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CR Quo Vadis? - Acht Maximen zum Unternehmenserfolg

1. Einleitung

V erantwortungsvolle Unternehmensfiihrung (Corporate Responsibility) gewinnt in der deutschen Unternehmenspraxis seit einigen
Jahren zunehmend an Bedeutung. CR bezeichnet nach weltweiter Ubereinkunft das verantwortliche unternehmerische Handeln in
den operativen und strategischen Kernprozessen des Unternehmens, das heif3t in der gesamten Wertschdpfungskette (vgl.
Européische Kommission 2011, DIN 1SO 26000:2011-01). Betriebswirtschaftliche Kernprozesse wie F& E, Logistik, Marketing und
Vertrieb, Entwicklung und Ausgestaltung von Produkten und Dienstleistungen sind ebenso adressiert wie der Umgang mit
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten und der globalen wie lokalen Umwelt. Damit sind das Anforderungsprofil und die Komplexitét
der unternehmerischen Geschéftstétigkeit gewachsen. Hief3 es friher fur Unternehmen, 2unter Einhaltung gesetzlicher Vorschriften
qualitativ hochwertige und sichere Produkte zu produzieren, am Markt mdglichst langfristig erfolgreich zu sein und auf dieser Basis
sichere Arbeitsplétze zu schaffen? (Fries/Brink/Riess 2014, S. 13), werden Unternehmen heute zunehmend in die Pflicht genommen,
A erantwortung fur Umwelt und Gesellschaft zu tibernehmen und sich dartiber hinaus an der Lsung der 6kologischen und sozialen
Herausforderungen unserer Zeit zu beteiligen? (Fries/Brink/Riess 2014, S. 13).

Der CRI Corporate Responsibility Index der Bertelsmann Stiftung, der Universitét Bayreuth und der concern GmbH zeigt, dass die
Ubernahme unternehmerischer Verantwortung nicht nur zu positiven Auswirkungen auf die Unternehmensumwelt fiihrt, sondern
auch fur das Unternehmen selbst Uiberlebensnotwendig ist: 62 Prozent der Studienteilnehmer schétzen die Relevanz von CR flr den
betriebswirtschaftlichen Erfolg als hoch bis sehr hoch ein. Sie haben daher ein ausgepragtes Interesse, sich mit den relevanten
Erfolgsfaktoren von CR auseinanderzusetzen, konkrete Ziele zu definieren und die Wirkung ihrer CRAKtivitéten zu messen. Der
Druck auf die Unternehmen wéchst. Viele fiihlen sich gegenwartig Uberfordert, suchen nach Orientierung, nach einem Anker, nach
einer Strategie ? nach einer Art archimedischem Punkt.

Der grof3e Konigsberger Philosoph Immanuel Kant empfiehlt dem Menschen als Art inneren Kompass: ?Habe Mut, dich deines
eigenen Verstandes zu bedienen? (Kant 1784, S. 481). Kant appelliert an unsere eigene kritische Urteilsfahigkeit, nennt Maximen,
nach denen wir handeln sollen. Im Alltag wie im Beruf gleichermalRen. Umso mehr erstaunt es, dass wir gegenwartig bei der
Kartographierung von Verantwortung nicht auf unsere eigene Urteilsféhigkeit vertrauen, sondern auf Normen und Instanzen
aulRerhalb von uns selbst.
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Richtig ist, dassin einer globalen Welt handlungsl eitende Normen nur tber einen Konsens vereinbart werden konnen, an dem
maoglichst viele von der Norm Betroffenen unter bestimmten Bedingungen teilnehmen sollen. Vieles wurde dazu von den
Wirtschafts- und Unternehmensethikern in Deutschland geschrieben (vgl. vor allen die einschlégigen Schriften von Horst
Steinmann, Peter Ulrich, Karl Homann, Peter Koslowski und Josef Wieland). Die wirtschafts- und unternehmensethi schen
Grundlagen fur Corporate Social Responsibility sind wie wohl in keinem anderen Land der Welt gelegt. Deren kluge Anwendung
obliegt aber nun jedem einzelnen. Das kantische Verallgemeinerungsprinzip ist daher lediglich eine erste Orientierungshilfe und ein
Beispiel. Am bekanntesten formuliert ist das Verallgemeinerungsprinzip in dem kategorischen Imperativ: ?Handle nur nach
derjenigen Maxime, durch die Du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde? (Kant 1785, S. 52). Wendet man
ihn richtig an, dann liefert er genau diese Form der allgemeinen Anerkennung, um deren Realisierung Multi-Stakeholderdialoge wie
SO 26000, Global Reporting Initiative (GRI) und Forest Stewardship Council (FSC) weltweit bemiht sind.

Daher haben wir uns entschieden, die Ergebnisse des CRI 2015 als ebensolche Maximen zu formulieren, die den einzelnen
Handlungsakteur ansprechen. Dieser muss seine Handlungen ? und das ist selbstverstandlich ? auch gegentiber einer externen
Instanz (z. B. einem Verhaltenskodex oder einem Standard) verantworten, letztlich aber vor allem vor sich selbst. Handlungen, die
man personlich verantworten kann und zu denen man personlich steht, geben einem ein gutes Gefihl. Dass die Generation Y genau
nach solch einem guten Gefiihl und nach sinnvoller Beschéftigung sucht, dirfte mittlerweile bekannt sein. Die Herausforderung der
personlichen Personalarbeit besteht nun darin, durch die entsprechende Wahl des eigenen Geschaftsmodells beziehungsweise des
Unternehmens digjenige Kultur, Filhrung, Anerkennung etc. zu wahlen, die es ermdglicht, unternehmerische und personliche Werte
in Einklang und damit den kategorischen Imperativ zur Entfaltung zu bringen.

2. Methodik

Der CRI Corporate Responsihility Index untersucht den Status quo und die relevanten Erfolgsfaktoren unternehmerischer
Verantwortung. Bisher haben zwei grof3e Befragungswellen stattgefunden, die erste im Jahr 2013, die zweite im Jahr 2015. In 2013
wurden 169 Unternehmen befragt. Die Teilnehmerzahl konnte in 2015 auf 187 gesteigert werden, das heif3t, die Stichprobe ist um 11
Prozent gewachsen. Damit ist der CRI die grofite Studie zur Umsetzung von unternehmerischer Verantwortung in Deutschland.

Der CRI gibt einen Uberblick zum CR-Management von Unternehmen und identifiziert Kerntreiber fiir erfolgreiches
CR-Management. Zusétzlich dient der CRI als praxisorientiertes und auf Kontinuitét angel egtes Benchmark-Instrument. Da der CRI
im Jahr 2015 nach 2013 zum zweiten Mal stattfand, stellt er erstmalig Zeitreihenvergleiche zur Verfiigung und zeigt Unternehmen
relevante Entwicklungen und Trends im Zeitablauf. Unternehmen, die am CRI teilnehmen, erhalten nicht nur umfangreiche
Auswertungen und Handlungsempfehlungen fir ihr Unternehmen, sondern zusétzlich bietet ihnen die Teilnahme am CRI im
Rahmen von CRI-Konferenzen eine Plattform zum Austausch von Erfahrungen und Best Practices und ermdéglicht eine Vernetzung
untereinander.

Die Erkenntnisse des CRI 2013 und 2015 unterstiitzen Unternehmen bei der Strategiekonzeption, Umsetzung und Steuerung von
CR. Die Ergebnisse geben Aufschluss dartiber, welche Mal3nahmen relevant sind und wie diese implementiert werden konnen. Der
CRI ist hierbei nicht nur fiir Unternehmen relevant, sondern bietet Verbanden, Politik, Zivilgesellschaft und Wissenschaft ebenfalls
einen Einblick in den aktuellen Stand des CR-Managements in Deutschland. In den Stichproben 2013 und 2015 sind Unternehmen
aller Grofien vertreten. Neben vielen Grofunternehmen mit mehr a's einer Mrd. Euro Umsatz beteiligten sich auch mittel sténdische
und einige kleine Unternehmen an den Befragungen (vgl. Abb. 1). Verglichen mit der Stichprobe 2013 nahmen 2015 insgesamt
mehr grofRere Unternehmen mit einem Umsatz gréf3er einer Mrd. Euro und einer Mitarbeiteranzahl von mehr als 5.000 Mitarbeitern
teil.
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Abbildung 1: Verteilung der teilnehmenden Unternehmen nach Umsatz (CRI 2013 & 2015)

Nicht nur Unternehmen unterschiedlicher Grofe, sondern auch diverser Branchen nehmen am CRI teil. Das Spektrum der Branchen
spiegelt die deutsche Unternehmenslandschaft wider. Wie Abbildung 2 zeigt, sind in den Erhebungen 2013 und 2015 die Branchen
Maschinen- und Anlagenbau, Finanzdienstleistungen, Handel und Konsumguter am stérksten vertreten.

Branchen der teilnehmenden Unternehmen am CRI

2013 (Anzahl der Unternehmen) 2015 (Anzahl der Unternehmen)

1. Maschinen- und Anlagenbau (30) 1. Finanzdienstleistungen (33)

2. Finanzdienstleistungen (27) 2. Maschinen- und Anlagenbau (31)
3. Handel (25) 3. Handel (29)
4. Konsumagiiter (22) 4.Konsumagiiter (24)

Abbildung 2: Schwerpunktbranchen der teilnehmenden Unternehmen 2013 und 2015 (CRI 2013 & 2015)

Die Datenerhebung fir den CRI 2013 und 2015 erfolgte mithilfe eines Online-Fragebogens. Zu beiden Erhebungszeitpunkten
wurden die Unternehmen aufgefordert, ca. 40 Fragen zur Ausgestaltung von Corporate Responsibility in ihrem Unternehmen zu
beantworten.

Nach ihrer Teilnahme an der Befragung erhielten alle Unternehmen einen individualisierten Unternehmensreport. Um den
Unternehmen eine Einordnung ihrer Ergebnisse zu ermdglichen, beinhalteten die Unternehmensreports Vergleiche mit den
Gesamtergebnissen der jeweiligen Branche beziehungsweise mit den Ergebnissen der besten Unternehmen des CRI. Zusétzlich
umfasste der Unternehmensreport unternehmensspezifische CRWirkungsanalysen und konkrete Handlungsempfehlungen fir die
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weitere Bearbeitung von CR im Unternehmen. Die teilnehmenden Unternehmen, darunter auch CR-Starter, nutzen den CRI fir die
Analyse, Systematisierung und Weiterentwicklung ihrer CR-Maf3nahmen. 3. Acht Maximen zum CR-Erfolg

Aus den Ergebnissen des CRI lassen sich insgesamt acht Maximen ableiten. Diese sollen den Unternehmen bel der Entwicklung
eines erfolgreichen CR-Managements als Handlungsempfehlung dienen. Zugleich ? und das ist der Mehrwert aus der
Kant-Perspektive ? sind Maximen Handlungsaufforderungen, deren Sinn man letztlich nur erkennen, verstehen und begreifen muss.
Nur wenn man also die Sinnhaftigkeit einer Norm versteht und einsieht, ist man selbst von der Richtigkeit der Handlung vollends
Uberzeugt. Maximen sind nach Kant eben ein subjektiver Ausdruck des Vernunftstrebens: ?Ich nenne alle subjektiven Grundsétze,
die nicht von der Beschaffenheit des Objekts, sondern dem Interesse der Vernunft, in Ansehung einer gewissen moglichen
Vollkommenheit der Erkenntnis dieses Objekts, hergenommen sind, Maximen der Vernunft.? (Kant 1781, S. 666).

Die Maximen wurden auf Basis der Zeitreihenanalysen des CRI 2013 und 2015 und der Analysen der CRChampions, also den Top
10 Prozent-Teilnehmern des CRI 2013 und 2015, entwickelt und sollen eine Orientierung fur eine verantwortungsvolle
Unternehmensfiihrung sein.

Maxime: Sprechen Sie mit allen relevanten Anspruchsgruppen!

Erfolgreiches CR-Management beginnt mit einem Dialog mit Anspruchsgruppen (Stakeholdern), um die Interessen und
Erwartungen aller wesentlichen Stakeholder zu kennen. Je grof3er das Unternehmen ist, umso systematischer und standardisierter
sind solche Stakeholderdialoge. Dabei kann zwischen internen Stakeholdern, beispielsweise VVorstand, Mitarbeitern und Investoren,
und externen Stake holdern, beispielsweise Kunden, Zulieferern und

Non-Governmental-/Non-ProfitOrganisationen (NGOs/ NPOs), differenziert werden. Bei Betrachtung der Gesamtstichproben 2013
und 2015 zeigt sich, dass Unternehmen eher mit internen al's mit externen Anspruchsgruppen kommunizieren. Mehr al's 40 Prozent
der Unternehmen gaben 2013 und 2015 an, im regelmaldigen Austausch in Form einer Befragung und/oder eines Dialogs, unter

anderem mit eigenen Veranstaltungen, mit Mitarbeitern und

Fihrungskréaften, zu stehen. Bel externen StakeholderGruppen finden eher ereignisbezogene Dialoge statt.
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Bitte geben Sie an, wie lhr Unternehmen mitden folgenden Stakeholder-
Gruppen zu CR im Dialog steht.

Mitarbeiter (auler Fihrungskrafte)™®
Flhrungskrafte®

Kunden

Investoren [ Eigentiimer

Medien / Offentlichkeit

Zulieferer und Geschéftspartner

Nen-Governmental- /
Non-Profit-Organisationen

Politik

3

20%

§

60% 80% 100%

m 4 regelmalige Befragung
M 2 regelmaliger Dialog, u. a. mit eigenen Veranstaltungen
2 ereignishezogener Austausch

1 kein gesonderter Austausch

Abbildung 3: Stakeholder-Dialog (CRI 2015)* Im CRI 2015 neu hinzugekommen

Esist wichtig, die Erwartungen der Anspruchsgruppen im Rahmen des CR-Managements zu beriicksichtigen und siein
Entscheidungen hinsichtlich geeigneter CR-Mal3nahmen gegebenenfalls einzubeziehen. Zumindest sollten Anspruchsgruppen tber
Mal3nahmen informiert werden, um Transparenz zu gewdahrleisten. Dies gilt insbesondere auch gegentiber externen Stakeholdernin
Politik und Zivilgesellschaft (NGOs/NPOs), die den CR-Handlungsdruck durch Gesetzesinitiativen und Kampagnen erhdhen. Um
allen Anspruchsgruppen gerecht zu werden, missen passende und innovative Dial og-Formate gefunden werden.

Maxime: Bestimmen Sie ein CR-Zielbild und etablieren Sie esim Unternehmen!

Nachdem Unternehmen tiber Stakeholder-Dial oge wesentliche CR-Themen identifiziert haben, besteht der néchste Schritt darin, ein
klares CR-Zielbild zu definieren und im Unternehmen zu etablieren. Dazu werden zunéchst CR-Schwerpunktthemen im Rahmen
einer so genannten Materialitéts- oder Wesentlichkeitsanalyse bestimmt.

Bezlglich des CR-Zielbildes wurden die teilnehmenden Unternehmen des CRI nach ihrer internen Priorisierung von CR-Themen
und nach der CR-Strategie befragt. Sowohl 2013 als auch 2015 sind die CR-Themen Compliance, Sicherheit und Gesundheit von
Mitarbeitern sowie Werteorientierung die Themen, denen am meisten Bedeutung beigemessen wird (siehe Abb. 4). Innerhalb der
Top 3-Themen steht das Thema Compliance 2015 auf Rang 1, das Thema Sicherheit und Gesundheit von Mitarbeitern auf Rang 2.
2013 waren die Rénge vertauscht. Somit bleiben Themen, die die Art und Weise des unternehmensinternen Handelns betreffen, die
am hochsten priorisierten CR-Themen.
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Rangplatz 2013*
(durchschnittlicher

Rangplatz)

Rangplatz 2015**
(durchschnittlicher
Rangplatz)

Sicherheit und Gesundheit von 1(4,6) 2(4,8)
Mitarbeitern

Compliance 2(4,8) 1(4,5)

Werteorientierung 3(5.2) 3(4,9)

* Auf Basis der gebildeten Rangfolgen von 1 (am hochsten priorisiert) bis 12 (am niedrigsten priorisiert)** Auf Basis der gebildeten
Rangfolgen von 1 (am hdchsten priorisiert) bis 13 (am niedrigsten priorisiert)Abbildung 4: Unternehmensinterne
Themenpriorisierung fir Gesamtstichproben 2013 und 2015 (CRI 2013 & 2015)

Betrachtet man die Relation zwischen der Priorisierung der CR-Themen und der Zufriedenheit mit deren jeweiliger Umsetzung, so
zeigt sich, dass alle Studienteilnehmer der Erhebung 2015 noch Verbesserungspotenzial bei Schwerpunktthemen sehen. Wahrend
die Zufriedenheit mit dem aktuellen Status der zwei am wichtigsten bewerteten Themen im Vergleich zu anderen
CR-Schwerpunktthemen hoch ist, herrscht eine geringe Zufriedenheit bei anderen priorisierten Themen, wie zum Beispiel der
Werteorientierung und der Ressourceneffizienz.

Bahr -
bedeutend - Compliance
Wertzarientierung
L ®  Sicherheit und
Gesundheit von
Mitarbeitern
Verbraucherschutz und
Ressourcenefiizienz F'de'Jki'-'BTan.twortung
FiEdeulting = ¢ . ®  Aus-und
Nachhaltigkeit bei Weitarbildung
Kundenbeziehungen®
Nachhaligkeit bei
i n‘::m!j::i?enen . R *  Menschenrechte
R Emissianen und Geicls:;:;:ll:f ol
Abfalmanagement gung
W & Community
Weniger Nachhlalhgl-(.elt |:1 derg Involvement
bedeutend Lieferkette' |
Vueniger - ) ; . ) ) _ Sehr
2ufrieden Durchschnittiiche Zufriedenheit (# 10. mit 1 — unzufrieden bis 5- vollkommen zufrieden) Fufrieden

*Im CRI 2015 neu hinzugekommen.** Auf Basis der gebildeten Rangfolgen von 1 (am hdchsten priorisiert) bis 13 (am niedrigsten
priorisiert)Abbildung 5: Priorisierung von CR-Themen und Zufriedenheit (CRI 2015)

Die hohe Zufriedenheit mit den Themen Compliance sowie Sicherheit und Gesundheit von Mitarbeitern entsteht einerseits durch
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gesetzliche Vorschriften, die Rahmenbedingungen und konkrete Handlungsanweisungen bieten. Andererseits bestehen zu diesen
Themenfeldern meist bereits Mal3nahmen, die durch Rechts- oder Personal abteilungen vorangetrieben werden.

Im Gegensatz dazu sind Mal3nahmen in den Bereichen Ressourceneffizienz und Werteorientierung weniger weit fortgeschritten. Das
Thema Werteorientierung ist dabei besonders auffallig, da es hinsichtlich des Zielbildes zu den Top 3 Themen hinsichtlich der
Bedeutung gehdrt, die Unternehmen jedoch mit der Umsetzung nur durchschnittlich zufrieden sind (vgl. auch Abb. 5). Hier miissen
durch Unternehmen eigene Uberzeugende Ansétze gefunden werden, um Verbesserungen in diesen Bereichen zu ermdglichen. Eine
besondere Herausforderung bei diesen Themen ist die Einbeziehung aller Funktionsbereiche und die Integration von Mal3nahmen in
Kernprozesse. Allerdings bergen MalRnahmen in diesen Bereichen auch die Chance, sich durch innovative |deen vom Wettbewerb
zu differenzieren.

Um zu gewahrleisten, dass das CR-Zielbild inklusive konkreter CR-Ziele und Themenfelder systematisch im Unternehmen
ausgearbeitet und umgesetzt wird, sollten Unternehmen eine CR-Strategie ausformulieren, die das CR-Zielbild enthdt. Zum Erfolg
kann diese Strategie nur fuihren, wenn sie eng mit dem Kerngeschéft des Unternehmens verknipft ist und CR somit in alen
Wertschdpfungsbereichen a s handlungsrel evantes Thema betrachtet wird.

Gibtes in lhrem Unternehmen eine ausformulierte CR-Strategie? = 2013
42% 42% W 2015
30%
28%
21%
18%
12%
. 8%
la, als Teilder Ja, als eigenstandige Nein, aber geplant Nein, auch nicht geplant
Gesamtstrategie Strategie

Abbildung 6: Existenz einer ausformulierten CR-Strategie im Unternehmen (CRI 2013 & 2015)

In 2015 wie auch schon in 2013 verfigen tber 60 Prozent der teilnehmenden Unternehmen tber eine ausformulierte CR-Strategie.
Diese CR-Strategie ist meist Teil der Gesamtstrategie. Einerseits bedeutet dies, dass die Mehrheit der teilnehmenden Unternehmen
ihre CR-Aktivitaten mithilfe einer CR-Strategie steuern, andererseits zeigt es, dass 2015 knapp 40 Prozent Uber keine ausformulierte
CR-Strategie verfigen. Immerhin geben 79 Prozent der Unternehmen 2015 ohne ausformulierte CR-Strategie an, dass eine
CR-Strategie geplant ist. Dies und der hohe Anteil an Unternehmen mit ausformulierter CR-Strategie zeigen, dass CR in den
Unternehmen systematisch gesteuert wird beziehungswei se werden soll.

Die erfolgreiche Erstellung eines CR-Zielbildes ist dementsprechend bel den meisten Unternehmen bereits gelungen. Einige
Unternehmen wissen zwar, welche CRThemen fir sie relevant sind, doch miissen sie die Zielerreichung noch mit einer passenden

CR-Strategie untermauern.

Maxime: Fordern Sie Akzeptanz und Unterstiitzung fir CR durch die Unternehmungsleitung ein!
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Der wichtigste Erfolgsfaktor fir ein erfolgreiches CR-Management ist die Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung
beziehungswei se das Top-Management, denn als Querschnittsthema betrifft CR viele Prozesse und Funktionsbereiche. Daflr ist ein
strategischer Uberblick nétig, der oft erst aus der Perspektive der Unternehmensleitung moglich ist. Eine erfolgreiche Integration
von CR in alle Geschéftsprozesse des Unternehmens kann nur Uber die Aufmerksamkeit der Unternehmensspitze gewahrleistet
werden. So benétigen zum Beispiel die CR-V erantwortlichen Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung, um CR-Themen in
ihrem Umfeld vorantreiben zu kénnen.

Bei Betrachtung der Daten der Erhebungen 2013 und 2015 Iasst sich erkennen, dass die Unterstiitzung durch Vorstand
beziehungswei se Geschéaftsfiihrung beziiglich CR hoch ist. 73 Prozent (CRI 2013) und 70 Prozent (CRI 2015) der befragten
Unternehmen stimmen der Aussage (voll) zu, dass die Akzeptanz von CR-Themen innerhalb der Unternehmensleitung hoch sei
(siehe Abb. 7).

Wie stark stimmen Sie folgenden Aussagen zu?* H2015
m 2013

Die Akzeptanz von CR-Themen innerhalb des Vorstands / _}'0%
der Gesch&ftsfihrung ist hoch. 73%

Die CR-Verartwortlichen erhaken durch den Vorstand / ‘_ 53%
die Geschaftsfihrung die Unterstitzung, die sie brauchen. b4%
CR-Aktivitdten im Unternehmen werden stark von _ 65%
Einzelpersonen getrieben. | 63%

CR-Themen werden regelmaRig im Vorstand [in der _54%
Geschaftsfihrung thematisiert. 57%

Die CR-Verantwortlichen haben ausreichend

Durchgriffsrechte, um die CR-Aktivitaten im Unternehmen ‘%4”{)

umzusetzen.

* Antworten ?stimme voll zu? und ?stimme zu?.Abbildung 7: Akzeptanz von CR durch Unternehmensleitung und Unterstiitzung
der CR-Verantwortlichen (CRI 2013 & 2015)

Weitere Analysen zeigen, dass Unternehmen mit starker Top-Management-Unterstiitzung in allen wesentlichen CR-Aspekten
bessere Ergebnisse erzielen. Weniger als die Hélfte der CRI-Teilnehmer beriicksichtigen CR allerdings in der Gesamtsteuerung der
Unternehmen. Hier besteht Verbesserungspotenzial. Wenn CR als steuerungsrel evantes Thema betrachtet wird, spielt es bei
Entscheidungen zu unternehmerischen Kernprozessen eine wichtige Rolle. CR wird dadurch in den relevanten Themengebieten
innerhalb der Wertschépfung integriert.

Maxime: Fordern Sie eine lebendige Wertekultur alsBasisfir ein erfolgreiches CR-M anagement!

Fir eine erfolgreiche Integration von CR in das gesamte Unternehmen ist eine Wertekultur als Basis sehr vorteilhaft. Die
Erhebungen 2013 und 2015 ergeben, dass eine gelebte Wertekultur nach der Unterstiitzung durch das Top-Management der
zweitwichtigste Erfolgsfaktor ist. Werte geben Orientierung und stérken den Zusammenhalt. Nur wenn Mitarbeiter die
Sinnhaftigkeit einer Norm verstehen, kdnnen sie von der Richtigkeit ihrer Handlung vollends tiberzeugt sein. Wenn Unternehmen
anstreben, dass Mitarbeiter die Unternehmenswerte zu Maximen ihres eigenen Handelns als subjektiver Ausdruck ihres

V ernunftstrebens machen, sollten sie ihre Unternehmensstrategie auf Basis ihrer Unternehmenswerte entwickeln und gewahrleisten,
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dass alle Mitarbeiter diese Unternehmenswerte kennen und in ihrer taglichen Arbeit berticksichtigen. Hierbel spielen die
Geschéftdeitung und Fihrungskréfte eine Schliisselrolle, da sie eine V orbildfunktion haben. Nur wenn sie sich mit den Werten
identifizieren und diese vorleben, werden sich auch die Mitarbeiter mit den Unternehmenswerten identifizieren und siein ihrer
Arbeit umsetzen.

Wie stark finden die Unternehmenswerte Eingang in folgende Bereiche in = 2015
lhrem Unternehmen?*
= 2013
im Urgong der itarbeiter untereinancer | %1%

Bej der Einstellung von Mitarbeitern 558%25

35%
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Bei Beférderungsentscheidungen
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Beider Auswah| von Lieferanten, Zulieferern und 359
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25%

Bei Vergltungsentscheidungen 23%

* Antworten ?sehr starker? und/oder ?starker? Eingang der UnternehmenswerteAbbildung 8: Umsetzung von Unternehmenswerten
(CRI 2013 & 2015)

Die Ergebnisse der CRI-Befragung 2015 zeigen, dass das Vorleben von Werten durch Geschéftsf ihrung und Fiihrungskréfte in
Familienunternehmen besser alsin den tbrigen Unternehmen der Gesamtstichprobe gelingt. Beim Vergleich der Ergebnisse des CRI
2013 und 2015 zeigt sich, dass Werte am stérksten im Umgang der Mitarbeiter untereinander und am wenigsten stark bei

V ergutungsentschei dungen umgesetzt werden.

Um Haltung und Werte auch in Handlung zu Ubertragen, ist eine griindliche Analyse der personlichen und unternehmerischen Werte
die Grundvoraussetzung. Das V orleben von Werten durch konkretes Handeln, vor allem durch die Fllhrungsebene, Ubertragt sich so
auf Mitarbeiter und andere Anspruchsgruppen, die sich ideal erweise fir CR begeistern.

Maxime: Schaffen Sie Rahmenbedingungen, so dass CR in allen Funktionsbereichen handlungsrelevant ist!

Am Beispiel von zwel Parametern soll auf die Bedeutung organisationaler Rahmenbedingungen eingegangen werden: die
Integration von CR in die Organisationsstruktur und monetdre Anreizsetzung.

Damit CR in alle Funktionsbereiche integriert werden kann, muss es sinnvoll in der Organisationsstruktur eines Unternehmens
verankert werden. Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, CR in eine Organisation einzubetten. So kann CR zum Beispiel direkt bei
der Geschéftsleitung angesiedelt werden oder bel einer bestehenden CR-fremden Organisationseinheit. Weiterhin ist die Bildung
einer Stabstelle oder die Bildung einer dezentralen Organisationsstruktur mdoglich. Zusétzlich setzen Unternehmen haufig
funktionsiibergreifende CR-Gremien ein, um CR erfolgreich zu etablieren. Uber eine dezentrale Struktur kann die Integration von
CR als Querschnittsthema in alle Funktionsbereiche gelingen. So kann gewéhrleistet werden, dass CR in allen Kernprozessen und
-bereichen des Unternehmens bearbeitet wird.
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Eine dezentrale Struktur zur vollsténdigen CR-Integration in alle Funktionsbereiche wird nur von 16 Prozent der Unternehmen der
Erhebung in 2015 und somit noch zu wenig genutzt (siehe Abb. 9). Je stérker CR integriert wird, desto sinnvoller erscheint eine
funktionslibergreifende Einheit. Die Gesamtsichtprobe 2015 zeigt, dass CR mehrheitlich einen hohen Stellenwert in der
Organisation genief3t, denn der Grofteil der Unternehmen siedelt CR sehr nahe an der Geschéftsleitung an. Bei knapp der Halfte der
Unternehmen (48 Prozent) ist CR eine Stabstelle, die dem Vorstand beziehungsweise der Geschéftsf ihrung zugeordnet ist, und bei
30 Prozent ist sie direkt beim Vorstand und der Geschéftsfuhrung angesiedelt. Diese Erkenntnis bestétigt das Ergebnis der Erhebung
2013, wonach CR im Top-Management ?angekommen? ist.

Maxime: Implementieren Sie Mal3nahmen und I nstrumente zur Umsetzung von CR in die Kernprozesse des
Unternehmens!

Woist CR organisatorisch imUnternehmen angesiedelt?
(Mehrfachnennung méglich)

ABH
308 31%
18% 165
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. - —
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fihrung Geschaftsfishrung einheit fremde CR-Gremium CR ustandige
direkt zugecrdnet ist Organisations Stelle
einheit
angegliedart

Abbildung 9: CR-Organisation (CRI 2015)

Eine integrierte CR-Strategie setzt idealerweise an alen relevanten Bereichen der Wertschopfungskette eines Unternehmens an,
angefangen bei der Beschaffung von Rohstoffen tiber die Produktion bis hin zum Vertrieb an den Kunden. Dabei sind die
Umsetzung geeigneter Mal3nahmen und die Integration von CR-Instrumenten elementar fir eine erfolgreiche CR-Implementierung.
Beispiele fur CR-Instrumente in der Wertschopfungskette sind: Richtlinien zur Einhaltung von Arbeits-, Sozial- und
Umweltstandards, Sanktionsmechanismen bei Regelverstol3, Auditierung von Lieferanten und Schulungen zur Umsetzung von CR.
Insgesamt sind Richtlinien ein beliebtes Instrument, um CR in der Wertschopfungskette zu implementieren. Das kann unter anderem
an dem relativ geringen Kostenaufwand liegen, den man fir die Erstellung und den Einsatz von Richtlinien benétigt. Allerdings ist
zu beachten, dass Unternehmen auch | nstrumente etablieren miissen, die gewahrleisten, dass die Inhalte der Richtlinien umgesetzt
werden. Viele Unternehmen stellt jedoch die Verkniipfung von CR mit den unternehmerischen Kernprozessen vor grofie
Herausforderungen (siehe Abb. 10).
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Wie stark beriicksichtigen Sie CR in denfolgenden Bereichen der Wertschépfung?* :;gi:
Praduktion / Erstellung von Dienstleistungen ‘_ 4;?2‘*
Direkte Beschaffung von Rohstaffen [/ Arbeitsmaterialien | o 45%
38%

Forschung und Ertwicklung | 20%

i ; 36%
: 35%
Indir ekte Beschaffung von Rohstoffen / Arbeitsmaterialien _ 2?326

* Antworten ?sehr starke? und/oder ?starke? Berlicksichtigung von CR in der WertschépfungsketteAbbildung 10: Integration von
CR in der Wertschopfungskette(CRI 2013 & 2015)

Die Daten der Erhebungen 2013 und 2015 zeigen, dass weniger a's die Hélfte der teilnehmenden Unternehmen CR bei der
Produktion beziehungsweise bei der Erstellung von Dienstleistungen berticksichtigt. In alen weiteren Bereichen der Wertschdpfung,
wie zum Beispiel Logistik sowie Forschung und Entwicklung, wird CR sogar von einem noch geringeren Anteil der Unternehmen
einbezogen. Im Zeitreihenvergleich 2013 und 2015 kénnen, bis auf den Bereich der indirekten Beschaffung von
Rohstoffen/Arbeitsmaterialien, Fortschritte in der Beriicksichtigung von CR in der Wertschopfung festgestellt werden. Dieser
Fortschritt lasst sich mit der allgemeinen Weiterentwicklung des CR-Managements im Unternehmen und im Bereich der direkten
Beschaffung von Rohstoffen beziehungsweise Arbeitsmaterialien auch mit stark wachsenden Initiativen fir die Verbesserung von
Arbeitsbedingungen in Produktionsstétten von ausldndischen Lieferanten, wie der Business Social Compliance Initiative (BSCI) und
der Fair Wear Foundation (FWF), erkléaren. Die besondere Bedeutung von CR in der Wertschopfungskette wird auch auf politischer
Ebene diskutiert. So formuliert die deutsche Regierung die Einhaltung von sozialen und 6kologischen Standardsin globalen
Lieferketten als Schwerpunktthema im Rahmen der deutschen G7-Prasidentschaft.

Maxime: Messen und Uber prifen Sie CR-Ziele regelmafig und steuern Sie danach!

Um CR-Aktivitéten effektiv zu steuern, missen Unternehmen sich nicht nur konkrete Ziele setzen, sondern diese auch messbar
machen. Dadurch kénnen sie gewahrleisten, dass die Ma3nahmen auf die Zielvorgaben ausgerichtet sind und eine regel maliige
Uberprifung der Zielerreichung erfolgt. Die Messung der durch CR erreichten Ergebnisse baut auf der Definition konkreter,
messharer Ziele im Rahmen der Strategieentwicklung auf. Die gesetzten Ziele mussen mit geeigneten Kennzahlen (KPI: Key
Performance Indicators) hinterlegt werden.
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Was messen Sie bzgl. der Ergebnisse der CR-Aktivitaten? = 2013
{Mehrfachnennung moglich) W 2015
529% 2B%
43%
39%
5 N -
Keing Messung Messung der Messung der dkologischen Messung der
gesellschaftlichen Wirkung Wirkung betriebswirtse haftlichen

Wirkung

Abbildung 11: Messung der Ergebnisse von CR-Aktivitaten(CRI 2013 & 2015)

Obwohl laut der Erhebung des CRI 2015 60 Prozent der Unternehmen regelmaidig priifen, ob CR-Ziele erreicht werden, fallt es
einem Grofteil der Unternehmen schwer, messbare Ziele zu definieren, haben doch knapp drei Viertel (73 Prozent) der
Unternehmen kein quantitatives Ziel pro CRMal3nahme formuliert. Die Messung von Ergebnissen der CR-Aktivitéten bleibt somit
auch im Vergleich zu 2013 weiterhin eine grof3e Herausforderung fur Unternehmen. Dabel kann gemessen werden, welche Wirkung
CR in den Bereichen Gesellschaft, Okologie und Okonomie hat. Fiir den Fall, dass gemessen wird, steht sowohl 2013 als auch 2015
die Messung der 6kologischen Auswirkungen durch CR-Aktivitéten an erster Stelle (2013: 52 Prozent; 2015: 58 Prozent).

Die betriebswirtschaftliche (2013: 39 Prozent; 2015: 43 Prozent) und gesellschaftliche (2013: 29 Prozent; 2015: 32 Prozent)
Wirkung der CR-Aktivitéaten wird noch seltener gemessen. Dass die Messung im Bereich der Okologie am weitesten fortgeschritten
ist, kann unter anderem daran liegen, dass fur Kennzahlen wie Wasser- und Energieverbrauch bereits eine einheitliche Metrik
besteht und somit auch die nétigen Messinstrumente vorliegen. Beachtlich ist, dass der Anteil der Unternehmen, welche die
Wirkung der CR-Aktivitaten nicht messen, von 34 Prozent in 2013 auf 35 Prozent in 2015 gestiegen ist.

Die Erfolgsmessung der CR-Aktivitdten stellt Unternehmen immer noch vor eine dringend zu |6sende Aufgabe. Es bedarf geeigneter
Messinstrumente, um die Wirkung der CR-Aktivitéten in allen Dimensionen der Nachhaltigkeit aufzuzeigen und anhand dieser
Informationen das CRManagement zu steuern. Esist zukiinftig zu beobachten, ob durch die Einfihrung der
Nachhaltigkeitsberichtpflicht ab 2017 (EU-Richtlinie 2014/95/EU) der Anteil an Unternehmen mit Wirkungsmessung der
CR-Aktivitaten steigt. Jedoch ist es ratsam fir Unternehmen, sich rechtzeitig mit der Wirkungsmessung auseinanderzusetzen, denn
esist davon auszugehen, dass die nicht-finanzielle Berichtpflicht, die zunachst fur borsennotierte Unternehmen mit Gber 500
Mitarbeitern und Unternehmen der Finanz- und V ersicherungsbranche gilt, auf andere Unternehmen ausgeweitet wird.

Maxime: Tun Sie Gutesund reden Sie dar tiber, intern und extern!

Die Kommunikation tber CR und die dazugehérigen Malinahmen sind ein wichtiger Bestandteil des CR-Managements. Interne und
externe Stakeholder werden so Uber aktuelle Aktivitéten informiert und involviert.

Die bekanntesten Mittel zur internen und externen Kommunikation von CR-Mal3nahmen sind die Unternehmenshomepage, I ntranet,
Pressemitteilungen, Mitarbeiterzeitungen und Schulungen fir Mitarbeiter.
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Wie gut kennen die folgenden Stakeholder aus lhrer Sicht die CR-Aktivitdten m 2015

lhres Untemehmens?*
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Varstand / Geschéftsfiihrung 3%
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26%

Ku nden

20%

Politik Ly

17%

Zulieferer und Geschdftspartner 1%

* Antworten ?sehr gute? oder ?gute? Kenntnisse der Stakeholder UberCR-AktivitdtenAbbildung 12: Informationsstand der
Stakeholder Uber CR- Aktivitéten(CRI 2013 & 2015)

Bei der Betrachtung der Daten der Erhebungen 2013 und 2015 (Abb. 12) wird deutlich, dass die Kommunikation mit internen
Stakeholdern etablierter ist a's mit externen Stakeholdern und somit die internen Stakeholder die CRAKktivitaten besser kennen.

Es besteht Nachholbedarf an externer Kommunikation von CR-Mal3nahmen. Generell sollte eine Kommunikation mit Externen
jedoch erst stattfinden, wenn auch sehr gute CR-Aktivitéten vorhanden sind und umgesetzt werden. Nur dann kann die gewtinschte
Wirkung ? CR als Differenzierungsmerkmal ? erreicht werden.

Zusammenfassung

Die Ergebnisse der CRI-Befragungen in den Jahren 2013 und 2015 zeigen leichte Verbesserungen bezuglich der
CRUmsetzungsqualitét in Deutschland. Der CRI-Gesamtindex steigt von 591 auf 597 Punkte an. Insbesondere die Teilnehmer, die
an beiden Erhebungen teilgenommen haben, kénnen eine durchschnittliche Verbesserung von 4 Prozent verzeichnen. Das zeigt, dass
mit dem CRI Lerneffekte erzielt werden kdnnen und er somit al's Lerninstrument im Bereich CR eingesetzt werden kann. Auch wenn
der Stand der Umsetzung unterschiedlich ist, so steht ein Grof3teil der Unternehmen vor dhnlichen Herausforderungen, wie zum
Beispiel der Integration von CR in die Wertschépfungskette, der CR-Strategie, des CR-Reportings sowie der systematischen
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Erfassung von CR.

Um zu Uberprifen, wie erfolgreich die Unternehmen diese Herausforderungen meistern, sind weitere Zeitreihenvergleiche und
Benchmarks nétig. Hierfir ist eine Fortfihrung des CRI geplant.

Die Qualitét der Umsetzung des CR-Managements in den teilnehmenden Unternehmen ist immer noch sehr unterschiedlich. Die
Spanne reicht von 191 (niedrigster Wert) bis 873 (hdchster Wert) erzielten Punkten. Gerade den Unternehmen, die erst am Anfang
des CR-Managements stehen, sollen die Maximen eine Handlungsempfehlung geben.

Die Zukunft bleibt unbestimmt, sieist mit Niklas Luhmann auch in Sachen CR kontingent al's ?etwas, was weder notwendig ist noch
unmdglich ist? (Luhmann 1987, S. 152). Umso wichtiger ist es, dass wir verlassliche Daten und Informationen tiber die
Unternehmen und deren Umfeld haben. Der CRI liefert dazu das bislang umfangreichste Datenmaterial in Deutschland.

Ziel allen CR-Engagements sollte es sein, ein unternehmerisch selbstbestimmtes und verantwortungsvolles Wirtschaften zu
ermdglichen. Bis dahin ist noch einiges zu tun.
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