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Abstract

The project ,CSR and Innovation“ analysed the links between CSR and innovation in general
and in particular regarding innovations for sustainability. In a first step existing research
findings on innovation management, innovations for sustainability and corporate culture were
analysed. Based on this analysis, linkages between these topics and CSR were deduced.
Subsequent to the literature research, in spring 2008 an e-mail survey addressing CSR staff
in German companies was carried out in order to get a first insight on empirical correlations
between certain characteristics of CSR-implementation and sustainability innovations. In
order to get further empirical results twelve case studies based on interviews were carried
out. These case studies, six from Germany and six from the US, show inter alia which
approaches business has developed in order to consider environmental and social goals
within their innovation management.

The projects main findings are:
e CSR promotes innovations in general and especially innovations for sustainability.

e Companies should adapt their innovation processes involving CSR or sustainability
experts. (This does not necessarily mean that these experts should be involved in the
innovation processes on a regular basis).

e Relevant approaches to promote innovations for sustainability with CSR are:
adjustments of corporate strategies to sustainability megatrends, the composition of
the innovation teams, clearly defined targets within innovation management, the use
of the CSR-department as an information broker for sustainability issues.

Further English results of the project are published in Loew et al. (2009) CSR and Innovation.
Case Studies: Examples from Germany and the U.S. (download at www.4sustainability.org)
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Vorwort der Verfasser

In dem Vorhaben ,Die Bedeutung von CSR fir Innovationen und als integrativer
Managementansatz“ konnten wir ein sehr spannendes und bislang kaum bearbeitetes
Themenfeld erstmals explorieren. Wie so oft in der Wissenschaft konnten in dem Projekt sowohl
Sachverhalte nachgewiesen werden, die wenig tberraschend sind und somit riickblickend trivial
erscheinen, als auch Uberraschende neue Erkenntnisse gewonnen werden. Dazu zwei
Beispiele:

Fur das Thema CSR ist der Bezug zu und die Bedeutung von Unternehmenskultur neu,
wenngleich rickblickend trivial. Aber vieles, was man sich von CSR erhofft und woflr
Handbucher geschrieben, Leitlinien erstellt oder auch neue Ansatze entwickelt werden, muss in
den Unternehmen, die dies anwenden sollen, kulturell akzeptiert werden. Dies muss in Zukunft
starker bertcksichtigt werden.

Uberraschend war fir uns zum Beispiel die Erkenntnis, dass eine Mehrheit von
Unternehmensvertretern der Auffassung ist, dass es nicht sinnvoll sei, die CSR-Abteilungen
regelmafig aktiv in Innovationsprozesse einzubinden. Vielmehr gebe es zahlreiche Anzeichen
daflrr, dass es besser sei, in Zusammenarbeit mit den internen CSR-Experten die Ablaufe im
Innovationsmanagement gemeinsam dahingehend zu optimieren, dass verbindliche
Nachhaltigkeitsziele gesetzt werden und einschlagige Kompetenzen in den Teams vertreten
sind.

Wichtig ist uns, an dieser Stelle deutlich zu machen, dass zu der vorliegenden Studie eine
groRe Zahl an Fachleuten beigetragen haben, denen wir ganz herzlich fiir lhre Unterstiitzung
danken mdéchten: Peter Franz (BMU), Dr. Florian Mayer (BMU), Dorothee Albrecht (UPJ), Uwe
Bergmann (Henkel KGaA), Carolin Bolimeyer (econsense), Dr. Frank Ebinger (BUND), Martin
Ertl (Bombardier), Dr. Ute Heinen (BMAS), Jérg Hartmann (GTZ), Cornelia Heydenreich
(Germanwatch), Dr. Thomas Kaiser (Siemens AG), Uwe Kleinert (Coca-Cola GmbH), Daniel
Kronen (Siemens AG), Ursula Mathar (Bayer AG), Dr. Lothar Meinzer (BASF AG), Dr. Hans-
Peter Meurer (RWE AG), Klaus Milke (Germanwatch), Dr. Gerhard Prétorius (Volkswagen AG),
Reinhard Peglau (Umweltbundesamt), Dr. Arndt Scheidgen (Henkel KGaA), Bernhard Schwager
(Robert Bosch GmbH), Matthias Thorns (BDA), Karsten Zimmermann (Deutsche Telekom AG),
Yvonne Zwick (Rat flr Nachhaltige Entwicklung). Dr. Carolin Kranz (BASF), Dr. Ekkehard Laqua
(Bosch Thermotechnik), Klaus Held (Daimler AG), Michael Kaminski-Nissen (HP Deutschland),
Dr. Edwin Kiel (Lenze), Christian Merz (Osram), Ralf Pfitzner (Siemens AG), Johann Russinger
(Siemens AG), Keith J. Miller (3M), Dawn Rittenhouse (DuPont), Georg Knoth (General
Electric), Clay Nesler (Johnson Controls Inc.), Peter White (Procter & Gamble), Patricia Penman
(SC Johnson), Sabine Braun (future), Dr. Udo Westermann (future), Molly Hall (US Expertin),
PD Klaus Fichter (Borderstep), Dr. Lasse Loft (Institute 4 Sustainability), Daniela Kupke
(vormals Institute 4 Sustainability, jetzt B.&S.U.) Auch den Unternehmensvertretern, die die
schriftliche Befragung mit ihren Antworten unterstitzt haben, danken wir herzlich.

Berlin, Hannover im Februar 2009

Jens Clausen, Thomas Loew
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“Innovation is just plain dumb luck.”
J.J. Asongu

1 Einleitung

1.1 Herausforderungen

Energiesicherheit, Rohstoffreserven, Luftreinhaltung und die Verfligbarkeit von Trinkwasser
werden in der Wirtschaft des 21. Jahrhunderts einen ganz neuen und zentralen Stellenwert
haben. Die Entwicklung der Preise fir Rohstoffe, Energie und Lebensmittel sind
unmissverstandliche Marktsignale fur die bevorstehenden Ver&nderungen. Verzicht kann
angesichts der vielen jungen und dynamisch wachsenden Volkswirtschaften aber nicht die
Antwort sein auf Ressourcenknappheit, 6kologische Geféahrdung und soziale Risiken. Gefragt
sind Technologien und Dienstleistungen, die eine Entkoppelung von wirtschaftlichem Wachstum
und Ressourcenverbrauch ermoglichen.

Dies erfordert Unternehmensstrategien und Innovationen, die diesen globalen
Herausforderungen begegnen. Fir Unternehmen ist es nichts Neues, Trends zu
bertcksichtigen und Strategien neu auszurichten. Doch die Megatrends der Nachhaltigkeit wie

- Klimawandel und Energieverbrauch,

- Ressourcenverknappung,
- Demografischer Wandel und

- SuRwassermangel

werden bislang noch ungenligend anerkannt, denn sie sind oftmals unbequem und
widersprechen kurzfristigen Zielsetzungen. Um einen fir das Unternehmen wie fir die
Gesellschaft vertraglichen Anpassungsprozess zu erreichen, gilt es also rechtzeitig - und das
heil3t umgehend - diese Megatrends anzuerkennen und in den Strategien zu bertcksichtigen.

1.2 Politischer Kontext

Mit einem Memorandum fir eine dkologische Industriepolitik machte das BMU (2006) deutlich,
dass eine neue Ausrichtung des technischen Fortschritts notwendig ist, um den dramatisch
wachsenden Umweltproblemen zu begegnen und gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit der
deutschen Wirtschaft trotz immer knapper und teurer werdender Rohstoffe zu erhalten. Dazu
muss eine oOkologische Industriepolitik nicht nur strategische Zukunftsindustrien starken,
sondern insbesondere auch nachhaltigkeitsorientierte Innovationen férdern, mit denen
Unternehmen neue Markte erschlieRen konnen.

Der beim G8 Gipfel 2007 vereinbarte Heiligendammprozess wird weitere Akzente setzen. Hier
wurde u.a. ein Dialog zu CSR vereinbart, der zu konkreten Ergebnisse flhren soll. Genau heif3t
es im Chair's Summary: “The topics of this dialogue include issues relating to the freedom of
investment and investment conditions, including corporate social responsibility; the promotion
and protection of innovation; energy efficiency and technology cooperation; and development

policy.”
Die Européische Kommission (2006) machte in der CSR-Mitteilung von Frihjahr 2006 erneut
deutlich, dass sie die Wetthewerbsfahigkeit der europaischen Wirtschaft starken will, um mehr

Arbeitsplatze zu schaffen. Hier wird den Unternehmen aufgrund ihrer Innovationsfahigkeit eine
SchlUsselrolle fur eine nachhaltige Entwicklung zugemessen. Insbhesondere Uber Innovationen
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kénnen Unternehmen besonders wirkungsvoll zu nachhaltiger Entwicklung beitragen. In der
Mitteilung wird bereits auf Forschungsbedarf zu CSR und Innovation verwiesen.

Der Rat fiur nachhaltige Entwicklung (RNE) befasst sich seit 2004 mit CSR und hat 2006
Empfehlungen zu CSR veréffentlicht, die sich an Politik und Wirtschaft richten (RNE 2006). Dort
zieht der Rat u. a. den Schluss, dass CSR zum Vorteil im globalen Standortwettbewerb wird,
wenn CSR zu Innovationsanreizen fuhrt. Die Politik wird u. a. aufgefordert, einen geeigneten
Rahmen fir CSR zu setzen.

Der Zusammenhang von CSR, Innovation und Nachhaltiger Entwicklung wird damit von der
Politik auf allen Ebenen als wesentlich erkannt.

1.3 Defizite und Chancen

Parallel zu diesen Entwicklungen gewinnt die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
in Wirtschaft, Politik und in den Medien weiter an Bedeutung. Inzwischen verdffentlichen fast
alle DAX-30-Unternehmen Nachhaltigkeits- also CSR-Berichte. Betrachtet man die 150 gréf3ten
Unternehmen in Deutschland dann verdffentlichen hier 67% einen Nachhaltigkeitsbericht oder
integrieren diese Berichterstattung in ihre Geschaftsberichtel. Dennoch ist zu beklagen, dass
viele CSR-Aktivitaten einen engen Bezug zu PR haben. Die Umsetzung von CSR im
Kerngeschéft ist, wie auch in jingster Zeit noch vielfaltig empirisch gezeigt wurde, noch die
Ausnahme. Die Nutzung des CSR-Instrumentariums, wie es z.B. in den Methoden der
Stakeholderintegration besteht, zur Generierung von Innovationspfaden ist selten.

Dementsprechend gibt es zu CSR auch kritische Stimmen aus unterschiedlichen Lagern.
Nichtregierungsorganisationen, die teilweise auch ein grundlegendes Misstrauen gegeniber
multinationalen Unternehmen und internationaler Wirtschaftspolitik haben, kritisieren die
fehlende Verbindlichkeit. CSR hange stark von der wirtschaftlichen Lage ab und sobald diese
sich verschlechtert, wirden auch die CSR-Aktivitaten reduziert (vgl. Fauset 2006). Neoliberale
Okonomen sehen in CSR eine potenzielle Verletzung der Aktionarsrechte. Denn wenn CSR-
Aktivitdten unnétige Kosten oder Ausgaben verursachen, reduziere sich der Gewinn und damit
die ausgeschuttete Dividende. Haufig geht die Kritik implizit davon aus, dass durch CSR von
Unternehmen auch Aktivitaten aufgegriffen werden, bei denen kein oder nur ein sehr schwacher
Business Case zugrunde liegt.

Dennoch gibt es viele Beispiele, in denen Unternehmen ihre Produktionsprozesse, Ablaufe in
der Beschaffung, Produkte und ihre Organisation mit Blick auf CSR-Ziele verandern. Oft spielen
im Hintergrund gesellschaftliche Sichtweisen auf bestimmte Problemfelder eine grof3e Rolle.
Unternehmen sehen hier die Notwendigkeit, grobe Misssténde zu vermeiden. CSR wird dort als
Ansatz zur Vermeidung von bestimmten Risiken, insbesondere flir das Image, aber auch im
Bereich der Vermeidung von Regulierung gesehen. Die potenzielle Bedeutung von CSR fir
Innovationen und zur ErschlieBung neuer Markte wird jedoch bislang von Unternehmen nur in
Ausnahmeféllen erkannt.

Auch die Uberlegung, CSR als einen Integrationsansatz zu verwenden, der unterschiedliche
Bereiche und Perspektiven innerhalb wie auf3erhalb des Unternehmens zusammenfihrt (z.B.

1 |m Ranking der Nachhaltigkeitsberichte 2007 wurden die 150 groRten deutschen Unternehmen aus Industrie
Dienstleistern (zusammen 100) Handel (20), Banken (15) und Versicherungen (15) angeschrieben. VVon diesen
150 Unternehmen veréffentlichen 58 einen eigenstandigen Nachhaltigkeitsbericht. 23 verfiigen iber einen
Nachhaltigkeitsbericht der ausléandischen Konzernmutter und 19 informieren ausfiihrlicher im Geschéftsbericht.
entspricht insgesamt 100 Unternehmen bzw, 67% der 150 gréten Unternehmen in Industrie, Dienstleistung,
Handel, Banken und Versicherung (Gebauer und Westermann 2007).
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O0konomische, 6kologische und soziale Informationen, Stakeholder-Einschatzungen etc.) und
durch die Gesamtsicht bessere Entscheidungen fordert, wurde bislang nicht oft aufgeworfen.

1.4  Projektziele und Projektdesign

Vor diesem Hintergrund wurde das Vorhaben ,Die Bedeutung von CSR fir Innovationen und als
integrativer Managementansatz” initiiert. Das Projekt wurde vom Bundesministerium fir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) gefdrdert. Die Bearbeitung erfolgte im Zeitraum
November 2007 und Oktober 2008 durch Thomas Loew (Institute 4 Sustainability), Dr. Jens
Clausen (Borderstep), Sabine Braun (future e.V.) sowie der amerikanischen CSR-Expertin Molly
Hall.

In dem Vorhaben sollte untersucht werden, welches Potenzial CSR als Managementkonzept fur
Innovationen, insbesondere fir Innovationen zu Klimaschutz und Ressourceneffizienz, hat und
wie CSR im Innovationskontext genutzt wird. Ebenso galt es, diesbeziigliche Hemmnisse sowie
Moglichkeiten fiir deren Uberwindung zu identifizieren.

Das Projekt durchlief folgende Arbeitschritte:
- Literaturstudie: Bestandsaufnahme zu CSR, Innovation und Unternehmenskultur
- Befragung: Schriftliche Befragung deutscher Unternehmen

- Fallstudien: Erarbeitung von Fallstudien aus dem deutschen sowie dem US-
amerikanischen Wirtschaftsraum

- Workshop: Diskussion von Zwischenergebnissen und Praxiserfahrungen auf dem
8. Multistakeholderworkshop zu CSR mit dem Thema ,CSR und Innovation“ am
2. September 2008 im Magnus Haus, Berlin.2

Die wissenschaftlichen Ergebnisse sind in der vorliegenden Studie dokumentiert. Die Fallstudien
sind in der Publikation Fallstudien zu CSR und Innovation. Praxisbeispiele aus Deutschland und
den USA (Loew, Clausen, Hall, Loft, Braun 2009) veroffentlichts.

Um die Erkenntnisse schnell und breit in der Wirtschaft bekannt zu machen, wurden die
zentralen Ergebnisse und Empfehlungen in der BMU-Broschire CSR und Innovation. Die
Zukunft Nachhaltig gestalten (Bundesumweltministerium 2009) zusammen gefasst.4

2 Siehe http://www.4sustainability.org/seiten/csr-multistakeholder-CSR_und_Innovation.htm.
3 Download: www.future-ev.de, www.4sustainability.de oder www.borderstep.de.
4 Bezug bmu @broschuerenversand.de.
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1.5 Aufbau der Studie

Um sich dem Thema CSR und Innovation zu n&hern, galt es zunachst folgende Grundlagen zu
klaren:

- CSR-Verstandnis: Wenngleich seit 2004 eine gewisse Konvergenz in der Diskussion
um CSR festzustellen ist, gibt es immer noch variierende Auffassungen und nach
unserem Informationsstand kaum Versuche, die Themen etwas einzukreisen. Zudem gilt
es Innovationsfachleuten, die mit CSR noch nicht vertraut sind, eine
Informationsgrundlage zu schaffen (Kapitel 2).

- Unternehmenskultur: Unternehmenskultur gilt allgemein als wichtiger Erfolgsfaktor fur
Unternehmen als auch fur Innovationen. Beispielsweise hat das BMBF einen gesamten
Forderschwerpunkt der Fragestellung Unternehmenskultur und Innovation gewidmet.
Gleichzeit steht CSR fir neue Werthaltungen zu o©kologischen und sozialen
Fragestellung auch in Bezug auf Mitarbeiter und deren Interessen. Es zeigen sich hier
mehrere Zusammenhénge zu dem CSR-Handlungsfeld Mitarbeiterinteressen. (Kapitel 3)

- Innovationsforschung: Fir die Untersuchung mussten ausgewahlte Grundlagen der
Innovationsforschung wie z.B. typische Innovationsabldufe, allgemeine innovations-
forderliche Faktoren und die Rolle von Unternehmenskultur fur Innovationen
aufgearbeitet werden. (Kapitel 4)

- Nachhaltigkeitsinnovationen: Bereits in den 1990er Jahren wurde die Bedeutung von
Innovationen fir eine nachhaltige Entwicklung erkannt und insbesondere zu
Umweltinnovationen geforscht. In den vergangenen Jahren wurden Entstehung,
Hemmnisse und fordernde Faktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen, also Innovationen
die einen Ldsungsbeitrag zu Megatrends der Nachhaltigkeit wie Klimawandel,
Demografischer Wandel, Ressourcenknappheit oder Sufiwassermangel bieten,
erforscht. Kapitel 5 fokussiert den Zusammenhang von CSR und der ,Nachhaltigkeit* der
in Innovationsprojekten verfolgten Ziele bzw. entwickelten Produkte.

Nachdem diese Erkenntnisse aufgearbeitet waren, konnten die Fragen fir die schriftliche
Erhebung zusammengestellt werden. Die Ergebnisse der Befragung sind in Kapitel 6
dokumentiert.

Zur weiteren Vertiefung wurden schliellich zwoélf Fallstudien in Deutschland und den USA
erstellt. Fur diese Fallstudien wurden jeweils ein Interview mit einem Innovations- oder
Nachhaltigkeitsexperten der betrachteten Unternehmen durchgefihrt und ergénzende
Informationen wie z.B. Nachhaltigkeitsberichte genutzt. Die Fallstudien sind gesondert
verotffentlicht (Loew, Clausen, Hall, Loft, Braun (2008): Fallstudien zu CSR und Innovation.
Praxisbeispiele aus Deutschland und den USA. Das Resimee aus den Fallstudien findet sich in
Kapitel 7.

Die wesentlichen Konsequenzen fur die Umsetzung von CSR in Unternehmen sind in Kapitel 8
zusammengefasst. Es sei darauf hingewiesen, dass auch die BMU-Broschire ,CSR und
Innovation“ Erkenntnisse aus der Untersuchung zusammenfasst.
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Abbildung 1: Projektdesign

Literaturstudie

Empirie

Quelle: eigene Darstellung
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2 CSR und Nachhaltigkeit

2.1 Nachhaltige Entwicklung und Unternehmen

Dass Unternehmen ein wichtiger Akteur flr eine nachhaltige Entwicklung sind, wurde bereits
1992 anlasslich der UNCED-Konferenz in Rio de Janeiro postuliert. Anfangs wurde
insbesondere der Umweltschutz als Nachhaltigkeitsaufgabe der Unternehmen angesehen. Erst
Ende der 1990er Jahre begann die Wirtschaft sich intensiver mit allen drei
Nachhaltigkeitsdimensionen auseinanderzusetzen. Seit 2001 fasst die europaische Kommission
alle freiwilligen 6kologischen und sozialen Leistungen, die ein Unternehmen zur nachhaltigen
Entwicklung beitragt, mit dem Begriff Corporate Social Responsibility (CSR) zusammen
(Européische Kommission 2001a). Um das Verhdltnis zwischen CSR und einer nachhaltigen
Entwicklung vollstandig nachzuvollziehen, ist es erforderlich, sich die Grundideen der beiden
Ansatze genauer vor Augen zu fuhren.

Nachhaltige Entwicklung

Der moderne Nachhaltigkeitsbegriff wurde zu Beginn der 1980er Jahre in Anbetracht der sich
verschéarfenden Umweltprobleme in den Industrielandern entwickelt. In der ,World Conservation
Strategy” (ICUN, WWF und UNEP 1980) wurde der Begriff Sustainable Development erstmals
international eingefiihrt. Die Studie konzentrierte sich auf das Problem, dass ohne die Erhaltung
der Funktionsfahigkeit der Okosysteme eine 6konomische Entwicklung nicht moglich ist.

Das Verhdltnis zwischen Umweltschutz und 6konomischer Entwicklung, wurde sowohl innerhalb
der Industrielander, als auch zwischen Industrie- und Entwicklungslandern diskutiert.
Beispielsweise in Deutschland kritisierten in den 1970er Jahre nicht nur Wirtschaftsvertreter,
sondern auch Gewerkschaftsvertreter negative Auswirkungen von Umweltschutzauflagen auf
die Wettbewerbsfahigkeit und damit auch auf die Beschaftigung. Die Entwicklungslander
beflrchteten, dass zunehmende Umweltschutzanforderungen ihre Volkswirtschaften zusatzlich
behindern kénnten. Gleichzeitig wurde deutlich, dass Armut in den La&ndern des Sidens zu
erheblichen Umweltbeeintrachtigungen (z.B. durch Abholzung) fihren kann und umgekehrt,
dass Umweltbelastungen und schwache Volkswirtschaften soziale Nachteile fiir die betroffene
Bevolkerung mit sich bringen.

Anbetracht dieser Wechselwirkungen wurde von der 1983 eingesetzten UN-Kommission fir
Umwelt und Entwicklung (Brundtland-Kommission) das nun allgemein bekannte Drei-
Dimensionen-Modell geboren. Es verweist auf den langfristigen Zusammenhang zwischen
Okonomischen, 0Okologischen und sozialen Zielsetzungen. Demnach ist es auf
volkswirtschaftlicher Ebene auf Dauer nicht mdglich, ausschliel3lich Ziele einer der drei
Nachhaltigkeitsdimension zu verfolgen. Denn bei Vernachlassigung der jeweils anderen
Dimensionen wirken sich die dort auftretenden Effekte negativ auf die urspriinglichen Ziele aus.

Da hinter den Diskussionen um angemessene Umweltschutzniveaus letztlich immer auch
Verteilungsfragen stehen (dies ist auch wieder aktuell bei den Klimaschutzverhandlungen zu
beobachten), wurde im Brundtland-Bericht auch intensiv auf soziale Gerechtigkeit und
Verteilungsfragen eingegangen. Das Gremium definierte daher eine Entwicklung als nachhaltig,
.wenn sie die Bedirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass zukinftige
Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen kdnnen* (Hauff 1987:46).

Die Arbeiten der Brundtland-Kommission bildeten die Basis fur die 1992 veranstaltete UNCED-
Konferenz in Rio de Janeiro. Hier verpflichteten sich 179 Staaten dem Leitbild der Nachhaltigen
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Entwicklung. An Rio kniipfen verschiedene Nachfolgeprozesse an. Zu den wichtigsten z&hlen
sicherlich die Klimaschutzverhandlungen.

Obwohl das Leitbild der Nachhaltigen Entwicklung bereits in den 1980er Jahren entwickelt
wurde, dauerte es vergleichsweise lange, bis Vorschlage zu dessen Operationalisierung
bereitgestellt wurden. In Deutschland entwickelte die Enquete-Kommission ,Schutz des
Menschen und der Umwelt” 6kologische, soziale und dkonomische Regeln und Ziele einer
Nachhaltigen Entwicklung (Enquete-Kommission 1998). Insbesondere die dort aufgestellten
Regeln im Umgang mit der Natur, mithin die Formulierung der 6kologischen Grundlinie sind
auch heute von Bedeutung. Zum Beispiel wird gefordert:

.Die Abbaurate erneuerbarer Ressourcen soll deren Regenerationsrate nicht
Uiberschreiten. Dies entspricht der Forderung nach Aufrechterhaltung der dkologischen
Leistungsfahigkeit, das heil3t (mindestens) nach Erhaltung des von den Funktionen her
definierten 6kologischen Realkapitals.”

.Nicht-erneuerbare Ressourcen sollen nur in dem Umfang genutzt werden, in dem ein
physisch oder funktionell gleichwertiger Ersatz in Form erneuerbarer Ressourcen oder
héherer Produktivitat der erneuerbaren sowie der nicht-erneuerbaren Ressourcen
geschaffen wird.” (aaO. S. 46)

Als weitere Konkretisierungen von Nachhaltigkeit auf politischer Ebene sind die
Nachhaltigkeitsstrategie der Bundesregierung (2002) und die Nachhaltigkeitsstrategie der
Europaischen Kommission (2001b) zu nennen. Fir beide Dokumente gibt es
Fortschrittsberichte (Bundesregierung o. J.)5.

Ubertragung des Nachhaltigkeitsleitbilds auf Unternehmen

Wie die Darstellungen zeigen, ist Nachhaltigkeit kein betriebswirtschaftliches Konzept, sondern
beruht urspriinglich auf volkswirtschaftlichen und politischen Uberlegungen.

Ruckblickend zeigt sich, dass seit der UNCED-Konferenz in Rio de Janeiro Jahre vergingen, bis
sich Unternehmen mit allen Dimensionen des Leitbilds auseinandergesetzt haben. Vor und nach
der Konferenz befassten sich Unternehmen und die diesbezlgliche Forschung primar mit
Fragen des Umweltschutzes. Beispielhaft angefuhrt seien die Entwicklung der
Umweltmanagementsysteme (EMAS, I1SO ca. 1992-1996) und das Aufkommen der
Umweltberichterstattung (seit 1988).

Die Berichterstattung fihrte dann zu einer intensiveren Auseinendersetzung mit allen drei
Dimensionen. Die ersten Nachhaltigkeitsberichte wurden gegen Ende der 1990er Jahre
veroffentlicht (Shell, Monsanto). Mittlerweile sind Nachhaltigkeitsberichte die Regel und
Umweltberichte die Ausnahme. Zunehmend konvergieren die Anforderungen an die Inhalte von
Nachhaltigkeitsberichten. International  anerkannt sind die  GRI-Guidelines  zur
Nachhaltigkeitsberichterstattung, deren dritte Version aus dem Jahr 2006 ,,G3" genannt wird. In
Deutschland werden von vielen berichtserstellenden Unternehmen die Kriterien des Rankings
der Nachhaltigkeitsberichte beriicksichtigt (Loew, Clausen 2005; IOW und future 2007).

Beide Anforderungskataloge beruhen zum einen auf intensiven Analysen von Forderungen,
bestehenden Konzepten und Leitlinien zum Umweltschutz und zu sozialen Aspekten. Zum
anderen wurde bei deren Entwicklung intensiv die Meinungen von Experten, Wirtschafts- und
Stakeholdervertretern einbezogen. Bislang gibt es keinen Standard oder Kriteriensatz, der direkt

5 Nach Fortschrittsberichten 2004 und 2005 wird aktuell am Fortschrittsbericht fir das Jahr 2008 gearbeitet der im
Herbst 2008 erscheinen soll. Quelle: Bundesregierung (Hrsg.) (0.J.) Nationale Nachhaltigkeitsstrategie
Konsultationspapier zum Fortschrittsbericht 2008, 0.0.
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Nachhaltigkeitsanforderungen an Unternehmen definiert und gleichzeitig derart intensiv und
wiederholt unter Einbezug von Stakeholdern entwickelt wurde.® Damit lasst sich aus den
Anforderungen an Nachhaltigkeitsberichte bislang wohl am besten ablesen, wie das
Nachhaltigkeitsleitbild auf Unternehmen Ubertragen wird.

Da in unserer Studie CSR als Ausgangspunkt betrachtet wird, gilt es nun, zunachst den
Hintergrund des CSR-Ansatzes zu beleuchten, um im Anschluss naher auf die Anforderungen
an Unternehmen einzugehen.

2.2 Corporate Social Responsibility (CSR)

Die européischen Wurzeln von CSR werden in den freiwilligen Leistungen gesehen, mit denen
verantwortliche Unternehmer ab Ende des 19. Jahrhunderts auf soziale Missstande und die
damit verbundenen Forderungen der Arbeiterbewegungen reagierten. So verbesserten sie
beispielsweise durch den Bau von Wohnsiedlungen und Krankenhausern die
Lebensbedingungen ihrer Arbeitnehmer und erreichten damit eine Steigerung der Arbeitsmoral
und eine sinkende Fluktuation.

Der Begriff Corporate Social Responsibility ist in den USA entstanden. Dort machten sich
bereits in den funfziger und sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts einige Wissenschaftler
intensive Gedanken Uber die Verantwortung von Unternehmen fir die Gesellschaft, in der sie
leben (Bowen 1953, Davis 1960).

Inzwischen ist CSR in Europa im Wesentlichen aufgrund der europaischen Politik bekannt
geworden. Die europdische Kommission verwendet den CSR-Begriff fir einen Politikansatz.
Weil sich eine Reihe von 6kologischen und gesellschaftlichen Problemen nicht oder kaum
effizient Uber staatliche Regulierung bewadltigen lassen, sollen ergdnzend auch die freiwilligen
MalRnahmen von Unternehmen gezielt geférdert werden. CSR soll also Regulierung nicht
ersetzen, sondern ergénzen.

Bezilige zwischen Corporate Social Responsibility, und Nachhaltiger Entwicklung

Fur die europaische Kommission umfasst CSR alle freiwilligen Leistungen, mit denen die
Unternehmen zu 6kologischer und sozialer Nachhaltigkeit beitragen. Dazu zahlen vor allem
freiwillige, (ber gesetzliche Vorgaben hinausgehende Aktivitditen im Bereich der
Arbeitsbedingungen sowie des Umweltschutzes.

Hier lasst sich der groRte Unterschied zu den Ansétzen bei der Ubertragung des Leitbilds
Nachhaltiger Entwicklung auf Unternehmen erkennen: Wenn von nachhaltiger
Unternehmensfiihrung gesprochen wird, dann wird auch die 6konomische Dimension in gleicher
Form und gleichem Stellenwert miteinbezogen. Dies kommt beispielsweise in den GRI-Leitlinien
durch die Forderung nach einer Wertschopfungsrechung zum Ausdruck. Die CSR-Definition der
Kommission umfasst jedoch nicht freiwillige Beitrage zu 6konomischer Nachhaltigkeit. Dies ist
durchaus angemessen, denn bislang ist ungeklart, wie ein Unternehmen gezielt seinen
spezifischen Beitrag zu 6konomischer Nachhaltigkeit steigern kann: Durch Maximierung des

6 Die Entwicklung der ISO 26000 sieht zwar auch einen breiten Einbezug von Stakeholdern vor. Dennoch bestehen
mehrere relevante Unterschiede: Die Anforderungen von GRI und von dem deutschen Ranking wurden bereits
mehrfach auch auf Basis von Anwendungserfahrungen optimiert, mithin liegt dort mehr Erfahrung vor. Weiterhin
ist die Entwicklung von ISO — Normen ein Prozess politischer Natur, bei dem immer wieder auch Kompromisse
geschlossen werden, die in manchen Fallen die urspriinglich intendierte Stringenz deutlich beeintrachtigen.

7 carroll (1999) weist zwar darauf hin, dass auch vor 1950 Ansétze zur Diskussion der Social Responsibility
existierten — zum Beispiel von Chester Barnard (1938), J.M. Clark (1939) und Theodore Kreps (1940). Zur
Konzeptualisierung genigt indessen die Konzentration auf die Publikationen nach 1950.
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Gewinns? Durch Uberdurchschnittliche Lohne? Durch die Vermeidung von Steuern oder die
Unterlassung von Steuertricks?

Wenngleich CSR also nicht von freiwilligen Beitrdgen zu 6konomischer Nachhaltigkeit ausgeht,
hei3t das jedoch nicht, dass CSR keine ¢konomische Komponente hat. Das Gegenteil ist der
Fall. Die oOkonomische Komponente von CSR besteht in der gezielten Entwicklung von
Okologischen und sozialen MalRnahmen, die flr das Unternehmen wirtschaftlich vorteilhaft sind.
Mit CSR sollen diese Win-Win-Losungen erschlossen werden, um sowohl die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu steigern als auch gleichzeitig zu einer nachhaltigen
Entwicklung beizutragen.

Das sich so ergebende Verhdltnis von CSR, Corporate Citizenship8, Nachhaltiger
Unternehmensfihrung und Nachhaltiger Entwicklung ist in Abbildung 2 dargestellt.

Abbildung 2: Die Zusammenhange zwischen Gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen (CSR)
und Nachhaltiger Entwicklung

Makro Ebene: Nachhaltige Entwicklun
Gesellschaft J 9

Mikro Ebene:
Unternehmen

Corpo_rate Nachhaltige
Social Unternehmens-
Responsibility fiihrung

Quelle: Loew et al (2004)

Fur die Praxis stellt sich CSR letztlich als identisch mit einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung
dar. Wissenschaft und Politik sehen neben dem oben dargestellten Unterschied beziiglich des
Umgangs mit dem ©6konomischen Beitrag auch noch weitere Unterschiede in Bezug auf die
MalBnahmen zur Einhaltung bestehender Gesetze. CSR fokussiert nur auf die freiwilligen
Leistungen, Gesetzestreue wird vorausgesetzt. Nachhaltige Unternehmensflihrung muss sich
dagegen auch mit organisatorischen Maflinahmen zur Einhaltung von Gesetzen befassen. Fur
die Praxis macht das allerdings keinen Unterschied. Kein Unternehmen wird z.B. im
Umweltschutz oder im Bereich des Personals freiwillige MaRnahmen organisatorisch getrennt
von der Sicherstellung der Gesetzestreue managen und dazu ggf. getrennte Abteilungen
einrichten.

Corporate Responsibility und Social Responsibility

Mittlerweile haben sich aus CSR zwei begriffliche Ableger entwickelt, namlich Corporate
Responsibility (CR) und Social Responsibility (SR). Corporate Responsibility ist entstanden, well

8 Corporate Citizenship im Sinne von Biirgerschaftlichem Engagement von Unternehmen umfasst alle karitativen,
wohltatigen Beitrdge von Unternehmen jenseits des Kerngeschéfts. Klassisch sind hier Spenden und
Unternehmensstiftungen. Neue Ansétze sind die Freistellung von Mitarbeitern fiir soziales Engagement oder auch
der zeitweise Austausch vom Mitarbeitern mit sozialen Einrichtungen.
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Wirtschaftvertreter das ,social“ bei CSR fiur irrefihrend hielten und gleichzeitig die
Verantwortung auch gegeniiber den Anteilseignern integriert werden sollte. CR-Berichte
enthalten dementsprechend auch ausfihrlichere Darstellungen zu Corporate Governance,
Risikomanagement, Compliance-Systemen und Antikorruption. Damit deckt CR alle Themen
von CSR ab und ergénzt diese um Aspekte rund um Corporate Governance und Anlegerschutz.

Im Rahmen des internationalen 1SO-Prozesses zur Erstellung der ISO 26000, eines Leitfadens
zu ,CSRY fiel das C fir ,Corporate” zum Opfer, denn die ISO-Managementnormen richten sich
nicht nur an Unternehmen, sondern an Organisationen allgemein. Die geplante ISO 26000 hatte
ihren Ausgangspunkt bei der Frage, wie soziale und 0Okologische Verantwortung bei den
Lieferanten und den Herstellern in der Zulieferkette erreicht werden kann. Mittlerweile wurde das
Spektrum der Themen deutlich ausgeweitet. Gemafld Working Draft 4.2 (ISO 2008) umfasst
Social Responsibility folgende “SR Issues”: Organisational Governance, Environment, Human
Rights, Labour Practices, Fair Operating Practices (Geschéaftspraktiken), Consumer Issues,
Community Involvement and Development. Der Standard ist als Leitfaden ohne Zertifizierung
vorgesehen, wenngleich Forderungen nach einer Zertifizierbarkeit immer wieder vorgebracht
werden. Die ISO 26000 soll nach jingsten Meldungen der 1ISO 2010 verdéffentlicht werden (ISO
2008a).

2.3 CSR-Handlungsfelder

Es gibt viele Aufstellungen, in denen Nachhaltigkeitsanforderungen an Unternehmen und ihre
Nachhaltigkeitsberichte definiert wurden. Um trotz der Vielfalt an Einzelanforderungen eine
Ubersicht zu vermitteln wurden die Anforderungen in Handlungsfelder zusammengefasst (Loew
und Braun 2005). Dabei werden im Sinne des EU-Verstandnisses von CSR nur die Beitrage zu
okologischer und sozialer Nachhaltigkeit betrachtet. Okonomische Anforderungen wie z.B. die
Erstellung einer Wertschopfungsrechung finden hier also keine Bericksichtigung.

Unterscheidet man zwischen Produktion, Beschaffung und Absatz samt verkaufter Produkte,
dann kann ein Unternehmen im Umweltschutz durch

- betrieblichen Umweltschutz,
- Okologische Produktentwicklung und die
- Berucksichtigung von Umweltanforderungen in der Beschaffung
zu Okologischer Nachhaltigkeit beitragen. Zum Teil, insbesondere im Bereich der Produktion,

gibt es auch zahlreiche gesetzliche Vorgaben, die ein bestimmtes Umweltschutzniveau
vorschreiben.

Diese Gliederung lasst sich analog auf die sozialen Beitrdge eines Unternehmens anwenden.
Es ergib sich dann

- die Bericksichtigung der Mitarbeiterinteressen (Produktion),
- den Verbraucherschutz (Absatz) und
- den fairen Umgang mit Lieferanten samt der Beriicksichtigung der
Arbeitsbedingungen bei internationalen Lieferbeziehungen (Beschaffung).
Somit spannt sich die in Abbildung 3 dargestellte Matrix zu den Handlungsfeldern in den
zentralen Geschaftsprozessen auf.

Oft engagieren sich Unternehmen auch auf3erhalb ihres Kerngeschafts fiir die Gesellschaft,
Ubernehmen also Verantwortung fur ihr Umfeld. Hierzu zahlt zum einen das Burgerschaftliche
Engagement (=Corporate Citizenship); weiterhin z&hlt zur Umfeldverantwortung der konstruktive
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Beitrag zur Entwicklung von Normen oder rechtlichen Regelungen oder Unterstiitzung von
gesellschaftlichen Initiativen, z.B. gegen Auslanderfeindlichkeit (Handlungsfeld Verantwortung
im Umfeld).

Schlie3lich miussen diese Aktivitdten in die Unternehmensstrategie integriert und systematisch
gemanagt werden (Governance und Managementsysteme). Dabei empfiehlt es sich besonders
far grof3e Unternehmen, auch die Meinungen externer Akteure (Stakeholder) zu reflektieren. So
ergibt sich das Modell in der Abbildung:

Abbildung 3: Handlungsfelder von CSR

Unternehmenswerte
(CSR-Werte integriert)
Strategie
(Nachhaltigkeitstrends berucksichtigt)
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(Spenden, Unternehmensstiftungen, Volunteering, Férderung Lieferanten, PPP-Projekte, etc.)

Quelle: BMU (2006a), Loew und Braun (2009)

Die einzelnen Anforderungen in den Handlungsfeldern werden nun in zwei Schritten betrachtet.
Zunachst werden die Anforderungen an die ,Performance” also die Ergebnisse des
Unternehmensverhaltens umrissen. Dabei wird deutlich, dass die Anforderungen auf der
Okologischen Seite symmetrischer sind als die sozialen Anforderungen. Ob auf betrieblicher
Ebene, bei den Vorlieferanten oder bei einer Produktlebenszyklusbetrachtung: Die
grundséatzlichen 6kologischen Aspekte sind die gleichen (Tabelle 1). Dabei sind sowohl die
Relevanz als auch die Einflussmoglichkeiten fir das einzelne Unternehmen sehr
unterschiedlich! Damit verbunden gibt es unterschiedliche organisatorische Ansétze, um die
Performance zu tberwachen und zu verbessern.

Die sozialen Anforderungen sind deutlich heterogener. Wenn es um die Interessen der
Mitarbeiter geht, dann beruht die Diskussion in Deutschland und Europa auf einer vollig anderen
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Ausgangsituation als in Schwellen- und Entwicklungslandern. Dies soll nicht heil3en, dass
hierzulande etwa Uberzogene Interessen gelten, vielmehr fallt der Unterschied der
Diskussionsstrédnge auf, der aus den Ausgangsituationen resultiert. Dementsprechend werden
im Handlungsfeld Interessen der Mitarbeiter andere Anforderungen formuliert als bei
Arbeitsbedingungen und Menschenrechten in der Lieferkette.

Betrachtet man Absatz und Produkt, dann werden hier ganzlich andere Anforderungen wie
Umgang mit Beschwerden, Transparenz in der Produktinformation oder Beriicksichtigung der

Verbraucherinteressen in der Produktentwicklung gestellit.

In der folgenden Tabelle 1 sind die wichtigsten Aspekte schlagwortartig angefihrt.

Tabelle 1: Aspekte der Handlungsfelder in den Geschéftsprozessen

Betrieblicher Umweltschutz

- Klimaschutz / Energieeffizienz

- Luftreinhaltung

- Ressourceneffizienz

- Vermeidung Eintrag toxischer Stoffe
- Boden- und Gewasserschutz

- Abfallwirtschaft

- Verkehr

- Anlagen- und Transportsicherheit

- Biodiversitat

Interessen der Mitarbeiter

- Beschéftigungssicherheit

- Entlohnung samt Anreizsysteme und Beitrag zu
Altersvorsorge

- Flexible Arbeitszeitmodelle

- Aus- und Weiterbildung

- Vielfalt und Chancengleichheit

- Gleichstellung

- Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

Umweltschutz in der Supply Chain
Grundsétzlich gleiche 6kologische Aspekte wie im
betrieblichen Umweltschutz. (Allerdings andere
Managementaufgaben.)

Arbeitsbedingungen und Menschenrechte in der
Supply Chain

Theoretisch die gleichen Aspekte wie bei Interessen
der Mitarbeiter.

Praktisch dreht sich die Diskussion hier aber um
gravierende Verletzung elementarer
Kernarbeitsbedingungen. (Zudem: andere
Managementaufgaben.)

Okologische Produktverantwortung
Grundsatzlich gleiche 6kologische Aspekte wie im
betrieblichen Umweltschutz. (Allerdings andere
Managementaufgaben.)

Verbraucherschutz und Kundeninteresse
- Umgang mit Beschwerden
- Ermittlung, Beriicksichtigung von Kundenwiinschen

- Beriicksichtigung besonderer
Verbraucherbedurfnisse

- Transparenz Produktinformationen
- Nutzung von (anspruchsvollen) Produktlabel

- Verbraucherschutzaspekte in der
Produktentwicklung

- Keine irrefiihrende Werbung
- Faire Vertrage

Quelle: eigene Darstellung

Im Herangehen an Governance und Managementsysteme von CSR ist allgemein noch
Unsicherheit festzustellen. Oft wird auch in den Nachhaltigkeitsberichten nicht dargestellt, wie
hier Gbergreifend koordiniert und Zielkonflikte geldst werden (Horst 2008). Rein sprachlich liegt
es nahe, dass analog zum Umweltmanagementsystem nun ein CSR-Managementsystem diese
Aufgabe losen kdnnte. Die Entwicklung eines neuen Managementsystems beispielsweise
analog zur ISO 14001 ware aber nicht sinnvoll, da in wichtigen Handlungsfeldern schon
etablierte Strukturen vorhanden sind:
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Handlungsfeld Umweltschutz: Fir den Umweltschutz sind Umweltmanagementsysteme
nach ISO 14001 oder EMAS eingefihrt. Allein die ISO 14001 verzeichnete Anfang 2007
schon 129.000 Zertifizierungen.

Handlungsfeld Interessen der Mitarbeiter: Fir die Personalwirtschaft sind die
Personalabteilungen und die Arbeitsdirektoren verantwortlich. Es bestehen je nach
UnternehmensgréRe unterschiedliche Gremien und Beauftragte, die die Interessen der
Mitarbeiter vertreten. Die Gewerkschaften sind hier die &ltesten Interessensvertretungen
und haben im historischen Rickblick fundamentale Verbesserungen fir
Arbeitnehmerschaft erreichen kdnnen.

Handlungsfeld Supply Chain: Fur das Handlungsfeld Arbeitsbedingungen und
Menschenrechte in der Zulieferkette liegen bislang noch am wenigsten Erfahrungen zur
praktischen Umsetzung vor (Loew, Braun 2006), wenngleich in den vergangenen Jahren
hier erhebliche Fortschritte festzustellen sind. Sofern das Thema Uberhaupt angegangen
wird, wird bei vielen Unternehmen die Zusténdigkeit beim Einkauf liegen. Ein
Managementsystem wurde daflir noch nicht entwickelt, der in Entwicklung befindliche
ISO Standart 26000 wird Leitlinien fur ein gutes Management dieser Aufgabe aufstellen.
Wichtig sind hier auch Branchen- und Gruppenlésungen wie z.B. von BCSI oder GESI,
in denen die Managementaufgaben weitgehend outgesourced werden. Weiter ist zu
bertcksichtigen, dass Umweltschutzanforderungen an die Hersteller in der Zulieferkette
gemeinsam mit Anforderungen an die Arbeitsbedingungen gestellt und gemanagt
werden.

Handlungsfeld Verbraucherschutz/Kundeninteressen: Fur den Verbraucherschutz dirfte
in der Regel das Marketing und der Verkauf zustandig sein.

Auf diesen bestehenden Managementsystemen kann aufgebaut werden. Es gibt allerdings gute
Griinde, die Managementaufgaben in diesen Teilbereichen von CSR besser zu koordinieren.
Insbesondere scheint eine Koordination beziglich

Dialog mit Stakeholdern,

Bestimmung von Prioritdten, Zielen, Malinahmen,
Unterstlitzung von Strategiebildungsprozessen,
externer Kommunikation und Berichterstattung sowie

interner Kommunikation (u. a. zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur, zur
Schaffung einer konzernweiten Verstandigung bei multinationalen Unternehmen.)

sinnvoll. Einige Unternehmen wie z.B. BASF, RWE, Linde haben daher hochrangige Gremien
(z.B. Sustainability Councils) eingerichtet, in denen die Themen zusammenflieBen und
Entscheidungen getroffen werden. Diese Gremien werden durch einen Stab unterstitzt, der
fachliche Fragen klart, Projekte unterstitzt, den Dialog mit den Stakeholdern fihrt oder
unterstitzt und schlieBBlich oftmals auch fir den Nachhaltigkeitsbericht operativ zustandig ist.
Eine solche Koordination erscheint bei multinationalen Unternehmen praktikabel.
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3 Ausgewahlte Grundlagen zu Unternehmenskultur

.Das Wesentliche ist fur die Augen unsichtbar.”
Antoine de Saint-Exupéry

3.1 Begriff und Ebenen

Eine der ersten Definitionen des Begriffs der Unternehmenskultur stammt von Jaques (1951).
Er bezeichnet die Kultur eines Unternehmens als ,gewohnte und tradierte Weise des Denkens
und Handelns, wie sie in mehr oder minder starkem Malf3e von allen Mitgliedern geteilt wird“.

In die Betriebswirtschaftslehre fand der Begriff der Unternehmenskultur erst Anfang der 1980er
Jahre Eingang, vor allem durch die angelsachsisch gepragten ,new management thinkers"
(Matthai 2005). Erstmals wurde verstarkt der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur
und Unternehmenserfolg untersucht. Die Ergebnisse von Studien zeigten, dass Firmen mit
entsprechend ausgepragter Unternehmenskultur ihren Umsatz, ihre Mitarbeiter, den Aktienwert
und das Reineinkommen gegenudber Unternehmen mit anders ausgepragter Kultur steigern
konnten (Kotter und Heskett 1992).

Die Forschungen zur Unternehmenskultur werden von unterschiedlichen Fachdisziplinen wie
den Wirtschaftswissenschaften, den Arbeitswissenschaften, der Arbeitspsychologie und -
soziologie sowie von den Kulturwissenschaften betrieben. Hinzu kommt, dass der Begriff Kultur
verschiedenartig verstanden wird und z. T. mit Begriffen wie Corporate Identity,
Unternehmensphilosophie, Unternehmensethik oder Commitment gleichgesetzt wird (Looks et
al. o0.J.). Damit gibt es recht unterschiedliche Verstandnisse und Definitionen zu
Unternehmenskultur.

Trotz der Vielfalt gibt es offensichtlich dennoch Kernelemente, die immer wieder in den
Definitionen auftauchen. Zusammengetragen wurden diese von Wellling (1992).
Unternehmenskultur ist demnach:

e nicht direkt beobachtbar. Sie ist implizit vorhanden (Verhaltensweisen) und explizit
vergegenstandlicht (Leitbilder, Arbeitsraume, Architektur),

e ein System geteilter Werte, Normen und Einstellungen,

e das Ergebnis von Interaktionen zwischen Individuen und Gruppen, d.h. das Ergebnis von
Sozialisations- und Lernprozessen,

¢ nicht statisch, sondern prinzipiell offen und wandlungsféahig,

e stark vergangenheitsorientiert (Weitergabe von Verhaltensweisen von Generationen auf
Generationen), aber sie bestimmt auch entscheidend die Zukunft des Unternehmens
mit,

¢ ein kollektives Phdnomen, welches stark auf den Einzelnen wirkt,

e die konzeptionelle Denkwelt aller Unternehmensmitglieder.

Looks et al (0.J.) haben ca. 2004 einen Literaturiberblick zu verschiedenen Ansatze zu
Unternehmenskultur erstellt. Sie fassen Unternehmenskultur zusammen als die ,praktisch
gelebten und von den Organisationsmitgliedern geteilten Grundannahmen, Werte und Normen,

die die Wahrnehmung und Gestaltung von Strukturen [...], Technologien [...], Strategien [...]
sowie die Arbeitsorganisation beeinflussen®.

Wie tiefgreifend Unternehmenskultur wirkt, drickt eine Unternehmensberatung plastisch aus
indem sie sie als die DNA eines Unternehmens bezeichnet (Bordia et al. 2005).
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Ebenen der Unternehmenskultur

Kultur umfasst allgemein unmittelbar sichtbare Aspekte bis hin  zu unbewussten
Grundverstandnissen und Werten. Dementsprechend wurden auch fir Unternehmenskultur
verschiedene Ebenen-Modelle entworfen. Martins et al. (2005) sehen das Drei-Ebenen-Modell
von Schein (1995) als weit verbreitet und in der Forschung anerkannt an. Schein unterscheidet
drei Ebenen der Unternehmenskultur:
o Artefakte als offensichtliche Elemente der Unternehmenskultur (Organisationsstruktur,
Rituale, Redewendungen, Architektur der Firmengebaude oder sichtbare
Verhaltensmuster),

o Werte der Organisation (was einer Organisation wichtig ist),

¢ Grundannahmen (unhinterfragte und nicht bewusst reflektierte Annahmen Uber die Natur
des Menschen, der Umwelt, der Zeit oder der Wirklichkeit im Allgemeinen).

Schein betont, dass alle Ebenen analysiert werden missen, wenn man die Unternehmenskultur
eines Unternehmens verstehen oder gar verandern mochte. Die unausgesprochenen
Grundannahmen bezeichnet er als ,Motor“. Diese Ebene ist es, die man vor allem aufdecken
und steuern muss. Diese Grundannahmen umfassen

e [Einstellungen zum] ,Verhéltnis Mensch / Natur,

e Annahmen Uber Realitdt und Wahrheit,
¢ Annahmen Uber das Wesen des Menschen,

¢ Annahmen Uber die menschlichen Beziehungen.” (Schein 1999/2006)

Besonders die ersten zwei Punkte sind fir Nachhaltige Unternehmensfiihrung und
Nachhaltigkeitsinnovationen &ufRerst relevant. Wenn in den Kopfen verankert ist, dass der
Mensch der Natur Uberlegen ist, Energie ausreichend vorhanden und die Forschungsergebnisse
zum Klimawandel ja mdglicherweise doch nicht ganz so dramatisch sind, dann wirkt sich dies
auf eine Vielzahl von Entscheidungen, auch auf die Innovationsprozesse, aus.

Zuriick zum allgemeinen Sachstand: In der deutschen Forschung ist das Modell von Sackmann
(2006b) bekannt. Es orientiert sich an Schein und fuhrt zuséatzlich die Ebene Regeln/Normen
ein. Diese Ebene umfasst die bekannten ,Spielregeln“ und Standards fir das Verhalten.
Sackmann verweist auch auf die gegenseitigen Wechselwirkungen zwischen den Ebenen. So
kann man also durch Veradnderungen bei den Regeln und den gezeigten Werten durchaus auf
die unterste Ebene der Grundannahmen einwirken.
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Abbildung 4: Ebenen der Unternehmenskultur
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Artefakte / Praktiken (wenn auch nicht immer eindeutig

i T interpretierbar) '
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(dultere Haltung) (nicht unbedingt gelebt)
Grundlegende Unbewusst und als selbstverstandlich
Uberzeugungen genommen - steuem Wahrnehmung,
(innere Haltung) Denken und Verhalten

Quelle: Sackmann (2006b)

3.2 Unternehmenskultur, Entscheidungen und CSR

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Ebenen der Unternehmenskultur wurde bereits
deutlich, dass unter anderem bei den nicht unmittelbar erkennbaren grundlegenden Werten
Bezlige zu CSR und Nachhaltiger Unternehmensfiihrung bestehen. Eine der Forschungsfragen
unserer Studie ist, ob CSR in Unternehmen eine starkere Integration von Umweltschutz,
sozialen Aspekten und 6konomischen Zielsetzungen in Vorgehensweisen und Entscheidungen
fordert. Die bisherigen Betrachtungen legen nahe, dass eine Verankerung von CSR in der
Unternehmenskultur genau dies leisten wirde. Daher wird im Folgenden zunéchst an Beispielen
deutlich gemacht, welche ausschlaggebende Rolle die Unternehmenskultur hat, um darauf
aufbauend Uberlegungen zur Verankerung von CSR in der Unternehmenskultur abzuleiten.

Praxisbeispiele zu Unternehmenskultur

Die langjahrige Forschung zu Unternehmenskultur hat einen bedeutenden 6konomischen
Hintergrund. Unternehmenskultur gilt als ein ausschlaggebender Faktor fir den
Unternehmenserfolg. Edgar Schein forscht und berét seit Udber 40 Jahren zu
Unternehmenskultur und kann anhand zahlreicher Praxisbeispiele darstellen, wie die jeweilige
Unternehmenskultur zum Erfolg oder zum Scheitern von einzelnen Projekten, Fusionen oder
gar ganzen Unternehmen gefiuihrt hat (Schein 2006).

Er zeigt auf, dass Unternehmenskultur auf Erfahrungswerten basiert und damit letztlich eine Art
gesammeltes Wissen darstellt. Die Mitarbeiter des Unternehmens haben sich zur Kultur
gemacht, was in der Vergangenheit zu Erfolg gefuhrt hat. Dass die Werte, die in der
Vergangenheit zu Erfolg gefuhrt haben, auch in der Zukunft zum Erfolg beitragen, ist jedoch
nicht immer gegeben. Unternehmenskulturen missen sich daher gegebenenfalls anpassen.
Dies kann implizit geschehen oder aber explizit, indem man versucht, die Unternehmenskultur
umfassend und zielgerichtet zu verdndern. Schein, wie viele andere Autoren auch, weist darauf
hin, dass es extrem schwierig sei, eine Unternehmenskultur zielgerichtet zu verandern. Dies
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bedarf guter Kenntnis der herrschenden Unternehmenskultur sowie Kenntnisse uber die
Instrumente zur Veranderung. Nicht immer fuhrt die Veranderung der Unternehmenskultur zum
Erfolg. Manchmal gelingt die Veranderung nicht, obwohl den Entscheidern bewusst ist, dass
eine Veranderung der Kultur erforderlich ist. Manchmal wird eine Veranderung angestof3en, die
aber die Leistungsféahigkeit des Unternehmens nicht steigert, sondern im Gegenteil, reduziert.
Beispielsweise herrschte bei dem Softwarehersteller ATARI in den Entwicklungsteams eine sehr
starke Teamorientierung. Die Spiele wurden gemeinsam entwickelt; die Entwickler hatten ihre
Freude daran, immer wieder kleine Verbesserungen zu erganzen und so schlie3lich zu einem
fur die damalige Zeit guten Produkt zu kommen. In dieser Situation wurde ein neuer Vorstand
berufen, der aus dem Marketing kam. Aus dem Marketing kannte er eine Kultur, die auf einem
System individueller Anreize und Karrieremdglichkeiten basierte. Diese Kultur war in seinem
bisherigen Téatigkeitsgebiet fir die Steigerung des Absatzes erfolgreich. Also wurde bei ATARI
durchgéangig, mithin auch in der Entwicklungsabteilung, ein System klarer personlicher
Verantwortlichkeiten und ein individuelles, konkurrentes Belohnungssystem eingefuhrt. Das
Ergebnis war fatal: Die Moral im Unternehmen sank auf einen Tiefpunkt und einige der besten
Ingenieure kindigten (Schein 2006). Dieses und zahlreiche andere Beispiele zeigen, dass es
nicht ,die richtige* Unternehmenskultur gibt, sondern dass Unternehmenskulturen zu den
Aufgaben der Mitarbeiter, den Anforderungen der Markte, den Technologien etc. passen
mussen.

Schein stellt auch einen Zusammenhang zwischen Grindern und Unternehmenskultur fest.
Zum Verstandnis der Unternehmenskultur gilt es daher, sich mit der Griindungsgeschichte zu
befassen. Die Kulturen von Start-ups und von etablierten Unternehmen haben unterschiedliche
Charakteristika. Bei Start-ups, die von ihren Grindern geleitet werden, entspricht die
Unternehmenskultur mehr oder weniger exakt den Werten des Grinders. Wachst das
Unternehmen, werden vom Grinder quasi automatisch solche Mitarbeiter eingestellt, die eine
ahnliche Wertestruktur aufweisen. Hat das Unternehmen weiter Erfolg, wird dies auf diese
Werte zuriickgefuhrt. Dies ist nicht unbedingt nur ein bewusster Prozess. Die Verfestigung der
gemeinsam geteilten Grundannahmen erfolgt im wesentlichen unbewusst. Also pragen Griinder
die Unternehmenskultur ihrer Unternehmen oft sehr lange, weshalb bei der Erhebung einer
Unternehmenskultur auch die Unternehmensgeschichte und die Person des Grinders
bertcksichtigt werden sollte.

Die Tatsache, dass der Griunder die Unternehmenskultur maRgeblich pragt, hat sich die Firma
Procter & Gamble bereits in den 1950er Jahren zu Nutzen gemacht. Es bestand die
Notwendigkeit, die Produktivitédt durch eine grundlegende Neugestaltung der Organisation zu
erhhen. Ein Team entwickelte ein Produktionskonzept, das die Beteiligung der Mitarbeiter in
den Mittelpunkt stellte, sowie ein Anreizsystem, das multiple Fertigkeiten belohnte, statt sich auf
hierarchische Positionen oder die Zahl der untergebenen Mitarbeiter zu beziehen. Den
Verantwortlichen war aber klar, dass dieses Konzept sowohl auf Widerstand bei der
Gewerkschaft als auch bei den meisten Managern in den bestehenden Fabriken stof3en wirde.
Deswegen wurde eine neue Fabrik gebaut, um das Konzept dort beispielhaft einzufihren. Der
Versuch gelang. Die neue Produktionsstatte war sehr schnell erfolgreich, denn sie hatte eine
hohere Produktivitat und konnte flexibler auf wechselnde Marktanforderungen reagieren.
Zukunftige Manager von weiteren neuen Fabriken und spater auch Manager von den alten
Fabriken wurden in dieser Best-Practice-Fabrik temporar eingesetzt; sie mussten also eine Art
Pflichtpraktikum absolvieren. Spater wurden auch Manager aus der Modellfabrik in die alten
Fabriken versetzt. Durch diesen Prozess wurde allmahlich die angestrebte organisatorische
Veranderung an allen Standorten umgesetzt. Ingesamt dauerte der Prozess 15 Jahre (Schein
2006). Dieses Beispiel belegt auch Empfehlungen (z.B. BMU 2008, Fichter und Arnold 2004),
ggf. neue Tochterunternehmen zu griinden, wenn Innovationen geférdert werden sollen, deren
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Technologien und Markte stark von den denen abweichen, auf die das Unternehmen bisher
fokussierte.

Wirkung auf Entscheidungen und Bezlige zu CSR

Die beiden Beispiele — ATARI und Procter & Gamble — machen deutlich, wie Unternehmens-
kulturen tiefgreifend auf Unternehmen wirken, mithin implizit kleine und grof3e Entscheidungen
malf3geblich beeinflussen.

Um sich ein realistisches Bild der Kultur eines Unternehmens machen zu kdnnen, empfiehlt
Schein sowohl das Selbstverstandnis beziglich Mission, Strategie und Ziele zu erfragen, als
auch die interne Integration mit Aspekten wie Sprachcode und Gruppengrenzen zu betrachten.
Mit anderen Worten die Ebenen der Artefakte/Praktiken, der Regeln sowie der offentlich
postulierten Werte (Abbildung 4, Seite 26). Diese Ebenen stehen in Wechselwirkung mit den
grundlegenden Uberzeugungen (mit den Einstellungen zu Mensch und Natur, Annahmen (ber
Realitat und Wahrheit etc.).

Damit wird deutlich, dass es fur eine breite Verankerung von Nachhaltigkeit und CSR in
relevante Entscheidungen am wirksamsten ware, die grundlegenden Annahmen, die nur
teilweise bewusst sind (!) zu verandern. Solange die Annahmen zu Realitat und Wahrheit sowie
zum Verhaltnis von Mensch und Natur grundsatzlichen Erkenntnissen zu Klimawandel,
Ressourcenknappheit etc. widersprechen, wird im Unternehmen die Tendenz bestehen, die
damit verbundenen Trends zu ignorieren. In der Praxis ist aber gerade die Veranderung dieser
Ebene am schwersten und langwierigsten. Und der Weg muss uber die sichtbaren und mithin
greifbaren Ebenen flhren. So kann durch die Veranderung von Normen und Standards und
durch die Propagierung neuer Werte auf die grundlegenden Uberzeugungen eingewirkt werden.
Eine grol3e Rolle spielt auch das vorbildliche Handeln von FUhrungskraften und die Konsistenz
von Anreizsystemen mit den Werten. Auch die Zuweisung von Status fir CSR-Funktionen ist
relevant. Die folgende Abbildung 5 zeigt mogliche Einflisse von CSR auf die
Unternehmenskultur. Hier soll zudem deutlich gemacht werden, dass in den einzelnen
Abteilungen eines Unternehmens unterschiedliche ,Sub“-kulturen bestehen. Auch hier ist von
Wechselwirkungen zwischen diesen Subkulturen tber die verschiedenen Ebenen auszugehen.
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Abbildung 5: Einfliisse von CSR auf die Unternehmens- und Abteilungskultur
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Quelle: eigene Darstellung
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Die Befunde der Forschung zu Unternehmenskultur zeigen also, dass signifikante
Veranderungen im Gesamtverhalten die Berlicksichtigung aller Ebenen der Unternehmenskultur
erfordern und insbesondere Anderungen auf der Ebene der Grundannahmen angestrebt
werden mussen. Bei unseren Recherchen konnten wir keine Studien identifizieren, die sich
systematisch mit der Veradnderung von Unternehmenskultur in Bezug auf CSR und
Nachhaltigkeit befassen.

Allerdings wurden einige mit Unternehmenskultur korrespondierende Aspekte bereits in den
Arbeiten zu Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagement erkannt. Dort wird immer wieder auf die
zentrale Rolle von relevanten Leitungspersonen sowie Dokumenten zu Unternehmenszielen und
Werten betont. So schrieb schon Georg Winter (1987): ,Umweltorientierte Unternehmens-
fuhrung kann nur mit dem Fuhrungsteam, nicht gegen dieses durchgesetzt werden. Haben
Mitglieder des Fuhrungsteams noch nicht die Notwendigkeit umweltorientierter Unternehmens-
fuhrung erkannt, so muissen sie Uberzeugt werden. Im Falle einer Aktiengesellschaft ist
Uberzeugungsarbeit auch in Richtung des Aufsichtsrates und der Hauptversammlung zu
leisten.” Dieser Sichtweise durfte wohl auch heute niemand widersprechen und sie ist direkt auf
Nachhaltigkeit Gbertragbar.

Organisational Imprinting

Es sei aber an dieser Stelle deutlich gemacht, dass die Verdnderung etablierter
Unternehmenskulturen von diversen Autoren als auflerst schwierig beschrieben wird. Immer
wieder betont auch Schein, dass die Anderung von Unternehmenskulturen erheblichen
Hemmnissen gegeniibersteht. Besonders in der Ebene der ,grundlegenden Uberzeugungen*
wird fir Schein Kultur fast unveranderlich und man findet innerhalb der kulturellen Gruppe kaum
noch Variationen. ,In fact, if a basic assumption is strongly held in a group, members would find
behavior based on any other premise inconceivable” (Schein 1985: 14). Entsprechend schwer
wird die Veranderung von Grundwerten. Wenn zudem eine Diskrepanzen zwischen schriftlich
niedergelegten Visionen und Zielen und dem konkreten Handeln des Managements bestehen,
dann dirfte es kaum zur Veranderung der Grundwerte kommen. Denn ,,... the operating cultural
assumptions will always be manifested first in what the leaders demonstrate, not in what is
written down or inferred from designs and procedures” (Schein 1985: 237).

Auch Charles Perrow sieht mit der Institutionalisierung von Organisationen eine Reihe von
Resilienzeffekten verbunden: ,They take on a distinctive character; they become prized in and
of themselves, not merely for the goods or services they grind out. People build their lives
around them, identify with them, become dependent on them* (Perrow 1986: 167). Barbara
Kellermann (1984) sah hier das Risiko, dass sich die Aufrechterhaltung der Organisation zu
einem wichtigeren Ziel als die Funktionserfillung entwickeln kénnte. Auch Richard Scott
beschreibt diese Effekte &hnlich, aber bei Scott entwickelt sich die Existenz der Organisation
zum Selbstzweck und die Organisation bekommt einen wertkonservativen Charakter: ,As
organizations become infused with value, they are no longer expendable tools; they develop a
concern for self-maintenance. By taking on a distinctive set of values, the organization acquires
a character structure, an identity. Maintaining the organization is no longer simply an
instrumental matter of survival, but becomes a struggle to preserve a set of unigque values"
(Scott 1995: 18 f.). Diese Feststellung tber den wertkonservativen Charakter von Unternehmen
und der Rolle des Griinders fuhrte zur Theorie des Organizational Imprinting. Sie zieht die
Schlussfolgerung, dass eine einmal in der Griundungsphase entwickelte Unternehmenskultur
kaum noch veranderbar und in Einzelfallen noch nach hundert Jahren beobachtbar ist (siehe
Clausen 2004: 92 fir eine Zusammenfassung).
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Change Management

Auch die Vertreter des Verdanderungsmanagements (Change Management) bericksichtigen,
dass die grundlegenden Werte nur schwer veranderbar sind. Aber beim Change Management
liegt das Augenmerk auf der Uberwindung der Hemmnisse, um Veranderungen in der
Organisation herbeizufihren. Der Ursprung des Veranderungsmanagements geht auf
Forschungen zu Organisationsentwicklung in den USA in den 1930er Jahren zuriick.
Roethlisberger und Mayo fihrten im Rahmen von Projekten zur Leistungssteigerung
Experimente in den Werken der Western Electric durch. Sie entdeckten, dass die beobachtete
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter starker von der Aufmerksamkeit fir die Mitarbeiter beeinflusst
wurde, als durch Anderungen der Arbeitsbedingungen.

Um gezielte Veranderungen in Unternehmen zu erreichen, wird der Veranderungsprozess in
Phasen unterteilt (Tabelle 2).

Tabelle 2: Phasen des Veranderungsprozesses

Auftauphase (Unfreezing)

Ausgangspunkt der ersten Phase ist die Einsicht, dass die Erwartungen nicht mehr der Realitat
entsprechen. Die Notwendigkeit einer Veranderung tritt langsam als Mdglichkeit ins Bewusstsein und altes
Verhalten wird in Frage gestellt. Kommt nun die ndétige Flexibilitdt dazu, kann die Bereitschaft fur
Veranderungen entstehen. Das generelle Ziel dieser Phase besteht darin, die nach Veranderung
strebenden Kréafte zu stdrken und zu unterstitzen und so ein Veranderungsbewusstsein zu induzieren.
Unfreezing steht dabei bildlich fiir das Auftauen des bestehenden (= eingefrorenen) Gleichgewichts.

Bewegungsphase (Moving)

In der zweiten Phase, der Moving- oder Verdnderungsphase, werden Ldsungen generiert, neue
Verhaltensweisen ausprobiert und das Problem in Teilprojekten gelést. Der Status-quo wird verlassen und
es wird eine verandernde Bewegung zu einem neuen Gleichgewicht vollzogen.

Einfrierphase (Refreezing)

Ziel der dritten Phase, dem Wieder-Einfrieren, ist die Implementierung der gefundenen Problemlésungen
und damit der zumindest vorlaufige Abschluss des Veranderungsprozesses. Nach dem Episodenschema
von Lewin bedirfen durchgefiihrte Verénderungen der Stabilisierung und missen zur dauerhaften
Integration in das Gesamtsystem wieder eingefroren werden. Der neue Gleichgewichtszustand soll so vor
der Macht der Gewohnheit geschitzt und stabilisiert werden. Fazit: Aus Neu mach Alt im positiven Sinne
des Bekannten, Vertrauten und Funktionierenden.

Quelle: Wikipedia (0.J.)

Vergleicht man diese Phasen mit den Ebenen von Schein und Sackmann, dann sind die
gegenseitigen Beziuige offensichtlich. Anderungen der Unternehmenskultur koénnen also
durchaus gezielt herbeigefuhrt werden. Als Konsequenz aus Erkenntnissen zu Organisational
Imprinting leiten wir aber ab, dass die Resilienzeffekte, die mit der Veranderung der dominanten
Logik verbunden sind, nicht unterschatzt werden sollten.

Weiterhin muss davon ausgegangen werden, dass die konsequente Veranderung von schriftlich
dargelegten Werten und Normen sowie praktischem Handeln eine erhebliche Zeit
durchgehalten werden muss, um letztlich auch auf der Ebene der dominanten Logik zu
Veranderungen zu fiihren. Eine direkte Anderungsmoglichkeit dieser Logiken ist — wie z.B.
Schein deutlich macht — nicht mdglich.
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3.3 Synthese: Unternehmenskultur, CSR und Innovationen

Die Bedeutung der Themas Unternehmenskultur im Kontext des Projekts liegt in der Frage der
Unternehmenswerte. CSR steht fir neue Werthaltungen der Nachhaltigkeit, die Bedeutung fur
das Unternehmen erlangt haben. Die Unternehmenskulturforschung stellt gerade die
Werthaltungen ins Zentrum ihrer Arbeiten. Dabei verweist sie die Werthaltungen und innere
Haltungen oft in den Bereich der nur schwer veranderbaren ,grundlegenden Uberzeugungen®.
Sie liefert dabei eine Reihe Erklarungen dafir, warum die Anderung der Unternehmenswerte
durch CSR oft z&h verlauft, aber sie tragt mit dem Konzept des Change Management auch
einen Ansatz zur Veranderung bei.

4 Ausgewahlte Grundlagen der Innovationslehre

4.1  Begriff und Typen

Innovationen werden allgemein als zentraler Erfolgsfaktor fur Unternehmen wie ganze
Volkswirtschaften angesehen. Sie gelten als eine der wichtigsten Grundlagen, um im
Wettbewerb erfolgreich bestehen zu kdénnen. Neben dieser tkonomischen Komponente sei
auch auf die gesellschaftliche Wirkung hingewiesen: Produktinnovationen pragen unser Leben.
Beispielhaft seien hier das elektrische Licht, Transportmittel, sowie Computer und Handy
angefuhrt.

Aus Sicht von Unternehmen bedeuten Innovationen neue Wege der Wertschdpfung, oft in
Reaktion auf veranderte Markte, Gesellschaften und Anforderungen der Umwelt (ADL 2007).
Die oben genannten Beispiele stehen dagegen fur Innovationen, die neue Markte geschaffen
haben. Derartige grundlegende und das Leben pragende Innovationen sind wohl der Grund,
weshalb bei Innovationen in der Regel an Produktinnovationen gedacht wird. Die
Innovationsforschung unterscheidet jedoch verschiedene Typen, Gegenstande (Produkte,
Prozesse) und Grade der Innovation. Zunéchst sei der begriffliche Unterschied zwischen
Innovation, Invention und Erfindung vorgestellt.

Eine Erfindung (=Invention) ist der technische Teil der Problemloésung. Je nach Grad der
Neuerung koénnen Erfindungen patentiert werden. Dementsprechend versteht auch das
Patentrecht Erfindungen als ,Lehren zum technischen Handeln* (Struck 1998), die ein
eindeutiges und naturwissenschaftlich erklarbares Verfahren beschreiben. Die Erfindung wird
aber nur zur Innovation, wenn sie derart zusatzlichen Nutzen schafft, dass sie am Markt
absetzbar ist oder in anderer Form mehrfache Anwendung erféhrt.

Der o©konomische Erfolg und die soziale Akzeptanz sind wesentlicher Bestandteil des
Verstandnisses von Innovationen: ,Innovation ist die Durchsetzung neuer Kombinationen (vgl.
Schumpeter 1997/1934: 100). Dabei handelt es sich um ,diskontinuierliche technische oder
soziale Neuerungen, die durch Anschlussfahigkeit, soziale Akzeptanz und die kollektive
Attribuierung von Neuheit einen 6konomischen Erfolg fiir das sie hervorbringende System zu
generieren in der Lage sind“ (Heideloff 1998: 171). Mit Blick auf die Unternehmung kann
Innovation damit verstanden werden als ,... die Durchsetzung technischer, organisationaler,
geschaftsfeldbezogener oder institutioneller Problemlésungen, die als grundlegend neu
wahrgenommen, von relevanten Anwendern und Stakeholdern akzeptiert und von der
Unternehmung in Erwartung eines unternehmerischen Erfolgs betrieben wird“ (Fichter 2005:
155).
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Innovationsgrad

Hubner (2002:13) differenziert beziglich des Innovationsgrads von Innovationen weiter nach
»objektiver Neuheit“, Verbesserungsinnovationen sowie Imitationen, bei denen hdchstens eine
subjektiv empfundene Neuheit vorliegt.

Gegenstand der Innovation (Innovationstypen)

Der Gegenstand der Innovation wird auch als Innovationstyp bezeichnet. Nach Horstmann
(2003) stellt die Unterscheidung von Produkt-, Struktur- und Prozessinnovation die gangige
Differenzierung in der Innovationsforschung dar.

Im Rahmen der Forschung zu Umweltinnovationen wurden Variationen zu dieser Grundstruktur
entwickelt. FUr die empirische Untersuchung des Innovationsbeitrags von EMAS unterscheiden
Bradford et al. (2000) vereinfachend zwischen technischen und organisatorischen
Innovationen.®

In der Arbeit von Konrad und Nill (2001:23) werden technisch-6konomische Innovationen,
institutionelle und soziale Innovationen unterschieden. Zusatzlich entwickeln sie den Begriff der
Systeminnovation, die sowohl radikale Anderungen von Produktion oder Technologie wie auch
deutliche Anderungen der Markt- und Akteursbedingungen impliziert. Sie sehen eine deutliche
Tendenz dahin, dass insbesondere wirkungsvolle Innovationen zur Nachhaltigkeit eine sowohl
technisch als auch sozial hohere Komplexitat mit sich bringen.

Fichter (2005:98ff.) unterscheidet Verfahrensinnovationen, Produktinnovationen,
Serviceinnovationen, Systeminnovationen, organisationale Innovationen und institutionelle
Innovationen. Seine Arbeit zu ,Nachhaltigkeitsinnovationen in interaktiven Perspektiven eines
vernetzenden Unternehmertums” baut auf der ,interaktiven Innovationsforschung® auf und
nimmt eine interaktionsékonomische Fundierung von nachhaltigkeitsbezogenen Innovations-
prozessen vor.

Generell ist zu erkennen, dass unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit von Innovationen
eine Verschiebung in Richtung komplexer Innovationen zu beobachten ist. Innovationsziele sind
in vielfaltiger Hinsicht mit 6kologischen wie gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in Einklang
zu bringen. Dieser Anspruch kann eher im Zusammenwirken von Akteuren der gesamten
Wertschdpfungskette realisiert werden.

4.2 Innovationsprozess

Bis eine Idee oder Erfindung tatsédchlich an den Markt gebracht oder im Unternehmen
umgesetzt wird, sind mehrere Entwicklungsschritte erforderlich. Man spricht hier vom
Innovationsprozess. Dieser Innovationsprozess gestaltet sich je nach Art der Innovation (z.B.

9 Sie analysierten den Einfluss von EMAS auf die Innovationsaktivitdten in Unternehmen in Italien,
GroBbritannien und Deutschland mit dem Ergebnis, dass EMAS das Bewusstsein flir die Notwendigkeit
von Innovationen gehoben hat. Auch die Innovationskapazitat sei besser geworden, da das UMS zu
klareren Verantwortlichkeiten und héheren Qualifikationen in Umweltfragen gefiihrt hatte. “The growth
of tacit understanding both of production processes and of improvement options appeared to be
particularly important in this respect.” (Bradford et al. 2000: 64). Die meisten befragten Unternehmen
wiesen allerdings darauf hin, dass organisatorische Verdnderungen und low-tech Innovationen das
Gros der EMAS-Wirkungen darstellen wiirden. Das italienische Forscherteam ist in diesem Kontext aber
optimistisch, dass auf mittlere und lange Sicht auch Innovationen héherer Reichweite zu erwarten sind
(Bradford et al. 2000: 21). Auch Ankele et al. (2002:48) argumentieren ahnlich. Sie erwarten im
Zeitablauf eine gréBere Innovationstiefe. Besonders Innovationen, die durch Kooperation in der
Produktlinie moglich werden, koénnten durch infolge von EMAS verbesserter Information und
Kommunikation in der Produktlinie stimuliert werden.
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Produkt-, Struktur-, Prozessinnovation) unterschiedlich. Zudem wurden inzwischen unzahlige
Prozessmodelle entwickelt. Eine Zusammenstellung relevanter Modelle liegt von Verworn und
Herstatt (2000) vor. Sie weisen zwar darauf hin, dass es kein Standardmodell gibt, jedoch
stellen sie fest, dass das Prozessmodell von Thom (1992) in der deutschen Fachliteratur am
haufigsten zitiert wird. Thoms Modell stellt die Idee in den Mittelpunkt und gliedert sich in die 3
Hauptphasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und ldeenrealisierung (siehe Abbildung 6).

Abbildung 6: Dreiphasenmodell des Innovationsprozesses

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen
1 ldeen- 2 |deen- 3 Ideen-
generierung akzeptierung realisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung | 2.1 Prufung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirk-
lichung der neuen Idee
1.2 ldeenfindung 2.2 Erstellen von Reali- 3.2 Absatz der neuen |dee
sierungsplanen an Adressat
1.3 Ideenvorschlag 2.3 Entscheidung fur 3.3 Akzeptanzkontrolle
einen zu realisierenden
Flan

Quelle: Thom (1992:9)

Nur wenige ldeen fihren zu einer Innovation, denn viele lassen sich nicht praktisch umsetzen
oder es wird Kkeine ausreichende Nachfrage oder Zahlungsbereitschaft erwartet. Im
Innovationsprozess finden somit regelmaRig Uberprifungen und Auswahlentscheidungen statt.
Dies wird in dem Drei-Phasen-Trichter dargestellt (siehe Abbildung 7). Diese Darstellung ist im
Gegensatz zu Thoms Modell nicht allgemein gehalten, sondern bezieht sich direkt auf
Produktinnovationen. Weiterhin wird der Bezug zu Strategien des Unternehmens hergestellt.

Abbildung 7: Drei-Phasen-Trichter der Innovation

Produkt-/Marktstrategie

: & : ! . g

Tdee,

K R T T
Markteinfih
. .m i s n:uar.li:odumg
) ® - Realisierungsphase
Explorationsphase m::;:;::. .. 5 . - . ]

x x x

Technologiestrategia

Quelle: lltis (0.J.)
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Komplexere Prozessmodelle verfiigen Uber bis zu acht Phasen und heben wie z.B. Brockhoff
(1999:36) starker auf den Prozessablauf ab. Bei Ebert et al. (1992) steht die Verwendung von
Lasten- und Pflichtenheften im Mittelpunkt, die im produzierenden Gewerbe sehr verbreitet sind.

Abbildung 8: Prozessmodell von Brockhoff

‘ Projektidee | >

¢ weiter verfolgt

Forschung und Misserfolg
Entwicklung (F&E, R&D (technisch)
Erfolg

‘ Erfindung (Invention) ‘ ---------------------------------------------------------------------------

# [ Ungeplante Invention J

‘ Geplante Invention ‘ (Serendipitats-Effekt)

Investition, Fertigung, >
Marketing ékonomisch

y Erfolg

Einflihrung eines neuen Produkts am Markt oder

eines neuen Prozesses in der Fertigung
Produkt-Innovation, Prozess-Innovation

Quelle: Brockhoff (1992)

SchlieB3lich sei noch die Darstellung des Innovationsprozesses nach Christine Haller (2003)
vorgestellt, deren verhaltenstheoretische Betrachtung deutliche Beztige zu CSR aufweist. Haller
untergliedert die Thom”schen Hauptphasen von der Generierung der Idee Gber Auswahl bis zur
Realisierung in jeweils drei Teilprozesse. Zu diesen Teilprozessen stellt sie die jeweiligen Ziele
vor. Damit vermittelt die Darstellung zwischen den abstrakteren Hauptphasen von Thom und
den betrieblichen Ablaufen. Auch hier wird wieder von einer Produktinnovation ausgegangen.
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Abbildung 9: Darstellung des Innovationsprozesses nach Haller
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Quelle: Haller (2003:86)

Einer der Ausgangspunkte von Haller ist die Feststellung, dass ldeen zunéachst ,einfache”
Einfalle und Gedanken sind. ldeen kommen durch die Kombination von Information, Wissen
und Kreativitat zustande. Der ndchste Schritt ist die ,Innovationsidee”. Hierbei wird der Beitrag
der Idee zur Deckung des Innovationsbedarfs konkretisiert. Denkbar sind also zwei Wege: Eine
Idee kann entstehen, ohne dass ein Innovationsbedarf vorher postuliert wurde. Dann gilt es
nachtraglich zu prifen, ob ein solcher Bedarf besteht. Oder der Innovationsbedarf wird zu
Beginn mdglichst gut konkretisiert auch unter Verwendung von ,Suchfeldern”, um dann z.B. im
Brainstorming ldeen zu L6sung zu entwickeln.

Im englischsprachigen Forschungsraum sind die Prozessmodelle von Cooper et al. (z.B. 1996)
gepragt. Sie werden als Stage-Gate-Prozessmodelle bezeichnet und in groRen Unternehmen
als Managementtool eingesetzt. Der Stage-Gate-Prozess ist interdisziplinar und integriert alle
beteiligten Funktionen wie z.B. Marketing und Produktion. An so genannten ,Gates“ werden
Entscheidungen funktionstbergreifend anhand definierter ,,Go/Kill*-Kriterien getroffen (Cooper
et al. 1996).
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Abbildung 10: Typisches Stage-Gate-Prozessmodell

Gatekeepel
Gatekeepe
—— Gatekeeper,

\\ Gatekeepe
Idea Launch & B
Feasibility Capability T
Generation Rollout
B ) Concept Product Commercialization
Initial marketing refinement and optimization Production &
and technical prototype Distribution
concepts creation
//////I;:Dst
/ Launch
] / Launch evi
—1 Proposal
Contract

Tracks success of
and key leamings
Charter Launch Plan including from launched
roducts
Cross funclional CEP approval request p KEY

One page description of development plan
proposed project including including project plan as <> - GATE
objective, rationale and contract between team
slopment routes. Early and Gatekeeper ~ ‘
memal Assessment O = DOCUMENT

Quelle: unbekannt, entnommen von IESE (2007)

In den 1990er Jahren konnten sich neben diesen bekannten Modellen weitere Modelle in der
Praxis durchsetzen, v.a. der so genannte ,Value Proposition Cycle" (siehe Abbildung 11). Der
.Value Proposition Cycle" besteht aus vier Schleifen (Loops) in denen jeweils der erwartete
allgemeine Marktwert, der spezifische Geschéaftswert fir das Unternehmen, die Chance, die
Konkurrenz auszustechen, und schlie3lich die interne Machbarkeit untersucht werden. Der
zunehmende Wert der Idee beim Durchlaufen dieser Fragestellungen wird durch die
zunehmende Flache der Ellipse im Zentrum dargestellt. Das kontinuierliche Durchlaufen der
Loops soll standiges Lernen fordern und eine schnelle Reaktion auf Marktdnderungen
garantieren (Hughes et al. 1996).

Abbildung 11: Value Proposition Cycle
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Quelle: Hughes et al. (1996:93)
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4.3 Innovationsmanagement und Innovationspromotoren

Aufgabe des Innovationsmanagements ist die Steuerung des Innovationsprozesses (Hauschildt
1997). Als eine besondere Herausforderung wird die ErschlieBung von Ideen angesehen, die
Gefahr laufen, nicht erkannt zu werden und denen im Innovationsprozess Widerstinde
begegnen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sollen durch das Innovationsmanagement Zahl und Qualitat
der technologieorientierten Innovation gesteigert und der Wertschopfungsprozess mdéglichst
effizient gestaltet werden. Aber um diese technischen Innovationen zu férdern, ggf. auch um sie
erfolgreich umzusetzen, sind oft organisatorische Veranderungen hilfreich. Deswegen sollten
auch organisatorische Innovationen, die sich auf Mitarbeiter und deren Beziehungsgeflige
richten, bewusst zur Férderung von technologieorientierten Innovationen eingesetzt werden.

Das grofite Potenzial zur Verbesserung der Effektivitat des Innovationsmanagements wird von
Unternehmen wie von Wissenschaftlern in der Konzentration auf den Faktor Mensch gesehen.
Haller (2003) geht davon aus, dass 70 bis 80% des Erfolgs von Innovationsprojekten von
weichen, kulturellen Faktoren abhangen. Denn die Mitarbeiter sind die Quelle von Ideen und
Umsetzer von Innovationen. Wichtig ist dabei, Klarheit tUber die jeweilige Rolle einzelner
Personen im Innovationsprozess zu schaffen.

Ein prominentes Modell, das sich mit den Merkmalen und Funktionen von Akteuren im Rahmen
von Innovationsprozessen beschaftigt, ist das auf Witte (1973) zuriickgehende
Promotorenmodell. Das Promotorenmodell ist mittlerweile differenziert ausgearbeitet und
empirisch umfangreich untersucht (Hauschildt/Gemuinden 1999). Seine Bekanntheit in der
Literatur zum Innovationsmanagement ist dem Umstand geschuldet, dass dieser Ansatz gleich
zwei Kernfragen adressiert:

o Wer sind die Initiatoren und Schlisselakteure des Innovationsprozesses?

o Auf welche Hindernisse stolRen Innovationsinitiativen und -projekte und wie kdnnen sie
durch die Gestaltung der Zustandigkeiten tberwunden werden?

Unter Promotoren werden ,solche Personen verstanden, die den Innovationsprozess aktiv
mitgestalten und seine Durchfiihrung durch die Uberwindung von Widerstanden unterstiitzen*
(Vahs/Burmeister 1999, 341). Promotoren sind also  Schlisselpersonen des
Innovationsprozesses. Dabei wird zwischen dem Macht-, Fach-, Prozess- und
Beziehungspromotor unterschieden:

o Der Machtpromotor unterstitzt das Innovationsvorhaben und verfligt Uber die
Kompetenz, die nétigen Personal- und Finanzmittel bereit zu stellen. Wo nétig, setzt er
das Vorhaben gegeniiber Gegnern durch.

o Der Fachpromotor steuert das nétige Fachwissen bei und treibt den Innovationsprozess
inhaltlich voran.

o Der Prozesspromotor sorgt mit diplomatischem Geschick fir die effiziente Durchfiihrung
des Innovationsprozesses und raumt organisatorische Hindernisse aus dem Weg.

o Der Beziehungspromotor stellt durch geschicktes, ggf. organisationsiibergreifendes
Networking die ndtigen Kontakte her.

Die Promotoren tragen so jeweils zur Uberwindung unterschiedlicher Arten von
Innovationsbarrieren bei. Solche Barrieren kénnen u.a. darin bestehen:

e dass eine gute Idee gar nicht als solche erkannt und das Innovationsvorhaben so gar
nicht begonnen wird,
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e dass eine Idee, die der dominanten Logik des Unternehmens widerspricht, zu viel
Widerspruch erfahrt,

e dass ein begonnenes Vorhaben den Interessen anderer Personen oder Abteilungen
zuwiderlauft und notwendige Ressourcen fur den Schritt aus der Forschungs- in die
meist aufwendigere Erprobungsphase nicht beschafft werden kénnen,

e dass der Mut fehlt, eine erfolgreich erprobte Idee mit nunmehr noch weit gréReren
Mitteln serienreif zu machen und in den Markt einzuftihren.

Im Promotorenmodell wird davon ausgegangen, dass diese Funktionen in der Regel von
unterschiedlichen Personen wahrgenommen werden, auch wenn in Einzelfallen eine
Personalunion moglich ist. Mit dem Theorem der Arbeitsteiligkeit unterscheidet sich das im
deutschsprachigen Raum vorherrschenden Promotorenmodell von der in der angelséchsischen
Literatur vorherrschenden ,Great-Man-Theory, nach der es in der Regel starke Einzel-
personlichkeiten sind, die Innovationen initieren und durchsetzen (Krygier 2005). Dies soll
allerdings nicht bedeuten, dass nicht innerhalb einer Promotorengruppe jeweils einzelne
Personen diejenigen sind, die als ,nnovative Champions” die eigentlichen Quellen der
Motivation der anderen darstellen.

Aus dem Promotorenmodell leitet sich unmittelbar — letztlich aber nur idealtypisch — eine
Fuhrungsaufgabe ab. Bei der Zusammenstellung von Teams und der Klarung der
Zustandigkeiten fur Innovationsprozesse ist darauf zu achten, dass alle Promotorenfunktionen
mit dafir jeweils geeigneten Personen besetzt werden. Wil man speziell
Nachhaltigkeitsinnovationen fordern, gilt es zusétzlich zu bertcksichtigen, dass beispielsweise
der Machtpromotor dem Nachhaltigkeitsgedanken aufgeschlossen gegeniber steht, der
Fachpromotor Uberausreichend fundiertes Wissen zu den betreffenden Nachhaltigkeitsaspekten
verfugt und der Beziehungspromotor sowohl mit den engagierten Akteuren in der
Nachhaltigkeitsszene ,kann“ als auch in der Lage ist, konventionell orientierte Akteure (z.B.
Behdrdenvertreter) zu Uberzeugen. Idealtypisch ist diese Sichtweise allerdings insofern, als die
Promotorenrollen oft nicht bewusst fallspezifisch definiert werden, sondern sich aufgrund der
Funktionen im Unternehmen quasi automatisch ergeben. Fehlt also z.B. in der Hierarchie ein
geeigneter bzw. interessierter Machtpromotor, wird das Vorhaben u.U. daran scheitern.

4.4  Entstehung von Innovationen

Ursprung von innovativen ldeen — Personen als Trager von Ideen

Robert C. Cauthorn (1989) verfolgt in seinem Theoriebeitrag zur Frage, woher innovative ldeen
kommen, einen interdisziplindren Ansatz. Er stitzt sich im Wesentlichen auf die Arbeiten
Schumpeters und Talcott Parsons, wobei er die bei Schumpeter letztlich offen bleibende Frage,
woher denn die Idee des Unternehmers eigentlich kommt, mit der funktionellen Differenzierung
des Sozialsystems erklart, wie sie von Talcott Parson (1956) entwickelt wurde. Parson geht
dabei von der Einbettung der Unternehmer in das 6konomische System und weiter in das
Sozialsystem aus. In gewisser Weise trivial folgt daraus, dass auch neue Ideen ihren Ursprung
in der Gesellschaft und den in ihr stattfindenden Prozessen haben missen. Auch der
Anthropologe Harry G. Barnett (1953) sieht eine solche Einbettung. ,Barnett is concerned with
innovation as a mental process occurring in individual human beings who are inevitably rooted in
a particular cultural setting and who must rely on the resources of their own and other cultures
for raw materials to be used in the innovation process” (Cauthorn 1989: 87). Als Ursprung von
Ideen dient daher letztlich immer die Gesellschaft bzw. das soziale Umfeld. Trager der Ideen
sind grundsétzlich Personen, die immer auch gleichzeitig Kulturtréager sind.
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Im Kontext der Innovationsforschung betont auch Andrew van de Ven (1986) die herausragende
Bedeutung der Person als Ideentrdger und weist gleichzeitig auf die groRe Rolle der
Umfeldeinfliisse hin.

“It is often said that an innovative idea without a champion gets nowhere. People
develop, carry, react to, and modify ideas. People apply different skills, energy levels and
frames of reference (interpretative schemas) to ideas as a result of their backgrounds,
experiences, and activities that occupy their attention. People become attached to ideas
over time through a social-political process of pushing and riding their ideas into good
currency” (van de Ven 1986: 592).

Da Personen sowohl Quelle von Ideen sind und andererseits ihr Verhalten gegentber anderen
Personen in- und aufRerhalb des Unternehmens ausschlaggebend fir Ideen, Erfindungen und
schlieZlich Innovationen ist, knlpfen viele Betrachtungen zur Férderung von Innovationen direkt
an den Mitarbeitern an. Themen sind hier Diversity, Kommunikation, Kooperation,
Unternehmenskultur und andere mehr.

Fordernde Faktoren im Kontext Mitarbeiter

Nach Susanne Horstmann (2003) gedeihen Innovationen vor allem in einem Klima von
Leistungs- und Risikobereitschaft. Als Erfolgsfaktoren fir eine innovative Unternehmenskultur
nennt sie Freirdume fir Mitarbeiter und bei Budgets, flache Hierarchien, Fehlertoleranz und
offene Kommunikation, denn dadurch werde Neugierde und Experimentierfreude gefdrdert.
Auch leistungsbezogene Vergitung und Karriereentwicklung halt sie fur unverzichtbar. Ein
professionelles Wissensmanagement beschleunigt dartber hinaus die Innovationsprozesse und
verbessert deren Produktivitat und Output. Dafiir sei es auch wichtig, lokal und global mit
Universitaten, Forschungseinrichtungen, Unternehmen und anderen Inventoren und Innovatoren
zu kooperieren. Weiterhin sei es wichtig, Bestehendes immer wieder in Frage zu stellen. Auch
Haller (2003) sieht in der von offener Informationspolitik, informeller und direkter Kommunikation
gepragten Unternehmenskultur den Schliissel zur Innovationsfahigkeit. Sie benennt Sensibilitét,
Offenheit und Kreativitat als Schliusselfaktoren fur eine innovationsforderliche Unternehmens-
kultur.

Stanford-Professor Sutton (2005) betrachtet als wesentlich, dass es im Unternehmen eine gute
Durchmischung des Personals und damit einen grof3en Variantenreichtum gibt. ,Um Neues zu
schaffen, muss man sich von tief verwurzelten Uberzeugungen und Verhaltensweisen l6sen,
sonst behindert man sich selbst in der Suche nach Innovationen“ (a.a.O.: Sutton 2005). Er
schlagt daher vor, Querdenker ins Unternehmen zu holen, Menschen, die an andere Dinge
glauben, Uber anderes Wissen und Fahigkeiten verfiigen als die meisten Insider im
Unternehmen. Dies stimuliere Innovationen. Auch Gabriele Schéler (2007) von der
Bertelsmann-Stiftung verweist auf die positive Wirkung von Diversity, allerdings im
internationalen Sinne: Innovationen entwickeln sich vor allem in ,cross-border teams®, nicht
durch den Alleingang eines Einzelnen. Neben der Konzentration auf interne Faktoren hélt sie
auch Kooperationen auf3erhalb des Unternehmens flr wichtig fir die Innovationsfahigkeit.

Asongu (2007) sieht Unternehmenskulturen, die durch CSR gepragt sind, als innovations-
forderlich an. Der CSR-Prozess diene als Rahmen, in dem Innovationen identifiziert werden
kénnen (verbesserte Umweltleistung, Effizienz, Dialog mit Umfeld etc.). Aul3erdem sieht er
durch CSR eine verbesserte Kommunikation mit Behorden, der Presse oder der Offentlichkeit
allgemein — dies stimuliere Innovationen.
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Lehren aus der Verhaltenstheorie

Die Erkenntnis, dass der Mensch Quelle und Umsetzer von Innovationen ist, stellt auch bei
Christine Haller (2003) den Ausgangspunkt der Suche nach Ansatzpunkten zur
Innovationsforderung dar. Vor diesem Hintergrund kritisiert sie, das die betriebswirtschaftliche
Forschung zur Innovationsférderung zu sehr den technischen und rein organisatorischen
Voraussetzungen Aufmerksamkeit schenkt und bislang die psychologischen und sozialen
Bedingungen innovativen Verhaltens vernachlassigt. In der Konsequenz leitet sie einen
verhaltenswissenschaftlichen Ansatz aus den Erkenntnissen der Motivationspsychologie und
teilweise der Sozialpsychologie ab.

Mit einer deutlichen Nahe zum Promotorenmodell stellt Haller zundchst fest, dass fir die
Entstehung von Innovationen Ideentréager, ldeentransformatoren und Ideenumsetzer erforderlich
sind. ldeentrager sind die Personen, die Ideen haben und sie &uRern miuissen.
Ideentransformatoren muissen die ldeen akzeptieren und so konkretisieren, dass sie
kommunizierbar und umsetzbar werden. SchliefRlich bedarf es der Ideenumsetzer, die aus den
Ideen marktfahige Produkt entwickeln. Um diese Aufgaben zu erflllen, sind unterschiedliche
Auspragungen der von Haller als Schlusselfaktoren angesehnen Sensibilitat, Offenheit, Wissen
und Kreativitat notwendig.

Abbildung 12: Anforderungen an Ideentrager, -transformatoren und -umsetzer
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Will man Innovationsprozesse fordern, gilt es aus Sicht der Motivationspsychologie an den
Verhaltensdeterminanten anzusetzen. Diese sind:

- Situatives Ermdglichen (z.B. durch Information und Koordination),
- Soziales Dirfen (hier wirkt die Unternehmenskultur),
- Individuelles Kénnen (z.B. sicherzustellen durch Personalauswahl, Personalentwicklung),

- Personliches Wollen (z.B. zu Foérderern durch Anreizsysteme, FiUhrungsverhalten,
Aufgabengestaltung).
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Abbildung 13: Wirkungsweise der Gestaltungsparameter auf Verhaltensdeterminanten und somit auf
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Auch die Arbeit von Haller weist somit Uberschneidungen zu den Aspekten im CSR-
Handlungsfeld Interessen der Mitarbeiter auf. Wenngleich sich nur die Personalentwicklung
direkt mit der CSR-Anforderung Qualifikation der Mitarbeiter Uberschneidet, so wird bei der
Betrachtung der Verhaltensdeterminanten unmittelbar deutlich, dass sich eine ungentgende
Berticksichtigung der Mitarbeiterinteressen negativ auf die Motivation und somit auf die
Innovationsleistung auswirkt. Mit Blick auf die Foérderung von Nachhaltigkeitsinnovationen
stellen die Verhaltensdeterminanten zentrale Ansatzpunkte dar. Umweltschutz muss ,von oben”
gewollt sein (Soziales Durfen), es bedarf fir entsprechende Projekte ausreichender Ressourcen
und Informationen (Situatives Ermdglichen), die zustandigen Mitarbeiter missen ausreichend
gualifiziert sein (Individuelles Kénnen) und es gilt ihr personliches Wollen beispielsweise durch
Zielvereinbarungen oder das Fuhrungsverhalten zu fordern.

45 BMBF-Forderschwerpunkt zu innovationsférderlichen
Unternehmenskulturen

Im Zeitraum 2003 bis 2006 hat das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) in
dem Forschungsschwerpunkt ,Auf- und Ausbau innovationsférderlicher Unternehmenskulturen
und -milieus* 16 Projektverbiinde mit 83 Teilprojekten gefdrdert. Ausgangsuberlegung flr
diesen Forderschwerpunkt war der Wandel der Wettbewerbsbedingungen fir die deutsche
Wirtschaft. Wéahrend in der Vergangenheit eher Innovationen zur Kostensenkung und zur
Verbesserung der Produktqualitat im Mittelpunkt standen, wird heute die Notwendigkeit
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gesehen, neue Produkt- und Dienstleistungsbereiche zu erschlieen, um im internationalen
Wettbewerb bestehen zu kénnen. Der Forderschwerpunkt fokussierte daher auf Ansatzpunkte
fir einen betrieblichen Kulturwandel hin zu einer innovationsférderlicheren Unternehmenskultur
(Riegler und Zettel 2007).

Die Projektverblinde hatten u. a. Schwerpunkte auf interkulturelle Kompetenzentwicklung,
KMUs, Branchen und themenspezifische Subkulturen (Gegenstand Diversitdt, Corporate
Citizenship, Lernkultur, Leitbilder) gelegt.

451 Relevante Projekte

Einige der Vorhaben mit potenziellen Beziigen zu unserer Fragestellung seien kurz vorgestellt.
Das Vorhaben MAVACO (Management of Values und Corporate Citizenship — Bedingungen
innovationsférderlicher Unternehmenskulturen in der Zivilgesellschaft) betrachtete die
zivilgesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen als mdégliche Funktion der
Unternehmenskultur. Es wurde zwar auch der Begriff CSR verwendet, jedoch nur
birgerschaftliches Engagement betrachtet. Leider wurde nicht die Auswirkung auf die
Innovationsfahigkeit im Kerngeschaft untersucht, sondern nur die Frage, ob soziale
Innovationen durch die Kooperation zwischen Unternehmen und Non-Profit-Organisationen
entstehen. Dartber hinaus wurde birgerschaftliches Engagement als Katalysator von
Veranderungsprozessen zur Fortentwicklung von Werten und Unternehmenskulturen betrachtet
(Stark 2007, OrglLab 2007).

In dem Vorhaben DIVINKU (Diversity als Innovationskultur) wurde untersucht, wie mit der
zunehmenden Vielfalt in den Belegschaftsstrukturen am besten umzugehen ist, um daraus
Innovationspotenziale zu erschlieRen. Ausgangspunkt war die Hypothese, dass Antidiskrimi-
nierung und Diversity Management das soziale Klima wesentlich pragen. Das Vorhaben kam
jedoch auch zu dem Ergebnis, dass die Gegensatze zwischen Kaufleuten und Technikern,
Akademikern und Nicht-Akademikern sowie zwischen Vorgesetzten und Nicht-Vorgesetzen ein
deutlich groReres Konfliktpotenzial aufweisen. Um dem zu begegnen, wird Wertschatzung fur
erforderlich gehalten. Wertschatzung bedeutet, dass alle Personen, auch ,Querkdpfe* oder
Beschéftigte aus anderen Kulturkreisen in ihren besonderen Starken erkannt, geschétzt und
entsprechend eingesetzt werden (GfAH 2007).

Wertschatzung im Unternehmen findet auf unterschiedlichen Ebenen wie z.B. zwischen
Unternehmen und Beschaftigten, zwischen FUhrungskraften, zwischen Mitarbeitern und
zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern statt. Fir die Mitarbeiter resultiert die erlebte
Wertschatzung sowohl aus der Unternehmenskommunikation und dem Fuhrungsstil, als auch
aus den objektiven Arbeits- und Beschéaftigungsbedingungen. Zu diesen zdhlen u.a.
Weiterbildung, Personalentwicklung, Mdoglichkeiten zur persdnlichen Weiterentwicklung und
Fairness, aber auch Transparenz in verschiedenen Bereichen wie z.B. Zielvereinbarungen,
Pramiensysteme oder im betrieblichen Vorschlagswesen. Abbildung 14 lasst erkennen, dass
das Vorhaben die zwischenmenschlichen Beziehungen bei seinen Betrachtungen in den
Mittelpunkt stellt.
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Abbildung 14: Systematik der Nutzeffekte laut DIVINKU-Projekt
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Quelle: GFAH 2007

Das Projektteam DIVINKU kommt zu dem Ergebnis, dass sich von Diversity und Wertschatzung
gualitative Vorteile ableiten lassen. Dies sei auch bei anderen Studien festgestellt worden.
Quantitative Effekte hingegen wie z.B. die Erhdhung der Anzahl der Verbesserungsvorschlage
oder kirzere Durchlaufzeiten bei Projekten sind nur sehr schwer nachzuweisen (PT-DLR 2007).

Die Entwicklung von Anséatzen fir den Aufbau und den Erhalt beteiligungsorientierter
Unternehmenskulturen wurde im Vorhaben TiM (Transfer innovativer Unternehmensmilieus) in
neun Praxisunternehmen, darunter auch beim mittelstandischen Blromd&belhersteller Wilkhahn,
dem Frankfurter Flughafen und der Edelstahlwerke Sudwestfalen GmbH untersucht. Dieses
Vorhaben geht der =zentralen Forschungsfrage nach dem Zusammenhang zwischen
Beteiligungskultur und innovativen Prozessen nach. Es geht von den permanenten
Veranderungen des Unternehmensumfelds und den daraus resultierenden Anpassungserforder-
nissen aus. Dies lost so genannte ,Transitsituationen®, also Veranderungsprozesse aus, die nur
mit qualifizierten  Mitarbeitern bewaltigt werden kénnen, die bereit sind diese
Veranderungsprozesse mitzutragen. Die Hypothese war, dass daflir gelebte Wertvorstellungen
und gemeinsame Verhaltensweisen, mithin also eine innovationsforderliche Unternehmenskultur
erforderlich ist. Diese innovationsforderliche Unternehmenskultur wiederum wird, so die
Hypothese, als eng verbunden mit einem beteiligungsoffenen Milieu, also in Verbindung mit
attraktiven und innovativen Arbeitsformen, angesehen. Daher sollte die Gestaltung der Kultur
als Management- und Fuhrungsaufgabe betrachtet werden (Nerdinger und Horsmann 2007).

Im Rahmen des TiM-Projekts wurden auch empirischen Methoden zur Erfassung von
Unternehmenskultur untersucht und ein Leitfaden zur Erfassung der beteiligungsorientierten
Unternehmenskultur entwickelt (Nerdinger 2007). Als Ergebnis der Erhebung mit insgesamt 45
Interviews konnten Pundt und Nerdinger (2006) hinsichtlich der Beteiligungsorientierung in den
Unternehmen drei Typen unterscheiden:
e eine mitarbeitergetragene Beteiligungsorientierung, bei der die Initiative zur Beteiligung
hauptséchlich von den Mitarbeitern selbst ausgeht, d. h. dass diese die Beteiligung
selbst einfordern,
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e eine fuhrungsgetragene Beteiligungsorientierung, bei der die Fuhrungskrafte die
Mitarbeiter zur Beteiligung motivieren,

e eine institutionsgetragene Beteiligungsorientierung, bei der es ein festes System aus
Regeln und Gremien (auch Gewerkschaften) gibt, die fir die Beteiligung der Mitarbeiter
sorgen.

Die Arbeit des Projektverbunds OSTWIND zielte darauf, die Kultur von Kkleinen und
mittelstdndischen Unternehmen zu analysieren und innovationsférderlich zu gestalten. Dazu
wurde die Unternehmenskultur Gber Fremd- und Selbstwahrnehmung reflektiv analysiert.
Hierdurch erfolgte eine Sensibilisierung der Akteure. Im Ergebnis des Projekts wurden in den
teilnehmenden Unternehmen unter anderem:

o Werte als Grundlage fur eine innovationsférderliche Unternehmenskultur erkannt,

o das Qualitatsverstandnis der jeweiligen Unternehmen entwickelt sowie

¢ Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit als Quelle von Innovation gesehen
(Denisow et al 2007).

Im ProKul-Projekt (Entwicklung produktzentrierter, ganzheitlicher Innovationskompetenzen und
innovativer Unternehmenskulturen in KMU und KMU-Netzwerken) stellten Looks et al. (0. J.)
fest, dass vor allem eine flache Organisationsstruktur, eine erhdhte Partizipation und ein
kooperativer Fihrungsstil innovationsforderlich wirken. Des weiteren sind ,pragende
Personlichkeiten* von groRer Bedeutung fur eine innovationsférderliche Kultur. Zusammen-
fassend gelten folgende Merkmale einer Unternehmenskultur als innovationsforderlich:
Offenheit gegeniber Neuem, Experimentierfreude, keine Angst vor Verdnderungen,
Risikobereitschaft, Motivation/Unterstitzung und Vorbildfunktion des Managements.

45.2 Zusammenfassende Betrachtung der Ergebnisse aus den BMBF
geforderten Projekten

Fur eine zusammenfassende Betrachtung der Fragestellungen rund um innovationsférderliche
Unternehmenskultur wéare es hilfreich zu wissen, welche Auspragungen innovationsfreundlicher
Unternehmenskultur in den Einzelprojekten gefunden wurden und was diese jeweils
auszeichnet und charakterisiert sowie dariiber hinaus, welche MalRhahmen und Ansatze zur
Entwicklung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur vorgeschlagen wurden. Dafir
liegt aber derzeit keine systematische Querschnittsauswertung aus dem BMBF-
Forderschwerpunkt vor. In einer knappen Ubergreifenden Betrachtung der Vorhaben benennen
Riegler und Zettel (2007) folgende Ausprdgungen der Unternehmenskultur als
innovationsfreundlich:
e FiUhrung: transparent und zielorientiert

¢ Organisationsstruktur: menschen- und aufgabengerecht

e Bericksichtigung der Mitarbeiterinteressen: Stabilitat des Beschéaftigungsverhaltnisses,
Anerkennung, Beteiligung und Kompetenzférderung

e Vermittlung: Abstimmung der unterschiedlichen Wertvorstellungen und
Verhaltensweisen im Unternehmen

e Kommunikation: vertrauensvolle Kommunikation und Kooperation aller Akteure und
Beschaftigten

Dabei unterscheiden die Verfasser nicht explizit zwischen dem Zustand der
innovationsférderlichen Unternehmenskultur und den Methoden ihrer Foérderung. Vielmehr
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betrachten sie, wie Unternehmenskultur auf die Motivation und die Kompetenzen der Mitarbeiter
wirkt:

.Das Zusammenspiel von transparenter Kommunikation, Wertschatzung und
Beteiligungsmdoglichkeiten, Motivation und Einsatzbereitschaft férdert betriebliche und
personliche Kompetenzen. Immer wichtiger wird auch die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf. Eine Unternehmenskultur, die diese Faktoren berlcksichtigt, setzt auf
Nachhaltigkeit. Die Integration sozialer Verantwortung in die Unternehmensziele und die
Fahigkeit, nachhaltige Konzepte flir das Zusammenspiel von Unternehmensleitung und
Belegschaften zu etablieren, spielen eine zentrale Rolle. Eine innovationsforderliche
Unternehmenskultur wird nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn die betroffene
Zielgruppe — die Gesamtheit aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens
— in Veranderungsaktivitaten einbezogen und vor allem dazu motiviert wird. Uber den
einfachen Wissenstransfer hinaus ist es notwendig, dass die Zielgruppe sich aktiv in den
Prozess einbringt, gemeinsam eine Kultur entwickelt und sich auf Dauer mit dieser
identifiziert.“ (Riegler und Zettel 2007:8)

Riegler und Zettel fokussieren die Projektergebnisse sehr stark auf die mitarbeiterbezogenen
Faktoren. Es ist unbestritten, dass in der Beteiligung und Motivation der Mitarbeiter ein
wesentlicher Faktor fur die Forderung von Innovation zu finden ist. Die Ergebnisse der Projekte
weisen aber in Ansatzen dariber hinaus. So beleuchtet das Vorhaben MAVACO die Bedeutung
externer Kontakte und das ProKul-Projekt erkennt die Bedeutung ,pragender Personlichkeiten®.
Diese Aspekte sollen im folgenden Abschnitt n&her beleuchtet werden.

4.6 Synthese: CSR als Treiber von Innovationen

Bezuige zwischen CSR und innovationsforderlicher Unternehmenskultur

Als Saulen einer innovationsférdernden Unternehmenskultur kristallisieren sich drei Aspekte
heraus, die fir die weiteren Uberlegungen zu CSR und Innovation eine hohe Bedeutung haben:

e ein mitarbeiterbezogener Faktor, der die Beteiligung an und Motivation flr Innovationen
auf Seiten der Beschéftigten zum Ziel hat,

o ein umfeldbezogener Faktor, der die Offenheit des Unternehmens fir Impulse von
aul3en erfordert und zum Ziel hat, den Fluss von Impulsen aus der Gesellschaft in das
Unternehmen zu férdern, sowie

e ein unternehmerischer Faktor, welcher auf die Aktivierung von ,Innovation Champions*,
.Intrapreneuren* oder ,pragenden Persodnlichkeiten“ setzt, Uber deren personliches
Engagement Erfindungen und auf ihnen aufbauende Innovationen vorangetrieben
werden koénnen.

Ein Bezug zu CSR ist bei den ersten beiden Punkten offensichtlich, aber auch beim dritten
Punkt gegeben. So hat das mitarbeiterbezogene Handlungsfeld von CSR die Beteiligung und
Motivation der Beschéftigten direkt zum Ziel und durfte damit direkt innovationsfordernd wirken.
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Tabelle 3: Gegenuberstellung innovationsférderliche Faktoren und CSR Anforderungen

Innovationsfdrderliche Faktoren in Bezug
auf Beteiligung und Motivation

CSR Anforderungen im Handlungsfeld
Interessen der Mitarbeiter
(vgl. Tabelle 1, Seite 22)

- offene Informationspolitik, informelle und direkte
Kommunikation (Haller 2003)

- Diversity (Schdéler 2007, Sutton 2005)
- Fehlertoleranz (Horstmann 2003)
- leistungsbezogene Vergitung (Horstmann 2003)

- Berticksichtigung der Mitarbeiterinteressen: Stabilitat
des Beschéftigungsverhéltnisses, Anerkennung,
Beteiligung und Kompetenzférderung (Riegler und
Zettel 2007)

- Wertschatzung (GfAH 2007)
- beteiligungsoffenes Milieu

- Beschéftigungssicherheit

- Entlohnung samt Anreizsysteme und Beitrag zu
Altersvorsorge

- Flexible Arbeitszeitmodelle

- Aus- und Weiterbildung

- Vielfalt und Chancengleichheit
- Gleichstellung

- Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

Innovationsforderlicher Faktor
Aufl3enorientierung

Berlicksichtigung von
Stakeholderinteressen

- Kooperationen auf3erhalb des Unternehmens sind
wichtig (Schéler 2007)

- Kooperationen auf3erhalb des Unternehmens wichtig
(Asungo 2007)

- offene Informationspolitik (Haller 2003)

- Stakeholderdialog
- Nachhaltigkeitsberichterstattung
- Andere Formen der Nachhaltigkeitskommunikation

Quelle: eigene Darstellung

Weiter kommt einem der wesentlichen Instrumente von CSR eine wichtige Rolle zu: dem
Stakeholderdialog, der — richtig betrieben — den Fluss von (Nachhaltigkeits-)Impulsen in das
Unternehmen foérdern kann. Sei es, dass dieser Dialog zu einem besseren Verstédndnis von
Nachhaltigkeitsproblemen bei (entscheidenden) Akteuren innerhalb des Unternehmens fihrt,
oder, dass er das Unternehmen direkt mit Menschen in Kontakt bringt, die bereits Ideen zur
Problemlésung haben. Der Stakeholderdialog kann so zu einem wichtigen Instrument werden,
um Wissen und Erfahrung auferhalb des Unternehmens fir Innovationsprozesse zu
erschlie3en.

Aber auch der Faktor ,Unternehmertum® ist nicht unabhangig von CSR.
Nachhaltigkeitsprobleme setzen bei vielen Einzelpersonen Engagement und damit Kraft zur

Problemlésung frei, die sie unternehmerisch werden lasst und die auch von der
Unternehmensseite her aktivierbar sind.

Ansatzpunkte Innovationsprozess und Promotoren

Die umfanglichen Arbeiten zu Abldufen und Innovationsprozessen (vgl. 4.3

Innovationsmanagement und Innovationspromotoren) erleichtern das Verstéandnis dafir, wann
und in welchen Prozessen CSR ansetzen muss, um Innovationsprozesse zu beeinflussen. Die
verschiedenen Akteurstypen, die die Innovationsforschung benennt, schaffen ein Verstandnis
dafir, welche Rollen es in diesem Prozess gibt und wer sie ausfillen kann.
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5 Zusammenhang von Nachhaltigkeit und Innovation

Das vorhergehende Kapitel hat sich mit Innovationen im Allgemeinen und ihrer Forderung
befasst, um die moéglichen Anknipfungspunkte zu CSR zu ermitteln. Denn bislang gibt es nach
unseren Recherchen nahezu keine Untersuchungen, die sich mit der Wirkung von CSR auf die
Innovationsfahigkeit und Innovationsfreudigkeit von Unternehmen befassen (Ausnahmen im
Anschluss).

In diesem Kapitel werden relevante Arbeiten zu Umwelt- und Nachhaltigkeitsinnovationen
betrachtet. Im Mittelpunkt dieser Arbeiten steht die Frage, welche Faktoren die Entstehung von
Nachhaltigkeitsinnovationen  fordern. Unter  Nachhaltigkeitsinnovationen  werden hier
Innovationen verstanden, die einen Beitrag zur Losung von Umweltschutzfragen oder zur
Losung von sozialen Herausforderungen, wie z.B. dem demografischen Wandel leisten oder
zumindest 0©kologische oder soziale Aspekte im Sinne der Nachhaltigkeit substantiell
berticksichtigen. Mit Blick auf die Megatrends der Nachhaltigkeit (vgl. BMU 2008) wie
Klimawandel, Ressourcenverknappung, Wasserknappheit demografischer Wandel sind
Nachhaltigkeitsinnovationen Innovationen, die an den Ursachen ansetzen oder den Umgang mit
den Folgen verbessern. Da der Begriff der Nachhaltigkeitsinnovationen bereits eingefihrt ist,
halten wir es nicht fur sinnvoll an dieser Stelle von CSR-Innovationen zu sprechen.

5.1 Uberblick zu den Entwicklungen in der Forschung

Von der Forschung zu Umweltinnovationen hin zu Nachhaltigkeitsinnovation

Die Ausrichtung der Unternehmenstatigkeit am Leitbild eines nachhaltigen Wirtschaftens wird
mindestens seit der Konferenz zu Umwelt und Entwicklung 1992 gefordert. Zunachst sah man
hier in erster Linie Restriktionen erwachsen. Erst allmahlich wurde die Chance gesehen, durch
Umweltschutz und Nachhaltigkeit Innovationen anzuregen und Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Neben der Effizienzsteigerung bei der Nutzung von Stoffen und Energien werden auch
verwandte industrielle Leitbilder wie die SchlieRung von Stoffkreislaufen oder eine ganzheitliche
Produktpolitik und Produktnutzung als ,ldeenlieferanten 6kologischer Innovationen“ (Meyer-
Krahmer/Jochem 1997, 76 ff) betrachtet. Die Einschatzung, dass eine nachhaltige Entwicklung
Innovationen auslést und treibt und hieraus Geschéaftschancen fur innovative Unternehmen
entstehen, ist aulRerdem in zahlreichen Arbeiten der betriebswirtschaftlichen Umwelt- und
Nachhaltigkeitsmanagementforschung zu finden (vgl. Hockerts 2003, 45), findet sich aber auch
in Statements des Top-Managements einschlagig aktiver Unternehmen?0,

Umweltinnovationen werden als Quelle ,umweltvertraglichen Wachstums* (Dyllick 1994, 60), als
.pbreakthrough discipline for innovation“ (Fussler 1996), als ,source of creative destruction”
(Hart/Milstein 1999, 23) und als der Beginn der nachsten industrial revolution®
(Braungart/McDonough 1998, 82; Lovins et al. 1999, 1; Senge/Carstedt 2001, 24)
charakterisiert. Auch fuhrende Unternehmen aus dem Kreis des World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) betonen die Chance, dass alternative Weltsichten und
nachhaltigkeitsorientierte Kreativitatstechniken zusétzliche Innovationsideen beférdern (WBCSD
2002, 16). Auffallend ist, dass diese chancenorientierte Position zum Verhaltnis von
Nachhaltigkeit und Innovation zwar in der Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementforschung,
bis dato aber nicht in der betriebswirtschaftlichen Innovationsliteratur zu finden ist. Dabei
sprechen eine Vielzahl von Argumenten fiir eine chancenorientierte Sichtweise, von denen

10 Ein Beispiel hierfir ist das Interview von Henkel Chef Ulrich Lehner in der FTD vom 7.12.2007.
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insbesondere drei hervorzuheben sind:

¢ Nachhaltigkeitsorientierte Visionen und Denkweisen sind Inspirationsquelle fir neue und
zusatzliche Innovationsideen.

o Sensibilitat in ©Okologischen und sozialen Fragen verbessert die strategische
Friherkennung und ermdglicht es Unternehmen, Bedarfe und neue Geschaftsfelder
friher zu erkennen als Wetthewerber, die diese Fragen nicht auf ihrem ,Radar* haben.

o Die (zusatzliche) Nutzung von Fordermitteln aus nachhaltigkeitsorientierten
Forderprogrammen verbessert die Ressourcenausstattung im Innovationsmanagement
und erhéht die Richtungs- und Planungssicherheit.

Forschung zu CSR und Innovation

Weiter fallt auf, dass die These des férderlichen Zusammenhangs von Nachhaltigkeit und
Innovation in einer groReren Zahl von Arbeiten zu eben diesem Thema ,Nachhaltigkeit und
Innovation* publiziert wurde, das Thema ,CSR und Innovation* aber demgegeniber kaum
explizit bearbeitet wurde. Beitrage zu CSR widmen sich nach wie vor meist dem
prozessbezogenen Kontext des Ausraumens von Schwachstellen aus der Wertschépfungskette
einerseits und den mehr oder weniger Kkaritativen Zusatzleistungen aufRerhalb des
Kerngeschifts andererseits. Auch in empirischen Arbeiten zu CSR wird weitgehend nur hierzu
geforscht (Bertelsmann Stiftung 2006, DGB 2005, Hauser-Ditz und Wilke 2004). Dies gilt auch
international: “... the evidence also suggests, that the true extent of opportunities presented by
adopting greener practices is still largely untapped” schreibt ARUP (2007) in einer Befragung
von 304 britischen Unternehmen, in denen zwar wiederum die Kunden als wichtigste
Stakeholderguppe benannt werden, Wettbewerb und Innovation aber letztlich unter ferner
liefen rangieren.

Die Unternehmensbefragung von URS et al. (2006: 32f) fragt zwar nach dem Faktor Innovation
als mdogliche Motivation, verfolgt das Thema aber nicht weiter. Auch der CSR-Leitfaden von
Dresewski (2007) erwahnt den Faktor ,Markt* nur im defensiven Sinne.

Der lerntheoretische Ansatz von Siebenhiner und Arnold (2006: 333) weist in die richtige
Richtung, wenn gesagt wird,

.dass Unternehmen vor allem dann nachhaltigkeitsbezogene Lern- und
Innovationsprozesse initieren und durchlaufen, wenn nachhaltigkeitsbezogene
Anforderungen Uber personelle und kulturelle Gegebenheiten im Unternehmen verankert
sind.”

Erst seit kurzem widmen sich Forschungsvorhaben explizit dem Thema CSR und Innovation.
Das Projekt ,Response — Responsible and Sustainable Innovation for European SMES"
(Universitat de Girona et al O.J.) befasste sich von 2005 bis 2007 in Schottland und Spanien mit
dem Zusammenhang zwischen CSR und Innovation. In dem Vorhaben wurde ein Modell
entwickelt, das kleine und mittlere Unternehmen zur eigenstandigen Analyse und Optimierung
ihres Unternehmens anwenden sollen (Response 0.J.). Allerdings erscheint uns das Modell zu
komplex fir die Zielgruppe KMU. Im Projekt ,CSR-driven innovation — Combining design and
business in a profitable and sustainable way“ (Danish Centre for CSR 0.J.) beginnt ein
skandinavisches Konsortium gegenwartig mit Arbeiten mit ahnlicher Zielstellung und fokussiert
dabei u.a. stark auf Innovationspotenziale, die mit Bezug auf Entwicklungsl&nder von Belang
sind. Aus diesem Projekt liegen noch keine Verdéffentlichungen vor (Stand 4/2008).

49



Clausen, Loew (2009) CSR und Innovation. Literaturstudie und Befragung

5.2 Innovationstreiber und Nachhaltigkeitit

5.2.1 Identifikation der Einflussfaktoren

In der volkswirtschaftlichen und politikwissenschaftlichen Umweltinnovationsforschung konnten
seit Mitte der 1990er Jahre wichtige Erkenntnisse Uber die unternehmensexternen
Einflussfaktoren von Umweltinnovationen generiert werden (vgl. Blazejczak et al. 1999;
Cleff/[Rennings 1999; Klemmer/Lehr/Lobbe 1999, 63ff). Cleff/Rennings (1999: 361) verweisen
darauf, dass in der allgemeinen Innovationsforschung vor allem Marktnachfrage (market pull)
und neue Technologien (technology push) als Triebfedern von Innovationsprozessen gelten, bei
Umweltinnovationen aber zusétzlich die staatliche Regulierung (regulatory push) eine
bedeutende Rolle spielt. So wird die bisherige Umweltinnovationsforschung auch weitgehend
von der Untersuchung staatlicher Regulationsinstrumente und Regulierungsmuster auf die
Entstehung, Adaption und Diffusion umweltentlastender Innovationen dominiert (vgl. Klemmer
1999; Horbach/Huber/Schulz 2003). Ahrens et al. (2003) arbeiten in einer Untersuchung zur
Substitution von Gefahrstoffen heraus, dass neben marktlichen, technologischen und
staatlichen Einflissen auch zivilgesellschaftliche Akteure eine wesentliche Rolle spielen. Fur
den spezifischen Fall der Gefahrstoffsubstitution kdénnen sie zeigen, ,dass eine kritische
Offentlichkeit kombiniert mit (ebenso auf 6ffentliche Skandalisierungen reagierender) staatlicher
Regulation  bislang die  starksten  Verdnderungsimpulse und die raschesten
Substitutionsprozesse auslost® (Ahrens et al. 2003: 6) Vor diesem Hintergrund entwickeln sie
aufbauend auf Hemmelskamp (1999) ein Modell des Innovationssystems, welches die
Akteurskonstellation mit ihren jeweiligen Rahmenbedingungen und Einflussmdglichkeiten
abbildet.

Bei der Bestimmung der Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen kénnen mit Blick auf
den hier im Mittelpunkt stehenden Innovationsakteur, die Unternehmung, unternehmensexterne
und unternehmensinterne Einflussfaktoren unterschieden werden. Die simultane Betrachtung
unternehmensinterner und unternehmensexterner Einflussfaktoren fufdt auf der von Schumpeter
entwickelten Idee des Creative Response (Schumpeter 1991/1946), wonach innovative
Tatigkeiten eine Antwort auf sich verandernde Umfeldbedingungen sind. Dabei handelt es sich
jedoch nicht um einen quasi mechanistischen Anpassungsprozess, sondern um Impulse, die
von einem Innovator eigendynamisch verarbeitet werden. Somit lasst sich Innovation nicht
bereits aus den Daten der Situation deduzieren, sondern bezieht die kreative Leistung eines
Akteurs ein. Die Konzeption hier geht von einer wechselseitigen Bedingtheit von Institutionen,
d.h. Umfeld- und Rahmenbedingungen und dem Handeln verschiedener Akteure aus.
Institutionen und Strukturen leiten dabei Handeln an, lassen aber immer auch
Entscheidungsspielrdume, die von verschiedenen Akteuren unterschiedlich genutzt werden.

5.2.2 Externe Einflussfaktoren

Aufbauend auf das von Fichter (2005, 132) in Anlehnung an Ahrens et al. (2002, 15) entwickelte
,Schildkrétenmodell“12 lassen sich die mafRgeblichen externen Impulse und Einflisse des
Innovationsgeschehens mit Hilfe der folgenden sechs Konstrukte beschreiben.

11 Dieser Abschnitt wurde der Publikation +Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen“ von Fichter et al.
(2007) entnommen und leicht aktualisiert. Den Autoren Klaus Fichter, Severin Beucker, Torsten Noack und
Stefanie Springer sei freundlich fuir die Genehmigung gedankt.
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Abbildung 15: Konstrukte externer Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen
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Technology Push: Zu den zentralen Treibern im Innovationsgeschehen zahlen
Basisinnovationen (Pleschak/Sabisch 1996, 4). Durch die Anwendung von Schrittmacher- und
SchlUsseltechnologien wie z. B. der Mikroelektronik, Lasertechnik oder Biotechnologie lassen
sich neue Wirkprinzipien und Anwendungsmoglichkeiten in verschiedenen Branchen nutzen.
Diese losen im Innovationswettbewerb einen technologischen Veranderungsschub aus.

Unter dem Begriff des Market Pull kdnnen alle Nachfrageveréanderungen zusammengefasst
werden, die ein Unternehmen zu Innovationsbemihungen veranlassen. Dazu zéhlen z. B. der
Ruckgang der Nachfrage fir ein bestimmtes Produkt, ein sich verscharfender
Kostenwettbewerb mit sinkenden Gewinnmargen als auch die Veranderung umwelt- und
gesundheitshezogener Kundenanforderungen.

Unter regulativem Push werden hier alle staatlichen und suprastaatlichen Regulatierungen
gefasst, die einen Veranderungsdruck auf die Akteure einer Wertschopfungskette ausuben. Der
Druck kann dabei sowohl durch die politische Debatte, die Ankiindigung von Regelungen als
auch durch das tatsachliche Verabschieden und In-Kraft-Treten entsprechender Gesetze,
Verordnungen oder Richtlinien entstehen. Auf die zentrale Bedeutung vor-regulativer Signale
weisen insbesondere Ahrens et al. (2003, 6) hin. Klemmer/Lehr/Lobbe (1999, 81)
unterstreichen, dass das Ordnungsrecht seine wesentliche Wirkung tber Ankindigungseffekte
entfaltet.

Unter dem Begriff regulativer Pull werden zwei Arten staatlicher Anreize flr Neuerungen
zusammengefasst. Zum einen sind dies gesetzliche Regelungen, die keinen direkten, sondern
eher einen indirekten Veranderungsanreiz schaffen. So kénnen gesetzliche Regelungen zum
anlagen- oder arbeitsplatzbezogenen Umwelt- und Gesundheitsschutz z.B. indirekt

12 pie Bezeichnung ,Schildkrotenmodell“ entstand aus der Tatsache, dass die entwickelte Darstellung von
Akteurssystem (ovaler Korper) und der Einflussfaktoren (Kopf, Beine, Schwanz) einer von oben betrachteten
Schildkréte ahnelt.
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Gefahrstoffsubstitutionen ausloésen. Zum anderen fallen darunter alle staatlichen Forder- und
Forschungsprogramme, die einen Anreiz fur die Marktakteure zur Entwicklung oder Einfihrung
neuer umweltschonender Technologien oder Produktnutzungen schaffen. Ein Beispiel hierfir ist
das Erneuerbare-Energien-Gesetz, welches die Abnahme und Vergitung von Strom aus
regenerativen Energiequellen regelt und die Marktdurchdringung entsprechender Technologien
fordern soll.

Auch der zivilgesellschaftliche Push kann in bestimmten Branchen und Situationen eine
bedeutende Rolle bei der Initiierung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen spielen.
Umwelt-, Menschenrechts- oder Verbraucherschutzorganisationen, aber auch wissenschaftliche
Einrichtungen, koénnen im Zusammenspiel mit den Medien durch eine o6ffentliche
Skandalisierung von Stoffen, Verfahren oder Produkten enormen Einfluss auf das
Innovationsgeschehen nehmen. ,Es lohnt sich also, sich dieser Akteursgruppe und ihren
Einflussmoglichkeiten genauer zu widmen* (Ahrens et al. 2002, 14).

Unter dem Begriff des Vision Pull werden hier unternehmensibergreifende Visionen, Leitbilder,
Szenarien, Strategien oder Handlungsgrundsatze zusammengefasst, die die Akteure in der
Wertschdpfungskette zu Innovationsinitiativen stimulieren oder die Ausrichtung des
Innovationsgeschehens malgeblich beeinflussen. Dabei kann es sich um nationale
Zielsetzungen und  Nachhaltigkeitsleitbilder'3 oder um  branchenbezogene oder
brancheniibergreifende Codes of Conduct!4 und Roadmapping-Initiativen (vgl. Behrendt 2002)
handeln.

Bei dem skizzierten Modell unternehmensexterner Einflussfaktoren wird der Multi-Impuls-
Hypothese gefolgt. Diese besagt, dass Innovationen nicht einzelnen, sondern immer mehreren
Einflussfaktoren unterliegen. Die Multi-Impuls-Hypothese konnte durch die bisherigen Studien
durchgehend bestatigt werden (Fichter 2005a, 129). Dabei hat sich auch erwiesen, dass die
Impulse je nach Sektor oder Branche durchaus unterschiedlich sein kdnnen. Damit I&sst sich
keine Impuls-Kombination isolieren, die auf alle Anwendungsfalle Ubertragbar ist. ,Somit lautet
die Konsequenz aus den untersuchten Fallen bestehender Regulierungsmuster und
Anreizsysteme, dass anspruchsvolle Umweltinnovationsziele politisch nur durch eine
akteursspezifisch differenzierte und auch an den Einzelhemmnissen ansetzende Multi-Impuls-
Strategie erreichbar ist." (Klemmer/Lehr/Lébbe 1999, 80).

5.2.3 Systeminterne Einflussfaktoren
Bei den Einflussfaktoren innerhalb des Innovations- bzw. Wertschépfungssystems konnen drei
Ebenen unterschiedenen werden:

1. Schlusselpersonen, die einen mal3geblichen Einfluss auf die Initiierung und den Verlauf
eines Innovationsprozesses haben,

2. der Unternehmenskontext, in dem diese agieren, sowie

3. F&E- bzw. Innovationsnetzwerke, die sich in Unternehmen, aber auch
unternehmensuibergreifend bilden bzw. genutzt werden, um Innovationsvorhaben zu
initiieren, zu entwickeln und durchzusetzen.

13 Ein Beispiel ist die nationale Chemiestrategie in Schweden oder den Niederlanden. Vgl. Ahrens et al. 2003, 4.

14 Codes of Conduct* sind freiwillige Selbstverpflichtungen, mit denen sich Unternehmen einem bestimmten System
von Verhaltenskodizes unterwerfen. Dazu zahlt z. B. der von der UNO initiierte ,,Global Compact”
(www.unglobalcom-pact.org, Referenz vom 22.02.04).
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SchllUsselpersonen

Zahlreiche empirische Ergebnisse verweisen auf die Bedeutung von Schlisselpersonen im
Innovationsprozess (Fichter/Noack/Beucker/Bierter/ Springer 2006). Die Rolle und Bedeutung
von Schlisselpersonen lasst sich anhand des Promotorenmodells (Gemiinden/Hauschildt 1999)
(Siehe auch Abschnitt 4.3 S.38ff.) oder auch mit Hilfe des Interpreneurship-Konzeptes (Fichter
2005a) beschreiben. Bei der Identifizierung von Einflussfaktoren in Bezug auf
SchlUsselpersonen kann auf Erkenntnisse der Innovations- und Entrepreneurshipforschung
zurickgegriffen werden. Dabei zeigt sich, dass die individuellen Werte, Ziele und
Interpretationsmuster eine zentrale Rolle spielen (vgl. Clausen 2004). Diese Aspekte lassen sich
im Konstrukt der mentalen Orientierung zusammenfassen. Mit Blick auf die Wertschatzung und
Wahrnehmung von Nachhaltigkeitszielsetzungen und -anforderungen kommt also dem Grad der
Nachhaltigkeitsorientierung von Schliisselakteuren eine bedeutende Rolle zu.

Erganzend zur Nachhaltigkeitsorientierung von Schllsselpersonen hebt Fichter (2005, 373) in
seinem Konzept des Interpreneurship hervor, dass Innovatoren (unternehmerische Personen
und Gruppen) uUber Annahmen, Vorwissen und Wertschatzungen verfiigen missen, die es
erlauben, die unternehmerischen Nachhaltigkeitschancen friher zu erkennen als andere. Damit
wird nicht nur auf die Wertestruktur, sondern auch auf Vorerfahrungen und Vorwissen mit
nachhaltigkeitsrelevanten Fragestellungen verwiesen. Als zweiter personaler Einflussfaktor von
Nachhaltigkeitsinnovationen lassen sich damit die Vorerfahrung und das Vorwissen von
involvierten Unternehmern und Innovationspromotoren mit Nachhaltigkeitsanforderungen
nennen.

Auf Basis der bisherigen Ausfihrungen konnen also zwei wesentliche personelle
Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen genannt werden:

1. Nachhaltigkeitsorientierung von Innovationspromotoren und Schliisselpersonen des
Innovationsprozesses

2. Vorerfahrungen und Vorwissen von Innovationspromotoren in Nachhaltigkeitsfragen
(Umweltschutz, CSR etc.).

Unternehmenskontext

Beziglich des Einflusses des Unternehmenskontextes auf Umwelt- und
Nachhaltigkeitsinnovationen liegen bis dato nur wenige Erkenntnisse vor. Fir die in der
volkswirtschaftlichen  und  politikwissenschaftlichen  Forschung bislang  diskutierten
unternehmensspezifischen Bestimmungsfaktoren von Umweltinnovationen wie z.B. der
BetriebsgroRe lassen sich in empirischen Untersuchungen bislang keine eindeutigen Belege
finden. So konnte Wagner (2006) zwar einen positiven Einfluss der Firmengrof3e auf die
Wahrscheinlichkeit des Einsatzes produktionsintegrierter umweltorientierter Technologien
ermitteln, dagegen aber keinen signifikanten Einfluss auf eine umweltorientierte Produkt-
gestaltung feststellen. Auf die in der Innovationsforschung vielfach verwendeten unternehmens-
bezogenen Variablen wie Unternehmensgrofle, Umfang der F&E-Aktivitditen oder
Ressourcenausstattung soll hier daher nicht zuriickgegriffen werden.

Mehr Aufschluss ergibt sich mit Blick auf andere, speziell auf Nachhaltigkeit bezogene Variablen
wie die organisationsstrukturelle Verankerung von Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen,
z.B. in Form von Umweltmanagementsystemen (Rennings et al. 2003, Wagner 2006), oder die
mentale Orientierung von Entscheidungstragern (Sharma 2000, Fichter/Arnold 2004). Mit Bezug
auf die Ergebnisse von Sharma (2000) kann die Bedeutung unternehmenskultureller Aspekte
fur Nachhaltigkeitsinnovationen auf die vorherrschende dominante Logik eines Unternehmens
(Prahalad/Bettis 1986, 1995) und dabei auf die Frage fokussiert werden, ob Umwelt- und
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Nachhaltigkeitsanforderungen von Innovationsverantwortlichen und Entscheidungstragern im
Unternehmen als Chance oder Bedrohung begriffen werden. Vor diesem Hintergrund kénnen
zwei wesentliche institutionelle Einflussfaktoren fir Nachhaltigkeitsinnovationen abgegrenzt
werden, die den Unternehmenskontext bestimmen, in dem Innovationsakteure handeln:

1. Unternehmenspolitische und organisationsstrukturelle Verankerung von
Nachhaltigkeitsanforderungen.

2. Unternehmenskultur: Die mit Blick auf Nachhaltigkeitsanforderungen im
Unternehmen vorherrschende dominante Logik

Innovationsnetzwerke

Eine dritte wesentliche Dimension fur systeminterne Einflussfaktoren stellen die Netzwerke von
Innovationsakteuren dar. Dabei spielen die personlichen informellen Beziehungen von
Schlusselpersonen ebenso eine zentrale Rolle wie Netzwerke von Promotoren bzw. Innovation
Communities. Mit Blick auf die Bericksichtigung oder Nicht-Bertcksichtigung von
Nachhaltigkeitsfragen und Nachhaltigkeitsanforderungen koénnen damit zwei zentrale
Einflussfaktoren identifiziert werden:

1. Einbindung nachhaltigkeitsorientierter und nachhaltigkeitskompetenter Partner in
Innovationsnetzwerken
2. Die Wahrnehmung und der Stellenwert von Nachhaltigkeit in Innovation Communities

Im Uberblick lassen sich interne und externe Einflussfaktoren wie folgt darstellen:

Abbildung 16: Multimpulsmodell externer und interner Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen
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Quelle: Fichter (2005a)

Bei der Betrachtung der externen Einflussfaktoren wurde deutlich, dass
Nachhaltigkeitsinnovationen oftmals erst durch eine Kombination mehrere externer
gleichgerichteter Einflisse ausgeldst werden und dabei durch die internen Faktoren verstarkt
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oder behindert werden kénnen. Um dies zu verdeutlichen wurde der Begriff Multimpulsmodell
gepragt.

5.3 Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationeni5s

Fur das Ziel einer nachhaltigen Entwicklung steht bei der Betrachtung von Innovationen die
Frage im Vordergrund, ob diese ein hohes Nachhaltigkeitspotenzial aufweisen bzw. ob sie im
Zuge ihrer Realisierung und Diffusion einen tatséchlichen Nachhaltigkeitsbeitrag leisten.
Inwieweit ein positiver Nachhaltigkeitseffekt beabsichtigt war und ob die Initiatoren und
Promotoren mit der Innovation explizite Nachhaltigkeitsziele verfolgten, ist zun&chst sekundér.
Fur das Verstandnis und die Gestaltung von Nachhaltigkeitsinnovationen und damit auch in
Bezug auf die Frage, inwieweit CSR Nachhaltigkeitsinnovationen fordern kann, spielen diese
Aspekte jedoch eine bedeutende Rolle. Sind explizite Nachhaltigkeitszielsetzungen seitens des
innovationsgenerierenden Systems (Unternehmen, Netzwerk etc.) also eine notwendige
Voraussetzung flr Nachhaltigkeitsinnovationen oder kommt es auf die richtigen”
Rahmenbedingungen an, so dass Innovatoren ohne Reflektion von Nachhaltigkeitsaspekten
lediglich Marktchancen erkennen und nutzen missen?

Die im Rahmen des Forschungsvorhabens SUMMER (Fichter/Paech/Pfriem 2005) untersuchten
68 Praxisbeispiele zeigen, dass beide Positionen zugleich richtig und falsch sind (Fichter/Arnold
2004). Richtig sind sie, weil sie fir bestimmte Entstehungswege von Nachhaltigkeits-
innovationen zutreffen. Falsch sind sie insofern, als sie eben nur fir bestimmte und nicht fur alle
der in der Praxis beobachtbaren Entstehungswege Geltung beanspruchen kdnnen. Die
Ergebnisse unterstreichen: Viele Wege fuhren nach Rom. Mit Blick auf die Rolle expliziter
Nachhaltigkeitszielsetzungen und einer reflexiven Nachhaltigkeitssteuerung seitens der
Innovatoren koénnen folgende sechs Entstehungswege von Nachhaltigkeitsinnovationen
unterschieden werden:

1. Nachhaltigkeit als dominantes Ausgangsziel des Innovationsprozesses:
Ausgangspunkt dieses Entstehungsweges sind Bedarfe und Missstdnde, die zumeist
von Nicht-Regierungsorganisationen oder visionaren Unternehmern als dringende
Nachhaltigkeitsprobleme eingestuft werden. Die Deckung von Bedarfen oder die
Beseitigung von Missstéanden als expliziter Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung
bilden das dominante Ausgangsziel des Innovationsprozesses und préagen diesen uber
die gesamte Dauer der Realisierung.

2. Nachhaltigkeit als integrales Unternehmensziel und strategischer Erfolgsfaktor:
Nachhaltigkeit bildet hier nicht eine dominante und alles Uberragende Zielsetzung,
sondern ist bei den involvierten Unternehmen als ein wichtiges und formal
gleichrangiges Element in ein unternehmenspolitisches Zielbindel — z.B. im CSR-
Kontext — integriert. Die unternehmenspolitische Verankerung geht dem
Innovationsprozess voraus. Nachhaltigkeit wird von relevanten Machtpromotoren als
strategischer Erfolgsfaktor betrachtet, bildet eine normative Vorgabe und wird im Verlauf
des Innovationsprozesses durch verschiedene Methoden und Instrumente geprift und
reflektiert.

3. Nachhaltigkeitspotenzial als »2zufallige* Entdeckung im laufenden
Entwicklungsprozess: Nachhaltigkeitserwdgungen kommen hier erst im Laufe des

15 Dieser Abschnitt wurde der Publikation +Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen“ von Fichter et al.
(2007) entnommen und leicht aktualisiert. Klaus Fichter, Severin Beucker, Torsten Noack und Stefanie Springer
als Autoren sei freundlich fur die Genehmigung gedankt.
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Entwicklungsprozesses zum Tragen. Im Verlauf eines Entwicklungsprozesses wird von
den Beteiligten — z.B. von der CSR-Abteilung oder einschlagig interessierten
Mitarbeitern — ,entdeckt” bzw. realisiert, dass die angestrebte Lésung einen erkennbaren
Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung haben wirde. Die Erkennung eines
Nachhaltigkeitspotenzials setzt bei den beteiligten Akteuren ein gewisses Mal3 an
Sensibilisierung und Kenntnis der Nachhaltigkeitsdiskussion voraus. Sie hat
Konsequenzen auf die Kommunikation und Vermarktung der Innovation.

4. Nachhaltigkeitsanforderungen als  madgliches  Korrektiv im  laufenden
Innovationsprozess: Nachhaltigkeitsaspekte ricken auch hier erst im Verlauf des
Innovationsprozesses ins Bewusstsein der innovierenden Akteure. Anders als bei der
.Zufélligen* Entdeckung eines positiven Nachhaltigkeitspotenzials riicken hier allerdings
Nachhaltigkeitsanforderungen aufgrund mangelnder Durchsetzbarkeit und offentlicher
Kritik in eine prominente und erfolgsrelevante Rolle. Wesentliche Erkenntnisse kénnen
z.B. aus Stakeholderdialogen hervorgegangen oder durch die CSR-Abteilung gewonnen
worden sein.

5. Nachtragliche  Attributierung  von Nachhaltigkeit und Nutzung als
Verkaufsargument: Hier geht es um Nachhaltigkeitsinnovationen, in deren Verlauf
Nachhaltigkeitsanforderungen- oder -zielsetzungen keine nennenswerte Rolle gespielt
haben. In diesen Fallen wird erst nachtraglich, also bei der Markteinfihrung oder sogar
erst im Zuge der Diffusion realisiert, dass die Produkt- oder Serviceinnovation auch
Vorteile fir die Umwelt oder die Gesellschaft hat. Auch eine solche, wiederum fir
Kommunikation und Vermarktung der Innovation wesentliche Erkenntnis, wird mit dem
durch CSR geforderten Wissen und der Zahl der involvierten Personen im Unternehmen
wahrscheinlicher.

6. Nachhaltigkeit als ,unsichtbare Hand": Nachhaltigkeitsaspekte spielen hier weder
vor, wahrend, noch nach dem Innovationsprozess eine nennenswerte Rolle im
Bewusstsein der innovierenden Akteure. Ein Nachhaltigkeitsbeitrag scheint durch die
.unsichtbare  Hand® der gegebenen gesetzlichen und technologischen
Rahmenbedingungen geschaffen zu werden. Ein Nachhaltigkeitspotenzial oder ein
realisierter Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung wird nur von auf3en stehenden
Beobachtern (Wissenschaftlern etc.) wahrgenommen.
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Abbildung 17: Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen
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Bedeutung der Entstehungspfade fur das Vorhaben

In gewisser Weise spiegeln die ,Entstehungspfade” die Phasen der Etablierung von CSR im
Unternehmen und in der Unternehmenskultur wider. Es gibt also mehrere Innovationspfade, an
denen CSR ansetzen kann, mithin gibt es auch mehrere Wege, wie CSR
Nachhaltigkeitsinnovationen fordern kann. Die einzige Konstante ist der prinzipielle
Zusammenhang zwischen mitarbeiterorientierter CSR, guter Personalfihrung und
Innovationsfahigkeit, der in Kapitel 5 ermittelt wurde. Ansonsten kann CSR in der Praxis zeitlich
parallel an einer Vielfalt von Innovationsprozessen in jeweils unterschiedlichen Phasen
ansetzen. In diesen sind wiederum Mitarbeiter aktiv, deren CSR-Engagement starke
Unterschiede aufweisen durfte. Die Konsequenz ist, dass sich CSR in einer Vielfalt von
Wirkungswegen auf die Inhalte von Innovationsaktivitdten auswirken kann — mit
unterschiedlichem Erfolg.

5.4  Exkurs: Die Bedeutung von Nischenmarkten fur
Nachhaltigkeitsinnovationen

Viele grundsatzliche Nachhaltigkeitsinnovationen sind bislang in Nischenmarkten entstanden, in
denen grin ausgerichtete Grindungsunternehmen technische Innovationen vorangetrieben
haben. Hier handelte es sich im Sinne der oben dargestellten Entstehungspfade also um
Innovationen mit Nachhaltigkeit als dominantem Ausgangsziel. Im Folgenden wird jedoch eine
makrotkonomische Perspektive eingenommen. Ein gutes Beispiel, das die Bedeutung von
Nischenmarkten fir Nachhaltigkeitsinnovationen verdeutlicht, ist die Windenergie-Branche, in
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die nach einer langen Startphase erst seit Mitte der 1990er Jahre etablierte Unternehmen
eingestiegen sind (Abbildung 18).

Abbildung 18: Zeitpunkte von Griindungen und Einstiegen in die Windenergie
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Quelle: Borderstep

Wie Jan Oelker (2005) in seinem Band zur Geschichte der Windkraft deutlich macht, standen
die technischen Entwickler und Produzenten in den 1980er Jahren in engem Austausch mit
ahnlichen Visionédren, die als Erstkunden, Politiker, Zulieferer und Behoérdenmitarbeiter die
Nutzung der Windkraft engagiert unterstiitzt haben. Windkraft war in der Entstehungsphase
ganz klar eine visionar getriebene Technologie.

Generell gilt im Kontext von Nachhaltigkeit und Innovation, dass nur die gemeinsame
Betrachtung von Gesellschaft und Unternehmen es ermdéglicht, das Zustandekommen von
Innovationen und ihre Diffusion zu verstehen. Robert Ellis (2007) macht dies in der folgenden
Grafik klar, in der er die sukzessive Diffusion neuer Ideen durch die Anbieter- und
Kundenmarkte in enge Beziehung setzt.
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Abbildung 19: Diffusion nachhaltiger Technologien
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Die eigentlich neuen Ideen fir nachhaltige Technologien sieht Ellis in engem Austausch
zwischen den ,Sustainable Innovators® als erste interessierte Kunden- bzw.
Konsumentengruppe auf der einen Seite und den ,Sustainable Davids* als erste hierfur offene
Produzenten und Anbieter auf der anderen Seite entstehen. Ausgehend von diesen erfolgt ein
symmetrischer Diffusionsprozess, der auf Anbieter- wie Nachfragerseite immer mehr Akteure
umfasst. Beispielhaft sei darauf hingewiesen, dass die Produktion 6kologisch hergestellter
Nahrungsmittel letztlich durch die soziale (Umwelt-)Bewegung der 1970er und 1980er Jahre
entscheidend vorangebracht wurde. In ihr fanden sich einschlagig aktive Landwirte,
Pflanzenziichter, Lebensmittelhersteller, Bé&cker, GroRhandler und Einzelhandler (hier:
Bioladner) zusammen. Aber auch die erste Kundengeneration gehorte dieser Bewegung an
(Clausen 2004). In den Folgejahren stiegen dann zunachst die Qualitédtseinzelhandler ein, und
heute liegt die Okoware auch bei den Discountern im Regal. Gleichzeitig wurde diese Ware
damit far immer gréRere Konsumentengruppen zuganglich, die sie auch zunehmend abnahmen.

Diese Sichtweise lasst sich aus der Forschung zu ,grinen“ Grindungen fir die 6kologische
Biotechnologie (Sigle 2004) und das Carsharing (Byzio et al. 2002) einerseits und aus der
Forschung zu innovativen Leitkunden andererseits (Oelker 2005, Fichter 2005a) bestatigen. Sie
macht einen Bezug zwischen nachhaltigen Nischenmérkten, den in ihnen existierenden
Netzwerken und Unternehmenskultur deutlich. Es wird klar, dass gerade die wichtigen
Nachhaltigkeitsinnovationen oft in einer ,kulturellen Petrischale* zustande gekommen sind, in
der die Werte und Visionen der Nachhaltigkeit fur Kunden wie Anbieter eine grof3e Rolle spielen
und gerade das Teilen dieser Vision eine Grundlage der Kommunikation darstellt.

Etwas anders sieht es aus, wenn nicht explizit neue Markte entstehen, sondern Innovationen im
Kontext von Energie- oder Ressourceneffizienz angestrebt werden; also existente Produkte in
existenten Markten verbessert werden. In solchen Fallen ist zwar auch oft eine enge
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Kooperation in der Wertschopfungskette hilfreich, die ,kulturelle Nische®, in der sich Anbieter
und Kunden befinden ist aber u.U. deutlich groRer.

Bedeutung der Erkenntnisse flr etablierte Unternehmen

Betrachtet man die Frage von CSR und Nachhaltigkeitsinnovation nicht nur in der Form: ,Wie
kann das Unternehmen aus sich heraus innovativ werden?* sondern auch in der Variante:
Welche wesentlichen Nachhaltigkeitsinnovationen gibt es und welche davon sollte das
Unternehmen sich erschlieen?” so erdffnen die durch Initiative von Start-Ups entstehenden
Nischenmarkte ein Feld fur ,Sustainable Venturing“. Es stellt sich hier also die Frage, ob ggf.
durch Fusionen und Ubernahmen das Produktspektrum erweitert und nachhaltige
Produktmarkte erschlossen werden sollen. Wiederum stellt allerdings ein beginnender Wandel
von Strategie und (nachhaltiger) Unternehmenskultur den Ausgangspunkt dar, ohne die auch
dieser Weg kaum gangbar sein dirfte.

Noch aus einer anderen Perspektive sind nachhaltige Nischenmaéarkte fir innovative
Nachhaltigkeitsstrategien von Bedeutung. Letztlich stellt das Wachsen dieser Markte die
etablierten Akteure in den zugehdrigen Massenmarkten vor die Frage, wann sie mit
entsprechenden Produkten in den neuen, wachsenden Nachhaltigkeitsmarkt einsteigen. Es ist
zu Kklaren, wie eine in grol3en Mengen vermarktbare Variante des nachhaltigen Nischenprodukts
genau aussehen kann. Denn die direkte Ubertragung von Nischenprodukten fiir innovative
Leitkunden auf den Massenmarkt dirfte nur selten mdoglich sein. Innovation muss hier sehr
bewusst nicht nur als ,technische Invention* verstanden werden, sondern als Anpassung
bestimmter Nachhaltigkeitsprodukte fiir neue Kundengruppen. Hierzu aber sind die ,Sustainable
Davids® oft nicht in der Lage. Sei es, dass ihnen der Zugang zu diesen Kundengruppen fehlt, sei
es der pure Mangel an Kapital zur Finanzierung des Wachstums.

Im Kontext von CSR und Innovation sind diese Zusammenhange insoweit von Bedeutung, als
sie einen neuen Blick auf das Marktumfeld ermdglichen. Der durch CSR geférderte Kontakt zu
nachhaltigkeitsorientierten Stakeholdern mag dabei auch den Kontakt in entstehende
Nischenmarkte hinein férdern. Und gerade der Fluss von marktbezogenen Impulsen und
Informationen kann geeignet sein, auf die Innovationsanstrengungen des Unternehmens
besonders motivierend zu wirken.

5.5 Synthese: CSR als Treiber von Nachhaltigkeitsinnovationen

Das oben dargestellte Multiimpulsmodel von Fichter et al. (siehe Abbildung 16, S. 54)
unterscheidet zwischen internen und externen Einflussfaktoren. Im Unternehmen wird CSR
vornehmlich auf die internen Einflussfaktoren wirken. Eine Méglichkeit die Zusammenhange
auszuarbeiten, besteht darin, sich zunachst die wesentlichen Veranderungen vor Augen zu
fuhren, die bei der systematischen Einfihrung von CSR in einem Unternehmen vorgenommen
werden. Hier seien noch mal die in Abschnitt 2.3 vorgestellten CSR Handlungsfelder in
Erinnerung gebracht (Abbildung 20).
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Abbildung 20: Handlungsfelder von CSR
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Bei der Einfuhrung von CSR in einem Unternehmen wird oftmals auf einem bereits vorhandenen
Umweltmanagement aufgebaut und mit der Anpassung der Governance und Management-
systeme begonnen. Beispielsweise kdnnen Umweltleitlinien zu Nachhaltigkeitsleitlinien erweitert
werden. Die Verantwortlichkeiten und Informationsflisse werden so angepasst, dass die
Nachhaltigkeitsherausforderungen, die sich dem Unternehmen stellen, erkannt und nicht nur im
Risikomanagement, sondern auch in der Strategieentwicklung berticksichtigt werden. Weiterhin
wird CSR auch in der Unternehmenskommunikation berucksichtigt.

Ohne das Commitment der obersten Leitung wird dies kaum geschehen kénnen. Aber es ist
auch ndotig, motivierte und auf Nachhaltigkeit orientierte Personen zu identifizieren oder
anzuwerben, denen organisatorisch entsprechende Fachaufgaben zugewiesen und die durch
die Personalentwicklung in ihrer Kompetenz gefdrdert werden. Die Foérderung von
AulRenkontakten durch Offenheit und ggf. durch speziell eingeleitete Dialoge wird dabei sowohl
der Kenntnis des Unternehmens uber Forderungen von auf3en zu gute kommen als auch den
Kontaktaufbau generell férdern. Nachhaltigkeitsindikatoren im Controllingsystem und sachliche
Nachhaltigkeitskommunikation stellen dabei wichtige Feedbackmechanismen dar.

In der folgenden Abbildung 21 sind die Bezige zwischen CSR und den internen
Einflussfaktoren des Multimpulsmodell skizzenhaft dargestellt.
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Abbildung 21: Einfluss von CSR auf die systeminternen Einflussfaktoren von Nachhaltigkeitsinnovationen
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Der Erfolgsfaktor ,Dominante Logik* nimmt eine besondere Rolle ein. Dieser korrespondiert mit
der Ebene der grundlegenden Uberzeugungen (innere Haltung) in der Unternehmenskultur.
Diese werden unbewusst und als selbstverstéandlich genommen und sind nur sehr schwer zu
andern. Der Einfluss auf den Erfolgsfaktor dominante Logik erfolgt u. E. durch CSR nur indirekt.
Deswegen wurde er in der Abbildung 21 von der unternehmenspolitischen und organisationalen
Verankerung abgetrennt und besonders hervorgehoben.

Die Einflussfaktoren weisen auch deutliche Zusammenhange mit den von Haller benannten, fr
Innovationsprozesse bedeutenden Verhaltensdeterminanten (situatives Ermdglichen, soziales
Durfen, individuelles Kénnen, persdnliches Wollen) (siehe Abbildung 13 Seite 42) auf, womit die
Ausgangsthese des Vorhabens, CSR als einen Treiber von Nachhaltigkeitsinnovationen zu
nutzen, auch aus Sicht der Verhaltenstheorie plausibel ist.

Was konnen Unternehmen tun? Die Verankerung von CSR im Unternehmenskontext,
Fachwissen und Motivation von Schlisselpersonen und die Bildung von geeigneten F&E-
Netzwerken kdnnen aktiv gefordert werden. Die dominante Logik die einen wesentlichen Teil
der Unternehmenskultur darstellt, verandert sich dagegen nur langsam, und der
Veradnderungsprozess ist schwieriger zu steuern. Unternehmenskultur und dominante Logik
folgen letztlich der Verédnderung der Handlungssphare mit einer erheblichen zeitlichen
Verzégerung und kdnnen kaum direkt beeinflusst werden.
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6 Schriftliche Befragung deutscher Unternehmen

6.1 Vorgehen und Stichprobe

Die Befragung wurde im Februar und Marz 2008 durchgefuhrt. Der verwendete Fragebogen ist
im Anhang dokumentiert. Angeschrieben wurden die 180 grof3ten deutschen Unternehmen aus
allen Branchen sowie die 100 uUberwiegend mittelstandischen Mitgliedsunternehmen des
Unternehmensverbands future e.V — verantwortung unternehmen. Zur Bestimmung der 180
grof3ten Unternehmen wurden die Statistiken der F.A.Z zugrunde gelegt. Im Einzelnen wurden
angeschrieben:

- Industrie und Dienstleister (Messgréf3e Umsatz, 130 Unternehmen)
- Handel (Messgrofie Umsatz, 20 Unternehmen)

- Banken und Versicherungen (Messgrof3en Bilanzsumme bzw. Pramienvolumen, jeweils
15 Unternehmen)

Die Befragung erfolgte per E-mail. Um eine ausreichend grof3e Stichprobe zu erhalten, musste
mehrfach nachgefasst werden. Der erste Versand erfolgte am 13. Februar 2008, der letzte
Fragebogen ging am 17. Marz ein.

Der Ricklauf an Fragebdgen von beiden Gruppen (GroRRunternehmen, future-Mitglieder) war
extrem unterschiedlich. Wé&hrend von den 180 GrofRunternehmen 47 die Fragebdgen
beantwortet haben, erfolgten nur zehn Antworten aus der Gruppe der future-
Mitgliedsunternehmen. Damit zerschlug sich die Maglichkeit, die mittelstandischen
Unternehmen mit den GroBunternehmen zu vergleichen.

Von den zehn Antworten der future-Mitgliedsunternehmen stammen vier von Unternehmen mit
Uber 1.000 Mitarbeitern. Diese wurden in die Auswertung einbezogen, da auch andere der 180
grofdten deutschen Unternehmen vergleichbare MitarbeitergréRen aufweisen.

Die vorgenommene Auswertung umfasst somit die Antworten von 51 GroRunternehmen, von
denen 39 Unternehmen mehr als 10.000 Beschaftigte und zwolf zwischen 1.000 und 10.000
Beschaftigte haben. 23 Antworten kamen von produzierenden Unternehmen, elf von
Dienstleistern, zehn von Banken und Versicherungen, vier vom Handel und drei von
Energieversorgern. Von den DAX-30-Unternehmen haben 16 den Fragebogen beantwortet. Von
der Gesamtheit der Unternehmen, die den Fragebogen beantwortet haben, veroffentlichten 31
im Jahr 2007 einen Nachhaltigkeitsbericht.

Diese Zahlen machen deutlich, dass vorwiegend Antworten von sehr gro3en Unternehmen
vorliegen, die Erfahrung mit Umweltmanagement und CSR haben. Damit ist die Stichprobe nicht
reprdsentativ fir die 180 angeschriebenen Grol3unternehmen. Vielmehr spiegelt sie
insbesondere die Situation von Unternehmen wider, die Erfahrung mit CSR haben. Allerdings
gibt es auch einige Antworten von Unternehmen, die bislang wenig oder auch gar nicht im
Kontext von CSR aufgefallen sind. Insgesamt kann die Befragung als reprasentativ fir grof3e
deutsche Unternehmen mit CSR-Erfahrung angesehen werden.
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Abbildung 22: Zusammensetzung der Unternehmen nach Branche und Mitarbeiteranzahl

Zusammensetzung nach Branche Zusammensetzung nach Anzahl Mitarbeiter

O Produzierendes Gew erbe @ Dienstleister

@ > 10000 m 1001 - 10000

O Banken / Versicherungen O Handel
B Energieversorger

N=51 N=51

Quelle: eigene Darstellung

Wesentliche Aufgabe der Befragung war jedoch nicht, reprasentative Aussagen zu treffen,
sondern Zusammenhange zwischen CSR und Innovation zu identifizieren. Die GroRe der
Stichprobe erscheint hierfiir ausreichend. Wie die Auswertung ergab, unterscheiden sich die
Unternehmen hinsichtlich verschiedener Aspekte wie z.B. ihrer Betroffenheit von CSR, ihren
CSR-Herausforderungen oder auch der Art und Weise, wie sie CSR implementieren.

Abbildung 23: Antwort gebende Abteilung

2 1

mCSR/
Nachhaltigkeitsstab

m Unternehmenskommu
nikation
0O Umweltschutz

0O Anderer

m Citizenship

16 N=51

Quelle: eigene Darstellung
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Beantwortet wurde der Fragebogen mehrheitlich von Beschaftigten aus dem CSR- oder
Nachhaltigkeitsstab (19 Antworten), der Kommunikationsabteilung (16 Antworten) und der
Umweltabteilung (13 Antworten). Bemerkenswert ist, dass keine Antwort aus einer
Personalabteilung stammt. Auf Nachfrage, ob unser Fragebogen beantwortet wirde, teilten uns
einige Ansprechpartner mit, dass sie zur Beantwortung der Fragen auch andere Abteilungen
einbezogen hatten, was die Rickmeldezeit erhéhte. Andere wiederum haben den Fragebogen
alleine beantwortet. Schlief3lich wurde deutlich, dass in einigen Unternehmen die Beantwortung
zwingend von der Kommunikationsabteilung freigegeben werden musste, wahrend in anderen
Unternehmen die CSR-Fachleute die Moglichkeit hatten. eigenstandig zu antworten. Genauere
Angaben dazu liegen uns nicht vor, da diese nicht im Fragebogen erfragt wurden.

Um Korrelationen, also Zusammenhénge zwischen den Themen zu untersuchen, wurden
mehrere Antworten zu themenbezogenen Variablen zusammengefasst. FlUr diese Antworten
wurden jeweils Indizes gebildet, mit denen die Starke bzw. Intensitat der Auspragung abgebildet
wurde. FUr jede Frage wurde die maximal starke Auspragung mit dem Indexwert 100 angesetzt
die minimale Ausprégung mit null. Bei Variablen mit mehreren Fragen wurden die Indizes nicht
gewichtet, das heil3t, es wurden einfache Durchschnitte gebildet, um den Indexwert fir die
jeweilige Variable zu erhalten. Themenbezogene Variablen wurden gebildet fir:

¢ Innovations-Aktivitat allgemein

o Nachhaltigkeit der Innovationen

e CSR-Politik (Schriftliche Verankerung in Leitlinien)

e CSR-Handeln

¢ Werthaltung zu CSR und Problemlagen der Nachhaltigkeit
e Stakeholder-Kommunikation

o Problemdruck durch Nachhaltigkeitstrends

Im Folgenden werden zunéchst die Befragungsergebnisse zu diesen Themenkomplexen
vorgestellt und die Bildung der einzelnen Variablen erlautert. Die Korrelationen zwischen den
Variablen sind anschlieend in Abschnitt 6.3 dokumentiert.

6.2 Einzelergebnisse

6.2.1 Innovativitat der Unternehmen und
Nachhaltigkeit im Innovationsprozess

Aus der Sicht der Antwortenden ist in den letzten Jahren die Innovationstatigkeit der
Unternehmen gestiegen.
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Abbildung 24: Produkt- und Prozessinnovation

Hat Ihr Unternehmen in den vergangenen drei Wie grof3 ist in dem benannten Zeitraum der Anteil
Jahren (2005-2007) Produkt- und/oder der Innovationen, in denen wesentliche Fortschritte
Prozessinnovationen eingefiihrt? in Nachhaltigkeitsfragen erzielt wurden?
(Mehrfachantworten) (Mehrfachantworten)
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Quelle: eigene Darstellung

Zwei Unternehmen gaben im erfragten Zeitraum keine Innovation an, ein Unternehmen
beantwortete die Frage nicht. Von den 44 Unternehmen, die Uber Fortschritte in
Nachhaltigkeitsfragen  berichteten, war die Auspragung dieser Fortschritte bei
Produktoptimierungen am grof3ten, gefolgt von Prozessinnovationen.

Die Variable , Innovations-Aktivitat allgemein“ ergibt sich aus der Zahl der in 2005 bis 2007
angegebenen Innovationsfalle, maximal 9.

Die Variable ,Nachhaltigkeit der Innovationen® ergibt sich aus der Addition der jeweiligen
Auspragung von deren Nachhaltigkeit.
Hemmnisse fur Nachhaltigkeitsinnovationen

Die Frage ,Welches sind Ilhrer Meinung nach die groRten Hemmnisse, die
Nachhaltigkeitsinnovationen be- oder verhindern?* wurde von 43 Unternehmen beantwortet.
Dabei lassen sich die Hemmnisse folgenden Problemfeldern zuordnen:

Abbildung 25: Hemmnisse fir Nachhaltigkeitsinnovation
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Quelle: eigene Darstellung
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Dominierend scheint immer noch die Furcht vor hohen Kosten — und damit schwierig
zugéanglichen Markten — fir nachhaltige Produkte.

Interessant ist aber, dass bei der dritten Nennung (3. Hemmnis), Themen im Kontext von
Bewusstseinbildung, Ruckendeckung durch den Vorstand, héaufige Paradigmenwechsel,
Zuruckhaltung bei Verantwortlichen und das fehlende Interesse an unkonventionellen Ideen
angesprochen wurden. Im Hintergrund der anscheinend im Unternehmen ,anerkannten®
Sichtweise, nachhaltige Produkte seien aufwendig und teuer, schlummert wohl auch die
Sichtweise, ein Richtungswechsel zur Nachhaltigkeit sei letztlich nicht gewollt. Die Antworten
zum dritten Hemmnis stitzen damit die Annahme, dass die Fahigkeit des Unternehmens zu
Nachhaltigkeitsinnovationen auch stark unternehmenskulturell bedingt ist.

6.2.2 Formale Verankerung von CSR in den Normen und
Werten des Unternehmen

Verankerung in Leitlinien

Unternehmen definieren ihre Grundsétze zu CSR und Nachhaltigkeit oftmals in eigenstandigen
Leitlinien oder integrieren diese in Ubergreifenden Leitlinien. Zudem existieren Leitlinien zu
Teilaspekten wie z.B. Antikorruption.

Tabelle 4: Verankerung von CSR in den Unternehmensleitlinien

Wie ist die Nachhaltigkeitspolitik (Grundsétze zu Umweltschutz und sozialen Nennungen
Aspekten) schriftlich verankert? (Mehrfachantworten méglich).

Umweltschutz ist Teil der Unternehmensleitlinien, des Mission-Statements 0.4. 36
soziale Aspekte sind Teil der Unternehmensleitlinien, des Mission-Statements 0.4. 34
eigenstandige CSR/Nachhaltigkeitsleitlinien 28
eigenstandige Umweltleitlinien 25
andere Leitlinien zu Teilaspekten (z.B. Antikorruption, Gleichbehandlung, 33
Verbraucherschutz)

Gar nicht 0

Quelle: eigene Darstellung

Alle antwortenden Unternehmen haben in schrifticher Form CSR-Grundsatze definiert. Bei
sechs der Unternehmen wird dazu nur eine Leitlinie genutzt. Bei der gro3en Mehrheit der
Unternehmen sind CSR-Grundsétze in mehreren Leitlinien verankert: In 17 Fallen in zweli
Leitlinien, in elf Fallen in drei und in nochmals 17 Féllen sogar in vier der Leitlinientypen.

Charakter der CSR-/Nachhaltigkeitspolitik

Ob in Unternehmensleitlinien integriert oder eigenstandig — 6kologische und soziale Grundsatze
(also die CSR Politik) kénnen sehr allgemein gehalten sein oder sie kénnen sich speziell auf die
Gegebenheiten des Unternehmens beziehen. In den Antworten auf die Frage ,Wie wirden Sie
Ihre Nachhaltigkeitspolitik (bzw. Leitlinien) inhaltlich charakterisieren?* wird die Nachhaltig-
keitspolitik meist als recht unternehmensspezifisch charakterisiert. Nur drei Unternehmens-
vertreter sehen sie als ,allgemeinen Text, der auf andere Firmen auch passen kénnte“, achtmal
wird sie als ,teilweise unternehmensspezifisch* eingeschatzt, 25 mal als ,recht gut auf das
Unternehmen bezogen“ charakterisiert und 15 Unternehmensvertreter denken, dass ihre
Nachhaltigkeitspolitik ,alle fir das Unternehmen relevanten Umweltaspekte und soziale Fragen*
umfasst.
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Abbildung 26: Inhaltliche Charakterisierung der CSR-/ Nachhaltigkeitspolitik

3

@ Umfasst alle fur das
Unternehmen relevanten
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O Allgemeiner Text der auf
andere Firmen auch passen
kénnte

Quelle: eigene Darstellung

Fir die Variable ,CSR-Politik (Schriftliche Verankerung in Leitlinien)* wurde positiv
gewertet, je hdufiger CSR-Grundsétze in schriftlichen Leitlinien dargestellt sind. Weiterhin wurde
positiv gewertet, je spezifischer diese Grundsatze auf das Unternehmen bezogen sind.

6.2.3 CSR-Organisation

Verankerung in der obersten Fihrungsebene

Es wurde gefragt, ,Wie sind Zustandigkeiten fur Umweltschutz und Nachhaltigkeit auf der
obersten Fuhrungsebene verankert?“. In 16 Unternehmen liegt die oberste Verantwortung ftr
CSR beim Vorstandsvorsitzenden bzw. beim Vorsitzenden der Geschéaftsfuhrung. 21
Unternehmen  haben diese Verantwortung einem  bestimmten  Vorstand oder
Geschéftsfuhrungsmitglied zugeordnet. In neun Unternehmen ist die CSR-Verantwortung auf
verschiedene Personen verteilt und dreimal liegt sie nur bei Geschaftsfihrung oder Vorstand
allgemein.

Abbildung 27: Verankerung der Zustandigkeiten Umweltschutz und Nachhaltigkeit

@ Bei dem
Vorstandsvorsitzenden

m Bei einem bestimmten
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B Gar nicht

Quelle: eigene Darstellung

68



Clausen, Loew (2009) CSR und Innovation. Literaturstudie und Befragung

Die Frage nach der ,,GroRe der obersten Fuhrungsebene® ergab, dass Geschéaftsfihrung oder
der Vorstand dabei aus drei bis 23 Personen bestehen:

Tabelle 5: GréRe der obersten Fiihrungsebene

GréRe der Fihrungsebene Haufigkeit
3 2
4 8
5 6
6 11
7 7
8 4
9 4
10 2
15 oder mehr 4

Quelle: eigene Darstellung

Die drei Unternehmen, bei denen die CSR-Verantwortung bei Geschéftsfiihrung oder Vorstand
allgemein liegt, haben jeweils sieben, neun und zehn Mitglieder der Geschéftsleitung. Ob hier
eine CSR-Verantwortung wirksam wahrgenommen wird, ist letztlich zu bezweifeln.

CSR-Koordinationsgremien

Um zu ermitteln, ob es Organisationseinheiten gibt, die die CSR-Aufgaben im Unternehmen
koordinieren und unterstiitzen, wurde mit einer offenen Formulierung nach den CSR-
Koordinationsgremien gefragt (,Welche CSR Koordinationsgremien gibt es?*).

In 19 Unternehmen gibt es ein CSR-Gremium (diese wurden z.B. ,CSR-Lenkungskreis”, ,CR-
Committee*, ,Sustainability Council“ oder ,Nachhaltigkeitskomitee* genannt), 13 Befragte geben
an, eine CSR-Abteilung eingerichtet zu haben (diese wurden u.a. ,Abteilung Corporate
Responsibility“, ,Stabsbereich CR" oder CSR-Koordinationsstelle genannt). Vier Unternehmen
verfugen sowohl tiber ein CSR-Gremium als auch tber einen CSR-Stab.

In drei Unternehmen werden Aufgaben zur Unterstlitzung und Koordinierung von Umwelt-
abteilungen Ubernommen, zehn Befragte nennen zum Teil neben den bestehenden Stellen
weitere sonstige Organisationseinheiten (so beispielsweise ,CSR-Projektteam”, ,dezentrale
CSR-Beauftragte”, ,Umweltbevollmachtigter und Reputational Risk Group®, ,CR-Champions-
Netzwerk").

Immerhin 20 der befragten Unternehmen haben bis heute keine Organisationseinheit
geschaffen, die CSR-Aufgaben koordiniert und unterstitzt. Wahrend drei dieser 20
Unternehmen angeben eine solche Einheit befinde sich derzeit im Aufbau, integrieren funf
Befragte die Aufgaben in andere Bereiche. Keinerlei Angaben machten funf Unternehmen.
Sieben Befragte geben explizit an, dass es bei ihnen keine CSR-Organisationseinheit gibt.

6.2.4 CSR-Handeln

Aktives Kommunizieren durch die oberen Fihrungsebenen

Die Unternehmen wurden gefragt, ob Nachhaltigkeitsaspekte aktiv von den oberen
Flhrungsebenen (Vorstand/Geschéftsfihrung und Ebene darunter) kommuniziert werden.

Die beiden oberen Fihrungsebenen kommunizieren ihre Nachhaltigkeitssichtweisen fast alle ,,in
offentlichen Statements” (46 Nennungen), oft aber auch ,intern als Anregung fiir betriebliche
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Initiativen, Projekte und Vorhaben“ (42 Nennungen) und etwas weniger haufig ,intern als
Begriindung fir betriebliche Entscheidungen* (34 Nennungen). Im Rahmen des Pretest wies
eine Mitarbeiterin aus einem DAX-30-Unternehmen darauf hin, dass Vorstandsbeschlisse
oftmals auf Grundlage von Beschlussvorlagen erfolgen und daher keine gesonderten
Begriindung des Vorstands bekannt gegeben werden. Weiter ist zu berticksichtigen, dass die
Diskussionen des Vorstands bei der Entscheidungsfindung in der Regel nicht publik gemacht
werden.

Abbildung 28: Kommunikation von Nachhaltigkeitsaspekten durch die beiden oberen Fihrungsebenen
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Quelle: eigene Darstellung

Systematische Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in Entscheidungen

Auf die Frage, inwiefern bei Entscheidungen Nachhaltigkeitsaspekte systematisch
bertcksichtigt werden, antworteten die Unternehmen wie folgt:

Tabelle 6: Systematische Berilicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten

Wie werden bei Entscheidungen Nachhaltigkeitsaspekte systematisch beriicksichtigt?

nie teilweise Oft immer
Mit Hilfe von Checklisten 7 22 14 5
Durch die Zusammensetzung des 1 18 23 5
Entscheidungsgremiums
Automatisch, durch das vorhandene 0 19 22 4
Verantwortungsgefiihl
Anders 0 1 5 2

Quelle: eigene Darstellung

Einige Nennungen unter ,sonstige Methoden* benannten die Bedeutung von Policies,
Richtlinien, Betriebsanweisungen, Umweltmanagementsystem u.a.

Es dominieren aber die ,impliziten* Methoden, Nachhaltigkeit Gber Interessenvertreter (z.B. den
Umweltbeauftragten) oder gar das ,automatisch vorhandene Verantwortungsgefihl“ zu
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berticksichtigen. Wenn denn ein solches vorhanden ist, kdnnte diese Methode Erfolg
versprechen. In vielen Unternehmen wird aber die Rezeption des Themas Nachhaltigkeit im
Unternehmen durch die Personen, die unseren Fragebogen beantwortet haben, noch bezweifelt
(vgl. Abschnitt Werthaltungen).

Letztlich fuhrt das CSR-Handeln dazu, dass 34 Befragte meinen, dass ,lhres Erachtens
Umweltschutzfragen, Mitarbeiterinteressen und andere soziale Aspekte bei wichtigen
Entscheidungen wie Investitionen oder F&E-Projekten ausreichend bertcksichtigt werden®.
Zwolf Befragte meinen dies nicht, funf beantworteten diese Frage nicht.

In die Bildung der Variable ,CSR-Handeln“ floss die Breite der Kommunikation von
Nachhaltigkeitsaspekten durch die obere Fihrungsebene ein (Maximal 4 Punkte) sowie die
Haufigkeit der systematischen Berlicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei
Entscheidungen.

6.2.5 Problemdruck

Da davon auszugehen ist, dass die aktuellen ¢kologischen und sozialen Problemlagen fir die
Unternehmen mit Blick auf Produktion, Produkte, etc. unterschiedlich relevant sind, und dies
sich wiederum auf viele in der Befragung erhobenen Aspekte auswirkt, wurde nach dem
entsprechenden Problemdruck gefragt.

Tabelle 7: Relevanz von Umweltproblemtrends

Frage: Wie relevant ihr Unternehmen (Produktion, Produkte, etc.) folgende Trends?
sehr relevant etwas kaum gar nicht
relevant relevant relevant relevant
Energieknappheit und Klimawandel 38 9 4 0 0
(> Preissteigerungen, Regulierung)
Zunehmende Ressourcenknappheit 25 19 7 0 0
(= Preissteigerungen, Versorgung)
Demografischer Wandel in Westeuropa 11 26 9 5 0
(= alternde Belegschaft)
Drohender SuRwassermangel 2 4 17 17 10
(z.B. im Mittelmeerraum, Gebieten in Asien)
Weitere 7 1 2 1 0

Quelle: eigene Darstellung

Die hochste Bedeutung wird ohne Zweifel dem Klimawandel zugeschrieben, gefolgt von der
Ressourcenknappheit. Auch der demografische Wandel ist wichtig. Weniger Druck folgt
zumindest fir die deutschen Unternehmen aus dem eher in ariden Weltregionen zu
erwartenden Suwassermangel.

Daruber hinaus wurden Armut und Krankheit sowie Biodiversitdt als wesentliche
Nachhaltigkeitstrends vereinzelt benannt. Weitere ,sonstige* Nennungen bezogen sich eher auf
gesellschaftliche Problemfelder wie Jugendschutz, Sicherheit oder Gentechnologie, die jedoch
aus unserer Sicht keine Nachhaltigkeitstrends darstellen.

Die Variable , Problemdruck durch Nachhaltigkeitstrends” ergibt sich durch Kumulierung
der Relevanz der Nachhaltigkeitsprobleme.
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6.2.6 Werthaltungen

Einschatzungen in Bezug auf das Klimaproblem

Um Hinweise zu den Werthaltungen der Beschéftigten in Bezug auf das Klimaproblem zu
erhalten, wurden die Befragten gebeten, zu einer Reihe an Aussagen Einschatzungen
abzugeben. Diese Aussagen beziehen sich wiederum auf Einschatzungen der Mitarbeiter zum
Klimaproblem. Im Rahmen des Pretest hat eine Unternehmensvertreterin diese Frage nicht
beantwortet und darauf hingewiesen, dass sie unmoglich Aussagen Uber die gesamte
Belegschaft treffen kénne, da in einem multinationalen Unternehmen sehr unterschiedliche
Haltungen unter den Mitarbeitern existieren. Trotz dieser Einwdnde wurde die Frage nicht aus
dem Fragebogen genommen. Die Antworten spiegeln unseres Erachtens durchaus eine
plausible Einschatzung wider. Sie sollten jedoch immer nur mit dem Verweis, dass es sich um
eine Einschatzung Dritter zur Haltung der Belegschaft handelt, verwendet werden.

Im Einzelnen galt es zu folgenden Aussagen mitzuteilen, in welchem Grad (,stimme voll und
ganz zu“ bis ,stimme gar nicht zu“) man zustimmt:

1. Nach Einschatzung der meisten Mitarbeiter in unserem Unternehmen wird das
Klimaproblem von vielen Umweltschiitzern stark Ubertrieben.

2. Wissenschaft und Technik werden nach Einschatzung der meisten Mitarbeiter in
unserem Unternehmen die erforderlichen Fortschritte erreichen, ohne dass wir unsere
Lebensweise &ndern missen.

3. Nach Einschatzung der meisten Mitarbeiter in unserem Unternehmen ist die
Beka&mpfung des Klimawandels wichtiger als ein hoher Jahresgewinn.

4. Nach Einschatzung der obersten Leitung unseres Unternehmens ist die Bekampfung
des Klimawandels wichtiger als ein hoher Jahresgewinn.

5. Nach Einschéatzung der meisten Mitarbeiter in unserem Unternehmen brauchen wir einen
konsequenten Umstieg auf erneuerbare Energien.

Abbildung 29: Einschatzung des Klimaproblems
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Quelle: eigene Darstellung
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Im Vergleich zu den Ergebnissen der Représentativbefragung ,Umweltbewusstsein in
Deutschland“6 scheinen die Belegschaften in den Unternehmen nicht so sehr davon
auszugehen, dass die Probleme durch Technik gelést werden koénnen. Auch weisen die
Belegschaften eine etwas geringere Uberzeugung hinsichtlich des Umstiegs auf erneuerbare
Energien aufl’,

Die Befragten gehen davon aus, dass die Aussage ,Klimaproblem wird Gbertrieben” durch die
Beschéftigten mehrheitlich abgelehnt wirde. Mit Blick auf die Aussage ,Technik Iost die
Probleme* wird bei den Beschéftigten diesbeziglich eine erhebliche Skepsis angenommen.
Vielmehr wird davon ausgegangen, dass die Belegschaften zunehmend meinen, es, es miisse
zu Anderungen der Lebensweise kommen. Die Priorisierung eines hohen Jahresgewinns
gegenuber der Bekdmpfung des Klimawandels wird eher der Geschéftsleitung als den
Mitarbeitern zugesprochen, wobei bei beiden Gruppen der hohe Jahresgewinn letztlich wichtiger
erscheint.

SchlieBlich wird von den Befragten die Einschatzung getroffen, dass die Mitarbeiter einen
konsequenten Umstieg auf erneuerbare Energien eher fir notwendig halten.

CSR im Denken der Abteilungen

Die Frage ,Wie gut ist Ihrer personlichen Meinung nach CSR im Denken folgender Abteilungen

verankert?* fihrte zu einer wenig differenzierten Bewertung der einzelnen Abteilungen:

Abbildung 30: Verankerung von CSR in den Abteilungen
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[
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CSR gar nicht verankert CSR sehr gut verankert

Quelle: eigene Darstellung

Allen Abteilungen und allen voran der obersten Leitung wird eine Verankerung des CSR-
Gedankens zwischen teils/teils und gut unterstellt. Das Schlusslicht bildet Marketing/Absatz.

Die Variable ,Werthaltung zu CSR und Problemlagen der Nachhaltigkeit* wurde aus dem
Ausmald der Verankerung von CSR in den jeweils vorhandenen Abteilungen sowie aus der
Zustimmung bzw. Ablehnung von Aussagen abgeleitet.

16 Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU 2006): Umweltbewusstsein in
Deutschland 2006. Ergebnisse einer reprasentativen Bevolkerungsumfrage. Berlin.

17 Gegeniber der BMU-Befragung wurden die Fragen leicht abgewandelt. Das BMU hatte folgende Thesen
aufgestellt: ,Wissenschaft und Technik werden viele Umweltprobleme |6sen, ohne dass wir unsere Lebensweise
andern mussen.” Sowie ,Wir brauchen wir einen konsequenten Umstieg auf erneuerbare Energien.”
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6.2.7 Stakeholderdialog

Rolle des Dialogs mit Stakeholdern

Hinsichtlich der Frage ,Welche Rolle spielt der Dialog mit Stakeholdern im Allgemeinen (also
nicht nur auf Innovationen bezogen)?* gaben nur zwei Unternehmen an, keinen
Stakeholderdialog zu fihren.

Die hochste Bedeutung weisen die Unternehmen dem Stakeholderdialog fur das Umwelt- und
Nachhaltigkeitsmanagement zu (48 Nennungen), gefolgt vom Risikomanagement (32
Nennungen) und der Forschung und Entwicklung (25 Nennungen). In 18 Unternehmen wird
auch eine Bedeutung fur andere Bereiche gesehen.

Instrumente der Stakeholderkommunikation

Als Antwort auf die Frage ,Welche Instrumente der Stakeholderkommunikation nutzen Sie?"
wurden in erster Linie verschiedene Formen kleiner Meetings (Runde Tische, Treffen,
Gesprache) angefihrt (42 Nennungen). Mit weitem Abstand folgt die Kommunikation Uber das
Internet (14 Nennungen), die Verdffentlichung von Berichten (13 Nennungen), Befragungen (elf
Nennungen) und Einzelgesprache (sieben Nennungen). Des weiteren spielen verschiedene
Printmedien (finf Nennungen), Lobbying (finf Nennungen), grofRe Meetings wie Konferenzen
(vier Nennungen) und die Nachhaltigkeitsberichterstattung im Lagebericht (drei Nennungen)
eine Rolle.

Nutzen und Erfolg des Stakeholderdialogs

Der Erfolg der Stakeholderkommunikation wird recht positiv beurteilt.

Tabelle 8: Nutzen und Erfolg des Stakeholderdialogs

Frage: Welchen Nutzen oder Erfolg schreiben Sie den Stakeholderdialog zu?
stimme stimme |teils/teils| stimme stimme
voll und eher zu eher nicht | Uberhaupt
ganz zu Zu nicht zu
Reine Imagewirkung 1 8 11 18 11
Wichtige Quelle guter Ideen 16 18 12 2 1
Wesentliche Impulse fur Entscheidungen 4 16 26 1 2

Quelle: eigene Darstellung

Dabei ist der Stakeholderdialog als Quelle guter Ideen deutlich wichtiger denn als Impuls fur
Entscheidungen. Nur wenige Unternehmen sehen die Stakeholder als entscheidungsrelevante
Instanz an. Aber auch nur wenige reduzieren den Stakeholderdialog auf die reine
Imagewirkung.

Unter sonstigen Nutzen und Erfolg des Stakeholderdialogs gab es einige Nennungen, die auch
auf die Veranderung von Sichtweisen auf Seiten der Stakeholder sowie auf die Bedeutung im
Kontext von Konflikten zielen. Weiter wird in einigen Antworten die Bedeutung als
vertrauenshildende MalRnahme deutlich.

Die Variable , Stakeholder-Kommunikation* wurde auf Basis der Anzahl der eingesetzten
Kommunikationsinstrumente, der Bedeutung fir einzelne Abteilungen sowie der
Nutzeneinschatzung bebildet
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6.2.8 Hemmnisse, Moglichkeiten der CSR-Abteilungen

Hemmnisse fur Nachhaltigkeitsinnovationen

Die Frage ,Was verhindert die ausreichend integrative Berlcksichtigung von technischen
Aspekten, Kosten, Umweltschutzfragen, Mitarbeiterinteressen und anderen sozialen Aspekten
bei Entscheidungen?* wurde wie folgt beantwortet:

Tabelle 9: Hemmnisse fur Nachhaltigkeitsinnovationen

Erwartete Mehrkosten 32
Forderung nach kurzen Amortisationszeiten 28
Allgemeiner Zeitdruck 25
Mangelnder Handlungswillen im Management 16
Eine zu schwache Umwelt- oder Nachhaltigkeitsabteilung 9
Eine zu schwache Mitarbeitervertretung 2

Quelle: eigene Darstellung

Auch in dieser Frage nach Hemmnissen werden Kostengriinde und die Notwendigkeit fur kurze
Amortisationzeiten am haufigsten genannt. Das in Anbetracht der guten Verankerung des CSR-
Denkens gerade bei der obersten Leitung (vgl. Abschnitt ,Werthaltungen*) dennoch oft zu wenig
Geld, Zeit und Handlungswillen da ist, stimmt zweifelhaft. In einer zu schwachen Umwelt- oder
Nachhaltigkeitsabteilung sehen die Personen, die den Fragebogen beantwortet haben, den
Grund allerdings selten. Auch der Mitarbeitervertretung wird die mangelnde Umsetzung des
CSR-Gedankens nicht angelastet.

Auf den Faktor kurze Amortisationsdauer sei besonders hingewiesen. Hier schlagt der Druck
der Kapitalmarkte auf hohe Rentabilitdt durch. Die Frage wurde aufgrund einer Anregung im
Pretest aufgenommen. Um das Working Capital niedrig zu halten, werden in manchen
Unternehmen auch rentable Umweltschutzinvestitionen nicht getatigt — wenn die Rentabilitéat
unter dem geforderten Niveau liegt.

Moglichkeiten der CSR-Abteilungen zur Férderung von CSR Innovationen

Von einer Reihe der Befragten werden Mdoglichkeiten gesehen, Nachhaltigkeitsinnovationen
durch die CSR-Abteilung zu fordern. Hierbei spielt die Beratung und Uberzeugung von
Entscheidern fir sieben Befragte eine wichtige Rolle, die Querschnittsfunktion und das
Herstellen von Kontakten ist fir sechs Befragte von Bedeutung. Als ldeensucher und
Ideen(weiter)geber wird die CSR-Abteilung von weiteren sechs Befragten gesehen. Drei
Befragte sehen die Mdglichkeit, durch Beeinflussung der Produktentwicklung und des Marketing
Beitrage zu leisten. Deutlich wird, dass die Querschnittsfunktion der CSR-Abteilung mit ihrem
fachibergreifenden Wissen und ihren Kontakten zu verschiedensten Akteuren von einiger
Bedeutung fir Nachhaltigkeitsinnovationen sein kann. Dies kann allerdings nur dann der Fall
sein, wenn Forschungs- und Entwicklungsfragen oder Fragen der Marktentwicklung im CSR-
Kontext Uberhaupt thematisiert werden.

6.3 Korrelationen

Wie oben bereits dargestellt, wurden aus den Antworten themenbezogene Variablen abgeleitet.
Teilweise basieren die Variablen auf einzelnen Fragen, teils wurden Variablen auf Basis
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mehrerer Fragen gebildet. Zwischen diesen Variablen wurden bivariante Korrelationen
errechnet. Dabei wurde die urspringlich 51 Fragebdgen umfassende Stichprobe um jene
reduziert, bei denen die in die Indizes einflielRenden Antworten nicht vollstdndig vorhanden
waren. Es blieben 34 vollstandige Falle.

Tabelle 10: Korrelationen in der schriftlichen Befragung zu CSR und Innovation
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Nachhaltigkeits- Korrelation
Innovationen
Signifikanz (2-seitig),
CSR-Politik (Schriftliche Korrelation ,254 ,239
Verankerung in Leitlinien)
Signifikanz (2-seitig) ,148 ,173
CSR-Handeln Korrelation ,257 ,352% ,165
Signifikanz (2-seitig) ,143 ,041] ,352
Werthaltung zu CSR u. Korrelation ,216 ,343% -,100 ,245
Problemlagen der Nachhaltigkeit
Signifikanz (2-seitig) ,047| ,576 ,163

Stakeholder- Korrelation, ,149 ,106 ,075] ,304
Kommunikation
Signifikanz (2-seitig), ,401] ,550 ,673 ,080

Problemdruck NH-Trends Korrelation ,057 -,144 ,092 ,338% ,363%

Signifikanz (2-seitig), , 716 ,751] 416 ,606 ,050 ,035

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.

Quelle: eigene Darstellung

Stakeholderkommunikation korreliert stark mit Innovationsaktivitat

Zundachst ist festzuhalten, dass ein hochsignifikanter Zusammenhang zwischen der Aktivitat zur
Stakeholderkommunikation und der allgemeinen Innovationsaktivitat besteht. Kein signifikanter
Zusammenhang besteht jedoch zwischen der Aktivitat zur Stakeholderkommunikation und den
Fortschritten zur Nachhaltigkeit, die den Innovationen zugeschrieben werden. Stakeholder-
kommunikation wird also durch diejenigen Firmen betrieben, die besonders innovativ sind. Dies
fallt aber nicht zusammen mit Nachhaltigkeitsinnovationen.

Allgemeine Innovationsaktivitat korreliert deutlich mit Nachhaltigkeitsinnovationen

Ein weiterer hochsignifikanter Zusammenhang besteht zwischen der Menge der Innovationen
und der Nachhaltigkeit, die den Innovationen zugeschrieben wird.

Problemdruck korreliert mit Wertehaltung und Stakeholderkommunikation

Weitere Korrelationen auf dem 0,05-Niveau bestehen zwischen dem empfundenen
Problemdruck und der Wertehaltung zu CSR. Ebenso korrelieren der Problemdruck und die
Stakeholderkommunikation. In Unternehmen, die von Nachhaltigkeitsproblemen starker
betroffen sind, ist also die Wahrscheinlichkeit, dass sich dies auf die Wertehaltung in der
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Belegschaft auswirkt, grof3er und es herrscht ebenso eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass tber
die Probleme ein Austausch mit den Stakeholdern stattfindet.

Nachhaltigkeitsinnovationen korrelieren mit Wertehaltung und Handeln

Die Nachhaltigkeit, die den Innovationen zugeschrieben wird, korreliert weiter auf dem 0,05-
Niveau mit der Wertehaltung zu CSR. Ebenso korrelieren Nachhaltigkeitsinnovationen mit der
Auspragung des CSR-bezogenen Handelns. Interessant ist, dass es keine Korrelationen
zwischen  der formalen  Verankerung von  CSR-Werten in  Leitlinien  und
Nachhaltigkeitsinnovationen festzustellen sind. Uberhaupt weist die formale Verankerung von
CSR keine Korrelationen zu den betrachteten Variablen auf.

6.4 Konsequenzen aus der Befragung

Zwar darf die Aussagekraft der Korrelationsanalyse in Anbetracht der geringen Fallzahl von 34
Unternehmen nicht Uberbewertet werden, dennoch unterstitzt sie den aus der Literaturstudie
bekannten Gedanken, dass Werte und Unternehmenskultur eine wesentliche Variable
darstellen. Besonders mit Blick auf langfristige Entwicklungen darf daher der Information Uber
Nachhaltigkeitsproblemlagen und —l6sungen sowie der Entwicklung eines Wertesystems der
Nachhaltigkeit eine hohe Bedeutung fiir die Unternehmenszukunft zugeschrieben werden.

7 Ergebnisse der 12 Fallstudien

7.1  Vorgehen

Fir die Fallstudien wurden jeweils sechs Unternehmen aus Deutschland und den USA
betrachtet. Es wurden Unternehmen ausgewahlt, die einerseits nennenswerte CSR-Aktivitaten
aufweisen und bei denen andererseits zu erkennen war, dass sie Nachhaltigkeitsinnovationen
auf den Markt gebracht haben. Es wurden (berwiegend grof3e Unternehmen, meist
multinationale Konzerne untersucht, da hier der Informationsumfang grof3er ist. Weiterhin wurde
gezielt ein mittelstandisches Unternehmen einbezogen, um zumindest einen Eindruck zur
Situation von Unternehmen dieser Grof3enordnung zu bekommen.

Aus den Fallstudien lassen sich also Uberwiegend Erfahrungen und Anséatze aus grof3en
Unternehmen entnehmen. Da die Fallstudien einen Einblick vermitteln und Mdglichkeiten,
Ansatze, Instrumente sowie Treiber und Hemmnisse aufzeigen sollen, wird die
Zusammensetzung der Fallstudien als geeignet angesehen. Es wird davon ausgegangen, dass
sich manches auf gré3ere mittelstandische Unternehmen Ubertragen lasst, eine Anregung kann
es allenthalben sein.

Die zwolf Fallstudien samt einer ausfihrlicheren Darstellung der Vorgehensweise sind in der
Publikation Fallstudien zu CSR und Innovation. Praxisbeispiele aus Deutschland und den USA
(Loew, Clausen, Hall, Loft, Braun 2009) veréffentlicht.18

18 pownload: www.future-ev.de, www.4sustainability.de oder www.borderstep.de.
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7.2  Ergebnisse
Bei Auswertung der Fallstudien liel3en sich folgende Sachverhalte erkennen:

1. Eine Reihe von Unternehmen, besonders jene mit einer breiten heterogenen
Produktpalette, strebt an, diese hohe Anzahl von Produkten nach und nach nachhaltiger
Zzu machen.

2. Bei einigen Unternehmen werden Produkte im Bereich der Energietechnik oder
Energiewandlung hergestellt. Hier ist Energieeffizienz Teil der zentralen
Produkteigenschaften, die am Markt nachgefragt werden und daher traditionell ein
Entwicklungsziel.

3. In einigen Unternehmen wurden Nachhaltigkeitsinnovationen mit hochinnovativem
Charakter entwickelt.

Anhand dieser Sachverhalte ergeben sich recht unterschiedliche Probleme und
Losungsmoglichkeiten, die im Folgenden kurz charakterisiert werden.

7.21 Unternehmen mit einer breiten Produktpalette

Fur Unternehmen mit einer breiten Produktpalette sind die folgende Problemlagen typisch:
Erstens muss sich eine groRe Zahl von Menschen mit Nachhaltigkeitszielen auseinandersetzen
und diese in eine Vielzahl unterschiedlichster F&E-Projekte einbringen und wirksam machen.
Zweitens gibt eine groRe Variation in Detailproblemen und Detaillésungsmaoglichkeiten.
Fortschritte der F&E scheinen hier besser erreicht zu werden, wenn
- Klarheit Uber die Strategie und die strategischen Ziele herrscht und dort auch
Nachhaltigkeitsziele integriert sind,

- aus diesen detaillierte Entwicklungsziele auch (aber nicht nur) mit Nachhaltigkeitsbezug
abgeleitet werden,

- Kenntnisse Uber Nachhaltigkeitsprobleme und deren Ldsungsmdglichkeiten bei einer
grol3en Zahl von F&E-Mitarbeitern vorhanden sind,

- Themenspezialisten bei Bedarf zur Hilfe hinzugezogen werden kénnen,
- der Erfolg der F&E-Anstrengungen einem Controlling unterliegt,

- in der Unternehmenskultur eine positive, beflirwortende Haltung zur Berlcksichtigung
von 6kologischen und sozialen Aspekten besteht.

Fast alle betrachteten Unternehmen haben standardisierte Innovationsprozesse entwickelt,
nach denen vorgegangen werden muss und in die Nachhaltigkeitsfragen integriert sind. In
vielen dieser Unternehmen werden im Rahmen der Innovationsprozesse spezifische
Analyseinstrumente wie Okobilanzen, Okoeffizienzanalysen u.a.m. eingesetzt, um
Zielerreichungsgrade zu messen und Innovationspotenziale abzuschéatzen. Das Vorantreiben
von Nachhaltigkeitsinnovationen ist in diesen Fallen ein mehr oder weniger systematischer
Optimierungsprozess. Meist ist Okoeffizienz fiir die Art der Erfolge charakteristisch.

In manchen dieser Falle haben Umwelt- bzw. CSR-Abteilungen an der Gestaltung der Prozesse
und Instrumente im Innovationsmanagement mitgearbeitet. Fallbeispiele der Gruppe von
Unternehmen mit einer breiten Produktpalette sind u. a. Henkel, Siemens und Procter &
Gamble.
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Angewandte Instrumente und Ansatze

In diesen Fallbeispielen wurden eine Reihe an Instrumenten und Ansatzen angetroffen, die im
Innovationsmanagement angewandt werden, um die Berucksichtigung von umweltbezogenen
oder sozialen Zielsetzungen bei den Innovationsprojekten zu fordern. Dies sind:

- Klare 6kologische und/oder soziale Zielvorgaben fur Innovationsprojekte: z.B. Siemens,
Henkel, Bosch Thermotechnik, General Electrics, SC Johnson

- Okologische, energetische und 6konomische Produktlebenszyklusanalysen: z.B. Henkel,
Siemens, Bosch Thermotechnik, Procter & Gamble.

- Interne Wettbewerbe zur Auslobung, Hervorhebung von Innovationen mit besonderem
Umweltschutzbeitrag: z.B. Siemens, SC Johnson.

- Zusammensetzung der Innovationsteams so, dass sich in jedem Innovationsprojekt ein
Mitarbeiter in Nachhaltigkeitsthemengebieten auskennt und die entsprechenden
Zielsetzungen einbringt: z.B. Henkel, Siemens.

- Gezielte Foérderung einer innovativen Unternehmenskultur, die ©6kologischen und
sozialen Themen offen gegentubersteht: z.B. Henkel, 3 M.

7.2.2 Energieeffizienz als traditionelles F&E-Ziel

In der Bosch-Fallstudie wurde der Geschéftsbereich Thermotechnik betrachtet, der
Gebaudeheizsysteme herstellt. Energieeffizienz ist traditionell Entwicklungsziel, nur die
Bedeutung des Ziels zu anderen Produktqualitdten hat sich im historischen Zeitverlauf immer
wieder geandert. Neu hinzugekommen ist die Betrachtung der CO,-Effizienz. Ahnlich gelagert
ist die Situation im Sektor Energie von Siemens oder auch allgemein bei Lenze und Osram.

Bei allen Fallen, bei denen Energieeffizienz traditionell am Markt bei der Kaufentscheidung
mitberlcksichtigt wird und somit immer auch zu den F&E-Zielen gehort, spielten Umwelt- oder
CSR-Abteilungen keine tragende Rolle bei der Entwicklung von Ansatzen und Instrumenten zur
Bertcksichtigung von Energieeffizienz oder CO,-Aspekten in der Produktentwicklung. Dennoch
sind auch hier interessante Optimierungen der F&E-Prozesse zu beobachten.

Abbildung 31: CERAPUR MODUL SOLAR von Bosch Thermotechnik
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7.2.3 Fundamental neuartige Nachhaltigkeitsinnovationen

Ein vollig anderer Typ von

Nachhaltigkeitsinnovation wird am Beispiel

Osram exemplarisch deutlich. Osram erkannte Abbildung 32: Netzunabh&ngige Leuchte
folgenden Sachverhalt: Ungefahr 1,6 Milliarden
Menschen auf der ganzen Welt haben keinen
Zugang zum oOffentlichen Stromnetz und sind
von Lampen abhéngig, die mit fossilen
Brennstoffen — meist Kerosin — betrieben
werden. 77 Milliarden Liter Kerosin werden so
direkt zur Lichtgewinnung verbrannt. Dabei
werden 190 Millionen Tonnen CO,
ausgestoRen. Diese Lampen sind nicht nur
extrem ineffiziente, unwirtschaftliche und
gefahrliche Lichtquellen, sie stellen auch eine
Bedrohung fur die Gesundheit der Benutzer
dar. Aber Kerosin hat den Vorteil, dass es auch
in kleinen Mengen erworben werden kann, und
es sich som?t auch Menschen mit geringen und Quelle: Osram (2008)
unregelmafligen Einkommen - wenn Geld

dafir da ist — leisten kdnnen. Auch sind die

Kerosinleuchten nicht teuer.

Ausgehend von dieser Analyse wurde in den letzten Jahren bei Osram ein Entwicklungsprojekt
vorangetrieben, in dessen Rahmen eine komplexe Systeminnovation entstand, deren
technisches Zentrum aber wiederum letztlich nur als ,low tech” charakterisiert werden kann. Die
wesentlichen Elemente sind:

- das technische Produkt: eine transportable Leuchte mit Akku,

- das Serviceprodukt: eine Batterieladestation mit Solardach zum netzunabhangigen
Laden der Akkus,

- das Finanzprodukt: ein Mikrokredit zum Erwerb der Leuchte.

All dies fand weit auRerhalb der Ublichen Innovationsprozesse statt. Das Ergebnis ist ein vollig
neues Geschaftsmodell, mit dem auch Menschen zu Kunden des Lampenherstellers Osram
werden konnen, die bisher Gberhaupt keinen Zugang zu Elektrizitat hatten.

Falle wie dieser machen klar, dass der geplante und standardisierte Innovationsprozess mit
integrierter  Nachhaltigkeitszielsetzung  nicht alles sein kann. Mit Blick auf
Nachhaltigkeitsprobleme braucht die Gesellschaft neben der Optimierung des Bestehenden
auch das vollig Neue, bisher Undenkbare. Hier wird deutlich, dass Kreativitat, Ideenreichtum
und Netzwerke zwischen Problemtragern und Problemlésern wichtig sein kénnen.
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8 Fazit

8.1 CSR fordert Nachhaltigkeitsinnovationen

Die Ausgangsthese, dass CSR Nachhaltigkeitsinnovationen férdert, konnte sowohl im Rahmen
der Literaturstudie als auch in den empirischen Untersuchungen (schriftliche Befragung,
Fallstudien, CSR-Workshop) belegt werden.

Um den Zusammenhang zwischen CSR und Innovation zu verstehen, muss man den typischen
Innovationsprozess in Unternehmen genauer betrachten. Innovationsprozesse durchlaufen
mehrere Stufen, bis aus einer guten Idee ein marktfahiges Produkt geworden ist. Mittlerweile
haben viele Unternehmen die Entwicklungsschritte und die dazwischen liegenden Hirden klar
definiert, man spricht auch von einem Stage-Gate-Prozess (siehe Abb.). An den Gates finden
die Auswahlentscheidungen statt: Welche Ideen sollen weiterverfolgt werden? In welche
Konzepte soll investiert werden? In welchen Markten sollen die Produkte zuerst eingefiihrt
werden?

Einfluss von CSR auf die Unternehmenskultur und die Wahrnehmung von
Rahmenbedingungen

Diese Entscheidungen und die Arbeiten in den Zwischenschritten werden von den externen und
unternehmensinternen  Gegebenheiten beeinflusst. Extern wirken sich Trends, die
Entwicklungen in den Markten und die politischen Rahmenbedingungen aus, intern ist die
Unternehmenskultur, also die Werte sowie die unternehmensiblichen Einschatzungen und
Verhaltensweisen, ausschlaggebend.

An folgenden Faktoren setzt der Einfluss von CSR auf Innovationen an:

1. CSR-Management befasst sich mit den Interessen der Mitarbeiter und steht fir moderne
Arbeitsbedingungen und gute Arbeit. Die zugehdrigen Anforderungen wie z.B.
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Antidiskriminierung oder lebenslanges Lernen
wirken sich motivierend aus und tragen bei den Beschaftigten allgemein zur Offenheit
z.B. fur technische Neuerungen bei.

2. In einem Unternehmen mit aktivem CSR-Management wird der Umgang mit sozialen
und 6kologischen Fragestellungen zur Normalitat. Deren Einbezug in Entscheidungen
oder darauf ausgerichtete Verbesserungsvorschlagen stehen dann weniger
unternehmenskulturelle Hemmnisse gegeniiber.

3. Weiterhin sorgt CSR-Management daflir, dass nachhaltigkeitsbezogene Probleme,
Trends und politische Entwicklungen friihzeitig erkannt und an den betroffenen Stellen
bertcksichtigt werden kdénnen.

4. SchlieBlich tragt CSR zur Entstehung von Ideen bei. Diese entstehen meist nicht im
geschlossen Raum, sondern im Gesprach sowie durch die Kombination von Bekanntem
mit Neuem. Oft sind Gesprache mit Externen zentrale Impulsgeber fir neue Ideen. CSR
sorgt dafiir, dass der Austausch mit Externen zu Okologischen oder sozialen Themen
stattfindet. Dies erhdht die Wahrscheinlichkeit, dass neue Ildeen zu diesen Themen dem
Unternehmen bekannt werden oder sogar neu entstehen.

Diese Wirkungsmechanismen zeigen: CSR wirkt als positiver Verstarker auf die
Innovationsfahigkeit und auf die Berlicksichtigung der Megatrends der Nachhaltigkeit.
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Abbildung 33: Wirkungen von CSR auf den Innovationsprozess

| : |  Vorbereitung

: Grob |, Detail _: . Serienfertigung :
Ideen I Konzept . Konzept | Konzepte | Markteinfiihrung

| . Markteinfihrung ___

Unternehmenskultur, Innovationsfahigkeit

Quelle: eigene Darstellung

CSR kann die Gestaltung des Innovationsprozesses unterstitzen

Die Fallstudien haben gezeigt, dass CSR sich nicht nur positiv auf die Unternehmenskultur und
die Innovationsfahigkeit auswirkt, sondern dass bereits eine ganze Reihe an Unternehmen ihre
Innovationsprozesse unter Einbezug von CSR- bzw. Umweltexperten angepasst haben. Somit
hat in diesen Unternehmen das CSR-Management direkt auf die Zielvorgaben,
Entscheidungskriterien und Analyseinstrumenten eingewirkt.

Im Einzelnen wurden angetroffen:
- Klare 6kologische oder/und soziale Zielvorgaben fir Innovationsprojekte,
- Okologische, energetische und 6konomische Produktlebenszyklusanalysen,

- Interne Wettbewerbe zur Auslobung und Hervorhebung von Innovationen mit
besonderem Umweltschutzbeitrag,

- Zusammensetzung der Innovationsteams so, dass sich in jedem Innovationsprojekt ein
Mitarbeiter in den Nachhaltigkeitsthemengebieten auskennt und die entsprechenden
Zielsetzungen einbringt.
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8.2  Ansatzpunkte fur das CSR Management

Fur Unternehmen stellt sich die Frage wo das CSR- oder das Umweltmanagement konkret
ansetzen kann um die Nachhaltigkeit von Produkt- und Prozessinnovationen zu férdern? Hierfar
wurden Vorschlage ausgearbeitet und im Rahmen des 8. BMU Workshops1® zu CSR mit
Experten aus Unternehmen, Politik und NGO intensiv diskutiert. Resultat sind die nachfolgend
dargestellten acht Erfolgsfaktoren:

1. Erfolgsfaktor Strategie: CSR als Katalysator der Transformation

Um Nachhaltigkeitsinnovationen realisieren zu kdnnen, missen sie mit dem Strategiemodell des
Unternehmens vereinbar sein. Haufig jedoch geraten neue Markte oder Lésungen gar nicht erst
ins Visier des Unternehmens, weil es sich auf seine angestammten Fahigkeiten und Produkte
konzentriert. Eine sachliche und verninftige Analyse der Herausforderungen und Chancen
findet vielfach nicht statt. CSR leistet hier einen wichtigen Beitrag. Als Radar fiur Trends und
Entwicklungen thematisiert CSR die Herausforderungen und unterstiitzt den Strategieprozess
dahingehend, dass neu entstehende Markte erkannt werden.

2. Erfolgsfaktor Mensch: CSR-Promotoren sind wichtig

Klare Ziele und eine gute Organisation sind wichtig. Aber gerade in Innovationsprozessen
spielen Promotoren, die von den Zielen uUberzeugt und in der Lage sind, Widerstdnde zu
Uberwinden, eine wichtige Rolle. Deshalb gilt es, Ideen- und Wissenstrager im
Nachhaltigkeitskontext zu erkennen und zu vernetzen und so ihren Einfluss auf Innovationen zu
férdern. Genauso wichtig ist die Qualifizierung der Mitarbeiter in den Innovationsteams zu den
Themen Nachhaltigkeit und CSR. Manchmal werden auch die Umwelt- und CSR-Fachleute
zumindest phasenweise in den Innovationsprozess einbezogen.

3. Erfolgsfaktor Prozesse: CSR dauerhaft integrieren

Auch wenn Promotoren, sprich einzelne Personen, flr den Start von Innovationsprozessen im
Allgemeinen sowie fur die Nachhaltigkeitsorientierung im Besonderen eine wichtige Rolle
spielen, ist die prozessuale Verankerung doch ungleich bedeutender. Ausschlaggebend ist
folglich nicht, ob CSR-Experten in den Entscheidungsgremien beteiligt sind, sondern dass CSR-
Aspekte geeignet und umfassend in Prozesse und Entscheidungsablaufe integriert sind. So ist
es ein Kennzeichen ,reifer CSR", dass sie sich nicht auf einzelne Personen stitzt, sondern
zuverlassig in allen Unternehmensabléaufen verankert ist.

4. Erfolgsfaktor Ziele: CSR als permanente Folgenabschatzung

Innovationsprozesse sind komplex. Damit Ziele tber den gesamten Verlauf hinweg nicht in
Vergessenheit geraten, missen jedem Innovationsprojekt klare Einzelziele und zugehdrige Key
Performance Indicators (KPI) zugeordnet werden. Im Rahmen von Stage-Gate-Prozessen wird
der Beitrag zu diesen Zielen dann regelmafig Uberprift. Dergestalt im Innovationsprozess
verankert ist CSR ein erweitertes Risikomanagement.

5. Erfolgsfaktor Wissen: CSR wirkt als Informationsbroker

Nachhaltigkeitsinnovationen sind haufig nicht nur eine eindimensionale Optimierung der
Technologie, sie verédndern gleichzeitig auch das Produkt, die Vertriebsstrukturen und

19 weitere Informationen (u. a. gezeigte Prasentation) zu dem Workshop unter
http://www.4sustainability.org/seiten/csr-multistakeholder-CSR_und_Innovation.htm oder unter www.future-ev.de.
Die Deutschen Multistakeholderworkshops zu CSR des Bundesumweltministeriums werden seit 2004 regelmafig
durchgefihrt.
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womoglich auch die Nutzungsgewohnheiten. Um dies erfolgreich umzusetzen, ist umfassendes
Wissen Uber Nachhaltigkeitsprobleme, bereits entwickelte  Ldsungen, mogliche
Geschéftsmodelle, bestehende Kritik etc. noétig. Dieses Wissen sammelt sich aber nicht
automatisch und friihzeitig genug an den richtigen Stellen. Deshalb erreichen die Umwelt- oder
CSR-Abteilungen zunehmend konkrete Nachfragen zu Fachthemen aus verschiedensten
Unternehmensabteilungen. Die Umwelt- und CSR-Fachleute sollten sich daher kiinftig vor allem
auch als Informationsbroker verstehen, die Informationen von auf3en rasch aufnehmen,
bewerten und innerhalb des Unternehmens an die richtigen Stellen weiterleiten.

6. Erfolgsfaktor Dialog: Mit CSR die Interaktionskompetenz starken

Die Vertreter der Idee von ,Open Innovation“ sind Uberzeugt, dass der ldeenfluss ins
Unternehmen hinein eine kritische Variable der Innovationsaktivitat darstellt. Selbst im grof3ten
Unternehmen kdnnen nicht so viele Ideen entstehen wie bei den Gruppen, die von dem Problem
betroffen sind. Als besonders wichtig gelten deshalb Kunden und hier wiederum Pilotkunden in
Leitmarkten. Auch das gesellschaftliche Umfeld bietet ein Potenzial von Ideen: Gerade
Nachhaltigkeitsprobleme werden oft von NGOs aufgegriffen, um Offentlichkeit zu schaffen und
auf Losungen hinzuwirken, wie es beispielsweise Greenpeace mit der Entwicklung des FCKW-
und FKW-freien Kihlschranks getan hat. Der Dialog mit den externen Stakeholdern — Kunden,
Wissenschaft, NGOs etc. —, der im Rahmen von CSR-Prozessen in vielen Unternehmen gefihrt
wird, bietet damit vielfaltige Impulse fir Innovationen.

7. Erfolgsfaktor Partnerschaft: CSR unterstitzt strategische Kooperationen

Naturlich kann der Austausch mit Kunden, anderen Unternehmen, NGOs oder Wissenschatftlern
auch gezielt zur Erarbeitung einer bestimmten Lésung angestof3en werden und gegebenenfalls
in eine strategische Kooperation minden. Ein Beispiel: Viele Unternehmen machen sich zurzeit
Gedanken (iber die MarkterschlieRung in Entwicklungslandern (Bottom of the Pyramid). Uber
das dafir notwendige Fachwissen verfiigen vor allem entwicklungspolitisch engagierte NGOs,
deren Mitglieder mit den dortigen Problemlagen vertraut sind. Den Kontakt mit ihnen pflegen in
der Regel die CSR-Verantwortlichen. Sie kennen das gesellschaftiche Umfeld des
Unternehmens und die wichtigen Akteure meist am besten und kdénnen abschatzen, welche
Kontakte die Umsetzung von nachhaltigkeitsorientierten Vorhaben wirksam férdern kénnen.
Indem sie solche Kontakte in die Fachabteilungen vermitteln, kdbnnen sie Kooperationen oder
strategische Partnerschaften anstoRen, die fur den Start und den Erfolg komplexer
Innovationsvorhaben entscheiden sind.

8. Erfolgsfaktor Kontinuitat: CSR in der Unternehmenskultur verankern

Vor allem in groRen Unternehmen kommt es immer wieder zu Anderungen beziehungsweise
Anpassungen der strategischen Orientierung und der Managementschwerpunkte. Den
Mitarbeitern ist deshalb klar zu vermitteln, dass bestimmte Ziele langfristigen Charakter haben
und auch nach einem Vorstandswechsel wichtig bleiben. Sie missen wissen, dass CSR und
Nachhaltigkeit zunehmend in Innovationsprozessen verankert werden und bei Entscheidungen
eine wichtige Rolle spielen. Ein geeignetes Instrument dafir ist die stete Erfolgskontrolle in
Bezug auf Nachhaltigkeitszielsetzungen und Programme, wie sie beispielsweise im Rahmen
des Umweltmanagements durchgefuhrt wird. Ebenfalls wichtig ist die regelméRige
Thematisierung in CSR- und Nachhaltigkeitsberichten sowie durch die interne Kommunikation.
So lasst sich langfristig erreichen, dass Werte und Ziele im Bewusstsein aller Beschéftigten
verankert werden.
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10 Anhang

10.1 Die Diskussion zu CSR und Innovation in den USA%

The following examines the American approach to CSR and climate protection, and the different
approaches that American and European firms take to CSR. Additionally, the section looks at
the leading scholarly literature on CSR, sustainability, and innovation.

CSRin the United States

Historically, CSR within the United States has been dominated by attempts to showcase the
company’s “good works,” while CSR for European firms typically involved incorporating the
principles of CSR into the firm’s fundamental operations (Maignan & Ralston 2002). While there
is not one standard definition of CSR in the United States (Carroll 2005), American corporations
traditionally have viewed CSR as activities outside the company’s core business areas (Hall
2008). These corporate activities include charitable donations or volunteer projects within the
community. The strengths of the American approach to CSR have included generous corporate
philanthropy (Frankfurter Allgemeine Zeitung 2007: 11) active volunteerism, and the active role
of businesses and business leaders in the community (Maignan & Ralston 2002).

While CSR may have Anglo-American roots, Europeans are moving ahead in certain aspects of
CSR during the last decade (Hall 2008). A greater percentage of firms in a number of European
countries complete CSR reports than do American firms (KPMG 2005), and a greater number of
European firms adhere to internationally recognized guidelines for CSR reporting such as GRI
(KPMG 200577?). Additionally, the European Union has taken a more active leadership role in
promoting corporate transparency and accountability (Robert Donkers 2006:49) than has the
U.S. government.

Today, with increased interest from stakeholders including the community, firm shareholders,
NGOs, and regulatory agencies, some American corporations have attempted to provide more
transparency and accountability in their CSR and in their CSR publications (Esty & Winston
2006). As American companies have begun to respond to public concern about global warming,
they have begun to include more specific information on the company’s ecological footprint in
their CSR reports. Indeed, shareholders now require many companies to address greenhouse
gas emissions in their annual reports or other disclosures. Between 2000 and 2003, half of the
socially-oriented proxy resolutions received by Exxon Mobil focused on environmental and
global climate change issues (Vogel 2005). During 2005, shareholders of over 31 companies
filed GHG-related shareholder resolutions, seeking greater disclosure on how those companies
are responding to regulatory pressures (Goodwin Procter 2007). KPMG reported that 85% of
the 1600 CSR reports their 2005 survey reviewed addressed climate change, including a large
percentage of the American CSR reports (KPMG Study 2005).

Despite federal commitment to international environmental agreements regarding climate
change, a number of corporations have banded together to call for Greenhouse Gas emissions
limits (Gerrard 2007).

CSR and Innovation in the United States

Meanwhile, limited energy and resources have pushed companies to incorporate sustainability
principles and practices into their core operations (Esty & Winston 2006).

20 pieser Abschnitt wurde Anfang 2008 von der amerikanischen Expertin Molly Hall erstellt.
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An increase in innovation is often touted as a positive result of CSR by scholars attempting to
argue the business case for CSR (Esty & Winston 2006: 285). Esty & Winston note that firms
that promote environmental thinking (“Waveriders”) use “difficult targets that inspire innovation
and a broad reexamination of how they do things.” After surveying dozens of companies, Esty &
Winston found four foundational elements of corporate Waveriders: an eco-Advantage mindset,
eco-tracking, redesign culture and environment-driven innovation.

Considering the elements that business scholar Gary Hamel believes to be part of innovation, it
makes sense that corporate attempts at increased social responsibility or sustainability would
result in innovation. Hamel found that the essential ingredient of innovation was a problem that
required fresh thinking, novel principles, and a deconstruction of management orthodoxies. “A
new generation of consumers that is hype resistant and deeply cynical about big business
demands innovation.” (Hamel 2006). While Hamel's essay does not address the limitations of
global warming, it does not take much imagination to see Hamel’'s innovation elements in the
corporate paradigm change brought about by resource and energy restraints. Roderick Nash
and Martha Davidson talk about environmentalism as a paradigm change that “is linked to the
human capacity to imagine, invent, innovate and shape the future.” (Nash & Davidson 2003:
383).

In his chapter on “Accelerating Innovation and Repositioning Through Clean Technology,”
Cornell Business Professor Stuart Hart notes that clean technology is not the incremental
improvement associated with pollution prevention, but “innovations that leapfrog standard
routines and knowledge.” Hart lists a number of firms that have begun to develop the next
generation of clean technologies to drive future economic growth including BP and Shell (for
their investments in solar, wind and renewable technologies), Toyota and Honda (for hybrid
power systems), GE, Honeywell and United Technologies (for investments in the development
of small-scale, widely distributed energy systems) and Cargill and Dow (for exploring biologically
based polymers to enable renewable feedstocks such as corn to replace petrochemical inputs in
the manufacturing of plastics) (Hart 2005:69-70). Hart also points to Dupont as a company that
has been able to transform itself, in part by investing more than $15 billion in biotechnology.
Additionally, Dupont has set bold goals for reducing its GHG emissions by two-thirds by 2010 by
“seeding internal ventures focused on sustainable technology development and innovations
aimed at the developing world” (Hart 2005:91).

In their essay on “Organizational Innovation,” David Wheeler & Michelle Ng make the theoretical
argument based on complexity theory that innovation and corporate transformation may be
linked directly by the possession of the requisite organizational resources, routines and
capabilities that permit the navigation and of uncertain external environments (Wheeler & Ng
2003: 200). Wheeler & Ng maintain that firms’ ability to develop multiple relationships with key
stakeholders: workers, suppliers, business partners in value-based generative relationships over
time and across changing contexts (what | would consider to be a key component of CSR) may
be central to corporate transformation to more sustainable strategies and operations (Wheeler &
Ng 200). Note that in their 2006 book, Esty & Winston posit this same argument on the
importance of building relationships with stakeholders for both corporate transformation and
corporate sustainability (Esty & Winston 2006:266-68).

As Jay Benvorado, EPA’s Director of National Center for Environmental Innovation noted, the
literature on CSR, sustainability and innovation is neither numerous nor deep, and the empirical
studies linking the two are even sparser. Despite the lack of studies on the connection between
sustainability, CSR and innovation, the connection is clear. Sustainability pushes organizations
to address a new set of challenges and to look at their situations with a new perspective.

94



Clausen, Loew (2009) CSR und Innovation. Literaturstudie und Befragung

10.2 Fragebogen zu Innovation und CSR

Das Projekt ,Die Bedeutung von CSR fUr Innovationen und integratives Management* wird vom

Bundesumweltministerium (BMU) gefdrdert. Mit dem Fragebogen soll der Zusammenhang zwischen CSR
und Innovation in der Praxis untersucht werden.

Im Mittelpunkt von CSR steht die nachhaltige Unternehmensfiihrung, die Umweltschutz und soziale
Fragen umfasst. Wenngleich es in der Theorie einzelne Unterschiede zwischen CSR und Nachhaltiger

Unternehmensfiihrung gibt, wird in der Praxis und daher auch in dem Fragebogen kein Unterschied
gemacht.

Wir bitten Sie héflich, uns durch lhre Mitarbeit zu unterstitzen. Das Ausfillen des Fragebogens dauert ca.
10 Minuten.

1. Angaben zum Unternehmen
a) Branche

b) Mitarbeiter (samt T6chter, ohne Finanzbeteiligungen)

<=50 <= 250 <=1.000 <=10.000 > 10.000
O O O O O
c) Grole der obersten Flihrungsebene (=Vorstand, Geschéftsfiihrung): Personen

2. Wie sind Zustandigkeiten fur Umweltschutz und Nachhaltigkeit auf der obersten
Fuhrungsebene verankert? (Eine Antwort)

beim bei einem beim Vorstand/  nach Themen auf gar nicht
Vorstandsvorsitze bestimmten der mehrere Personen
nden / Geschaftsfihrer /  Geschaftsfiihrung verteilt)
Vorsitzenden der Vorstand allgemein
Geschéftsfihrung
O O O O O

3. Wie ist die Nachhaltigkeitspolitik (Grundsatze zu Umweltschutz und sozialen
Aspekten) schriftlich verankert? (Mehrfachantworten maglich)

gar nicht schriftlich verankert

Umweltschutz ist Teil der Unternehmensleitlinien, des Mission-Statements 0.4.

soziale Aspekte sind Teil der Unternehmensleitlinien, des Mission-Statements 0.&.

eigenstandige Umweltleitlinien

eigenstandige CSR/Nachhaltigkeitsleitlinien

O 0o |ooo|jd

andere Leitlinien zu Teilaspekten (z.B. Antikorruption, Gleichbehandlung, Verbraucherschutz)
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4. Wie wirden Sie Ihre Nachhaltigkeitspolitik (bzw. Leitlinien) inhaltlich
charakterisieren?  (Eine Antwort)

es gibt keine allgemeiner Text, teilweise recht gut auf das umfasst alle far
schriftlich der auf andere unternehmens- Unternehmen das Unternehmen
niedergelegten Firmen auch spezifisch bezogen relevanten
Nachhaltigkeits- passen kénnte Umweltaspekte
Leitlinen und soziale Fragen
O O O O O

5. Werden Nachhaltigkeitsaspekte aktiv von den oberen Fihrungsebenen (Vorstand/
Geschaftsfiuhrung und Ebene darunter) kommuniziert? (Mehrfachantworten méglich)

Ja, in 6ffentlichen Statements. O
Ja, intern als Begriindung fiir betriebliche Entscheidungen. O
Ja, intern als Anregung fiir betriebliche Initiativen, Projekte und Vorhaben. O
Ja, sonstiges (bitte nennen): O
Nein. O
Begriindung (falls mdglich):

6. Welche CSR-Koordinationsgremien gibt es?

7. Wie relevant sind fir Ihr Unternehmen (Produktion, Produkte, etc.) folgende Trends?

sehr relevant etwas kaum gar nicht
relevant relevant relevant relevant
a) Energieknappheit und Klimawandel O O O O O
(> Preissteigerungen, Regulierung)
b) Zunehmende Ressourcenknappheit O O O O O
(= Preissteigerungen, Versorgung)
c) Demografischer Wandel in Westeuropa O O O O O
(= alternde Belegschaft)
d) Drohender Siisswassermangel O O O O O
(z.B. im Mittelmeerraum, Gebieten in Asien)
e) Weitere? O O O O O
(gdf. bitte nennen):
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8. Wiurden Sie ganz personlich den folgenden Aussagen zustimmen?

10.

11.

stimme | stimme teils/ stimme | stimme
voll und | eher zu teils eher gar
ganz zu nicht zu | nicht zu
a) Nach Einschéatzung der meisten Mitarbeiter in unserem O O O O O
Unternehmen wird das Klimaproblem von vielen
Umweltschiitzern stark Gbertrieben.
b) Wissenschaft und Technik werden nach Einschatzung O O O O O
der meisten Mitarbeiter in unserem Unternehmen die
erforderlichen Fortschritte erreichen, ohne dass wir
unsere Lebensweise andern miissen.
¢) Nach Einschéatzung der meisten Mitarbeiter in unserem O O O O O
Unternehmen ist die Bekampfung des Klimawandels
wichtiger als ein hoher Jahresgewinn.
d) Nach Einschéatzung der meisten Mitarbeiter in unserem O O O O O
Unternehmen brauchen wir einen konsequenten Umstieg
auf erneuerbare Energien.
e) Nach Einschéatzung der obersten Leitung unseres O O O O O
Unternehmens ist die Bekampfung des Klimawandels
wichtiger als ein hoher Jahresgewinn.

Wie werden bei Entscheidungen Nachhaltigkeitsaspekte systematisch berticksichtigt?

nie teilweise oft immer
a) Mit Hilfe von Checklisten O a O O
b) Durch die Zusammensetzung des O O O O
Entscheidungsgremiums
¢) Automatisch, durch das vorhandene O O O O
Verantwortungsgefiihl
d) Anders / Wie? O O O O

Wie gut ist Ihrer personlichen Meinung nach CSR im Denken folgender Abteilungen
verankert?
Abt. nicht | gar nicht | ein wenig | teils/teils gut sehr gut
vorhanden
Produktion O O O O O O
F&E O O O O
Einkauf O O O m| O m|
Strategie O O O O O O
Personal O O O O O O
Absatz/Marketing O O O O O O
Oberste Leitung O O O | O O

Worin sehen Sie persdnlich am ehesten das Potenzial der CSR-Zustandigen zur

Forderung von Nachhaltigkeitsinnovationen?
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12.Hat Ihr Unternehmen in den vergangenen drei Jahren (2005-2007) Produkt- und/oder
Prozessinnovationen eingefihrt?

a) Gab es in diesen Jahren b) Wie grol3 ist in dem benannten Zeitraum der
jeweils solche Innovationen? Anteil der Innovationen, in denen wesentliche
(Mehrfachantworten mdéglich) | Fortschritte in Nachhaltigkeitsfragen erzielt wurden
(Eine Antwort je Zeile)

2005 2006 2007 null klein mittel grof3 durch-

gangig
Ganzlich neue Produkte O O O O O O O O
Produktoptimierungen O O O O O O O O
Prozessinnovation(en) O O O O O O O O

13.Welches sind lhrer Meinung nach die grof3ten Hemmnisse, die
Nachhaltigkeitsinnovationen be- oder verhindern? (Meint Innovationen, die z.B. Beitrag
zum Klimaschutz, Ressourcenknappheit leisten oder z.B. auf Bedirfnisse von Randgruppen
besonders berlcksichtigen)

1)
2)
3)

14. Welche Rolle spielt der Dialog mit Stakeholdern im Allgemeinen (also nicht nur auf
Innovationen bezogen)?

Wir fihren keinen  Wichtig fur Umwelt-/ Wichtig fir das Wichtig far Wichtig fir andere
Stakeholderdialog Nachhaltigkeits- Risikomanagement Forschung und Bereiche
management Entwicklung
O O O O O

15. Welche Instrumente der Stakeholderkommunikation nutzen Sie?

1)

2)

3)

16. Welche Nutzen oder Erfolg schreiben Sie dem Stakeholderdialog zu?

stimme stimme |teils/teils| stimme stimme
voll und eher zu eher nicht | Gberhaupt
ganz zu pal| nicht zu

a) Reine Imagewirkung O O O O O

b) Wichtige Quelle guter Ideen O O O O O

¢) Wesentliche Impulse fur Entscheidungen O O O O O

d) Sonstiges (bitte nennen): O O O O O

e) Sonstiges (bitte nennen): O O O O O
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17.Werden lhres Erachtens Umweltschutzfragen, Mitarbeiterinteressen und andere
soziale Aspekte bei wichtigen Entscheidungen wie Investitionen oder F&E-Projekten
ausreichend bericksichtigt?

Ja O
Nein O

18.Was verhindert die ausreichend integrative Berticksichtigung von technischen
Aspekten, Kosten, Umweltschutzfragen, Mitarbeiterinteressen und anderen sozialen
Aspekten bei Entscheidungen?

a) eine zu schwache Umwelt- oder Nachhaltigkeitsabteilung O

b) eine zu schwache Mitarbeitervertretung O

¢) mangelnder Handlungswillen im Management O

d) allgemeiner Zeitdruck O

e) erwartete Mehrkosten O

f) Forderung nach kurzen Amortisationszeiten O

g) sonstiges (bitte nennen): O

19. In welchem Unternehmensbereich sind Sie tatig?
Unternehmens-  Umweltschutz Personal CSR/ Citizenship Anderer
kommunikation Nachhaltigkeits- (Spenden,
stab Sponsoring etc.)
O O O O O O

Vielen Dank! Sie haben dem Vorhaben mit Ihren Antworten sehr geholfen und tragen so
zur Forderung von Nachhaltiger Entwicklung bei.

Bitte senden Sie den Fragebogen zuriick
Per mail: Loew.@4sustainability.org oder
Per Fax: 030/747 52-120 oder an

Institute 4 Sustainability
Thomas Loew

Lehrter Stral3e 46
D-10557 Berlin
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