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Corporate Social Responsibility: Perspektiven und Fortentwicklung

Unternehmensverantwortung in einer globalisierten Welt

Dialog-Entwurf
far eine
Empfehlung des Rates fur Nachhaltige Entwicklung an die Bundesregierung und die
Wirtschaft

Praambel:
Die Verantwortung von Unternehmen flr eine nachhaltige Entwicklung

Gute Beispiele fiir Unternehmensverantwortung stehen neben Beispielen fir mangelnde
Verantwortung. Die Verantwortung der Unternehmen, corporate social responsibility (CSR),
ist ein wichtiger, aber bislang vernachlassigter Teil der Nachhaltigkeitspolitik. Im Kern geht
es um die Dualitat von Freiheit und Verantwortung.

Der Ordnungsrahmen der Wirtschaft und der Nationalstaat waren lange Zeit deckungsgleich.
Jetzt ist das zunehmend anders. Der moderne Staat organisiert in vielerlei 6konomischen und
politischen Beziigen die Regeln fur den wirtschaftlichen Wettbewerb und verhandelt tGber
soziale und 6kologische Standards. GroRe Unternehmen sind heute in verschiedenen
Nationalstaaten gleichzeitig tétig, ihr politischer Einfluss wéchst.

Daher stehen ordnungspolitische Grundsatzfragen auf der Tagesordnung, sowohl national als
auch auf der globalen Ebene. Kulturell, politisch und wirtschaftlich ist eine aktive Gestaltung
der Globalisierung nétig, um von nicht-nachhaltigen Trends im Ressourcenverbrauch, der
Umweltnutzung und bei sozialen Standards wegzukommen. Klar ist: Jeder sollte ,,seine*
Verantwortung wahrnehmen und den Blick auf das Ganze wahren. Aber nicht jeder hat fur
»alles” Verantwortung, nicht jeder kann fir ,,alles* Verantwortung tibernehmen.

Unakzeptable unternehmerische Praxis wird auch weiterhin durch Ordnungsrecht untersagt
oder korrigiert werden. Aber wo werden Grenzen gezogen? Wie organisiert sich eine neue
Verantwortungskultur? Wie entsteht Verlasslichkeit? Wie entsteht Selbstvertrauen in die
Ubernahme von Eigenverantwortung?

Die deutsche Diskussion tut sich bisher schwer. Dabei bietet die Unternehmensverantwortung
mehr Chancen als bisher genutzt sind, und vermutlich auch mehr als bisher erkannt worden
sind.

Unternehmen legten noch nie Wert auf einen schlechten Ruf. In den 70er Jahren oftmals
offentlich wegen Olunfallen, Umweltschédden und unfairen Arbeitsbedingungen in
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Entwicklungslandern angeklagt, steigern Unternehmen seit 5 — 7 Jahren die Zahl von
Aktivitaten, mit denen sie gesellschaftliche Verantwortung Gibernehmen. Dies ist Teil
unternehmensbezogener Nachhaltigkeitspolitik. Das Kirzel ,,CSR* steht flr die 6ffentliche
Debatte um sich andernde Rollen und Aufgaben von Wirtschaft und Gesellschaft zur
nachhaltigen Entwicklung. Das ist neu.

Doch es bestehen groRe Unsicherheiten und ungeldste Fragen. Auch die Verfloskelung des
Wortes Nachhaltigkeit tragt zur Unsicherheit bei. Es wird in Wirtschaft und Politik oft
beliebig und mit groRer Sorglosigkeit haufig sinnfrei verwendet. Gleichzeitig behindern
ungel6ste Fragen das nétige Fortkommen auf Seiten der Unternehmen und in der
Gesellschaft. Und nétig ist das Fortkommen, gerade auch fur Deutschland, wo globale
Herausforderungen zum Klimaschutz oder Wettbewerbsfahigkeit tiberlagert werden durch
einen demographischen Wandel, der uns vor neue Fragen stellt und uns zugleich neue
Handlungsoptionen erdffnet. Die Beriicksichtigung von sozialen und 6kologischen
Auswirkungen von Produkten und Produktionen stellen auch im internationalen Handel einen
immer wichtiger werdenden Standard dar. Auch das hat etwas mit CSR zu tun.

Freiwilliges Engagement von Unternehmen fir die Gesellschaft, Selbstbindung und
Selbstverpflichtung sind fur den Rat fur Nachhaltige Entwicklung wesentliche
Kennzeichen einer bilrgergesellschaftlichen Nachhaltigkeitspolitik. Neben einer
aktivierenden Nachhaltigkeitsstrategie des Staates sind auch die Akteure vor allem aus
der Gesellschaft und der Wirtschaft wichtig. Das Projekt ,,Nachhaltiger Warenkorb*
hat unterstrichen, dass Konsumenten noch nicht ausreichend informiert werden, aber
dass auch wahrgenommene Unternehmensverantwortung noch nicht durch erhéhte
Nachfrage honoriert wird.

2004 haben in der ,,Momentaufnahme Nachhaltigkeit und Gesellschaft des Rates
mehrere hundert Experten, Jugendliche und Fihrungskréfte aus Wirtschaft und
Gesellschaft tber die Potenziale gesellschaftlicher Akteure und auch der Unternehmen
diskutiert. Diese Ergebnisse und die weltweiten Bemiihungen um
unternehmensbezogene Nachhaltigkeit sowie die von der Européischen Kommission
initiierten Diskussionen zu CSR und zur Nachhaltigkeitsstrategie haben den Rat dazu
veranlasst, sich mit diesem Thema zu befassen. In einem Beitrag im ,,Wegweiser
Nachhaltigkeit* der Bundesregierung vom August 2005 stellte der Nachhaltigkeitsrat
sein Vorhaben dar.

Der Nachhaltigkeitsrat legt den Entwurf von Empfehlungen zum Dialog mit interessierten
Kreisen vor, bevor der Rat abschlieRend beraten wird. Erstellt wurde der Entwurf von einer
Arbeitsgruppe der Ratsmitglieder

Prof. Dr. Edda Miiller, Vorsitzende des Verbraucherzentrale Bundesverbandes e.V.
Rainer Grohe, Exekutivdirektor Galileo

Hermann Graf Hatzfeldt,  Vorsitzender des Forest Stewardship Council in Deutschland
Prof. Dr. Stefan Homburg,  Professor fiir Offentliche Finanzen an der Universitat Hannover

Heinz Putzhammer, Bundesvorstand des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB)
Marlehn Thieme, Mitglied im Rat der Evangelischen Kirche in Deutschland
Eggert Voscherau, Stellvertretender Vorsitzender des Vorstands der BASF AG

(Leitung der AG) (bis zu Januar 2006)
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1. Perspektiven: Eine kontroverse Diskussion droht Fortschritte zu blockieren

1.1. Vorbehalte statt Vertrauen

Unbestritten ist die erstaunlich hohe Zahl guter Beispiele fiir Unternehmensverantwortung.
Eine Vielzahl grof3er, mittlerer und kleiner Unternehmen hat in den letzten zehn Jahren flr
beeindruckende Beispiele von Unternehmensverantwortung in der Ausbildung, beim
Umweltschutz oder in der Gesundheitsvorsorge gesorgt. Sie untermauern ein gewandeltes
Verstandnis der Rollenteilung von Staat und Unternehmen. Hier beginnen aber
unterschiedliche Bewertungen und Kontroversen. Man sollte meinen, dass die Beispiele
zunehmender gesellschaftlicher Verantwortung auf ungeteilte Zustimmung stoRen. Das ist
jedoch nicht der Fall. Die Reichweite der gesellschaftlichen Verantwortung der Unternehmen
und der Beitrag zur Wertschopfung sind umstritten. Die Meinungen tber den Nutzen und den
ordnungsrechtlichen Stellenwert von CSR gehen auseinander. Kontroversen sind nicht per se
schlecht, denn sie kdnnen Grundlage fir innovative und aufbrechende Fortschritte sein. Sie
konnen aber auch zum Hindernis werden: Wenn die CSR-Kontroverse weiterhin auf
ordnungsrechtliche Anspriiche und gegenseitige VVorbehalte verkiirzt wird, droht sie weitere
Fortschritte zu blockieren.

e Aktive Unternehmen betonen die positiven Beispiele fiir die freiwillige Ubernahme
von Verantwortung. Ihre abwehrende Verteidigung des Prinzips Freiwilligkeit gegen
verpflichtende Regelungen droht die Diskussion zu verkiirzen und die Mdglichkeiten
flir eine neue Verantwortungskultur nicht auszuschépfen.

o Kritiker aus der Zivilgesellschaft fragen misstrauisch, ob es sich um wirklich ernst
gemeinte Aktivitaten oder nur um Schonfarberei und vergangliche Effekte handelt.
Fur sie liefern freiwillige Maltnahmen ohne Kontrolle und rechtliche Verbindlichkeit
letztlich keinen dauerhaften Beitrag zur Losung globaler Nachhaltigkeitsfragen. Sie
fragen, warum nicht alle Unternehmen CSR-Malinahmen ergreifen, wenn diese doch —
wie oft behauptet — den wirtschaftlichen Nutzen fiir das Unternehmen steigerten.
Letztlich ginge eben doch Profit tiber Prinzip.

e Vorbehalte und kritische Stimmen gibt es auch aus der Wirtschaft. Ihnen geht schon
die Rede um die Freiwilligkeit von CSR-Aktivitaten zu weit. Fir sie ist CSR letztlich
nur eine Mode, deren Opfer die Wirtschaft sei, weil sie angeblich vor lauter
Nachhaltigkeitsberichten nicht mehr zu ihrer primaren Aufgabe komme, Gewinne zu
erwirtschaften. Sie befurchten, dass Ubertriebenes CSR-Engagement die
Marktwirtschaft und den Wettbewerb abschaffen respektive durch erschépfende
rechtlich bindende Verpflichtung zur Unternehmensverantwortung oder durch eine
Uberfrachtung mit technischen Regularien denaturieren werde, wie die Zeitschrift The
Economist (Ausgabe 01/2005) klagt. Im Ubrigen sei CSR letztlich nur ein
selbstverstandlicher Teil guten Betriebsmanagements, was eine gesonderte Befassung
mit dem Thema berflissig mache.

e Die Bundesregierung hélt sich weitgehend aus dieser Diskussion heraus und
unternimmt keine Anstrengungen, die drohende Blockade abzuwenden. Auf die von
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der Européischen Kommission in den letzten Jahren intensiv gefiihrte Diskussion
nimmt sie keinen Einfluss und die engagierte Diskussion in den Mitgliedsstaaten der
EU lasst sie in eigene Uberlegungen nicht einflieRen.

Eine Blockade droht, wenn die Diskussion in den bekannten Positionen verharrt. Sie ist umso
wahrscheinlicher, wenn negiert wird, dass sich Unternehmen heute teils fundamental neuen
Herausforderungen stellen mussen. Langerfristige Zeithorizonte und hochkomplexe
Abhéangigkeiten von Investitionen machen es erforderlich, das Eigeninteresse der
Unternehmen neu zu definieren. Das ist jedoch noch nicht tblich. Aber tatséchlich wird der
Wert eines Unternehmens in den Bilanzfristen eines nur kurzfristig verstandenen shareholder
value nicht mehr addquat gemessen. Stattdessen muss der Blick erweitert werden: Das gilt
zum Beispiel fiir Folgen des demographischen Wandels in Deutschland auf den Arbeitsmarkt,
die Bildungsqualitat von Schulabgangern und auf den prognostizierten Facharbeitermangel.
Es gilt auch fur Investitionen zur Entwicklung von Zukunftstechnologien oder fir
Auslandsinvestitionen in Regionen mit versagenden Regierungs- und Staatsstrukturen sowie
fragilen Umweltbedingungen. Kriege und Burgerkriege, zerstorerische Formen von
Korruption in so genannten ,,failing states* und die Zerstérung von Lebensgrundlagen sind
langst harte Kriterien fur Investitionsentscheidungen geworden. Die schiere Gréfienordnung
der Probleme ruft jedoch eine gewisse Hilflosigkeit auf den Plan und wohl auch eine gewisse
Abneigung gegen wohlklingende Konzepte, denen als bloRe ,,Lyrik* unterstellt wird, dass sie
die konkreten Rahmenbedingungen letztlich doch nicht &ndern.

Solange die CSR-Diskussion jedoch vorwiegend auf die Kontroverse von Freiwilligkeit
versus Regulation verkurzt wird, blockiert sie sich selbst und weitere Fortschritte und l4uft
Gefahr zu Ubersehen, dass sich Freiwilligkeit ohne Regeln rasch erschopft, ebenso wie Regeln
ohne Freiwilligkeit. Zudem knupft die deutsche Diskussion nicht ausreichend an die
internationale Diskussion an. Das ist ein Defizit, denn die CSR-Diskussion wird sehr
wesentlich vor allem im globalen und angelséchsischen Sprachraum geprégt. Sie begann dort
unter politischen Vorzeichen, die wegen geringerer Sozial- und Umweltstandards nicht eins
zu eins auf Deutschland tibertragbar sind. Ansatze zur unternehmerischen Verantwortung aus
Deutschland kdnnten daher jedoch besonders innovativ sein.

Um Vorbehalte abzubauen und Vertrauen in die eigenen Kréfte zu entwickeln, erscheint es
vor allem wichtig, sich mit folgenden zentralen Punkten zu beschaftigen:

e Ein zutreffender Begriff flr eine neue Rolle?

e (K)ein wirklicher Gegensatz: Freiwilligkeit versus Pflicht?

e Ist CSR ein Standortvorteil fur Deutschland oder ein Bremsklotz?
e Transparenz und Dialog — notwendig, aber wie umsetzen?

e Weites Themenspektrum oder festgelegter Kanon?
1.2. Ein zutreffender Begriff fur eine neue Rolle?

Fur Vorreiter unter den Unternehmen ist CSR ein strategischer Ansatz mit den Prinzipien
Dialog und Transparenz, bei dem sie die Schwerpunkte ihrer CSR-Aktivitaten selbst
auswahlen, moglichst in Anlehnung an ihr Kerngeschéft. Die Europaische Kommission
bezeichnet CSR als "ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, um auf
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freiwilliger Basis soziale und 6kologische Belange in ihre Unternehmenstatigkeit und in ihre
Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren.” Begriffe wie Corporate
Sustainability, Corporate Social Responsibility und Corporate Citizenship sind eng
miteinander verknipft. In Deutschland ist CSR im Wesentlichen deckungsgleich mit
Corporate Sustainability, also dem Nachhaltigkeits-Management eines Unternehmens.
Corporate Citizenship ist ein Teilaspekt von CSR und beschreibt das soziale Engagement im
jeweiligen lokalen Umfeld. Mit CSR ist nicht das Mdzenatentum (Social Sponsoring)
gemeint. Mé&zenatentum und ehrenamtliches Engagement in der Gesellschaft sind gut; und
viel ware hier noch zu tun, um sie auf eine breitere Grundlage zu stellen und mehr Menschen
zum Mittun zu ermutigen. Aber das ist hier nicht das Thema.

CSR-Malnahmen erschliel}en sowohl betriebswirtschaftlichen als auch gesellschaftlichen
Nutzen. Zum betriebswirtschaftlichen Nutzen werden auch solche gezéhlt, die ihre Wirkung
mittel- bis langfristig entfalten. Neben den Erwartungen der Offentlichkeit, dem Druck des
Kapitalmarktes und des Wettbewerbs sind auch die Unternehmenskultur und die positiven
Effekte auf die Personalgewinnung und Binnenwirkung des Engagements in das
Unternehmen hinein wichtige Motivationen und Begrundungen fiir CSR — Aktivitaten.
Allerdings liegen bis heute keine konkreten Quantifizierungen dieser Effekte vor. Qualitativ
lassen sie sich leichter beschreiben. Nutzeffekte fiir das Unternehmen kénnen unter anderen
sein:

e Die Optimierung von Prozessen fordert den effizienteren Einsatz von Ressourcen.

e Innovative Weiterbildungsmodelle schaffen einen hohen Qualifikationsstand der
Beschéftigten und regen dazu an, neue Technologien zu entwickeln.

e Familienfreundliche Angebote fordern die soziale Kompetenz und die Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen.

e Durch den Dialog mit Stakeholdern kdnnen 6kologische und soziale Risiken friihzeitig
erkannt und gemindert werden.

e Das Unternehmen profiliert sich durch CSR-Aktivitaten bei Kunden, potenziellen
Mitarbeitern sowie anderen Stakeholdern und kann seine Beziehungen zu ihnen
festigen.

Als neues Handlungsfeld mit vielen Facetten ist CSR ein Feld des Experimentierens und der
Innovation. Im Vordergrund steht die Frage, wie Informationen zu den CSR-Aktivitaten eines
Unternehmens mit produktbezogenen Verbraucherinformationen verbunden werden kénnen,
um informierte Konsumentscheidungen zu ermdéglichen. Einen Ansatz bieten Produkt-
Kennzeichnungen wie zum Beispiel bei Fisch und Holz, die unter breiter Beteiligung von
Stakeholdern erarbeitet worden sind. Ihr erfolgreiches Beispiel lasst auf eine ausstrahlende
Wirkung beispielsweise auch auf die Okoeffizienz von Produkten hoffen. Erste Schritte
werden gemacht, um die vergleichenden Warentests um unternehmensbezogene
Informationen zu ergénzen. Ein weiteres Experimentierfeld sind Allianzen von Unternehmen
entlang von Produktions- und Konsummustern. Zum Beispiel sind rund um die Herstellung,
den Vertrieb und die diversen Benutzungsarten von Recyclingpapier sowohl technische
Standards als auch das Konsumverhalten Gegenstand von neuen Allianzen. Schlie3lich spielt
CSR auch bei Herstellern von Produkten eine wachsende Rolle, deren Kunden nicht die
Endkonsumenten, sondern weitere Unternehmen sind. In Business-to-Business
Geschéftsfeldern wird CSR immer mehr zu einem wichtigen Thema in Wertschopfungs- und
Zuliefererketten.
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CSR ist auch ein politisches Signal. Das Aufkommen des Begriffes CSR markiert eine
verénderte Wahrnehmung der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen. Sie sieht
Wirtschaft und Kapital als Teil der Res publica. Freiwilliges soziales Engagement mit Dialog
und Transparenz sowie die Ubernahme von eigener (selbstbindender) Verantwortung wird als
Teil des Ordnungsrahmens einer neuen Wettbewerbskultur und als Gegensatz zur
kurzfristigen Maximierung von Aktiengewinnen gesehen.

In der globalen Politik zur nachhaltigen Entwicklung werden die staatlichen
Regulationskonzepte zunehmend erganzt durch die Suche nach kooperativen und
partnerschaftlichen Lésungsanséatzen. Beim UN- Regierungsgipfel zu Umwelt und
Entwicklung in Rio de Janeiro 1992 dominierten die volkerrechtlichen Handlungskonzepte
zur Umsetzung von UN-Konventionen. Die Unternehmensverantwortung wurde durch
Initiativen wie den World Business Council zwar angesprochen, aber erst beim UN-Gipfel in
Johannesburg 2002 gewinnen neue Konzepte fiir Partnerschaften und die Ubernahme von
Unternehmensverantwortung breiteren Raum. Im Zuge der Globalisierung gewinnt die
Unternehmensverantwortung heute weiter an Bedeutung, wenn es darum geht, Auswege aus
der falschen Richtung des Ressourcenverbrauches und den wirtschaftlichen und
entwicklungspolitischen Sackgassen zu finden.

Mittlerweile bilden sich Anfange eines Wettbewerbes um Nachhaltigkeits-Losungen heraus.
CSR und Nachhaltigkeits-Engagement sind Teile des unternehmerischen Wettbewerbs in
solchen Geschéftsfeldern, die langfristig nur entwickelt werden kénnen, wenn sie profitabel
sind und (!) die 6kologischen, 6konomischen und sozialen Werte der Gesellschaft
respektieren und mitgestalten. VVorreiter — Unternehmen in allen Wirtschaftsbereichen und
zum Beispiel viele Markenartikler haben den Stellenwert der Unternehmensverantwortung fir
die Pflege von Marken und Markten erkannt, um den ,,Unterschied zwischen gut und geil*
(W. Lotter in brandeins, Mérz 2004) zu markieren. Fir Deutschland gibt es dabei einige
spezifische Besonderheiten: Die deutsche Volkswirtschaft ist durch ihren hohen Exportanteil
in besonderem Mal3e globalisiert. Die hohe Verflechtung Deutschlands mit der Weltwirtschaft
birgt neben Abhéngigkeiten auch Vorteile. Der Druck auf Innovation, Forschung und
Entwicklung kann positiv genutzt werden, um ein Wachstum des ,,Immer Besseren* zu
fordern.

Das europaische Sozial- und Umweltmodell galt im Ausland lange Zeit als Referenz. Um
seine Ausstrahlung fir das Ausland zu behalten, muss es in Deutschland weiter entwickelt
werden. Dazu tragen auch CSR-Aktivitaten in Deutschland bei.

1.3. (K)ein wirklicher Gegensatz: Freiwilligkeit versus Pflicht?

Corporate Social Responsibility ist die Umsetzung des Konzeptes einer nachhaltigen
Entwicklung auf Unternehmensebene. Da CSR mehr meint als die schlichte Erfiillung
(corporate compliance) umwelt- und sozialrechtlicher VVorgaben, wird die Freiwilligkeit von
CSR-Engagement als ,,das“ wesentliche Prinzip gesehen. Im Widerstreit dazu steht eine
Auffassung, die in Teilen der Zivilgesellschaft vertreten wird. Der Maximalposition geht es
um die Schaffung eines weltweit gultigen, verbindlichen Rechtsrahmens, der alle
internationalen Konventionen zum Schutz der Menschenrechte und der Umwelt sowie die
Kernarbeitsnormen der ILO umfasst und gleiche Wettbewerbsbedingungen auf
anspruchsvollem Niveau reguliert.
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e Aus Sicht des unternehmerischen Selbstverstandnisses ist die Freiwilligkeit von CSR
essentiell, weil nur so innovatives und wettbewerbsorientiertes Handeln moglich ist.

Die wachsende politische Aufmerksamkeit fir CSR und Nachhaltigkeits-Management
hebt die Unternehmensaktivitaten auf eine Ebene, die sie zur Profilierung und fur den
wachsenden Kommunikationsbedarf mit den Stakeholdern nutzen kénnen. Die
Freiwilligkeit als Grundprinzip schafft auch Kontrolle tiber das Thema sowie Art und
Umfang der Aktivitéten.

Das Prinzip der Freiwilligkeit wird abgegrenzt gegen die Idee, CSR zu standardisieren
und zusétzliches Ordnungsrecht zu schaffen. Solche VVorgaben wirden der Vielfalt
von guten Praxisbeispielen hinterher laufen. Fir die bereits aktiven Unternehmen ware
sie als eine nachholende Regulierung ohne Vorteil. Sie bréchte die Gefahr, dass
innovative Beispiele und experimentierende neue Partnerschaften zu CSR letztlich
reduziert und durch die Orientierung am Mindestmal? nivelliert werden.

e Aus der Sicht (von Teilen) der Zivilgesellschaft folgt das freiwillige Engagement von
Unternehmen aus der Verantwortung von Kapitaleignern und Fihrungskraften, die
den Grundsatz ,,Eigentum verpflichtet” fortfiihrt.

Die Freiwilligkeit wird als ein hohes Gut akzeptiert. Aber gegen sie wird eingewandt,
dass sich nur eine Minderzahl von Unternehmen engagiert. Auch der Hinweis auf den
Wettbewerbsvorteil durch CSR Uberzeugt hier nicht. Wenn CSR Teil des
Wettbewerbes ist, und alle am Markt im Wettbewerb stehen, warum ergreifen dann
nicht alle Unternehmen CSR-MalRnahmen?

Aus einer skeptischen Grundhaltung gegenuber der Wirtschaft wird gefragt, wie
Freiwilligkeit und eigenverantwortliches Handeln zum Wohle der Gesellschaft real
umgesetzt, glaubhaft gemacht und letztlich kontrolliert werden kann. Nur eine
verbindliche Regelung wirde der Politik, Zivilgesellschaft, VVerbrauchern und dem
Finanzmarkt verlassliche Informationen tber Art und Umfang der Aktivitaten
verschaffen.

In diesen Positionen wird das unterschiedliche ordnungspolitische Grundverstéandnis von
unternehmerischem Handeln und Eigenverantwortung und der Gewahrleistungsfunktion des
Staates deutlich. Allerdings missen die skizzierten Grundpositionen in Frage gestellt werden.
Sie verabsolutieren und konstruieren Gegensétze, die in der Sache kaum Bestand haben.

Das Prinzip Freiwilligkeit wird als vollige Beliebigkeit missverstanden. Das ist sie indessen
nicht, oder jedenfalls nur sehr selten. Oftmals folgt ein CSR-Engagement mehr oder weniger
zwingend aus den Handlungsbedingungen im Umfeld einer Unternehmung. Zum Beispiel
muss ein Unternehmen in Regionen mit zerfallender staatlicher Ordnung, Pandemien oder
zerstérter Umwelt schon aus Eigeninteresse deutlich mehr tun als nur die (in manchen
Nationalstaaten mitunter wenigen) Umwelt- und Sozialstandards einzuhalten und ansonsten
abzuwarten. Es erscheint gerechtfertigt, in solchen Féllen nicht grundsétzlich von einem
»freiwilligen” Engagement zu sprechen, sondern die Rahmenbedingungen in den Blick zu
nehmen, welche eher die Notwendigkeit einer Ubernahme von Verantwortung nahe legen
(,,erzwungenen Freiwilligkeit®). Wenn Angestellte und Arbeiter auf Grund von Epidemien
und mangelnder Gesundheitsvorsorge eine dramatisch fallende Lebenserwartung haben, ist
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ein Unternehmen oft weit tber unmittelbare betriebliche Belange hinaus gezwungen, in den
lokalen Gemeinschaften eine Ubergreifende Gesundheitsvorsorge zu treffen. Ein weiteres
Beispiel ist die "nachhaltige™ Lieferkette. Standen hier bisher die Imageeffekte fur
Markenartikler der Konsumguterindustrie im Vordergrund, so gehen immer h&ufiger auch
andere Unternehmen dazu tiber, ihre Lieferanten an Oko- und Sozialstandards zu orientieren.
Dies macht globale Lieferketten zuverlassiger und sicherer, insbesondere wenn Teile der
Wertschopfung ausgelagert werden. Nachhaltigkeit macht Lieferketten aber auch intelligenter
und kostenguinstiger, zum Beispiel im Zusammenhang mit Rickgaben, Riickrufen, Umtausch
oder Recycling.

Diese Beispiele zeigen, dass die Entscheidung, ob sich ein Unternehmen mit CSR befasst in
aller Regel davon abhéngt, in welcher zeitlichen Perspektive es seine Eigeninteressen
definiert. Die Einbettung in eine lange Perspektive steht der Reduzierung der Eigeninteressen
auf einen kurzfristig maximalen Gewinn gegeniiber.

Auch die Grundposition, die auf Verbindlichkeit durch staatliche Regulierung setzt, muss
hinterfragt werden. Die Position baut auf die Erfahrungen aus der umweltpolitischen
Aufbruchszeit und beim Aufbau des Umweltrechts auf. Sie reflektiert die Erfahrung aus einer
Vielzahl von RegelverstéRen, Unféllen und Fehlverhalten globaler Unternehmen, die diese
auf die Anklagebank brachten. Die Wurzeln der Corporate Social Responsibility liegen in der
angelsachsischen Konzernkritik. Schon in den siebziger Jahren standen die Chemie-,
Mineral6l-, Ristungs- und Pharmaindustrie am Pranger. Das Schlagwort ,,Seveso ist tiberall*
steht pars pro toto. Rund um die Olplattform Brent Spar wurde klar: Die globalisierte
Konzernkritik kann unter Umstanden einem GrolRunternehmen die Geschaftsgrundlage
bestreiten.

Der Gedanke einer umfassenden staatlichen Regulierung unterstellt, dass fur gute Zwecke
auch immer sachgerecht gute Umsetzungen in Vorschriften erfolgen. Insbesondere Beispiele
von oft langwierigen und schleppenden Umsetzungen multinationaler Vereinbarungen
unterstutzen diesen Regelungs-Optimismus nicht.

Die auf eine regulierende Pflicht zum CSR setzende Position macht geltend, dass erst strenge
nationale Umweltpflichten die starke Stellung der deutschen Wirtschaft am globalen
Umwelttechnik-Markt ermdéglicht haben. Allerdings sind diese Erfahrungen nicht einfach auf
das Thema CSR zu ubertragen, da hier eine grundlegend andere Konstellation gegeben ist. Im
Falle CSR geht es nicht darum, Fehlverhalten zu bestrafen, sondern VVorbildverhalten zu
belohnen. Bei einer gednderten Zielstellung kann das Lésungsmuster jedoch nicht gleich
bleiben. Angesichts des internationalen Standes der Diskussion ist nicht auszuschlielRen, dass
es Uber kurz oder lang zu verbindlichen Regelungen kommen wird.

Die Diskussion droht das Thema CSR mit Anspriichen zu Gberfrachten, weil CSR einerseits
in die Nahe eines Synonyms fir eine generelle Weltverbesserung geriickt wird, andererseits
aber als ein Garant fiir Freiheitlichkeit erscheint. Die Verabsolutierung der
Bewertungsmafstédbe ,,Freiwilligkeit* und ,,Weltregime* droht in einen Antagonismus zu
fiihren. Wenn ein schier unerreichbares Ziel kompromisslos propagiert wird, droht dartber
das Erreichbare verloren zu gehen. Ein durchaus mdglicher Aufbruch zu neuen Allianzen und
Partnerschaften wirde verspielt. Eine Abristung ist nétig. Eine Neubesinnung auf Dialog ist
geboten, um gesellschaftliches Erlernen neuer Handlungsformen zum
Nachhaltigkeitsmanagement zu ermdglichen.
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1.4. Ist CSR ein Standortvorteil fur Deutschland oder ein Bremsklotz?

Stark umstritten ist, ob CSR zu einem Standortvorteil fiir Deutschland fuhrt oder ob es
letztlich unnétiger Luxus ist, der Milton Friedmans Satz entgegensteht: ,, The business of
business is business®. In der Tat war dies ein viel zitiertes Credo der siebziger Jahre. Aber
viele neue Entwicklungen deuten darauf hin, dass es sich tberlebt hat und dass soziale und
6kologische Belange fur den Erfolg eines Unternehmens eine wichtige Rolle spielen. CSR
kann — richtig angepackt — Vorteile fiir den Standort Deutschland bringen. Das wird aber
nicht im Selbstlauf geschehen.

Zum Vorteil im globalen Standortwettbewerb wird Corporate Social Responsibility in
Deutschland dann, wenn CSR

e Anreize zur Innovation gibt,
e zu einem besseren Risikomanagement der Unternehmen fihrt,

e dem reinen Preiswettbewerb einen Wettbewerb um qualitative Unternehmenswerte an
die Seite stellt,

e das Profil von Unternehmen aus Deutschland starkt und die Akzeptanz von
Unternehmen steigert,

e Unternehmerpersonlichkeiten eine Plattform fir an Werten orientierte Entscheidungen
bietet,

e den Mitarbeitern ein familienfreundliches und attraktives Umfeld schafft,

e die Attraktivitat Deutschlands auf dem internationalen Arbeits- und Investitionsmarkt
unterstutzt.

Wirtschaftliche Rahmenbedingungen fir Unternehmen werden heute durch eine Vielzahl
verschiedener Stakeholder mitgestaltet. Rating-Agenturen und Unternehmensindizes machen
die Unternehmenspolitiken und deren Performances transparent, vergleichbar, und nach dem
jeweils eigenen Zielkatalog der Stakeholder bewertungsfahig. Sozial-ethische Fonds und
Zertifikate legen Ausschlusskriterien fest, die Unternehmen von potenziellen Anlegern
fernhalten kénnen. Sie treffen auch Positiventscheidungen. Wer dies nutzt und eine offene
Dialogkultur mit den Stakeholdern aufbaut, wird wesentliche Vermdgenswerte, wie z. B. den
Markennamen und das Image sichern und positiv ausbauen. Die vermeintlichen Antipoden
"Erfolg ist gleich Gewinn und Moral ist gleich Kosten™ gilt dann nicht mehr. Darauf macht
das steigende Engagement des Kapitalmarktes in Richtung auf sozial-ethische Fonds,
Nachhaltigkeitsfonds und die nachhaltige Altersvorsorge aufmerksam.

Im Vergleich zur angelséchsisch gepragten Wirtschaftskultur ist in Deutschland und Europa
der Umweltschutzgedanke seit 1970 gut vorangekommen. Sozialstandards sind im
europaischen Sozialmodell eine Selbstverstandlichkeit, die sie anderswo noch lange nicht
sind. Wahrend Arbeitnehmerrechte im Ausland durchaus Gegenstand von CSR seien kdnnen,
sind sie dies in Deutschland nicht, weil sie rechtlich oder tarifpolitisch fixiert sind.
Umweltiberwachung und das 6kologische Monitoring in der Umgebung einer Anlage kdnnen
im Ausland Gegenstand von CSR sein, in Deutschland in der Regel nicht. Jedoch ist es
umgekehrt so, dass CSR-MaRnahmen in Deutschland etwa zur Motivation von Mitarbeitern,
der Familienfreundlichkeit im Betrieb, zu Umweltanforderungen in (Zu-)Liefervertragen tiber
kurz oder lang einen Vorteil in der internationalen Konkurrenz bilden werden. Fur wichtige
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Beschaffungs- und Absatzmadrkte deutscher Unternehmen sind solche Aspekte CSR-relevant,
die in Deutschland rechtlich geregelt sind oder fir die hierzulande héhere Standards tblich
sind.

Von dieser Entwicklung voéllig unabhangig haben viele vor allem mittelstdndische
Unternehmen sich bereits in der x-ten Generation als sozial verantwortliche Unternehmen
verstanden. Ethisches Handeln ist gerade fur kleine und mittlere Unternehmen ein zentraler
Baustein fir langfristigen Erfolg. So kommt der eigenartige Anschein zustande, dass CSR ein
Begriff aus der Welt der globalisierten Konzerne ist, wahrend unternehmergefihrte
Unternehmen den gleichen Inhalt schon lange praktizierten, jetzt aber nicht mehr vorkommen,
wenn Uber CSR geredet wird. Dies ist keine Ermutigung. Gleichzeitig wére jedoch
Ermutigung dringend erforderlich, da die Unternehmen mit einer aktiven CSR-Bilanz
insgesamt noch in der Minderheit sind. Auch bei den schon aktiven Unternehmen gibt es
Verbesserungspotenzial. Zum einen konzentrieren sich viele kleine und mittlere Betriebe
bisher auf den eigenen Geschéftsbereich und fragen nicht nach dem 6kologischen und
sozialen Engagement ihrer Zulieferer. Zweitens sind die Ansétze fur verantwortliches
Management oft ,,informell und selbstgestrickt” - die Verankerung in Unternehmensleitlinien,
betrieblichen Kontrolimechanismen und Weiterbildung fehlt.

Unternehmen stehen heute vor der Herausforderung, die unterschiedlichen und zum Teil auch
gegensétzlichen Interessen ihrer Kunden, Kapitalgeber, Mitarbeiter, Zulieferer oder von
Nichtregierungsorganisationen zu berucksichtigen und eigene Erfullung von z.B.
Okostandards fiir Fischfang so zu kommunizieren, dass der Verbraucher dies honoriert.
Internationale Investoren bewegen in kiirzester Zeit Milliarden Euro, auch tber
Landergrenzen hinweg. Dadurch wird der Trend zu einer kurzfristigen Gewinnmaximierung
und zur immer groBeren Anonymitét der Mérkte verstarkt. Mit dem bewussten Konsumenten
und durch das zunehmende Interesse an ,,Socially Responsible Investment* am Kapitalmarkt
wachst aber auch die Notwendigkeit, die Forderungen nach Nachhaltigkeit glaubwiirdig
anzunehmen und zu kommunizieren.

1.5. Transparenz und Dialog — notwendig, aber wie umsetzen?

Was immer von einem einzelnen Unternehmen in die Wege geleitet wird, es muss Perspektive
haben. Nur langfristig funktionierende Prozesse sichern Vorteile und Effekte. Sie mussen
Angelegenheit des obersten Managements respektive der Unternehmensleitung sein. Im
Zweifelsfall hat CSR viel mit Kommunikation, aber wenig mit PR zu tun.

Vorreiter-Unternehmen haben den Stellenwert von Unternehmensverantwortung fur die
Pflege von Reputation, Marken und Mérkten erkannt. Freiwillige Standards zur
Unternehmensverantwortung haben Erfolg. Beispiele sind Gutesiegel des Forest Stewardship
Council, des Marine Stewardship Council oder auch Rugmark fur faire Arbeitsbedingungen in
der Teppichindustrie. Diese Standards sind unter Beteiligung vieler interessierter Gruppen
ausgehandelt worden. Sie beruhen auf Selbstorganisation und einer vereinbarten
Regelhaftigkeit. Ihre Bedeutung wird in globalisierten Lieferketten noch zunehmen.
Professionelle Kommunikation und nachvollziehbare Transparenz werden hier grof3
geschrieben, weil in einer zunehmend bewussten Offentlichkeit PR-Blasen schnell entlarvt
werden. Andere gute Beispiele sind das Engagement der AuRenhandelsvereinigung des
Deutschen Einzelhandels e.V. (AVE), des International Council of Toy Industries (ICTI) oder
auch die globale Initiative Responsible Care® der chemischen Industrie.
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Anleger und Kapitalmarkt richten ihr Augenmerk auf Unternehmen, die wirtschaftlichen
Erfolg mit sozialer und 6kologischer Verantwortung verbinden und somit dem
Nachhaltigkeitsgedanken Rechnung tragen. Dem liegt die Vermutung zugrunde, dass solche
Unternehmen mehr Ressourcen in innovative Prozesse und Produkte stecken und Uber klare
Vorstellung ihrer Zukunftsperspektiven und des betrieblichen Risikomanagements verfiigen.
Verbraucherorganisationen achten auf offenkundiges Fehlverhalten eines Unternehmens.
Markenartikler versuchen, sich als besonders verantwortliche Anbieter von der Konkurrenz
abzusetzen und sich bei Mitarbeitern als besonders gute Arbeitgeber zu empfehlen.

Offentlich wird kontrovers diskutiert, inwiefern die Anforderungen an die Kommunikation
und Transparenz von CSR-Malinahmen rechtlich verpflichtend zu regeln ist.

Die Verbraucher und die Offentlichkeit wollen nachvollziehen kénnen, ob die Aussagen der
Unternehmen tber ihr CSR-Engagement zutreffen und ob die Informationen vollstandig sind.
Aus dieser Sicht soll fur ein Unternehmen die Freiwilligkeit der Entscheidung, ob es CSR
betreibt, zwar erhalten bleiben, jedoch durch eine Verpflichtung zur Rechenschaft unterlegt
werden, um zum Beispiel die Transparenz und Stimmigkeit von Prospektinformationen oder
der Kapitalmarkt-Bewertungen zu gewahrleisten. Eine Glaubwiirdigkeit sei so erst dann
gewahrleistet, wenn CSR von auen Uberprift wird; erforderlich seien dazu eine
Verpflichtung der Unternehmen zu mehr Transparenz und Offenlegung von CSR-
MaRnahmen, sowie die Messbarkeit, VVergleichbarkeit der Berichterstattung und der Einsatz
von Gutesiegeln.

Demgegenuber wird argumentiert, dass sowohl die ,,Ob-* als auch die ,,Wie-*“ Entscheidung
eines Unternehmens zu CSR freiwillig bleiben soll. Als Begrindung wird vor allem auf die
unternehmerische Praxis verwiesen, die langst ein breites Spektrum von Malinahmen aufzeigt,
mit denen Unternehmen ihre CSR-Aktivitdten extern verifizieren lassen und fur Transparenz
sorgen. Die thematische Vielfalt von CSR-Aktivitaten und ihre notwendige
Unterschiedlichkeit je nach Grofl3e und Art des Unternehmens, so wird eingewendet, liel3e
eine allgemein verbindliche Regelung nicht zu.

International schreitet die Diskussion um verbindliche Parameter fir
verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung fort. Seit Juni 2004 arbeitet die
International Organization for Standardization (ISO) an einem Leitfaden fir
gesellschaftliche Verantwortung (Guidance Document for Social Responsibility) .
Derzeit ist noch keine Norm, sondern ein ISO-Bericht in der Bearbeitung. Nach den
ublichen Abléaufen ist der Bericht VVorlaufer einer Norm.

CSR-Gutesiegel und Wettbewerbe gibt es bereits seit einigen Jahren. Ein Beispiel ist
die Initiative Ethics in Business mit ihrem Deutschen Preis fir Wirtschaftsethik. Ein
anderes Beispiel ist das Projekt MIMONA (Mitarbeiter Motivation zur
Nachhaltigkeit) von BAUM e.V.

Beispiele fur internationale Initiativen sind der UN Global Compact und die Leitlinien
der OECD fur multinationale Unternehmen und der World Business Council of
Sustainable Development (WBCSD), die Global Reporting Initiative (GRI), das
European Multi Stakeholder Forum, und das EU-System fur Umweltmanagement und
Betriebsuberprifungen EMAS. Wichtige Akteure sind econsense - das Forum
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Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft, die Forschungs- und
Beratungsinstitute imug, borderstep, 4 sustainability, AccountAbility, die
Nichtregierungsorganisationen Germanwatch und Social Accountability International,
die International Organisation for Standardisation (ISO), die Ethos-Stiftung, Rating-
Agenturen wie oekom research und das Sustainable Asset Management (SAM). Das
European Multi Stakeholder Forum der Europaischen Union (EMS) hat einen runden
Tisch eingerichtet, der sich mit der Férderung von Corporate Social Responsibility bei
KMU beschéftigt hat.

1.6. Weites Themenspektrum oder festgelegter Kanon?

Die offentliche Diskussion stellt die Frage nach einem weiten oder eher eng festgelegten
Themenkanon. Die Praxis zeigt, dass das Themenspektrum heute bereits breit ist und in
Zukunft vermutlich noch umfassender wird. Schon heute reicht es von der nachhaltigen
Energienutzung Uber Korruptionsbekampfung bis zum Verbraucherschutz und zur
Mitarbeitermotivation. Die abschlieende Festlegung eines Themenkanons ist nicht sinnvoll
und wird der eigentlichen Idee nicht gerecht, dass sich jedes Unternehmen mit seiner
spezifischen Langfrist-Perspektive befassen muss und einen eigenen Zugang zu CSR finden
muss.

Fortwahrend kommen neue Themen hinzu, andere gewinnen oder verlieren an Bedeutung.
Neue Ansdtze werden entwickelt und erprobt. Derzeit riicken internationale
Mindestsozialstandards im Zusammenhang mit der nachhaltigen Lieferkette,
Korruptionsbek&mpfung sowie Familienfreundlichkeit von Unternehmen verstarkt in den
Blickpunkt. Zusatzlich gibt es auch innerhalb der einzelnen Themenkomplexe vielfaltige
Maoglichkeiten der Ausgestaltung. Allein beim Thema Familienfreundlichkeit kommen
Mafnahmen in den unterschiedlichsten Bereichen in Betracht. Sie reichen von flexibler
Arbeitszeit und -organisation ber Betreuungsangebote fiir Angehdrige bis zur Entwicklung
neuer Karrierepfade. Bisher sind wichtige Themen auf der Agenda der betrieblichen
Nachhaltigkeitsstrategien:

e Soziales Umfeld: International anerkannte Mindestsozialstandards (Einhaltung der
allgemeinen Menschenrechte, Vereinigungsfreiheit und Recht auf Tarifverhandlungen,
Beseitigung von Zwangs-/ Pflichtarbeit, Abschaffung von Kinderarbeit)

e Umwelt: Klima, Emissionen, Unfalle, Energie, Wasser, Materialverbrauch, Abfalle
und Recycling, Biodiversitat, Marine Okosysteme, fragile Okosysteme, Entwaldung,
Ressourcennutzung, Natur- und Landschaftsnutzung

e Verbraucher und Gesellschaft: Lieferkette, Verbraucherschutz,
Korruptionsbekdmpfung, Unterstiitzung des Gemeinwesens, Transparenz und
Rechenschaftspflicht

e Beschaftigte: Arbeitnehmervertretung, Vielfalt und Chancengleichheit,
Familienfreundlichkeit, Ausbildung und Weiterbildung, Entlohnung, Arbeitsschutz
und —sicherheit, Gesundheitsférderung, Beschéftigungsforderung und —sicherung.

Auf welche Themen sich ein Unternehmen bei der Ausgestaltung seines CSR-Konzeptes
konzentrieren sollte, héngt stark von ihm selbst und seiner Branche ab. Nachhaltige
Energienutzung ist beispielsweise bei Finanzdienstleistern aufgrund des vergleichsweise
niedrigen Energiekostenanteils zwangslaufig weniger bedeutend als in der chemischen
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Industrie. Umweltmanagementsysteme gehoren bei vielen Industriebetrieben zum Standard.
Immer héufiger ist ein professioneller Prozess auch im Bereich ,,Soziales* ein wichtiges
Kriterium fur die Bewertung von CSR durch Nachhaltigkeitsfonds und in Ratingverfahren am
Kapitalmarkt.

Demzufolge missen Unternehmen eine thematische Auswahl treffen und eine auf sie
zugeschnittene VVorgehensweise entwickeln. Die Praxis zeig