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1. Einleitung: Unternehmen im Spannungsfeld der (Stakeholder-)
Interessen

Eine aktuelle Umfrage zeigt, dass die Bevélkerung skeptisch gegenliber dem
Gemeinwohlinteresse von Unternehmen ist. Etwa ein Drittel hat kein Vertrauen in
Unternehmen, Gutes fir die Gesellschaft zu bewirken. Insbesondere den gro3en und
bdrsennotierten Unternehmen gegenlber sind die Menschen misstrauisch
(Buschhausen, 2016). 72 Prozent winschen sich mehr Verantwortungsibernahme
von groBen Unternehmen. Gleichzeitig sehen jeweils rund 80 Prozent Unternehmen
dann als verantwortungsvoll an, wenn sie auf die Belange der Mitarbeiter eingehen
und Verantwortung fir Kunden und Lieferanten Gbernehmen. 43 Prozent halten es
fir verantwortungsvoll, wenn das Unternehmen Gewinne flr die Aktionare
erwirtschaftet. Bereits hier wird deutlich, dass verschiedene, zum Teil in Konflikt
stehende Interessen an Unternehmen herangetragen werden. Die Kunden wiinschen
sich innovative und qualitativ hochwertige Produkte zu einem maoglichst geringen
Preis. Die Anteilseigner — Shareholder — erwarten hohe und steigende Renditen. Die
Mitarbeiter wiinschen sich eine angenehme Arbeitsatmosphare, gute
Arbeitsbedingungen sowie positive Lohnentwicklungen. Der Staat hofft auf hohe
Steuerzahlungen. Hinzu kommt, dass die meisten dieser Stakeholder sowie
Nichtregierungsorganisationen (NGOs) erwarten, dass diese Ziele moralisch
einwandfrei und nachhaltig vom Unternehmen erreicht werden. Die meisten
Unternehmen fiihlen sich auch mehreren Stakeholdern gegentiber verantwortlich
(Abbildung 1). Fast alle Unternehmen flhlen sich Mitarbeitern und Kunden
gegenilber verantwortlich, knapp 90 Prozent gegenlber den Eigentiimern und
jeweils 80 Prozent empfinden eine Verantwortlichkeit fir ihre Standorte und die
Gesellschaft insgesamt.

Abbildung 1
Verantwortungsgefiihl gegentiber verschiedenen Gruppen
in Prozent

Mitarbeitern

100

Regierung 80 Kunden
60
4
Zulieferern Eigentiimern/Shareholdern
Heimatregion Standorten

Gesellschaft insgesamt

Quelle: Bertelsmann Stiftung, 2015
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FOr Unternehmen ergibt sich daraus zwangslaufig ein Zielkonflikt. Die
Herausforderung besteht daher genau darin, 6konomische Interessen und
moralische oder anderweitige Forderungen miteinander unter marktwirtschaftlichen
Bedingungen in Einklang zu bringen. Die Praxis zeigt, dass dies mdglich ist und dass
sich viele Unternehmen engagieren und freiwillig Richtlinien einhalten. Ein GrofB3teil
der Bevélkerung fuhlt sich laut Umfragen aber schlecht Gber das gesellschaftliche
Engagement von Unternehmen informiert und sieht hier Nachholbedarf (Europaische
Kommission, 2014).

Um den gesellschaftlichen Forderungen nach mehr Engagement und mehr
Information dartiber nachzukommen, gibt es immer wieder formelle Versuche,
Unternehmen zu einem bestimmten Engagement zu verpflichten oder
Berichtspflichten Uber das Engagement einzufihren. Aktuelles Beispiel ist die
Corporate Social Responsibility (CSR)-Richtlinie. Der Gesetzesentwurf zur Starkung
der nichtfinanziellen Berichterstattung der Unternehmen in ihren Lage- und
Konzernlageberichten (CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz) wurde im September
2016 vom Bundeskabinett verabschiedet. Diesem zufolge missen
kapitalmarktorientierte Unternehmen mit Gber 500 Mitarbeitern ab dem 1. Januar
2017 eine nichtfinanzielle Erklarung publizieren. In dieser geht es um Informationen
zu Umwelt-, Sozial- und Arbeitnehmerbelangen sowie die Achtung der
Menschenrechte und die Bekdmpfung von Korruption und Bestechung (BMAS,
2016). Hintergrund ist, dass das EU-Parlament bereits im Jahr 2014 fur die
Offenlegung nicht-finanzieller Informationen stimmte und dieser Beschluss bis Ende
2016 in nationales Recht umgesetzt werden muss.

Ein weiteres Beispiel ist die Erstellung eines Nationalen Aktionsplans (NAP) fur
Wirtschaft und Menschenrechte, mit der die Bundesregierung begonnen hat.
Diskutiert wird Uber die Einfihrung einer gesetzlichen ,Human Rights Due Diligence*®
(HRDD). Damit sollen Unternehmen verpflichtet werden, ihre Lieferketten — also z.B.
Zulieferer — auf Menschenrechtsverletzungen hin zu Uberprifen. Der NAP soll noch
im Jahre 2016 verabschiedet werden.

Ein nicht verpflichtender Versuch, fir mehr Nachhaltigkeit auch auf
Unternehmensebene zu sorgen, sind die Sustainable Development Goals (SDG). Die
17 Entwicklungsziele wurden auf dem UN-Gipfel in New York im Rahmen der
,<Agenda 2030 fur nachhaltige Entwicklung“ verabschiedet. Sie verknlpfen das
Prinzip der Nachhaltigkeit mit 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aspekien
(BMZ, 2016a). Die Umsetzung der SDGs ist zwar nicht verpflichtend, dennoch sollen
diese von Seiten der Nationalstaaten bestméglich umgesetzt werden.
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Diese Gesetzesbeschllsse und -vorhaben driicken das Bedurfnis nach einheitlichen
Regelungen und messbaren Konsequenzen der gesellschaftlichen
Verantwortungsibernahme von Unternehmen aus. Dabei stehen gesetzliche
Regelungen teilweise in Konkurrenz zu freiwilligen. Sowohl die Anforderungen an
Unternehmen, als auch die Ansicht tber die Eigenverantwortlichkeit und Freiheit und
damit verbundenen Vorhaben zur Standardsetzung und Regulierung von
Unternehmen driften deutlich auseinander.

In dieser Publikation soll daher analysiert werden, wie private und staatliche
MaBnahmen und Forderungen in Bezug auf das unternehmerische Engagement zu
bewerten sind. Die Basis daflir bietet eine Analyse, wie sich Unternehmen im
Spannungsfeld der Stakeholderinteressen engagieren kdnnen, in welchen Bereichen
und in welchem Umfang sie das tun sollten und umsetzen und wie das Engagement
innerhalb der Unternehmen organisiert und bewertet wird. Darauf basierend werden
Méglichkeiten der gesellschaftlichen Verantwortungstibernahme in der Praxis
aufgezeigt und Handlungsempfehlungen sowohl fir die staatliche Rahmensetzung,
als auch far die unternehmerische Verantwortungstbernahme gegeben.

2. Formen der Mitverantwortung

Lange Zeit galt das Argument, dass Unternehmen sich lediglich an die geltenden
Regeln und Gesetze halten missen, um sich korrekt zu verhalten. Friedman (1970,
32) drickte diese Ansicht sehr deutlich aus: ,The social responsibility of business is
to increase profits.” Diesen Satz erganzte er spater allerdings selbst um den Passus
,S0 long as it stays within the rules of the game”. Fir Friedman war Gewinn die
notwendige Bedingung fir den Fortbestand eines Unternehmens. Das Unternehmen
selbst erflille gesellschaftliche Aufgaben durch die Bereitstellung von Produkten und
Dienstleistungen, Arbeitsplatzen und durch Steuerzahlungen.

Diese Ansicht wird in der heutigen Unternehmensethik aus zwei Griinden erweitert:
Zum einen kénnen Rahmenordnungen und Gesetze nie vollstandig all das umfassen,
was die Gesellschaft als wiinschenswert erachtet. Es ergibt sich flir Unternehmer
immer ein diskretiondrer Handlungsspielraum zwischen Legalitat und
gesellschaftlicher Legitimitat. Durch ihre Entscheidungen, wie sie diesen
Handlungsspielraum ausfullen, werden Unternehmen automatisch zu moralischen
Akteuren. Zum anderen gilt weitlaufig die Ansicht, dass diejenigen, die Macht haben,
auch mehr Verantwortung tragen. Wie bei finanziellen Handlungen gehéren auch bei
moralischen Handlungen Kompetenz und Haftung zusammen (Enste/Wildner, 2014,
4). Daraus leitet sich eine gesellschaftliche Verantwortung ab, die mehr erfasst als
Friedmans rein 6konomische Verantwortung. Die unternehmerische
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Mitverantwortung definiert Wieland (1999) als Engagement, das Uber die bloBe
Gewinnerzielung hinausgeht.

Diese unternehmerische Mitverantwortung wird also sowohl von gesellschaftlicher,
als auch von politischer Seite gesehen und eingefordert. Auch die Unternehmen
selbst nehmen die gesellschaftliche Verantwortung, die mit ihrer Rolle einhergeht,

an. In Unternehmenskreisen ist die Ansicht weitlaufig verbreitet, dass die Aufgaben
des Unternehmens tiber die bloBe Gewinnerzielung hinausgehen. In einer Umfrage
stimmten 97 Prozent der befragten Unternehmen der Aussage zu, dass
Unternehmen so wirtschaften sollten, dass sie dabei soziale und 6konomische
Belange einbeziehen. Der Aussage, die einzige Aufgabe von Unternehmen sei es, so
viel Gewinn wie mdglich zu machen, stimmten nur 11 Prozent zu (Bertelsmann
Stiftung, 2015, 16).

Angesichts dieser Definition gesellschaftlicher Verantwortung und der verschiedenen
Anspriichen der Stakeholder ist es nicht verwunderlich, dass bei der Ausiibung
unternehmerischer Mitverantwortung mit dem Ziel, alle Stakeholder-Interessen zu
berlcksichtigen, zwangslaufig Zielkonflikte zwischen ,Gewinn® und ,Gewissen*
auftreten. Bei der Frage, wie weit diese Mitverantwortung reichen soll oder darf, steht
ein Unternehmen teilweise zwischen divergierenden Interessengruppen (Abbildung
2).

Abbildung 2
Unternehmen im Spannungsfeld zwischen verschiedenen Interessengruppen

\ 4

Quelle: Eigene Darstellung

Stakeholder und Anteilseigner (Shareholder) stellen verschiedene Forderungen an
die Unternehmen. Dieser Zielkonflikt und die unterschiedlichen Strategien, die sich
daraus ableiten, werden in Abschnitt 2.1. beschrieben. Dartber hinaus muss sich
das Unternehmen auch nach politischen Vorhaben richten. Ein Unternehmen kann
auf die Anspriiche der politischen Akteure beispielsweise mit freiwilligen Standards
reagieren. Auf der anderen Seite kann die Politik die Unternehmen zur Einhaltung
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von Mindeststandards verpflichten. Dies ist Gegenstand der Darstellung in Abschnitt
2.2.

2.1 Mitverantwortung als Reaktion auf Stakeholderanspriiche

Die Ausgangslage der Unternehmen ist also wie folgt: Gesellschaftliches
Engagement wird verlangt und auch von den Unternehmen selbst als notwendig
angesehen. Die Auslbung des Engagements kostet in der Regel Ressourcen und
steht damit im Zielkonflikt zum Wirtschaftlichkeitsauftrag der Unternehmen.

Ein mdglicher Weg, um auf diese Ausgangslage zu reagieren, ist es je nach
Stakeholderinteressen, unterschiedliche Engagementformen zu wahlen. Stellt man
die Shareholder als eine spezifische Stakeholdergruppe, die hauptséachlich am
Gewinn des Unternehmens interessiert ist, (brigen Stakeholdergruppen gegeniber,
kénnen sich fir die Unternehmen verschiedene Strategien ergeben. Die Art der
Verantwortungsibernahme ist dann abhangig davon, ob die Shareholder und die
tbrigen Stakeholder soziale Praferenzen haben oder ob sie rein als Homo
oeconomicus agieren, also eigennitzig sind. Versucht ein Unternehmen sich an den
Interessen der Stake- und Shareholder zu orientieren, kann je nach Interessenlage
ein unterschiedlich hohes Maf3 an Mitverantwortung strategisch sinnvoll sein
(Abbildung 3).

Abbildung 3
Mitverantwortung und Stakeholderinteressen

_ Shareholder

Eigennltzigkeit Soziale Praferenzen

litisch
Keine/kaum Ordnungspolitische

e\ B/ Eigenndtzigkeit : Strategie
iibrige Mitverantwortung (Not for profit CSR)
Stakeholder e
Soziale Wettbewerbsstrategie Mit twort
Praferenzen (Strategic CSR) verantwortung

(Corporate Citizenship)
Quelle: Eigene Darstellung nach Enste, 2015b, 91

Die vier Felder der Matrix beschreiben unterschiedliche Interessenkombinationen der
Shareholder und der Utbrigen Stakeholder. Im Folgenden wird gezeigt, was die
verschiedenen Formen der Mitverantwortung aus theoretischer Sicht bedeuten und
wie sie in der Praxis umgesetzt werden.
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Keine/kaum Mitverantwortung

Wenn die Shareholder kein Interesse daran haben, dass sich das Unternehmen Uber
den reinen Unternehmenszweck hinaus engagiert und auch die tbrigen Stakeholder
keine sozialen Praferenzen haben, ist Mitverantwortung keine sinnvolle Strategie.
Weder die Gesellschaft noch die Eigentimer wiirden Mitverantwortung erwarten oder
belohnen. In einem solchen Geflige wiirde sich ein Gleichgewicht dadurch ergeben,
dass alle Akteure ihren Nutzen verfolgen, also Unternehmen Gewinne steigern,
Kunden die glnstigsten Produkte kaufen und Mitarbeiter die héchsten Léhne fordern.
Zwar wurden die Unternehmen auch in einer solchen Situation einen Beitrag fir die
Gesellschaft leisten, namlich Arbeitsplatze zur Verfligung stellen etc., jedoch aus
anderer Motivation heraus.

Wettbewerbsstrategie

Sind die Shareholder nur gewinnorientiert und die Gesellschaft, also auch die
Konsumenten und Mitarbeiter, haben soziale Praferenzen, dann ware Corporate
Social Responsibility (CSR) als Wettbewerbsstrategie denkbar. Unternehmen
handeln dann aus der Motivation eines wirtschaftlichen Vorteils moralisch oder
mitverantwortlich. Kunden und Mitarbeiter, die Wert auf Moralitat oder Nachhaltigkeit
legen, kann ein Unternehmen nur dann fir sich gewinnen oder halten, wenn es als
Unternehmen ebenfalls solche Werte vertritt und sich damit langfristig gute
Reputation aufbaut.

Selbst wenn die Shareholder also keine sozialen Praferenzen haben, kann
Mitverantwortung der Unternehmen eine Wettbewerbsstrategie darstellen (Strategic
CSR). Denn ein besseres 6ffentliches Ansehen und hdéhere Attraktivitat als
Arbeitgeber kdnnen einen Wettbewerbsvorteil gegentber Konkurrenten generieren.
Dadurch wirde auch der Gewinn des Unternehmens steigen. Wettbewerbsvorteile
innerhalb des strategischen CSR kdnnen in finf Bereichen erlangt werden (vgl.
Enste/Wildner, 2014, 39 ff.): Attraktivitat als neuer Arbeitgeber (Recruitment),
Attraktivitat als bestehender Arbeitgeber (Retention), Attraktivitat der Produkte des
Unternehmens fir Kunden (Reputation), Wiederhalleffekte héheren
Unternehmenserfolgs auf Shareholder (Resonanz) und besserer Zugang zu
Finanzierung oder 6ffentlichen Auftragen (Ressourcen).

Ordnungspolitische Strategie

Haben nur die Shareholder eine Praferenz fir Mitverantwortung, nicht aber die
dbrigen Stakeholder, dann hatte das Unternehmen im Rahmen einer ,Not for profit®
CSR-Strategie die Moglichkeit, aktive Mitverantwortung zu Gbernehmen. Diese
kdénnte beispielsweise darin bestehen, dass das Unternehmen Standards
mitentwickelt und sich far deren Verbreitung und Einhaltung einsetzt.
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Die ordnungspolitische Strategie dient nicht nur dem eigenen Unternehmen, sondern
der Branche und/oder der Gesellschaft. Sie findet dann Anwendung, wenn Aufgaben
und Probleme nur im Kollektiv lbernommen und geldst werden kénnen. So haben
Unternehmen beispielsweise ein gemeinsames Interesse an dem Funktionieren der
marktwirtschaftlichen Ordnung und an einer sozialen Ordnung fir die Weltwirtschaft
(Enste/Wildner, 2014, 22). Hintergrund ist, dass es fur ein Unternehmen
problematisch sein kann, mit einer Volkswirtschaft Handel zu treiben, in der
moralische Rahmenbedingungen nicht eingehalten werden. AuBerdem schafft ein
Unternehmen sich zuklnftige Markte durch die Zusammenarbeit mit
Entwicklungslandern. Mitverantwortung ergibt sich also hier als
Ordnungsverantwortung (Enste, 2015b, 83). Diese kann darin bestehen, dass
Unternehmen versuchen, durch politisches Engagement (Public Affairs, Lobbying) zu
einer Anderung der Rahmenordnung beizutragen.

Alternativ dazu gibt es die Méglichkeit zur kollektiven Selbstverpflichtung wie
beispielsweise die Implementierung von Branchenstandards, die durch Unternehmen
einer Branche erstellt oder vorangetrieben werden. Durch die Mithilfe zur Setzung
internationaler Standards kénnen Unternehmen Reputationsschaden vorbeugen. Der
Global Compact der Vereinten Nationen als globaler Standard ist ein Beispiel dafr.
Bei dieser Art der Verantwortung besteht das Problem, dass es Trittbrettfahrer gibt.
So geben in einer Befragung rund die Halfte der Unternehmen an, sich dann nicht zu
engagieren, wenn andere Unternehmen von dem Engagement profitieren ohne
selbst Verantwortung Ubernehmen zu missen (BMFSFJ, 2012). In einer aktuellen
Umfrage geben fast 60 Prozent der Unternehmen an, dass sie durch die
Globalisierung starker gefordert sind, sich auch auf internationaler Ebene
einzubringen (Bertelsmann Stiftung, 2015). Eine Mdglichkeit dafir sind Internationale
Standards, die auf freiwilliger Basis eingehalten werden. Dies kann aber auch als
MaBnahme interpretiert werden, um politischen Vorhaben zuvorzukommen.
Freiwillige und verpflichtende internationale Standards werden daher im Abschnitt
2.2 diskutiert.

Umfassende Mitverantwortung

Wenn sowohl Shareholder als auch die Ubrigen Stakeholder soziale Praferenzen
haben, dann ist ,echte“, umfassende Mitverantwortung mdéglich. Beispielsweise
bedeutet dies, dass Unternehmen ihre eigenen Standards auch auf die Arbeit an
internationalen Standorten Ubertragen, auch wenn die Rahmenordnung des
jeweiligen Landes keine so weitreichenden Standards vorsehen. Damit werden
freiwillig durch das Unternehmen Mindeststandards Gbertroffen.
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Eine besondere Form von Mitverantwortung ist das birgerschaftliche Engagement
von Unternehmen. Hierunter werden MaBnahmen verstanden, bei der die mittel- und
langfristige unternehmerische Aktivitat auf Basis verantwortungsvollen Handelns
stattfindet. Das eigene Gewinninteresse gibt nicht den primaren Ausschlag flr das
Engagement, sondern der Wunsch, sich Uber die eigentliche Geschéaftstatigkeit
hinaus als ,guter Burger* aktiv fur die lokale Zivilgesellschaft oder kulturellen und
6kologische Belange zu engagieren. Blrgerschaftliches Engagement zeichnet sich
deshalb dadurch aus, dass positive externe Effekte flir die Gesellschaft entstehen.
Diese freiwillige Mitverantwortung gegentber dem Gemeinwesen und dem
offentlichen Raum wird als Corporate Citizenship verstanden. Die Bereiche der
Mitverantwortung reichen dabei von Bildungs- Uber Gesundheits- und Kulturprojekten
bis hin zum Engagement, um soziale Ungleichheit zu verringern.

Unternehmen kénnen jedoch nicht nur an heimischen Standorten Mitverantwortung
tbernehmen, sondern sie kénnen sich auch an internationalen Standorten
engagieren. So haben Unternehmen durch ihr internationales Engagement die
Méglichkeit einen positiven Einfluss auf die Standards an den internationalen
Standorten in Schwellen- und Entwicklungslandern auszuiben. Beeinflusst werden
kénnen dabei die Bereiche Umwelt, Okonomie und Gesellschaft. Im Bereich Umwelt
beispielsweise kdnnen Unternehmen ihre Umweltmanagementsysteme Ubertragen
und Entwicklungs- oder Schwellenlander fiir einen geringen Energieverbrauch und
ein geringes Emissionsniveau sensibilisieren. Im Bereich Okonomie gibt es die
Méglichkeit, durch eine héhere Entlohnung als lokal Ublich neue Standards zu
setzen. Auch hinsichtlich der Auswahl der Zulieferer, der Art der Produkte oder der
FOhrungskrafteauswahl kann das Unternehmen einen starken Einfluss austben.
Durch seine Tatigkeit am internationalen Standort hat ein Unternehmen die
Méglichkeit, durch Regelungen auch einen Einfluss auf die Gesellschaft auszuiben.
So kann es beispielsweise von der dort mdglicherweise gangigen Praxis der
Korruption abweichen und neue MaBstébe hinsichtlich des Verbots von Kinderarbeit
und Diskriminierung setzen. Ein Unternehmen kann Ausbildungssysteme etablieren
oder ArbeitsschutzmaBnahmen durchsetzen.

In der Studie ,Nachhaltigkeit durch Prasenz” wird aufgezeigt, welche Beitrage
deutsche Unternehmen zur nachhaltigen Entwicklung an internationalen Standorten
leisten (econsense, 2015). Uber 85 Prozent der befragten Unternehmen Ubertragen
deutsche Umweltstandards auf internationale Standorte. Bei der Frage der
Entlohnung gaben 81 Prozent der Unternehmen an, einen Lohn zu zahlen, der héher
als oder mindestens genauso hoch ist, wie der durchschnittliche Lohn in dem Land.
Ebenfalls 81 Prozent der befragten Unternehmen machten die Angabe, dass sie die
deutschen Standards fir Mitarbeiter auf die internationalen Standorte tGbertrugen.
Auch in der tiefergehenden online-Befragung konnte gezeigt werden, dass die
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Arbeits-, Umwelt- und Sozialstandards von deutschen Unternehmen oft Gber dem
gesetzlich geforderten Mindestmal3 des jeweiligen Landes liegen.

Da in Entwicklungsl&andern Unternehmen aus dem Ausland h&ufig auch als Vorbild
fur inlandische Unternehmen gelten, ist ein solches Unternehmensengagement sehr
wirksam. FUr einige Unternehmen kann ein internationales Engagement allerdings zu
riskant sein (BMZ, 2014, 9). Dies kann neben fehlender Rechtssicherheit auch an
fehlender Infrastruktur, fehlenden lokalen Fachkraften oder kulturellen Hirden liegen.
Um dem entgegenzuwirken, unterstitzt der deutsche Staat im Rahmen des
develoPPP (Public Private Partnerships) Programms Unternehmensaktivitaten in
Entwicklungslandern mit finanziellen Mitteln, wenn diese nachhaltig sind (BMZ,
2014). Mit dieser Form der Entwicklungspolitik wird versucht, die
Lebensbedingungen der Menschen in Entwicklungslandern langfristig und nachhaltig
zu verbessern. Fraglich ist allerdings, ob und wenn ja inwieweit es die Aufgabe der
Unternehmen sein kann, sich flir Themen wie Good Governance oder Durchsetzung
der Menschenrechte Gber ihre Unternehmen hinaus einzusetzen. Zum einen
deshalb, weil Unternehmen die Erzielung von Gewinnen nicht aus den Augen
verlieren dirfen, und zum anderen, weil sie demokratisch nicht dazu legitimiert sind,
politische Rahmenbedingungen zu bestimmen.

2.2 Mitverantwortung durch Standards

Neben den genuinen Interessen der Stakeholder missen sich Unternehmen auch
mit der Forderung auseinandersetzen, Engagement, Moralitat und Nachhaltigkeit
einheitlich zu gestalten und messbar zu machen. Diese wird haufig durch politische
Vorhaben zu realisieren versucht. So werden Unternehmen teilweise zu gewissen
Mindeststandards verpflichtet.

DarUber hinaus gibt es aber auch zahlreiche freiwillige Verbiinde, denen sich
Unternehmen anschlieBen kénnen. Die Standards durchzusetzen, kann zu allen
oben genannten Engagementformen beitragen. Siegel oder Logos bestimmter
Verbinde auf den Produkten kbnnen dem Konsumenten Signale Uber die
Produktionsweise geben und dadurch Teil der Wettbewerbsstrategie von CSR sein.
Gleichzeitig kdnnen sie als ordnungspolitische Strategie umgesetzt werden, um
Standards zu entwickeln und in der Branche weiterzuentwickeln, ohne dass explizit
eine Gewinnerzielungsabsicht dahintersteht. Sich freiwillig gewissen Standards zu
unterwerfen, kann auch Teil umfassender Mitverantwortung sein, denn damit kébnnen
sowohl die sozialen Praferenzen der Shareholder, als auch die der Stakeholder
bedient werden.
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Verpflichtende Standards

Die wichtigsten Instrumente zur verantwortungsvollen Unternehmensfiihrung auf
globaler Ebene, die von Staaten unterzeichnet werden kénnen, sind die
Arbeitsnormen der International Labour Organization (ILO) und die OECD-Leitlinien.
Die Kernarbeitsnormen der ILO wurden 1998 eingefiihrt und sind von 120
Mitgliedsstaaten ratifiziert worden (econsense, 2013a, 14). Ziel ist es, weltweite
soziale Mindeststandards zu schaffen, sodass sich kein Staat einen
Wettbewerbsvorteil dadurch verschaffen kann, dass er Arbeithnehmerrechte abbaut
oder die Qualitat der Arbeitsbedingungen stark herabsenkt. Die vier Grundprinzipien
der ILO lauten Vereinigungsfreiheit, Beseitigung der Zwangsarbeit, Abschaffung der
Kinderarbeit und Verbot der Diskriminierung in Beschaftigung und Beruf.

Die Gesellschaft flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) hat
Leitlinien als Empfehlung far multinationale Unternehmen veréffentlicht. Der
Ursprung geht bis in das Jahr 1976 zurlck, die letzte Aktualisierung erfolgte 2011
(OECD, 2011). 42 Lander haben sich bisher dazu bekannt (alle OECD-
Mitgliedstaaten sowie Agypten, Argentinien, Brasilien, Lettland, Litauen, Peru und
Rumaénien). Die Leitlinien geben Empfehlungen flr verantwortliches
Unternehmerverhalten bezlglich Transparenz, Arbeitsbeziehungen, Umwelt,
Korruption, Verbraucherschutz, Technologietransfer, Wettbewerb und Steuern. Auch
wenn sich die Unternehmen selbst nicht explizit zu den Leitsatzen bekannt haben,
gelten die Leitlinien fir alle Firmen aus den Unterzeichnerstaaten. Sie gelten tberall
dort, wo diese Firmen tatig sind.

Verpflichtende Standards haben den Vorteil, dass ein umfangreicher Kriterienkatalog
vorgegeben wird und Wettbewerbsnachteile fir Unternehmen verhindert, die sich
besonders engagieren. Trittbrettfahren ist bei Gbergreifenden Standards nicht mehr
moglich. Ein Nachteil an verpflichtenden Standards kénnte allerdings sein, dass
Unternehmen nur einen geringen Anreiz haben, Uber das gesetzlich festgelegte
Niveau hinauszugehen. Das gilt auch fur die Unternehmen, die die Mindeststandards
Ubertreffen kdnnten. Hinzukommt, dass eine spate Einfihrung von Standards haufig
das Problem mit sich bringt, dass bereits einige Unternehmen freiwillig bestimmte
Prozesse eingefiihrt haben. Die nachtrégliche Anderung der Anforderungen fiihrt
dann zu Umstellungskosten beziehungsweise Anfangskosten.

Verpflichtende Nachhaltigkeitsberichterstattung

Neben den Standards, die Unternehmen erflllen missen, wird von Seiten der Politik
forciert, dass Unternehmen ihr Engagement messen und in Berichten darstellen.
Laut der CSR-Richtlinie sind europaische Unternehmen mit mindestens 500
Mitarbeitern ab dem Jahr 2017 verpflichtet, Nachhaltigkeitsberichte zu erstellen. Die
Richtlinie wurde am 21. September 2016 verabschiedet und sieht eine Verstarkung
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der Finanzberichterstattung um weitere nichtfinanzielle Elemente vor. Das betrifft
nichtfinanzielle Aspekte der Geschaftstatigkeit der Unternehmen und das Thema
Diversitat bei der Zusammensetzung von Aufsichts-, Leitungs- und Kontrollgremien
eines Unternehmens. In Europa sind etwa 5.500 Unternehmen von der Neuregelung
betroffen. Derzeit verdffentlichen nur etwa 2.500 der gréBten europaischen
Unternehmen CSR-Berichte (Nachhaltigkeitsrat, 2016).

Der entsprechende Gesetzentwurf kalkuliert, dass durch diese zuséatzliche
Berichtspflicht fir Unternehmen einmalige Kosten in H6he von 35,219 Mio. Euro und
jahrliche Zusatzkosten von 10,794 Mio. Euro entstehen. Da das Gesetz die
Umsetzung einer EU-Richtlinie ist, fallt es nicht unter die ,one in, one out“-Regelung
der Bundesregierung (BMJV, 2016), der zufolge Belastungen, die der Wirtschaft
durch neue Regelungen entstehen, binnen eines Jahres an anderer Stelle
gleichwertig abgebaut werden missen (BMWI, 2016).

Im Jahr 2014 wurden in Deutschland 540 Nachhaltigkeitsberichte erstellt. Die Anzahl
ist damit seit 2010 um 178 Berichte gestiegen (Garz et al., 2015). Von den DAX 30
Unternehmen erstellen rund 80 Prozent separate Nachhaltigkeitsberichte. Einige
integrieren die Nachhaltigkeitsberichterstattung in den Geschaftsbericht. Die Berichte
geben beispielsweise an, ob die ILO-Kernarbeitsnormen oder Standards des Global
Compact eingehalten werden.

Es gibt verschiedene Rahmenwerke und Standards fir Nachhaltigkeitsberichte, die
in Deutschland haufig verwendet werden (BDl/econsense, 2014, 13). Der Deutsche
Nachhaltigkeitskodex (DNK) umfasst 20 Kriterien, die vier Bereiche abdecken
(Strategie, Prozessmanagement, Umwelt und Gesellschaft). Die Global Reporting
Initiative (GRI) umfasst mit den G4-Leitlinien, die weltweit Anwendung finden, die
Bereiche Wirtschaft, Okologie und Gesellschaft. Besonders haufig werden die
Formate der Fortschrittsberichte des United Nations Global Compact (UNGC)
genutzt. Ein integrierendes Format von Finanz- bzw. Geschéaftsberichten,
Nachhaltigkeitsberichten sowie Umweltberichten stellt das Rahmenwerk des
International Integrated Reporting Council (IIRC) dar.

Ein Vorteil von Berichtspflichten ist eine bessere Vergleichbarkeit verschiedener
Unternehmen in Bezug auf ihr Engagement. Durch die regelmaBige Berichterstattung
muss Engagement aber auch strategisch geplant werden, statt unternehmens- und
praxisnah eingesetzt zu werden. Denn die Offentlichkeit wird eine Steigerung des
Engagements gegentber Vorjahren erwarten, sodass ein Unternehmen entweder
-Klein“ anfangen muss, obwohl eventuell ein gréBeres Engagement effizient und
effektiv ware oder im Folgejahr sich starker engagieren, auch wenn es den
betrieblichen und gesellschaftlichen Anforderungen nicht entspricht. Eine einheitliche
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Berichtspflicht nimmt auch die Méglichkeit, Engagement als strategischen
Wettbewerbsfaktor zu nutzen.

Freiwillige Standards durch Selbstverpflichtung

Alternativ zu verpflichtenden Standards seitens des Staates gibt es die Mdglichkeit
zu kollektiven Selbstverpflichtungen wie beispielsweise die Implementierung von
Branchenstandards, die durch Unternehmen einer Branche erstellt oder
vorangetrieben werden. Durch die Mithilfe zur Setzung internationaler Standards
kénnen Unternehmen Reputationsschaden vorbeugen (CSR als
Wettbewerbsstrategie), die Rahmenbedingungen vor Ort mitgestalten
(ordnungspolitische Strategie) und umfassend Verantwortung fir den
Herstellungsprozess tbernehmen. Die wichtigsten globalen Standards, zu denen
sich Unternehmen bekennen kénnen, sind die ISO 26.000 und der UN Global
Compact. Fir Unternehmen bieten sie einen Verhaltenskodex bei
Auslandsinvestitionen und bei der Zusammenarbeit mit auslandischen Zulieferern.
Es geht darin um die Erwartungen an die Unternehmen hinsichtlich des Umgangs mit
Gewerkschaften, dem Umweltschutz, der Korruptionsbekdmpfung oder den
Verbraucherinteressen.

Im Vergleich zu den ILO-Kernarbeitsnormen und den OECD-Leitlinien sind die ISO
26.000 und der Global Compact Selbstverpflichtungen, die Unternehmen freiwillig
eingehen. Die Internationale Normungsorganisation (ISO) hat in einem Multi-
Stakeholder-Ansatz von der Arbeitsgruppe Social-Responsibility die ISO 26.000-
Norm entwickelt (econsense, 2013b, 17). Der Leitfaden, der 2010 veréffentlicht
wurde, gibt Organisationen eine Verhaltensorientierung. Folgt ein Unternehmen der
ISO 26.000, kann es sich als gesellschaftlich verantwortlich betrachten. Die
Kernthemen der Norm sind Menschenrechte, Arbeitsbedingungen, Umwelt, faire
Betriebs- und Geschéftspraktiken, Konsumentenbelange und die Einbindung und
Entwicklung der Gemeinschaft. Die ISO 26.000 ist nicht zertifizierbar, vielmehr soll
sie Unternehmen dabei helfen, das abstrakie Konzept der Nachhaltigkeit in
Strategien, Prozesse und Strukturen konkret umzusetzen. Mit dem UN Gilobal
Compact wird das Ziel verfolgt, Aktivitdten von Unternehmen im Bereich
Nachhaltigkeit zu bindeln und gemeinsam auszubauen und zu entwickeln. Er wurde
im Jahr 2000 gegrundet. Wahrend die Mitgliederzahl im Jahr 2005 noch bei unter
3.000 und im Jahr 2012 bei 7.000 Unternehmen lag, liegt die Mitgliederzahl aktuell
weltweit bei Gber 12.500 Unternehmen in knapp 150 Landern. Deutschlandweit gibt
es Uber 370 Unterzeichner. Von den 30 Dax Unternehmen sind 23 Mitglied des
Global Compact. Der Beitritt basiert auf Freiwilligkeit. Zu den zehn Prinzipien des
Global Compact gehdren unter anderem der Schutz der Menschenrechte, das aktive
Eintreten gegen Korruption und das Bestreben, die Entwicklung umweltfreundlicher
Technologien voranzutreiben.
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Die Méglichkeit der kollektiven Selbstverpflichtung stellt eine geeignete Methode dar,
um Branchenstandards zu verbessern. Fir groBe Unternehmen besteht die
Méglichkeit, als Pioniere mit gutem Beispiel voranzugehen. Kleine und mittlere
Unternehmen, fir die es ungleich schwieriger ist Ressourcen fir CSR oder
blrgerschaftliches Engagement aufzuwenden, haben so die Méglichkeit, Schritt fir
Schritt die Standards hochzusetzen, ohne dabei unter Druck zu geraten. So
profitieren auch diejenigen Unternehmen von den Standards, die selbst nicht bei
ihrer Erstellung mitwirken. Problematisch bei kollektiven Selbstbindungen ist
allerdings, dass keine Kontrolle und keine Sanktion bei Nichteinhaltung mdglich sind,
da alles auf Freiwilligkeit basiert. Wirbt jemand mit den Standards, kann nicht
nachvollzogen werden, ob sie tatséchlich eingehalten werden.

Das Thema nachhaltige Lieferketten insbesondere im Hinblick auf Textilien erlangte
seit dem Einsturz der Textilfabrik Rana Plaza in Bangladesch besondere Bedeutung.
Resultierend aus dem hohen internationalen Wettbewerbsdruck weist gerade der
Bereich der Bekleidungsproduktion einen hohen Grad an Globalitat auf (BMUB,
2016, 41). Diese internationalen Verflechtungen fihren dazu, dass es duBBerst
schwierig ist, die Einhaltung von Umweltauflagen oder arbeitsrechtlichen Standards
zu kontrollieren. Als Reaktion darauf wurde 2014 das Textilblindnis geschlossen.
Bundesregierung, Textil- und Bekleidungsindustrie, Handel, Gewerkschaften und
Zivilgesellschaft haben sich zusammengeschlossen, um gemeinsam die sozialen,
6kologischen und wirtschaftlichen Bedingungen entlang der globalen Lieferketten in
der Textil- und Bekleidungswirtschaft zu verbessern (Blndnis fir nachhaltige
Textilien, 2016). Mit diesem Multi-Stakeholderansatz versucht man, gemeinsame
Herausforderungen effektiver zu 16sen, Synergien in gemeinsamen Projekten vor Ort
zu nutzen und voneinander zu lernen. Ziel dabei ist es, die Rahmenbedingungen in
den Produktionslandern zu verbessern. Die Mitglieder versuchen, auf europaischer
und internationaler Ebene fir einheitliche Standards zu sorgen. Nur durch
einheitliche Branchenstandards kénnen Wettbewerbsverzerrungen vermieden
werden. Dem Textilbindnis in Deutschland gehéren mittlerweile 180 Mitglieder an.
Es umfasst damit 55 Prozent des deutschen Einzelhandelsmarkts (BMZ, 2016Db).

Freiwillige Standards durch Siegel

Eine weitere Mdglichkeit, sich selbst zu bestimmten Standards zu verpflichten, stellt
die Kennzeichnung durch Siegel oder Label dar. Ein Produkt mit einem bestimmten
Label kann aber unter Umstanden auch zu einem héheren Preis verkauft werden.
Eine solche Produktdifferenzierung kann also auch als Marketinginstrument
verwendet werden und stellt daher eine Zwischenform zwischen strategischem und
Non-for-Profit-CSR dar.
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Gerade im Bereich Lebensmittel gibt es mittlerweile eine Vielzahl von Gutesiegeln.
Die bekanntesten sind das Bio-Siegel und das Fairtrade-Logo. Das Bio-Siegel der
EU wurde im Jahr 2010 eingefiihrt. Produkte, die dieses Siegel tragen, missen zu 95
Prozent aus 6kologischer Landwirtschaft kommen und darfen nur weniger als ein
Prozent gentechnisch verandertes Material enthalten. Das Fairtrade-Logo steht fur
weltweit glltige Standards wie beispielsweise gewisse Mindestpreise (Transfair,
2016). Bei Produkten, die dieses Siegel tragen dirfen, muss also die gesamte
Lieferkette betrachtet werden. Um flr die Verbraucher Transparenz herzustellen,
wird von Seiten der Regierung durch das Portal ,Siegelklarheit.de“ versucht, die
Verbraucher aufzuklaren (BMUB, 2016, 43 f.).

3. Mitverantwortung deutscher Unternehmen

Der vorherige Abschnitt hat gezeigt, dass unternehmerische
Verantwortungsibernahme aus normativer und theoretischer Sicht notwendig und
auch unter der Bedingung verschiedener Stakeholderinteressen mdglich ist. Die
Einhaltung von Standards wird politisch forciert und stellt eine Mdglichkeit der
Verantwortungsibernahme dar. Es stellt sich die Frage, welche politischen Vorhaben
die Effektivitat gesellschaftlicher Verantwortungsibernahme unterstitzen und wie
dieses organisiert wird. Im folgenden Abschnitt wird daher betrachtet, in welchen
Bereichen und in welchem Umfang sich Unternehmen in Deutschland fiir die
Gesellschaft engagieren und wie dieses Engagement organisiert ist. Daraus wird
abgeleitet, welche Hemmnisse aktuell bestehen und welche
Handlungsempfehlungen fiir Politik und Unternehmen gegeben werden kdnnen.

3.1 Motive, AusmaB und Bereich des Engagements

Aus theoretischer Sicht lassen sich verschiedene Motive fiir die Mitverantwortung
herleiten. In Umfragen zeigt sich, dass Unternehmen sich aus verschiedenen
Granden fir die Gesellschaft engagieren und dass die meisten mehrere Motive
haben (Abbildung 5). 86 Prozent der Unternehmen geben an,
Unternehmensengagement zur Reputationssteigerung des Unternehmens
einzusetzen. Rund 85 Prozent wollen mit inrem Engagement ihre Mitarbeiter
motivieren und sich als Arbeitgeber attraktiver machen. Damit ist die
Verantwortungsibernahme als Wettbewerbsstrategie ein haufig genanntes Motiv. 63
Prozent geben hingegen an, dass sie mit den MaBnahmen etwas Gutes fir die
Gesellschaft bewirken wollen. 61 Prozent der Unternehmen betreiben CSR, da sie es
als Anforderung ihrer Shareholder/ihres Eigentimers sehen (Bertelsmann Stiftung,
2015).
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MaBnahmen innerhalb der Wertschépfungskette des Unternehmens wie
Weiterbildungen, Gesundheitsmanagement, Integration und Diversitat oder die
Ermdéglichung von Vereinbarkeit von Familie und Beruf zielen dariber hinaus haufig
darauf ab, die Produktivitat zu erhéhen und die Arbeitsablaufe zu verbessern (Enste
et al., 2016). Damit steht hier zwar auch eine Wettbewerbsstrategie im Vordergrund,
die aber Uber den reinen Imageeffekt hinausgeht. Beispielsweise erhoffen sich 92
Prozent der Unternehmen, die sich flr die Gesundheit ihrer Mitarbeiter engagieren,
die Krankheits- und Ausfalltage zu reduzieren. 81 Prozent derjenigen Unternehmen,
die sich fUr die Vereinbarkeit von Familie und Beruf engagieren, beabsichtigen damit
unter anderem eine schnelle Reintegration von Eltern, die aus der Elternzeit
zurlckkehren.

Abbildung 4
Motive gesellschaftlicher Verantwortungsiibernahme von Unternehmen
in Prozent (Mehrfachnennungen)

Reputation des Unternehmens NN 36
Motivation von Mitarbeitern NN 56
Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber NN 55
Eingehen auf Kundenwilnsche I 72
Steigerung der Attraktivitat des Standorts NN 65
Um etwas Gutes zu tun IS 63
Fortschreibung der Tradition/Unternehmenskultur I G
Anforderung von Eigentiimern bzw. Shareholdern NN 1
ErschlieBung neuer Kundenkreise I 57

Quelle: Bertelsmann Stiftung, 2015

Eine vielfaltige Verteilung von MaBnahmen und Engagement auf unterschiedliche
Bereiche ist nicht nur aus gesellschaftlicher Sicht sinnvoll. Engagement, das sich auf
die Wertschdpfungskette des Unternehmens bezieht (sogenanntes
unternehmensnahes Engagement), ist unternehmensfremdem Engagement
vorzuziehen. Durch unternehmensnahes Engagement kann die Win-Win Funktion fur
Unternehmen und Gesellschaft effizienter erflllt werden. Das bedeutet, dass die
MaBnahmen sowohl dem Unternehmen als auch weiteren Stakeholdern
zugutekommen. Deshalb ist es besonders wichtig, dass das
Unternehmensengagement freiwillig stattfindet und nicht von staatlicher Seite ein
bestimmter Bereich festgelegt wird. Dadurch wirde verhindert, dass die
Unternehmen sich dort engagieren, wo es auch konkreten Verbesserungsbedarf gibt.
Eine aktuelle Umfrage aus dem Jahr 2016 unter 600 Unternehmen mit 250 oder
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mehr Mitarbeitern zeigt, dass das Engagement in verschiedenen Bereichen
stattfindet und dass sich mehrere Unternehmen auch in unterschiedlichen Bereichen
engagieren (Abbildung 5). In den Bereichen Bildung, Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, Gesundheit und Soziales engagieren sich die meisten Unternehmen im
mittleren oder hohen Mal3e.

Abbildung 5
Bereiche und AusmaB des Engagements
in Prozent
0 20 40 60 80 100
Bildung 87
Vereinbarkeit von Familie und Beruf 87
Gesundheit 85
S0ziales  —— 83
Umweltschutz 79
Integration UNd Diversit:t e — 74
Attraktivitat der Region im Allgemeinen 65
®im mittleren und hohen
Sport und Freizeit M —— 60 \MaBe
Infrastruktur (IKT, Verkehr) 50 in geringem MaBe
Flichtlingshilfe | ——— 7
gar nicht

Kunst und Kultur I 3

Quelle: Enste et al. 2016, n=600

Far den Bereich Bildung, zu dem unter anderem die Aus- und Weiterbildung oder die
schulische und akademische Férderung von Mitarbeitern gehdren, engagieren sich
87 Prozent der gréBeren Unternehmen. Ein etwa gleich hoher Anteil bietet
MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf wie beispielsweise flexible
Arbeitszeiten und -orte oder Unterstltzung bei der Kinderbetreuung an. Durch
MaBnahmen wie gesundheitsférderliche Arbeitsplatzgestaltung, Schulungsangebote
oder Gesundheitsprogramme engagieren sich 85 Prozent der gréBeren
Unternehmen. Sozialen Belangen wie der Unterstiitzung von sozial Schwachen oder
Bedurftigen widmen sich 83 Prozent der Unternehmen, die sich gesellschaftlich
engagieren.

Viele Unternehmen gehen davon aus, dass die Bedeutung unternehmerischen

Engagements in Zukunft zunehmen wird. 80 Prozent der befragten Unternehmen
einer Umfrage aus dem Jahr 2015 sagen, dass das Thema wichtiger wird. Dieser
Anteil ist um zehn Prozentpunkte héher als noch zehn Jahre zuvor (Bertelsmann
Stiftung, 2015). Bei der Frage, ob gesellschaftliches Engagement in Zukunft noch
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wichtiger werden wird, geben fast 80 Prozent an, dass sie der Aussage zustimmen,
wahrend es 2005 nur knapp 70 Prozent waren.

3.2 Professionalisierungsbedarf bei Governance und Messung

Angesichts dieser hohen Beteiligungsraten und der zunehmenden Bedeutung wird
auch das Thema der Organisation und Koordination des gesellschaftlichen
Engagements wichtiger.

Abbildung 6
Zustandigkeit fiir Organisation und Koordination des Engagements
in Prozent

MA mit Nebenaufgabe 505456
I
MA mit offizieller Hauptaufgabe und MA mit 36
Nebenaufgabe . 30 ab 500
_ 8 250-499
MA mit Hauptaufgabe 11)1 = Gesamt
. . 5
keine festen Zustandigkeiten 67
0 10 20 30 40 50 60
Quelle: Enste et al., 2016, n=579
Abbildung 7
Bewertung der Wirkung des Engagements durch Unternehmen
Ungefahre Einschatzung anhand Rickmeldungen der 7
I 6
Stakeholdern

Weiterentwicklung der MaBnahmen auf Basis von .
Bewertung
Systematischer Uberblick zur Bewertung I N 50
RegelmaBige Evaluation mit beteiligten Akteuren | NN /7
Interne Kennzahlen zur Bewertung |GGG 27
Keine Bewertung [NNINING<GEEE 27

Bewertung durch externe Partner/Institute | N IININEEE 18

Quelle: Enste et al., 2016, n=594

Die Befragung im Jahr 2016 ergab, dass die interne Organisation bei den wenigsten
groBen Unternehmen eindeutig geregelt ist. Auf die Frage, wer in ihrem
Unternehmen fir die Organisation und Koordination des gesellschaftlichen
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Engagements zusténdig ist, geben nur wenige Unternehmen an, keine feste
Zustandigkeit zu haben. Lediglich zehn Prozent der Unternehmen weisen die
Betreuung und Koordination der MaBnahmen aber Mitarbeitern als eine feste
Aufgabe zu. Vielmehr Gbernehmen in 54 Prozent der Unternehmen Mitarbeiter diese
Aufgaben neben ihren eigentlichen Hauptaufgaben. Bei den Unternehmen mit 250
bis 499 Mitarbeitern ist dieser Anteil noch héher als bei denen mit 500 und mehr
Mitarbeitern. Etwa ein Drittel der Unternehmen setzt fiir ihre
Engagementorganisation sowohl auf Mitarbeiter, die das als eine Hauptaufgabe
haben als auch auf solche, die dies neben ihren Tatigkeiten erledigen (Abbildung 6).

In vielen Unternehmen wird das Engagement noch nicht systematisch in die
Personalplanung einbezogen, auch wenn es dennoch ausgefihrt wird. Dass es bei
der Durchfiihrung des Engagements noch Professionalisierungspotenzial gibt, zeigt
sich auch bei der systematischen Bewertung des Engagements auf Basis von
Feedback zur Wirkung der MaBnahmen.

3.3 Die Stakeholder als Kooperationspartner

Angesichts der verschiedenen Stakeholderinteressen, die auch die politischen
Interessen beinhalten, mit denen Unternehmen umgehen missen, spielen die
Stakeholder flr die Effektivitat und den Erfolg von Engagementaktivitaten eine
wesentliche Rolle. Dass Unternehmen sie systematisch in ihre Aktivitaten
einbeziehen, zeigt sich sowohl bei den Partnern, mit denen die Unternehmen
kooperieren, als auch bei den Gruppen, von denen sie Feedback zu ihrem
Engagement erhalten. Die Unternehmen, die sich gesellschaftlich engagieren,
arbeiten mit vielen verschiedenen Partnern der unterschiedlichsten
Stakeholdergruppen zusammen (Abbildung 8).

Gemeinnitzige und karitative Organisationen, also Partner aus der Gruppe
Gesellschaft, arbeiten besonders haufig mit Unternehmen zusammen, ebenso
andere Unternehmensverba@nde und Unternehmen sowie schulische
Bildungseinrichtungen. Ein geringerer, aber ebenfalls hoher Anteil von 77 Prozent
der gréBeren Unternehmen arbeiten mit den 6ffentlichen Einrichtungen Wissenschaft
und Hochschulen zusammen, 61 Prozent mit Politik und Verwaltung.



. Institut der deutschen
Wirtschaft Koln

21

Abbildung 8
Partner, mit denen die Unternehmen in ihrem Engagement kooperieren
in Prozent
Gemeinnitzige oder karitative Organisationen I 54
Unternehmensverbande, andere Unternehmen I G4
SO B N O U e &)
Kinderbetreuungseinrichtungen
Wissenschaft, Hochschulen I 77
Politik, Verwaltung I NN 6 1
Birgergruppen NG 35

Politische Gruppierungen I 19
Quelle: Enste et al. 2016, n=595

Die Stakeholder spielen auch eine wesentliche Rolle bei den Rickmeldungen zu den
EngagementmaBnahmen. Die meisten Unternehmen erhalten von verschiedenen
Interessensgruppen Feedback (Abbildung 9).

Abbildung 9
Stakeholdergruppen, die den Unternehmen Feedback zum Engagement geben
in Prozent
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Quelle: Enste et al., 2016, n=598

Von der naheliegenden Gruppe der Mitarbeiter erhalten tber neunzig Prozent der
Unternehmen Feedback. Auch die Kunden und Eigentiimer sowie die Medien sind
eine haufige Feedbackquelle.
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Insgesamt zeigen die Umfrageergebnisse, dass Unternehmen sich zu groBen Teilen
gesellschaftlich engagieren. Dieses Engagement rihrt aus verschiedenen Motiven,
bei denen haufig das Ziel einer Win-Win Situation flir Unternehmen und
Engagementprofiteure im Vordergrund steht. Hinzu kommt das Motiv, als
gesellschaftlicher Akteur Verantwortung zu Gbernehmen. Die MaBnahmen, die die
Unternehmen umsetzen, sind zu groBen Teilen unternehmensnah. Das bedeutet,
dass sie entlang der Wertschépfungskette eingesetzt werden und so in die
Unternehmensablaufe integriert sind. Viele Unternehmen engagieren sich dartber
hinaus in unterschiedlichen Bereichen, sodass die MaBnahmen sehr divers
ausgestaltet sind. Bei der Organisation sowie Messung des Engagements gibt es
noch Professionalisierungsbedarf insbesondere bei Zustédndigkeiten innerhalb des
Unternehmens, sowie bei der systematischen Bewertung der Wirkung. Ein weiteres
Ergebnis ist, dass Unternehmen bei der Durchfiihrung und Planung ihres
Engagements haufig mit anderen Stakeholdern zusammenarbeiten. Auch als
Feedbackquelle helfen verschiedene Stakeholdergruppen dabei, Unternehmen einen
Uberblick (iber die Wirkung ihrer MaBnahmen zu geben.

4. Handlungsempfehlungen und Fazit

Um das Ziel zu erreichen, das unternehmerische Engagement zu intensivieren und
wirkungsvoller zu machen sowie bessere Informationen Gber die Aktivitaten der
Unternehmen zu bekommen, gibt es verschiedene Handlungsansatze.

4.1 Losungen im Multi-Stakeholderdialog entwickeln

Zunachst zeigt sich, dass Unternehmen im Spannungsfeld verschiedener
Stakeholderinteressen stehen und sich verschiedenen Gruppen gegentiber
verantwortlich fihlen (vgl. Kapitel 1 und 2). Auch bei der Durchflihrung der
EngagementmaBnahmen kooperieren viele Unternehmen mit anderen Stakeholdern
(Kapitel 3). Die Kooperationsbereitschaft ist insbesondere in einer von Komplexitat
und Globalisierung gekennzeichneten Welt von entscheidender Bedeutung.
Angesichts zunehmend vielschichtiger gesellschaftlicher Verflechtungen und
Kausalketten ist es nicht méglich, dass einzelne Akteure im Alleingang grofi3e
Herausforderungen lésen. Die Grenzen des eigenen Handelns sind in einer
zunehmend vernetzten Welt (im Inland oder Ausland) schnell erreicht. Eine wichtige
Pramisse bei der Gestaltung von politischen und unternehmerischen Vorhaben ist es
daher, die betroffenen Stakeholder in den Entstehungs- und Entwicklungsprozess
miteinzubeziehen, gemeinsam mit verschiedenen Akteuren Bedarfe zu ermitteln und
Lésungen zu entwerfen (vgl. Abbildung 10).
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Immer haufiger werden komplexe Probleme, auch auf politischer Ebene, in Multi-
Stakeholderdialogen diskutiert und Lésungen entwickelt (Ansell/Gash, 2008). Damit
einher geht das Ziel, einen Kompromiss zu finden, der keine Partei Gbermasig
benachteiligt und der bessere Akzeptanz findet. Auch bei weniger komplexen und
drangenden Problemen kann die Einbeziehung verschiedener Stakeholder sinnvoll
und effektiv sein. Will ein Unternehmen beispielsweise die Attraktivitat der Region
ihres Standorts erhéhen — auch mit dem Ziel, Mitarbeiter anzuziehen oder zu halten
—, ist es sinnvoll, mit der lokalen Verwaltung und den Biirgern vor Ort zu kooperieren.
Dadurch kann festgestellt werden, welche MaBnahmen die Attraktivitat steigern,
welche umsetzbar sind, welche Projekte gegebenenfalls schon gescheitert sind und
welche Plane die Verwaltung aktuell hat.

Wichtig ist jedoch, dass es hier zu keinem ,Schein-Prozess® kommt, bei dem zwar
die Stakeholder angehért werden, letztendlich aber eine zuvor festgelegte Lésung
durchgesetzt wird oder die Anmerkungen der Stakeholder keine Beachtung finden.
Das wurde die Akzeptanz der Lésung schwachen und die Reputation zusatzlich
schadigen.

Abbildung 10
Mitverantwortung auf drei Ebenen

Mikroebene Mesoebene

Unter-
nehmen

Verbraucher
und Zivil-
gesellschaft

Makroebene
Regierungen und
Regierungs-
zusammenarbei

Quelle: Eigene Darstellung, nach BMAS, 2015, 6 ff.; Enste/Wildner, 2014

4.2 Starkung der Freiwilligkeit und Kooperation

Multi-Stakeholderdialoge kénnen sowohl bei politischen Vorhaben eingesetzt werden
als auch auf Initiative anderer Akteure entstehen. Die Bundesregierung legt bei ihren
ersten Umsetzungsschritten des Nationalen Aktionsplans fir Wirtschaft und
Menschenrechte ebenfalls Wert darauf, alle Beteiligten miteinzubeziehen und
ausreichend Zeit fur die Partizipation der Stakeholder zu bieten (Auswartiges Amt,
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2015, 3). Die Einbeziehung aller relevanten gesellschaftlichen Gruppen ist besonders
positiv hervorzuheben. So wurde den beteiligten Gruppen in Expertenanhdrungen
die Mdglichkeit gegeben, ihre Wiinsche und Vorbehalte einzubringen.

Problematisch allerdings wird es dann, wenn einzelnen Parteien bestimmte
gesellschaftliche Pflichten auferlegt werden, die sie GbermaBig belasten und die die
Freiwilligkeit bestimmter MaBnahmen untergraben. Gerade fir KMUs besteht bei
weitreichenden Kontrollpflichten fir die Lieferkette haufig die Gefahr der
Uberforderung. Gerade wenn es darum geht, die Standards und Regeln in die
eigenen Managementprozesse zu Ubersetzen, sollten KMUs Unterstlitzung erfahren
(BMAS, 2015, 7). So kénnen Unternehmen immer nur so viel
Ordnungsverantwortung Ubernehmen, wie dies nicht ihre Existenz geféahrdet oder
ihre Wettbewerbsposition schwéacht (Enste, 2015a, 48). Deshalb gilt, dass
Unternehmen, die zur Férderung gesellschaftlich erwiinschter Belange verpflichtet
werden, unbedingt durch die Ubrigen Akteure unterstlitzt werden missen. Ein
Ineinandergreifen der Ebenen, also Unterstitzung der Unternehmen durch
Gesellschaft (z.B. lokale NGOs) und den Staat (z.B. Amter, Behérden oder
Agenturen), ist ein wichtiger Schritt, um einseitige Lastenverteilung zu vermeiden und
die Erfolgschancen der intendierten Wirkung zu steigern.

Eine gesetzliche Verpflichtung kann die unterschiedlichen Bedingungen und Bedarfe
nicht ausreichend berUcksichtigen und daher schlimmstenfalls die Effektivitat und die
Win-Win-Effekte von CSR untergraben. Die Pflicht wére dann eine zusétzliche
regulatorische Birde fir Unternehmen, ohne dabei das H6chstmal an positiven
Effekten fir Gesellschaft und Unternehmen zu realisieren. Eine Lésung ,one size fits
all“ kénnte wichtige Unterschiede verkennen und die Wettbewerbsfahigkeit
gefahrden. Kramer und Porter (2012) zeigen, dass CSR aus Unternehmenssicht nur
dann sinnvoll ist, wenn sich gesellschaftliches Engagement und
Unternehmensstrategie erganzen. Fir Unternehmen bedeutet das, dass das Thema
CSR strategisch angegangen werden muss und soziales Engagement in die
Wertschépfungskette integriert werden sollte. Bei der Ausgestaltung von
Gesetzesvorhaben sollten daher die nétige Flexibilitat und individuelle
Umsetzungsspielrdume zugestanden werden.

Neben der hohen burokratischen Belastung kann dazu kommen, dass zu hoher
staatlicher Zwang das freiwillige Engagement verdrangen kann. Darunter kénnte
sowohl die oben aufgezeigte Diversitat der MaBnahmen und Zielgruppen als auch
die Intensitat und Weiterentwicklung von MaBBnahmen leiden.

Alternativ zu verpflichtenden MaBnahmen kénnen die Ergebnisse von
Stakeholderdialogen, die aus unterschiedlichen Initiativen hervorgehen, genutzt
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werden. Das sind haufig bestimmte Kriterien- oder Handlungskataloge, zu deren
Einhaltung sich die beteiligten Akteure selbstverpflichten. Regierungs-,
Nichtregierungs- sowie zwischenstaatliche Organisationen wie zum Beispiel die UN
oder die OECD kdnnen die Plattformen fir die Entwicklung solcher Leitlinien und
Standards liefern und den Prozess steuern. Haufig werden dort gute und freiwillige
Anséatze beschlossen, die es weiterzuentwickeln und zu verbreiten gilt.
Orientierungsrahmen daftir kbnnen zum Beispiel die UN-Leitprinzipien, die OECD-
Leitlinien oder der UN Global Compact sein. Gerade freiwillige Standards, die durch
einen Multi-Stakeholder-Dialog entwickelt werden, stellen ein geeignetes Mittel dar,
um sowohl den Wiinschen der Share- und der ibrigen Stakeholder Rechnung zu
tragen als auch die politischen Vorgaben miteinzubeziehen. Sie funktionieren
besonders dann, wenn das Reputationsrisiko flr die Mitgliedsorganisationen hoch ist
und ein VerstoB3 gegen die Richtlinien dadurch unattraktiv wird. Auch wenn die
Stakeholder ein hohes Interesse an Verantwortung haben und damit eine
Wettbewerbsstrategie méglich ist, sind freiwillige Standards sinnvoll. Hierbei gilt es
aber, die Umsetzung und Einhaltung der Standards sicherzustellen.

4.3 Professionalisierung und Transparenz fiur Vergleichbarkeit

Die Umfrage hat gezeigt, dass viele Unternehmen ihr Engagement noch nicht
systematisch erfassen und keine festen Zustéandigkeiten haben (vgl. Kapitel 3.3).
Eine Berichtspflicht kdnnte also keine einheitlichen Berichte in verschiedenen
Unternehmen zu Tage bringen und wirde viele Unternehmen — auch personell —
einen groBen Aufwand bedeuten. Der Aufwand der CSR-Berichterstattung ist daher
auch mit hohen Kosten verbunden. Hinzu kommt, dass viele Unternehmen bisher
keinen systematischen Uberblick tiber ihre MaBnahmen haben und die
Anfangskosten eines Berichts daher sehr hoch sind.

Dennoch ist Transparenz ein wichtiger Faktor, um das Vertrauen der Bevélkerung in
die Unternehmen und die Akzeptanz der wirtschaftlichen Aktivitaten zu férdern. Es
besteht ein 6ffentliches Interesse an den Aktivitaten der Unternehmen. Um dem
gerecht zu werden, muss es einen Paradigmenwechsel in der Darstellung von
Engagement geben. Lange Zeit galt es als guter Ton, das soziale Engagement des
Unternehmens kommunikativ nicht zu nutzen oder zu verbreiten (Feigl, 2012, 477
ff.). Haufig wurde die Darstellung der ,guten Taten® als Marketinginstrument eher
kritisch gesehen. Bei Stakeholdern, die weniger an sozialem Engagement
interessiert sind, gibt es dariber hinaus kommunikative Risiken in der Darstellung
der Aktivitaten. Dies kdnnte als Verschwendung von Ressourcen interpretiert werden
oder als Signal, dass die Produkte teurer sind als andere, da das Unternehmen noch
andere Aktivitédten finanziert. Die Ansicht, dass die Darstellung von
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EngagementmaBnahmen nicht nur in Ordnung, sondern sogar winschenswert ist,
war nicht immer verbreitet.

Bereits ohne gesetzliche Regulierung kommen einige Unternehmen den
Transparenzanforderungen ihrer Kunden nach und machen Angaben zu ihrem
gesellschaftlichen Engagement. Viele verfassen bereits Nachhaltigkeitsberichte.
Wenn diese derzeit freiwillig erstellten Berichte verpflichtend werden, besteht die
Gefahr, dass das Verfassen zu einem reinen Checklisten-Instrument wird. Wahrend
die Aussagekraft eines Berichtes bei Freiwilligkeit tatsachlich gegeben ist, ist sie es
weniger, wenn ein Unternehmen dazu verpflichtet ist (DRSC, 2015). Denn dann sind
die MaBnahmen, die im Bericht erfasst werden, nicht freiwillig etabliert, sondern
lediglich aufgrund gesetzlicher Bestimmungen eingeflihrt wurden. Entsprechend sind
sie gegebenenfalls nicht im Management oder in den Werten des Unternehmens
verankert. Die Berichtspflicht kbnnte damit zur Verwasserung der Informationen Uber
das betriebliche Engagement flhren.

Ob ein CSR-Bericht nach den Vorgaben des Gesetzentwurfs tatsachlich das
Informationsinteresse der Offentlichkeit bedient oder eher fiir geschulte Leser,
Analysten oder Juristen hilfreich ist, bleibt abzuwarten. Ein systematischer Uberblick
Uber das Engagement kann aber dabei helfen, die MaBBnahmen zu
professionalisieren und ihre Wirkung zu bewerten. Diese Schritte sind auch
notwendig, um zielgerichtet und effizient Ressourcen einzusetzen und damit die
gréBte Wirkung zu erzielen. Auch die Einbettung der MaBnahmen in die
Wertschépfungskette und die Unternehmensstrategie erfordern eine professionellere
Organisation und Umsetzung.

FUr mehr als die Halfte groBer Unternehmen sind knappe finanzielle Ressourcen das
Hindernis flr gesellschaftliches Engagement. 43 Prozent empfinden es als eine zu
hohe zeitliche Belastung; bei 40 Prozent scheitert die CSR-Aktivitat an der fehlenden
Messbarkeit der Wirkung (Bertelsmann Stiftung, 2015, 16). An der fehlenden
Messbarkeit der Wirkung wird auch die CSR-Richtlinie nichts &ndern. Sie birgt aber
die Gefahr, dass der Effizienzgedanken und die strategische Einbettung in das
Management beim Thema CSR nebenséachlich werden. Stattdessen kénnten die
Erflllung einer gesetzlichen Pflicht und die bestmdgliche Darstellung der
MaBnahmen in den Vordergrund riicken.

Wichtig ist es daher, dass Unternehmen den Grundgedanken von CSR nicht aus den
Augen verlieren und die wirkungsvolle Gestaltung weiterhin vorantreiben. Laut
Altenburger und Mesicek (2016) sollten dafir folgende Punkte beriicksichtigt werden:
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- Es sollten Engagementbereiche identifiziert werden, bei denen
BerUhrungspunkte zwischen dem Kerngeschaft und der Gesellschaft
bestehen. Die CSR-Aktivitaten sollten sich auf den Bereich mit dem starksten
Bezug konzentrieren.

- Die CSR-MaBnahmen sollten fir die Kunden sichtbar gemacht werden.

- Die Organisation sollte angepasst werden, so dass Unternehmensfihrung und
Eigentimer in die Engagementprozesse integriert werden.

Die politischen MaBnahmen zeigen zwar, dass das Thema der gesellschaftlichen
Verantwortungsibernahme starker im Fokus steht als friher und es zu einer neuen
Rollendefinition von Unternehmen gekommen ist. Sie zeigen aber auch, dass es
noch kein einheitliches Verstdndnis davon gibt, wie das Engagement in die
Gesellschaft eingebunden sein soll. Darlber, dass Engagement tber die Gesetze
hinaus gesellschaftlich erwlinscht ist, besteht Einigkeit. Welche Verantwortung
jedoch per Gesetz den einzelnen Akteuren zugeschrieben werden sollte, ist nicht
eindeutig. Sicher dagegen ist, dass nicht all das, was gesellschaftlich erwlinscht ist
auch per Gesetz verordnet werden kann. Dann mussten auch Innovationstatigkeit,
gute Flhrung oder Ausbildungstéatigkeit verordnet werden.

Wie gezeigt werden konnte, sehen es bereits viele Unternehmen als ihre
Burgerpflicht an, sich fiir die Gesellschaft freiwillig einzusetzen. Wenn das
Engagement nur aufgrund einer gesetzlichen Pflicht ausgefiihrt wird, widerspricht es
dem urspriinglichen Gedanken des gesellschaftlichen Engagements. Die
gesellschaftlichen Akteure haben einen ,gemeinsamen Sinn fir ein gemeinsames
Interesse” (Hume, 1978). Dieser lasst sich jedoch nicht staatlich verordnen, sondern
nur gesellschaftlich gemeinsam (vor-)leben.
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