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1 Executive Summary

Die vorliegende ,Forschungsstudie zur Konzeption und Durchfihrung einer empiri-
schen Untersuchung Uber die Validitat und Wirksamkeit eines CSR-Evaluierungs-
und Steuerungsinstruments” hat zum Ziel, das in einer Vorgangerstudie entwickelte
CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument zur Messung und Bewertung des
CSR-Engagements von Unternehmen (BMAS Forschungsbericht 425) konzeptionell
zu scharfen und dessen Anwendbarkeit empirisch zu Uberprifen. Konkret geht es um
die Uberpriufung des Instruments hinsichtlich der Méglichkeiten der adaquaten Erfas-
sung, Systematisierung und dem Vergleich der CSR-Performance von kleinen, mittle-
ren und groRen Unternehmen verschiedener Branchen in Deutschland. Das Instru-
ment soll sowohl der internen Steuerung und strategischen Ausrichtung als auch der
externen Kommunikation des CSR-Engagements dienen. Es erfasst dazu CSR-
Aufwendungen entlang von fiinf Stakeholder-Gruppen (Mitarbeiter, Gesellschatft,
Partner, Kunden, Kapitalgeber) und bildet aus der Summe der CSR-Aufwendungen
eine Kennzahl (CSR-Quote). Die Studie Uberprift die Validitat und Wirksamkeit eines
solchen CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments mit ausgewahlten Praxis-
partnern.

Insgesamt nahmen 35 von 233 kontaktierten Unternehmen an der Untersuchung teil,
wovon 13 Unternehmen das Instrument angewendet und 22 Unternehmen es gesich-
tet, bewertet und kommentiert haben. In intensiven Diskussionen sowohl mit Exper-
ten aus Praxis und Wissenschaft als auch mit den zahlreichen Unternehmensvertre-
tern konnten wichtige Erkenntnisse hinsichtlich der Praktikabilitat und Validitat des
Instruments gewonnen werden. Dartber hinaus zeigt die Erfassung der monetéren
Aufwendungen fir CSR entlang Stakeholder-spezifischer MalRBhahmenkataloge den
gegenwartigen Schwerpunkt des CSR-Engagements der an der Untersuchung betei-
ligten Unternehmen. Gleichzeitig verweist sie auf bestehende Herausforderungen
und Unsicherheiten bei der Adressierung von aktuell in Politik und Gesellschaft dis-
kutierten CSR-Themen. Dazu gehotren beispielsweise die Themen der Sozialstan-
dards und der Menschenrechte in der Lieferkette, aber auch die Herausforderungen
des demographischen Wandels, etwa der Fachkraftemangel: Wahrend CSR im Be-
reich Mitarbeiter als strategisches Instrument zur Gewinnung von Fachkraften vor
allem bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen aber auch groRen Unterneh-
men genutzt wird, besteht bei CSR in der Wertschdpfungskette durchgéngig Aufkla-
rungs- und Umsetzungsbedarf. Die beteiligten Unternehmen befinden sich in einem
kontinuierlichen CSR-Lernprozess, der bei einigen Stakeholdern (Mitarbeiter, Gesell-
schaft) bereits sehr weit fortgeschritten, bei anderen (Partner, Kunden, Kapitalgeber)
erst begonnen hat. Dieser unterschiedlich weit fortgeschrittene Lernprozess spiegelt
sich einerseits in der Bewertung der Leistungsfahigkeit des Instruments mit Blick auf
dessen Anwendung fir die interne Steuerung und externe Kommunikation wider. Die
meisten Unternehmen wirden eine Kennzahl wie die CSR-Quote (CSR-
Aufwand/Umsatz) nicht extern kommunizieren, sehen aber in der internen Anwen-
dung des Instruments Vorteile durch die systematische Herangehensweise an die
unterschiedlichen CSR-Themenfelder sowie insbesondere durch die Schaffung von
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Kostentransparenz. Andererseits zeigt sich, dass sich ein Groldteil der kritischen
Einwénde zum Instrument auf die Nichtverfigbarkeit der Daten bezieht. Fir eine
adaquate Darstellung des CSR-Engagements mussten in den Unternehmen die An-
wendungsvoraussetzungen fur die Integration von CSR geschaffen werden, was vor
allem die Anpassung des betriebswirtschaftlichen Zahlenwerks mit Blick auf die aktu-
ellen CSR-Themen erfordern wirde.

Somit spiegeln die Ergebnisse der Studie deutlich sichtbar die in der Bundesrepublik
Deutschland traditionell stark verankerte Ordnung der Sozialen Marktwirtschaft und
der Sozialpartnerschaft zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern wider. Im Durch-
schnitt entfallen auf den Stakeholder ,Mitarbeiter* Uber 62% der gesamten CSR-
Aufwendungen der Unternehmen und auf den Stakeholder ,Gesellschaft® durch-
schnittlich weitere 15%. Konkret wenden Unternehmen im Schnitt rund 2.665 Euro
pro Mitarbeiter und Jahr fir CSR in Bezug auf den Stakeholder ,Mitarbeiter* auf. Bei-
de Stakeholder, ,Mitarbeiter* und ,Gesellschaft®, dominieren damit mit nahezu 80%
das gesamte CSR-Engagement der Unternehmen und beeinflussen somit maRgeb-
lich deren CSR-Quote. Letztere betragt im Mittel knapp Uber 3%. Die weiteren Stake-
holder sind im Vergleich dazu mit einem Anteil von etwas Uber 20% an den gesamten
Aufwendungen fir CSR eher unterreprasentiert. Die Grinde dafiir, so die Erkennt-
nisse aus den Befragungen, liegen insbesondere in den Unklarheiten hinsichtlich
Inhalt und Umfang, vor allem aber hinsichtlich der operativen Umsetzung und damit
auch der Erfassung von CSR-Aufwendungen sowohl in der Wertschopfungskette
(Stakeholder ,Partner”), als auch bezogen auf die Stakeholder ,Kapitalgeber* und
.Kunden“. Solange diese CSR-Themen, wie das vor allem im Bereich ,Mitarbeiter"
bereits der Fall ist, nicht systematisch integriert und entsprechende Zahlen erfasst
werden, kann auch keine externe Kommunikation des gesamten CSR-Aufwandes
erfolgen. Das heil3t, eine aufwandsbezogene Erfassung, Messung und Kommunikati-
on des CSR-Engagements muss und kann nur Stakeholder-bezogen erfolgen, denn
nur hier scheint CSR selbst wahrnehmbar. Eine solche Betrachtung kann die Dyna-
mik politischer und gesellschaftlicher Diskurse zur Verantwortung von Unternehmen
reflektieren, indem aktuelle Themen ins Bewusstsein der Unternehmen gerickt wer-
den. Die Verantwortung der Unternehmen besteht schliellich in der Bereitschaft, den
mit den aktuellen Themen einhergehenden Lernprozess hinsichtlich der operativen
Umsetzung anzunehmen und voranzutreiben, bis auch diese Themen mdglicher-
weise in die Geschéftspraxis integriert sind und neue Themen relevant werden. CSR
ist, so verstanden, ein wesentlicher Treiber fir die Innovationskraft von Unterneh-
men.

Damit ist bereits ein weiteres Ergebnis der Studie angedeutet. Es bezieht sich auf
den Zusammenhang von CSR und Kerngeschaft der Unternehmen vor dem Hinter-
grund, dass von Seiten der Politik und der Gesellschaft zunehmend eine Integration
von CSR in die operativen und strategischen Unternehmensentscheidungen gefor-
dert wird. Die Studie zeigt, dass eine Abgrenzung von CSR-Aufwendungen in denje-
nigen Bereichen, in denen CSR bereits im Kerngeschaft verankert ist, kaum mdglich
ist. Hier scheinen Lernprozesse in den Unternehmen bereits abgeschlossen und eine
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valide und praktikable Differenzierung kaum mehr moglich. CSR ist hier Bestandteil
der Unternehmenspraxis, dessen Bewertung Uber marktbezogene Indikatoren erfolgt.
Im Sinne des Shared Value-Gedankens ist CSR dann Teil der Wertschopfung in Un-
ternehmen und tragt durch die Anpassung der Leitlinien und Verfahren, durch Inno-
vation sowie neue Produkte und Dienstleistungen dazu bei, Markte zu erschlieRen
und Wettbewerbsvorteile zu generieren. Inwiefern ein in die standardisierten Ge-
schéftsprozesse integriertes CSR-Engagements dann noch sinnvoll als freiwillig
bezeichnet werden kann, bleibt offen. Das noch nicht im Kerngeschaft aufgegangene
CSR-Engagement von Unternehmen kann nur Stakeholder-bezogen sichtbar und
steuerbar, das heif3t auch quantitativ messbar gemacht werden. Vor dem Hintergrund
dynamischer politischer und gesellschaftlicher Diskurse sowie der Fortentwicklung
globaler Okonomie sind es die Unternehmen selbst, die entscheiden, welche Stake-
holder-CSR aufgrund der Relevanz der Stakeholder sukzessive internalisiert wird.
Die Unterstitzung der Unternehmen beispielsweise durch die Politik sowie ihre eige-
ne Lernbereitschaft hinsichtlich der Adressierung Stakeholder-bezogener gesell-
schaftlicher Verantwortung mit der dann moglichen Internalisierung von CSR in das
standardisierte Kerngeschéft kénnten in diesem Sinne eine Alternative zur Verrechtli-
chung von CSR sein.

Kurz zusammengefasst: Der sichtbare Fokus auf die Stakeholder ,Mitarbeiter und
.Gesellschaft" sowie die weit fortgeschrittene Integration von CSR bezogen auf diese
beiden Stakeholder in die operativen und strategischen Geschaftsprozesse sind Re-
sultat und Spiegelbild der Ordnung der Sozialen Marktwirtschaft und der Sozialpart-
nerschaft in Deutschland. CSR-MalRnahmen in diesen Themenfeldern sind mit hinrei-
chender Genauigkeit zu erfassen und zu kommunizieren. Mit Blick auf die weiteren
Stakeholder und hier insbesondere mit Bezug zu denjenigen der Wertschdpfungsket-
te hat der Lernprozess gerade erst begonnen. Eine klare Definition der relevanten
Themen dieser Bereiche sowie deren zunehmende Abbildung in den unternehmens-
internen Zahlenwerken sind Voraussetzungen fir deren zielgerichtete Adressierung,
was beispielsweise zunehmend fir die Einhaltung von Sozialstandards und Men-
schenrechten in der Lieferkette gilt. Die Dynamik politischer und gesellschaftlicher
CSR-Diskurse stellt die Unternehmen vor die Herausforderung der Bereitschaft zu
kontinuierlichen Lernprozessen und einer Umsetzung relevanter CSR-Themen in ihre
Geschaftsprozesse. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie verdeutlichen den der-
zeitigen Stand dieser Lernprozesse und die damit verbundene Adressierung aktueller
nationaler und globaler Herausforderungen der Wirtschaft.
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2 Ausgangslage der Forschungsstudie

Grundlage der vorliegenden, im Zeitraum vom 01. Januar 2014 bis zum 24. Novem-
ber 2014 vom Leadership Excellence Institute Zeppelin (LEIZ) der Zeppelin Universi-
tat durchgefiihrten Forschungsstudie, sind die Ergebnisse des in 2012 abgeschlos-
senen Forschungsauftrags zur ,Entwicklung einer Studie zur Messung und Darstel-
lung der Korrelation zwischen CSR-Engagement und Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen in Deutschland“!. Im Rahmen dieser Studie wurde ein Instrument zur Eva-
luierung und Steuerung des CSR-Engagements von Unternehmen vorgestellt, des-
sen Zweck als eine an betriebswirtschaftlich-quantitativen Kenngrof3en orientierte
interne Steuerung und strategische Ausrichtung sowie eine transparente Kommuni-
kation der CSR-Aktivitaten von Unternehmen formuliert ist.

In den folgenden Abschnitten (Kapitel 2) werden zunéachst die theoretischen
Grundlagen sowie die Ergebnisse und Implikationen der Vorgangerstudie umrissen
und in die Aufgabenstellung und Forschungsfragen der aktuellen Studie Uberfuhrt.
Dem folgen eine Ubersicht liber den Projektverlauf sowie ein Soll-Ist-Vergleich der
einzelnen Arbeitspakete und -ergebnisse entlang des Arbeitsplans. Kapitel 3 stellt die
auf Grundlage von Recherchen sowie von Expertengesprachen gewonnenen Ergeb-
nisse der konzeptionellen Uberarbeitung des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsin-
struments vor. Dem folgen in Kapitel 4 die Ergebnisse aus der empirischen Uberprii-
fung des Instruments mit insgesamt 35 Praxispartnern. In Kapitel 5 werden schlief3-
lich wesentliche Erkenntnisse im Hinblick auf die Forschungsfragen sowie Implikatio-
nen sowohl fir die praktische Anwendung des Instruments als auch fir die Theorie
abgeleitet, in ihrer Bedeutung fiur die aktuelle Umsetzung von CSR erlautert und in
einen Ausblick Uberfiihrt, in dem Anséatze fur weitere Forschung aufgezeigt werden.

2.1 Theoretische Grundlagen

Die Rolle von Unternehmen in der Gesellschaft wird heute von Politik, Wirtschaft und
Zivilgesellschaft weitaus differenzierter betrachtet als das in der Vergangenheit der
Fall war.? Die rein 6konomische Leistungserbringung von Unternehmen scheint den
multiplen Ansprichen einer globalisierten Gesellschaft nicht mehr gerecht zu werden.
Vielmehr steht die Frage im Raum, wie die 6konomische und gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen unter Beriicksichtigung sozialer und okologischer As-
pekte redefiniert werden kann, um die gegenwartigen globalen Herausforderungen in
angemessener Weise zu adressieren.® Die Globalisierung der Lieferketten, die damit
verbundene Relevanz der Beachtung der Menschenrechte, der demographische

! BMAS (2012)

% Fur ein umfassendes und aktuelles Verstandnis von CSR vgl. BMAS (2010) sowie Européi-
sche Kommission (2011)

8 Vgl. Freeman et al. (2010), S.404; Porter/Kramer (2011), S.64; Schmidpeter (2012), S.1;
Backhaus-Maul/Kunze (2012), S.104; ARlander/Curbach (2014), S.541; Crane et al. (2014),
S.143; Wieland (2015)
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Wandel, die Verknappung der Ressourcen oder der Klimawandel® {iben vielfaltigen
Einfluss auf die Wirtschaft und ihre Geschéftsprozesse aus und machen eine Reakti-
on seitens der Unternehmen erforderlich. Die Anspriiche aus Politik und Gesellschaft
an eine verantwortungsvolle Wertschopfung von Unternehmen nehmen kontinuierlich
zu und schlagen sich insbesondere in der Forderung nach der Inklusion von Stake-
holder-Interessen in betriebliche Entscheidungsprozesse sowie deren Management
im Kerngeschéft nieder.®

Gefuhrt wird diese Diskussion unter dem Stichwort der gesellschaftlichen Verant-
wortung von Unternehmen (CSR). In der aktuellen CSR-Definition der Européischen
Kommission® steht die Integration der oben genannten Themenfelder in die unter-
nehmerischen Geschaftsprozesse im Mittelpunkt. CSR als strategischer Ansatz hat
die Schaffung von Shared Value, also die Schaffung von gemeinsamem Wert auf
Seiten der Unternehmen sowie auf Seiten der Gesellschaft zum Ziel.” Dem von Por-
ter/Kramer® gepréagten Begriff des Shared Value kommt in der aktuellen CSR-
Diskussion ein hoher Stellenwert zu. Der Shared-Value-Ansatz grindet auf dem Ge-
danken, dass Wirtschaft und Gesellschaft in einer interdependenten Beziehung zuei-
nander stehen, in der beide auf die Prosperitat des anderen angewiesen sind, um
eigenen Mehrwert generieren zu kénnen.® Shared Value meint folglich die Schaffung
von Okonomischem Mehrwert fir Unternehmen bei gleichzeitiger Schaffung eines
Mehrwerts fiir die Gesellschaft.’® Shared Value soll also nicht als ein ,redistribution
approach“* verstanden werden, sondern bezieht sich auf die Schaffung gemeinsa-
mer Werte durch neue Produkte und Markte, durch Produktivitatssteigerungen in der
Wertschdpfungskette sowie durch die Entwicklung unterstitzender, lokaler Bran-
chencluster.?

Entgegen diesem auf Marktwachstum ausgerichteten Konzept, das ,Creating
Shared Value“™ (CSV) als Alternative zu CSR betrachtet™, versteht die Europaische
Kommission, und so auch die vorliegende Studie, Shared Value als Konsequenz ei-
nes langfristigen und strategischen CSR-Konzepts, das neben den 6konomischen
auch soziale und 6kologische Komponenten im Kerngeschaft von Unternehmen ver-
ankert und dabei die Interessen der relevanten Stakeholder beriicksichtigt.*®> Dem-
nach bezeichnet Shared Value die kollektive gesellschaftliche Wertschépfung eines

4 Vgl. Bundesregierung (2014) fiir eine aktuelle Ubersicht zur Post-2015-Agenda fiir nachhal-
tige Entwicklung sowie Bundesregierung (2012), 18f fur die Identifizierung bedeutender
,Mega-Trends". Fiir einen Uberblick zum neuestens Stand der Social und Human Rights
Compliance vgl. Wieland/Steinmeyer/Griininger (2014)

> Vgl. grundlegend Freeman (1984); BMAS (2010), 35; Freeman et al. (2010), 433

® vgl. Europaische Kommission (2011)

" Vgl. Europaische Kommission (2011), 7f

® vgl. Porter/Kramer (2006); Porter/Kramer (2011) und Porter/Kramer (2012), die den Begriff
Shared Value in die theoretische und praktische Diskussion eingeftihrt haben.

° vgl. Porter/Kramer (2006), 83

% vgl. Porter/Kramer (2011), 64

! porter/Kramer (2011), 65

12 Vgl. Porter/Kramer (2011), 67

'3 porter/Kramer (2011), 64

1 Vgl. Porter/Kramer (2011), 76

1 Vgl. Europaische Kommission (2011), 7f
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Unternehmens, die als Resultat aus der Verankerung von CSR im Kerngeschaft her-
vorgeht.’® In diesem integrativ-strategischen Verstandnis von CSR beantwortet sich
die Frage, ob CSR Bestandteil unternehmerischer Geschaftsablaufe sein soll, imma-
nent positiv. Lediglich die Frage nach der Ausgestaltung einzelner CSR-MalRhahmen
zur Adressierung spezifischer Stakeholder-Interessen bliebe fiir Unternehmen nach
wie vor bestehen.!” Diese Herausforderung betrifft dann die strategische Steuerung
von CSR im Rahmen eines Stakeholder-spezifischen CSR Managements in Unter-
nehmen. Diese hier sichtbare Differenzierung, das heif3t die Differenzierung zwischen
CSR im Kerngeschaft und Stakeholder-CSR, charakterisiert die Ergebnisse der ge-
samten Studie.

Die strategische Perspektive von CSR wurde durch den starken Fokus auf die Unter-
suchung der Zusammenhdnge zwischen CSR und finanzieller Unternehmensperfor-
mance bisher weitgehend vernachlassigt.'® Entgegen der traditionellen Business
Case-Betrachtung von CSR rickt in einer strategischen Sichtweise die Schaffung
eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils fiir Unternehmen in den Mittelpunkt.* Sta-
keholder sind dabei nicht als dem Unternehmenszweck fremde Anspruchsgruppen zu
verstehen, sondern werden im Sinne der Definition der Europaischen Kommission?
zu einem integrativen Bestandteil unternehmerischer Geschaftsprozesse, deren An-
spriche und Interessen im Rahmen eines strategischen CSR-Managements Beach-
tung finden missen. Nur wenn das der Fall ist, so die Argumentation, ist es Unter-
nehmen maoglich, Stakeholder zur Investition ihrer spezifischen Ressourcen zu be-
wegen und damit die Wettbewerbsfahigkeit und Wertschépfungsqualitat des eigenen
Unternehmens nachhaltig sicherzustellen.?* In diesem Verstandnis stellt sich CSR
dann als strategischer Wettbewerbsfaktor dar. So kénnen Unternehmen beispiels-
weise durch die auf die Ressource ,Mitarbeiter” abzielenden strategischen CSR-
Malnahmen dem demographischen Wandel und der Fachkrafteproblematik begeg-
nen.* Darliber hinaus gewinnt auch die ékologische Dimension von CSR als Wett-
bewerbsfaktor fir Unternehmen zunehmend an Bedeutung.” Beide Aspekte sind
gegenwartig und auf absehbare Zeit von grundlegender Bedeutung, gerade auch fir
kleine und mittelstandische Unternehmen.

Die Implikationen dieses integrativ-strategischen CSR-Verstandnisses fur die Darstel-
lung und Messung von CSR, das von der traditionellen output-orientierten Herange-
hensweise der Business Case-Untersuchungen abweicht, haben Wieland/Heck im
Rahmen der Vorgangerstudie ausfuhrlich dargelegt und mit dem CSR-Evaluierungs-
und Steuerungsinstrument einen alternativen, input-orientierten Ansatz zur Messung
von CSR in Unternehmen vorgestellt.

'® |n diese Richtung argumentieren auch Wieland/Heck. Vgl. Wieland/Heck (2013), 14ff
" vgl. Maltz et al. (2011), S. 344 sowie Wieland/Heck (2013), 58

'8 vgl. McWilliams/Siegel (2011), 1480f

9'vgl. McWilliams/Siegel (2011), 1481

20 Vgl. Europaische Kommission (2011), 7f

2L yvgl. hierzu Wieland/Heck (2013), 35ff

22 Vgl. fur ein @hnliches Argument McWilliams/Siegel (2011), 1482

2 vgl. Flammer (2013), 758f
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2.2 Ergebnisse und Implikationen der Vorgangerstudie

Die Ergebnisse der vom Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) von Ok-
tober 2011 bis April 2012 in Auftrag gegebenen ,Studie zur Messung und Darstellung
der Korrelation zwischen CSR-Engagement und Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen in Deutschland“?* sowie der daran anknipfenden Publikation ,Shared Value
durch Stakeholder Governance“?® sind eine kritische Auseinandersetzung mit der
aktuellen CSR-Forschung sowie ein auf theoretischen Erkenntnissen basierender,
prinzipiell neuer Ansatz fur den praktischen Umgang mit der CSR-Thematik durch
Unternehmen.?® Die bisherige Forschung zielt oftmals auf die Untersuchung der kau-
salen Beziehungen zwischen der Corporate Social Performance (CSP) und der Cor-
porate Financial Performance (CFP). Wieland/Heck®’ zeigen auf, dass solche Unter-
suchungen und deren Ergebnisse von einer erheblichen Heterogenitat sowie von
Unklarheiten gepragt sind, insbesondere im Hinblick auf methodische Vorgehenswei-
sen sowie auf Kausalitatsaussagen. Peloza bringt die Unklarheiten bezuglich eines
wirklichen kausalen Zusammenhangs auf den Punkt: ,Do companies that are more
profitable engage in CSP, or do companies that engage in CSP become more profi-
table?“*® Entsprechend konnte ein richtungsbestimmter und kausaler Nachweis einer
Korrelation von CSR-Engagement und Unternehmensperformance bislang nicht ein-
deutig erbracht werden, wenngleich eine Tendenz zu einem leichten positiven Zu-
sammenhang erkennbar zu sein scheint.?

Eine besondere Herausforderung besteht dann jedoch in der Auswahl geeigneter
Indikatoren fiir die Messung der Unternehmensperformance®, um belastbare Aussa-
gen einerseits Uber ein im Zeitverlauf stabiles CSR-Engagement®! und andererseits -
je nach Rechtsform - Uber die mdglicherweise spezifische Situation kleiner und mit-
telstandischer Unternehmen treffen zu kénnen. Damit kénnen unternehmensprakti-
sche sowie gréfien- und rechtsformabhéngige Aspekte eine Umsetzung von Ansét-
zen, die auf den Nachweis eines Zusammenhangs zwischen CSR-Engagement und
Unternehmensperformance zielen, vor grof3e Herausforderungen stellen. Generell
scheint, so Wieland/Heck, ,der Versuch einer Separierung von Ertragen und Zurech-
nung auf CSR-Investitionen aus Komplexitatsgriinden fur einen Grof3teil von Unter-
nehmen praktisch kaum umsetzbar zu sein.“*

> BMAS (2012)

*® Wieland/Heck (2013)

26 vgl. fur diesen gesamten Abschnitt LEIZ (2013)

"'vgl. Wieland/Heck (2013), 20ff

*8 peloza (2009), 1518

» Dazu grundlegend Orlitzky et al. (2003) sowie neuere Untersuchungen, z.B. Peloza (2009);
Aguinis/Glavas (2012); Gregory/Whittaker (2013); Wang/Choi (2013), S.417, S.419

% vgl. Peloza (2009), S.1522ff fiir verschiedene Ansatze zur Quantifizierung von Unterneh-
mensperformance

%' 30 lassen sich beispielsweise bei renditebasierten Ansatzen nur bei Veranderungen des
CSR-Engagements Auswirkungen auf die finanzielle Performance beobachten, vgl. dazu
Gregory/Whittaker (2013), S.1f, S.15

%2 BMAS (2012), 41
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Der Grund fur die beschriebene Heterogenitat der Ergebnisse sowie fir die Schwie-
rigkeiten bei der praktischen Umsetzung liegt nach Einschatzung von Wieland/Heck
in dem diesen Ansatzen zugrunde liegenden Verstandnis vom Wesen der Firma, das
meist als Principal-Agent-Beziehung gefasst wird. In der Konsequenz bedeutet ein
solches Verstandnis, dass samtliche Ausgaben fir CSR mit den Unternehmenszielen
dann unvereinbar sind und einen nicht zweckmafigen und daher nicht legitimen Ge-
brauch des von den Unternehmenseignern investierten Kapitals darstellen, so lange
sie nicht zu einer unmittelbaren Steigerung der finanziellen Ertrdge des Unterneh-
mens fiihren.*® Wieland/Heck schlagen daher ein alternatives Verstandnis vom We-
sen der Firma vor und beschreiben Unternehmen als einen Nexus von Stakeholder-
Ressourcen und -Interessen.® Nach diesem Ansatz spielt die gemeinsame Wert-
schopfung, die im Zuge des Managements von Stakeholder-Ressourcen und -
Interessen sowie durch deren Kooperation erfolgt, eine zentrale Rolle.* Fiir eine Be-
urteilung von CSR bedeutet dies, dass eine strategische Einbindung in das Unter-
nehmenshandeln dem Zweck und Wesen der Firma nachkommt. Entsprechend be-
deutet strategisches CSR nicht nur die Einbeziehung von Stakeholder-Interessen
sowie die Einbindung von CSR in das Kerngeschaft, sondern impliziert grundsatzlich
bereits die Annahme, dass ein solches Engagement fir die Unternehmen konstitutiv
und sinnvoll ist, um dann erst in einem nachsten Schritt dessen operative Ausgestal-
tung quantitativ messbar zu machen.*

Auf dieser Grundlage sowie auf Basis der oben beschriebenen Erkenntnis zu den
Unklarheiten bei der Output-Messung von CSR entwickelt die Vorgangerstudie ein
Instrument, das die Input-Seite von CSR entlang eines Stakeholder-Ansatzes be-
trachtet. Theoretische Ansatze und praktische Herausforderungen fir Unternehmen
sowie die Forderungen aus Politik und Gesellschaft zur Ubernahme von gesellschaft-
licher Verantwortung sollen in diesem Instrument integriert werden und sich entspre-
chend in dessen Ausgestaltung niederschlagen.®” Das CSR-Evaluierungs- und Steu-
erungsinstrument soll erstens aus praktikablen Indikatoren bestehen, zweitens eine
Verknupfung von Unternehmens- und Stakeholder-Interessen herstellen sowie drit-
tens eine betriebswirtschaftliche Sichtbarmachung und Bewertung von CSR leisten.®®
Ein solches Instrument wiirde dann, so die Zielsetzung®, durch eine klare inhaltliche
Definition relevanter CSR-MalRnahmen sowie durch die Mdglichkeit einer Integration
in bestehende Controlling-Systeme moglichst vielen Unternehmen unterschiedlicher
GroRRen und Branchen den Einstieg in die CSR-Thematik erleichtern und dabei eine
transparente und Ubersichtliche Darstellung des CSR-Engagements ermdglichen.
Durch die quantitative Vorgehensweise uber betriebswirtschaftliche Kennzahlen wére
zudem ein Beitrag zu einer glaubwirdigen externen Kommunikation sowie zur Her-

% vgl. fur die Grundlage dieser Argumentation Friedman (1970)
* vgl. Wieland/Heck (2013), 40

% vgl. Wieland/Heck (2013), 35-65

% vgl. LEIZ (2013), 13

%" vgl. BMAS (2012), 6

% vgl. BMAS (2012), 5

%9 Vgl. fur die folgenden Ausfihrungen BMAS (2012), 5
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stellung einer Vergleichbarkeit des CSR-Engagements von Unternehmen moglich.

Entsprechend dieser Vorgaben und Zielsetzungen besteht das entwickelte CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstrument in seiner Umsetzung aus insgesamt drei
Bausteinen”:

Baustein I:  MaRRnahmenkataloge fur finf Stakeholder-Gruppen
Baustein II:  Kennzahlen
Baustein Ill: Integration in bestehende Standards

Abbildung 1: Aufbau des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments

MaRnahmenkatalog Kennzahl Reporting/ weitere
Indikatoren
| Mitarbeiter | CSR-Quote | GRI/DNK
| Partner | iooi-Methode
| Kunden
| Gesellschatt
| Kapitalgeber
Vorgehen: Vorgehen: Vorgehen:
CSR-Aufwand
1. Analyse bestehender CSR-Quote = R 1. Vorstufe zu GRI/DNK
CSR-MaflRnahmen Umsatz 2. iooi: Input/Output
2. Zuordnung zu Stakeholdern 3. Weitere Indikatoren und
3. Erfassung der Aufwendungen Kennzahlen
Optimierung © Prof. Dr. habil. Josef Wieland

Herzstiick und Ausgangspunkt des Instruments bilden die funf Mal3nahmenkataloge,
die den Stakeholdern ,Mitarbeiter”, ,Partner”, ,Kunden®, ,Gesellschaft* und ,Kapital-
geber” zugeordnet werden und die in diesen Bereichen jeweils konkrete MalRnahmen
auflisten, entlang derer die Unternehmen das eigene CSR-Engagement analysieren
und den einzelnen MalRnahmen die entsprechenden monetaren Aufwendungen zu-
weisen konnen.** Auf Basis dieser Stakeholder-bezogenen Erfassung betrieblicher
Aufwendungen kann das unternehmenseigene CSR-Engagement zunachst sichtbar
und schlieBlich steuerbar gemacht werden. Die Summe der Aufwendungen samitli-
cher CSR-MalRnahmen Uber alle funf Stakeholder-Gruppen hinweg gibt einen ersten
Anhaltspunkt fir den Gesamtumfang des CSR-Engagements und damit auch einen
Einblick in die gesellschaftliche Wertschdpfung eines Unternehmens. Die Mal3nah-
menkataloge sind damit derjenige Baustein, der Transparenz schaffen und Steuer-
barkeit ermdglichen soll, weil und insofern betriebliche Steuerung in der Regel gera-

“Ovgl. BMAS (2012), 19
“1vgl. BMAS (2012), 20
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de Uber monetare GrofRen und weniger Uber qualitative Argumente erfolgt. Das
Sichtbarmachen des CSR-Engagements erdffnet dartber hinaus vor allem kleinen
und mittleren Unternehmen einen leichteren Zugang zur CSR-Thematik entlang einer
gewohnt betriebswirtschaftlichen Vorgehensweise.

Im nachsten Schritt werden die ermittelten Aufwendungen in eine Kennzahl tber-
fuhrt. Hier werden von Wieland/Heck zunachst mehrere mégliche Kennzahlen vorge-
schlagen und im Hinblick auf ihre jeweiligen Starken und Schwéchen untersucht.*
Die Kennzahl ,CSR-Quote", die den CSR-Aufwand zum Umsatz eines Unternehmens
ins Verhaltnis setzt, wird schlie3lich als diejenige Kennzahl identifiziert, die im Sinne
einer Stakeholder-Perspektive dem zugrunde gelegten Verstandnis am ehesten ent-
sprechen kénnte, wird doch der Umsatz als Maf3 fir die Leistungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen verstanden, in dem alle Stakeholder-Beitrage erfasst
sind.®®

Die Integration in bestehende Standards und Reporting-Systeme wird schlieR3lich
als dritte wichtige Saule des Instruments formuliert. So wird die Komplementaritat
und Anschlussfahigkeit an bereits bestehende CSR-Berichtsrahmen wie beispiels-
weise demjenigen der Global Reporting Initiative (GRI) sowie zu unternehmensinter-
nen Controlling-Systemen als Voraussetzung beschrieben*, um die dem Instrument
zugeschriebenen Beitrage zur Aufwertung der internen und externen Kommunikation
sowie zur strategischen Steuerung von CSR leisten zu kénnen.

Das so entwickelte Instrument wurde ausdriicklich als Forschungsskizze konzi-
piert. Zur konkreten Ausarbeitung und Erprobung bedurfe diese Skizze weiterer theo-
retisch konzeptioneller wie auch empirischer Arbeit.** Hier kniipft die aktuelle For-
schungsstudie an, deren Ergebnisse im vorliegenden Abschlussbericht vorgestellt
werden.

2.3 Aufgabenstellung

Im Rahmen der ,Forschungsstudie zur Konzeption und Durchfihrung einer empiri-
schen Untersuchung Uber die Validitat und Wirksamkeit eines CSR-Evaluierungs-
und Steuerungsinstruments” besteht die Aufgabenstellung darin, das in der Vorgan-
gerstudie entwickelte Instrument theoretisch-konzeptionell zu scharfen, empirisch zu
Uberprifen und fur die Praxis weiter zu operationalisieren. Im Zentrum der Untersu-
chung stehen Anforderungen, die grob den beiden Bereichen der Validitdt und der
Praktikabilitdt zuzuordnen sind. Diese lassen sich im Einzelnen in die folgend vorge-
stellten Forschungsfragen Gberfiihren.*

“2 Die anderen beiden Vorschlage waren zum einen die CSR-Gesellschaftsrendite (CSR-
Aufwand im Verhaltnis zum Gesamtkapital) sowie die CSR-Aufwandsquote (CSR-Aufwand
im Verhaltnis zum Gesamtaufwand). Vgl. hierzu BMAS (2012), 30ff sowie Wieland/Heck
(2013), 91ff

“3vgl. BMAS (2012), 7, 18 sowie Wieland/Heck (2013), 90

* vgl. Wieland/Heck (2013), 96f

> vgl. BMAS (2012), 41

“vgl. LEIZ (2013), 9
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Validitat / Leistungsfahigkeit:

| Entsprechen die in den Malnahmenkatalogen vorgegebenen CSR-
MaRnahmen dem allgemeinen Verstandnis von CSR und bilden diese die we-
sentlichen Anforderungen an die gesellschaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen ab? Bietet das Instrument den Unternehmen gleichzeitig die Mdglich-
keit, branchenspezifische oder individuelle MalRnahmen abzubilden?

|  Werden durch die Anwendung des Instruments Transparenz und Glaubwir-
digkeit hinsichtlich des CSR-Engagements von Unternehmen geschaffen?

| Lasst sich mithilfe des Instruments eine interne Analyse und Steuerung des
CSR-Engagements durchfiihren? Wird hierbei die Umsetzbarkeit in der Praxis
sichergestellt?

|  Eignen sich die ermittelten Daten und Kennzahlen, um das CSR-Engagement
von Unternehmen Uber Branchen- und GroRRengrenzen hinweg zu evaluieren
und zu vergleichen? Ergibt sich durch die Kommunikation der durch das In-
strument ermittelten Ergebnisse ein Mehrwert fur die Informationsempfanger
und dabei speziell fur die interessierten Stakeholder sowie fur die Gesellschaft
als Ganzes?

|  Worin bestehen mogliche Grenzen in der Aussagekraft und Anwendbarkeit
des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments?

Praktikabilitat:

|  Sind die fur die Bearbeitung der MalRhahmenkataloge bendtigten Daten in den
Unternehmen verflgbar?

| Kann die Datenerfassung in einem angemessenen Kosten-Nutzen-Verhaltnis
durchgefihrt werden?

| Sind die Unternehmen bereit, die Daten extern zu kommunizieren, und falls ja
in welchem Umfang?

Dartiber hinaus liefert die im Rahmen der Vorgangerstudie behandelte Diskussion
uber einen Zusammenhang von CSR-Engagement und Unternehmensperformance
dahingehend Anknipfungspunkte fir die empirische Untersuchung, als dass Fragen
der Motivation fur CSR in der Unternehmenspraxis Uberprift werden sollen. So soll
die These, dass nicht der objektive Beweis der Vorteilhaftigkeit von CSR fur die Ge-
winnmaximierung im Vordergrund der tatsachlichen Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung durch Unternehmen steht, sondern die Uberzeugung, dass CSR Teil
des Kerngeschafts und damit notwendiger Bestandteil der langfristigen Sicherstellung
von Existenz und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmen ist, untersucht werden?’.
Eine Analyse der im Zuge der Untersuchung erhobenen Unternehmensdaten kdnnte

“"vgl. LEIZ (2013), 15
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dann Aussagen dariber zulassen, ob entsprechende interne betriebliche Kennzahlen
mit dem CSR-Engagement in Verbindung gebracht und so zukunftig zur Darstellung
des CSR-Engagements von Unternehmen, gemeinsam mit anderen Indikatoren, her-
angezogen werden kdnnen.

2.4 Arbeitsplan

Zur Bearbeitung der Aufgabenstellung wurde ein aus funf Arbeitspaketen bestehen-
der Arbeitsplan erstellt, der im Folgenden in seinen einzelnen Punkten kurz vorge-
stellt und anschlieBend in einen Soll-Ist Vergleich tberfihrt wird.

Arbeitspaket 1 umfasst die Konzeption und Vorbereitung der empirischen Untersu-
chung sowie die Durchfuihrung eines Experten-Workshops. Wie bereits im Zwischen-
bericht vom 27.03.2014 erlautert, wurden anstelle eines Experten-Workshops mehre-
re einzelne Workshops mit und bei den Experten vor Ort durchgefiihrt. Dies war ei-
nerseits begriindet durch zeitliche Restriktionen der Experten, vor allem jedoch durch
die Mdglichkeit der intensiven Diskussion der Mallhahmenkataloge. Durch die nach-
einander durchgefuihrten Expertengesprache konnten das CSR-Evaluierungs- und
Steuerungsinstrument sukzessive weiterentwickelt und die jeweils besonders kriti-
schen Punkte gezielt beriicksichtigt werden. Durch diese Anderung ergab sich eine
zeitliche Abweichung vom Arbeitsplan: Das letzte Expertengesprach fand am
31.03.2014 statt, anschlielend konnte die finale Erstellung der MaRBhahmenkataloge
sowie des Leitfadens erfolgen.

Arbeitspaket 2 beinhaltet die Kontaktaufnahme mit Unternehmen sowie die Durchfih-
rung von Vorbesprechungen. Hier wurde auf Grundlage systematischer Internet-
recherche, durch die Vermittlung von Verbandsvertretern sowie durch bestehende
Kontakte des Projektleiters eine Datenbank mit ausgewéhlten Unternehmen erstellt.
Die Kontaktaufnahme mit den identifizierten Ansprechpartnern erfolgte telefonisch,
wobei zusatzliche Informationen zur Forschungsstudie per Email an die potenziellen
Teilnehmer geschickt wurden. Bei Interesse wurde ein Termin zu einem persénlichen
Gesprach bei den Unternehmen vor Ort vereinbart. Teilweise wurden diese Gespra-
che auf Wunsch der Unternehmen auch in Form einer Telefonkonferenz durchge-
fuhrt. Im Rahmen dieser Gespréche fand ein intensiver Austausch tber das CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstrument statt und es konnten bereits wichtige Er-
kenntnisse im Hinblick auf die Forschungsfragen gewonnen und dokumentiert wer-
den. Da auch in den fortgeschrittenen Phasen der Studie weiter nach potenziellen
Praxispartnern gesucht wurde und Unternehmensbesuche sowie Telefonate zur Vor-
stellung und Diskussion des Vorhabens stattfanden, ist der Abschluss von Arbeitspa-
ket 2 abweichend von der urspringlichen Planung auf Oktober 2014 zu datieren. So
wurden von April bis Oktober 2014 insgesamt 233 Unternehmen telefonisch kontak-
tiert und 28 Unternehmen besucht.

Arbeitspaket 3 umfasst die Priméardatenerhebung bei den und durch die Praxis-
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partner. Im Zeitraum von Mai 2014 bis Oktober 2014 konnten insgesamt 35 Unter-
nehmen als Praxispartner fir die Forschungsstudie gewonnen werden. Von ihnen
haben insgesamt 13 Unternehmen das CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstru-
ment angewendet und bewertet (Gruppe 1), wohingegen 22 Praxispartner das In-
strument gesichtet und bewertet haben (Gruppe 2). Die Bearbeitung der Studienun-
terlagen durch die Praxispartner wurde sowohl durch den Leitfaden als auch durch
die Einrichtung eines telefonischen Help-Desk begleitet. Bereits im Rahmen der Vor-
gesprache vor Ort oder per Telefon hatten die Teilnehmer umfangreiche Informatio-
nen und Anleitungen zum Instrument erhalten. So konnten Unsicherheiten und Fra-
gen fruhzeitig geklart werden. Dartber hinaus wurde den Teilnehmern die Mdglich-
keit angeboten, einen weiteren Termin flr ein personliches Gesprach zu vereinbaren.
Von einem der Teilnehmer wurde dieses Angebot angenommen und es fanden
dadurch insgesamt zwei Besuche bei diesem Unternehmen statt.

Arbeitspaket 4 umfasst die Systematisierung und Aufbereitung der Unternehmensda-
ten sowie die Durchfiihrung leitfadengestitzter Interviews. In diesem Zusammenhang
wurde die Vorgehensweise dahingehend angepasst, dass ein standardisierter Frage-
bogen mit geschlossenen und offenen Fragen entwickelt wurde, der von den Praxis-
partnern beider Gruppen gleichermalRen bearbeitet werden konnte. Dieser Fragebo-
gen zielte unter anderem auf eine Bewertung der Leistungsfahigkeit und der Prakti-
kabilitdt des Instruments sowie auf die Erfassung des jeweiligen CSR-Engagements.
Dadurch wurde ein Verfahren eingesetzt, das, so die Erwartung, sowohl eine aussa-
gekraftige quantitative als auch qualitative Auswertung ermoglicht und so die in den
Unternehmensbesuchen und -telefonaten gewonnenen und dokumentierten Erkennt-
nisse erganzt. Die Ergebnisse der Datenerhebung wurden systematisch aufbereitet,
im Hinblick auf die Forschungsfragen analysiert und in graphische Darstellungen
Uberflhrt, die im Rahmen des vorliegenden Abschlussberichts prasentiert und eror-
tert werden.

Arbeitspaket 5 beinhaltet die Auswertung der leitfadengestiitzten Interviews und die
Durchfuhrung eines zweiten Experten-Workshops. Entsprechend der oben beschrie-
benen Entwicklung eines standardisierten Fragebogens erfolgte die Auswertung die-
ser Daten mit qualitativen und quantitativen Methoden. Die aufbereiteten Ergebnisse
werden im vorliegenden Abschlussbericht vorgestellt und diskutiert. Beziiglich der
Durchflhrung eines zweiten Experten-Workshops wurde die Entscheidung getroffen,
auf diesen Workshop zugunsten einer Konferenz zu verzichten, zu welcher neben
Experten auch ausgewéhlte Vertreter der Praxispartner eingeladen werden sollen.
Eine solche Konferenz wird von zahlreichen Teilnehmern ausdriicklich gewiinscht
und stellt im Hinblick auf die theoretischen und praktischen Implikationen, die als Er-
gebnis dieser Forschungsstudie in den abschlieRenden Kapiteln des vorliegenden
Berichts abgeleitet werden, ein geeignetes Format fur die angestrebte Weiterentwick-
lung des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments dar.
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Tabelle 1: Arbeitsplan Soll-Ist Vergleich

Arbeitspaket Beschreibung / Anmer- Fertigstellung | Fertigstellung
kungen Soll Ist
AP1 | Uberarbeitung | Uberarbeitung und Spe- | 02/2014 02/2014
Maflinahmen- zifikation der MaRRnah-
kataloge menkataloge durch Ab-
gleich mit aktuellen
CSR-Berichten und
CSR-Standards
Experten- Durchfihrung mehrerer | 02/2014 03/2014
Workshop einzelner Experten-
gesprache anstelle ei-
nes Workshops
Aufbereitung Finale Aufbereitung der | 03/2014 04/2014
Maflnahmen- Kataloge; Verzdgerung
kataloge durch zwei Expertenge-
sprache in der zweiten
Marzhélfte
Erstellung Leit- | Fertigstellung nach Ab- | 03/2014 04/2014
faden schluss der Expertenge-
sprache
Erstellung Zwi- | planmé&Rig 03/2014 03/2014
schenbericht
AP2 | Kontakt- Kontaktaufnahme tber 04/2014 09/2014
aufnahme Pra- Verbande, Kontakte des
xispartner Projektleiters sowie auf
Grundlage von Internet-
recherchen; insgesamt
wurden zwischen
04/2014 und 09/2014
233 Unternehmen kon-
taktiert.
Vorbe- Vor-Ort-Besuche oder 04/2014 10/2014
sprechung Telefonkonferenzen mit

interessierten Unter-
nehmen; insgesamt 28
besuchte Unternehmen.

zu.de



1994

AP3 | Datenerhebung | Primardatenerhebung 05/2014 10/2014
durch die Praxispartner,
telefonische Begleitung
oder Unterstutzung vor
Ort.
Help Desk Telefonische Erreich- 05/2014 10/2014
barkeit und Unterstut-
zung
Interview- Anstelle eines Interview- | 05/2014 05/2014
leitfaden leitfadens wurde ein
Fragebogen entwickelt,
der von allen Praxis-
partnern (Gruppe 1 und
Gruppe 2) bearbeitet
wurde.
AP4 | Daten- Quantitative und qualita- | 08/2014 10/2014
aufbereitung tive Auswertung der be-
arbeiteten Mal3nahmen-
kataloge.
Kontakt Unter- Kontinuierlicher Kontakt | 08/2014 10/2014
nehmen mit den Praxispartnern
Interviews Fragebogen anstelle von | 09/2014 10/2014
Interviews (siehe oben)
AP5 | Auswertung Quantitative und qualita- | 10/2014 10/2014
Interviews tive Auswertung der
Fragebbgen
Erstellung Ab- planmafig 24.11.2014 24.11.2014
schlussbericht
Experten- Konferenz im ersten 10/2014 Erstes Quartal
Workshop Quartal 2015 2015
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3 Konzeptionelle Uberarbeitung des CSR-Evaluierungs- und
Steuerungsinstruments

Auf Grundlage der oben skizzierten theoretischen Implikationen des Shared Value-
Konzepts sowie der beschriebenen Ergebnisse der Vorgangerstudie bildete die kon-
zeptionelle Uberpriifung und Anpassung des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsin-
struments den ersten Arbeitsschritt der vorliegenden Studie. Diese erfolgte in zwei
Schritten: In einem ersten Schritt wurden Erkenntnisse aus eigener Recherche in das
Instrument eingearbeitet. Diese Uberarbeitete Version wurde in einem zweiten Schritt
ausgewahlten Experten vorgestellt und im Anschluss an die Gesprache erneut Uber-
arbeitet.

3.1 Recherche

Die Uberarbeitung der MalRnahmenkataloge erfolgte auf Grundlage einer umfangrei-
chen Analyse aktueller CSR-Standards sowie ausgewahlter Nachhaltigkeitsberichte
von Unternehmen unterschiedlicher Grél3en und Branchen. Dies diente der inhaltli-
chen Scharfung und dem Abgleich mit der derzeitigen Unternehmenspraxis.

Die Leitfragen bei dieser Recherche waren:

| Welche MaRnahmen werden von ISO 26000, GRI und DNK benannt?*®
| Uber welche CSR-Aktivitaten berichten Unternehmen?

|  Welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede lassen sich im Engagement von
Unternehmen unterschiedlicher Gro3e und Branchen identifizieren?

Vor dem Hintergrund einer méglichst genauen Abbildung aktueller unternehmerischer
Realitat im Verein mit den von Politik und Gesellschaft geforderten Themen im Be-
reich CSR, war es Ziel dieses ersten Arbeitsschrittes, allgemein akzeptierte CSR-
MalRnahmen zu bindeln und zu strukturieren, um den teilnehmenden Unternehmen
eine umfassende inhaltliche Orientierungshilfe anbieten zu kénnen und die Einord-
nung des eigenen CSR-Engagements bei der Anwendung des Instruments zu er-
leichtern. Die Erganzung der funf MalRnahmenkataloge ,Mitarbeiter”, ,Partner”, ,Kun-
den®, ,Gesellschaft’ und ,Kapitalgeber” um die Erkenntnisse aus der Sichtung von
CSR-Standards und Nachhaltigkeitsberichten fiihrte so zu einer inhaltlichen Ausdiffe-
renzierung und Erweiterung der einzelnen MaRRhahmenkategorien (so wurde bei-
spielsweise der Stakeholder ,Partner um die CSR-Kategorie ,Produkt- und Dienst-
leistungsverantwortlichkeit* ergénzt, die unter anderem Aufwendungen fur die Trans-
parenz in der Preisgestaltung oder fir MalRnahmen zur Sicherstellung der Versor-

*® Fir detaillierte Informationen zu den einzelnen Standards siehe 1SO (2011); GRI (2013)
sowie Rat fir Nachhaltige Entwicklung (2011)
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gungs- und Abnahmesicherheit umfassten. Beim Stakeholder ,Gesellschaft* wurden
CSR-Aktivitaten erganzt, die beispielsweise Aufwendungen fur die Durchfiihrung von
Stakeholder-Dialogen oder Aufwendungen fur ein CSR-Office, beziehungsweise fir
CSR-Verantwortliche und Nachhaltigkeitsbeauftragte beinhalteten).

3.2 Expertengesprache

Die oben beschriebene Recherche und Uberarbeitung bildete die Grundlage fiir Ex-
pertengesprache, die, wie im Zwischenbericht vom 27.03.2014 bereits ausfuhrlich
beschrieben®, in einzelnen Workshops bei und mit Experten vor Ort durchgefiihrt
wurden. Es wurden gezielt Experten ausgewahlt, die unterschiedliche Perspektiven
und Schwerpunkte reprasentieren, so dass eine kritische Diskussion des CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstruments angeregt wurde und die jeweils als beson-
ders relevant erachteten Punkte gezielt adressiert werden konnten. Als Experten
standen zum einen Prof. Dr. Olaf Hoffmann, Inhaber des Lehrstuhls flr Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten Kostenrechnung und Investition der
Hochschule Konstanz, Dr. Stefan Heissner, Partner und Fraud Investigation & Dispu-
te Services Leader der Ernst & Young Wirtschaftsprifungsgesellschaft sowie Prof.
Dr. Henry Schéafer, Inhaber des Lehrstuhls fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
und Finanzwirtschaft der Universitat Stuttgart zur Verfigung. Darlber hinaus wurde
das Instrument auf der halbjahrlichen Tagung des Internationalen Controller Vereins,
Arbeitskreis Bodensee/Allgéu, ca. 20 Experten aus Praxis und Wissenschaft vorge-
stellt und kritisch diskutiert.

Zur Vorbereitung auf die Gesprache wurde den Experten umfassendes Informati-
onsmaterial zur Forschungsstudie zur Verfigung gestellt. Dieses Material enthielt
eine Kurzvorstellung der Studie, die finf MaRnhahmenkataloge sowie einen Diskussi-
onsleitfaden mit spezifischen Fragestellungen, der im Vorfeld jeweils durch das Pro-
jektteam definiert wurde. Die Fragestellungen wurden dabei sowohl im Hinblick auf
die Gesprachspartner als auch auf Erkenntnisse aus vorangegangen Expertenge-
sprachen angepasst, wohingegen die Malinahmenkataloge stets in derselben Form
vorgelegt wurden. So konnten einzelne Themenschwerpunkte gezielt angesprochen
werden.

Die Expertengesprache wurden wie folgt durchgefiihrt: Nach einer kurzen Einfiih-
rung in die Forschungsstudie mit Informationen zu Aufbau und Zielsetzung durch den
Projektleiter wurden die MaRRhahmenkataloge sowie die vorgeschlagenen Kennzah-
len und allgemeine Fragen zur Studie diskutiert. Diese Fragen richteten sich auf die
Nachvollziehbarkeit der Vorgehensweise sowie auf eine allgemeine Einschatzung zur
Bereitschaft und Motivation von Unternehmen, an der Studie teilzunehmen. Daran
anschlieend wurde das vorgeschlagene Tool detailliert besprochen und kritisch dis-
kutiert, um Nutzen und Grenzen des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments
zu Uberprifen.

“9vgl. LEIZ (2014), 3, 6-11
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In den folgenden Abschnitten werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den Exper-
tengesprachen themenbezogen kurz erlautert.

3.2.1 Abgrenzung von Aufwendungen mit Investitionscharakter

In den MaRnahmenkatalogen sind teilweise CSR-Aufwendungen aufgefihrt, die eine
langfristige Investition darstellen, wie beispielsweise Ausstattungsgegenstande oder
Geb&dude. Nach handels- und steuerrechtlichen Vorschriften sind in diesen Féllen
Abschreibungen vorzunehmen. In den Expertengesprachen wurde diskutiert, inwie-
fern Abschreibungen auf Investitionen im Bereich CSR wéhrend der Datenerfassung
im Hinblick auf die Bildung der Kennzahlen einflie3en sollen und kénnen. Verzerrun-
gen in den Kennzahlen durch hohe Einmalinvestitionen kdénnten durch die Berlck-
sichtigung von Abschreibungen vermieden werden.

3.2.2 Abgrenzung zwischen gesetzlichen Vorgaben und freiwilligen Leistungen

Laut der CSR-Definition der Europdischen Kommission® zeichnen sich CSR-
Maflnahmen durch die Freiwilligkeit des Engagements aus. Dies impliziert fur die
Definition der in den MalRnahmenkatalogen zu erfassenden Aktivitaten, dass diese
entsprechend von gesetzlichen Vorgaben abzugrenzen sind, so beispielsweise im
Bereich der freiwilligen Sozialleistungen von Unternehmen. Hierbei kénnen in der
Praxis Abgrenzungs- beziehungsweise Erhebungsschwierigkeiten entstehen, da ent-
sprechende Kosten als Gesamtposten erfasst und Uber gesetzliche Anforderungen
hinausgehende Anteile nicht gesondert ausgewiesen werden.

Eine L6sung, die in den Expertengesprachen herausgearbeitet wurde, kdnnte in
einer gemeinsamen Erfassung von freiwilligen und gesetzlich vorgeschriebenen
Mallnahmen bestehen. Vorteilhaft bei dieser Vorgehensweise waren zum einen die
verbesserte Datenverflgbarkeit und zum anderen die Sicherstellung der Vergleich-
barkeit. Da die gesetzlichen Vorgaben von allen Unternehmen gleicher Branche zu
gleichen Anteilen erfillt sein missen, bestiinde keine Gefahr der Verzerrung der Er-
gebnisse. Der Anteil der gesetzlichen MalRhahmen wirde sich jeweils in gleichem
Mafe auf die Kennzahlen niederschlagen. Die Unterschiede in den Kennzahlen von
Unternehmen wirden dann auf demjenigen Anteil der MalBhahmen beruhen, den
Unternehmen freiwillig leisten und somit auf denjenigen Aktivitaten, die unter die
CSR-Definition der Europaischen Kommission fallen.

Sofern eine praktische Abgrenzung maéglich ist, bestiinde weiterhin die Schwierig-
keit der Vergleichbarkeit der Ergebnisse, so die Einschatzung der befragten Exper-
ten. Fir eine solche Vergleichbarkeit missten in allen Féllen die gleichen gesetzli-
chen Vorgaben bestehen, welche jedoch insbesondere durch unterschiedliche
Rechtsraume international tatiger Unternehmen nicht gegeben sei. Eine strikte Tren-
nung zwischen gesetzlichen und freiwilligen Mallnahmen wirde dadurch erheblich

%0 Européische Kommission (2011), 7f
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erschwert.

3.2.3 Weitere Abgrenzungsschwierigkeiten

Neben den bereits beschriebenen Punkten gibt es nach der Einschatzung der befrag-
ten Experten Herausforderungen im Hinblick auf die Abgrenzung von CSR vor allem
bei:

Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung

MaRnahmen aus dem Bereich Okologie/Nachhaltigkeit

Aufwendungen fur Kundenevents, Kundenaufklarung sowie Sponsoring
Aufwendungen fur interne und externe Revision im Rahmen von Compliance-
MalRnahmen

|  Aufwendungen im Bereich Arbeitssicherheit und Datenschutz

Diese von den Experten genannten Anmerkungen wurden im Rahmen der weiteren
Ausgestaltung der Stakeholder-bezogenen MalRRnahmenkataloge fur die empirische
Uberprifung berticksichtigt. Im Zuge der Primardatenerhebung und Befragung der
Praxispartner sollte dann untersucht werden, wie die Unternehmen den oben ge-
nannten Themen begegnen und diese in der Bearbeitung der MalRnahmenkataloge
fur sich abbilden.

3.2.4 Detailierungsgrad der Mallhahmenkataloge

Im Rahmen der Expertengesprache wurde darauf hingewiesen, dass einzelne Mal3-
nahmen im MalRhahmenkatalog sehr spezifisch und isoliert nur schwer erfassbar sei-
en. So wurde angeregt, CSR-Maflinahmen gebilindelt darzustellen, um eine bessere
Verflugbarkeit von Daten sicherzustellen. Durch die Fokussierung auf wesentliche
Bereiche von CSR wiurde Uberdies die Praktikabilitdt hinsichtlich einer solchen erst-
maligen Erfassung der Aufwendungen flir CSR erhdht.

3.2.5 Erfassung von Personalkosten fur CSR-Malinahmen

Ein groRer Teil der in den Katalogen aufgefihrten CSR-Aufwendungen fallt in den
Bereich der Personalkosten, die nach Einschatzung der befragten Experten meist nur
mit erheblichem Aufwand monetar zu beziffern sind. So entstehen beispielsweise
interne Kosten, wenn Mitarbeiter an Schulungen teilnehmen, die wahrend der Ar-
beitszeit stattfinden. Nimmt das gesamte Personal an einer Schulung teil, so kann die
Durchschnittsvergitung des Unternehmens als Kostenpunkt herangezogen werden.
Fallt nur bei einzelnen Mitarbeitern Personalaufwand an, kdnnen Listen der Perso-
nalabteilung, die interne Schulungen oder auch die Teilnahme an anderen CSR-
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Aktivitdten auffihren, eine Grundlage fur die Ermittlung entsprechender Aufwendun-
gen bieten. Die Erhebung gesonderter Personalaufwendungen ist lediglich in spezifi-
schen Branchen wie der Beratungsindustrie Ublich. Fiur alle anderen Unternehmen ist
zu erwarten, dass durch die schwierige Ermittlung der Personalkosten der zeitliche
Aufwand fir die erstmalige Bearbeitung des MalRnahmenkatalogs erhéht wird. Daher
ist zu empfehlen, wahrend und nach der ersten Datenerfassung mit den Unterneh-
men nach Mdglichkeiten zu suchen, flr die Zukunft entsprechende Kosten- bezie-
hungsweise Kontenstrukturen anzulegen, um in den Folgejahren die Erhebung der
Personalaufwendungen zu erleichtern.

3.2.6 Verfugbarkeit von Daten

Als grofite Herausforderung wurde die Datenverfugbarkeit identifiziert, insbesondere
im Hinblick auf kleinere Unternehmen, denen es gegebenenfalls an Erfahrung im
Bereich des CSR-Reporting fehlt oder die mit keinem ausdifferenzierten Kostenrech-
nungssystem ausgestattet sind. Dies deckt sich mit der fiir diese Forschungsstudie
definierten Aufgabenstellung, wonach gerade die Uberpriifung der Verfiigbarkeit der
Daten eine zentrale Rolle in der Untersuchung spielt und hier eine Bestandsaufnah-
me durchgefiihrt sowie entsprechende Hilfestellungen und Lésungen erarbeitet wer-
den sollen.

3.2.7 Kennzahlen

Den Experten wurden entsprechend der Ergebnisse der Vorgédngerstudie® insge-
samt drei modgliche Kennzahlen vorgestellt. Die erste Kennzahl, die ,CSR-Quote",
besteht aus dem Quotienten CSR-Aufwand/Umsatz. Die zweite Kennzahl, die ,CSR-
Gesellschaftsrendite”, setzt den CSR-Aufwand ins Verhaltnis zum Gesamtkapital. Die
dritte Kennzahl, die ,CSR-Aufwandsquote“, besteht aus dem Quotienten CSR-
Aufwand/Gesamtaufwand. Am besten geeignet fur die externe Darstellung von CSR-
Aktivitaten ist nach Wieland/Heck die umsatzbasierte CSR-Quote, was in den Exper-
tengesprachen grundséatzlich bestatigt wurde. Beziglich einer branchenibergreifen-
den Vergleichbarkeit sei der Umsatz allerdings nur begrenzt geeignet, da erhebliche
Unterschiede in der Umsatzstruktur zwischen Branchen bestiinden. Beispielsweise
seien Umsatzmargen und das Mitarbeiterverhéaltnis in Handelsunternehmen und ver-
arbeitender Industrie oder in Dienstleistungsunternehmen nicht vergleichbar. Der
Gewinn sei moglicherweise fur den Vergleich zwischen Branchen vorzuziehen, wo-
hingegen der Umsatz als ReferenzgrofRe innerhalb einer Branche sehr gut geeignet
sein konnte.

L vgl. BMAS (2012), 27-32 sowie Wieland/Heck (2013), 85-95
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3.3 Zwischenfazit: Ausgestaltung des Instruments zur Durchfihrung der
empirischen Uberpriifung

Im Rahmen einer umfangreichen Recherche wurden aktuelle Standards sowie aus-
gewahlte Nachhaltigkeits- beziehungsweise CSR-Berichte analysiert, um das CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstrument inhaltlich zu schéarfen und mit den géngigen
Praktiken in Abgleich zu bringen. Dies fuhrte zu einer inhaltlichen Ausdifferenzierung
und Ergénzung des Instruments und so zuné&chst zu einer Ausweitung seines Um-
fangs. Diese Version wurde anschlieRend im Rahmen von Expertengesprachen mit
ausgewahlten Vertretern aus Praxis und Wissenschaft diskutiert, wobei hier gerade
im Hinblick auf Abgrenzungsfragen sowie auf den Detailierungsgrad der Mal3nah-
menkataloge zahlreiche Hinweise eingebracht wurden. Auch bezilglich des zu erwar-
tenden Aufwands fir die Bearbeitung des Instruments sowie in Bezug auf moégliche
Herausforderungen bei der Datenerhebung, zum Beispiel im Zusammenhang mit der
Erfassung von Personalkosten, wurde in den Expertengesprachen ausfihrlich einge-
gangen und entsprechende Vorschlage fur eine weitere Ausgestaltung des Instru-
ments diskutiert. Die Ergebnisse aus Recherche und Expertengesprachen fihrten zu
einer konzeptionellen Uberarbeitung des CSR- Evaluierungs- und Steuerungsinstru-
ments, das anschlieBend im Rahmen der empirischen Untersuchung von den Praxis-
partnern angewandt und Uberprift werden sollte.

Die vormals detailliert beschriebenen einzelnen CSR-MalRBnahmen wurden zu Kate-
gorien zusammengefasst, die nach wie vor den funf Stakeholdern ,Mitarbeiter”,
.Partner®, Kunden®, ,Gesellschaft’ und ,Kapitalgeber* zugeordnet sind. Durch diese
Bindelung wurde nicht nur der Umfang der MalRBhahmenkataloge reduziert, sondern
es sollte auch eine erhohte Klarheit und Ubersichtlichkeit erreicht werden. Gleichzei-
tig wurden zu den einzelnen Kategorien Beispiele, Prufkriterien und Hinweise ange-
geben, um die Zuordnung moglicher Aufwendungen zu erleichtern. Durch die inhaltli-
che Offenhaltung sollte zum einen sichergestellt werden, dass Unternehmen aller
GroRenklassen und Branchen einen schnellen Bezug zu den eigenen Realitaten her-
stellen und den MalRnahmenkatalog entsprechend bearbeiten kénnen. Zum anderen
sollte den zu beantwortenden Forschungsfragen Rechnung getragen werden, die
gerade auf eine Uberprufung der Anforderungen an die Leistungsfahigkeit und Prak-
tikabilitat des Instruments und auf eine Bestandsaufnahme der CSR-Mafinahmen
von Unternehmen zielen. Es galt herauszufinden, welche MalRBhahmen in den Katalog
eingetragen werden, welche Daten entsprechend verfigbar sind und an welchen
Stellen die Unternehmen auf Unsicherheiten stol3en. Die Erkenntnisse dariiber, wie
die Unternehmen die einzelnen vorgegebenen Kategorien auf das eigene CSR-
Engagement anwenden und wie sie den MalRRnahmenkatalog fur sich nutzbar ma-
chen, kdnnten dann, so die Erwartung, einer weiteren inhaltlichen Schéarfung, auch im
Hinblick auf die in den Expertengesprachen aufgeworfenen Fragen, den Weg berei-
ten.

Damit ergibt sich folgender Aufbau des MalRBhahmenkatalogs fur die empirische Un-
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tersuchung (siehe Anlage 7.1): Die Struktur des MafRRnahmenkatalogs ist durch die
funf Stakeholder ,Mitarbeiter”, ,Partner”, ,Kunden*, ,Gesellschaft* und ,Kapitalgeber*
vorgegeben. Ihnen werden einzelne CSR-Kategorien zugeordnet, zu denen in einer
separaten Spalte jeweils Beispiele, Hinweise und Prifkriterien angeboten werden.
Zusatzlich besteht bei samtlichen Stakeholdergruppen die Mdglichkeit, weitere Mal3-
nahmen einzutragen, die keiner der vorgegebenen Kategorien zugeordnet werden
kénnen. Auch kdnnen in einem separaten Feld MaBhahmen ergdnzt werden, die un-
ter keinen der Stakeholder gefasst werden kénnen. So besteht fur die Unternehmen
im Zuge der Bearbeitung des Instruments der erste Schritt in der Eintragung der ei-
genen CSR-MaRnahmen in den Katalog. Im néchsten Schritt gilt es, die entspre-
chenden monetéren Aufwendungen fur die einzelnen MalRnhahmen zu ermitteln und
die Betrage in das vorgesehene Feld einzutragen. Daneben bestehen Méglichkeiten,
Anmerkungen einzutragen. Im Hinblick auf die vorgeschlagenen Kennzahlen wurde
fur die empirische Untersuchung die CSR-Quote, also der Quotient aus CSR-
Aufwand und Umsatz, ausgewdahlt. Die in den Expertengesprachen aufgeworfenen
Bedenken beziglich der Vergleichbarkeit einer umsatzbasierten Kennzahl sollten
dann auf Grundlage der Unternehmensdaten nochmals Uberprift werden.
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4  Empirische Untersuchung mit ausgewdahlten Praxispartnern

Die Durchfihrung der empirischen Untersuchung erfolgte in den Monaten Mai bis
Oktober. Die folgenden Abschnitte geben einen Uberblick zu den teilnehmenden Un-
ternehmen und fassen die Ergebnisse der gesammelten Daten aus der Anwendung
des Instruments zusammen.

4.1 Design der Studie

Das auf Grundlage der oben beschriebenen Recherche sowie den Expertenbefra-
gungen Uberarbeitete CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument wurde flr die
empirische Untersuchung im Format ,Excel* aufbereitet und durch ein Auswertungs-
tool erganzt (siehe Anlage 7.2). Dieses Tool, das dem MaRRnahmenkatalog hinterlegt
ist, bildet die Summen der Aufwendungen nach Stakeholdern und Kategorien und
bietet so eine ubersichtliche Zusammenschau der Ergebnisse des MalRnahmenkata-
logs. Gleichzeitig liefert das Auswertungstool, in das der Umsatz entsprechend einzu-
tragen ist, die berechnete Kennzahl ,CSR-Quote" und somit das Gesamtergebnis des
Instruments.

Neben der Excel-Datei mit MalRnahmenkatalog und Auswertungstool wurde den
Unternehmen ein Leitfaden (siehe Anlage 7.3) zur Verfligung gestellt, der detaillierte
Anleitungen fir die Bearbeitung des Instruments enthélt. So sind neben technischen
Hinweisen auch Vorgaben zur Kennzeichnung von Schétzwerten sowie Empfehlun-
gen fir den Umgang mit Abgrenzungsfragen oder Interpretationsspielraumen im Leit-
faden enthalten. Darlber hinaus bietet der Leitfaden umfangreiche Hintergrundinfor-
mationen zur Konzeption und Zielsetzung der Studie, Informationen zum vertrauli-
chen Umgang mit den Daten sowie Kontaktdaten der Ansprechpartner aus dem Pro-
jektteam.

Zur Bewertung des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments durch die Pra-
xispartner wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt (siehe Anlage 7.4). Die-
ser enthalt neben Auswahlfragen auch mehrere offene Fragen, um die Einschétzun-
gen der Unternehmen im Hinblick auf die Forschungsfragen erfassen und in quantita-
tive und qualitative Auswertungen uberfihren zu kdnnen. Mithilfe eines Formulars zu
den Unternehmensdaten (siehe Anlage 7.5) wurden zudem diejenigen Angaben ab-
gefragt, die den Auswertungen zugrunde gelegt werden sollten, wie beispielsweise
Angaben zu Mitarbeiterzahl, Rechtsform und organisationaler Verankerung von CSR
im Unternehmen.

Fur an einer Teilnahme interessierte Unternehmen bot die Studie zwei mogliche
Formen der Mitwirkung. Die erste Gruppe von Praxispartnern (Anwender) bearbeitete
das Instrument sowie den Fragebogen und das Formular ,Unternehmensdaten®. Die-
se Gruppe fihrte die Analyse der eigenen CSR-Mal3hahmen entlang des Katalogs
durch und erhob die entsprechenden monetaren Daten fir das Geschéftsjahr 2013.
Die zweite Gruppe von Praxispartnern (Kommentatoren) bearbeitete den Mal3nah-
menkatalog selbst nicht, sondern sichtete, bewertete und kommentierte das Instru-
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ment entlang des Fragebogens und flllte das Formular ,Unternehmensdaten” aus.
Die Clusterung der Unternehmen wurde — abweichend von den im Forschungsantrag
beschriebenen Gruppen — in zweierlei Hinsicht erweitert. Zum einen wurde die Bran-
che ,Handwerk” als zuséatzliche Branche ergénzt. Dies resultierte aus Rickmeldun-
gen von Vertretern von Handwerkskammern, die eine Einordnung ihrer Betriebe in
das vorgeschlagene Schema als schwierig und nicht angemessen beschrieben und
die Einfihrung einer separaten Branche anregten. Dadurch ergibt sich fir die Studie
eine Clusterung von insgesamt sechs Branchen:

| Industrie und verarbeitendes Gewerbe
| Dienstleistung inkl. Transportgewerbe
| Handel

| Energie

| Bauen

| Handwerk

Zum anderen wurde die GrofRenklassifikation nach Mitarbeiterzahl der Unternehmen
auf insgesamt vier Klassen erweitert:

|  1-49 Mitarbeiter

| 50-499 Mitarbeiter

| 500-4.999 Mitarbeiter
| >5.000 Mitarbeiter

Der Grund fir diese Erweiterung lag in der sich im Zuge der Erhebung abzeichnen-
den Erkenntnis, dass eine Zusammenfassung von allen Unternehmen ab 500 Mitar-
beitern als GroRRunternehmen die Unterschiede in den Realitaten der Unternehmen
nicht angemessen abbildet und dass die zuséatzliche Einfiihrung einer Gréf3enklasse
von 500 bis 4.999 Mitarbeitern hier notwendig erschien.
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4.2 Praxispartner

Der folgende Abschnitt gibt einen Uberblick zur Auswahl der Praxispartner sowie zu
der Anzahl der Teilnehmer in Bezug auf die beiden oben genannten Gruppen.

4.2.1 Vorgehensweise bei der Auswahl und Kontaktaufnahme

Zur Auswahl der in Frage kommenden Unternehmen wurde in einer ersten Phase
eine Datenbank mit den entsprechenden Kontaktdaten aufgebaut. Hierbei wurde
Wert darauf gelegt, eine in Bezug auf die Branchenzugehdrigkeit, GroRenklassifikati-
on sowie den geografischen Standort moglichst grof3e Bandbreite an Unternehmen
abzudecken. Die Datenbank beinhaltete Unternehmen, die fir ihr CSR-Engagement
im Rahmen von Preisverleihungen nominiert oder ausgezeichnet wurden (CSR-Preis
der Bundesregierung, Deutscher Nachhaltigkeitspreis), die an Veranstaltungen zu
CSR-Themen teilgenommen haben oder CSR-Netzwerken zugehdrig sind (bei-
spielsweise Mitglieder des Lenkungskreises des UN Global Compact, Unterzeichner
des Kodex des Deutschen Nachhaltigkeitsrats, Teilnehmer des Forums Compliance
& Integrity). Des Weiteren wurden bérsennotierte Unternehmen (DAX, MDAX) aufge-
nommen sowie Unternehmen, die Nachhaltigkeits- beziehungsweise CSR-Berichte
verdffentlicht haben und im 1I0W/future-Ranking der Nachhaltigkeitsberichte®* aufge-
fuhrt sind. Durch diese umfangreiche Internetrecherche, durch die Unterstitzung ver-
schiedener Verbandsvertreter sowie durch persdnliche Kontakte des Projektleiters
entstand eine Liste mdglicher Ansprechpartner zur direkten Kontaktaufnahme. Diese
Datenbank wurde wahrend der Studie stets aktualisiert und erweitert.

In einer zweiten Phase wurden die relevanten Ansprechpartner (CSR-Beauftragte,
Leiter des Controlling/Accounting oder Geschéftsfihrung) telefonisch kontaktiert, um
sie Uber die Forschungsstudie zu informieren und fir eine Teilnahme zu gewinnen.
Hierfir wurde eine jeweils individuell zugeschnittene Kurzprasentation erarbeitet.
Weiterhin wurde ein Exposé angefertigt, das an alle potenziellen Teilnehmer adres-
siert und von Verbandsvertretern an ihre Mitglieder weitergegeben wurde. Im An-
schluss an die telefonische Kontaktaufnahme, die Vorstellung der Studie sowie die
Zusendung von Informationsmaterialien wurden 28 interessierte Unternehmen vor
Ort besucht. Dartber hinaus wurden mit nahezu allen kontaktierten Unternehmen
telefonische Gesprache durchgefihrt und mit einer Vielzahl dieser Unternehmen das
Forschungsvorhaben sowie das CSR-Instrument ausfihrlich diskutiert. Bei diesen
personlichen oder telefonischen Vorbesprechungen wurden neben der ausfiihrlichen
Vorstellung des Instruments die Projektunterlagen Ubergeben beziehungsweise
Ubersandt.

2 vgl. IOW (2011)
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4.2.2 Uberblick Uber die kontaktierten und teilnehmenden Unternehmen

Insgesamt wurden 233 Unternehmen telefonisch kontaktiert und erhielten Informatio-
nen Uber die Studie sowie Uber die Moglichkeiten einer Teilnahme. Von diesen 233
Unternehmen wurden insgesamt 28 vor Ort besucht. Die tbrigen Unternehmen wur-
den im Rahmen von Telefongespréachen lber die Forschungsstudie informiert. 35 der
233 kontaktierten Unternehmen konnten fir eine Teilnahme an der Forschungsstudie
gewonnen werden, davon bearbeiteten 13 Praxispartner das CSR-Evaluierungs- und
Steuerungsinstrument und gaben anhand eines Fragebogens ihre Einschatzungen
dazu ab (Anwender). 22 Praxispartner sichteten das Instrument und bearbeiteten den
Fragebogen (Kommentatoren). Weitere Erkenntnisse konnten im Rahmen der Tele-
fonate mit einer Vielzahl der kontaktierten Unternehmen gesammelt und dokumen-
tiert werden. Die Beteiligungsquote liegt damit bei rund 15%, was aufgrund des zeitli-
chen Umfangs der Teilnahme positiv zu bewerten ist; die Teilnahmequote fur die tat-
sachliche Durchfihrung der Erfassung der Aufwendungen fir CSR ist mit knapp 6%
der kontaktierten Unternehmen und einem geschatzten durchschnittlichen Arbeits-
aufwand fur die Unternehmen von 30-40 Personenstunden ebenfalls positiv, wenn-
gleich eine héhere Quote die Datenlage und damit auch die Interpretationsmoglich-
keiten verbessert hatte. Im Folgenden werden die kontaktierten und teilnehmen Un-
ternehmen im Hinblick auf ihre Branchenzugehdérigkeit, auf die Gréf3enklassifikation
sowie auf die geographische Verteilung dargestellt.

4.2.2.1 Kontaktierte Unternehmen

Uber 50% der 233 kontaktierten Unternehmen gehoérten zur Branche ,Industrie und
verarbeitendes Gewerbe".

Abbildung 2: Kontaktierte Unternehmen nach Branchenzugehérigkeit

125

80

64
€0

Anzahl

40

23
20

Industrie und  Dienstleistung inkl. Handel Bauen Energie Handwerk
verarbeitendes Transportgewerbe
Gewerbe

zu.de



31|94

Hinsichtlich der UnternehmensgréRen lasst sich feststellen, dass 109 von 233 und
somit ca. 47% der kontaktierten Unternehmen mehr als 5.000 Mitarbeiter beschéfti-
gen (vgl. Abbildung 3). Zu sechs der Unternehmen lagen keine Informationen bezlg-
lich der Mitarbeiterzahl vor.

Abbildung 3: Kontaktierte Unternehmen nach Grof3e
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Bezlglich der geographischen Verteilung der kontaktierten Unternehmen sind 12 der
16 Bundeslander reprasentiert (vgl. Abbildung 4). Ca. 34% der Unternehmen sind in
Baden-Wirttemberg und ca. 22% in Bayern ansassig.

Abbildung 4: Kontaktierte Unternehmen nach Bundesland
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4.2.2.2 Gruppe 1 (Anwender)

Insgesamt 13 Praxispartner zahlen zu Gruppe 1 (Anwender). Funf dieser 13 Unter-
nehmen lassen sich der Branche ,Industrie und verarbeitendes Gewerbe* zuordnen,
vier der Branche ,Dienstleistung inkl. Transportgewerbe“, zwei Unternehmen der
Branche ,Handel" sowie jeweils ein Unternehmen den Branchen ,Bauen® und ,Hand-
werk" (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5: Praxispartner Gruppe 1 nach Branchenzugehdérigkeit
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In Bezug auf die Beschaftigtenzahl konnten vier Unternehmen mit bis zu 49 Mitarbei-
tern sowie fuinf Unternehmen mit zwischen 50 und 499 Mitarbeitern gewonnen wer-
den (vgl. Abbildung 6). Daneben sind jeweils zwei Unternehmen aus den GroRRen-
klassen 500 bis 4.999 Mitarbeiter sowie > 5.000 Mitarbeiter unter den Teilnehmern
vertreten.
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Abbildung 6: Praxispartner Gruppe 1 nach Grol3e

5
4
4
2 2
2
| I l:
[4]

1-49MA 50 - 499 MA 500 - 4.999 MA = 5000 MA

Anzahl
w

Knapp die Hélfte der Unternehmen hat ihren Sitz in Baden-Wirttemberg (vgl. Abbil-
dung 7). Je zwei der Praxispartner sind aus Niedersachsen und Nordrhein-Westfalen.
Bayern, Bremen und Hamburg sind mit jeweils einem Unternehmen vertreten.

Abbildung 7: Praxispartner Gruppe 1 nach Bundesland
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4.2.2.3 Gruppe 2 (Kommentatoren)

Die Gruppe 2 der Praxispartner umfasst Unternehmen, die das Instrument gesichtet
und bewertet haben und zahlt insgesamt 22 Teilnehmer. Insgesamt neun dieser 22
Unternehmen sind dem Industriesektor zugehdrig. Sieben von 22 Unternehmen fallen
unter ,Dienstleistung inkl. Transportgewerbe®, drei von 22 sind im Sektor ,Handel*
tatig, zwei von 22 reprasentieren die Branche ,Handwerk" und ein Unternehmen fallt
unter den Sektor ,Bauen” (vgl. Abbildung 8).

Abbildung 8: Praxispartner Gruppe 2 nach Branchenzugehérigkeit

14
12
10 )
™
g @ 7
[
<
b
4 3
2
2 1
0
Industrie und Dienstleistung Handel Handwerk Bauen
verarbeitendes inkl.
Gewerbe Transportgewerbe

14 der 22 Unternehmen sind GroRunternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern, je-
weils drei Unternehmen vertreten die Grol3enklassen 50 bis 499 sowie 500 bis 4.999
Mitarbeitern, wahrend zwei Teilnehmer der Gruppe bis zu 49 Mitarbeiter zuzuordnen
sind (vgl. Abbildung 9).
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Abbildung 9: Praxispartner Gruppe 2 nach Grol3e
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Insgesamt sind acht Bundeslander reprasentiert, wobei auch in Gruppe 2 die Unter-
nehmen aus Baden-Wirttemberg mit knapp einem Drittel am stérksten vertreten sind
(vgl. Abbildung 10). Daran schlieRen sich Nordrhein-Westfalen mit sechs Teilneh-
mern, Hessen mit drei sowie Bayern mit zwei Teilnehmern an. Berlin, Niedersachen,
Rheinland-Pfalz und Schleswig-Holstein sind jeweils mit einem Unternehmen vertre-
ten.

Abbildung 10: Praxispartner Gruppe 2 nach Bundesland

Anzahl
S
Il

,025% .b\‘z'o g,c,e’(\ \\?}Q & & & &
& X N @ ¥ &3 2
& X o & ©
KN & W 2 &
> \(\@ @ & \2‘2’
& o*& e
¥ =

zu.de



36 | 94

4.3 Auswertung der Ergebnisse

Im Vordergrund steht zunachst die Auswertung der Datensatze aus der Bearbeitung
der MalBnahmenkataloge durch Gruppe 1 (Anwender). Dem folgt die Auswertung der
Ergebnisse der Fragebdgen, die beide Gruppen bearbeitet haben. Bei Letzterer wer-
den die Ergebnisse der beiden Gruppen gegenulbergestellt.

4.3.1 Auswertung der MaBnahmenkataloge

Die Ergebnisse der Auswertung der Malinahmenkataloge erfolgt durch eine Betrach-
tung der einzelnen Stakeholder, bevor abschlieBend auf spezifische Zuordnungs-
und Abgrenzungsschwierigkeiten eingegangen wird. Die Auswertung betrifft die
Gruppe 1 (Anwender) und somit die Datensatze von insgesamt 13 Unternehmen.

Generell wurden die Angaben zu CSR-MalRnahmen und Aufwendungen mit dem
mit Abstand hochsten Granulierungsgrad bei samtlichen Teilnehmern tber alle Sta-
keholder-Gruppen hinweg beim Stakeholder ,Mitarbeiter” eingetragen. Auch beim
Stakeholder ,Gesellschaft” finden sich vergleichsweise detaillierte Angaben. Weniger
umfangreich und granuliert sind hingegen die Eintragungen bei den Stakeholdern
.Partner‘, .Kunden“ und ,Kapitalgeber”. Die Aufteilung der durchschnittlichen Auf-
wendungen je Stakeholder gestaltet sich wie folgt:

Abbildung 11: Durchschnittliche CSR-Aufwendungen nach Stakeholder
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4.3.1.1 Mitarbeiter

Insgesamt geben die teilnehmenden Unternehmen im Durchschnitt 62,8% ihrer CSR-
Aufwendungen fir Mitarbeiter aus. Damit dominiert dieser Bereich im Vergleich zu
den anderen Stakeholdern. Bei 11 der 13 Unternehmen wurden im Bereich Mitarbei-
ter die mit Abstand groften Aufwendungen getatigt. Setzt man die Aufwendungen fir
den Stakeholder ,Mitarbeiter* jeweils mit der Mitarbeiterzahl der einzelnen Unter-
nehmen ins Verhaltnis, ergeben sich ca. 2665 Euro®® pro Mitarbeiter und Jahr.

Am haufigsten werden Aufwendungen fir Aus- und Weiterbildung sowie Zusatz-
leistungen fur Mitarbeiter wie zum Beispiel kostenlose Verpflegung, Betriebsausfliige,
Prasente oder Mitarbeiterveranstaltungen genannt. Aufwendungen fur Aus- und Wei-
terbildung werden von einem Unternehmen als ,Verpflichtung zur Sicherstellung
hdchster wissenschaftlicher Qualitat“ beschrieben. Sie bilden einen wichtigen Posten
in den MalRnahmenkatalogen, wenden doch die Unternehmen im Durchschnitt rund
33,3% ihrer Mitarbeiter-CSR-Aufwendungen fir die Aus- und Weiterbildung auf. Bei
den freiwilligen Sozialleistungen sind neben Gesundheitsmallnahmen fir die Mitar-
beiter sowie Leistungen zur betrieblichen Altersvorsorge auch Sonderzahlungen, wie
beispielsweise vermodgenswirksame Leistungen, ein grofRer Bestandteil der CSR-
Maflnahmen. MalBhahmen in der Kategorie ,Freiwillige Sozialleistungen* werden von
mehr als 60% der Unternehmen als CSR-MalRnahmen fur den Stakeholder ,Mitarbei-
ter* aufgefiihrt und stellen mit einem durchschnittlichen Anteil von 39,8% den groR3ten
Posten unter den CSR-Aufwendungen fur Mitarbeiter dar. Aktivitaten bezlglich
Diversity, Familienfreundlichkeit und Work-Life-Balance wie beispielsweise unter-
nehmenseigene Kinderbetreuungsangebote werden von mehr als der Halfte der Un-
ternehmen genannt, machen aber mit durchschnittlich rund 7,2% einen vergleichs-
weise geringen Anteil an den Mitarbeiter-CSR-Aufwendungen aus. Sonstige Mal3-
nahmen in diesem Bereich, die keiner der vorgegebenen Kategorien zugeordnet
werden konnten, stellen mit durchschnittlich 19,7% etwa ein FlUnftel der Aufwendun-
gen fir den Stakeholder ,Mitarbeiter” dar.

Grundsatzlich Iasst sich feststellen, so auch die Erkenntnis aus den personlichen
Gesprachen mit den Praxispartnern, dass die Unternehmen Uber alle Gré3enklassen
hinweg zu den beim Stakeholder ,Mitarbeiter* aufgefiihrten Mainahmen am ehesten
einen Bezug herstellen kénnen. Eine Vielzahl von Aufwendungen in diesem Bereich
werden, so die Rickmeldungen in den Gesprachen, von den Unternehmen bereits
strukturiert erfasst. AuRerdem herrscht ein vergleichsweise einheitliches Verstandnis
Uber die Zuordnung der CSR-relevanten MalRBhahmen in diesem Bereich vor.

4.3.1.2 Partner

Beim Stakeholder ,Partner* sind insgesamt nur wenige MalRnahmen aufgefihrt und
mit Aufwendungen hinterlegt worden. Insgesamt machen die Aufwendungen in die-

*% Hier wurde der MEDIAN gebildet.
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sem Bereich bei den befragten Unternehmen rund 7,1% der CSR-Aufwendungen
aus. Hier werden die Unterstitzung fur konkrete Projekte wie beispielsweise ein So-
Zialprojekt am Standort eines Lieferanten sowie Verpflichtungen zu Standards und
Leitlinien genannt. In Bezug auf Letztere werden Leitlinien zum Thema Nachhaltigkeit
in der Wertschdpfungskette mehrfach angefihrt.

Die Ergebnisse der Auswertung der MalRnahmenkataloge, die einen vergleichs-
weise geringen Stellenwert des Stakeholders ,Partner” nahezulegen scheinen, de-
cken sich nicht mit den Einschatzungen, die in diesem Zusammenhang im Rahmen
der Gesprache mit den Praxispartnern vielfach diskutiert wurden. Hier wurde der Sta-
keholder ,Partner® und dabei speziell der Bereich der CSR-MalRnahmen, der die
Wertschdpfungskette betrifft, als relevantes Thema und dabei gleichzeitig als grofe
Herausforderung im Hinblick auf eine monetare Erfassung gesehen. Es herrscht je-
doch vielfach Unsicherheit Gber die Frage, welche Aufwendungen hier zu beriicksich-
tigen sind und wie sie abzugrenzen und zu erfassen sind. Anders als beim Stakehol-
der ,Mitarbeiter” herrscht hier noch kein etabliertes Verstandnis vor und es werden
bislang noch kaum Daten fir diesen Bereich erfasst.

4.3.1.3 Kunden

Fur CSR-Mallnahmen im Bereich ,Kunden® liegen die Aufwendungen bei den teil-
nehmenden Praxispartnern im Durchschnitt bei rund 12,6%. In einer Gesamtschau
der bearbeiteten MaRnahmenkataloge nehmen Informations- sowie AufklarungsmaR-
nahmen den groRten Bestandteil der Aufwendungen fiir den Stakeholder ,Kunden*
ein. So wird insbesondere auf den Internetauftritt sowie Informationsmaterial und
-veranstaltungen, wie beispielsweise Messeauftritte, verwiesen. Weiterhin werden
Zertifizierungen sowie erweiterte Garantieleistungen mehrfach genannt. Zuordnungs-
schwierigkeiten lassen sich bei einzelnen, unternehmensspezifischen MaRnahmen
hinsichtlich der Férderung von Kundenbeziehungen feststellen.

4.3.1.4 Gesellschaft

Die Stakeholder-MalRnahmen bezlglich der Gesellschaft bilden mit einem Anteil von
rund 15,3% nach den Aufwendungen fur Mitarbeiter den zweitgrof3ten Posten.
Grundsatzlich werden beim Stakeholder ,Gesellschaft® Spenden als héufigste CSR-
Mafnahme angefiihrt. Mehr als 75% der Unternehmen fiihren philanthropische Auf-
wendungen in ihren Mal3nahmenkatalogen an. Auch werden Mitgliedschaften in Ver-
einen oder Arbeitskreisen sowie die Teilnahme an Wettbhewerben als haufige CSR-
Aktivitdten genannt.

Daneben sind MalRnahmen zur Unterstitzung einzelner kultureller, sozialer und
gesellschaftlicher Einrichtungen sowie Malnahmen fir Umwelt- und Ressourcen-
schonung in zahlreichen MaBnahmenkatalogen zu finden. Unter ressourcenschonen-
de MaRRnahmen fallen unter anderem Recycling, Mobilitats- sowie Energiemanage-
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ment. Es wird allerdings angemerkt, dass Aufwendungen in diesem Rahmen von
Unternehmensseite nicht eindeutig geschaftsjahrbezogen ermittelt werden kénnen. In
gleichem Umfang wird die Bereitstellung von Informationsmaterial in Form von Be-
richten, Broschiren oder Internetauftritten aufgefuhrt. Ferner werden Aktivitdten be-
zuglich Berufsbildungsférderung im Sinne einer gezielten Unterstiitzung von Schulen,
Universitaten sowie einer Erméglichung von unternehmensinternen Praktika mehr-
fach genannt.

4.3.1.5 Kapitalgeber

Zum Stakeholder ,Kapitalgeber* wurden generell nur wenige Angaben gemacht. Dies
spiegelt sich im geringen Wert von rund 1,9%, den die befragten Unternehmen im
Durchschnitt im Geschaftsjahr 2013 fir diesen Bereich aufgewandt haben, wider.
30% der teilnehmenden Unternehmen fihren keine Mal3nahmen zu diesem Stake-
holder auf, was sicherlich zu groRen Teilen auf besondere Eigentimerstrukturen
(Stichwort Familienunternehmen) der Unternehmen zurlckzufiihren ist. Bei den an-
gegebenen MalRnahmen finden sich hinsichtlich des Dialogs mit Kapitalgebern Mal3-
nahmen in vielfaltiger Ausgestaltung. Ferner bilden Kodizes sowie Richtlinien einen
Grofteil der angegebenen Aktivitaten.

4.3.1.6 Zwischenfazit: Zuordnungs- und Abgrenzungsschwierigkeiten

Im Zuge der Auswertung der Mallinahmenkataloge wird deutlich, dass die Praxis-
partner bei der Bearbeitung an verschiedenen Stellen auf Unsicherheiten beziiglich
der Zuordnung und Abgrenzung einzelner Malinahmen gesto3en sind. So werden
dieselben Aktivitaten teilweise unter verschiedene Stakeholder beziehungsweise Ka-
tegorien gefasst (dies betrifft beispielsweise die die Wertschopfungskette adressie-
renden CSR-MaRnahmen aus dem Bereich Okologie/Nachhaltigkeit, die sowohl dem
Stakeholder ,Partner” als auch dem Stakeholder ,Gesellschaft* zugerechnet werden
kénnen). Auch innerhalb der CSR-MaRnahmen fiir den Stakeholder ,Mitarbeiter” las-
sen sich allgemein Zuordnungsschwierigkeiten erkennen (zum Beispiel bei der Zu-
ordnung von Aufwendungen fir Mitarbeiterveranstaltungen wie Betriebsausfliige,
Weihnachtsfeiern oder die Bereitstellung kostenloser Verpflegung, die von einer Viel-
zahl der Unternehmen sowohl in der Kategorie ,freiwillige Sozialleistungen* als auch
bei den Kategorien ,Diversity, Familienfreundlichkeit, Work-Life-Balance" und ,Weite-
re Mallnahmen im Bereich Mitarbeiter" eingetragen wurden). Des Weiteren ist diese
Herausforderung bei der Zuordnung von CSR- und Nachhaltigkeitsberichten zu er-
kennen, da diese sowohl mit dem Stakeholder ,Partner® als auch mit dem Stakehol-
der ,Gesellschaft” in Verbindung gebracht werden kénnen. Dadurch kommt es zu
Uberschneidungen und Doppelnennungen. Dariiber hinaus konnten Vortragstéatigkei-
ten oder Publikationen zu CSR-Themen sowie Reprasentationsfunktionen keinem
Stakeholder direkt zugeordnet werden.
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Abgrenzungsschwierigkeiten lassen sich speziell bei der Kategorie Kundenaufklarung
feststellen, da hier der Marketinganteil schwer herauszulésen ist. Daneben hatten
Unternehmen Schwierigkeiten, den Personalaufwand fir CSR einzuordnen und ab-
zugrenzen, insbesondere dann, wenn keine unternehmensspezifische CSR-Abteilung
vorhanden war. Der Personalaufwand fur CSR-Aktivitaten kann einzelnen Mitarbei-
tern dann lediglich anteilig zugerechnet werden und ist schwer zu isolieren. Auch im
Bereich Qualitatssicherung sind Praxispartner auf Abgrenzungsschwierigkeiten ge-
stoRen, hier sei es kaum madglich, gesetzliche und freiwillige MaRnahmen getrennt
voneinander zu erfassen.

4.3.1.7 CSR-Quote

Die Ermittlung der CSR-Quote erfolgt durch die Bildung des Quotienten aus CSR-
Aufwand und Umsatz fir jeden der Praxispartner. Es ergeben sich hinsichtlich dieser
Quote sehr groRe Unterschiede zwischen den einzelnen Teilnehmern, die durch die
geringe Anzahl der Datenséatze nicht nivelliert werden konnten. So reichten die ermit-
telten CSR-Quoten von 0,1% bis zu 29,5%. Im Mittel beléuft sich die CSR-Quote der
beteiligten Unternehmen auf 3,1%>.

4.3.2 Auswertung der Fragebdgen

Der folgende Abschnitt fasst die Ergebnisse der Auswertung der Fragebbdgen zu-
sammen. Hierbei handelt es sich zum einen um geschlossene Fragen, die quantitativ
analysiert werden, sowie zum anderen um offene Fragestellungen, die im Rahmen
einer qualitativen Evaluierung betrachtet werden. Diese Auswertung umfasst die
Gruppen 1 (Anwender) und 2 (Kommentatoren), die aus insgesamt 35 Teilnehmern
bestehen. Erganzt werden diese Auswertungen durch die Erkenntnisse aus den per-
sonlichen Gesprachen mit den Praxispartnern.

4.3.2.1 Einschatzungen zur Leistungsfahigkeit (Vgl. Fragen 1-9, Anlage 7.4)

Bezuglich der Nachvollziehbarkeit der aufwandsbasierten Vorgehensweise des In-
struments bezeichnen 69% der Praxispartner aus Gruppe 1 (Anwender) diese als
nachvollziehbar, wahrend dies bei 50% der Teilnehmer in Gruppe 2 (Kommentato-
ren) der Fall ist. Die Frage, ob die wesentlichen Anforderungen an die gesellschaftli-
che Verantwortung von Unternehmen im Instrument abgebildet werden, wird von
70% der Teilnehmer aus beiden Gruppen bejaht. Allerdings wird die Aussagekraft
und Anwendbarkeit des Instruments kritisch beurteilt: 8% der Unternehmen aus
Gruppe 1 (Anwender) und 0% der Teilnehmer aus Gruppe 2 (Kommentatoren) attes-
tieren hier eine positive Einschatzung. Ein grol3er Unterschied ergibt sich bei der

** Hier wurde der MEDIAN berechnet.
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Frage, ob sich durch die Kommunikation der Kennzahl ein Mehrwert fir die Stake-
holder sowie fur die Gesellschaft ergibt. Hier fallt die Einschatzung der ersten Grup-
pe, also derjenigen Unternehmen, die das Instrument tatsachlich angewandt haben,
mit 64% deutlich positiver aus als die der zweiten Gruppe mit 18%. Eindeutig fallt
hingegen die Bewertung des Beitrags zur Kostentransparenz aus. Hier beurteilen
60% beider Gruppen das Instrument positiv. Ein Drittel der Unternehmen aus beiden
Gruppen sieht eine systematische Erfassung von CSR-Aufwendungen als vorteilhaft
fur eine Verbesserung von operativen und strategischen Entscheidungen im Unter-
nehmen. Im Zusammenhang mit den Einschatzungen zu den Beitrdgen des Instru-
ments zur internen Kommunikation und Steuerung von CSR zeigen auch die person-
lichen Gesprache mit den Praxispartnern die Wichtigkeit dieses Bereiches. Insbe-
sondere im Hinblick auf die Mdglichkeit einer Betrachtung des CSR-Engagements im
Mehrperiodenvergleich wird dem Instrument ein grof3es Potenzial fur die interne Eva-
luierung und Steuerung zugeschrieben.

Auf die offene Frage, welche inhaltlichen Aspekte in dem Instrument noch erganzt
werden sollten, wurden von einigen Unternehmen folgende Antworten gegeben:

| CSR-MaRnahmen im Bereich Okologie und Nachhaltigkeit werden nicht aus-
reichend Rechnung getragen.

| Einzelne Aspekte der Governance spezifischer CSR-Themenfelder wirden
fehlen. Ein Praxispartner fihrt in diesem Zusammenhang auf, dass ,in der Ab-
frage das Vorhandensein bestimmter Strukturen, Managementsysteme, Poli-
cies etc. als qualitative Faktoren“ keine Berlicksichtigung fanden.

| MaRBnahmen zum Stakeholder ,Mitarbeiter” beziglich Gesundheits- und Ar-
beitsschutz sollten erganzt werden.

| MaRnahmen, die dem Dialog mit Stakeholdern dienen, sollten ergénzt wer-
den.

Des Weiteren behandelt der Fragebogen die Frage, welcher Mehrwert durch das
Instrument fir die Unternehmen als besonders wichtig erachtet wird. Der Mehrwert
fur die Aufwertung des externen Reporting wird von 23% der Gruppe 1 (Anwender)
und von 14% der Gruppe 2 (Kommentatoren) als besonders wichtig bezeichnet, wah-
rend der Mehrwert durch die Verbesserung des internen Reporting beziehungsweise
der internen Steuerung von 62% der Gruppe 1 (Anwender) und 41% der Gruppe 2
(Kommentatoren) gesehen wurde. Hier wird bereits sichtbar, was bei der weiteren
Analyse zunehmend bestatigt wird: Die Einschatzung der Befragten, dass der Mehr-
wert des Instruments vor allem in der internen Steuerung und dem internen Reporting
liegt, zeigt, dass hier ein Lernprozess hinsichtlich der Integration von CSR in das
operative Geschaft im Gange ist und gerade darum eine externe Kommunikation
Uber das gesamte CSR-Engagement zum derzeitigen Zeitpunkt nicht sinnvoll er-
scheint. Lediglich in Bezug auf zwei Stakeholder, Mitarbeiter und Gesellschatft, ist die
Integration und die interne Erfassung des Engagements bereits in einem Mal3e fort-
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geschritten, dass auch eine externe Kommunikation hinreichend valide zu sein

scheint.

Zur offenen Frage nach weiteren Anmerkungen zur Leistungsfahigkeit des Instru-

ments wurden sowohl positive als auch kritische
Einschatzungen abgegeben. So wurde bei-
spielsweise angefuhrt, dass das Instrument
Lernprozesse anstofRe und zu einer grofReren
internen Wahrnehmung von CSR fiihre. Darlber
hinaus wird es von einzelnen Unternehmen als
hilfreich fur die Strukturierung des Engagements
sowie als ein Beitrag flr externes Reporting
angesehen. Auch im Rahmen der Auswertung
der personlichen Gespréache mit den Unterneh-
men zeigt sich dieses Bild: Insbesondere flr
kleinere Unternehmen biete der MaRnahmenka-
talog durch die Erfassung von Kostenpositionen
und die Ubersichtliche Darstellung von Stake-
holdern und CSR-Kategorien einen guten Ein-

Positive Einschatzungen zur Leis-
tungsfahigkeit des Instruments:

| Lernprozesse werden angestof3en

| Verbesserung der internen Wahr-
nehmung von CSR

Beitrag zur Strukturierung von CSR
und damit zum externen Reporting

Erfassung von Kostenpositionen
schafft Transparenz

Ubersichtliche Darstellung der Sta-
keholder und CSR-Kategorien bietet
einen guten Einstieg in das Thema
CSR insbesondere fir kleinere Un-
ternehmen

stieg in das Thema CSR. Es wird allerdings in diesem Zusammenhang auch festge-
stellt, dass ein einheitlicher MaRnahmenkatalog nur schwer den unterschiedlichen
Anspruchen der verschiedenen Unternehmensgréf3en gerecht werden kdnne.

Kritische Einschatzungen zur Leis-
tungsfahigkeit des Instruments:

| Wirkungen und Nutzen von CSR
werden nicht abgebildet

Rein monetére beziehungsweise
kostengetriebene Betrachtung wird
als verklrzte Sichtweise auf das
Thema CSR gesehen

Unsicherheiten beziiglich MaRnah-
men entlang der Wertschopfungs-
kette sowie Abgrenzungs- und Zu-
ordnungsschwierigkeiten fuhren zu
Problemen der Vergleichbarkeit

Validitat und Aussagekraft der
Kennzahl ,CSR-Quote*

Granulierung der MaRnahmenkata-
loge kdnnte zu Verzerrungen fithren

Kritisch wurde angemerkt, dass das Instru-
ment nicht in der Lage sei, auch die Wirkungen
beziehungsweise den Nutzen von CSR abzubil-
den. Eine rein monetér- beziehungsweise kos-
tengetriebene Betrachtung wirde dem Thema
CSR nicht gerecht werden. Ein Unternehmen
aus der Industrie bezieht sich in diesem Zu-
sammenhang auf die Bildung einer ganzheitli-
chen Kennzahl und konstatiert: ,Letztendlich ist
CSR dafiur da, die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmens und der Markte zu sichern, darin liegt
der Hauptnutzen, den kann man nicht in eine
Kennzahl pressen.” Die fehlende Output-
Messung wurde auch in den personlichen Ge-
sprachen mit den Unternehmensvertretern hau-
fig als Kritikpunkt aufgegriffen und die Inputbe-
trachtung als verkirzte Sichtweise im Bereich

der CSR Bewertung wahrgenommen. Hierbei wird oftmals die Sorge deutlich, dass
CSR als reiner Kostenblock wahrgenommen und dadurch in Frage gestellt werden

kdnnte.

Haufig betonen die Untersuchungsteilnehmer, dass es fur Unternehmen sehr
schwer sei, Aufwendungen fir CSR zu isolieren, wenn diese Aktivitaten bereits tief im
Kerngeschéft des Unternehmens verankert seien. So wurde in den Gesprachen viel-

zu.de



43|94

fach auf beschrankte Abbildungsmdglichkeiten in Bezug auf die monetare Erfassung
von relevanten CSR-Themen verwiesen, beispielweise bei der Erfassung von hdhe-
ren Einkaufspreisen, die durch die Erfillung von Nachhaltigkeitskriterien auf Lieferan-
tenseite entstiinden, oder bei der Erfassung von weichen Faktoren, wie der Unter-
nehmenskultur, die sich nicht monetar darstellen lieRBen. Die Abbildung der Kosten im
Bereich CSR wird von den Unternehmen als umso herausfordernder erachtet, desto
weiter die geforderte Integration von CSR in das Kerngeschaft eines Unternehmens
vorangeschritten ist. Dies entspricht, hier kurz angemerkt, genau den weiteren Er-
gebnissen der Studie: CSR kann nur Stakeholder-bezogen erfasst und als solches
nur in denjenigen Bereichen wahrnehmbar sein, in denen es nicht schon Teil des
standardisierten Kerngeschéfts ist und damit Gber den Markt bewertet wird.

Dartber hinaus wird der Faktor Vergleichbarkeit problematisiert. Aufgrund der

Tatsache, dass Unternehmen unterschiedliche Aktivitdten als CSR deklarierten, kon-
ne es zu Verzerrungen kommen, die eine Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen
erschweren. Diese wirde verstarkt, wenn international agierende Unternehmen ein-
bezogen wirden, da es erstens landerspezifische Unterschiede bezlglich der Defini-
tion von CSR gebe und zweitens die Verwendung unterschiedlicher Umrechnungs-
werte und -arten zu Verzerrungen in der Datenerfassung fiihren kdnnten. Daneben
sei der Aspekt, dass die genaue Datenerfassung in multinationalen Unternehmen
sehr aufwandig und komplex ist, zu beriicksichtigen. In Bezug auf Verzerrungseffekte
wird weiterhin kritisiert, dass die Moglichkeit der Angabe von Schatzwerten von ein-
zelnen Unternehmen missbraucht werden kdnnte, um sich besser zu stellen als dies
tatsachlich der Fall sei. Durch fehlende oder unvollstandige Angaben wirde aul3er-
dem die Validitat und Aussagekraft der CSR-Quote in Frage gestellt. Die vorgeschla-
gene Quote als Relation zwischen Aufwand und Umsatz sei tGiberdies nicht einheitlich
und grolRen- sowie branchentbergreifend aussagekraftig. Dies liege zum einen da-
ran, dass Unternehmen unterschiedliche Schwerpunkte im Bereich CSR setzen und
dartber hinaus der Gesichtspunkt der Gewichtung kritisch zu betrachten sei. So wr-
den manche Aufwendungen nicht ins Gewicht fallen beziehungsweise im Verhaltnis
an Aussagekraft verlieren. Ferner wird angemerkt, dass die Realitdten bestimmter
Branchen nicht ausreichend abgebildet seien und in diesem Rahmen ein héherer
Detaillierungsgrad der Kategorien anzustreben sei.

Erganzend dazu brachten Unternehmen im Hinblick auf umwelt- und ressourcen-
schonende MalRnahmen Abgrenzungs- und Einordnungsschwierigkeiten zur Sprache.
So fuhrten MalRnahmen zur Ressourcenschonung langfristig zu Kosteneinsparungen
und sind damit Investitionsentscheidungen, bei denen der CSR-Anteil nicht differen-
ziert werden kann. DarUber hinaus merken Unternehmen kritisch an, dass bestimmte
Malnahmen, insbesondere im Bereich der Wertschopfungskette, sich nicht oder nur
schwer quantifizieren lieRen. Einzelne Glieder der Wertschoépfungskette seien wich-
tig, wiirden aber in den Kennzahlen beziehungsweise einer monetaren Darstellung
nicht erfasst, wie beispielsweise Investitionen in langfristige Lieferantenbeziehungen.

Im Zusammenhang mit den Anmerkungen zur Leistungsfahigkeit des Instruments
l&sst sich abschliel3end festhalten, dass die Einschatzungen zu der Art der Verwen-
dung des Instruments differenziert betrachtet werden miissen. Das Instrument kann
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einerseits zur internen Erfassung und Kommunikation eingesetzt werden und so
Lernprozesse anstof3en und begleiten. Eine externe Kommunikation kann hingegen
nur bei denjenigen Stakeholdern erfolgen, bei denen diese Lernprozesse bereits weit
fortgeschritten sind. Ansonsten wirde sich ein Unternehmen, das sich entschlieRe
die Ergebnisse im Gesamten extern zu kommunizieren, zwangslaufig dem Vergleich
mit anderen Unternehmen zu einem Zeitpunkt aussetzen, zu welchem die Umset-
zung von CSR insbesondere mit Bezug auf die Stakeholder ,Partner, ,Kunden“ und
.Kapitalgeber* noch nicht entsprechend fortgeschritten ist und zahlreiche Unsicher-
heiten bestehen.

4.3.2.2 Einschatzungen zur Praktikabilitat (Vgl. Fragen 10-21, Anlage 7.4)

Im Hinblick auf eine objektive Einordnung beziehungsweise Abgrenzung von CSR-
Aufwendungen lasst sich feststellen, dass dies 30% beider Gruppen grundsatzlich fur
moglich halten. Was die Frage angeht, ob die im MaflRnahmenkatalog abgefragten
monetéren Daten im Unternehmen verfiigbar sind, fallt die Einschatzung der Praxis-
partner aus Gruppe 1 (Anwender) mit 46% deutlich hdher aus als die der Gruppe 2
(Kommentatoren) mit 14%. Auch bezlglich der Rickmeldungen zum Kosten-Nutzen-
Verhaltnis der Datenbeschaffung lasst sich ein deutlicher Unterschied zwischen den
Unternehmen aus Gruppe 1, die das Instrument
Positive Einschatzungen zur Prak- selbst angewendet haben, im Vergleich zu den-
tikabilitat des Instruments: .. .

jenigen Unternehmen feststellen, die das In-
strument gesichtet, bewertet und kommentiert

| Durch die Schaffung von Klarheit
und Transparenz Verbesserung der

Kommunikation zu CSR haben. Mit 46% bescheinigt Gruppe 1 (Anwen-
| Kosten-Nutzen-Verhaltnis fir inter- der), dass der Nutzen des Instruments den
nes Reporting von Gruppe 1 (An- Aufwand der Datenbeschaffung Uberwiege -

wender) mehrheitlich angemessen

: h eine Einschatzung, die von keinem Unterneh-
eingeschatzt

o men der Gruppe 2 (Kommentatoren) geteilt
Umsetzungsfreundlichkeit des In- . .
struments wird. Unter dem Aspekt des Beitrags des In-
o struments zur strategischen Ausrichtung des
Instrument ist nutzlich fur die interne .
Verwendung Unternehmens schatzen 38% der Anwender
sowie 14% der Kommentatoren das Kosten-
Nutzen-Verhéltnis der Datenbeschaffung als angemessen ein, wahrend unter dem
Aspekt des Beitrag zur Professionalisierung des externen CSR-Reporting 31%, be-
ziehungsweise 23%, eine solche Einschatzung abgeben. Im Hinblick auf das interne
CSR-Reporting verhalt sich die Einschatzung zum Kosten-Nutzen-Verhéltnis folgen-
dermalen: 62% der Gruppe 1 (Anwender) und 27% der Gruppe 2 (Kommentatoren)
halten hier das Verhaltnis fiir angemessen. Die Frage nach der Bereitschaft, das In-
strument unabhangig von der Durchfihrung wahrend der Forschungsstudie anzu-
wenden und die entsprechenden Daten zu erfassen, wurde von 31% der Praxis-
partner aus Gruppe 1 (Anwender) bejaht, wahrend keines der Unternehmen aus
Gruppe 2 (Kommentatoren) eine solche Bereitschaft aufweist. Bezlglich der Bereit-
schaft, die CSR-Quote extern zu kommunizieren, fiel das Ergebnis deutlich aus: Kei-
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nes der Unternehmen aus der Gruppe der Anwender sowie 5% der Unternehmen aus
der Gruppe der Kommentatoren wirde die Kennzahl extern kommunizieren. 23% der
Teilnehmer aus Gruppe 1 (Anwender) halten das Instrument grundsatzlich far prakti-
kabel, wahrend diese Ansicht nur 9% aus Gruppe 2 (Kommentatoren) teilen.

Auf die offene Frage, welche Aufwendungen beziehungsweise CSR-Kategorien sich
nur schwer in der Kostenrechnung von Unternehmen abbilden lassen, wurden am
haufigsten Aufwendungen fir Personal genannt. So gaben knapp 60% der Unter-
nehmen an, den Personalaufwand nicht oder nur schwer in ihrer Kostenrechnung
erfassen zu kénnen. Weiterhin sind einige Un-
ternehmen der Auffassung, dass es sich hierbei
um ein grundsatzliches Problem handle und )

d ich it alle CSR-MaRnah | Personalaufwand fir CSR-

ass sich somi _ae -Ma na' men nur Aktivitdten, MalRnahmen zur Kun-
schwer darstellen lieBen. Darlber hinaus wur- denaufklarung und zur Produkt- und
den Aktivitaten, die der Kundenaufklarung die- Dienstleistungsverantwortlichkeit

. . sowie MaRnahmen entlang der

nen, Malnahmen im Bereich Produkt- und Wertschopfungskette lassen sich
Dienstleistungsverantwortlichkeit sowie die nur schwer in der Kostenrechnung
Wertschopfungskette  betreffendes ~ CSR- | abbilden

Engagement als Herausforderungen genannt. Hoher Aufwand fur die Datenerfas-
sung hinsichtlich der Abgrenzung

zum Kerngeschaft

Kritische Einschatzungen zur Prak-
tikabilitat des Instruments:

Bezlglich der Frage, wodurch die Bereitschaft
des Unternehmens beeinflusst wird, das In-
strument anzuwenden, spielen verschiedene , .
. g . Keine externe Kommunikation auf
Faktoren eine Rolle. Am haufigsten wird ange- Grund mangelnder Aussagekraft
merkt, dass das Kosten-Nutzen-Verhéaltnis zwi- und somit Angst vor falschen
schen dem Aufwand der Datenerhebung und | Schlussfolgerungen
dem Nutzen fir die interne sowie externe Noch fehlende Verkniipfung mit
Kommunikation in einem sinnvollen Verhaltnis | Pestehenden Reporting-Standards
.. . . (zum Beispiel GRI)
stehen misse. Des Weiteren wird das Instru-
ment als positiv fir die Kommunikationsfunktion
gegeniber Dritten eingeschatzt, um Klarheit und Transparenz zu schaffen. Als positiv
und fir die Nutzung des Instruments ausschlaggebend werden dessen Praktikabilitét
und Umsetzungsfreundlichkeit mehrfach hervorgehoben. Dartber hinaus wird es als
sinnvolles und nutzliches Tool, beziehungsweise als Leitfaden zur internen Verwen-
dung erachtet.

Gegen den Gebrauch des Instruments spricht fur die Unternehmen am haufigsten
der hohe Aufwand der Datenerfassung. Insbesondere die Abgrenzung von CSR-
MalRnahmen zu solchen des Kerngeschafts seien zu aufwandig. Ferner werden auf-
grund bereits beschriebener Unsicherheiten Mdglichkeiten falscher Reprasentation
des Unternehmens und damit verbundener falscher Schlussfolgerungen kritisiert.
Einige Unternehmen &ufRern zudem, dass es abzuwarten gelte, inwiefern eine Ver-
gleichbarkeit mit anderen Unternehmen mdglich sei.

Abteilungstibergreifende Maf3nah-
men sind schwer zu erfassen

AbschlielBend wirde eine Einbindung des Instruments in bestehende Reporting-
Instrumente und -Standards (GRI, DNK, etc.) die Bereitschaft der Unternehmen, das
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Instrument zu nutzen, positiv beeinflussen. Diese Verbundeffekte werden von Unter-
nehmen mehrfach als positiver Einflussfaktor fir die Nutzung angeftihrt — eine Er-
kenntnis, die sich auch in den persénlichen Gesprachen mit den Praxispartnern viel-
fach bestatigt hat. So werden von den Unternehmensvertretern mehrfach die Ver-
knupfung mit bekannten Reportingstandards und die Integration in eine bereits etab-
lierte Unternehmenssoftware vorgeschlagen. Die Reportingstandards kénnen fir eine
bessere Orientierung dahingehend dienen, welche CSR-MalRnahmen konkret betrof-
fen sind. Die monetare Erfassung von CSR lieBe sich durch eine VerknUpfung mit
bestehenden Reportingstandards auf3erdem leichter in die bereits vorhandenen Un-
ternehmensprozesse der CSR-Berichterstattung integrieren. Als am haufigsten ver-
wendeter Reportingstandard in der Kategorie der Grofunternehmen wird der Stan-
dard der Global Reporting Initiative (GRI) genannt.

Auf die offene Frage nach weiteren Anmerkungen zur Praktikabilitat des Instruments
werden von rund der Halfte der Unternehmen keine Angaben gemacht. Bei den ver-
bleibenden Antworten wird die Praktikabilitat der CSR-Quote kritisiert, da die Auf-
wendungen in Relation zum Umsatz nicht reprasentativ seien. Dartber hinaus stell-
ten die Datenerfassung und der damit verbundene Aufwand eine hohe Einschran-
kung dar, genau wie die Tatsache, dass bei abteilungstbergreifenden CSR-
Maflnahmen der Gesamtumfang nur schwer zu ermitteln sei. Der Personalaufwand in
Form von Arbeitszeit der Mitarbeiter sei allgemein schwer zu erfassen.

4.3.2.3 Angaben zu CSR im Unternehmen (Vgl. Fragen 22-33, Anlage 7.4)

Die Frage, ob CSR-Themen von der Geschéftsfihrung geférdert werden, wurde von
85% der Unternehmen aus beiden Gruppen bejaht. Ebenfalls bei 85% aller Unter-
nehmen wird das CSR-Engagement aus innerem Antrieb verfolgt. Insgesamt funf
Fragen zielten darauf ab, inwiefern das CSR-Engagement von den einzelnen Stake-
holdern erwartet wird. Hier ergab sich folgendes Bild: Bei 69% der Unternehmen aus
Gruppe 1 (Anwender) sowie bei 59% der Unternehmen aus Gruppe 2 (Kommentato-
ren) spielen die Erwartungen der Mitarbeiter eine wesentliche Rolle.*® Seitens der
Kunden geben 38% der Unternehmen aus der Anwendergruppe sowie 50% aus der
Kommentatorengruppe an, dass eine solche Erwartung bestehe. Fir die Lieferanten
wird von 15% der Anwender und 14% der Kommentatoren angegeben, dass das
CSR-Engagement erwartet wird. 54% aus Gruppe 1 (Anwender) und 77% aus Grup-
pe 2 (Kommentatoren) geben an, dass die Gesellschaft eine solche Erwartung an sie
adressiere, wahrend die Erwartung seitens der Kapitalgeber mit 40% aus Gruppe 1
und 32% aus Gruppe 2 als Treiber fir CSR genannt wird. Vergleicht man diese An-
gaben mit den im Rahmen der Studie erhobenen Daten, decken sich die Einschat-
zungen zu den Stakeholder-Erwartungen bei sieben der 13 Praxispartner aus Gruppe

*® Damit werden die Ergebnisse einer Studie zu CSR im Mittelstand aus dem Jahr 2007 im
Wesentlichen bestétigt, die ebenfalls den Stakeholder Mitarbeiter als wichtigsten und den
Stakeholder Gesellschaft als zweitwichtigsten Treiber fir CSR in Deutschland sieht, vgl. Eu-
ropaische Kommission (2007), 13f
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1 (Anwender) nicht mit der tatsachlichen Verteilung ihrer CSR-Aufwendungen.

Bezuglich der Motivation geben 50% der Praxispartner aus Gruppe 1 (Anwender)
und 43% aus Gruppe 2 (Kommentatoren) an, dass sich ihr CSR-Engagement auf
Philanthropie griinde, wohingegen unter 10% aus beiden Gruppen angeben, dass ihr
CSR-Engagement in der Erzielung von Gewinn begrindet sei. lhr eigenes CSR-
Engagement schatzen 69% der Unternehmen aus Gruppe 1 sowie 82% der Unter-
nehmer aus Gruppe 2 als hoch ein. Eine weitere Frage zielte darauf, wie lange sich
die Unternehmen bereits mit CSR auseinandersetzen. 20 Unternehmen beschaftigen
sich seit mehr als zehn Jahren mit CSR. Zehn Unternehmen beschaftigen sich seit
funf bis zehn Jahren mit CSR. Drei Unternehmen beschaftigen sich seit weniger als
funf Jahren mit CSR und zwei Unternehmen setzen sich seit weniger als zwei Jahren
mit CSR auseinander.

Abbildung 12: Schwerpunktthemen des CSR-Engagements in der Zukunft

(Mehrfachnennungen mdglich)
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Bei der offenen Frage, wo in naher Zukunft die Schwerpunkte des CSR-
Engagements gesehen werden, steht der Stakeholder Mitarbeiter im Fokus. Mehr als
die Halfte der befragten Unternehmen geben an, sich kinftig fir ihre Mitarbeiter en-
gagieren zu wollen (vgl. Abbildung 12). Engagement in den Bereichen Nachhaltigkeit
und Gesellschaft werden ebenfalls haufig als Zukunftsthemen von Unternehmen an-
gegeben.

Der Schwerpunkt auf dem Bereich ,Mitarbeiter” ist bei samtlichen Unternehmens-
groRen sichtbar. Von Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter haben, sieht tber
die Halfte den kinftigen Schwerpunkt bei diesem Stakeholder. Bei Unternehmen mit
einer Mitarbeiterzahl zwischen 50-499 sind es zwei Drittel der Unternehmen und bei

zu.de



48|94

solchen mit 500—4.999 Angestellten sind es 80%, die sich zukinftig auf ihre Mitarbei-
ter fokussieren mochten. Bei Grol3unternehmen ab 5.000 Mitarbeiter stehen die Be-
reiche Gesellschaft und Nachhaltigkeit im Zentrum.

Ubereinstimmungen in der Fokussierung auf den Stakeholder ,Mitarbeiter” in Be-
zug auf die betrachteten Branchen lassen sich ebenfalls erkennen: sowohl mehr als
60% der Unternehmen aus Industrie und verarbeitendem Gewerbe sowie mehr als
50% der Unternehmen aus dem Dienstleistungs- und Transportgewerbe fokussieren
auf diese Stakeholder-Gruppe. Weitere wichtige Zukunftsthemen sind fur die Praxis-
partner aus Industrie und verarbeitendem Gewerbe die Themen ,Umwelt* (von 45%
dieser Unternehmen genannt) und ,Nachhaltigkeit* (von knapp 40% dieser Unter-
nehmen genannt) sowie der Stakeholder ,Gesellschaft” (von 30% dieser Unterneh-
men genannt). Bei den befragten Dienstleistungs- und Transportunternehmen spielt
der Stakeholder ,Gesellschaft, der von mehr als 45% dieser Teilnehmer angefuhrt
wird, eine wichtige Rolle. Bei den Handelsunternehmen sind mit jeweils 60% die Be-
reiche ,Lieferanten und ,Nachhaltigkeit" wichtige Schwerpunktthemen.

4.3.3 Unter der Lupe: Ausgewéhlte Unternehmensbeispiele

Einige der wesentlichen Erkenntnisse aus der Analyse der empirischen Untersu-
chung sollen im Folgenden anhand von ausgewéhlten Praxisbeispielen nochmals
illustriert werden. So haben sich der Lebensmittelhersteller Seeberger, der
Outdoor-Ausstatter Vaude sowie das gemeinnitzige IT-Unternehmen AfB bereit er-
klart, im Rahmen einer Case Study als Beispielunternehmen zur Verdeutlichung ein-
zelner Thematiken zur Verfiigung zu stehen.

Am Beispiel des Unternehmens Seeberger wird
deutlich, dass die einzelnen Stakeholder-
Bereiche des vorgeschlagenen CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstruments sehr
unterschiedlich bewertet werden. So sah sich
das Unternehmen im Zusammenhang mit den
CSR-Kategorien der Stakeholder ,Partner* und
.Kunden“ vor zahlreiche Herausforderungen
gestellt: ,Im Bereich der Qualitatssicherung ist
es kaum moglich, gesetzliche und freiwillige
Maflnahmen voneinander abzugrenzen, da die-
se nicht separat erfasst werden. Hier haben wir
am Ende keine Eintragung in den MaRnahmen-

Seeberger GmbH

Branche: Lebensmittelindustrie
Anzahl Mitarbeiter/innen: 481
(Stand 31.12.2013)

Hauptsitz: Ulm

Internet: www.seeberger.de

SEEBERGER ‘e

Kurzprofil

Seeberger ist ein 170 Jahre altes
Familienunternehmen. Die Ubernah-
me von Verantwortung ist Teil der
Philosophie und Kultur von Seeber-
ger. Seine hohen Qualitatsanspriiche
bezieht das Unternehmen dabei so-

katalog vorgenommen, obwohl wir in dem Be-
reich sehr viel machen. Bei der Wertschop-
fungskette fragen wir uns, wie wir den Aufbau
von langfristigen Lieferantenbeziehungen und
einen fairen Einkauf monetar erfassen kdnnen.
Es besteht die Gefahr, dass es hier zwangslau-

wohl auf die Produktqualitat (Trocken-
frichte, Nisse und Kaffee) als auch
auf die Lebensqualitat der Menschen,
die fir Seeberger und seine Liefer-
partner arbeiten. Nachhaltigkeit be-
deutet hier, sich kontinuierlich fir
mehr Qualitéat einzusetzen: Produkt-
qualitat und Lebensqualitat.
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fig zu schwammigen Angaben und dadurch zu Verzerrungen der Ergebnisse kommt,
da wir hier nur schatzen kénnen.” Entsprechend wurden bei diesen Stakeholdern nur
sehr wenige verschiedene CSR-Malinahmen eingetragen.

Der Stakeholder ,Mitarbeiter” hingegen konnte von Seeberger ausgesprochen gut
bearbeitet werden. Hier fihrte das Unternehmen knapp 30 verschiedene CSR-
Maflnahmen an und konnte diese groRtenteils exakt beziffern. Von dem Nutzen der
Erhebung dieser Daten im MalRnahmenkatalog ist Seeberger Gberzeugt: ,Im Bereich
Mitarbeiter kbnnen wir eine sehr gute Einschatzung abgeben, hierzu gab es Kosten-
stellen und die Bearbeitung des Instruments hat dem Unternehmen wertvolle Er-
kenntnisse geliefert.” Dies fihrt zu dem Vorhaben, dass das Unternehmen die im
Rahmen der Teilnahme an der Forschungsstudie erhobenen monetaren Daten im
Bereich ,Mitarbeiter* auch in Zukunft fir sich ermitteln und so die Investitionen im
Zeitverlauf analysieren mochte.

Die bei Seeberger konstatierten Unterschiede zwischen den einzelnen Stakehol-
dern lassen sich auch in der Gesamtschau der Datensétze aller Teilnehmer an der
Forschungsstudie deutlich nachvollziehen. Wie oben bereits angefihrt, handelt es
sich bei den CSR-Aufwendungen fir den Stakeholder ,Mitarbeiter* nicht nur um den
gquantitativ grof3ten Posten im Vergleich zu den anderen Bereichen, sondern es lasst
sich auch feststellen, dass die Unternehmen hier die meisten und dabei vielféltigsten
Maflnahmen eintragen konnten.

Gleichzeitig zeigt die empirische Untersuchung, dass die Abbildung der gesellschaft-
lichen Verantwortung in der Wertschdpfungskette von Unternehmen von vielen Teil-
nehmern als zentrale Herausforderung in der Zukunft betrachtet wird. Exemplarisch
sei hier das Unternehmen Vaude genannt, das die zukinftigen Schwerpunkte des
unternehmerischen CSR-Engagements ,auf
dem Umweltschutz in der Lieferkette und den
Schadstoffen in der Produktion“ sieht. Im Zuge
der Gesprache mit Vaude haben sich noch exis-
tierende Unzulanglichkeiten des CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstruments her-

VAUDE Sport GmbH & Co. KG
Branche: Textil- und Bekleidungsin-
dustrie

Anzahl Mitarbeiter/innen: 552
Hauptsitz: Tettnang

Internet: www.vaude.com

agsgestellt, die unter anderem die Zugrdnung ‘.‘ VAUDE

einzelner MaRnahmen zu den verschiedenen
; ieninle. | Kurzprofil

Stgkeholdern "be.treffe.n. Dabei kam beispiels Vaude ist ein familiengefihrter Produ-

weise grundsatzlich die Frage auf, welche um- | zent fir Bekleidung und Berg-

weltbezogenen Investitionen dem Bereich | sportausristung, der sich das Ziel

.Nachhaltigkeit* und damit dem Stakeholder
.Gesellschaft” zuzuordnen sind und welche pri-
mar umweltrelevante Themen in der Lieferkette
adressieren und demzufolge unter dem Stake-
holder ,Partner® zu subsumieren waren. Am
Rande sei hier angemerkt, dass der Begriff
JPartner* zu weiteren Irritationen bei der Zuord-
nung einzelner Malinahmen fihrte und daher,
so die Anmerkung durch Vaude, ein Begriff ver-

gesetzt hat, bis 2015 Europas nach-
haltigster Outdoor-Ausrister zu wer-
den. Mit der Veréffentlichung des
ersten  Nachhaltigkeitsberichts  im
Oktober 2014 unterstreicht Vaude
seine  Ambitionen zur Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung.
Zuklnftige Schwerpunkte des gesell-
schaftlichen Engagements werden die
Bereiche Klimaschutz und Produkt-
verantwortung sowie Soziale Verant-
wortung sein.
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wendet werden sollte, der die spezifischen Themen der Liefer- und Wertschépfungs-
kette angemessen reflektiert.

Dartiber hinaus war vor allem die Herausforderung der Abgrenzung von CSR-
MalRnahmen zu Aktivitaten des Kerngeschafts und die damit verbundene Frage nach
einer eindeutigen Erhebung der CSR-relevanten Aufwendungen zentrales Thema der
Diskussion. Gerade Abgrenzungen von CSR in der Wertschopfungskette stellen
Vaude gegenwartig vor Herausforderungen. Deutlich erkennbar ist dies mitunter auch
daran, dass in dieser Kategorie lediglich finf Mal3Bhahmen eingetragen wurden, wo-
von einer Malinahme keine CSR-Aufwendungen zugeordnet werden konnten. Die
hier existierenden Unsicherheiten betreffen dabei unter anderem den nachhaltig ge-
stalteten Produktionsprozess flir die Greenshape Produktlinie des Unternehmens.
Die dafur anfallenden monetaren (Mehr-)Aufwendungen der nachhaltigen Produktion
sind nicht nur CSR, sondern betreffen die origindre Geschaftstatigkeit von Vaude
gleichermal3en. Dies wirft folglich die Frage auf, inwiefern es maéglich ist, den CSR-
Anteil aus einem ganzheitlich nachhaltig gestalteten Wertschdpfungsprozess heraus-
zuldsen und damit fur das Unternehmen und seine Stakeholder sichtbar zu machen.

Dass die Beantwortung dieser Frage fur Unternehmen allgemein eine grofRe Her-
ausforderung darstellen kdnnte, lasst sich auch aus den von den anderen Praxispart-
nern bearbeiteten MalRnahmenkatalogen in der Kategorie ,Wertschdopfungskette®
ablesen. Sowohl bei Vaude als auch bei den Ubrigen Teilnehmern zéhlt der Stake-
holder ,Partner” vergleichsweise wenig eingetragene CSR-MafRRnahmen im Vergleich
zu den anderen Stakeholdern. Auch monetar betrachtet, lasst man den Stakeholder
.Kapitalgeber* aul3en vor (Vaude ist ein familiengefiihrter Betrieb und fuhrt hier keine
CSR-Aufwendungen an), stellt der Stakeholder ,Partner” mit 11 % den geringsten
Anteil an den Gesamtaufwendungen von Vaude fir CSR. Fir die gesamte Teilneh-
mergruppe der empirischen Untersuchung betragt der Anteil des Stakeholders ,Part-
ner* im Durchschnitt rund 7,1% der CSR-Aufwendungen.

Das gemeinniitzige Unternehmen AfB ist ein Beispiel flr die Bearbeitung von CSR im
Kerngeschéaft. Das Geschéaftsmodell von AfB
basiert auf den Themen Inklusion von Menschen
mit Behinderung, Umweltschutz durch Recycling
und Wiedervermarktung von IT-Hardware. Fir
die bisherige Erkenntnis, dass sich CSR-
Aktivitaten im Kerngeschaft meist nicht eindeutig

AfB gGmbH

Branche: IT-Dienstleistungen
Anzahl Mitarbeiter/innen: 250
Internet: www.afb-group.de

AfB

in den MalRnahmenkatalogen, die auf klar ab-
grenzbare, Stakeholder-bezogene CSR-
Maflinahmen fokussieren, abbilden lassen, spre-
chen insbesondere auch die Ergebnisse aus der
Anwendung des CSR-Evaluierungs- und Steue-
rungsinstruments der AfB gGmbH. AfB hat dies
far sich erkannt und geldst: ,Als soziales Unter-
nehmen ist es schwerer, zwischen CSR und
normalem Geschéftsgebaren zu differenzieren.
Wenn wir dies aber nicht machen, dann sind alle

Kurzprofil

AfB hat sich zum Ziel gesetzt, 500
Arbeitsplatze fir Menschen mit Be-
hinderung zu schaffen und durch IT-
Remarketing, also durch die Uber-
nahme, L6schung und den Wieder-
verkauf von IT-Hardware, einen Bei-
trag zur Ressourcenschonung leisten.
Daneben bietet AfB Ausbildungsplat-
ze fur Menschen mit Behinderungen,
IT fur den dritten Sektor sowie Com-
puterkurse fur Menschen mit Migrati-
onshintergrund und Senioren an.
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anfallenden Kosten auch CSR-Kosten. Daher haben wir fir uns CSR folgenderma-
Ben definiert: CSR betrifft samtliche sozialen, wirtschaftlichen oder 6kologischen Ak-
tivitdten, die Uber ein normales Geschaftsgebaren hinausgehen. Diese Aktivitaten
sind intrinsisch motiviert, teils in der Unternehmenskultur verankert, aber nicht von
Dritten vorgegeben (Gesetz oder Branchenstandard).” Anhand dieser Definition von
AfB zeigt sich, dass die Abgrenzung zwischen CSR-Aktivitaten im Kerngeschaft und
Stakeholder-CSR-MalRBnahmen durch das Unternehmen selbst vollzogen wird und
auch gelingt. So konnte AfB insgesamt 25 Stakeholder-CSR-MalRnahmen fir sich
identifizieren und entsprechend in den MalRBhahmenkatalogen eintragen.

Der Grof3teil der MaRnahmen bezieht sich auch bei AfB auf den Stakeholder ,Mit-
arbeiter”. Damit bestatigt sich der Trend hinsichtlich der Dominanz von Mitarbeiter-
bezogenen MaRRnahmen, der bereits mehrfach aufgezeigt wurde, auch im Fall des
gemeinnutzigen Unternehmens AfB. Zudem kdnnen 17 der 25 aufgelisteten Mal3-
nahmen zwar benannt, aber (noch) nicht mit monetaren Aufwendungen hinterlegt
werden. Das Instrument kann also genutzt werden - dies zeigt sich neben AfB auch
bei anderen Praxispartnern - um eine erste Bestandsaufnahme dahingehend zu ma-
chen, welche MalRnahmen zu den einzelnen Stakeholdern tberhaupt getatigt wur-
den. Damit wird ein Lernprozess in Gang gesetzt, der nicht nur zu einer Erfassung
der CSR-MalRnahmen, sondern auch zu einer sukzessiven Justierung und Anpas-
sung der internen Rechenwerke fiihren kann, sofern dieser Aufwand in einer positi-
ven Relation zu dem erwarteten Nutzen steht.
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4.4 Fazit: Erkenntnisse aus der empirischen Untersuchung

Die sich aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung ableitenden Erkennt-
nisse betreffen unterschiedliche Aspekte des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsin-
struments und liefern im Hinblick auf die Forschungsfragen sowie fur moégliche Wei-
terentwicklungen in Theorie und Praxis zahlreiche wichtige Ansatzpunkte.

Grundsatzlich wurde das vorgeschlagene Instrument von vielen Praxispartnern als
hilfreich insofern eingeschétzt, als dass es Anknipfungspunkte zu einer strukturierten
Erfassung von CSR-MalRnahmen im Sinne einer Bestandsaufnahme bietet. Fir Un-
ternehmen, die sich bislang nicht mit CSR-Evaluierung oder CSR-Reporting befasst
haben, kann das Instrument so als Einstieg in die Thematik dienen, wohingegen es
fur Unternehmen, die bereits Uber ihr CSR-Engagement berichten, zu einer Aufwer-
tung des Berichtswesens durch monetare Zahlen beitragen kann. Eine Bearbeitung
des Instruments kann, gerade im Hinblick auf
Standards wie den Berichtsrahmen der GRI so-
wie auf die Entwicklungen hin zu einem ,In-
tegrated Reporting“, als wertvoller Datenlieferant
dienen. Dies schlagt sich in einer positiven Ein-
schatzung vieler befragter Unternehmen beziig-
lich der betriebswirtschaftlichen Herangehens-
weise an CSR nieder. Der Mehrwert des Instru-

Fazit der empirischen Untersu-
chung:

| Strukturierte Erfassung von CSR-
MalRnahmen

CSR kann nur Stakeholder-bezogen
erfasst, zugeordnet und abgegrenzt
werden

Keine Abgrenzung von CSR im

Kerngeschaft

Scharfung der Stakeholder-
bezogenen CSR-Kategorien und
CSR-Mafinahmen

Instrument schafft Kostentranspa-
renz und initiiert einen Lernprozess

Keine externe Kommunikation durch
CSR-Quote

Stakeholder-spezifische Kommuni-
kation insbesondere bei ,Mitarbeiter
und ,Gesellschaft"

“

Bisher ungeldste Herausforderun-
gen insbesondere beim Stakeholder
.Partner in Verbindung mit der Ver-
antwortung fur die Lieferkette

Lernprozess zur Integration von
CSR in die Geschéftsprozesse
muss weiter forciert und unterstitzt
werden

ments wird durchgéngig von denjenigen Unter-
nehmen, die das Instrument im Rahmen der
Forschungsstudie angewendet haben, positiver
eingeschatzt als von denjenigen Unternehmen,
die das Instrument lediglich gesichtet, bewertet
und kommentiert haben.

In den gleichen Zusammenhang fallt eine der
zentralen Erkenntnisse der vorliegenden Studie,
die sich sowohl in den Auswertungen der Fra-
geboégen als auch im Rahmen der persénlichen
Gesprache mit den Praxispartnern sehr deutlich
abzeichnet. So werden der Nutzen und die An-
wendbarkeit des Instruments maf3geblich mit
seiner Verwendung in der internen Steuerung in
Verbindung gebracht. Hier kdénne das Instru-
ment, so die mehrheitliche Rickmeldung, gera-
de im Hinblick auf die Herstellung von Kosten-

transparenz sowie auf zu erwartende Erkenntnisse im Mehrperiodenvergleich wichti-
ge Beitrage leisten. Der eingangs erwahnte fortschreitende Lernprozess in den Un-
ternehmen zeigt sich bei diesem Ergebnis deutlich: Solange CSR-MalRnahmen nicht
Teil des standardisierten Kerngeschafts sind, kann das Instrument den Unternehmen
Anséatze bieten, Stakeholder-bezogene MalRnahmen entlang vorgegebener Kriterien
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zu erfassen und mit Aufwendungen zu hinterlegen. Die Entscheidung einer dauerhaf-
ten Integration in das standardisierte Kerngeschaft muss dann strategisch mit Blick
auf die Ressourcen und Interessen der relevanten Stakeholder erfolgen. Bestimmte
CSR-Malinahmen kdnnen durch diesen Internalisierungsprozess sukzessive in die
Geschaftsprozesse der Unternehmen implementiert werden. Andere CSR-
Malnahmen koénnen in ihrer temporalisierten Form ohne eine Integration in das
Kerngeschéft als Stakeholder-CSR bestehen bleiben. Bestimmte CSR-Themenfelder
kénnen zudem von anderen, gesellschaftlich aktuellen Themen abgelost werden.

Dadurch kann auch die kritische Einschatzung der Teilnehmer hinsichtlich einer
Verwendung des CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments zu einer externen
Kommunikation einer einzelnen CSR-Quote erklart und nachvollzogen werden. In
seiner jetzigen Form waren keine externe Aussagekraft sowie keine Mdglichkeit der
Vergleichbarkeit des CSR-Engagements von Unternehmen verschiedener Grof3en
und Branchen gegeben. Dazu zéhlt auch die von einigen Teilnehmern benannte Ge-
fahr, dass die groBen Spielrdume bei der Bearbeitung der Malinahmenkataloge Ma-
nipulationen im Sinne einer Beeinflussung der CSR-Quote zuliel3en. Die Grinde fur
diese kritische Sicht liegen jedoch nicht nur in den geauf3erten Bedenken hinsichtlich
der Vergleichbarkeit. Vielmehr sind es der unterschiedliche Grad der Erfahrung im
Umgang mit den jeweiligen Stakeholdern und damit auch derjenige der Datenverfug-
barkeit, die eine differenzierte Betrachtung einzelner Stakeholder nahelegen. So wird
bei der Auswertung der bearbeiteten Malihahmenkataloge und Fragebdgen deutlich,
dass die Praxispartner dem Stakeholder ,Mitarbeiter” einen hohen Stellenwert ein-
raumen. In diesem Bereich kann sowohl im Hinblick auf ein etabliertes Verstandnis
Uber entsprechende CSR-MalBhahmen als auch beztiglich der Verfigbarkeit der Da-
ten ein vergleichsweise guter Zugang zu dem Instrument hergestellt werden. Dies
fuhrt dazu, dass die Unternehmen im Zusammenhang mit den MalRhahmen fur ,Mit-
arbeiter” den groRten Nutzen eines Einsatzes des Instruments Uber einen langeren
Zeitraum sehen und hier bereit sind, diese Daten extern zu kommunizieren, oder dies
bereits tun. Hier spiegelt sich die bereits erwdhnte und in Deutschland traditionell
stark verankerte Ordnung der Sozialen Marktwirtschaft und Sozialpartnerschaft zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer wider. Unternehmen berichten gerade mit Be-
zug auf den Stakeholder ,Mitarbeiter bereits umfassend im Rahmen der Geschifts-
berichte und/oder separater Sozialberichte.

Anders verhalt es sich beim Stakeholder ,Partner®. Hier bestehen gréRere Heraus-
forderungen in der Zuordnung und monetaren Erfassung von CSR-Malnahmen.
Zwar sehen die meisten Unternehmen bei der Verantwortung fiir die Wertschop-
fungskette ein zunehmend wichtiges CSR-Themenfeld, kdnnen die Forderungen aus
Politik und Gesellschaft jedoch scheinbar noch nicht systematisch bearbeiten. Dies
kann darauf zurtickgefiihrt werden, dass kein etabliertes Verstandnis dahingehend zu
herrschen scheint, welche CSR-MalRBhahmen wie in der Wertschopfungskette zu fas-
sen und abzugrenzen sind. Vor diesem Hintergrund wurden vielfach klarere Vorga-
ben durch das Instrument gefordert, um konkrete Anhaltspunkte zu bieten. Dies zeigt
erneut: Zunachst muss interne Klarheit dartber herrschen, wie spezifische CSR-
Aktivitdten zu fassen und abzugrenzen sind, bevor eine Integration in die Geschafts-
prozesse und eine externe Kommunikation prinzipiell in Betracht gezogen werden
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kénnen. Es geht also um die Schaffung der Anwendungsvoraussetzungen und die
Bereitschaft der Unternehmen, diesen Lernprozess fir sich anzustof3en.

Darlber hinaus zeigt sich bei genauerer Betrachtung eine weitere wichtige Erkennt-
nis. Auch beim Stakeholder ,Gesellschaft* und speziell im Zusammenhang mit Maf3-
nahmen zu Nachhaltigkeits- beziehungsweise Umweltthemen scheinen Zuordnungs-
und vor allem Abgrenzungsschwierigkeiten nach Einschatzung der Praxispartner die
Anwendbarkeit des Instruments zu limitieren. Das berlhrt zum grof3ten Teil CSR-
Maflnahmen, die die Unternehmen bereits in das standardisierte Kerngeschaft inte-
griert haben. So werden beispielsweise Entscheidungen uber die Investition in nach-
haltige Energietrager selten noch unter Stakeholder- oder Umweltaspekten, sondern
durch Investitionsvergleiche getroffen. Durch die vollstdndige Integration in das
Kerngeschéft kann sinnvollerweise keine separate Erfassung der jeweiligen Aufwen-
dungen mehr erfolgen. Die Bewertung der Vorteilhaftigkeit dieser Entscheidungen
erfolgt tiber den Markt. Das Zusammenspiel und der mégliche Ubergang von CSR als
eher gesellschaftlich aktuellem Faktor fur betriebliche Entscheidungen (Variante 1),
Uber CSR als relativ dauerhafte und Stakeholder-bezogene MafRnahmen, die an das
Kerngeschéft andocken (Variante 2), bis zum Eingang der CSR-Themen in die stan-
dardisierten Geschaftsprozesse und damit ins standardisierte Kerngeschéft der Un-
ternehmen (Variante 3) ist eine Entscheidung des Managements. Fir Unternehmen
ist es dann wesentlich, einen etwaigen Ubergang systematisch zu begleiten und ba-
sierend auf einem Dialog mit Stakeholdern die mogliche Implementierung in ihr Kern-
geschaft zu betreiben.

Eine aufwandsbasierte Messung von CSR durch die Erfassung der dafiir getatig-
ten Aufwendungen kann somit nur die gerade genannten Varianten 1 und 2 begleiten
und nur im zweiten Fall in einem Maf3e valide sein, dass hier eine externe Kommuni-
kation beispielsweise durch eine Kennzahl erfolgen kann. Dazu sind die Festlegung
von klaren CSR-Kategorien und CSR-MalRhahmen notwendig, um die Leistungsfa-
higkeit und Praktikabilitat des vorgeschlagenen Instruments zu erhéhen. Damit wird
das Instrument auch der Forderung nach der Bildung von mehreren Stakeholder-
spezifischen Kennzahlen anstelle einer Gbergreifenden Quote gerecht. So kénnte ein
differenziertes Bild entstehen, das sowohl den unterschiedlichen Realitaten der ein-
zelnen Stakeholder als auch dem deklarierten Schwerpunkt der internen Verwendung
des Instruments im Sinne eines internen Steuerungstools angemessen Rechnung
tragt. Dass es diesen Bedarf an interner Steuerung der CSR-Aktivitaten durch die
Unternehmen gibt, zeigt sich nicht nur an dem vielfach bestétigten Anspruch der stra-
tegischen Herangehensweise an CSR, sondern wird auch daran deutlich, dass sich
bei Uber der Halfte der Praxispartner bislang kein Abgleich zwischen den vom Unter-
nehmen wahrgenommen Erwartungen seitens seiner Stakeholder mit der tatsachli-
chen Verteilung seiner CSR-Aufwendungen ausmachen lasst. Die Herausforderung
fur die Unternehmen besteht hierbei in der Justierung und Anpassung der internen
Rechenwerke an die neuen Anforderungen an globales wirtschaftliches Handeln.

GroRte und im Hinblick auf ihre Relevanz sicherlich wichtigste Erkenntnis ist, dass
das Instrument das CSR-Engagement eines Unternehmens im Kerngeschéaft nicht
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abbildet und gemal seiner Konzeption auch nicht abbilden kann. Je weiter CSR im
standardisierten Kerngeschéft verankert ist, desto weniger wird eine Abgrenzung und
Isolierung des CSR-Bereichs durchflihrbar sein, desto vollstandiger ist die Abbildung
der CSR in der herkdmmlichen Kostenrechnung integriert und in ihr aufgegangen.
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5 Implikationen fur Theorie und Praxis

Das folgende Kapitel fuhrt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammen
und diskutiert neben den Implikationen fur die Weiterentwicklung des CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstruments auch theoretische Erkenntnisse®®, die im
Rahmen der Experteninterviews sowie im personlichen Kontakt mit den Unterneh-
mensvertretern gewonnen werden konnten und die sich ebenfalls in den Daten der
Priméarerhebung widerspiegeln.

5.1 Implikationen fiir die Theorie

Im Zuge der Bearbeitung und Bewertung des CSR-Evaluierungs-und Steuerungsin-
struments durch die Praxispartner wurde insbesondere die Herausforderung der Ab-
grenzung von CSR-Malinahmen zu Aktivitdten des Kerngeschéfts von Unternehmen
adressiert. Dabei geht es im Grundsatz um die Frage, ob eine im Einzelfall spezifi-
sche unternehmerische MaZnahme dem Themenfeld CSR zugerechnet werden kann
oder ob diese als Investition der Unternehmung im Rahmen ihrer standardisierten
Geschaftstatigkeit betrachtet werden muss und damit méglicherweise nicht mehr als
Lfreiwillige" CSR verstanden werden kann. CSR kann damit nur als Stakeholder-CSR
wahrgenommen und entsprechend evaluiert und gesteuert werden. Das Shared Va-
lue-Konzept umfasst nun genau diese beiden unterschiedlich weit integrierten Berei-
che von CSR. Im standardisierten Kerngeschéft verankert ist CSR Treiber fir Innova-
tion, fur neue Produkte und Dienstleistungen und damit wesentlicher Faktor bei der
ErschlieBung neuer Markte und der Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Auf die
Stakeholder-CSR bezogene Ausdehnung von Shared Value reflektiert dieses Kon-
zept aktuelle Diskurse in Politik und Gesellschaft zur gesellschaftlichen Verantwor-
tung von Unternehmen. Letztere sind gefordert, die Diskurse wahrzunehmen und die
dort formulierten Anforderungen als quasi temporalisierte CSR an die Geschaftspro-
zesse anzudocken. Mit dem erfolgreichen Abschluss der Diskurse kann entweder der
Ubergang ins standardisierte Kerngeschaft erfolgen und Raum fiir neue Themen ge-
schaffen werden. Oder aber bestimmte Stakeholder-bezogene CSR-Malinahmen
werden nach erfolgreichem Abschluss beendet.

CSR bleibt damit ein sich fortwahrend und dynamisch wandelndes Themenfeld. Die
Verantwortung der Unternehmen besteht in der Bereitschaft des Vorantreibens die-

ses kontinuierlichen Lernprozesses.

*® Fir eine detaillierte theoretische Untersuchung einiger der folgenden Aspekte vgl. Méhrer
(2015), Kapitel 3.7 sowie 3.8. Erscheinungszeitpunkt Februar 2015.
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Der MalRBnahmenkatalog richtet den Fokus genau auf diese ausgewahlten, klar abge-
grenzten Stakeholder-spezifischen CSR-Kategorien/-MalRnahmen, die die aktuelle
Realitat der Unternehmen reflektieren sollen und damit grundsatzlich von CSR-

Implikationen fiir die Theorie:

| Zwei Dimensionen von Shared Va-
lue: CSR im standardisierten Kern-
geschaft und Stakeholder-CSR

CSR im standardisierten Kernge-
schéft kann nicht separat erfasst
und dargestellt werden. Die Evalua-
tion erfolgt hier Gber den Markt

Management von Stakeholder-CSR
als Lernprozess der Unternehmen:
sukzessive Andockung an und
eventuelle Integration der CSR-
Themen in das standardisierte
Kerngeschaft

Fokus auf mégliche Internalisie-
rungsprozesse Stakeholder-
spezifischer CSR-Maflinahmen

Justierung und Anpassung der Re-
chenwerke der Unternehmen an
neue Herausforderungen

Stakeholder-CSR reflektiert aktuelle
politische und gesellschaftliche Dis-
kurse zu CSR-Themen

Stakeholder-CSR ist ein Treiber fur
Innovation

CSR Management ist dadurch auch
Innovationsmanagement

Die gesellschaftliche Verantwortung
von Unternehmen ist die Bereit-
schaft zur Annahme und zum Vo-
rantreiben dieses kontinuierlichen
Lernprozesses

Ubergang von CSR-MaRnahmen in
das Kerngeschaft der Unternehmen
als Alternative zu einer Verrechtli-
chung von CSR

Aktivitaten im Kerngeschaft der Unternehmen zu
differenzieren sind. Die Forderung der Politik zur
Verankerung von CSR im Kerngeschaft von Un-
ternehmen®’, und damit auch das hier zugrunde
gelegte integrativ-strategische Verstandnis von
CSR als eine Bedingung zur Schaffung von
Shared Value, bleiben davon unbertuhrt. Es ist
lediglich der Schwerpunkt der Untersuchung zur
Abgrenzung und Messung von CSR, der sich
mit dem Malnahmenkatalog auf eine Stakehol-
der-orientierte Dimension von CSR verlagert, in
deren Kern die Frage nach der Schaffung und
Verteilung der Ertréage wirtschaftlicher Aktivita-
ten im Sinne einer governancedkonomisch in-
terpretierten Stakeholder-Theorie® steht. CSR
im Kerngeschaft konnen auf diese Weise eine
Okonomie-getriebene Alternative zu einer Ver-
rechtlichung darstellen. Abbildung 13 stellt den
Zusammenhang zwischen Shared Value, CSR
im Kerngeschaft und Stakeholder-CSR noch-
mals dar.

Shared Value als die gleichzeitige Schaffung
von gesellschaftlichem und unternehmerischem
Wert ist damit Resultat zweier Dimensionen:
CSR im Kerngeschéaft bezeichnet diejenigen
strategischen Entscheidungen/Investitionen, die
die standardisierte Geschaftstatigkeit von Un-
ternehmen betreffen. In dieser Dimension, so
die Annahme, kommt es zu einer sukzessiven
.verschmelzung“ von CSR und Kerngeschaft,
wodurch eine Isolierung des CSR-Anteils und
damit die Messung von CSR nicht mehr not-

wendig sind. Der Ubergang von Stakeholder-CSR zu Kerngeschéft ist dann flieRend
und fahrt in der Konsequenz zu einer inkrementellen Auflésung einiger CSR-Themen
im operativen Geschaft. In einer solchen vollstandigen Integration kann CSR theore-
tisch auch als die Internalisierung negativer externer Effekte gefasst werden.* Die
Evaluierung und Bewertung erfolgt hier schlief3lich Gber den Markt.

> Vgl. BMAS (2010), 35 sowie Europdische Kommission (2011), 7f
*8 vgl. hierzu Wieland/Heck (2013), 35 ff
> Vgl. dazu Schéfer (2014) und Wieland (2015)
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Abbildung 13: Shared Value, Kerngeschaft und Stakeholder-CSR

Shared
Value

( ) 4 )
CSR im Kerngeschaft Stakeholder-CSR
| Strategische | Stakeholder-getriebene
Entscheidung / Investition Entscheidung zu CSR-
| CSR nicht isoliert Mafnahmen
darstellbar und daher nicht | CSR isoliert darstellbar
messbar und messbar
| Evaluierung erfolgt durch | Evaluierung erfolgt durch
den Markt MaRnahmenkatalog
\ J \ J

Die Stakeholder-CSR ist die zweite entscheidende Dimension von Shared Value,
uber die die eigentliche Wahrnehmung von CSR lauft. Sie reflektiert aktuelle CSR-
Themen und initiiert Lernprozesse in Unternehmen hinsichtlich der Adressierung ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung. CSR in diesem Verstandnis ist Treiber flr Innova-
tion und das Management der Stakeholder-CSR ist damit Innovationsmanagement,
weil und insofern aktuelle politische und gesellschaftliche Diskurse standig neue
Themen adressieren, die fur zukinftige Geschéaftsentscheidungen relevant werden
konnen. Der Malinahmenkatalog als Steuerungsinstrument fir die Unternehmensfih-
rung ist im Stande, die Abbildung dieser CSR-Bereiche zu leisten, da er die funf rele-
vanten Stakeholder-Gruppen fokussiert und eine Bestandsaufnahme der im Unter-
nehmen vorhandenen und auf die einzelnen Stakeholder abzielenden CSR-
Malnahmen vornimmt. Fir die Sichtbarmachung und Darstellung von CSR in Unter-
nehmen mit Hilfe des MalRnahmenkatalogs hat das zur Folge, dass dort ausschliel3-
lich diejenigen Malinahmen abgebildet werden kénnen, die primar auf die Adressie-
rung von spezifischen Stakeholder-Interessen und -Ressourcen abzielen. Derartig
gestaltetes Stakeholder-CSR kann folglich im MaRnahmenkatalog als Momentauf-
nahme der aktuellen CSR-Realitat des Unternehmens abgebildet werden.

Letztlich bleibt damit die Frage, inwiefern CSR im Kerngeschaft noch als ,freiwillige*
CSR bezeichnet werden kann und soll und ab welchem Internalisierungsgrad ein
Standardisierungsprozess von CSR dazu fuhrt, dass nur noch von ,Kerngeschaft* die
Rede sein kann.
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5.2 Implikationen fir die Weiterentwicklung des Instruments

Neben den theoretischen Erkenntnissen deutet die empirische Untersuchung auf
Herausforderungen fir das CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument hin, die
Ausgangspunkt fur die folgenden Ausfihrungen zur Weiterentwicklung des Instru-
ments sein sollen. Es wurde bereits deutlich, dass der MalRnahmenkatalog die Sta-
keholder-spezifischen CSR-MalRnahmen konkretisieren und eine Differenzierung zu
CSR im standardisierten Kerngeschaft bieten kann. Vor diesem Hintergrund miissen
die CSR-Kategorien und -MaRRnahmen nochmals Uberarbeitet und hinreichend detail-
liert aufgearbeitet werden, um das jeweilige Stakeholder-Profil zu schérfen und eine
Zuordnung von CSR-Aktivitaten flir Unternehmen zu erleichtern. Der MaRnahmenka-
talog, der in seiner jetzigen Form ein bewusst
offen gehaltenes Instrument darstellt, kénnte
sich vor diesem Hintergrund sukzessive zu | | Fokussierung auf Stakeholder-CSR,
einem geschlossenen Werkzeug der Unter- F';fé;‘gg‘s’éesse und Internalisierungs-
nehmensleitung entwickeln, um der Darstellung
und Messung von CSR in Unternehmen ein
stabiles Fundament zu bieten. Die kontinuierli-
che Bearbeitung der MalRnahmenkataloge un- ﬁgg%ssg;ﬁki?iwzg?%hsrge_%iﬁ'gg?n
terstitzt dann den unternehmerischen Lernpro- den unterreprasentierten aber rele-
zess der Integration der CSR-Themen in die vanten Stakeholder-Gruppen
Geschaftsprozesse. Das Instrument bietet in Anpassung von Terminologie, Ge-
seiner internen Dimension eine input-orientierte |  Wichtung und Granulierung der CSR-
MaRnahmen
Analyse des CSR-Engagements von Unter-
nehmen und kann in erster Linie Kostentrans- Bildung Stakeholder-bezogener
) Kennzahlen und Festlegung geeigne-

parenz schaffen. Diese Kostentransparenz ter betrieblicher Referenzgrofen
wiederum ist ein W|cht|g.er Schrltt hl-n zu einer Verkniipfung mit bestehenden Re-
Andockung an und schlieBlich zu einer mdagli- porting-Standards
chen systematischen Integration relevanter Branchenspezifische Mafnahmenka-
CSR-Themenfelder in das standardisierte taloge
Kerngeschéft der Unternehmen. Eine solche
betriebswirtschaftliche, input-orientierte und
Stakeholder-spezifische Analyse auf Kostenseite fihrt zu einer transparenten Dar-
stellung und Messung des gesellschaftlichen Engagements von Unternehmen und
damit zu einer effizienten Allokation unternehmerischer Ressourcen auf die einzelnen
Stakeholder. In der internen Steuerung liegt der Fokus auf allen finf Stakeholdern,
da eine spezifische Kostenanalyse fiir jeden einzelnen Stakeholder entscheidendes
Kriterium flr die effektive und effiziente Steuerung des gesellschaftlichen Engage-
ments ist. Eine systematische Betrachtung des CSR-Engagements in allen Stakehol-
der-Gruppen erscheint nicht zuletzt auch deshalb von entscheidender Bedeutung flr
Unternehmen zu sein, da insbesondere CSR-Themen in der Wertschoépfungskette fiir
viele Unternehmen zukinftig eine zentrale Rolle fir die Ausgestaltung ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung spielen werden und damit der Stakeholder ,Partner an
Bedeutung gewinnt.

Schlie3lich kénnen aus den erfassten Aufwendungen fur CSR Stakeholder-

Weiterentwicklung des Instruments:

Abgrenzung zum standardisierten
Kerngeschaft
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spezifische Kennzahlen gebildet und Uber mehrere Geschéaftsperioden verglichen
werden. Dazu mussen in einem nachsten Schritt relevante betriebliche Kenngro3en
bestimmt werden, um die Aussagekraft der jeweiligen Kennzahlen zu erhéhen. Eine
externe Kommunikation des CSR-Engagements kann auf Grund des unterschiedlich
weit fortgeschrittenen Lernprozesses dann nur mit Bezug auf diejenigen Stakeholder
erfolgen, bei denen die Erfassung der Aufwendungen fir CSR entsprechend valide
erfolgen kann. Gerade beim Stakeholder ,Partner”, das zeigt die empirische Untersu-
chung deutlich, scheinen Unternehmen noch gro3e Schwierigkeiten zu haben, einen
geeigneten Zugang zur Thematik zu finden. Hier stehen insbesondere die Zuord-
nungs- und Abgrenzungsprobleme im Hinblick auf die Liefer- und Wertschopfungs-
kette im Vordergrund. Ganz anders verhélt es sich beim Stakeholder ,Mitarbeiter*.
Diesem kommt ein hoher Stellenwert in den Unternehmen zu und es herrscht eine
vergleichsweise hohe Qualitat und Verflugbarkeit der entsprechenden Daten, die nicht
zuletzt darin begriindet ist, dass Unternehmen dieses Themenfeld bereits in den Ge-
schéftsberichten und/oder Sozialberichten integriert haben. Die Stakeholder ,Mitar-
beiter” und ,Gesellschaft* umfassen gesellschaftsrelevante CSR-Bereiche, die die
meisten Unternehmen gleichermal3en betreffen und zu denen im Regelfall ausrei-
chendes Datenmaterial in den Unternehmen vorhanden ist. Bei diesen beiden Fakto-
ren ist die externe Kommunikation als der Vergleich des CSR-Engagements ver-
schiedener Unternehmen teilweise bereits umgesetzt. Das CSR-Evaluierungs- und
Steuerungsinstrument kann durch die quantitative Herangehensweise schliel3lich an
die bestehende Berichterstattung anknupfen und diese gegebenenfalls erweitern.
Eine Kommunikation von Stakeholder-spezifischen CSR-Quoten flir diese beiden
Stakeholder-Gruppen erlaubt aufgrund der héheren Datengite die Bildung stabiler
Kennzahlen und erh6ht damit die Mdglichkeit der Vergleichbarkeit von Unternehmen
Uber GroRRen- und Branchenklassen hinweg.

5.3 Madgliche Beitrage zur aktuellen Umsetzung von CSR in der
Unternehmenspraxis

Im Hinblick auf bereits etablierte Instrumente zur Nachhaltigkeitsberichterstattung wie
insbesondere die Richtlinien der Global Reporting Initiative (GRI)* kann das CSR-
Evaluierungs- und Steuerungsinstrument in seiner internen und externen Dimension
eine Mdglichkeit bieten, durch zusatzliche quantitative Daten den mehrheitlich quali-
tativen Fokus der gegenwartigen Nachhaltigkeitsberichterstattung zu erganzen. Erste
Schritte in diese Richtung wurden bereits im Rahmen der in dieser Studie durchge-
fuhrten empirischen Untersuchung vorgenommen. So hat beispielsweise ein Praxis-
partner im Zuge der Bearbeitung des MalRnahmenkatalogs eine Zuordnung einzelner
CSR-Aktivitaten zu den entsprechenden GRI-Indikatoren vorgenommen und diese in
den MalRnahmenkatalog integriert.

Auf den zunehmenden Umfang der zu berichtenden Informationen im Rahmen ei-
ner qualitativen Nachhaltigkeitsberichterstattung und den damit moglicherweise ver-

% vgl. GRI (2013)
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bundenen Eintrittsbarrieren, die insbesondere kleine und mittelstdndische Unterneh-
men betreffen kdnnten, haben Wieland/Heck bereits in der Vorgangerstudie hinge-
wiesen.®® Der MaRnahmenkatalog dagegen versucht, aufgrund seiner input-
orientierten Herangehensweise uber die Kostenseite der Unternehmen, das gesell-
schaftliche Engagement in eine betriebswirtschaftliche Sprache zu Ubersetzten, um
die Messung und Steuerung von CSR zu ermdglichen und auf eine komprimierte
Form des CSR-Reporting hinzuwirken. Dieser Versuch scheint dabei im Einklang mit
gegenwartigen Entwicklungen der unternehmerischen Berichterstattung in Form des
Integrated Reporting® zu stehen. Integrated Reporting zielt darauf ab, Informationen
uber die Unternehmensstrategie, die Governance der Organisation, das Performance
Measurement sowie die Zukunftsperspektiven derart zu verkntpfen und darzustellen,
dass das 6konomische, 6kologische und soziale Umfeld eines Unternehmens in sei-
ner nétigen Schérfe reflektiert wird.*® Konkret werden die Effekte interdependenter
Beziehungen zwischen finanziellen und nicht-finanziellen Faktoren auf den Unter-
nehmenserfolg identifiziert und nur diejenigen Kennzahlen und Informationen darge-
stellt, die fur eine nachhaltige Wertentwicklung eines Unternehmens verantwortlich
gemacht werden kénnen.®* Hier kann dem CSR-Evaluierungs- und Steuerungsin-
struments eine wesentliche Bedeutung zukommen. Es erlaubt den Unternehmen eine
quantitativ-kostenbasierte Analyse der Stakeholder ,Mitarbeiter” und ,Gesellschaft"
und ist daher in der Lage, einem integrierten Bericht Stakeholder-spezifische Kenn-
zahlen zur Verfiigung zu stellen.

Dass die durch ein CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument gewahrleistete
Kombination von quantitativen und qualitativen Informationen zuklnftig an Bedeutung
gewinnen wird, zeigen die aktuellen Entwicklungen zum Thema Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung. Nachdem die Richtlinie zur verpflichtenden CSR-Berichterstattung
bereits im April 2014 vom Européaischen Parlament verabschiedet wurde, fand diese
am 29. September 2014 auch ihre Zustimmung im Europaischen Rat. Diese Richtli-
nie sieht vor, dass Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten zukinftig ver-
pflichtende Angaben zu nicht finanziellen Aspekten in Bezug auf ihre CSR-Ziele so-
wie die entsprechenden CSR-Aktivitdten machen und diese auch verdéffentlichen
miissen.® Das CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument, so unsere Einschat-
zung, knupft an diesen Forderungen an, indem es die Verbindung zwischen internem
Reporting zur Darstellung, Messung und Steuerung von CSR und der externen
Kommunikation ausgewahlter und Stakeholder-spezifischer Kennzahlen ermdoglicht
und dadurch ein wichtiger ,Datenlieferant” flr eine verpflichtende Berichterstattung
der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen werden kann.

Die Festlegung von CSR-Kategorien zielt dariiber hinaus auch auf eine eindeutig
monetare Darstellung des CSR-Engagements ab. Hier kénnten theoretische und em-
pirische Anséatze diskutiert werden, die die gegenwartige Aufwandserfassung durch
eine Vollkostenerfassung erganzen. Grundsatzlich scheint die CSR-Debatte in eine

® vgl. Wieland/Heck (2013), 32f

62 Vgl. hierzu grundlegend IIRC (2013)
% vgl. PWC (2012), 3

64 Vgl. hierzu grundlegend IIRC (2013)
65 Vgl. Europaische Kommission (2014)
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Richtung zu tendieren, bei der die quantitative Erfassung eine immer wichtigere Rolle
spielen wird.®®

06 Vgl. beispielsweise aktuelle Konferenzen und Veranstaltungen der Bertelsmann Stiftung
zum Thema ,Corporate Responsibility in der Unternehmenssteuerung” sowie Econsense zum
Thema ,Der wahre Unternehmenswert - Ansétze zur Quantifizierung gesellschaftlicher Aus-
wirkungen auf das Unternehmensergebnis*
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Mohrer, M. (2015, im Erscheinen): Okologisches CSR-Management. Entwicklung
eines Malinahmenkatalogs zur Abgrenzung von 0&kologischem CSR-
Engagement zu Dbereits etablierten Standards. Theoretisch-konzeptionelle
Diskussion und empirische Analyse. Masterthesis, Hochschule Reutlingen,
ESB Business School
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7 Anlagen

7.1 Malnahmenkataloge

7.1.1 MaRnahmenkatalog Stakeholder , Mitarbeiter”

MITARBEITER

Aus- und Weiterbildung

Samtliche Ausgaben fiir interne und externe Aus- und
Weiterbildungsmafnahmen.

Beispiele:
- Berufsausbildung und berufsbegleitende Studienprogramme
- Seminare, Coachings, Trainings

Maogliche Aufwendungen:

- Personalaufwand (auch bei Freistellung von Mitarbeitern)
- Aufwand fir Raumlichkeiten

- Kosten fiir externe Berater / Einrichtungen

Freiwillige Sozialleistungen

Samtliche Aufwendungen fiir Leistungen, die tiber die

gesetzlichen und tarifvertraglichen Verpflichtungen hinaus gehen.

Beispiele:

- zusatzliche Leistungen zur Altersvorsorge

- zuséatzliche Leistungen zur Krankenversicherung
- Angebote zum Thema Gesundheit

Mégliche Aufwendungen:

- finanzielle Zuwendungen

- Personalaufwand (auch bei Freistellung von Mitarbeitern)
- Kosten fiir externe Berater / Einrichtungen
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Diversity und Familienfreundlichkeit,
Work-Life-Balance

Séamtliche Aufwendungen fiir MaBnahmen im Bereich "Diversity
und Familienfreundlichkeit, Work-Life-Balance", die tber die
gesetzlichen Vorgaben hinaus gehen.

Beispiele:

- Angebote im Bereich Kinderbetreuung

- Wiedereinstiegsprogramme nach Elternzeit oder Krankheit
- Freizeiteinrichtungen / Sportangebote

- lebensphasenorientierte Personalpolitik / Beratung

- Beschaftigung von Menschen mit Behinderung

- Diversity Programme

Mégliche Aufwendungen:

- Kosten fir Raumlichkeiten / Ausstattung

- Personalaufwand (auch bei Freistellung von Mitarbeitern)
- Kosten fiir externe Berater / Einrichtungen

MITARBEITER

Weitere MaBnahmen im Bereich
"Mitarbeiter"

Unternehmensspezifische Leistungen im Bereich "Mitarbeiter”,
die nicht einer der oben genannten Kategorien zugeordnet
werden kénnen.
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7.1.2 Malnahmenkatalog Stakeholder ,Partner”

CSR-MaRBnahmen in der
Wertschopfungskette

Samtliche CSR-Aufwendungen, die die Wertschopfungskette
(Lieferanten, Partner) betreffen.

Beispiele:

- Beratung / Unterstiitzung von Lieferanten / Partnern zu CSR-
Themen

- MaRRnahmen zur Sicherstellung der Einhaltung von
Menschenrechten in der Wertschopfungskette

- gemeinsame CSR-Projekte mit Lieferanten/ Partnern

Magliche Aufwendungen:

- finanzielle Zuwendungen

- Personalaufwand

- Kosten fiir externe Leistungen

PARTNER

Weitere Manahmen im Bereich
"Partner"

Unternehmensspezifische Leistungen im Bereich "Partner”, die
nicht einer der oben genannten Kategorien zugeordnet werden
konnen.
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7.1.3 MalBnahmenkatalog Stakeholder ,Kunden*

Samtliche Ausgaben fiir Kundenschulungen im Hinblick auf CSR-
relevante Themen.

Beispiele:

- Beratung von Kunden zu der sozial und 6kologisch
Kundenaufklarung /-schulung verantwortungsbewussten Verwendung von Produkten
- Aufwendungen firr Dialogplattformen

Mégliche Aufwendungen:
- Personalaufwand
- Kosten fiir externe Berater / Einrichtungen

Samtliche Ausgaben zur Wahrnehmung von Produkt- und
Dienstleistungsverantwortlichkeit tiber die gesetzlichen Vorgaben
hinaus.

Beispiele:

- freiwillige Gitesiegel

- Unterstiitzung von Verbraucherverbanden
- Verlangerte Garantiezeiten

- Verlangerung des Produktlebenszyklus?

Produkt- und Dienstleistungs-
verantwortlichkeit

KUNDEN

Mégliche Aufwendungen:
- finanzielle Aufwendungen
- Personalaufwand

Unternehmensspezifische Leistungen im Bereich "Kunden®, die
nicht einer der oben genannten Kategorien zugeordnet werden
konnen.

Weitere Manahmen im Bereich
“Kunden"
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7.1.4 MalBnahmenkatalog Stakeholder ,Gesellschaft”

GESELLSCHAFT

Gesellschaftliches Engagement

Samtliche Ausgaben fiir gesellschaftiches Engagement.

Beispiele:

- Engagement in Bildung / ffentliche Einrichtungen

- Zuflisse an gemeinntitzige Stiftungen

- Sach- und Geldspenden fiir gemeinniitzige Organisationen
- Einsatz fur Menschenrechte (Mitgliedschaften, freiwillige
Zertifizierungen, Projekte)

- Spenden fiir eingetragene Vereine im kommunalen Umfeld

Mdgliche Aufwendungen:
- finanzielle Zuwendungen
- Personalaufwand

Beitrage zu Nachhaltigkeit

Samtliche Aufwendungen fir Aktivitaten, die auf Nachhaltigkeit
zielen.

Beispiele:

- Reduzierung des Ressourcenverbrauchs

- Recycling

- freiwillige Zertifizierungen im Bereich Umwelschutz

Mbgliche Aufwendungen:
- finanzielle Aufwendungen
- Personalaufwand
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Kommunikation

Samtliche Aufwendungen, die fir die Kommunikation von CSR-
Aktivitaten getatigt werden.

Beispiele:

- Aufbereitung von Nachhaltigkeits- und CSR-Berichten

- Informationsmaterialien zu Nachhaltigkeit und gesellschaftlicher
Verantwortung von Unternehmen

- Aufwendungen fir die Teilnahme an CSR-Preisen, sonstigen
Auszeichnungen

Mdgliche Aufwendungen:
- Personalkosten
- Materialkosten

GESELLSCHAFT

Weitere MaBnahmen im Bereich
"Gesellschaft"

Unternehmensspezifische Leistungen im Bereich "Gesellschaft",
die nicht einer der oben genannten Kategorien zugeordnet
werden konnen.
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7.1.5 Malnahmenkatalog Stakeholder ,Kapitalgeber*

Codes, Richtlinien und Vefahren zu
verantwortungsvoller
Unternehmensfiihrung

Samtliche Aufwendungen fiir Aktivitaten zur Férderung
verantwortungsvoller Unternehmensfilhrung.

Beispiele:

- Entwicklung und Implementierung von Verhaltensgrundsétzen,
Richtlinien und Verfahren

- Mitarbeiterbefragungen, Stakeholder-Dialoge

- Werteprogramme

Mdgliche Aufwendungen:
- Kosten fir externe Beratung
- Personalaufwand

Compliance

KAPITALGEBER

Séamtliche Aufwendungen fiir Compliance auRerhalb von
gesetzlichen Vorgaben.

Beispiele:

- organisationale Verankerung von Compliance-Verantwortung

- Entwicklung und Implementierung von Compliance-Management:
Systemen / Risikomanagementsystemen

- Entwicklung von Integritats-, Sozial- und Menschenrechts-
Compliance

- Trainings und Schulungen im Bereich Compliance

- Whistleblower Systeme

- interne / externe Revision zu Compliance-Themen

Mégliche Aufwendungen:
- Personalaufwand
- Kosten fiir externe Leistungen

Weitere Manahmen im Bereich
"Kapitalgeber"

Unternehmensspezifische Leistungen im Bereich "Kapitalgeber",
die nicht einer der oben genannten Kategorien zugeordnet
werden kénnen.
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7.1.6 MaRnahmenkatalog , Sonstige Mal3hahmen*

Unternehmensspezifische Leistungen, die oben nicht eingeordnet
werden kénnen.

Sonstige MaRnahmen ohne Zuordnung

. Beispiel:
zu einem der Stakeholder

Sonstiger organisatorischer Aufwand fir die CSR-Abteilung / den
CSR-Beautragten, der nicht direkt einem Stakeholder bzw. einer
MaRnahme zugeordnet werden kann.
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7.2 Auswertungstool

Aus- und Weiterbildung 0€

Freiwillig Sozialleistungen 0€

Diversity und Familienfreundlichkeit, Work-Life-Balance 0€

Weitere Mafnahmen im Bereich "Mitarbeiter" 0€ Mitarbeiter 0,00 €
) Partner 0,00 €
CSR-MafRnahmen in der Wertschopfungskette 0€
Kunden 0,00 €
Gesellschaft 0,00 €
Weitere Malnahmen im Bereich "Partner" 0€
Kapitalgeber 0,00 €
Kundenaufklarung / -schulung 0€ Sonstiges 0,00 €
Produkt- und Dienstleistungsverantwortlichkeit 0€ CSR-Aufwendungen Gesamt 0,00 €
Weitere Ma3nahmen im Bereich "Kunden" 0€
Gesellschaftliches Engagement 0€ Umsatz Bitte hier eintragen!

Beitrage zu Nachhaltigkeit 0€

Kommunikation 0€

Weitere MaRnahmen im Bereich "Gesellschaft" 0€

Codes, Richtlinien und Vefahren zu verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung 0€

Compliance 0€

Weitere MaBnahmen im Bereich "Kapitalgeber" 0€

0€

© Zeppelin Universitat | Leadership Excellence Institute Zeppelin
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7.3 Leitfaden

zeppelin universitét

awischen
\Wirtachaft Kalnr Prlitik

Leitfaden zur

»Forschungsstudie zur Konzeption und Durchfiihrung
einer empirischen Untersuchung uber die Validitat und
Wirksamkeit eines CSR-Evaluierungs- und
Steuerungsinstruments.”

Prof. Dr. habil. Josef Wieland, Zeppelin Universitat

Lehrstuhl fir Institutional Economics — Organisational Governance, Infegrity
Management & Transcultural Leadership

Direktor Leadership Excellence Institute Zeppelin | LEIZ
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1 Visitenkarte des Projekiteams

Projektverantwortliche

| Prof. Dr. habil. Josef Wieland
Direktor LEIZ | Projektleiter

#4

| Julika M ontecinos

Julika.Montecinos@zu.de
Tel. 07541 6009 2664

Studentische Hilfskrafte
| Pauline Vernimb

| Tim Schleicher

| Alexander Spelsberg

Kontaktaufnahme

zeppelin universitat

—
| Andreas E.H. Heck
Forschungsmanager

| Christoph Forster
Christoph.Forster@zeppelin-university_net
Tel. 07541 6009 2664

Wir stehen fir Rickfragen, Anliegen und Feedback jederzeit zur Verfigung und
unterstiitzen Sie sehr gerne bei Ihrer Teilnahme an der Forschungsstudie.

Uber Ihre Kontaktaufnahme freuen wir uns:
Per Email oder telefonisch unter 07541 6009 2664
an Frau Montecinos oder Herrn Forster
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2 Forschungsstudie des Leadership Excellence Institute Zeppelin

Wer wir sind
Wir sind Teil des Leadership Excellence Institute Zeppelin | LEIZ der Zeppelin
Universitat unter der Leitung von Prof. Dr. habil. Josef Wieland.

Schwerpunkte in Lehre, Weiterbildung und Forschung:

Corporate Social Responsibility (C5R)
Intersekiorale Governance

Globale Ethik

Compliance, Integrity & Leadership

Wir sind interdisziplinar, interkulturell und intersektoral.

Ausgangspunkte der Forschungsstudie

Bei Corporate Social Responsibility (CSR) geht es um die Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen.

| Die CSR-Aktivitaten sind freiwillig und dabei Teil des Kerngeschafts der
Unternehmen.

Auf dieser Grundliage stehen die Unternehmen nun vor der Herausforderung,
ihr CSR-Engagement messbar, steuerbar und glaubwurdig kemmunizierbar zu
machen.

Unser Konzept: CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument

| Das CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument wurde im Jahr 2012 im
Rahmen einer Yorgangerstudie entwickelt. Verdgffentlich von Josef Wieland
und Andreas E. H. Heck in , Shared Value durch Stakeholder Governance”.
Das Instrument ermittelt die Aufwendungen eines Unternehmens fiir CSR
und Gberfahrt sie in eine Kennzahl.

Nun soll das Instrument weiterentwickelt und in der Praxis dberprift
werden. Es sollen zwischen 30 und 50 Unternehm en unterschiedlicher
Gréften und Branchen far Studie gewonnen werden.
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3 Vertraulicher Umgang mit Ihren Daten

Wir verpflichten uns im Rahmen der ,Forschungsstudie zur Konzeption und
Durchfithrung einer empirischen Untersuchung uber die Validitét und
Wirksamkeit eines CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments®,

| von den erhobenen Daten nur zu wissenschaftlichen Zwecken Gebrauch
zu machen und sicherzustellen, dass die ernobenen Daten innerhalb der
Zeppelin Universitat nur demjenigen zugdnglich gemacht werden, fir
den es notwendig ist, von diesen Informaticnen Kenntinis zu haben.

hei einer Verdffentlichung der gewonnen Daten im Rahmen einer

Publikation diese enisprechend zu anonymisieren, so dass sie den
einzelnen Teilnehmern nicht mehr zugeordnet werden kinnen.
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4  Projektablauf

| Januar —Marz 2014 Durchfihrung von Expertengesprichen, konzeptionelle
Scharfung des CER-Evaluierungs- und
Steuerungsinstruments

| April —Juni 2014 Kontaktaufnahme mit den beteiligten Unternehmen
und Vorstellung der Forschungsstudie im
Unternehmen

| Mail — Aug. 2014 Datenerfassung in den Unternehmen

| Aug. — Okt. 2014 Zusammenfassung und Auswertung der erhobenen
Daten

| Nov. 2014 Erstellung des Abschlussberichtes

4.1 Vorstellung des Forschungsprojektes

Im Rahmen eines persdnlichen Treffens haben wir Ihnen das
Forschungsprojekt, das im Auftrag des Bundesministeriums fur Arbeit und
Soziales durchgefihrt wird, vorgestellt. Nach Ihrer Zusage zur Teilnahme wurde
Ihnen dieser Leitfaden dberreicht baw . per E-Mail zugesandi.

4.2 Versendung der Projektunteriagen

Im Rahmen des Forschungsprojektes erhalten Sie von uns in einer E-Mail
folgende Dateien

| LEIZ2014_Leitfaden_BM AS-Forschungsstudie pdf

| LEIZ2014_Maknahmenkatalog_BM AS-Forschungsstudie.xlsx
| LEIZ2014_Unternehmensdaten_BM AS-Forschungsstudie pdf
| LEIZ2014_Fragebogen_BM AS-Forschungsstudie pdf
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4.3 CSR-Verstindnis der Forschungsstudie

Der Forschungsstudie schlieft sich in ihrem Verstandnis von gesellschaftlicher
Verantwortung von Unternehmen — Corporate Social Responsihility (CSR) —der
Europdischen Kommission von 2011 an. Nach dieser Definition zielt die
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen auf die
Schaffung wvon gemeinsamem Wert (,Shared Walue®) sowohl fir die
Unternenmen als auch fir die Gesellschaft. Die Unternehmen sind, so die
Annahme, fir die Auswirkungen ihrer Geschaftstatigkeit auf die Gesellschaft
verantwortlich. Durch die Berucksichtigung von Stakeholder-Interessen (z.B.
Kapitalgeber, Mitarbeiter, Partner, Kunden, Gesellschaft) in den betrieblichen
Entscheidungsprozessen kénnen Unternehmen dieser Veranitwortung gerecht
werden und negative Auswirkungen der Geschaftstdtigkeit reduziert werden.
Das CSR-Engagement von Unternehmen ist langfristig, strategisch und im
Kerngeschaft verankert, geht Ober das gesetzdiche Malk hinaus und sichert
dadurch die langfristige Existenz im Wettbewerb, bei gleichzeitiger
Mehrwertschaffung fir die Gesellschaft.

Die Schaffung wvon gemeinsamem Wert (, Shared WValue") kann nach
Wieland/Heck durch ein erfolgreiches Management der Stakeholder-interessen
und -Ressourcen (Stakeholder Governance) erreicht werden. Die Stakeholder
treten nicht als fremde Anspruchsgruppen auf, sondern leisten einen Beitrag zur
Unternehmung selbst, indem sie ihre jeweiligen Ressourcen in das
Unternehmen investieren. Die Forschungsstudie geht folglich davon aus, dass
ein sirategisch wverankertes Stakeholder Management und damit auch ein
strategisch  wverankertes gesellschaftliches Engagement einerseits den
Anforderungen an heutiges Wirtschaften entspricht. Andererseits kinnen durch
eine gezielte wund strategische Steuerung des CSR-Engagements
Wettbewerbsvorteile generiert und Zukunfischancen erarbeitet werden.

Mit einer ersten Bestandaufnahme aller relevanten Aufwendungen, die in den
Bereich CSR fallen, mdchte die Forschungsstudie die monetaren Verbindungen
zu den Stakeholdern und damit das eigene Engagement der Unternehmen
aufdecken, systematisch erfassen und analysieren. Auf Basis dieser
Aufwandsermittlung kann das jeweilige Engagement der Unternehmen dann
kritisch evaluiert, gesteuert und an die Unternehmensstrategie angepasst
werden.
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4.4 Eintragung von Daten in den Maknahmenkatalog

Im Folgenden bieten wir den Teilnehmern einige Erlduterungen zur Arbeit mit
dem Malnahmenkatalog an. Die Beachtung dieser Anmerkungen ist wichtig,
um die Datensammlung zu erleichtern und die spatere Auswertung zu
ermdaglichen. Daher bedanken wir uns bereits im Vorfeld fur die Einhaltung der
folgenden Hinweise.

Bitte nehmen Sie keine Anderungen vor, die den grundsitdichen Aufbau der
Excel-Datei betreffen. Fur das Einfugen weiterer bendtigter Zeilen markieren Sie
bitte jeweils mit einem Rechtsklick in der Spalte der Nummerierung die ganze
zweite Zeile eines Blockes und klicken Sie dann auf , Zeile einfligen®.
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Im Laufe der Kostenanalyse kann es vorkommen, dass sich die Ermittlung eines
Betrages oder auch eine Aufspaliung eines Kostenblockes in CSR relevante
Aufwendungen und nicht CSR relevante Aufwendungen als schwierig gestalten
und Sie Annahmen treffen missen. Bitte markieren Sie diese Angaben in der
Spalte . CSR-Aufwendung in EUR* mit der Standardfarbe gelb. So kénnen wir
erkennen, bei welchen Werten es sich um Schatzwerte handelt.
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In dem Feld ,CSR-Mafknahmen® geben Sie hitte eine hetreffende Bezeichnung
der von Ihnen ausgewdhlien Aufwendungen an. Falls die Bezeichnung ihrer
eingetragenen CSR-Malknahme mit der Bezeichnung einer internen Kostenstelle
abereinstimmt, kennzeichnen Sie diese MaBnahme bitte mit der Standardfarbe
hellgrin. Es sollen damit ein Abgleich aller vorhandenen Kostenstellen im
Bereich CSR dber Unternehmensgrenzen hinweg ermoglicht und Rickschliusse
auf grundlegende Gemeinsamkeiten im Bereich CSR/Kostenrechnung
zugelassen werden.
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In das Feld , Bemerkungen/Hinweise” tragen Sie bitte alle Anmerkungen ein, die
Sie fur wichtig erachten (bspw. Hinweise auf Abgrenzungsschwierigkeiten,
Informationen zur Zusammensetaung der Aufwendungen eic.). Diese Angaben
unterstitzen uns bei der Auswertung und liefern uns wertvolle Erkenntnisse zur
Einschatzung des Instruments. Fir ein allgemeines Feedback beziglich des
Maknahmenkatalogs oder der gesamten BMAS-Forschungsstudie benutzen Sie
hitte das Dokument , Feedback zur Forschungsstudie® .

4.5 Zuriicksendung der Daten

Bitte senden Sie uns nach der Bearbeitung des MaBnahmenkatalogs die
ausgefillten Dokumente zurick und nennen Sie uns bitte einen
Ansprechpartner, wenn nicht der Versender, der fur eventuelle Rickfragen zur
Yerfigung steht.
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Zuriicksendung folgender Dateien:

| LEIZ2014_Maknahmenkatalog_BM AS-Forschungsstudie xlsx
| LEIZ2014_Unternehmensdaten_BMAS-Forschungsstudie pdf
| LEIZ2014_Fragebogen_BMAS-Forschungsstudie. pdf

Bitte formulieren sie folgende Betreffzeile:
| XX (Unternehmen) BM AS-Forschungsstudie CSR/Contralling

E-Mail an
| Julika.Montecinos@zu.de
| Christoph.Forster@zeppelin-university.net

4.6 Zusammenfassung und Auswertung der gesammelten Daten

Unter der Leitung von Herrn Prof. Dr. Josef Wieland werden die Erkenntnisse
aus der Forschungsstudie zusammengetragen und in einem Abschlussbericht
fur das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BEMAS) bis Ende November
2014 festgehalien. Wir werden Sie in einer E-Mail uber die Verdffentlich des
Abschlussberichtes auf der Interseite des BMAS informieren.

Herzlichen Dank fir lhre Beteiligung an der ,Forschungsstudie zur Konzeption
und Durchfiihrung einer empirischen Untersuchung iiber die Validitdt und
Wirksamkeit eines CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments®

Zu.de
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7.4 Fragebogen

zeppelin universitat

J+JForschungsstudie zur Konzeption und Durchfithrung einer
empirischen Untersuchung iiber die Validitit und Wirksamkeit
eines CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments_"

Auftraggeber: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS)
Projektleiter: Prof Dr habil Josef Wieland, Direktor LEIZ

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

1. Die Vorgehensweise, also eine aufwandbasierte Analyse und Darstellung des CSR-
Engagements, ist fiir mich nachvollziehbar.
stimme zu teilweaise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

2. Die im Maffnahmenkatalog angefiihrten CSR-Kategorien bilden die wesentlichen
Anforderungen an die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen ab.
stimme zu teilweise stimme nicht zu

1 2 3 4 5

3. Das CSR-Evaluierungs- und Steuerungsinstrument besitzt eine hohe Aunssagekraft und

Anwendbarkeit.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

4. Durch die Kommunikation von anfwandsbasierten C5R-Kennzahlen im Reporting entsteht
ein Mehrwert fir die interessierten Stakeholder sowie fiir die Gesellschaft als Ganze.
stimme zu teilweise stimme nicht zu

) 2 3 4 5

5. Das Instrument kann einen Beitrag zur Kostentransparenz im Bereich CSR liefern.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

6. Durch eine systematische Erfassung von CSR-Aufwendungen kinnen operative oder
strategische Entscheidungen im Unternehmen verbessert werden.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
3 2 3 4 5
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Bitte beantworten Sie uns die folgenden Fragen:

Welche inhaltlichen Aspekte wiirden Sie in dem Instrument noch erginzen?

o

Welchen potenziellen Mehrwert durch das Instroment schirtzen Sie als besonders wichrig fiir
Ihr Unternehmen ein?

Aufwertung des externen Reportings durch monetire CSR-Kennzahl/en
Verbesserung des/r internen Reportings,/Steuerung durch monetire CSR-Kennzahl/en

Haben Sie weitere Anmerkungen zur Leistungsfihigheit des Instruments?

zu.de
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Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

10.

14.

16.

17.

Eine objektive Einordnung bzw. Abgrenzung CSR-relevanter Aufwendungen halte ich
grundsatzlich fiir maglich.
stimme zu teilweise stimme nicht zu

1 2 3 4 5

L. Die im Maffnahmenkatalog erfragten monetiren Daten sind in unserem Unternehmen

verfiighar.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

2. Grundsitzlich iberwiegt der Nutzen des Instruments die Kosten der Datenbeschaffung.

stimme zu teilweise stimme nicht zu
i 2 3 4 5

. Fiir die Unterstutzung zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens halte ich das

Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Datenbeschaffung fiir angemessen.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

Fiir die Unterstitzung zur Professionalisierung des externen CSR-Reportings halte ich das
Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Datenbeschaffung fiir angemessen.
stimme zu teilweise stimme nicht zu

i 7] 3 4 5

. Fiir die Unterstitzung zur Professionalisierung des internen CSR-Reportings halte ich das

Kosten-Nutzen-Verhiltnis der Datenbeschaffung fiir angemessen.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

In unserem Unternehmen herrscht Bereitschaft, das Instrument anzuwenden und die
entsprechenden Daten zu erfassen.

stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5
In unserem Unternehmen herrscht Bereitschaft, die Kennzahl ,CSR-Quote”
(CSR-Aufwendungen /Umsatz) extern zu hommunizieren.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
i 2 3 4 5

. Ich halte das vorgeschlagene Instrument fiir praktikabel.

stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

ude
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Bitte beantworten Sie uns die folgenden Fragen:

19. Welche Aunfwendungen bzw. CSR-Kategorien lassen sich nur schwer in der Kostenrechnung

Ihres Unternehmens abbilden?

20. Wodurch wird die Bereitschaft Thres Unternehmens beeinflusst, das Instrument
anzuwenden?

Haben Sie weitere Anmerkungen zur Praktikabilitirt des Instruments?

zu.de

zu.de
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Inwieweit stimmemn Sie den folgenden Aussagen zu?

22. CSR-Themen werden von unserer Geschiftsfihrung gefordert.
stimme zu teilweise stimme nicht zn
1 . 3 4 5

27. Unser CSR-Engagement ist von innen getrieben (z.B. Uberzeugung der
Geschaftsfihrung, Verankerung in der Firmenkultur).
stimmie zu reilweise stimme nicht zn
1 2 3 4 5

24. Unser CSR-Engagement wird von unseren Mitarbeitern erwartet.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

25. Unser CSR-Engagement wird von unseren Kunden erwartet.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

26. Unser CSR-Engagement wird von unseren Lieferanten erwartet.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

27. Unser CSR-Engagement wird von der Gesellschaft erwartet.
stimme zu reilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

28, Unser CSR-Engagement wird von unseren Kapitalgebern erwartet.
stimme zu teilweaise stimme nicht zu
1 2 3 4 5

29, Unser CSR-Engagement grundet sich auf Philanthropie.
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 s

30. Unser CSR-Engagement grindet sich auf die Erzielung von dkonomischem Gewinn

(Business).
stimme zu teilweise stimme nicht zu
1 2 3 4 5
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Bitte beantworten Sie uns die folgenden Fragen:

31. Seit wie vielen Jahren beschifrigt sich Ihr Untenehmen mit CSR?
seit < 2 Jahren 2- 5 Jahren 5 — 10 Jahren > 10 Jahren

3Z. Wie wiirden Sie das CSR-Engagement lhres Unternehmens zusammenfassend einschitzen?
sehr hoch mittelmaflig sehr niedrig
i 2 3 4 5

3%. Wo werden in der nahen Zukunft die Schwerpunkte des CSR-Engagements in Ilhrem
Unternehmen liegen?

Herzlichen Dank fiar Thre Teilnahme!

zude

zu.de




92 |94

7.5 Formular ,Unternehnmensdaten*

zeppelin universitat

Wirtsrhndr Kl Frdin b

LJForschungsstudie zur Konzeption und Durchfiihrung einer
empirischen Untersuchung iiber die Validitit und Wirksamkeit
eines C5R-Evaluierungs- und Steuerungsinstruments.”

Auftraggeber: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
[BMAS) Projektleiter: Prof Dr habil Josef Wieland, Direktor LEIZ

Unterpnehmensdaten

| Inwelcher Form nimmt Ihr Unternehmen an der BMAS-Forschungsstudie teil?
Teilnahme mit Bearbeitung des Mafnahmenkatalogs

Kontrollgruppe

Mitarbeiterzahl:

Rechtsform:
AG
Einzelunternehmung
GbR
Genossenschaften
GmbH
GmbH & Co. KG
KG
KGaA
OHG

Sonstige

zu.de
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213

|  Branche:
Bauen
Dienstleistungs- und Transportgewerbe
Energis
Handel
Handwerk
Industrie und verarbeitendes Gewerbe

Sonstige Branche

|  Geschiftsfiihrung:
durch Eigentiimer,/in
durch ein Familienmitglied
durch angestellte/n Manager,in
Sonstige

| Geschiftsbeziehung:
Business to Consumer
Business to Business

| Umsatzanteil im Ausland:
0-10%
10- 2595
25-50%
50- 75%
75 - 100 %

| Wie ist der CSR-Bereich in Ihrem Unternehmen personell organisiert?

Beauftragte/r  mit Personenstunden [ Jahr
Abteilung  mit Vollzeitmirarbeitern
Geschifsfilhrung mit Personenstunden [ Jahr
Sonstige

zu.de
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‘Wer war beteiligt an der Bearbeitung des Maffnahmenkatalogs [ Feedbackbogens?
CSR-Beauftragte/r
CSR-Abteilung
Nachhaltigheitsbeauftragte/r
Controller/in
Kommunikationsbeauftragte/r
Geschiftsfithrer/in
Sonstige

zu.de
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