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die Wirtschaft beein-
flusst alle Bereiche des
gesellschaftlichen
Lebens. Vom Handeln
der Unternehmen héngt
es entscheidend ab, wie
viel Zukunftschancen der
Einzelne hat und ob die
Potenziale einer Gesell-
schaft optimal genutzt
werden, diese zukunfts-
féhig zu gestalten. Dem
unternehmerischen Han-
deln kommt deshalb von
jeher eine wichtige Verantwortung fiir die gesell-
schaftliche Entwicklung zu. Diese Verantwortung ist
jedoch mehr als Shareholder Value. Unternehmen sind
Teil der Gesellschaft und ihr Handeln muss sich den
gesellschaftlichen Herausforderungen als Ganzes
stellen. Deshalb wird in der Offentlichkeit und zuneh-
mend auf den Finanzmérkten nicht mehr nur danach
gefragt, was Unternehmen mit ihren Gewinnen
machen, sondern wie sie ihre Gewinne erzielen. Die
Zukunft wird deshalb den Unternehmen gehoren, die
einen aktiven Beitrag zur ethischen und nachhaltigen
Unternehmensfiihrung in ihrem Land, aber auch an
den internationalen Standorten leisten. Zukunftsfdhi-
ge Unternehmen beweisen ,Sustainability Leader-
ship“. MaBnahmen wie die Einfihrung von Umwelt-
und Nachhaltigkeitsmanagement und eine regelmasi-
ge Nachhaltigkeitsberichterstattung zeugen davon,
dass sich Unternehmen diesen Herausforderungen
stellen.

Mit Corporate Social Responsibility (CSR) kann eine
wirtschaftlich tragfdhige Entwicklung, soziale Verant-
wortung und die Schonung von Umweltressourcen
intelligent verbunden werden. Ich méchte Unterneh-
men darin bestérken, ihrer Verantwortung fiir Umwelt
und Gesellschaft gerecht zu werden, und ermutigen,
auf freiwilliger Basis CSR umfassend in ihre Kernge-
schéfte einzubinden. Das ist nicht nur wichtig fir den
gesellschaftlichen Zusammenhalt, sondern auch gut
firs Geschéft. Denn unstrittig ist, dass Unternehmen,
die CSR integrieren, die Akzeptanz ihres Handelns
sichern und ihre internationale Reputation erhéhen.
Damit konnen sie sich auch neue Marktchancen
erschlieen, ihre Innovationskraft und Wettbewerbs-
fahigkeit steigern sowie Arbeitsplédtze schaffen.

LIEBE LESERIN, LIEBER LESER,

Um eine Verstdndigung dartiiber zu erreichen, wie
CSR-Strategien umgesetzt werden konnen und welche
Erwartungen seitens der Gesellschaft bestehen, hat das
Bundesumweltministerium einen Dialog mit Vertre-
tern von Unternehmen zentraler Branchen, Gewerk-
schaften, Verbraucher- und Wirtschaftsverbdnden
sowie von Nichtregierungsorganisationen zum Thema
CSR gefuhrt. Dabei ist deutlich geworden, dass CSR
gleichermaBen soziale und 6kologische Aspekte
umfasst und einen wichtigen Beitrag fiir eine nachhal-
tige Entwicklung liefern kann. Mit dieser Broschiire
soll fir ein anspruchsvolles Verstdndnis von CSR
geworben und zugleich eine Briicke geschlagen wer-
den zu den bekannten und etablierten MaBnahmen
des betrieblichen und produktbezogenen Umwelt-
schutzes, bei denen die deutsche Wirtschaft weltweit
als vorbildlich gilt.

Die Broschiire zeigt auf, in welchen Handlungsfeldern
Unternehmen gefordert sind, wenn sie CSR im Kernge-
schéft verankern wollen. Sie reichen vom betrieblichen
Umweltschutz tiber die Berticksichtigung der Mitarbei-
terinteressen bis hin zur Verantwortung fir die Zulie-
ferkette.

Es gibt bereits Erfahrungen, wie Unternehmen CSR
aufgreifen und in die Unternehmensorganisation inte-
grieren konnen. Die Broschiire enthdlt praktische Hin-
weise, wie Unternehmen heute dieses breite Spektrum
an Herausforderungen effizient managen kénnen und
soll damit zur Nachahmung anregen.

Ich bin davon Uiberzeugt, dass eine anspruchsvolle CSR
zu einer guten Unternehmensfiithrung gehort und von
den Unternehmen kiinftig systematisch gemanagt
werden muss, auch um wettbewerbsfdhig zu bleiben.
Dabei halte ich die Verbindlichkeit eines nachvollzieh-
baren und tiberpriifbaren Managements fur notwen-
dig, um Glaubwiirdigkeit in der Gesellschaft und
gegentber der Politik zu bewahren.

\L’ s QLT";‘-L

Sigmar Gabriel
Bundesminister fiir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit
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DIE GESELLSCHAFTLICHE VERANTWORTUNG
VON UNTERNEHMEN UND DIE ROLLE DES

UMWELTMANAGEMENTS

Die Globalisierung mit ihren vielfaltigen Auswirkun-
gen auf die nationalen Wirtschafts- und Sozialsysteme
und das Leben der Burger hat die Erwartungen an die
Unternehmen verstédrkt. Ihre Anspruchsgruppen -
Kunden und Verbraucher, Investoren, Mitarbeiter,
Behorden, Geschéftspartner und Nichtregierungs-
organisationen - verlangen, dass sie Verantwortung
ibernehmen.

Unternehmen, die einen substanziellen Beitrag leisten
zum Umweltschutz, zum Wohlergehen ihrer Mitarbei-
ter sowie zur nachhaltigen Entwicklung unserer Gesell-
schaft, begegnen damit nicht nur den Erwartungen
ihrer Anspruchsgruppen. Sie tun dies vielmehr auch
aus einem ganz vitalen Eigeninteresse heraus: Sie
machen sich dadurch fit fur die Herausforderungen
der Zukunft, die durch einen raschen Wandel der
Strukturen - beispielsweise in den Absatz- und Beschaf-
fungsmaérkten oder der Bevolkerung - gekennzeichnet
sind. Unternehmen, die sich auf diese Entwicklungen
und die damit verkniipften Erwartungen in ihrem
Umfeld frithzeitig einstellen, erhdhen die Akzeptanz
ihres Handelns, erschlieen sich Wettbewerbsvorteile,
mindern ihre Risiken und sichern so den Bestand ihres
Unternehmens.

Nachhaltige Unternehmensleistungen gelten damit
als wichtige Voraussetzung fir den langfristigen wirt-
schaftlichen Erfolg. Die Unternehmensfiihrungen
sehen sich heute mit weit anspruchsvolleren Anforde-
rungen konfrontiert, als dies noch vor zehn bis 15 Jah-
ren der Fall war.

Féllt die Leistungsbewertung in diesem Bereich
negativ aus, gilt dies immer mehr als Beleg fir eine
Unternehmensfiihrung, die gegentiber ,nichtfinan-
ziellen Aspekten® gleichgtiltig ist und dadurch Ge-
schéftsrisiken offenbart. Vor diesem Hintergrund
wadchst auch in den Finanzmaérkten die Aufmerksam-
keit fiir Konzepte wie Corporate Social Responsibility
(CSR), nachhaltiges Wirtschaften und Socially Respon-
sible Investment (SRI). Seitdem mehrere SRI-Indizes
eine tiberdurchschnittlich gute Performance aufwei-
sen, bertcksichtigen zunehmend auch konventionelle
Investoren 6kologisch-soziale Unternehmensbewer-
tungen, um das Anlagerisiko zu reduzieren.

Die Wurzeln von CSR

Die Wurzeln von CSR liegen wesentlich in den freiwilli-
gen Leistungen, mit denen verantwortliche Unterneh-
mer ab Ende des 19. Jahrhunderts in der industrialisier-
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ten Welt auf soziale Missstinde und die damit ver-
bundenen Forderungen der Arbeiterbewegungen
reagierten. Beispielsweise durch den Bau von Wohn-
siedlungen und Krankenhdusern verbesserten sie die
Lebensbedingungen ihrer Arbeitnehmer und erreich-
ten so eine Steigerung der Arbeitsmoral und eine
sinkende Fluktuation.

In GroBbritannien ergriffen Unternehmen in den
1980er Jahren freiwillig soziale MaBnahmen, nach-
dem die Wirtschaftspolitik der damaligen Regierung
zundchst zu einem sprunghaften Anstieg der Arbeits-
losigkeit fiihrte. Krawalle arbeitloser Jugendlicher in
britischen Stddten veranlassten die Unternehmen, sich
um die soziale Stabilitdt im Land zu sorgen und sich fur
bessere Lebensbedingungen in ihrem Umfeld einzu-
setzen. Heute gelten den britischen Unternehmen die
Anforderungen der verschiedenen gesellschaftlichen
Gruppen als eine wichtige Leitplanke bei der Ausge-
staltung eines verantwortungsbewussten Wirtschaf-
tens, das Vertrauen und Akzeptanz schafft.

Umweltschutz und Nachhaltigkeit

In Deutschland entwickelte sich seit Ende der 1970er
Jahre der Umweltschutz zu einem der wichtigsten
gesellschaftlichen Anliegen. Verstérkt seit Anfang der

1990er Jahre reagierten insbesondere gréBere Unter-
nehmen auf die gesellschaftlichen Erwartungen,
indem sie freiwillig Umweltberichte und betriebliche
sowie produktbezogene Okobilanzen erstellten. Die
européiische Oko-Audit-Verordnung fiir die freiwillige
Einrichtung eines Umweltmanagementsystems (EMAS)
wurde von der deutschen Wirtschaft in den 1990er
Jahren konsequenter als in anderen europdischen
Staaten umgesetzt. Auf dieser Basis griffen viele um-
weltengagierte Unternehmen in der Folge auch das
Leitbild Nachhaltigkeit auf - als eine Strategie der
Ressourcenschonung und des langfristigen Erhalts
der eigenen Existenzgrundlagen.

Der europdische CSR-Begriff

Da eine Reihe von 6kologischen und gesellschaftlichen
Problemen sich nicht oder kaum effizient tiber Regulie-
rung bewdltigen ldsst, hat die Europédische Kommission
erganzend die freiwillige Verantwortung von Unter-
nehmen zu einem neuen Politikansatz weiterentwi-
ckelt. In ihrem Griinbuch von 2001 definiert sie CSR

als ein Konzept, ,,das den Unternehmen als Grundlage
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Um-
weltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in
ihre Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu
integrieren®.

< DAS VERHALTNIS VON CSR UND NACHHALTIGER ENTWICKLUNG
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=  HANDLUNGSFELDER VON CSR

Vision und Strategie

Governance und
Managementsysteme

Kommunikation mit internen und externen Stakeholdern

Umweltmanagement

Management der sozialen
Handlungsfelder von CSR

Betrieblicher
Umweltschutz

Interessen
der Mitarbeiter

Handlungsfelder

. Umweltschutz
in zentralen

in der Supply Chain

Arbeitsbedingungen und Menschenrechte

in der Supply Chain

Geschaftsprozessen

Okologische Produktverantwortung/
integrierte Produktpolitik

Verbraucherschutz
und Kundeninteressen

Handlungsfelder
der Verantwortung
im Umfeld

Mitwirkung am Ordnungsrahmen
(z.B. Lobbyarbeit), Antikorruption

Biirgerschaftliches Engagement:
Spenden, Sponsoring, Freistellung von
Mitarbeitern (Volunteering) etc.

Fir die Européische Kommission umfasst CSR alle frei-
willigen Leistungen, mit denen die Unternehmen in
ihrem Kerngeschéft zu einer nachhaltigen Entwick-
lung beitragen (vgl. Abbildung). Dazu zédhlen vor allem
freiwillige, tiber gesetzliche Vorgaben hinausgehende
Aktivitdten im Bereich der Arbeitsbedingungen sowie
des Umweltschutzes. Fiir die Praxis stellt sich CSR da-
mit als weitgehend identisch mit einer nachhaltigen
Unternehmensfiihrung dar.

Erganzend sind zu CSR auch Spenden-, Sponsoring-
und Stiftungsaktivitdten sowie die Férderung des frei-
willigen gemeinniitzigen Einsatzes von Mitarbeitern
zu zahlen - Aktivitédten, die in Deutschland als biirger-
schaftliches Engagement von Unternehmen bezie-
hungsweise Corporate Citizenship bezeichnet werden.

CSR in Deutschland

Das Grundverstdndnis der CSR-Definition der Europdi-
schen Kommission wird von der Bundesregierung, der
Mehrzahl der deutschen Wirtschaftsverbédnde und den
Gewerkschaften geteilt. Die konkrete Umsetzung und

Kommunikation von CSR durch die Unternehmen
zeigt jedoch, dass bei diesen unterschiedliche Auffas-
sungen von CSR bestehen. Oft werden verkiirzt nur ein-
zelne Aspekte wie das karitative Engagement oder die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen hervorgehoben.

Dabei haben gerade deutsche Unternehmen besonders
viel zu bieten, wenn man das umfassende CSR-Ver-
stdndnis zugrunde legt. Denn bis heute ist der Umwelt-
schutz neben den vergleichsweise anspruchsvollen
sozialgesetzlichen Rahmenbedingungen ein starker
Treiber fur den kontinuierlichen, auch an den Anforde-
rungen der Stakeholder und des Gesetzgebers orien-
tierten Verbesserungsprozess in den Unternehmen. In
den meisten Unternehmen sind die Grundlagen fir die
Umsetzung eines umfassenden CSR-Konzepts daher in
Ansétzen vorhanden, zudem gibt es schon eine Viel-
zahl vorbildlicher Aktivitdten. Auf Basis bestehender
Umweltmanagementsysteme verfiigen die deutschen
Konzerne ebenso wie die kleinen und mittelstéandi-
schen Betriebe tiber die besten Voraussetzungen, den
CSR-Ansatz aufzugreifen und in ihre Unternehmens-




strategie zu integrieren. Dadurch eroffnet sich ihnen
auch die Moglichkeit, sich im internationalen Wettbe-
werb gegentiiber Konkurrenten als glaubwiirdig und
innovativ auszuzeichnen.

Handlungsfelder fiir Unternehmen

Eine glaubwiirdige unternehmerische CSR-Politik
berticksichtigt alle Unternehmensbereiche und -funk-
tionen. SchlieBlich geht es darum, in den Kernge-
schaftsprozessen innovative, wirtschaftlich tragfdhige
und vorsorgende Lésungen zur Verbesserung des
Umweltschutzes und der Arbeitsbedingungen zu ent-
wickeln und die Interessen der Gesellschaft wahrzu-
nehmen. Gleichzeitig kann der gezielte Blick auf die
gesellschaftliche Rolle von Unternehmen die notwen-
dige Weiterentwicklung der Kerngeschéftsprozesse
unterstiitzen und erleichtern. Im Wesentlichen
umfasst CSR

e den betrieblichen Umweltschutz,

* die Berticksichtigung von Arbeitnehmerinteressen,

* die Beachtung des Umweltschutzes und menschen-
wirdiger Arbeitsbedingungen in der Zulieferkette,

* eineintegrierte Produktpolitik und

* den Verbraucherschutz (vgl. Abbildung, Seite 7).

Weiterhin konnen Unternehmen auch iiber ihre Kern-
geschéftsprozesse hinaus Verantwortung fiir ihr
Umfeld wahrnehmen. Zur ,Umfeld-Verantwortung®
zdhlen nicht nur karitative und biirgerschaftliche
Engagements, sondern auch der Beitrag, den ein
Unternehmen zum Ordnungsrahmen leistet. Beispiele
dafur sind eine konstruktive, am Gemeinwohl orien-
tierte Zusammenarbeit mit Behodrden bei der Entwick-
lung von Gesetzen und Normen oder die entschiedene
Vermeidung von Korruption und Bestechung.

Im Sinne einer nachhaltigen Unternehmensfithrung
sollten die Aktivitaten in den verschiedenen Hand-
lungsfeldern zentral gesteuert werden. Fiir den
Umweltbereich bieten die sowohl in den groBen als
auch in mittelsténdischen und kleineren Unterneh-
men seit Jahren etablierten Umweltmanagement-
systeme, beispielsweise EMAS, eine gute Basis. Und so
sind es vielfach die Umweltabteilungen beziehungs-
weise die Umweltbeauftragten, die mit der Aufgabe
betraut werden, CSR im Unternehmen zu koordinie-
ren. Aber ebenso sind Unternehmen bekannt, die sich
CSR von der sozialen Seite gendhert haben. Dort laufen
dann beispielsweise in der Personalabteilung oder bei
den Diversity-Verantwortlichen die Fiden zusammen.

Verantwortung teilen, Verbindlichkeit schaffen

In einer Welt der zunehmenden wirtschaftlichen
Globalisierung und der gleichzeitig abnehmenden
Einflussméglichkeiten von Nationalstaaten kann die
Verantwortung von Unternehmen nicht an Staats-
grenzen oder an Werkstoren enden. Mit den neuen
wirtschaftlichen und technischen Méglichkeiten, die
sich ihnen auftun, wéchst ihr Einflussbereich und
damit auch ihre Verantwortung.

Im Rahmen des CSR-Ansatzes ist von den Unterneh-
men deshalb ein klares Bekenntnis zu freiwilligen,
uber das Gesetz hinausgehenden Leistungen fiir
Umwelt und Gesellschaft gefordert. Denn nur so
tragen sie zu einer verldsslichen Grundlage fiir das
gemeinsame Handeln von Wirtschaft und Staat bei
und schaffen damit - im eigenen Interesse — den Rah-
men fir eine zukunftsorientierte wirtschaftliche und
gesellschaftliche Entwicklung.

Weitere Informationen

> European Multistakeholder Forum on CSR (Hg.):
Final Results and Recommendations (Download):
http://europa.eu.int/comm/employment_social/
soc-dial/csr|

» Européische Kommission (Hg.):
Implementing the Partnership for Growth and Jobs:
Making Europe a Pole of Excellence on Corporate
Social Responsibility (Download):
http://europa.eu.int/comm/enterprise/csr/policy.htm

> Loew, T.; Ankele, K.; Braun, S.; Clausen, |.:
Bedeutung der internationalen CSR-Diskussion fiir
Nachhaltigkeit und die sich daraus ergebenden
Anforderungen an Unternehmen (Download):
www.future-ev.de


http://europa.eu.int/comm/employment_social/
http://europa.eu.int/comm/enterprise/csr/policy.htm

NACH ANSPRUCHSVOLLEN PRINZIPIEN HANDELN

Fur eine gesellschaftlich verantwortungsbewusste
Unternehmensfiihrung existieren bereits eine Reihe
von Prinzipien oder Leitlinien, beispielsweise die zehn
Prinzipien des Global Compact der Vereinten Nationen
oder die Global Sullivan Principles, zu deren Einhal-
tung sich Unternehmen per Unterschrift verpflichtet
haben. Wahrend die Anerkennung der beiden genann-
ten Vereinbarungen jedem Unternehmen weltweit
offen steht, existieren daneben auch Leitlinien, die
sich Unternehmen einer bestimmten Branche oder
eines Landes gegeben haben. Beispiele dafiir sind

die ,Responsible Care-Grundsatze“ der chemischen
Industrie oder das CSR-Leitbild der 6sterreichischen
Wirtschaft.

Die OECD-Leitsdtze fiir multinationale Unternehmen

Das am weitesten ausgearbeitete und umfassendste
Regelwerk fir eine gesellschaftlich verantwortliche
und umweltbewusste Unternehmensfiihrung sind die

Leitsédtze der Organisation for Economic Co-operation
and Development (OECD) fir multinationale Unter-
nehmen. Die im Jahr 2000 aktualisierten OECD-Leit-
sdtze beinhalten Empfehlungen zu zentralen Verant-
wortungsbereichen von Unternehmen.

Ein verbindlicher und verldsslicher Rahmen

Die Leitsédtze zeichnen sich im Vergleich zu anderen
Vorgaben wie beispielsweise den Global Compact-
Prinzipien durch einen hoheren Detaillierungsgrad

Inhalt der OECD-Leitsatze fiir
multinationale Unternehmen

» Grundpflichten von Unternehmen
Nachhaltige Entwicklung, Einhaltung von Menschen-
rechten, Forderung lokaler Kapazitdten etc.

» Informationspolitik
Herausgabe eines Geschéftsberichts, Offenlequng
von Informationen zu sozialen und umweltrelevanten
Fragen etc.

> Beschaftigungspolitik
Einhaltung der Kernarbeitsnormen der Internationa-
len Arbeitsorganisation (ILO) etc.

» Umweltpolitik
Errichtung von Umweltmanagementsystemen und
Gewdhrleistung einer transparenten Umweltbericht-
erstattung, Orientierung am Vorsorgeprinzip etc.

» Korruptionsbekdmpfung
Ablehnung von Bestechungsgeldern, Transparenz zu
den MaB3nahmen der Korruptionsbekdmpfung etc.

» Verbraucherinteressen
Gewadhrleistung fairer Geschéfts-, Vermarktungs- und
Werbepraktiken sowie von Sicherheit und Qualitat
der Guter und Dienstleistungen etc.

» Wissenschaft und Technologie
Schutz des geistigen Eigentums, Know-how-Transfer

» Wettbewerb
Beachtung der Regeln des fairen Wettbewerbs, Ver-
zicht auf Errichtung wettbewerbswidriger Kartelle
etc.

> Besteuerung
Beitrag zu 6ffentlichen Finanzen der Gastlander
leisten, Einhaltung von Steuergesetzen etc.

aus und zeigen Ansétze zur operativen Umsetzung auf.
Anerkannt von allen 30 OECD-Mitgliedsstaaten sowie
bisher neun Nichtmitgliedsstaaten stellen sie den
einzigen umfassenden, auf multilateraler Ebene
angenommenen Kodex fir verantwortungsbewusstes
Wirtschaften dar. Deutschland hat sich gemeinsam
mit den anderen OECD-Staaten zur Forderung der
Leitsatze verpflichtet.

Aufgrund der staatlichen Anerkennung und der
Moglichkeit, bei VerstoBen nationale Kontaktstellen
anzusprechen, besitzen die Leitsdtze eine groBere Ver-
bindlichkeit als die meisten anderen Prinzipien. Die
Kontaktstellen sind in der Regel bei den Wirtschafts-
ministerien angesiedelt und vermitteln auch bei
Konflikten mit Nichtregierungsorganisationen auf
neutrale Weise.



ANERKENNUNG DER OECD-LEITSATZE FUR MULTINATIONALE UNTERNEHMEN
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. Alle OECD-Mitgliedslander . Nichtmitgliedslander, die die Leitsatze anerkannt haben

Als Richtschnur fiir das CSR-Management nutzen

Fir Unternehmen ist das Bekenntnis zu den OECD-
Leitsatzen freiwillig. Da sich die Leitsdtze explizit an
multinationale Unternehmen wenden, sind sie bei
mittelstdndischen und auf den heimischen Markt
konzentrierte Firmen bislang kaum bekannt.

Dennoch kénnen die Leitsdtze eine Hilfestellung bei
der Einfithrung von CSR-Strategien in kleineren Unter-
nehmen bieten, denn die anspruchsvollen, aber durch-
aus realistischen Anforderungen werden vielfach von
den Unternehmen léngst erfiillt. SchlieBlich ist fiir ein
verantwortliches Management die Vermeidung von
Diskriminierung, Korruption und wettbewerbswidri-
gen Absprachen ebenso selbstverstédndlich wie die Ein-
richtung eines anspruchsvollen Umweltmanagement-
systems, beispielsweise EMAS, und die Reduzierung
der Umweltbelastungen.

Unternehmen, die ihre gesellschaftliche Verantwor-

tung ernst nehmen, sollten ihrem Wirtschaften die
OECD-Leitséatze als Mindeststandard zugrunde legen

10

und sich gegeniiber ihren Anspruchsgruppen zu deren
Einhaltung klar bekennen. Damit wird nicht ausge-
schlossen, dass Unternehmen eigene Akzente bei der
Entwicklung ihres spezifischen CSR-Ansatzes setzen.

Weitere Informationen

» Global Compact: www.globalcompact.org

» Global Sullivan Principles:
www.globalsullivanprinciples.org

» Responsible Care Initiative der chemischen Industrie:
www.responsiblecare.org

> CSR-Leitlinien der Osterreichischen Wirtschaft:
www.respact.at

> OECD-Leitsdtze fiir multinationale Unternehmen:
www.oecd.org/daf/investment/guidelines

> OECD (Hg.): Umwelt und OECD-Leitsédtze fir
multinationale Unternehmen - Betriebliche Instru-
mente und Konzepte (Download):
www.oecd.org/env/investment



STEUERUNG UND MANAGEMENT GESTALTEN

Fur die Umsetzung anspruchsvoller CSR-Leistungen ist
das klare und dauerhafte Bekenntnis durch die Unter-
nehmensleitung unverzichtbar. Davon hangt wesent-
lich ab, wie konsequent eine entsprechende Aufbau-
organisation im Unternehmen ausgestaltet wird.

Verankerung in der Aufbauorganisation

CSR stellt eine Querschnittsaufgabe dar, die mehrere
Handlungsfelder und damit auch verschiedene Unter-
nehmensbereiche (Personal, Einkauf, Produktion etc.)
betrifft. Die Integration von CSR in die Kerngeschéafts-
prozesse gelingt deshalb nur, wenn die betroffenen
Bereiche so eingebunden sind, dass sie die geplanten
MaBnahmen befiirworten und mittragen. Die zentrale
Koordination der CSR-Aufgaben obliegt meistens einer
fur Nachhaltigkeit zustandigen Stabsabteilung sowie
einem Querschnittsgremium (z.B. Sustainability
Council, Nachhaltigkeitsrat, CR-Komitee), das sich aus
Vertretern unterschiedlicher Bereiche oder aus CSR-
Verantwortlichen verschiedener Teilgesellschaften
zusammensetzt. Je klarer die Ansprechpartner in den
unterschiedlichen Unternehmensbereichen sowie
gegebenenfalls in den verschiedenen Teilgesellschaf-
ten benannt sind, desto effektiver ldsst sich die Koordi-
nation gestalten. Das bestehende Umweltmanagement
ist dabei als eine zentrale Sdule einzubeziehen.

Um das Thema CSR bei groen Aktiengesellschaften
wirksam in der Unternehmensfiihrung zu verankern,
sollte CSR in der Zustdndigkeit eines einzelnen Vor-
standsmitglieds liegen. Dies erleichtert der koordinie-
renden Stabsabteilung den Zugang zur Unterneh-
mensleitung und beschleunigt damit die operativen
Entscheidungen.

Erstellung von Leitbild und Programm

Wenn CSR mehr sein soll als Imagepflege und Reputa-
tionsmanagement, miissen unternehmensspezifische
okologische, soziale und ethische Werte verbindlich
in die Strategie und die Ziele des Unternehmens
integriert werden. Dies sollte tiber die Formulierung
von Leitlinien oder tiber die Integration dieser Werte
in das bestehende Unternehmensleitbild erfolgen.
Schon dieser Prozess allein ist hilfreich fiir die Veran-
kerung von CSR in der Organisation. Denn die Erarbei-
tung unternehmensspezifischer CSR-Werte sto3t in
den einbezogenen Leitungsebenen meist eine intensi-
ve Diskussion an, die zur Bewusstseinsbildung beitrédgt.

Um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu
initiieren, ist die Erstellung eines CSR-Programms mit
konkreten Zielen und MaBnahmen unverzichtbar. Fir

die Koordinatoren in den Unternehmen stellt ein ein-
vernehmlich beschlossenes Programm ein wichtiges
Managementinstrument bei der Erfillung ihrer Auf-
gabe dar. Gleichzeitig gewdhrleistet es quer durch die
Organisation, dass gute Vorsétze nicht im Tagesge-
schéft untergehen. Gegenuber Mitarbeitern, Eigen-
timern, Kunden und kritischen Anspruchsgruppen
gilt ein ambitioniertes Programm schlieBlich als tiber-
zeugendster Beleg dafiir, dass das Unternehmen seine
Verantwortung fiir Umwelt und Gesellschaft ernst
nimmt. Audits und Monitoringsysteme stellen sicher,
dass das CSR-Leitbild und das Programm umgesetzt
werden. Diese freiwillige (Selbst-)iiberwachung hat
sich bewdhrt und férdert organisationale Lernprozesse.

CSR organisieren, Arbeitnehmervertreter einbeziehen
Um verantwortliches Handeln in den Geschéftsprozes-
sen so auszugestalten, dass nicht nur Risiken vermie-
den, sondern auch Chancen fiir eine nachhaltige
Entwicklung genutzt werden, bedarf es eines systema-
tischen Managements der CSR-Anforderungen. Unter-
nehmen miissen dafiir nicht nur die erforderlichen
organisatorischen Ablaufprozesse schaffen, sondern
sollten auch die entsprechenden Personalkapazitédten
und Mittel bereitstellen.

Da das Umweltmanagement eine vergleichbare Quer-
schnittsfunktion wie CSR erfiillt, bietet es sich in Unter-
nehmen mit relevanten Umweltaspekten an, die Orga-
nisation von CSR aus dem Umweltmanagementsystem
heraus zu entwickeln. Das europdische Oko-Audit-
System EMAS ist dafiir besonders gut geeignet.

Zu den wichtigen Handlungsfeldern von CSR zéhlen
die Arbeitsbedingungen der eigenen Mitarbeiter und
zunehmend auch bei den Lieferanten. Die Arbeitneh-
mervertreter sind neben den Mitarbeitern der Perso-
nalabteilungen die ,nattirlichen® Experten fur dieses
Handlungsfeld und sollten daher in arbeitnehmer-
bezogene CSR-Projekte einbezogen werden.

Weitere Informationen

» Loew, T.; Braun, S.:
Organisatorische Umsetzung von CSR. Vom Umwelt-
management zur Sustainable Corporate Governance?
(Download):
www.4sustainability.org
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VERANTWORTUNG IN DER LIEFERKETTE LEBEN

Dass in den Zulieferketten des Handels und der gro3en
Industrieunternehmen 6kologische und soziale Miss-
stande anzutreffen sind, ist nicht neu: Seit Jahren wer-
den Kinderarbeit bei der Teppichfertigung, Raubbau
an 0kologisch wertvollen Wéldern sowie unfaire
Lohne beim Anbau von Tee, Kaffee und Kakao oder

bei der Bekleidungsproduktion thematisiert.

Die Globalisierung der Méarkte hat den Wettbewerb
verschérft. Damit dies nicht auf dem Riicken der
Schwéchsten ausgetragen wird, sehen Nichtregie-
rungsorganisationen und kritische Kunden vor allem
die groBen Konzerne in der Pflicht. Sie sollen sicher-
stellen, dass bei der Rohstoffgewinnung und der Her-
stellung zugekaufter Produkte und Komponenten
menschenwirdige Arbeitsbedingungen gewahrt und
gravierende Umweltbelastungen vermieden werden.
Ausgelost durch Kampagnen von Nichtregierungsor-
ganisationen, die meist einzelne Unternehmen gezielt
unter Druck setzten, wurden beispielsweise in der
Textil- und in der Papierbranche Fortschritte erzielt.
So gibt es dort schon recht wirksame Ansétze zur Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen und des Umwelt-
schutzes in der Lieferantenkette.

Inzwischen erfdahrt das Thema ,Supply Chain Manage-
ment® branchenubergreifend zunehmende Beach-
tung. Vor allem die groBen Markenunternehmen
sehen Reputationsrisiken durch gezielte Kampagnen
und beginnen ihre Zulieferketten auf Schwachstellen
zu untersuchen und sich durch die Ubertragung ihrer
Verantwortung auf die Lieferanten abzusichern. Dies
tragt nicht zuletzt auch zur Verringerung von klassi-
schen Unternehmensrisiken wie Lieferanten- und
Finanzierungsrisiken bei.

Verhaltenskodizes und ihre Grenzen

Kern der meisten Losungen ist ein Verhaltenskodex,
der entweder fiir das eigene Unternehmen entwickelt
auf die Lieferanten tibertragen oder in einer Branche
eigens fur die Zulieferkette erarbeitet wird. Der vom
Bundesministerium fur wirtschaftliche Zusammenar-
beit und Entwicklung (BMZ) initiierte ,Runde Tisch
Verhaltenskodizes“ hat einen Leitfaden erstellt, der die
Erarbeitung von Lieferantenkodizes unterstiitzt. Die
Bekanntgabe eines solchen Kodex allein reicht jedoch
nicht aus. Damit er wirksam ist, muss die Umsetzung
auf Dauer sichergestellt werden. Manche Unterneh-
men integrieren eine Prifung in ohnehin bestehende
Lieferantenaudits der Qualititssicherung. Andere
haben dafiir eigene Auditteams eingerichtet oder
beauftragen externe Auditoren.
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Ein schliissiges Branchenmodell hat erstmals die
AuBenhandelsvereinigung des Deutschen Einzelhan-
dels (AVE) in Zusammenarbeit mit mehreren Einzel-
handelsunternehmen auf Basis eines gemeinsamen
Verhaltenskodex entwickelt. Dessen Einhaltung wird
seit 2003 von gemeinsam finanzierten Auditorenteams
uberpriift. Diese in mehrfacher Hinsicht effiziente
Brancheninitiative wurde inzwischen in die europé-
ische ,,Business Social Compliance Initiative“ (BSCI)
uberfihrt.

Der Vorteil von Branchenlosungen

Auch fir andere Branchen sind wirkungsvolle Losun-
gen fur die spezifischen Problemlagen nach diesem
Vorbild anzustreben. Wo keine Verstdndigung inner-
halb der Branche in Sicht ist, sollten sich Unternehmen
nicht davon abhalten lassen, eigene Ansdtze entwi-
ckeln.

Einen Beitrag zur Global Governance leisten

Natiirlich liegt die Einhaltung der von der ILO festge-
schriebenen Bedingungen sowie von Umweltschutz-
standards primér in der Verantwortung der Lieferan-
ten in den betreffenden Landern. Entsprechende
Gesetze sind zwar vielfach vorhanden, doch kommen
die Behorden ihrer Uberwachungspflicht oft nur un-
geniigend nach. Dies kann allein aus Griinden der
Risikominimierung aber nicht im Interesse der inter-
national tdtigen Unternehmen liegen. Zusammen mit
Regierungen und internationalen Institutionen wie
den Vereinten Nationen sollten sie deshalb unter an-
derem auf eine stdrkere Beachtung der Gesetze und
auf Rechtsstaatlichkeit in den Landern hinwirken, in
denen sie tdtig sind.

Weitere Informationen

» Runder Tisch Verhaltenskodizes (Hg.):
Ratgeber Verhaltenskodizes zu Sozialstandards
(Download):
www.coc-runder-tisch.de

> Loew,T.
CSR in der Supply Chain. Herausforderungen und
Ansatzpunkte fir Unternehmen (Download):
www.4sustainability.org

» Business Social Compliance Initiative:
www.bsci-eu.org



VERTRAUEN DURCH KOMMUNIKATION SCHAFFEN

Zahlreiche groBe Unternehmen veroffentlichen regel-
maBig Berichte tiber ihre Auswirkungen auf Umwelt
und Gesellschaft und die damit verbundenen 6kologi-
schen und sozialen Aktivitdten. Auch wenn die Titel
variieren - von Nachhaltigkeitsbericht tiber Corporate
Responsibility-Bericht bis hin zu Umwelt- und Sozial-
bericht - ist das Anliegen der Publikationen dasselbe:
Das Vertrauen der Gesellschaft in das unternehme-
rische Handeln soll durch regelméBige, umfassende
und transparente Informationen gestarkt werden.
Selbst einzelne kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen legen regelméaBig Umwelterkldrungen oder
auch Nachhaltigkeitsberichte vor.

Im Dialog mit den Anspruchsgruppen

Da die Anspruchsgruppen an die Unternehmen hohe
Erwartungen hinsichtlich ihrer 6kologischen und
sozialen Verantwortung stellen, muss das CSR-
Management durch konsistente Prozesse fiir eine
Ubereinstimmung zwischen externen Anforderungen,
Unternehmensleitlinien und -handlungen sorgen. Auf-
gabe der Berichterstattung ist es, die Konsistenz dieses
Handelns gegentiber den Anspruchsgruppen trans-
parent und glaubwiirdig darzustellen. Dies kann nur
gelingen, wenn sich die Berichterstattung an an-
spruchsvollen MaBstaben ausrichtet und die zentralen
Erwartungen der Anspruchsgruppen aufgreift.

Um diese zu kennen, miissen Unternehmen intensiver
in den Dialog mit ihren Anspruchsgruppen treten. Sie
sollten deren Anforderungen regelméafig erfassen und
bewerten, um daraus gegebenenfalls Handlungsbe-
darf abzuleiten. Eine stérkere Einbeziehung externer
Sichtweisen bei der Weiterentwicklung der Unter-
nehmensstrategie hilft zudem, Risiken und Chancen
frithzeitig zu erkennen. Dieser Effekt tritt auch bei

der Erstellung eines Berichts zutage: Die dafiir er-
forderliche systematische Bestandsaufnahme zeigt
Schwachstellen auf und regt das Management zu
Verbesserungen an.

Anforderungen an die Berichterstattung

Fiir die Erarbeitung von CSR-/Nachhaltigkeitsberichten
hat die Global Reporting Initiative (GRI) Leitlinien ent-
wickelt, die von zahlreichen GroBunternehmen welt-
weit bereits angewendet wurden. Anforderungen an
~gute” CSR-/Nachhaltigkeitsberichte formulierten
auch future e.V. - Umweltinitiative von Unternehmen -
und das Institut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung
(I6W) fur das Ranking der Nachhaltigkeitsberichte.
Beide Anforderungskataloge decken sowohl weite
Teile der OECD-Leitsétze als auch die eingangs darge-

stellten Handlungsfelder fiir eine verantwortliche
Unternehmensfiihrung ab und stellen einen aner-
kannten und notwendigen MaBstab fiir die Berichter-
stattung dar. Unternehmen, die diese Anforderungs-
kataloge bei der Berichtserstellung zugrunde legen,
erzielen eine hohere Glaubwiirdigkeit und - aufgrund
der anspruchsvollen und systematischen Vorgehens-
weise — auch einen gréBeren internen Nutzen.

Der Kapitalmarkt als wichtige Zielgruppe

Eine wichtige Zielgruppe, die von den Unternehmen
ausfiihrliche Informationen iber ihre Nachhaltigkeits-
leistungen fordert, sind inzwischen Analysten und
Investoren. Sie haben erkannt, dass eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung wesentlich zur Risikominimie-
rung beitragen kann, und berticksichtigen bei Empfeh-
lungen beziehungsweise Investments zunehmend 6ko-
logische, soziale und ethische Aspekte. Unternehmen,
die CSR systematisch in ihrem Management verankert
haben und eine anspruchsvolle CSR-/Nachhaltigkeits-
berichterstattung betreiben, konnen entsprechende
Anfragen bei ihren Investor Relations-Abteilungen
schneller und tiberzeugender beantworten.

Leistungen darstellen, Transparenz bieten

Noch geben knapp zwei Drittel der 150 gro3ten deut-
schen Unternehmen keine Auskunft tiber ihre 6ko-
logischen und sozialen Auswirkungen. Doch, wer als
groBes Unternehmen mit tausenden Mitarbeitern,
zahlreichen Standorten und einem hohen Ressourcen-
durchsatz seine Verantwortung fir Umwelt und
Gesellschaft ernst nimmt, sollte seine diesbeziiglichen
Leistungen auch transparent machen und darf den
Vergleich mit anderen nicht scheuen - durch regel-
maBige CSR-/Nachhaltigkeitsberichterstattung, die
sich an anspruchsvollen Vorgaben orientiert.

Weitere Informationen

> Global Reporting Initiative (Hg.):
Sustainability Reporting Guidelines (Download):
www.globalreporting.org

» futuree.V., IOW (Hg.):
Kriterien und Bewertungsskala zur Beurteilung von
Nachhaltigkeitsberichten (Download):
www.ranking-nachhaltigkeitsberichte.de

13



FAZIT

Mit der Globalisierung hat sich der Einfluss von Unter-
nehmen auf die Entwicklung der Volkswirtschaften
erhoht, wahrend die Gestaltungsmoglichkeiten natio-
naler Regierungen eher abnehmen. Daher sieht die
Offentlichkeit die Unternehmen heute mehr denn je in
der Pflicht, gesellschaftlich verantwortlich zu handeln.

Im Rahmen des CSR-Konzepts will die Politik die Wirt-
schaft anregen und unterstiitzen, diese Herausforde-
rung anzunehmen. Denn CSR leistet einen wesent-
lichen Beitrag zur langfristigen Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen und zdhlt zu einer ,guten Unter-
nehmensfiihrung®. Damit sind keine grundséatzlich
neuen Aufgaben fir die Unternehmen verbunden.
Vielmehr baut CSR auf vorhandenen Konzepten ver-
antwortlichen Wirtschaftens wie nachhaltige Unter-
nehmensfithrung, Umweltmanagement und inte-
grierte Produktpolitik auf.

Ausschlaggebend ist, dass

* CSRzwar auf freiwillige MaBnahmen fokussiert,
jedoch -schon aus unternehmerischem Eigen-
interesse - nicht beliebig und konzeptionslos sein
kann;

* CSRstrategisch verankert und in ein systematisches
Management eingebunden wird, um gezielt
Chancen zu erschlie3en und Risiken zu vermeiden;

* CSRinden Kerngeschaftsprozessen des Unter-
nehmens die 6kologischen und sozialen Problem-
lagen im eigenen Interesse aufgreift und ein
Beitrag zu ihrer Losung leistet.
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Auch wenn das CSR-Konzept derzeit vorwiegend in
groB3en Unternehmen diskutiert wird, richtet es sich
auch an den Mittelstand. Kleine und mittlere Unter-
nehmen sollen die Anregungen, die hier gegeben
werden, auf ihre Erfordernisse anpassen.

Gute Voraussetzungen bietet die europiische Oko-
Audit-Verordnung (EMAS) fiir ein systematisches
Management. Zunehmend wird systematischen
Programmen mit Zielen und MaBnahmen, Leitlinien
sowie internen und externen Audits eine hohe Bedeu-
tung fir die Leistungsfahigkeit und die Glaubwiirdig-
keit unternehmerischen Handelns zugemessen.

Allen Unternehmen ist eine starkere Beachtung der
OECD-Leitsétze zu empfehlen, die derzeit in der Wirt-
schaftleider noch zu wenig Beachtung finden. Denn
sie stellen eine gute und hilfreiche Richtschnur fiir ein
anspruchsvolles CSR-Management dar.






~Der Staat schiitzt auch in Verantwortung fur
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