
D as gesellschaftliche Engagement
vieler Unternehmen gerät zuwei-
len in Gefahr, nach dem Gieß-

kannenprinzip mit zu viel Aufwand zu
versickern oder wie eine Silvesterrakete
am Himmel zu verpuffen. Aber wo Risi-
ken sind, sind auch Chancen.
Gesellschaftliche Entwicklungen, techno-
logische Errungenschaften und dauerhaf-
te Verfügbarkeit der Lebensgrundlagen
sind die Stoffe, aus denen Unternehmens-
zukunft gestrickt wird. Dabei sind die Ak-
tivitäten der Unternehmen mit CSR-
Hintergrund so in das Unternehmen zu
integrieren, dass ein langfristiger Nutzen
sowohl für die Gesellschaft als auch für
das Unternehmen erzielt wird.Wie erfolg-
reich Unternehmen damit sind, hat jetzt
das Excellence Barometer (ExBa) unter-
sucht (siehe Infokasten). Die ExBa-Studie
zeigt, dass das Verankern gesellschaftlich
verantwortlichen Handelns im Unterneh-
mensmanagement über alle Produkte und
Prozesse hinweg den Unternehmen eine
wesentliche Voraussetzung für nachhalti-
gen Erfolg schafft.

Manager verantworten gesell-

schaftliches Handeln

Wer sich dem Thema CSR und Nachhal-
tigkeit nähert, findet eine beeindrucken-
de Fülle an Definitionen und Interpreta-
tionen vor (Bild 1). Allgemeingültig um-
fasst gesellschaftliche Verantwortung die
drei Bereiche Ökonomie, Ökologie und
soziale Aspekte.Verantwortung bedeutet,
sich bewusst zu sein, mit dem eigenen
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GESELLSCHAFTLICHE VERANTWORTUNG UND NACHHALTIGKEIT IN DER PRAXIS

Leichter gesagt als getan

Claudia Nauta, Frankfurt am Main

Die Bereitschaft von Unternehmen, gesellschaftliche Ver-

antwortung zu übernehmen, und das Bewusstsein von Nach-

haltigkeit nehmen zu. In einer repräsentativen Studie wur-

den jetzt die Erfolgsfaktoren für nachhaltiges Wirtschaften

ermittelt. Wie sich zeigt, spielt die Managementsystematik

eine wichtige Rolle beim Erfolg von Corporate Social Respon-

sibility (CSR)
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Handeln Menschen und Umwelt zu be-
einflussen. Kurz gefasst, fußt das Handeln
auf Werten wie Gerechtigkeit, Macht, Tra-
dition oder Religion. Damit solche Werte
auch über unternehmerische Tätigkeiten
nachhaltig realisiert werden können, be-

darf es eines systematischen Vorgehens.
Sowohl bei den Fragen nach den The-

men als auch bei denen nach der Syste-
matik sitzen die Managementbeauftrag-
ten mit im Boot: die Umweltspezialisten
für den betrieblichen, ressourcen- und

produktbezogenen Umweltschutz, die
Qualitätsspezialisten für die wirtschaftli-
che und soziale Produktgestaltung. Ihre
Beiträge bestehen im Wesentlichen darin,
dass die Sicherheit und Qualität der an-
gebotenen Güter und Dienstleistungen
den vereinbarten und gesetzlichen Anfor-
derungen entsprechen. Im Blick haben sie
vor allem die Ertrags- und Kostensitua-
tion, den gesamten Lebenszyklus ihres
Produkts hinsichtlich gefahrloser und ein-
facher Anwendung, lange Verwertbarkeit
und Kreislaufwirtschaft, Informations-
transparenz sowie den Schutz der Kun-
den, der Gesellschaft und der Lebens-
grundlagen.

Kunden und Mitarbeiter im

Mittelpunkt

So verwundert die Aussage der Top-Ent-
scheider insgesamt nicht, dass Qualitäts-
und Umweltmanager stark in nachhalti-
ges und gesellschaftlich verantwortliches
Handeln eingebunden sind (Bild 2). Cir-
ca 17 Prozent der an der Studie beteilig-
ten Unternehmen haben darüber hinaus
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Strategie
Wohin?

Managementsystem
Wie?

Gesellschaftliche
Verantwortung von

Unternehmen
Corporate (Social)

Responsibility
Werte + Bewusstsein

Nachhaltiges
Wirtschaften

Zukunftssicherung

Markt
Technologie
Gesellschaft
Ökosysteme
Regulierung

Wissen
…

=

+

Bild 1. Vereinfachte Formel für nachhaltiges Wirtschaften
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eine eigene Abteilung für nachhaltiges
und verantwortliches Handeln eingerich-
tet. Am stärksten eingebunden sehen sich
die Führungskräfte jedoch selbst und de-
klarieren nachhaltiges Handeln somit zur
Chefsache.

Das Excellence Barometer misst unter
anderem die Motivation der Unterneh-
men zu nachhaltigem und gesellschaftlich
verantwortlichem Handeln (Bild 3). Auf
den ersten Plätzen rangiert die strategisch
nachhaltige Ausrichtung 
� als Wettbewerbsvorteil,
� zur Imagepflege und 
� zur Unternehmensentwicklung.
Traditionelle Werte und eigene Überzeu-
gungen nehmen einen ebenso hohen Stel-
lenwert ein wie die zwei Interessengrup-
pen (Shareholder),die dem Unternehmen
am nächsten stehen: die Kunden und die
Mitarbeiter. In erfolgreichen Unterneh-

men kommen diese Motive stärker zum
Tragen. Interessengruppen der Öffentlich-
keit und die Kapitalgeber (Stakeholder)
wecken in den Unternehmen wesentlich
weniger Motivation, gesellschaftliche Ver-
antwortung zu übernehmen.Entgegen der
grundsätzlichen Tendenz gewichten er-
folgreiche Unternehmen die Anforde-
rungserfüllung dieser Interessengruppen
schwächer als die weniger erfolgreichen.

Die Nennung der bevorzugten Ziel-
gruppen bestätigt die Motivlage. So wol-
len rund 90 Prozent aller befragten Unter-
nehmen Kunden und Mitarbeiter mit
nachhaltigem Handeln erreichen.Verbän-
de,Anwohner,die breite Öffentlichkeit und
die Medien bilden bei immerhin gut der
Hälfte der Unternehmen noch wichtige
Zielgruppen. Politik, Behörden, Personal-
vertretungen und Anteilseigner wollen
hingegen nur noch 28 bis 48 Prozent der
Unternehmen erreichen. Der Wille zu ge-
sellschaftlich verantwortlichem und nach-
haltigem Handeln und das Interesse daran
sind also vorhanden. Aber wie gut sind die
Unternehmen in der Umsetzung sind?

Alles eine Frage der 

Umsetzung

Die Umsetzungsstärke der Unternehmen
wurde über zwei Ansätze erfragt. Zum
Ersten über die Einschätzung, wie nach-
haltiges und gesellschaftlich verantwort-
liches Handeln im Unternehmen veran-
kert ist, und zum Zweiten über die Um-
setzung gesellschaftlicher Verantwortung
anhand beispielhafter interner Schritte ei-
nes PDCA-Regelkreises.

Das Verankern gesellschaftlicher Ver-
antwortung (Bild 4) sehen die meisten
Entscheider in der strategischen Ausrich-
tung. Immerhin bei 65 Prozent der erfolg-
reichen und 43 Prozent der weniger er-
folgreichen Unternehmen ist gesellschaft-
lich verantwortliches Handeln in Vision
und Mission integriert. Intern kommuni-
zieren erfolgreiche wie weniger erfolgrei-
che Unternehmen intensiver als extern,
was einerseits für Vorsicht in der Image-
pflege, andererseits für eine gute Einbin-
dung der Mitarbeiter spricht.

Auffallend ist, dass einzelne Projekte zu
gesellschaftlicher Verantwortung wesent-
lich häufiger genannt werden als die
durchgängige Verankerung in den Unter-
nehmensprozessen. Dass erfolgreiche
Unternehmen beim Verankern gesell-
schaftlicher Verantwortung den weniger
erfolgreichen immer um ein bis zwei Na-
senlängen voraus sind, sticht als Ergebnis
dieser Studie hervor. Konkrete interne
Maßnahmen und Schritte spiegeln dies-
bezüglich ein ähnliches Bild wider. Erfolg-
reiche Unternehmen sind im Engagement
und in der systematischen Integration ge-
sellschaftlicher Aspekte besser aufgestellt.

Trotz des Vorsprungs lohnt sich bei bei-
den Gruppen ein Blick auf die Systema-
tik. So stellt die Ausgestaltung der Strate-
gie für die Führungskräfte das höchstran-
gige Motiv dar (Bild 3). Dennoch wendet
der Führungskreis Kriterien von Nachhal-
tigkeit und gesellschaftlicher Verantwor-
tung in erkennbar bescheidenerem Aus-
maß an (Bild 5).

Soziale Standards bei Lieferanten und
Mitarbeitern genießen einen sehr hohen
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Personalentwicklung

Erfolgreiche Unternehmen Weniger erfolgreiche Unternehmen

67
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Unternehmens-
kommunikation

Organisations-
entwicklung
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65
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Umweltmanagement Finanzen/Controlling
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65
55
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66

63

Vorstand/
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Eigene Abteilung f. nachh.
und verantw. Handeln

83
76

66
62

(n = 9)
(n = 13)

Bild 2. Einbindung der Organisationseinheiten (Mittelwerte auf einer Skala von 100 = sehr

stark bis 0 = überhaupt nicht)
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Stellenwert in der Unternehmenspraxis.
Die regelmäßig durchgeführte, nachhal-
tige Wirtschaftsplanung – ein übergrei-
fender Prozess mit in der Regel ökonomi-
schem Schwerpunkt – gehört in vielen
Unternehmen zur Routine. Dagegen trifft
dies in der systematischen Verfolgung
ökologischer Verbesserungen und bezüg-
lich der Bedürfnisse von Interessengrup-
pen auffällig weniger häufig zu (Bild 5).

Bereits in der Plan-Phase wird deut-
lich, dass die Aktivitäten zu nachhaltigem
und gesellschaftlich verantwortlichem
Handeln auf Strategie- und oberster Ebe-
ne leichter fallen als bei der regelmäßigen
Ableitung von Zielen und Maßnahmen.
Das Bearbeiten konkreter sozialer Anfor-
derungen findet mehr Anklang als das
konsequente Bewerten der Nachhaltigkeit
von Prozessen und des damit verbunde-

QZ Jahrgang 54 (2009) 5
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Bild 3. Motive für nachhaltiges und gesellschaftlich verantwortliches Handeln (Mittelwerte

auf einer Skala von 100 = spielt eine sehr große Rolle bis 0 = spielt überhaupt keine Rolle)
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nen Nutzens für die Zielgruppen. Con-
trolling über Berichtswesen sowie die Ma-
nagementbewertung im Hinblick auf
CSR-Aktivitäten und nachhaltiges Wirt-
schaften bilden das Schlusslicht. Der
PDCA-Zyklus für nachhaltiges Handeln
legt erkennbare Reibungsverluste offen

(Bild 5). Nachhaltiges Handeln ist dem-
nach weniger mit einem Sprint am Start
oder sporadischen Höchstleistungen
während des Laufs verbunden als viel-
mehr mit einer konsequenten Umsetzung
der Gesamtstrategie.

Die Studie legt dar, dass erfolgreiche

Unternehmen den weniger erfolgreichen
mit wenigen Ausnahmen in nachhaltigem
Handeln vorauseilen. Am deutlichsten
sichtbar wird dieser Vorsprung in der
Strategie und der konsequenten Umset-
zung.

Erfolg durch mehr 

Nachhaltigkeit

Jedoch gilt auch für die Erfolgreichen,dass
sowohl in Fragen der Effizienz als auch der
Effektivität von CSR-Aktivitäten noch er-
hebliches Verbesserungspotenzial vorhan-
den ist. Wie das Excellence Barometer be-
legt, wird gesellschaftliche Verantwortung
vielerorts gern noch in Einzelthemen und
Leitlinien verpackt. Um die Kontinuität
entscheidend zu verbessern, müssen
Interessengruppen intensiver analysiert
und stärker eingebunden werden. Dazu
notwendig sind durchgängige Ziele und
Prozesse sowie ein entsprechend durch-
gängiges Controlling. �
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Bild 5. Interne Maßnahmen bzw. Schritte für nachhaltiges und gesellschaftlich verantwortliches Handeln (Mittelwerte auf einer Skala von

100 = trifft voll und ganz zu bis 0 = trifft überhaupt nicht zu)
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Bild 4. Verankerung von nachhaltigem und gesellschaftlich verantwortlichem Handeln im

Unternehmen (Mehrfachantworten möglich)
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