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Imageverbesserung durch Corporate Social Responsibility — Analyse von

Chancen und Risiken

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag beschiftigt sich mit der Fragestellung, inwiefern Corporate Social
Responsibility (CSR) als Instrument zur Verbesserung des Unternehmensimages dienen kann.
Es wird herausgestellt, dass die Interessen und Anforderungen der Stakeholder eines
Unternehmens hierbei von besonderer Bedeutung sind. Nach einer Erkldrung des CSR-
Begriffs und der unterschiedlichen Komponenten von CSR werden die Erfolgsfaktoren
aufgezeigt, die beachtet werden miissen, damit die Chancen, die sich aus CSR-Aktivititen fiir

das Image eines Unternehmens ergeben, realisiert und die Risiken vermieden werden konnen.

Schlagworter

Corporate Social Responsibility, Corporate Citizenship, Image, Reputation, Marketing

Summary

The paper discusses in which way Corporate Social Responsibility (CSR) can be seen as an
adequate instrument to enhance corporate image. It is shown that in this context, the interests
and demands of a corporation’s stakeholder requests play an important role and have to be
taken into account. After defining CSR and its components, relevant success factors are
identified which have to be considered in order to realise the chances and avoid the risks

associated with CSR engagement and corporate image.
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Einleitung

,»The role of business in society is rightfully taking a prominent place on the agenda of
today’s chief executives*'. Diese These von lan Davis, CEO von McKinsey, zeigt, dass die
soziale Verantwortung von Unternehmen in der Gesellschaft einen immer gréeren
Stellenwert einnimmt. Durch die gesellschaftliche und wirtschaftliche Gesamtentwicklung
haben sich zum einen die Wertvorstellungen und Ansichten der Gesellschaft verdndert und
zum anderen die weltwirtschaftlichen Problematiken vergroBert. Die Gesellschaft ist
kritischer und informierter geworden und erwartet von Unternehmen, dass sie sich wie gute
Mitbiirger verhalten. Entgegen Milton Friedman’s Ansicht, ,,there is one and only one social
responsibility of business — to use its resources and engage in activities designed to increase
its profits [...]“2 haben viele Unternehmen erkannt, dass sie einen stirkeren Fokus auf ihre
gesellschaftliche Verantwortung legen miissen, um langfristigen Erfolg zu haben und
wettbewerbsfihig zu bleiben.” Dabei hatten Unternehmen schon immer einen
ungeschriebenen Vertrag mit der Gesellschaft, der neben den primdren Stakeholdern
(Mitarbeiter, Shareholder, Lieferanten und Konsumenten) der Unternehmen auch weitere
relevante Personengruppen, wie z.B. politische Institutionen, NPOs und die breite
Offentlichkeit als Vertragspartner definiert.* ,Es ist an der Zeit den Gesellschaftsvertrag zu
erneuern.> Um den Anforderungen der Stakeholder gerecht zu werden und somit langfristig
wettbewerbsfihig zu bleiben, sollten Unternehmen vermehrt Wert auf ihre Rolle in der
Gesellschaft und ihre gesellschaftliche Verantwortung legen. Es wird deutlich, dass
gesellschaftliches Engagement von Unternehmen nicht nur der Befriedigung
philanthropischer Motive dient, sondern auch 6konomischen Zielsetzungen dienlich sein
kann. Das Image eines Unternehmens spiegelt eine Facette dieser 6konomischen Dimension
wider. Wie ein solches Unternehmensimage durch CSR-Maflnahmen gestirkt werden kann
und welche Risiken dabei in Betracht gezogen werden miissen, wird im Rahmen dieses

Beitrags diskutiert.

! Davis (2006a), S. 4.

? Friedman (1970).

3 Eine Befragung von McKinsey im Jahr 2005 von 4.234 Unternehmen in 116 Lindern hat ergeben, dass 84%
die Gewinnmaximierung als eines der Hauptziele definieren, aber auch das Gleichgewicht zwischen
Gewinnerzielung und gesellschaftlicher Verantwortung als wesentliches Kriterium fiir den 6konomischen
Erfolg bezeichnen. Zum besseren Verstindnis siehe 0.V. (2006b), S. 35 f...

* Vgl. Bonini/Mendonca/Oppenheim (2006), S. 23; Smith (2003), S. 52.

3 Davis (2006b), S. 102 f..



Image
Definitorische Begriffsbestimmung

Der Begriff Image leitet sich aus dem lateinischen Wort imago ab.® Imago kann mit
Vorstellung oder Vorstellungsbild von einem Objekt oder einer Person iibersetzt werden.’
Zum ersten Mal wurde der Begriff Image im englischen Sprachraum verwendet. Er wurde mit
Vorstellungsbild oder auch Verkérperung gleichgesetzt.® In der wirtschaftswissenschaftlichen
Literatur existieren unterschiedliche Synonyme fiir Image, wie bspw. Leitbild, Reputation,
Ruf und Prestige.9 Die folgende ausgewihlte Definition beschreibt Image als ,,[...] die
Gesamtheit von Gefiihlen, Einstellungen, Erfahrungen und Meinungen bewusster und
unbewusster Art, die sich eine Person bzw. eine Personengruppe von einem
,Meinungsgegenstand® (z.B. einem Produkt, einer Marke, einem Unternehmen) macht [.. .]“10.
Ein Image eines Unternehmens entsteht somit durch subjektive Erfahrungen und
Vorstellungen einer bestimmten Zielgruppe. Unternehmen sind von unterschiedlichen
Anspruchsgruppen, so genannten Stakeholdern, umgeben. Jede dieser Anspruchsgruppen
kann in gewisser Hinsicht eine Zielgruppe des Unternehmens darstellen, und da die
verschiedenen Stakeholder das Unternehmen auf unterschiedliche Weise wahrnehmen und

unterschiedliche Erwartungen an das Unternehmen stellen, kann ein Unternehmen

. 11
verschiedene Images haben.

Charakteristika und Arten von Images

Im Anfangsstadium entstehen und verdndern sich subjektive Images schnell. Sie konnen
durch neue Informationen leicht beeinflusst werden, wenn sie sich noch nicht verfestigt
haben. Der erste Eindruck ist mafgeblich fiir die weitere Imagebildung. Ist die Imageprigung
vollendet, spiegelt sie ein subjektiv verfestigtes System wider.'” Images entstehen aus
objektiven und subjektiven FEinstellungen und stellen nicht zwingend die Realitit dar.
Vielmehr wird die Realitit auf die Wahrnehmungen verschiedener Personen und

Personengruppen reduziert. Dadurch entstehen unterschiedliche Eindriicke, die zu

® Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 17.
"Vgl. Salcher (1995), S. 129-131.

¥ Vgl. Demuth (1994), S. 71.

? Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 20.
10 Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 21.

"' Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), S. 369.

"2 Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 21.



verschiedenen Images fiihren."? Je mehr Informationen eine Person oder Personengruppe iiber
einen Gegenstand hat, desto stédrker ist die Auspriagung des subjektiven Images.14 Das Image
verpflichtet ein Unternehmen, sich in seinen unternehmerischen Handlungen nach seinen

Imageausprigungen auszurichten. Somit besitzt Image auch einen Verpflichtungscharakter.'

Hinsichtlich der Imagearten kann zwischen Marken-, Produkt- und Unternehmensimage
unterschieden werden. Hierunter versteht man die Gesamtheit aller Wahrnehmungen und
Einstellungen, die eine Person oder Personengruppe mit einer Marke, einem speziellen
Produkt oder einem Unternehmen als Ganzes assoziiert.'® Unternehmensimages sind wegen
der Komplexitdt des Unternehmens in ihrer Auspriagung undeutlicher und undurchsichtiger
als Marken- und Produktimages. Beim Konsumenten spielte das Unternehmensimage bisher
eine vergleichsweise untergeordnete Rolle, da sich der Konsument beim Kauf eines Produktes
an der Marke des Produktes und nicht am Unternehmen orientierte. In den letzten Jahren hat
sich herausgestellt, dass sich die Konsumenten bei Kaufentscheidungen zunehmend auch
nach dem Image der Unternehmen richten und nicht mehr ausschlieBlich nach dem
Markenimage. Dies kann sowohl negative als auch positive Folgen haben. Wenn ein
Unternehmen beispielsweise mehrere Marken hat, die in den meisten Fillen ein positives
Image besitzen, firbt es sich positiv auf das Unternehmensimage ab.'” Jedoch kann sich
umgekehrt auch eine Marke, mit der der Konsument schlechte Erfahrungen verbindet, negativ

auf das Unternehmensimage auswirken.

Der Begriff Reputation wird in der Literatur und im alltdglichen Sprachgebrauch hiufig mit
Image gleichgesetzt. Neben Uberschneidungen existieren auch hier wesentliche Unterschiede.
Wihrend ein Image aus der Perspektive und Haltung einer bestimmten Zielgruppe entsteht,
reflektiert die Reputation die Gesamtheit aller Wahrnehmungen von Personen, die das
Unternehmen zumindest kennen.'® Das Image wird hauptsichlich durch kommunizierte
Informationen des Unternehmens beeinflusst, wohingegen die Reputation das Resultat aus
dem Zusammenschluss aller Imagebilder der verschiedenen Zielgruppen darstellt und auf
langfristigen Erfahrungen beruht. Die Reputation eines Unternehmens basiert auf seinen

Identitdtsprogrammen, seiner Performance und auf seinem von den Zielgruppen

13 Vgl. Chajet/Shachtman (1995), S. 46; Moser (2001), S. 10-13.
4 Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 22.

' Vgl. Buss/Fink-Heuberger (2000), S. 46.

'® Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 32.

" Vgl. Essig/Soulas de Russel/Semanakova (2003), S. 33.

'8 Vgl. Herger (2006), S. 184.



wahrgenommenen Verhalten iiber einen langen Zeitraum hinweg. Die Reflektion aller

subjektiven Wahrnehmungen eines Unternehmens wird als Reputation verstanden.'’

Es wird deutlich, dass fiir den Prozess der Imagebildung eines Unternehmens seine
Stakeholder von elementarer Bedeutung sind. Daher werden im Folgenden die wichtigsten

Stakeholdergruppen und ihre Anspriiche und Erwartungen an Unternehmen kurz skizziert.

Stakeholder als Treiber und Adressaten von CSR

Unterschiedliche Arten von Stakeholdern

Freeman definiert Stakeholder wie folgt: ,,a stakeholder in an organization is [...] any group

or individual who can affect, or is affected by, the achievement of the organization’s

«20. Mitglieder dieser Organisationen sind z.B. Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,

21

objectives

Shareholder, politische Institutionen und Nonprofit-Organisationen.

Mitarbeiter

Die Mitarbeiter eines Unternehmens erwarten neben einem sicheren Arbeitsplatz, einer
leistungsgerechten Entlohnung und einer herausfordernden Arbeitstédtigkeit unter anderem die
Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie und geregelte Sicherheitsvorkehrungen am
Arbeitsplatz.”> AuBerdem fordern sie eine gute Kommunikationspolitik und Transparenz, vor
allem bei Entscheidungen, die sie direkt betreffen.?® Ein Unternehmen, das den Anspriichen
der aktuellen und potentiellen Mitarbeiter gerecht wird und soziale Verantwortung zeigt, hat
somit bessere Voraussetzungen, gute Mitarbeiter zu finden und diese langfristig an sich zu

binden.**

Kunden
Die Kunden eines Unternehmens sind primdr am Produktnutzen und einem guten Preis-
Leistungsverhiltnis interessiert. Wenn es sich um B2B-Geschiftspartner handelt, sind zudem

Zuverlissigkeit und Vertrauen in der Geschiiftsbezichung von besonderer Bedeutung. *

' Vgl. Argenti/Druckenmiller (2004), S. 369.
2 Freeman (1984), S. 46.

! Vgl. Martin (2002), S. 6.

2 Vgl. Clarkson (1995), S. 99.

3 Vgl. Kuhlen (2005), S. 30 f..

Vgl Davis (2006b), S. 104.

* Vgl. Roberts (2003), S. 163.



Insgesamt ist den Kunden das ethische Verhalten der Unternehmen immer bedeutender
geworden, wie eine Studie von MORI aus dem Jahr 2003 belegt. Dabei wurde in
GroBbritannien analysiert, welche Faktoren bei der Imagebildung eines Unternehmens bei
Konsumenten am relevantesten sind. Es stellte sich heraus, dass sich die wichtigsten Faktoren
auf CSR-Engagement beziehen. Mehr als 40% der Befragten machen ihren Kauf von dem
Grad der sozialen Verantwortung des Unternehmens abhéngig. Verantwortung gegeniiber den
Mitarbeitern, der Gemeinde und der Umwelt ist fiir 56% der Befragten am wichtigsten. Die
Konsumenten sind immer kritischer geworden und fordern verstirkt mehr Informationen tiber
die Herkunft eines Produktes und ihre Erwartungen orientieren sich immer stirker am
sozialen Engagement der Unternechmen.”® Eine Studie der Firma Good Brand & Co. hat
zudem ergeben, dass Konsumenten soziales und 6kologisches Engagement der Unternehmen
belohnen. Uber zwei Drittel der Befragten empfinden beispielsweise Cause-related Marketing
als eine positive Form des sozialen Engagements und unterstiitzen solche Aktionen durch ihr

Kaufverhalten.”’

Lieferanten

Das Geschiftsverhiltnis eines Unternehmens mit seinen Lieferanten basiert auf Vertrauen.
Die Erwartungen der Lieferanten an das Unternehmen bestehen aus dem
Zuverlissigkeitsaspekt, der sich unter anderem durch hohe Qualitdt der Produkte und ein
gutes Preis-Leistungsverhiltnis zeigt.28 Innerhalb der alltiglichen Unternehmenstétigkeit wird

erwartet, dass Geschiftsvertrige eingehalten werden.

Shareholder
Die Anteilseigner eines Unternehmens erwarten, dass das Unternehmen seine Tétigkeiten am

Ziel der Steigerung des Shareholder-Value ausrichtet.

Politische Institutionen
Politische Institutionen iiben grofen Einfluss auf die Unternehmen aus. Durch gesetzliche
Vorschriften konnen sie Unternehmenshandlungen kontrollieren und in bestimmte

Richtungen kanalisieren.”

26 ygl. Dawkins/Lewis (2003), S. 185 f..
“7Vgl. 0.V. (2006a), S. 1.

*¥ Vgl. Europiische Kommission (2001), S. 14.
* Vgl. Roberts (2003), S. 161.



Nonprofit-Organisation

Eine Nonprofit-Organisation (NPO) ist ,,[...] eine nach rechtlichen Prinzipien gegriindete
Institution (privat, halb-staatlich, offentlich), die durch ein Mindestmal an formaler
Selbstverwaltung, Entscheidungsautonomie und Freiwilligkeit gekennzeichnet ist und deren
Organisationszweck primir in der Leistungserstellung im nichtkommerziellen Sektor liegt“*’.
Sie kann somit als ein Anbieter von sozialen Dienstleistungen angesehen werden.” Soziale
Leistungen, die der Staat bzw. der Markt nicht ausreichend erfiillen kann, werden weitgehend
von den NPOs iibernommen.* Einerseits erwarten auch die NPOs von den Unternehmen,
dass diese sich wie ,,gute Unternehmensbiirger verhalten und gewisse Regeln und Normen
einhalten. Die NPOs fungieren in dieser Hinsicht als Kontrollinstanz, wie z.B. Greenpeace.
Andererseits sind die NPOs auch auf finanzielle und auf aktive Unterstiitzung angewiesen,
um ihre Ziele verwirklichen zu koénnen.* Daher richten sich ihre Erwartungen auch in dieser

Hinsicht an Unternehmen; sie versuchen, Unterstiitzung in Form von Spendengeldern,

Sachanlagen, Sponsoring, Know-how und Hilfskriften zu bekommen.

Gesellschaft

Sowohl im O6konomischen als auch im sozialen und ©6kologischen Bereich hat die breite
Offentlichkeit verschiedene Erwartungen an das Unternehmen. Dies sind beispielsweise die
Einhaltung der Menschenrechte, Gesundheits- und Arbeitsschutz, die Beachtung wirtschafts-
ethischer Fragestellungen, die Einfiihrung von Sozialstandards in Entwicklungslindern, die
Bekdampfung von Bestechlichkeit und Korruption, eine effektive Corporate Governance sowie

betriebswirtschaftliche Instrumente zur Steigerung der Nachhaltigkeit.*

Die Imagebildung bei den Stakeholdern

Zuvor wurde gezeigt, dass das Unternehmensimage bei den Stakeholdern durch subjektive
Wahrnehmungen entsteht und die Unternehmensreputation durch das Image malgeblich
beeinflusst wird. Die Imagebilder der Stakeholder sind das Resultat kurzfristiger
Wahrnehmungen. Die Stakeholder stellen meist unterschiedliche Anspriiche an ein
Unternehmen. Neben den Anspriichen auf 6konomischer Ebene haben Stakeholder Interessen

und Erwartungen auf einer sozialen und 6kologischen Ebene. Hierbei haben die Unternehmen

% Bruhn (2005), S. 33.

' Vgl. Tiebel (2006), S. 4.
32'Vgl. Bruhn (2005), S. 27.

33 Vgl. Roberts (2003), S. 162.
** Vgl. Mohn (2006), S. 15.



die Moglichkeit, den gesellschaftlichen Erwartungen durch unterschiedliche Aktivititen
gerecht zu werden. Dabei ist es wichtig, dass diese effektiv kommuniziert werden, um die

Stakeholder auf sie aufmerksam zu machen.

Zwar haben die verschiedenen Stakeholder-Gruppen unterschiedliche Anspriiche an das
Unternehmen, jedoch ist davon auszugehen, dass die Images in vergleichbarer Weise
beeinflusst werden konnen. Wenn man das Konzept des segmentspezifischen Aufbaus von
Unternehmensreputation nach Eberl und Schwaiger iibertrigt, kann abgeleitet werden, dass
das Unternehmensimage auf einer affektiven und einer kognitiven Ebene bei den
Stakeholdern entsteht. Die affektive Ebene zielt auf Werte wie Sympathie, Glaubwiirdigkeit
und Vertrauen ab und wird von starken emotionalen Bediirfnissen beeinflusst. Die kognitive
Ebene hingegen bezieht sich auf die Kompetenz und Performanz eines Unternehmens.
Sowohl in der kognitiven als auch in der affektiven Dimension hat das Unternehmen die
Chance, sein Image bei den Stakeholdern zu verbessern. Dabei werden die Anstrengungen des
Unternehmens von den unterschiedlichen Stakeholdergruppen in Abhédngigkeit ihrer
jeweiligen Anforderungen, Erwatungen und Interessen selektiv und unterschiedlich
wahrgenommen. So wird die Imagebildung beispielsweise bei politischen Institutionen durch

andere Stimuli beeinflusst als bei den Mitarbeitern des Unternehmens. ™

Im Folgenden Abschnitt wird das Konzept der Corporate Social Responsibility niher
dargestellt, um im Anschluss zu evaluieren, inwieweit es zur Verbesserung des

Unternehmensimages geeignet ist.

Corporate Social Responsibility

Definitorische Begriffsbestimmung

Bereits in den 1950er Jahren entstanden die ersten bedeutenden Konzepte von CSR, die heute
noch von Relevanz sind.*® Bowen definierte zu diesem Zeitpunkt Social Responsibility wie
folgt: ,.It refers to the obligations of the businessmen to pursue those policies, to make those
decisions, or to follow those lines of action which are desirable in terms of the objectives and
values of our society“37. 1979 entwickelte Carroll ein Konzept, welchem heute noch grof3e

Relevanz beigemessen wird. Das Konzept ist unter dem Namen ,Social Performance Model*

% Vgl. Eberl/Schwaiger (2006), S. 423-425.
% Vgl. Carroll (1999), S. 268 f..
7 Bowen (1953), S. 6.



bekannt. ,,The social responsibility of business encompasses the economic, legal, ethical, and

38 o
“*® Eine

discretionary expectations that society has of organizations at a given point in time
Definition, die alle Verpflichtungen des Unternehmens einbezieht, muss demnach
okonomische, gesetzliche, ethische sowie philanthropische Faktoren verkorpern. Jeder Faktor
dieses Modells reflektiert einen Teil der Gesamtverantwortung, die das Unternehmen
gegeniiber der Gesellschaft hat.* Aktuell findet die Definition der EU-Kommission hiufig
Verwendung.40 Die EU-Kommission definiert CSR als ,[...] ein Konzept, das den
Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange
in ihre Unternehmenstitigkeit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu
integrieren [...]. Sozial verantwortlich handeln heiflit demnach nicht nur, die gesetzlichen
Bestimmungen einhalten, sondern iiber die bloBe Gesetzeskonformitit hinaus freiwillig

,mehr‘ investieren in Humankapital, in die Umwelt und in die Beziehungen zu den

Stakeholdern. !

Die Motivation zur Integration von CSR in die Unternehmensstrategie ist zweifach gelagert.
Einerseits spielt der altruistische Gedanke, Gutes fiir die Gesellschaft zu leisten, eine Rolle.
Jedoch ist zu vermuten, dass das CSR-Engagement der meisten Unternehmen nicht aus rein
philanthropischer Motivation heraus entsteht, sondern immer auch eine Okonomische
Zielsetzung verfolgt wird. Positive 0konomische Abstrahleffekte, die sich Unternehmen in
diesem Zusammenhang erwarten, sind beispielsweise eine erhdhte Mitarbeitermotivation, die
strategische Differenzierung von den Wettbewerbern und damit einhergehend eine Image-
und Reputationsverbesserung. Friedman beschrieb diese Doppelmotivation als reine
Augenwischerei und Betrug.42 Heute ist jedoch die 6konomische Komponente explizit im

CSR-Verstindnis verankert, wie das Konzept von Carroll zeigt.

Komponenten von CSR

Abbildung 1 fasst die unterschiedlichen Komponenten von CSR zusammen. Dabei bildet
Sustainability das theoretische Dachgeriist, an dem sich der CSR-Gedanke heute orientiert.
Sustainability, auf deutsch Nachhaltigkeit, kann als eine dauerhafte Entwicklung, ,,[...] die die

Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre

¥ Carroll (1997), S. 500.

¥ Vgl. Carroll (1997), S. 499 f.; Carroll (1999), S. 282.
“0'Vgl. Braun/Schwarz (2006), S. 10.

4 Europdische Kommission (2001), S. 8.

2 Vgl. Friedman (1970).



eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen konnen“®, definiert werden. Nachhaltigkeit bezieht
sich auf drei Dimensionen (sozial, 6kologisch und 6konomisch), die auch unter dem Begriff

., Lriple Bottom Line* zusammengefasst werden.**

Abbildung 1: Die Komponenten der Corporate Social Responsibility

Sustainability

Corporate Social Responsibility

Sustainable Supply Chain Management Corporate Citizenship

In Anlehnung an: Deutsche Bank (2006), S. 4; Mutz/Korfmacher (2003), S. 51; Dresewski
(2004), S. 21 f.; Gazdar/Kirchhoff (2003), S. 82.

Sustainable-Supply-Chain-Management

CSR als die nachhaltige Unternehmensverantwortung innerhalb des Geschiftsbetriebes mit
Bezug auf die Kernaufgabe wird unter dem Begriff Sustainable-Supply-Chain-Management
(SSCM) zusammengefasst. Dieser Begriff bezieht sich auf die Integration des
Umweltbewusstseins und der sozialen Verantwortung in die Geschiftsprozesse eines
Unternehmens, um sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die Stakeholder einen
nachhaltigen Mehrwert zu generieren. SSCM bildet somit die interne Dimension von CSR.
Die 0Okologische Komponente des SSCM spiegelt sich z.B. in dem Einfluss der
Geschiftsprozesse auf die Umwelt, dem okologischen Management, der gesamtbetrieblichen
Okoperformance, der Integration von Umweltfaktoren entlang der Wertschopfungskette und
dem Dialog mit der interessierten Offentlichkeit wider. Zu den sozialen
Nachhaltigkeitskriterien gehoren beispielsweise die faire Behandlung der Mitarbeiter
(geregelte Arbeitszeiten, Gesundheits- und Sicherheitsmainahmen, Anerkennung der

Privatsphidre, Weiterbildungsmdglichkeiten) und die Bekdmpfung von Kinderarbeit und

* Hauff (1987), S. 46.
* Vgl. Hauff (1987), S. 14.
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Diskriminierung am Arbeitsplatz.*> Die Integration der sozialen, okologischen und
okonomischen Komponente von CSR innerhalb der Wertschopfungskette wird in der Praxis
auch als ,,Triple Value Chain Management* bezeichnet. Dieser Begriff bezieht sich, wie in
Abbildung 2 skizziert, auf ein gemeinsames Werteverstindnis iiber alle Ebenen der
Wertschopfungskette, vom Lieferanten iiber den Hersteller bzw. Dienstleistungsanbieter bis
zum Konsumenten.”® So kann durch eine gezielte Auswahl und Kontrolle beispielsweise
sichergestellt werden, dass Lieferanten bestimmte Werte teilen und soziale und 6kologische
Standards einhalten, wie z.B. hinsichtlich der Festlegung von Mindestlohnen und dem Verbot

. .4
von Kinderarbeit.*’

Abbildung 2: Triple Value Chain Management entlang der Wertschopfungskette

Inbound Outbound
Logistics / Logistics /
Packaging Packaging

Product In
use

Material Supplier
Acquisition Operations

Triple value chain >
< management

Quelle: Kummer/Tiirk (2006), S. 1.

Corporate Citizenship

CSR wird oft mit dem Begriff Corporate Citizenship (CC) gleichgesetzt. Jedoch ist das
Konzept der CSR breiter gefasst und, wie in Abbildung 1 gezeigt, dem Begriff CC
tibergeordnet. CSR  umfasst die  gesellschaftliche  Verantwortung in  allen
Unternehmensbereichen und besitzt zudem einen Management-Charakter, wohingegen sich
CC konkret auf soziale Aktivititen eines Unternehmens bezieht.” CC wird in der Literatur als
die gesellschaftlich-soziale Komponente von CSR definiert und fasst alle Aktivititen des
Unternehmens zusammen, die nicht unmittelbar mit der eigentlichen Unternehmenstitigkeit
verbunden sind. Die CC-Aktivititen reprdsentieren eine Verbindung von Biirgersinn bzw.
Philanthropie und Eigennutz. Ziel ist es, einen Nutzen sowohl fiir das Unternehmen als auch
fur die Gesellschaft zu erreichen, indem das Unternehmen mit seinen Mitarbeitern als

Corporate Citizen aktiv wird.*’ Innerhalb der CC-Komponente bestehen fiir die Unternehmen

* Vgl. Novo Nordisk (2004), S. 2-24.
%6 vgl. Kummer/Tiirk (2006), S. 1.

" Vgl. Conrad (2007), S. 160.

* Vgl. Glombitza (2005), S. 25-27.
¥ Vgl. Dresewski (2006), S. 124.

11



verschiedene Gestaltungsformen ihres gesellschaftlichen Engagements. Die in der Praxis am
hiufigsten verwendeten Instrumente sind in Abbildung 1 aufgezeigt und werden im

Folgenden kurz erléutert.

Corporate Foundation
Bei der Corporate Foundation handelt es sich um eine Stiftung, die vom Unternehmen
gegriindet wird, um einen in der Stiftungssatzung individuell festgelegten, gemeinniitzigen

Zweck zu fordern.>

Corporate Giving
Corporate Giving beschreibt das Spenden an gemeinniitzige Organisationen bzw. fiir
gemeinniitzige Projekte. Dabei wird auBler der Spende kein weiterer aktiver Beitrag vom

Unternehmen geleistet.”’

Corporate Volunteering

Viele Unternehmen haben erkannt, dass CSR-Engagement gemeinsam mit den Mitarbeitern
besonders wirkungsvoll sein kann.”* Die moderneren CC-Aktivititen orientieren sich daher
verstirkt am aktiven Engagement des Unternehmens und seiner Mitarbeiter.”®> Das aktive
Engagement der Mitarbeiter, bei denen diese inner- und auBerhalb der Arbeitszeiten eine
ehrenamtliche Téatigkeit ausiiben, wird in der Literatur und in der Praxis unter dem Begriff
Corporate Volunteering (CV) zusammengefasst.”* Ubersetzt man CV ins Deutsche, bedeutet

es soviel wie , biirgerschaftliches Engagement von Unternehmen durch Mitarbeiter*.”

Cause-related Marketing

Cause-related Marketing (CRM) kann als ,,[...] ein Marketinginstrument, bei dem ein Produkt
/ Dienstleistung damit beworben wird, dass das Unternehmen — proportional zu Absatz und
Umsatz — einen bestimmten Teil der Umsitze der Unterstiitzung eines guten Zwecks oder

einer NPO zu Gute kommen lisst*°, definiert werden. Unter dem Motto ,,Doing good is good

0 ygl. Strachwitz/Reimer (2005), S. 59.

31 Vgl. MaaB/Clemens (2002), S. 11.

32 ygl. Oppel (2006), S. 4.

33 Vgl. Backhaus-Maul (2004), S. 47.

> Vgl. MaaB/Clemens (2002), S. 13.

% Vgl. Enquete-Kommission (2002), S. 226.
% Dresewski/Koch (2006).
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business*’’ betrachten viele Unternehmen die Integration des CRM in ihren Marketing-Mix.
CRM hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung gewonnen. Mittlerweile ist es das
am schnellsten wachsende Segment in der Werbung und bietet NPOs und Unternehmen eine
Moglichkeit, sich von der Konkurrenz zu differenzieren, indem der Wohltétigkeitsaspekt in
die Kommunikationspolitik einer Marke integriert wird.”® Die Wechselbeziehung zwischen
der NPO und dem Unternehmen kann zu diversen positiven Abstrahleffekten fiihren.
Besonders bei der Kooperation mit NPOs haben Unternehmen das Ziel, ihre Reputation zu
verbessern, da sie von dem gemeinniitzigen, sozialen und glaubwiirdigen Image der NPOs
profitieren konnen.”” CRM wurde das erste Mal 1983 in den USA von American Express
unter dem Motto ,,American Express’ Statue of Liberty restoration campaign® verwendet.
Durch eine Kooperation mit der Statue of Liberty Foundation sammelte American Express
Spenden fiir die Instandsetzung der Freiheitsstatue. Mit jedem Mal, bei dem eine American
Express Card verwendet wurde, spendete American Express 1 Cent und bei jeder
Neuregistrierung 1 US-Dollar an die Foundation. Die Foundation erhielt insgesamt 1,7
Millionen US-Dollar.” In Deutschland wurde CRM durch das Krombacher Regenwald-
Projekt in Kooperation mit dem WWF bekannt.'

Imageverbesserung durch CSR

Chancen und Risiken von CSR im Rahmen der Imageverbesserung

Die Chancen und Risiken, die sich ergeben konnen, wenn CSR als Instrument zur
Verbesserung des Unternehmensimages genutzt wird, werden im Folgenden anhand von
Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Umsetzung von CSR-MaBnahmen dargestellt und
erlautert. Die genannten Erfolgsfaktoren wurden dabei aus einer umfangreichen

Literaturanalyse abgeleitet.

Ethik im Unternehmen
Das Vorhandensein ethischer Grundsitze ist eine notwendige Grundlage fiir die Bereitschaft,
gesellschaftliche Verantwortung zu iibernehmen. CSR-Ansidtze, die Ethik integrieren,

beinhalten, dass Unternehmen ihre Verantwortung nicht lediglich auf Basis von Eigennutz,

7 Tenser (2006), S. 76 f..

%% Vgl. Gourville/Rangan/Kasturi (2004), S. 38.
%% Vgl. Europiische Kommission (2001), S. 13.
% vgl. Gourville/Rangan/Kasturi (2004), S. 40.
ol vgl. Sywottek (2004), S. 69.
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sondern als Antwort auf ethische Werte wie Gleichheit, Freiheit und Gerechtigkeit
iibernehmen.®> Bei der Integration ethischer Werte in ein Unternehmen ist es besonders
wichtig, dass das Management seine Vorbildfunktion wahrnimmt und die ethischen Werte
verkorpert. Die Belegschaft muss durch ein aktives Vorleben sowie durch adiquate
Anreizstrukturen zur Ubernahme der ethischen Grundprinzipien und deren Integration in die
taglichen Aktivititen angehalten werden.”® Die Wichtigkeit dieses Erfolgsfaktors beruht
darauf, dass nur aus der Integration von ethischen Grundsitzen ehrliche CSR-Ansitze
hervorgehen konnen. Dieser Erfolgsfaktor wirkt sich iiber die Glaubwiirdigkeit indirekt auf
den CSR-Erfolg aus, da die Stakeholder die CSR-Mallnahmen nur positiv wiirdigen, wenn sie
ernst gemeint sind. Ist dies der Fall, so kann das Image bei den entsprechenden
Stakeholdergruppen und die Reputation insgesamt nachhaltig gesteigert werden. Andernfalls

besteht das Risiko, dass sie als reine PR-Mallnahme abgeschrieben werden.

Strategischer Fit

Ein strategischer Fit ist vorhanden, wenn die gewihlten Malnahmen zum Unternehmen und
seinem Tétigkeitsfeld passen. Nur wenn dies der Fall ist, konnen Stakeholder die CSR-
MaBnahme mit dem Unternehmen assoziieren, andernfalls wirkt sie unglaubwiirdig. Daher
sollten CSR-MaBnahmen vorsichtig ausgewéhlt und die Verbindung zwischen dem

Engagement und dem Unternehmen klar herausgestellt werden.**

Strategische Einbindung

Gesellschaftliche  Verantwortung muss zu einem integralen Bestandteil der
Unternehmensstrategie ~ gemacht  werden. Man  unterscheidet  zwischen  dem
institutionalisierten Ansatz und dem Marketingansatz. Ersterer sieht CSR als integrierte
Unternehmensfunktion an und versucht, alle gesellschaftlichen Pflichten gegeniiber den
Stakeholdern zu beachten und zu erfiillen. Beim Marketingansatz werden CSR-Instrumente
hauptsichlich genutzt, um Produktabsitze kurzfristig zu steuern, beispielsweise durch den
alleinigen Einsatz von Cause-related Marketing. In diesem Fall wire Friedman’s Vorwurf des

<65

,window-dressing gerechtfertigt. Nur die vollstindige Integration von CSR in die

Unternehmensstrategie macht ein langfristiges, strategisch ausgerichtetes und glaubwiirdiges

82 vgl. Yakovleva (2005), S. 12.

63 Vgl. Wieland (2004), S. 217; Yakovleva (2005), S. 12; Copeland Jr. (2004), S. 25.
% v gl. Becker-Olsen/Hill (2005), S. 4 f. und S. 20 f..

% Friedman (1970).

14



CSR-Engagement moglich.® AuBerdem muss neben der strategischen Verankerung auf Top-
Management-Ebene die Notwendigkeit und Wertigkeit durch die gesamte Organisation
hindurch vermittelt werden. Wenn kein ganzheitliches Verstindnis der CSR und der ihr
zugrund liegenden Werte bei allen Mitarbeitern besteht, kann keine Integration der
MaBnahmen in die Geschiftsprozesse erfolgen und die gesellschaftliche Verantwortung bleibt

oberflachlich.

Kommunikation und Glaubwiirdigkeit

Um CSR-Engagement erfolgreich umzusetzen, sollte es durch sorgfiltig ausgewdhlte
MarketingmaBnahmen an die jeweils relevanten Stakeholder kommuniziert werden.®” Dabei
ist jedoch in jedem Fall auf die Glaubwiirdigkeit des Engagements und der Kommunikation
zu achten. Nur wahrhaft gelebte und langfristig in die Unternehmenskultur integrierte CSR
wird von den Anspruchsgruppen als glaubwiirdig und ehrlich angesehen und akzeptiert.”®
Wenn die Glaubwiirdigkeit des Engagements nicht gegeben ist oder zu aggressiv
kommuniziert wird, kann CSR schnell negative Folgen fiir das Unternehmen haben und zu

einem Imageverlust fiihren.”

Zusammenspiel der einzelnen Erfolgsfaktoren

Die genannten Erfolgsfaktoren konnen nicht einzeln betrachtet werden, da zwischen ihnen
zahlreiche Interdependenzen bestehen. Die Basis aller Erfolgsfaktoren ist die Integration der
ethischen Grundlagen in die Unternehmenskultur. Nur wenn dies geschieht, wird ein Rahmen
fiir verantwortliches Handeln geschaffen, auf den die anderen Faktoren aufbauen konnen. Der
strategische Fit, die strategische Einbindung in die Unternehmensstrategie und die
Kommunikation greifen auf die ethischen Grundlagen zuriick und fiihren im positiven Fall
zum zentralen Erfolgsfaktor, der Glaubwiirdigkeit. Die Glaubwiirdigkeit ist das zentrale
Element, an dem sich der Erfolg von CSR direkt evaluieren ldsst. Nur wahrhaft
glaubwiirdiges Engagement wird von den Stakeholdern akzeptiert und trigt damit zum Erfolg
von CSR und der Verbesserung des Unternehmensimages bei.

An dieser Stelle wird deutlich, dass — in Anlehnung an das zuvor vorgestellte Konzept nach
Eberl und Schwaiger — durch CSR insbesondere die affektive Ebene der Imagebildung bei

den Stakeholdern beeinflusst werden kann. Wihrend die kognitive Ebene durch Kompetenz

% vgl. Pirsch/Gupta/Grau (2007), S. 126 und 130.
%7 vgl. Becker-Olsen/Hill (2005), S. 15.

% vgl. BDA/BDI (0.].), S. 2.

% vgl. Becker-Olsen/Hill (2005), S. 3.
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und Performanz des Unternehmens gepriagt wird, kann CSR Sympathie, Glaubwiirdigkeit und

Vertrauen stirken.

Praxisbeispiele

Beispiel fiir die erfolgreiche Umsetzung von CSR: Einbindung der Lieferanten bei Otto

Mitte der 1990er Jahre geriet das Versandhaus Otto ins Visier der , Kampagne fiir saubere
Kleidung* und stand wegen menschenunwiirdiger Arbeitsbedingungen bei Zulieferern in
Siidostasien am Pranger. Otto brach daraufhin seine Beziehungen zu den Zulieferern nicht ab,
sondern bildete sie aus, obwohl diese sich zunidchst dagegen wehrten. Aulerdem unterwarf
sich Otto Verhaltensregeln, die hirter waren als die anderer Unternehmen. Diese Standards
besitzen Giiltigkeit entlang der gesamten Wertschopfungskette. Heute gilt Otto als Vorreiter
in Sachen CSR und profitiert von dem erworbenen Wissen: seit 2000 berit die Otto Tochter
Systain andere Firmen bei der Entwicklung und Umsetzung verantwortlicher Management-
und Produktionssysteme. Die Erkenntnisse aus der Feedbackschleife kann Otto wiederum im

eigenen Unternehmen nutzen.”’

Das Versandhaus Otto hat auf die Attacken richtig reagiert und das Problem direkt
angesprochen, indem die Problembasis, ndmlich die schlechten Praktiken bei den Zulieferern,
bekdmpft wurde. Otto hat sein eigenes Wertesystem an seine Lieferanten weiter gegeben und
eine Revision der Arbeitsweisen durchgesetzt. Gerade da dies der schwerere Weg war, hat das
Unternehmen durch sein Verhalten an Glaubwiirdigkeit gewonnen. Das Engagement von Otto
ist sehr langfristig angelegt, erfordert eine hohe Mitwirkung des gesamten Unternehmens und
zeugt von der Integration der CSR-MaBnahmen in die Unternehmensstrategie. Einen
wichtigen Beitrag zum Erfolg der CSR-MaBnahmen erbrachte das Management von Otto,
indem es seinen Mitarbeitern ethisches Verhalten vorgelebt, diese fiir das Thema sensibilisiert

und somit die Integration dieser wichtigen Grundlage im Unternehmen vorangetrieben hat.

Beispiel fiir die misslungene Umsetzung von CSR: Irrefiihrende Kommunikation bei BP
Auch BP bekam jiingst den Druck der Offentlichkeit zu spiiren. Nachdem Lord Browne, der
CEO von BP, als erster Vertreter der Olbranche die Mitschuld der Konzerne an der globalen

Erwirmung offentlich eingestanden und die soziale Verantwortung des Konzerns in das

"0 Vgl. Rohrbeck (2005), S. 13; Sywottek (2004), S. 1.
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Blickfeld geriickt hatte, wurde ihm vorgeworfen, dass BP selbst seine gesellschaftliche
Verantwortung nicht erfiillt hat. Ausloser waren Ermittlungen im Falle eines Feuers in einer
texanischen BP-Raffinerie, welches im Jahr 2005 15 Mitarbeiter totete und weitere 150
schwer verletzte. Die Ermittlungen deckten betrichtliche Méngel in den Sicherheitsstandards

auf, die auf Managementversaumnisse zuriickzufiihren waren.

Diese Entdeckungen stellten das gesamte gesellschaftliche Engagement von BP in Frage und
suggerierten, dass BPs griine Kampagne nichts weiter als eine groe PR-MaBnahme war.
Bereits die Umsetzung der Kampagne unter dem Namen ,,Beyond Petroleum* war fraglich.
BP hatte sich das Ziel gesetzt, alternative Energiequellen zu finden, was jedoch wenig
glaubwiirdig erschien, da das Geschift des Unternehmens auf dem Handel von Ol basiert und
die Entdeckung alternativer Energien die Unternehmensgrundlage gefihrden konnte. Der
Relaunch der Marke BP umfasste eine neues Logo und eine 200-Millionen-Dollar-
Werbekampagne. Jedoch wurde der Wandel zu einem nachhaltigen Unternehmen bereits vor
der Umsetzung kommuniziert, wodurch der Kommunikation die nachweisbare Substanz
fehlte. Dariiber hinaus ist die Budgetaufteilung wenig glaubwiirdig. Obwohl 75% des
Werbebudgets fiir die Aussage verwendet wird, dass BP nach alternativen Energiequellen
sucht, flieBen nur 5% des unternehmerischen Kapitalaufwands dort hinein, wihrend 75% in
die traditionelle Olerforschung flieBen. Besonders gravierend im Falle von BP war, dass das
Management zwar von gesellschaftlicher Verantwortung gesprochen, diese jedoch nicht
effektiv umgesetzt hat. Gerade das Vorleben von ethischem Verhalten und gesellschaftlicher
Verantwortung ist das Kernelement des Erfolgsfaktors ,,Ethische Grundlagen® und somit
nicht nur das Fundament fiir die Glaubwiirdigkeit der CSR-MaBnahme, sondern auch fiir

deren Erfolg.”!

Fazit und Handlungsempfehlungen

Die Ausfithrungen zeigen, dass sich aufgrund der Verdnderungen der Stakeholder-
Erwartungen beziiglich der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen CSR
verstidrkt als ein wichtiges Instrument zur Imageverbesserung entwickelt hat. Jedoch ist CSR
kein exklusives Patentrezept zur Imageverbesserung. Solange CSR-Engagement nicht
glaubwiirdig praktiziert und effektiv kommuniziert wird, ist die Imageverbesserung nicht

realisierbar. Durch langfristig ausgerichtete Projekte, die zum Kerngeschift des

'vVgl. 0.V. (2007), S. 1.
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Unternehmens und zu seiner Unternehmenskultur passen, ergeben sich, neben dem
Zusatznutzen fiir die Gesellschaft, auch fiir das Unternehmen viele Chancen. Dabei darf CSR
allerdings nicht als schlichtes Instrument des Marketingbaukastens missbraucht werden.
Unternehmerische Chancen durch CSR-Aktivititen sind nur dann realisierbar, wenn die
Stakeholder die Aktivititen als glaubwiirdig wahrnehmen und das philanthropische Motiv im
Vordergrund steht. Ein stetiger Stakeholder-Dialog ist in diesem Zusammenhang wichtig, um
verindernde Erwartungen der Stakeholder friithzeitig zu erkennen und entsprechend zu

handeln.”?

Um auch am Ende dieses Beitrags noch einmal auf Friedman zuriickzukommen: Friedman
postuliert, dass das Management nicht im Sinne der Unternehmenseigner handelt, wenn es
deren Kapital fiir gesellschaftliche Zwecke einsetzt, da dies nicht dem Ziel der
Gewinnmaximierung entspricht.”” Es wurde jedoch gezeigt, dass sich die Ziele der
Stakeholder und der Shareholder nicht gegenseitig ausschlieBen, sondern sich die
gesellschaftliche Verantwortung mit dem Ziel einer Steigerung des Unternehmenswertes
durchaus vereinbaren ldsst.”* Wihrend Unternehmen zufriedene Stakeholder brauchen, um
langfristig erfolgreich zu sein, bendtigt eine zufriedene Gesellschaft auch erfolgreiche
Unternehmen.”> Unter dem Motto: »der erfolgreiche Egoist ist ein kalkulierender Altruist*’®

sollten Unternehmen ihre CSR-Aktivititen an den Interessen ihrer Stakeholder ausrichten

sowie strategisch und glaubwiirdig gestalten.

2 Vgl. Roberts (2003), S. 168.

7 Vgl. Friedman (1970).

™ Vgl. Scholand (2005), S. 6 f..

& Vgl. Porter/Kramer (2006), S. 83.
76 Seitz (2002), S. 11.
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