir gedacht habe, ich gehe nicht gerne
in die Firma, das ist flir mich total wichtig und ich wiirde auch jeden raten, dass wenn er
nicht gllicklich ist in seiner Firma, dass er dort nicht bleibt und dass wird bei uns schon sehr
hoch geschrieben, dass muss ich schon sagen, durch die Geschéftsleitung, weil wir so

viele Sachen machen und bekommen, das ist nicht selbstverstéandlich tiberall so.“

Neben dieser sozialen Dimension spielen fir die befragten Unternehmen in Bezug auf CSR aber
auch betriebswirtschaftliche Uberlegungen eine Bedeutung. In diesem Zusammenhang gilt es
auch eine b) 6konomische Dimension in den Blick zu nehmen. Hierzu lassen sich entlang der
interviewten Organisationen beispielsweise Malnahmen hinsichtlich eines nachhaltigen
Produktdesigns bzw. Verpackung oder einer nachhaltigen Produktionsweise finden, die der
Kundenbindung dienen. Neben den bereits genannten Kategorien kann auf Basis der zu Grunde
liegenden Untersuchung aber schlie8lich auch noch eine c¢) okologische Dimension identifiziert
werden. Hierzu zahlen etwa umweltschonende Transport- und Reisemittel aber auch eine

Okologische Betriebsmittelverwendung und ein nachhaltiges Abfallmanagement.
,Wir haben einen Herren, der (...) den Miill auch wegbringt zum Beispiel, der vermittelt das

natiirlich auch. Oder eben es wird eben auch, es werden auch Mails geschrieben, es wird

halt geredet, also man sagt, passt auf, so und so.*
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Die Einsatzgebiete von CSR-MalRnahmen in KMU sind demnach vielschichtig. Es ist an dieser
Stelle daher notwendig sich den Ursachen bzw. Griinden fir den Einsatz von CSR-MalRhahmen
zuzuwenden. Der nachfolgende Abschnitt setzt sich aus diesem Grund mit den spezifischen
Motivationsgrundlagen der KMU auseinander, die fur die operative wie strategische Positionierung

des Themas eine maRgebliche Bedeutung einnehmen.

7.4.2 Griinde fur CSR MaRnahmen im Betrieb

Nachdem im vorhergehenden Abschnitt die Einsatzgebiete bzw. MaRnahmen von CSR in KMU
beleuchtet wurden, gilt es in diesem Abschnitt den Ursachen fiir den unternehmerischen Einsatz
auf den Grund zu gehen. In diesem Zusammenhang liegen in der Literatur bereits unterschiedliche
Ergebnisse vor. So formulieren etwa Bader (2011) aus den Ergebnissen ihrer Untersuchung Motive
fur die Setzung von CSR-MalRnahmen in Unternehmen. An erster Stelle liegen demnach ethische
Grunde, wie die Motivation der Belegschaft oder die Sicherheit am Arbeitsplatz. An zweiter Stelle
finden sich Grinde, die in der Unternehmensstrategie selbst liegen. Schlieldlich sind es
wirtschaftliche Griinde, die die Basis fir CSR-MalRnahmen bilden. (vgl. Bader 2011: 356ff)

Die Erhebung bzw. Ergebnisreflexion entlang der untersuchten KMU muss an dieser Stelle
differenzierter erfolgen. Es scheint zunachst sinnvoll die Grinde, den bereits identifizierten drei
Dimensionen (sozial, 6konomisch, 6kologisch) zuzuordnen. Ahnlich dem Abschnitt 1.1 zeigt sich
auch hier, dass die interne Unternehmensperspektive eine prominente Stellung einnimmt. In
diesem Zusammenhang kénnen entlang der gedulierten Interviewaussagen primar Grinde
hinsichtlich der Mitarbeitermotivation bzw. Mitarbeiterbindung der a) sozialen Dimension

zugeordnet werden:

»Ich denke mir da geht es einfach ein Stlick weit um, um eine Zufriedenheit und motivierte
Mitarbeiter (...) ich denke mir wo man einfach darauf schauen, dass es mdglich ist, dass
Frauen zum Beispiel Teilzeit arbeiten, dass Frauen zum Beispiel home-office machen
kbnnen, ja, dass Frauen wéahrend der Karenz schon wieder die Mdéglichkeit kriegen
Schulungen zu machen, Seminare zu besuchen, ebenso tageweise wieder integriert
werden, dass einfach auch am Ball bleiben, ein Stiick weit, ja, weil das ist einfach die

groBe Gefahr.”
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Abbildung 15 soll die zentralen Beweggriinde in Bezug auf die soziale Dimension verdeutlichen:

Betriebsklima Mitarbeiterbindung

Mitarbeiter-

Mitarbeitermotivation involvement...

GRUNDE

—~—————

SOZIALE DIMENSION

Abbildung 15: Griinde der sozialen Dimension, Quelle: Eigene Darstellung

Hier wird deutlich, dass eine zentrale Motivationsgrundlage der untersuchten KMU die Beziehung

zum Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin und damit ein verbessertes Betriebsklima darstellt.

Bezulglich b) 6konomischen Dimension kdnnen vor allem Grinde identifiziert werden, die sich
auf die Starkung der Wettbewerbssituation sowie einer verbesserten Kundenbindung beziehen.
Die durchgefuhrten Mallnahmen werden in dieser Konsequenz auch deshalb durchgefihrt, um
diese einem entsprechenden Personenkreis (z.B. Kunden) transportieren zu kénnen, aber auch

um qualifizierte Mitarbeiter fur das Unternehmen gewinnen zu kénnen:

sIch glaube durchaus, dass das auch ein Vorteil ist jetzt fiir interne, jetzt sage ich einmal fiir
Recruiting zum Beispiel, auch fiir die Motivation der Mitarbeiter glaube ich, dass es gut ist
wenn man sagt, ok und ich bin da in einem Unternehmen das auf die, auf, auf diese
Themen schaut wie ich bin bei einem Unternehmen der alles andere egal ist. Ich glaube,

dass man da durchaus auch die richtigen Mitarbeiter dadurch wieder anzieht.“
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Abbildung 16 verdeutlicht die zentralen Beweggriinde hinsichtlich ihrer 6konomischen Dimension:

Marketinginstrument Recruiting Strategie

Weitbewerbsstarkung PR-Instrument

GRUNDE
OKONOMISCHE DIMENSION

Abbildung 16: Griinde der okonomischen Dimension, Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der zu Grunde liegenden Interviews macht hier deutlich, dass KMU die Bedeutung
der CSR auch aus einer normativen Erwartungshaltung von Seiten der Konsumenten ableiten.
Demnach wird die Notwendigkeit mit den verbundenen negativen Konsequenzen begrindet, die

sich bei einer Missachtung dieser Erwartungshaltung zu Buche schlagen kann:

,Gerade jetzt durch die Social Media Kampagnen. Sobald irgendwo nur ein Problem
auftaucht, kann der gré3te Shitstorm passieren und das Unternehmen hat eine komplette
Rufschéadigung und es kann ziemlich schnell zu Fehlern kommen und das Unternehmen ist

“

weg.

Schlussendlich gilt es auch noch den Ursachen der c¢) 6kologischen Dimension auf den Grund
zu gehen. Hierzu kénnen vor allem Aussagen hinsichtlich der ethischen Verantwortung aber auch
der offentlichen Legitimation identifiziert werden. Demnach sehen sich die betrachteten KMU
hinsichtlich dieser Dimension gleich doppelt verpflichtet. Zunachst einmal aus einer intrinsischen
Motivation (Eigenverpflichtung), aber auch aus einer allgemein vorherrschenden gesellschaftlichen
Erwartungshaltung (externe Verpflichtung). Abbildung 17 verdeutlicht in diesem Zusammenhang

den Stellenwert der 6kologischen Ursachen.
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Intrinsische Motivation Licencs to operate

Gesellschaftliche Regionale
Erwartung Verantwortung
GRUNDE
OKOLOGISCHE DIMENSION

Abbildung 17: Griinde der okologischen Dimension, Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der zu Grunde liegenden Unternehmen macht an dieser Stelle deutlich, dass sich
KMU durchaus auch der okologischen Dimension bewusst sind und diese auch in die
Uberlegungen mit einbezogen wird. Wie aus Abschnitt 1.1 ersichtlich sind die befragten KMU hier
jedoch auf Grund von fehlenden personellen wie finanziellen Ressourcen nur sehr bedingt in der

Lage, diese auch tatsachlich zu realisieren.

Nachdem nun die MalRnahmen, als auch die damit verbundenen Griinde bzw. Ursachen in den
Blick genommen wurden, gilt es nun die Auswirkungen von CSR-Mallnahmen fur KMU zu
untersuchen. Der nachfolgende Abschnitt widmet sich daher den positiven wie negativen

Konsequenzen, die mit der Durchfihrung von CSR fur KMU einhergehen.

7.4.3 Auswirkungen von CSR fur KMU

In Bezug auf die Auswirkungen von CSR-MalRnahmen konnen in der Literatur unterschiedliche
Ansatze identifiziert werden. Zu den am meisten genannten Auswirkungen bzw. Konsequenzen
wird eine positive Unternehmensreputation gezahlt, die sich sowohl hinsichtlich des Mitarbeiter- als
auch des Kundenverhaltens positiv auswirkt. Mit dieser positiven Reputation werden in weiterer
Folge auch ein erhdhter Wettbewerbsvorteil, sowie eine gesteigerte Profitabilitat verbunden.

In Bezug auf die CSR-Forschung ist an dieser Stelle festzuhalten, dass all diese Auswirkungen
kurzfristig kaum zu erreichen sind und sich daher eher langerfristig realisieren lassen. Jiingste
Forschungsergebnisse hinsichtlich des Konsumentenverhaltens zeigen einen deutlichen
Zusammenhang hinsichtlich der eingesetzten CSR-Malinahmen und den Einstellungen von

Konsumentinnen. So zeigen reprasentative Ergebnisse aus den USA, das 90% der Befragten auf
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unethisches Verhalten mit einem Anbieterwechsel reagieren wirden. Ein ahnliches Bild kann auch
in einer deutschen Erhebung festgestellt werden, wobei 54% der deutschen Konsumentinnen
Produkte und Dienstleistungen von gesellschaftlich verantwortlich agierenden Unternehmen
bevorzugt. (vgl. Zirnig 2009: 46ff)

In der vorliegenden Untersuchung zeichnet sich hinsichtlich der Auswirkungen von CSR in KMU
ein klares Bild ab. In diesem Zusammenhang betrachten die befragten Unternehmen, die mit CSR-
MafRnahmen verbundenen Konsequenzen als durchwegs positiv fur die betriebliche Praxis. Anders
als dies die theoretische Einflhrung in Bezug auf gro3e Unternehmen vermuten Iasst, sehen die
betrachteten KMU nicht primar die Unternehmensreputation als maf3gebliche Konsequenz an,
sondern betrachten, die mit CSR verbundenen Konsequenzen durchaus vielschichtig. So wird von
unterschiedlichen Auskunftspersonen betont, dass sich die positiven Einflisse nicht auf einzelne

Bereiche reduzieren lassen, sondern diese auf unterschiedliche Art und Weise wirken:

,Ganz allgemein gesprochen, ohne jetzt auf konkrete MafBnahmen reduziert zu werden,
glaube ich, dass die Vorteile sehr grol3 sind, ohne auch diese quantifizieren zu kénnen. Ich
glaube es wirkt sich langfristig auf alle Bereiche des Unternehmens, wie etwa der
Mitarbeiterrekrutierung, der Kundenakquise oder auch bei den Geschéftspartnern positiv

“

aus.

Neben dieser vielfaltigen Wirkungsweise von CSR-Malinahmen lassen sich auch konkrete
Auswirkungen identifizieren, die von Seiten der befragten KMU als kostenreduzierende Faktoren
angesehen werden. In diesem Zusammenhang spielen etwa effiziente Energiekonzepte (z.B.
Verwendung automatischer Lichtanlagen, Wohnraumliftung) auch einen Beitrag zu einer

kostenschonenden Betriebsausstattung:

»In Sachen Umwelt (...) unser gesamtes Unternehmen ist eigentlich 6kologisch aufgebaut (
...) zum Beispiel Wohnraumliiftung oder das Licht schaltet sich automatisch ab (...) und wir

verwenden auch Tassen (...) also keine Plastikbecher.”

Diese Uberaus positive Konnotation der CSR in Bezug auf KMU muss durch vereinzelte kritische
AuRerungen etwas relativiert werden. So werden hinsichtlich der positiven Auswirkungen von
CSR-Malnahmen auch damit verbundene hohe Kosten und ein damit einhergehender

Qualitatsverlust angefihrt:

,ES wird teurer oder die Qualitit leidet darunter. Meistens hat das nachhaltige Papier

irgendeinen Grauton und sieht nicht prickelnd aus.”
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Neben den Kosten wird von den befragten Personen aber auch der hohe Einsatz von personellen
Ressourcen angefihrt, der fur die Umsetzung von CSR Malinahmen notwendig ist und damit

gerade KMU haufig an ihre Grenzen stol3en.

Das Fazit des Einsatzgebietes von CSR fir KMU muss in Bezug auf die durchgeflihrte
Untersuchung differenziert erfolgen. Zwar sprechen KMU dem Thema CSR und den damit
verbundenen Malinahmen vermehrt Bedeutung zu und setzen diese in ihrer betrieblichen Praxis
auch vielschichtig und zunehmend ein, doch verhindern die finanziellen- wie personellen
Rahmenbedingungen eine strategische Verankerung bzw. Positionierung. Auch lassen sich
hinsichtlich der zu Grunde liegenden Potentiale bzw. Moglichkeiten, die mit CSR verbunden sind,
starke Wissensliicken bei den untersuchten KMU feststellen. Damit wird zwar CSR gerade in der
internen Perspektive (z.B. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) auch von KMU sehr wohl gelebt, doch
lassen sich in der externen Perspektive (z.B. Offentlichkeit, Umwelt) im Vergleich zu groRen
Unternehmen noch deutliche Unterschiede ausmachen, die sich auf die betriebliche Integration
von vielfaltigen CSR-Malinahmen niederschlagt. Die zu Grunde liegende Untersuchung macht
aber auch die zunehmende Bedeutung dieses Themenkomplexes fir KMU deutlich, sodass mit
steigender Aufmerksamkeit hinsichtlich der Bedeutung von CSR, woméglich auch die

durchgefiihrten CSR-Mallnahmen in KMU vielschichtiger werden kénnen.

7.5 Notwendige Rahmenbedingungen fir CSR

Die funfte Frage des Leitfadens behandelte das Thema ,notwendige Rahmenbedingungen flr
CSR". Im Speziellen ging es darum, herauszufinden welche Voraussetzungen CSR-MalRnahmen
brauchen, wer fur die Ein- bzw. Durchfuhrung verantwortlich ist, wo Informationen eingeholt
werden und ob externe Hilfe herangezogen wird. Notwendige Rahmenbedingungen sind hier
immer auf die KMU selbst bezogen, d.h. politische oder gesellschaftiche Rahmenbedingungen
wurden in den Interviews nicht erfragt. Dennoch bewegen sich KMU innerhalb nationaler
Rahmenbedingungen, die durch die historische Entwicklung des Landes, die Kultur und das
nationale Wirtschaftssystem vorgegeben werden. An dieser Stelle unterscheidet man zwischen
expliziten und impliziten CSR-Malnahmen. Wobei sich explizite CSR-Maflinahmen durch die
Freiwilligkeit der Malknahme von den impliziten, welche eine Verpflichtung durch das Gesetz
vorsieht, unterscheiden. Wo Freiwilligkeit anfangt und Verpflichtung aufhért wird dabei durch das
nationale Wirtschaftssystem definiert. (vgl. Schneider 2012: 602)

7.5.1. Voraussetzungen fiir das Umsetzen von CSR MaRnahmen
Damit CSR-Mallnahmen umgesetzt werden kdnnen wurden verschiedenste Voraussetzungen

genannt: (a) Die Bereitschaft der Fihrungsetage muss gegeben sein, einerseits die finanziellen
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Ressourcen frei zu geben und andererseits den zeitlichen und organisatorischen Rahmen daftir zu
schaffen. (b) Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind fir die CSR-MaflRhahmen zu gewinnen. (c)
Zusammenarbeit auf mehreren Ebenen ist nétig, innerhalb vom Unternehmen, aber auch
unternehmensibergreifend, wenn sich etwa die Betriebsrate und Betriebsratinnen
zusammenschlielRen. (d) Weiters wird die gesellschaftliche Notwendigkeit als Voraussetzung
genannt. (e) Wissen uUber CSR und das bewusste Erlernen von Verhaltensweisen wurden
ebenfalls als ndétige Voraussetzung erkannt. (f) Letztlich sind unburokratische
Unternehmensstrukturen, die schnelles Agieren erlauben, von Vorteil.

Aus den Interviews geht folglich hervor, dass die Voraussetzungen fir CSR-MafRnahmen auf
unterschiedlichsten Ebenen erkannt werden: Von personellen Voraussetzungen, hin zu
strukturellen Voraussetzungen, aber auch die Fahigkeit der Zusammenarbeit oder der
Wissensverarbeitung. Die Gesellschaft wird zudem als Push-Faktor erlebt, ohne dessen Wirkung
gabe es wohl auch kein CSR.

Kirchhoff geht von 4 Hauptthemen aus, welche notwendig sind, um strategische CSR-Grundsatze
zu entwickeln. Dies sind Kapital, Umwelt/Ressourcen, Menschen und die Gesellschaft. In diesem
Zusammenhang ist wichtig, dass Unternehmen wissen, wohin sie sich bewegen wollen. Bei dieser
Strategiefindung wird etwa eine Ist- Soll-Analyse empfohlen. Die Interviewten sehen diese CSR-
Vorbereitungsarbeiten in erster Linie bei der Flhrungsetage. Diese hat dabei die Aufgabe, ein
Umdenken im Management zu vollziehen, denn ,ein weiter wie bisher’ fihrt zu keiner erfolgreichen
Zukunft. Laut Piercher-Friedrich/Friedrich (2012:203f.) ist es wichtig, Selbstverantwortung und
Authentizitat zu erlangen, um nachhaltig zu wirtschaften — dies betrifft die Fihrungsetage und auch
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die Autoren fordern von den Fihrungskraften nicht nur
besseres Zeitmanagement sondern auch eine permanente Entwicklung der Persdnlichkeit,
Personlichkeitsentwicklung sollte auf allen Ebenen im Unternehmen mdglich sein. Denn nur wenn
CSR von den Fuhrungskraften als echte Flihrungs- und Gestaltungsverantwortung gelebt wird und
sie dies in ihre Lebensgestaltung integriert haben, kann sich CSR als ganzheitliche Verantwortung

im Unternehmen integrieren. (vgl. Piercher-Friedrich/Friedrich: 206)

7.5.2. Veranlassung der Einfihrung und Durchfiihrung von CSR-MaBnahmen

Ob es bestimmte Personen gabe, die CSR Durchfiihren/Einfihren, war Thema der nachsten
Frage: (a) Wieder wird die FUhrungsetage als erste und letzte Instanz genannt — sie ist vor allem
fur den ersten Anstol3 von CSR-MalRnahmen verantwortlich. (b) Erst bei der Durchfihrung wird das
ganze Unternehmen wichtig, ein ganzheitlicher Prozess soll (idealerweise) ins Rollen kommen. (c)
CSR-MalRnahmen wurden von keiner bestimmten Person veranlasst, sie hatten sich im Laufe der
Zeit entwickelt und seien ,spontan“ entstanden.

Die Analyse der drei genannten Arten der Veranlassung von CSR ergeben zwei mogliche
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Handlungsstrategien von Unternehmen: Einerseits die bewusste Herbeiftihrung von CSR durch die
oberste Etage, und andererseits das Unbewusste-sich-Ergeben von CSR. Beide Strategien
bendtigen schlussendlich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die die CSR-MalRnahmen mittragen.
Wenn CSR eine eindeutige Wirkung zeigen soll, dann ist jedoch eine systematische Einfuhrung
notwendig.

Grofllunternehmen verfigen meist Gber ein Nachhaltigkeitskonzept, welches einen strategischen
Plan beinhaltet und von Unternehmensberatern und Unternehmensberaterinnen erstellt wurde.
KMU gehen meist ohne eindeutiges Konzept an CSR heran. Es gibt laut Scholz keine Best-
Practice-Ansatze oder praxistaugliche Managementwerkzeuge fir die besonderen Bedurfnisse von
KMU. (vgl. Scholz 2013: 175f) Diese Ansicht wird von der Wirtschaftskammer nicht vertreten. Es
gibt Informationsbroschiren fiir verschiedene Branchen, die speziell fir KMU entwickelt wurden
und bei der Integration von CSR helfen sollten. Weiters wurde eine CSR-Strategie mit sieben
Schritten als Ratgeber entwickelt, welche die Umsetzung von CSR erleichtern sollte und eine Art
Hilfe zur Selbsthilfe darstellt. (vgl. Schneider 2012: 590f) Seit dem Jahr 2008 gibt es von der WKO
auch ein Handbuch Uber Best-Practice-Aktivitdten zum Thema CSR. (vgl. Schneider 2012: 592)
Tortz dieser vorhanden Unterstiitzungsmaterialien der WKO lésst sich aus unseren Ergebnissen
ableiten, dass kein Unternehmen eine bewusste CSR-Strategie ins Unternehmenskonzept
integriert hat. Vielmehr wird CSR mehr oder weniger bewusst gelebt. Bei manchen ist die CSR-
MafRnahme auch unbewusst und schleichend ins Unternehmen gekommen, und daher auch ohne

Konzept und strategischen Plan erfolgt.

7.5.3. Informationsbeschaffung fiir die Umsetzung von CSR

Die nachste Frage betraf die Informationsgenerierung, ob und wo Informationen eingeholt wurden:
(a) Es wurden keine Informationen eingeholt oder erhalten. (b) Bestimmte Personen sensibilisieren
fur das Thema (z. B. Belegschaft, Betriebsrat, Betriebsarzt). (c) Eigenstdndige Recherche in
Zeitungen, Onlinemedien, Ausbildungsunterlagen. (d) Externe Beratung (z. B. durch
Wirtschaftskammer, Arbeiterkammer, Gewerkschaften, Unternehmensberater und
Unternehmensberaterinnen oder Rechtsanwalte und Rechtsanwaltinnen) wurde herangezogen. (e)
Unternehmen, die auditiert werden, erhalten im Zuge der Audits Feedback und Anstol3 fir
mogliche CSR-MalRnahmen.

Wie unschwer zu erkennen ist, reicht das Spektrum der Informationsgenerierung von keiner
Information bis hin zu ganz spezieller Information, von interner bis hin zu externer
Informationsbeschaffung.

Laut der Theorie gibt es zahlreiche Mdglichkeiten, wie Unternehmen zu Informationen tUber CSR
kommen kénnen. Dabei spielt nicht nur die eigene Information lber das Thema CSR eine Rolle,

sondern auch die Frage, was und wie viel erwarten sich die Stakeholder von Unternehmen in
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diesem Bereich. Ein ,Tag der offenen Tur“, Diskussionen und Informationsmessen kdnnen diese
Informationen einbringen. (vgl. Kirchhoff 2006: 28ff) Doch wurde diese Art der
Informationsbeschaffung bei unseren Befragten nicht angegeben. Die Antworten deckten den
Bereich der Information zum Thema CSR im Unternehmen ab und vernachlassigten die
Informationsbeschaffung von Externen wie zum Beispiel Stakeholdern, Beschéaftigten, etc. Es
wurde also keine Information eingeholt, ob und in welchen Bereich CSR erwinscht oder notwendig
ist.

Laut einer imug Studie haben 61 % der Befragten Interesse an Informationen zu CSR, doch nur 26
% haben sich wirklich informiert. Es wird dabei vor allem auf Informationen von
Verbraucherorganisationen, Medien und Umweltverbande zurtckgegriffen. (vgl. co-operatice bank)
Bei den vorliegenden Antworten wurden Umweltverbande und Verbraucherorganisationen nicht als
Informationsquelle wahrgenommen, sondern mehr auf Medien hingewiesen. Es stellte sich auch

heraus, dass sich manche Unternehmen nicht Giber CSR informieren.

7.5.4. Unterstiitzung und Hilfe bei der Umsetzung von CSR

Die letzte Frage zu diesem Themengebiet betraf mégliche Hilfestellungen bei der Umsetzung von
CSR-Mallnahmen: (a) Es gab keine (generelle) Unterstlitzung von auf’en, es sei denn man holt
sich explizit Hilfe. (b) Eigeninitiative ist wichtig. (c) Die Flhrungsetage muss CSR-MalRnahmen
bewilligen und foérdern. (d) Man vergleicht sich mit anderen Unternehmen der Branche und
untersucht, welche MalRnahmen dort gesetzt werden. (e) CSR wird unbewusst gemacht und daher
gibt es keine speziellen Anlaufstellen.

Zu Beginn muss das Unternehmen entscheiden, ob es CSR im Unternehmen umsetzen will. Ist
das gegeben, gibt es verschiedenste Moglichkeiten der Hilfestellung. Weiter vorne wurde bereits
auf einige Beispiele verwiesen, die Informationen und Hilfe bieten, so zum Beispiel bei den OECD-
Leitlinien, bei Managementsystemen wie EMAS, SA 8000, etc. oder bei Netzwerken wie Global
Compact. Weiters bietet die WKO diverse Leitfaden, Handbiicher und Informationsbroschiren zu
diesem Thema an (vgl. Schneider 2012: 590ff).

7.5.5. Zusammenfassende Darstellung der notwendigen Rahmenbedingungen

Nachdem eine Zusammenfassung des Themas ,Notwendige Rahmenbedingungen fir CSR*
gegeben wurde, soll nun eine Gesamtbetrachtung weitere Analyseschritte ermdglichen. Die
gegebenen Antworten werden an dieser Stelle in eine logische Abfolge gebracht und ergeben

schlussendlich ein koharentes Bild. (vgl. Abbildung 18)
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Fiihrungsetage ak Ermdglicher von CSR

Vorrausetzung fir CSR-Mafnahmen ist
immer der Wille der obersten Etage: Che-
fin, Geschaftsfuhredn, Vorstand, Ma-
nagement als Dreh— und Angelpunkt fiir
den Start von CSR-MaRnahmen.

Mitarbeiterinnen miissen CSR mittragen

ist die volle Umsetzung moglich.

Nach dem ersten Anstof der Fihrungsetage
kommt die Akzeptanz bei den Mitarbeiterin-
nen. Mitarbeiterinnen missenInteresse und
Engagement fir CSR zeigen. CSR sollte in die
Unternehmenskultur Ubergehen, dann erst

S

Informationen werden meist selbst eingeholt oder sind
bereits im Unternehmen vorhanden. Selten werden spezi-

elle Unternehmensberaterinnen herangezogen.

intern extern

Betriebsarzt Arbeiterkammer
Betriebsrat Wirtschaftskammer
Internetrecherche Gewerkschaften
Zeitungen/ Vortragende

Zeitschriften

Eigeninitiative: ein Rechtsanwilte
Problem fillt auf, man

reagiert;

CSR als Kostenfaktor:

CSR stellt immer einen Kostenfaktor
dar, von finanzielle Ressourcen bis hin

zu personellen Ressourcen,

Jemand muss dafiir zahlen wollen, das
Unternehmen selbst, oder die Kund-
schaft.

Abbildung 18: Notwendigen Rahmenbedingungen, Quelle: Eigene Darstellung

Als erste Notwendigkeit wird das eigene Bewusstsein, das eigene Wissen uber CSR angesehen.

Der notwendige Rahmen ist in diesem Fall das Bewusstsein selbst: Nur wer CSR als Mdoglichkeit

wahrnimmt, gesellschaftliche Verantwortung zu Ubernehmen, wird CSR auch im Unternehmen

integrieren. Dabei kommt zum Ausdruck, dass das eigene Bewusstsein durchaus auch von auf3en

beeinflusst wird. Gewisse MaRnahmen sind plétzlich eine gesellschaftliche Anforderung, oder ein

Branchenerfordernis — die dahinterstehende Motivation ist also oftmals extrinsischer Natur.
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LAISO, ... wir haben von der Regierung ja auch etwas gesteckt bekommen... die hat zu uns
gesagt, wir miussen im Betrieb selber nachfragen inwieweit unsere MA von Burn out
geféhrdet sind. Das kommt nicht von uns, das kommt von aul8en... das kommt vom

Arbeitsinspektor z.B.“

In einem nachsten Schritt wird meist die Flhrungsetage als erste Instanz genannt. Sie muss den
Willen zeigen, den Anstol3 geben und die Organisation veranlassen. Der erste Schritt Richtung

CSR ist also Top-Down.

JAISO ja, das war eigentlich die Geschéftsfiihrung...die hat den meisten Beitrag dazu

geleistet.. ja, von der kam eigentlich alles.*

In weiterer Konsequenz werden die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als tragendes Element
erkannt. Sie missen CSR akzeptieren und Interesse daran entwickeln, ansonsten sei eine volle

Umsetzung schwierig. Das gesamte Unternehmen wird sozusagen zum notwendigen Rahmen.

~Weil wenn da ein Mitarbeiter da ist und sagt mich interessiert das nicht, mich freut das
nicht, dann ist das auch nicht da. Es kommt zum Teil von den Mitarbeitern, dass gewisse
Wiinsche sind und das wir einfach schauen, dass wir das gemeinsam umsetzen ... Das ist

ein Miteinander. Ein totales Miteinander. Da arbeitet jeder ein bisschen mit.”

Zudem wird CSR als Kostenfaktor betrachtet, d. h. die entstehenden Kosten miissen entweder
vom Unternehmen selbst getragen werden wollen oder die Kunden und Kundinnen sind bereit
daflir, zu zahlen. Hier reicht die Auffassung von CSR als reinen Kostenfaktor, tGiber CSR als

Branchenerfordernis bis hin zu CSR als Kundengewinnung.

-Man braucht, ja, .., eine Geschéftsfiihrung, die nicht nur zu 100 % auf
Gewinnmaximierung aus ist, sage ich, ja, weil das kostet einfach auch Zeit und das kostet
auch Geld, ja. Und ist vielleicht manches eh nicht, nicht ganz erforderlich oder nicht, ja, da

kann man sich halt einiges sparen.”

Die noétigen Informationen werden entweder intern oder extern eingeholt. Meist wird selbst
recherchiert oder das Wissen ist bereits im Unternehmen vorhanden. Manche CSR-MalRnahmen
werden z. B. vom Betriebsarzt oder vom Betriebsrat initiiert, andere wiederum von der
Geschaftsfiuihrung. Eher selten werden Unternehmensberaterinnen engagiert, nétige Informationen
werden meist bei der Wirtschaftskammer, der Arbeiterkammer, den Gewerkschaften oder auch von

Rechtsanwalten eingeholt.
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7.6 Zusatzliche Anmerkungen zum Leitfaden und dem Thema CSR

Am Ende des Leitfadens gab es von den Interviewteilnehmern und Interviewteilnehmerinnen noch
einige Anmerkungen und Statements zum Thema CSR. Diese Anmerkungen lassen sich in drei
Bereiche gliedern: a. MaBnahmen b. Begriff CSR und c. CSR Umsetzung (vgl. Tabelle 4).

Es wurde gefragt, welche MalRnahmen andere Unternehmen integriert
haben

MaRBnahmen

Mit dem Begriff konnte nichts angefangen werden
Begriff CSR Es wurde sich mit dem Thema zu wenig auseinander gesetzt

Keine Information dariber

Hangt von der finanziellen und wirtschaftlichen Lage des Unternehmens ab
Ist bei schlechter wirtschaftlicher Lage ein Einsparungsbereich

Sollte ein Unternehmenskonzept sein und in die Unternehmensstrategie

CSR Umsetzung

integriert sein

Wird in der Zukunft wichtiger werden

Sollte kein Marketinginstrument werden

Tabelle 4: zusdtzliche Anmerkungen und Statements zum Thema CSR, Quelle: eigene Darstellung

Die meisten Interviewteilnehmer und -teilnehmerinnen hatten keine Frage oder Ergdnzung zum
Leitfaden, nur ein Teil der Befragten erwahnte, dass sie sich mit dem Begriff CSR und dem, was
dahinter steht nie so richtig auseinander gesetzt haben. Daher hatten sie beim Beantworten der
Fragen Bedenken, zu wenig Information Gber CSR zu haben.

Trotz des teilweise ungewissen Verstandnisses Uber den CSR-Begriff stellte sich heraus, dass fur
viele die finanzielle und wirtschaftliche Lage des Unternehmens eine entscheidende Rolle fiir die
tatsachliche Durchfiihrung von CSR Malnahmen spielt. Denn, geht es dem Unternehmen
finanziell oder wirtschaftlich nicht gut, so sind CSR Mallnhahmen jener Bereich, bei denen
eingespart wird. Trotzdem sehen die Interviewpartner und Interviewpartnerinnen CSR als
Unternehmenskonzept welches wichtig ist und in die Unternehmensstrategie integriert werden
sollte.

FUr manche stellte sich zum Ende des Interviews noch die Frage, welche MaRnahmen andere

Unternehmen umsetzen und im Unternehmenskonzept integriert haben.
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8. Zusammenfuhrung aller Ergebnisse und Beantwortung der
Forschungsfragen

Nachdem die einzelnen Teilbereiche des Interviewleitfadens vorgestellt wurden und kleine
Zwischenfazits die Ergebnisse veranschaulichten, werden in diesem Abschnitt alle Ergebnisse
zusammengeflihrt und die Forschungsfragen beantwortet. Die empirischen Ergebnisse bestatigen
groliteils die theoretischen Ausarbeitungen: KMU haben ein grof3es Interesse an einzelnen CSR-
Malnahmen, sie sehen die groRe Bedeutung der Thematik und reagieren innerhalb ihrer teils
eingeschrankten Moéglichkeiten. CSR wird jedoch nicht als strategisches Management erkannt und
ist daher auch nicht strategisch verankert. Dies kann auf personelle und/oder finanzielle
Rahmenbedingungen zurlckgefuhrt werden, aber auch auf Wissenslicken bezuglich CSR als
strategisches Management.

Die Grinde, CSR einzuflhren, sind vielschichtiger Natur, lassen sich jedoch auf die folgenden drei
Dimension reduzieren: die soziale, die 6konomische und die 6kologische Dimension. Tabelle 5
fuhrt die drei Dimensionen an und fasst die Ergebnisse zum Themenbereich ,Begriffsverstandnis

und Bedeutung von CSR* zusammen.

Soziale Dimension Okonomische Dimension Okologische Dimension
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Ubererfiillung geltenden Rechts
Druck von aulen
externe soziale Projekte, Wettbewerbsfahigkeit,
Gesellschaft Erfolg
Kundenorientierung
Marketing
Qualitat, Professionalitat

Tabelle 5: Griinde kleinerer und mittlerer Unternehmen, CSR einzufiihren, Quelle: Eigene
Darstellung

Innerhalb der sozialen Dimension sind vor allem Malnahmen genannt worden, die mit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in Zusammenhang stehen. Darunter fallen Gesundheitsvorsorge,
SicherheitsmalRnahmen, Weiterbildungsméglichkeiten oder auch ein gutes Betriebsklima. Der
Bereich der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Uberschneidet sich zudem mit der 6konomischen
Dimension: Zufriedene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verweilen langer in einem Unternehmen
und tragen so langfristig zum Unternehmenserfolg bei.

Eine weitere Uberschneidung der sozialen und ékonomischen Dimension wird im Bereich ,Druck
von aufRen® identifiziert. Auf den ersten Blick mag diese Verquickung unlogisch erscheinen, bei
naherer Betrachtung ist jedoch der Zusammenhang feststellbar: Die 6konomische Dimension ist

klar, KMU missen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Anforderungen gerecht werden, nur so
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kénnen sie ihre Auftrage sichern und Kunden und Kundinnen an sich binden. Die gesetzten
MalRnahmen sind daher oftmals eine Reaktion auf duf3eren Druck.

An dieser Stelle lasst sich auch die soziale Dimension ausmachen: Unternehmen sind Teil des
gesellschaftlichen Gefliges und kdnnen nicht isoliert betrachtet werden. Das Wechselspiel
zwischen Unternehmen und deren Stakeholdern darf im Zusammenhang mit CSR nicht
unterschatzt werden. Externe soziale Projekte und gesellschaftliches Engagement zahlen
ebenfalls zur sozialen Dimension. Hierunter fallen professionell aufgebaute Projekte, aber etwa
auch die schlichte Férderung von Vereinen. Viele der genannten CSR-Malinahmen lassen sich in
der 6konomischen Dimension verankern und haben im weitesten Sinne mit Wettbewerbsfahigkeit,
Erfolg, Kundenorientierung und Marketing zu tun. Qualitat bzw. Professionalitat der Arbeit und der
Produkte sind der o6konomischen und der o6kologischen Dimension zuzuordnen. Qualitativ
hochwertige Produkte und professionelle Arbeit erganzen einander und tragen vielfach zum
okonomischen Erfolg bei. Gleichzeitig sind qualitative Produkte oftmals 6kologischer als manche
vergleichbare Produkte im Billigsegment — hier wurden vor allem Materialersparnis und
Energieeffizienz genannt.

Die oOkologische Dimension ist flir viele KMU nebensachlich; diesbeziiglich kénnte mehr
Bewusstsein geschaffen werden, unternehmensintern und innerhalb der Gesellschaft. Aus den
Interviews geht nicht eindeutig hervor, ob die gesetzten Okologischen Malnahmen die
gesetzlichen Anforderungen ubererfullen. Einige der genannten Mallhahmen bewegen sich jedoch
innerhalb gesetzlicher Regelungen und zahlen daher nicht zu CSR.

Die soeben genannten Grinde, CSR einzufiihren, wurden entlang dreier Dimensionen

aufgearbeitet; auch die konkreten MaRnahmen kénnen entsprechend eingeteilt werden.

Soziale Dimension

Okonomische Dimension

Okologische Dimension

- Flexible
Arbeitszeitgestaltung

- Faire Entlohnung

- Betriebliche Fortbildung

- Gesundheitsvorsorge

- Férderung externer sozialer
Projekte

- Unternehmensreputation

- Nachhaltige Produktionsweise
- Produktreputation

- Nachhaltiges Produktdesign

- Umweltschonende
Verkehrsmittel

- Okologische
Betriebsmittelverwendung
- Abfallmanagement

Tabelle 6: beobachtete, konkrete CSR-Mafinahmen, Quelle: Eigene Darstellung

Bezugnehmend auf die unter 2. erlauterte Definition von CSR und unter 1.2.3 angefihrte
Reifegradpyramide sind die beobachteten konkreten CSR-MalRnahmen nur eingeschrankt zu CSR
zu zahlen. In der Reifegradpyramide wirden sie unter CSR 0,0 ,gesellschaftliches Engagement”
und/oder unter CSR 1,0 ,philanthropische CSR, social sponsoring, sowie CSR-Bausteine ohne
Systematik® fallen (vgl. Schmidpeter 2012: 29). CSR 0,0 beschreibt die positive Wirkung von

Unternehmen die durch ihre Tatigkeit an sich erwachst und unter anderem auch eine

84



gesellschaftliche Wirkung entfaltet, etwa durch die Schaffung von Ausbildungsplatzen. CSR 1,0
fasst alle Spenden- und Sponsoringaktivitdten zusammen, die mit der eigentlichen Tatigkeit des
Unternehmens nichts zu tun haben. ,Philanthropische CSR ohne Kerngeschaft ist streng
genommen ein Kostenfaktor — mit beschranktem Nutzen fir die Gesellschaft und sehr geringem
Nutzen fir das Unternehmen® (Schmidpeter 2012: 30). CSR 1,0 kann jedoch als erste Orientierung
in Richtung CSR betrachtet werden und ermdglicht eventuell einen spateren strategischen
Zugang.

Besonders unsystematische CSR-MalRhahmen, die sich beispielsweise nur auf eine der oben
genannten Dimensionen stltzen, kénnten hier einen Anknipfungspunkt schaffen: Ein KMU etwa,
das stark auf Energieeffizienz setzt, hat bereits die 6kologische Dimension im Fokus und verbindet
diese sogar mit seinem Kerngeschaft — hier kdnnte man ansetzen und weitere Dimensionen
hinzunehmen. Aus den Interviews geht hervor, dass fir viele KMU die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen eine wichtige Rolle einnehmen; auch hier bietet sich eine gute Mdglichkeit, CSR
strategisch in des Unternehmen einzufihren: Die Foérderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
ein gutes Arbeitsklima oder auch die Gesundheitsvorsorge bedeuten gleichzeitig auch, die
Interessen der Belegschaft ernst zu nehmen, ihnen Verantwortung zu Ubertragen und sie in
strategische Prozesse einzugliedern — CSR fruchtet schlieRlich nur dann, wenn die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen den ganzheitlichen Prozess mittragen. Zusammenfassend kann festgestellt
werden, dass KMU oft intuitiv und unbewusst einzelne CSR-Mallnahmen setzen. Diese mehr oder
weniger bewussten MalRnahmen haben einen hohen Stellenwert in KMU und kénnten daher als
erster Ansatzpunkt dienen, CSR systematischer einzufihren. Die geringe strategische
Verankerung liegt wohl an personeller und/oder finanzieller Uberforderung. KMU haben von
vornherein eine enge Verbindung zu ihrer Umgebung, und das Denken in Generationen sichert
oftmals die langfristige Orientierung — moglicherweise haben KMU mit dem Begriff CSR wenig zu
tun, ihre Tatigkeiten gehen jedoch intuitiv in diese Richtung.

Wenn KMU die Chancen und Risiken bezliglich CSR abwagen, erkennen sie in erster Linie die
positive Wirkung auf ihre Stakeholder. Die Zufriedenheit der Stakeholder ist fir KMU von grofRRer
Bedeutung; CSR bietet eine Mdglichkeit, diese Zufriedenheit aufrechtzuerhalten. Zudem wird die
grolRe gesellschaftliche Bedeutung von CSR erkannt und als Chance fir das Unternehmen
genutzt. Als Risiko werden die Kosten bzw. der hohe Aufwand bei der Einflhrung von CSR-
MalRnahmen gesehen.

Hierzu ist anzumerken, dass vereinzelte MaRnahmen oftmals eine begrenzte Wirkung aufweisen
und so lediglich als Kostenfaktor erscheinen. Dieses Risiko kdnnte mit einer strategischen
Verankerung minimiert werden. Weiters konnte das Risiko durch eine SchlieBung der
Wissensliicken minimiert werden. Gelbmann/Baumgartner (2012: 287) sprechen auch von einer
dynamischeren Herangehensweise, CSR fur KMU kann nicht gleich CSR fur grol3e Konzerne sein.

,Denn speziell KMU bendétigen einfache CSR-Instrumente, die wenig bulrokratischen Aufwand
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verursachen, aber doch CSR effektiv zur Erringung von Wettbewerbsvorteilen nutzen®
(Gelbmann/Baumgartner 2012: 288).

Auch Schneider (2012: 586) argumentiert in diese Richtung: ,KMU bendtigen einfache,
unbirokratische CSR-Instrumente, die eine CSR-Unternehmensstrategie, die auf das
Kerngeschéaft des KMU fokussiert, als Ergebnis generiert und positiv zu einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess anregt.“ Die vorhin angesprochenen Wissenslicken fallen in diesen
Bereich: KMU haben keine einfachen, unburokratischen CSR-Instrumente zur Hand. CSR
erscheint als uniberschaubare Managementstrategie, die bloR} Kosten und Mihen verursacht. In
der Fachliteratur gibt es dazu bereits neue Ansatze, die auch KMU in ihrem Bestreben, CSR ein-
und umzusetzen, unterstitzen sollten.

Der Einsatz von CSR ruft keine in Zahlen ausdriickbare Wirkung hervor, die Wirkung der
MalRnahmen ist eher subtiler Natur und oft erst mittelfristig beobachtbar. KMU erleben jedoch
durchaus eine positive Wirkung von CSR auf Kunden und Kundinnen. Gewisse CSR-Malinahmen
sind sogar obligatorisch, um mit bestimmten anderen Unternehmen ins Geschéaft zu kommen. Die
positive Reputation wirkt natlrlich auch auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen; diese sind
mitunter stolz, einen bestimmten Arbeitgeber, eine bestimmte Arbeitgeberin zu haben. Manche
CSR-Mallnahmen helfen sogar, Kosten zu reduzieren, etwa durch Materialersparnis oder
Energieeffizienz. Dem steht CSR als Kostenfaktor gegenuber. Die Kosten miissen entweder vom
Unternehmen selbst getragen werden, oder die Kundschaft ist bereit, dafir zu zahlen. Manche
CSR-MalRnahmen haben sogar eine firmenubergreifende Wirkung, wenn sich etwa Betriebsrate
zusammentun und so ein groReres politisches Gewicht erzielen.

Abbildung 10 stellt ein Gesamtmodell zu den eben erlauterten Forschungsfragen dar. Griinde,
MalRnahmen und ihre Wirkung sowie Chancen und Risiken stehen in wechselseitiger Beziehung
zueinander, was durch die Doppelpfeile ausgedriickt wird. Die drei groRen Rechtecke zusammen

lassen schliellich die im Trapez angefuhrten Schlussfolgerungen zu.
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Abbildung 19: Gesamtmodell zu den Forschungsergebnissen, Quelle: Eigene Darstellung

9. Handlungsempfehlungen

Auf Basis der ausgewerteten Daten soll nun der Versuch unternommen werden, relevante
Schlussfolgerungen aus dem gesammelten Datenmaterial zu ziehen und praktische bzw.
operationalisierbare Handlungsempfehlungen fur KMU abzuleiten. Samtliche Schlussfolgerungen
basieren somit auf der durchgefuhrten empirischen Studie und fassen die Ergebnisse systematisch

zusammen, wobei auf eine maximale Anwendbarkeit fuir KMU geachtet wird.

Zwar basieren die nachfolgenden Handlungsempfehlungen auf den erhobenen Daten einer
Vielzahl an KMU und kénnen damit etwa hinsichtlich ihrer Grofle und Branchenzugehdrigkeit, als
auch ihrer strategischen Ausrichtung, aus unterschiedlichen Perspektiven in den Blick genommen
werden, dennoch sollte bei einer Implementierung im konkreten Einzelfall immer auch der

spezifische Unternehmenskontext, wie etwa die Unternehmenskultur mit berlicksichtigt werden.
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Die nachfolgenden Empfehlungen sind in dieser Hinsicht als Anreiz fir KMU zu betrachten, sich
mit dem Thema CSR weiterfihrend auseinanderzusetzen und die Tragweite von CSR-

MalRnahmen besser einschatzen zu konnen.

Ein grundlegend erster Schritt besteht zunachst einmal in der Bewusstseinsbildung des
Themenkomplex CSR und der damit verbundenen konkreten Chancen- aber auch Risikopotentiale
fur KMU. Dieser Schritt muss sowohl auf der Ebene der Geschéftsfihrung, als auch auf der
Mitarbeiterebene stattfinden. Dabei gilt es bei allen beteiligten Akteuren zundchst einmal eine
Wissensbasis zu schaffen, welche Mallnahmen bzw. Instrumente bereits gegenwartig zum Einsatz
kommen. Die vorliegende Untersuchung konnte in dieser Hinsicht etwa zeigen, dass bereits eine
Vielzahl an KMU instinktiv CSR-Malinahmen einsetzen, ohne dies eigentlich bewusst strategisch
geplant oder ,ritualisiert® zu haben. Eine derartige Bewusstseinsbildung ist notwendig, um die
Zuganglichkeit des durchaus komplexen Themenbereichs der CSR in einer ersten Annaherung zu
gewahrleisten. Diese Vorgehensweise soll damit einen bewussten Reflexionsprozess einleiten und
in weiterer Konsequenz auch eine wichtige Motivationsgrundlage fiir die Geschaftsfliihrung, aber
auch die Mitarbeiter und Mltarbeiterinnen eines Betriebs gewahrleisten. Es ist in dieser Hinsicht
wichtig, dass der Themenbereich CSR in KMU integriert (aus unterschiedlichen Perspektiven)
kommuniziert wird, um eine gemeinsame Wissens- bzw. Motivationsbasis zu schaffen.

Interne Kommunikation sollte in KMU daher grof® geschrieben und mittels unterschiedlicher
Instrumente in die Tat umgesetzt werden. Hierfir qualifizieren sich zunachst einmal woéchentliche
Teamgesprache, die entweder innerhalb der Abteilungen stattfinden, oder bei kleineren Firmen
auch innerhalb der gesamten Belegschaft durchgefiihrt werden kénnen. Neuigkeiten kénnen so
bewusst kommuniziert, Informationen weitergegeben, und ein etwaiger CSR-Soll-Ist Vergleich (z.B.
Betriebsklima) durchgeflhrt werden. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter begreifen sich dadurch
als integraler Bestandteil des Unternehmens, wodurch das Bewusstsein fur CSR in KMU gescharft
werden kann. Fir die Durchfliihrung interner Kommunikationsprozesse qualifizieren sich des
Weiteren auch betriebsinterne Workshops, in denen die Bewusstseinsbildung aber auch die
Zielformulierung weiterer Ma3nahmen stattfinden kann. Diese Malinahme scheint in Bezug auf die
durchgefuhrte Studie auch deshalb relevant zu sein, da KMU wenig bis keine Bereitschaft
aufbringen, zusatzliche finanzielle Ressourcen fir CSR MalRnahmen zu mobilisieren. Es scheint
deshalb sinnvoll, nur derartige MalRnahmen in den Blick zu nehmen, die sich ohne grdfiere
finanzielle Mehraufwendungen in die Tat umsetzen lassen. Umso wichtiger ist es, ein kompaktes,
leicht operationalisierbares Modell anzubieten, das den Unternehmen nicht zusatzlich zur Last fallt,

sondern durch eine leichte Handhabung und klare Zielvorgaben zu Uberzeugen weil.

Eine weitere zentrale MaRnahme stellt in dieser Hinsicht der CSR-Guide dar, den die

Unternehmensplattform respACT, fir Corporate Social Responsibility und nachhaltige Entwicklung

88



auf der eigenen Homepage kostenlos (ebenso zu finden auf der Homepage der
Wirtschaftskammer Osterreich) zur Verfigung stellt. Mit Hilfe dieses Leitfadens kann es KMU
gelingen, in sieben Schritten zu einer individuellen CSR Strategie zu gelangen. Der Leitfaden
zeigt auf einfache Art und Weise auf in welchen Bereichen ein Unternehmen bereits
gesellschaftliche Verantwortung tragt und welche Nutzenpotentiale sich hieraus ableiten lassen.
Diese sieben Schritte sind einfach und leicht verstandlich sowie kurz und pragnant dargestellt und
gewahrleisten in dieser Konsequenz eine hinreichende Operationalisierung. Der Leitfaden ist aber
auch deshalb wichtig, da die Bedeutung von CSR aus unterschiedlichen Stakeholder-Perspektiven
in den Blick genommen werden kann. Es konnte in der Untersuchung gezeigt werden, dass KMU
haufig eine missverstandliche Wahrnehmung hinsichtlich des Adressatenkreises von CSR-
MafRnahmen aufweisen. Demnach ist sich ein Grofteil der KMU gar nicht der Themenreichweite

bewusst, was eine konsequente Unterschatzung von CSR-Potentialen mit sich bringt.

Neben dieser theoretischen Basis, die den KMU in Form eines schriftichen Ratgebers zur
Verfliigung steht, Bedarf es in einem weiteren Schritt aber auch einer externen und personlichen
Umsetzungshilfe. In dieser Hinsicht empfiehlt sich der subventionierte Einsatz externer CSR-
Expert und Expertinnen, auf die KMU im konkreten Bedarfsfall zuriickgreifen kdnnen und damit
einen wertvollen Beitrag leisten, theoretische CSR-Potentiale auch tatsachlich in der betriebliche
Praxis zu verankern. Fir eine derartige Vorgehensweise ist eine Beratungsforderung von Seiten
der Sozialpartner (z.B. WKO) zu empfehlen, um den damit verbundenen finanziellen Mehraufwand
deutlich zu reduzieren. In dieser Hinsicht sollte eine Subventionsquote von mindestens 50% des
zu Grunde liegenden Beratungshonorars vorgenommen werden, um die Nachfrage auch
entsprechend gewahrleisten zu koénnen. Die zur Verfugung gestellten bzw. zertifizierten
Expertinnen und Experten setzen gemeinsam mit der Geschéaftsfihrung sowie den Beschaftigten
bedeutende CSR-MalRnahmen in die Tat um oder stehen fur inhaltliche Fragen zur Verfugung. Auf
diese Weise sollen wertvolle Impulse geschaffen werden, den Themenkomplex CSR auch fir KMU
zuganglich zu machen.

Die Implementierung von CSR-Malinahmen bzw. die Operationalisierung von CSR-Konzepten ist
an keine konkreten Vorgaben gebunden. Es scheint vielmehr die Komplexitat des zu Grunde
liegenden Themas zu sein, die viele KMU von einer tatsdchlichen Umsetzung abschreckt. Das
Motto der ,medizinischen ersten Hilfe* sollte deshalb auch beim operativen Einsatz von CSR-
MaRnahmen fir KMU gelten. Demnach kdnnen kleine- und mittelstdndische Unternehmen in
Bezug auf CSR-Malnahmen wenig falsch, aber daflr sehr viel richtig machen. Schlussendlich
kommt es gerade bei dieser Zielgruppe nicht auf eine aufwendige strategische Implementierung,
sondern vielmehr auf operationalisierbare Malknahmen mit sichtbaren Auswirkungen auf das
unmittelbare Stakeholder-Umfeld (Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Kunden und Kundinnen,

Region) an.
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