3 Entwicklung einer ethisch fundierten

Unternehmensstrategie

Silke Bustamante

3.1 Der strategische Managementprozess
im Uberblick

Unternehmensstrategien betreffen Entschei-
dungen bzw. Mafnahmenkombinationen einer
Unternehmung und relevanter Teilbereiche
gegeniiber ihrer Umwelt, welche die grundsatzli-
che Unternehmensentwicklung bestimmen. Ziel
ist in der Regel die Sicherung der langfristigen
Erfolgsposition des Unternehmens (Hungenberg
2004, S. 4). Die Integration des Verantwortungs-
gedankens in unternehmerisches Handeln sollte
bei diesen grundsatzlichen Entscheidungen und
MafRnahmenkombinationen ansetzen; sie betrifft
die grundsitzliche Ausrichtung des Unterneh-
mens. Die Entwicklung, Planung und Umsetzung
der Strategien erfolgt im Rahmen eines zyklisch
verlaufenden strategischen Managementprozes-
ses, welcher - ebenso wie die Strategien - das Prin-
zip der Verantwortung berticksichtigen sollte und
in das institutionelle und personelle Rahmenge-
riist des Unternehmens eingebettet ist (s. Abb. 11
und Kap. 2.5.2):

Ausgangspunkt des strategischen Prozesses
bilden die iibergeordneten Ziele bzw. das norma-
tive Grundgeriist des Unternehmens. Im Rah-
men des strategischen Managementprozesses
miissen Stakeholderinteressen identifiziert und

bewertet, Ziele geklart und in strategische Pro-
gramme und Steuerungsroutinen integriert wer-
den. Die im Rahmen des Strategieprozesses de-
finierten Strategien und -programme haben ih-
rerseits Einfluss auf die Unternehmensstruktur
sowie auf die Anforderungen an die Mitarbeiter
und auf die erforderlichen Systeme. Wenngleich
das normative Grundgeriist Teil des institutionel-
len Rahmens des Verantwortungsmanagements
ist (s. Kap. 2.5.2), soll es aufgrund der Bedeutung
fiir den strategischen Prozess und seinem engen
Bezug zum strategischen Zielsystem in diesem
Kapitel mit behandelt werden. In Anlehnung
an Abbildung 11 lassen sich dann die folgenden
Elemente des strategischen Managementprozes-
ses zusammenfassen, welche zyklisch ineinan-
dergreifen und in nachfolgenden Unterkapiteln
weiter prazisiert werden (die Nummerierung der
folgenden Abschnitte bezieht sich auf die Num-
merierung in Abb. 11).

1) Normatives Grundgeriist (s. auch Kap. 3.2)

Das normative Grundgeriist setzt sich zusammen
aus der Mission, den Unternehmenswerten, den
Verhaltensgrundsdtzen bzw. Leitlinien des Ma-
nagements und der Vision. Die Mission detail-
liert den Unternehmenszweck bzw. die Daseins-
berechtigung der Organisation, die Vision zeigt
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Basis: Normatives Grundgeriist
(Werte/Mission/langfristige Unternehmensziele)
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= intern
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Abb. 11 Der strategische Managementprozess

auf, wohin sich das Unternehmen in den kom-
menden Jahren entwickeln mochte (Thompson/
Martin 2005 S. 42f.). Haufig werden Mission, Vi-
sion und Werte in Form eines Leitbildes formu-
liert. Esist gestiitzt durch die Unternehmenskul-
tur und die Unternehmensidentitit (z.B. Meffert
2000, S. 71).

2) Strategische Analyse (s. auch Kap. 3.3)

Die strategische Analyse gibt Aufschluss tiber ge-
sellschaftliche relevante und aus ethischer Sicht
beachtenswerte Themen und Stakeholder sowie
iiber den strategischen Handlungsspielraum und
die Kernkompetenzen des Unternehmens. Im
Rahmen der internen Analyse werden die Wer-
te, Ressourcen, Kompetenzen und Prozesse des
Unternehmens untersucht; die externe Analyse
widmet sich gesellschaftlichen Trends und He-
rausforderungen sowie den Interessen und An-
spriichen der wichtigsten Stakeholder. Resultat
der Analyse ist die Konkretisierung von Themen,
welche bei der Strategieentwicklung berticksich-
tigt werden sollten (z.B. Klimaproblematik, de-
mographische Entwicklungen, Seuchen) und
bei denen das Unternehmen aufgrund seiner
Ressourcenposition besonderen Wert schaffen
kann. Ausfluss der Analyse kann auflerdem die
Einsicht in die Notwendigkeit der Integration
zusdtzlicher Werte/Prinzipien in das kodifizier-
te Wertegeriist des Unternehmens sein, sodass
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dieses nachtrdglich angepasst wird (Miinster-
mann 2007, S. 38)”.

3)-5) Ziele, Strategien und strategische Programme
(s. auch Kap. 3.4)

Die strategische Analyse bildet die Basis zur Fest-
legung von Zielen und Strategien des Manage-
ments der Verantwortung. Es wird geklart, wel-
chen Einfluss die Ubernahme von Verantwortung
auf andere Unternehmensziele wie Kundenzu-
friedenheit, Kosten oder Qualitdt hat (Munster-
mann 2007, S. 36f.). AuRerdem werden Inhalte
und Schwerpunkte, Adressaten und Formen des
Verantwortungsmanagements fiir das gesamte
Unternehmen bzw. einzelne Geschéftsbereiche
festgelegt (Miinstermann 2007, S. 47; Gébel 2006,
S. 148-150). Strategische Programme konkretisie-
ren Strategien fiir die betrieblichen Funktionen
und Unternehmensbereiche iiber die Zeit auf die
Gegenwart; sie gelten auch als Bindeglied zur ope-
rativen Planung. Strategische Ziele und Wege der
Zielerreichung sind dabei so eng miteinander ver-
zahnt, dass eine getrennte Behandlung der The-
menbldcke hier als nicht sinnvoll erachtet wird.

22 Miinstermann (2007, S. 38) spricht von einem Einfluss der Unter-
nehmensziele auf das Wertegeriist des Unternehmens, nichtsdes-
totrotz ist die Analyse der wesentliche Treiber sowohl fiir die Unter-
nehmensziele und damit auch gleichzeitig fiir das Normsystem.
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6)-7) Steuerung und Kontrolle (s. auch Kap. 3.5)
Wesentlich fiir die Umsetzung der Strategie sind
interne Steuerungskonzepte, welche die Ablei-
tung von mittel- und kurzfristigen Zielen, die
Definition von Mafnahmen und KenngréfRen
(sogenannte Key Performance Indikatoren) fiir
einzelne Unternehmensbereiche und Funktio-
nen beinhalten.

Die Kontrolle dient dem Soll-Ist Abgleich der
definierten Kenngrofen. Ihre Ergebnisse bilden
den Ausgangspunkt eines neuen Strategieprozes-
ses und konnen zur Umsteuerung der Strategie
fithren. Kontrolle kann sowohl intern als auch
extern realisiert werden (externen Audits oder
Ratings); sie ist dann Bestandteil des Manage-
mentprozesses, wenn sie intentional durch das
Management herbeigefiihrt wird. Steuerungs-
und Kontrollkonzepte werden haufig als ein den
gesamten Managementprozess begleitendes Ins-
trument gesehen, da die Steuerung und Kontrolle
bereits bei den strategischen Pramissen ansetzen
sollte. Da die Ergebnisse der Kontrolle den (ndchs-
ten) strategischen Planungsprozess mafigeblich
beeinflussen, wird die Kontrolle hier als Binde-
glied zur Analyse gesehen.

8) Kommunikation (s. auch Kap. 3.6)

Die Kommunikation ist einerseits integraler Be-
standteil des strategischen und operativen Ma-
nagements bzw. der internen Steuerung (Zerfafy
2004 S. 290ff.); andererseits dient sie der Positio-
nierung des Unternehmens bei seinen relevan-
ten Stakeholdern und ist damit Bestandteil des ex-
ternen Marketings®. Im Zuge der internen Steue-
rung geht es darum, die Ziele, geplanten Projek-
te und MafRnahmen und deren Ergebnisse an die
Mitarbeiter des Unternehmens sowie ggf. am Pro-
zess beteiligte externe Stakeholder zu kommuni-
zieren, sich Feedback einzuholen, um Umsteue-
rungsmafinahmen ableiten zu kénnen (Brandes;
Schabel; Wache 2005, S. 59). Gleichzeitig beein-
flusst die interne Kommunikation die Unterneh-
menskultur (Deekeling; Fiebig 1999, S. 241), durch
welche das Prinzip der Verantwortung wesentlich
getragen wird, und wirkt auf das Selbstbild des
Unternehmens (Miinstermann 2007, S. 171). Im
Zuge der externen Kommunikation geht es dar-
um, die Wahrnehmung des Verantwortungsma-
nagement durch externe Stakeholder zu gestal-

23 Zur Abgrenzung zwischen externen und internen Marketing vgl.
Schulz 1994, S. 531ff.

ten und so das Fremdbild dem angestrebten Bild
in der Offentlichkeit anzundhern (Minstermann
2007, S. 101), aber auch darum, die Stakeholder
durch Stakeholderdialoge und Ergebniskommu-
nikation in den strategischen Prozess einzubezie-
hen. Letzteres ergibt sich nicht zuletzt aus dem
Verstandnis des Verantwortungsmanagements
als Management eines Interessenausgleichs zwi-
schen unterschiedlichen Stakeholdergruppen.

3.2 Die Integration des Verantwortungsprinzips
in das normative Grundgeriist
des Unternehmens

Die Integration des Cedankens der Verantwortung
in den strategischen Managementprozess beginnt
mit dessen Verankerung in der Mission, den Wer-
ten und Leitlinien sowie den langfristigen Unter-
nehmenszielen. Ziele werden dabei verstanden
als, Aussagen oder Vorstellungen iiber angestrebte Zu-
stdnde, die durch Handlungen hergestellt werden sollen”
(Kubicek 1981, S. 458). Solche Aussagen werden
sowohl bei der Formulierung der Mission (z.B.
Mission von Helios: ,Wir wollen Qualitdt in der
Medizin fiir jeden erfahrbar machen*), der Wer-
teund der langfristigen Unternehmensziele (z.B.
Steigerung von Patientennutzen und , Qualitits-
fithrerschaft®) als auch auf der strategischen und
operativen Managementebene getroffen (Meffert
2000, S. 71). Die Verortung des Zielbildungsprozes-
ses im Managementprozess ist daher nicht ein-
deutig festlegbar. Wihrend iibergeordnete Zie-
le als Leitlinien bzw. Pramissen den Prozess der
Bildung und Auswahl von Strategien bestimmen
(bzw. dariiber hinaus auch Eingang in den Ana-
lyseprozess finden), konnen konkrete Handlungs-
ziele in der Regel erst im Anschluss an die Stra-
tegiebestimmung formuliert werden (Schreyégg
1984, S. 87).

Die Formulierung von Mission, Vision und
Werten ist wesentlich bestimmt von den Motiven
und Wertvorstellungen der Fithrungskrafte sowie
von den Anforderungen des externen Umfeldes.

Auf Motive wurde im Rahmen der ethischen
und strategischen Begriindungsansatze in Kapi-
tel 2 bereits kurz eingegangen. Einen Uberblick

24 S. Unternehmensseite von Helios: http://www.helios-
kliniken.de/ueber-helios/unternehmensportrait.html; abgeru-
fen am 15.1.2010.
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Motive

AuRerékonomische Motive

|
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Strategische Motive
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= Ethische Grundhaltung

= Personlicher Reputationsgewinn
von Managern

= Fortschreibung der Tradition

Starkung interner

G A MY Strategische Motive

Abb. 12  Motive des Verantwortungsmanagements

iiber die Motive des Verantwortungsmanagement
gibt Abbildung 12.

Sowohl in die Mission als auch in Vision und
Unternehmenswerte konnen nun Aspekte der
Verantwortung integriert werden. Novartis defi-
niert seine Mission zum Beispiel wie folgt: , Leben
zu verldngern, Leiden zu lindern und die Lebensqualitdt
von Menschen nachhaltig zuverbessern.” Daraus ergibt
sich der Auftrag zu Innovation und Forschung so-
wie zur Ubernahme von gesellschaftlicher und
sozialer Verantwortung (Novartis 2010). Henkel
(2010) integriert Kundenorientierung, Nachhal-
tigkeit und gesellschaftlich verantwortliches
Handeln in seine Werte (s. Abb. 13).

Hiufig verpflichten sich Unternehmen au-
Rerdem zur freiwilligen Einhaltung von Verhal-
tenskodizes, welche in Form von Prinzipien oder
Standards das (angestrebte) Geschdftsgebaren
im Markt beschreiben. Sie werden von Unter-
nehmen, Verbianden oder anderen Institutio-
nen verfasst und beziehen sich in der Regel auf
Arbeitsbedingungen, Umwelt- oder Verbraucher-
schutz. Einer der frithesten unternehmensiiber-
greifenden Initiativen in diesem Zusammenhang
ist das im Jahr 1973 auf dem European Manage-
ment Forum abgefasste Davoser Manifest, wel-
ches als Grundlage der Erstellung von Fithrungs-
grundsdtzen im Sinne der Fihrungsethik dient.
In dem Manifest werden Ziele wie zum Beispiel
der Dienst am Kunden, am Mitarbeiter, das Ziel
der sozialen Verantwortung fiir die Gesellschaft,
der Interessenausgleich zwischen Arbeitgebern
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Kostenreduktion = Offentlichkeit
Innovationsorientierung = Kunden
Motivation der Mitarbeiter = Mitarbeiter
Sicherung zukiinftiger Markte = Shareholder
Risikopravention = Lieferanten

und -nehmern sowie Qualititsanspriiche an Pro-
dukte und Produktionsprozesse aufgestellt. Zu
den gegenwartig bekanntesten und weltweit an-
erkannten Kodizes zdhlt der UN Global Compact,
ein 1999 vom damaligen UN Generalsekretar Kofi
Annan initiierter , Pakt”, welcher Unternehmen
aufruft, sich zur Einhaltung von 10 grundlegen-
den Prinzipien verantwortungsvollen Handelns
zu verpflichten (s. Abb. 14).

Unternehmensspezifische Verhaltenskodizes
(oder ,,Codes of Conduct“) enthalten allgemeine
Unternehmens- und Handlungsgrundsitze und
sollen Fihrungskréfte und Mitarbeiter unterstiit-
zen, ethische und rechtliche Fragestellungen an-
gemessen zu beantworten. Beispielsweise beziehen
sich die Geschiftsgrundsitze von SAP (SAP 2006)
auf Rechtstreue, Loyalitit, Korruption, Vertrau-
lichkeit, Finanzwesen, aber auch das Verhalten
gegeniiber den wichtigsten Stakeholdergruppen.

Der im November 2010 verabschiedete Stan-
dard ISO 26000 konnte dabei zukiinftig unter
anderem als Grundlage fiir die Entwicklung von
Leitsdtzen und Normen im Unternehmen dienen
(International Organization for Standardization
(ISO), 2010). Er beschreibt, was unter verantwor-
tungsvollem Management international verstan-
den wird und soll dariiber hinaus anhand von Bei-
spielen zeigen, wie sich diese Leitsdtze im operati-
ven Geschaft von Organisationen niederschlagen
kénnen.

Im Zuge der Analyse von Stakeholderanliegen
(s. Kap. 3.3.2) kommt es hiufig zur Identifikation
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Unsere Werte

Wir stellen unsere Kunden in den Mittelpunkt unseres Handelns.

Wir denken voraus und gehen auf die Wiinsche und Bediirfnisse unserer Kunden ein, indem
wir hochsten Kundennutzen, ausgezeichnete Qualitdt sowie innovative Marken und
Technologien bieten.

Wir schdtzen, fordern und fordern unsere Mitarbeiter.

Wir begegnen uns mit Respekt und Achtung, vertrauen einander und entwickeln unsere
Fahigkeiten gemeinsam weiter. Wir erwarten von jedem Einzelnen eigenverantwortliches
Handeln und ein hohes Leistungsniveau, um unseren Erfolg als Unternehmen zu sichern.
Wir streben herausragenden und nachhaltigen Erfolg an.

Wir fiihlen uns als leistungsorientiertes Unternehmen verpflichtet, den Wert unseres
Unternehmens zu steigern und unseren Aktiondren eine attraktive Rendite zu sichern.

Wir verpflichten uns, unsere fiihrende Rolle im Bereich Nachhaltigkeit auszubauen.
Wir bieten Produkte, Technologien und Prozesse, die hdchste Standards erfiillen. Wir
verpflichten uns, fiir die Sicherheit und Gesundheit unserer Mitarbeiter, den Schutz unserer
Umwelt und die Lebensqualitdt der Menschen in unserem Umfeld zu sorgen.

Wir gestalten unsere Zukunft auf dem Fundament eines erfolgreichen
Familienunternehmens.

Basierend auf unseren Werten und unserer langjahrigen erfolgreichen Geschichte verfolgen
wir eine langfristig ausgerichtete Unternehmensentwicklung, die durch faires
unternehmerisches Handeln und eine solide Finanzierung gepragt ist.

Abb.

13 Werte bei Henkel (Henkel 2010)

Human Rights

Principle 1: Businesses should support and respect the protection of internationally proclaimed
human rights; and

Principle 2: make sure that they are not complicit in human rights abuses.

Labour Standards

Principle 3: Businesses should uphold the freedom of association and the effective recognition of the
right to collective bargaining;

Principle 4: the elimination of all forms offorced and compulsory labour;

Principle 5: the effective abolition of child labour; and

Principle 6: the elimination of discri mination in respect of employment and occupation.

Environment

Principle 7: Businesses should support a precautionary approach to environmental challenges;
Principle 8: undertake initiatives to promote greater environmental responsibility; and
Principle 9: encourage the development and diffusion of environmentally friendly technologies

Anti-Corruption
Principle 10: Businesses should work against all forms of corruption, including extortion and bribery.

Abb.

14  Die 10 Prinzipien des United Nations Global Compact (www.unglobalcompact.org)
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von Interessenkonflikten zwischen einzelnen Sta-

keholdergruppen. Bei der Losung von Konflikten

legitimer Stakeholderanliegen kénnen sogenann-

te ethische Vorzugsregeln angewandt werden. Als

Beispiel seien an dieser Stelle die Vorzugsregeln

bzw. Prinzipien der ,,Ubelabwédgung® (Korff 1979,

S. 82) genannt:

®  Unter sonst gleichen Umstdnden ist eine Hand-
lungsweise, die ein bestimmtes Ubel wahr-
scheinlich zur Folge hat, einer anderen Hand-
lungsweise vorzuziehen, die dieses mit Sicher-
heit zur Folge hat.

®  Unter sonst gleichen Umstdnden ist bei Ubeln,
die unvermeidlich sind, das Geringere dem
Grofleren und das kiirzer Dauernde dem lan-
ger Dauernden vorzuziehen.

®  Unter sonst gleichen Umstdnden ist im Kon-
fliktfall zugunsten der Vielen und nicht der
Wenigen zu entscheiden.

®  BeiTatsachenzweifel und trotzdem gegebener
Notwendigkeit zur Entscheidung ist einer re-
versiblen vor einer irreversiblen Entscheidung
der Vorzug gegeben.

3.3 Die strategische Analyse

Die strategische Analyse schafft die informato-
rischen Voraussetzungen fiir die Ableitung stra-
tegischer Optionen und deren Bewertung und
besteht aus der Analyse des eigenen Unterneh-
mens (interne Analyse) einerseits und der Ana-
lyse des Umfelds (externe Analyse) andererseits
(Schreyogg; Koch 2007, S. 75). Die interne Ana-
lyse gibt Auskunft iiber Kernkompetenzen und
Ressourcen des Unternehmens (Thompson;
Martin 2005, S. 210ff.), Starken und Schwichen
gegeniiber Konkurrenten, Wertvorstellungen der
Unternehmensmitglieder und Schnittstellen des
Unternehmens zum gesellschaftlichen Gesamt-
system. Sie spielt eine wesentliche Rolle fiir die
Beurteilung externer Anforderungen und be-
stimmt den Spielraum, auf Chancen und Risiken
addquat antworten zu kénnen (Schreyégg; Koch
2007, S. 75). Die Analyse des externen Umfeldes
hingegen dient der Identifizierung dieser Chan-
cen und Risiken, insbesondere derjenigen, die
im Zusammenhang mit Anspriichen und Anfor-
derungen relevanter Stakeholder stehen (Miins-
termann 2007, S. 83).
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3.3.1 Die interne Analyse

Zu den Inhalten der internen Analyse gehéren

m  die Beschreibung und Beurteilung der Res-
sourcen und Fahigkeiten (Schreydgg; Koch
2007, S. 88ff.),

m die Identifikation 6kologischer und sozialer
Ansatzpunkte im Wertschopfungsprozess
(Porter; Kramer 2006, S. 5) und

m  die Analyse und Interpretation der Wertvor-
stellungen der Unternehmensmitglieder.

Wahrend die Beschreibung und Beurteilung der
Ressourcen und Fihigkeiten Aufschluss gibt,
ob die Organisation iiber die Ubernahme von
Verantwortung fiir bestimmte Themen Wert
schaffen bzw. sich differenzieren kann, wer-
den durch die Analyse der Wertschépfungskette
potenzielle Schnittstellen zu externen Stakehol-
dern aufgedeckt und fiir die Stakeholder- und Is-
sue-Analyse wesentliche Themen identifiziert.
Die Analyse und Interpretation der Wertvorstel-
lungen sind insofern relevant, als dass sie das
normative Geriist eines Unternehmens mit for-
men (s. Kap. 3.2) und die Beurteilung relevanter
Stakeholder und Themen sowie strategischer Op-
tionen beeinflussen.

Die Analyse der Ressourcenposition

Zu den strategischen Ressourcen eines Unterneh-
men werden nach Hofer/Schendel (1978) finanziel-
le, physische (Gebaude, Ausriistung u.4.), perso-
nelle, organisatorische (Informationssysteme, In-
tegrationsabteilungen) und technologische Res-
sourcen (Qualitdtsstandards, Marken-Know-how,
Forschungs-Know-how etc.) gezihlt. Dariiber hi-
naus werden haufig noch iibergreifende Fahigkei-
ten als strategisch besonders relevant beschrie-
ben. Nach Prahalad/Hamel (1990) sind dies z.B.
unternehmenskulturell verankerte Prozesse, die
den Leistungsvollzug im Unternehmen auf meist
unsichtbare Weise mitstrukturieren (Schreyogg;
Koch 2007, S. 94). Diese Fahigkeiten werden auch
als Kernkompetenzen bezeichnet.

Im Zuge eines Managements sozialer Verant-
wortung ist insbesondere von Interesse, inwie-
weit organisatorische und personelle Ressourcen
Strategien der Verantwortung unterstiitzen und
ermoglichen. Zusitzlich stellt sich die Frage, in-
wieweit spezifisches Know-how in ausgewdhlten
Bereichen die Ubernahme von Verantwortung fiir



3.3 Die strategische Analyse

bestimmte Themen besonders sinnvoll macht
(z.B. Einsatz des Kommunikations-Know-hows
von Telekommunikationsunternehmen zur For-
derung interkultureller Kommunikation). Eine
Beurteilung der Ressourcen und Fahigkeiten
mit Blick auf diese Fragestellungen sollte durch
eine vergleichende Beurteilung der Ressourcen-
position wesentlicher Wettbewerber unterstiitzt
werden (Thompson; Martin 2006, S. 212). Diese
erlaubt, eigene Starken und Schwachen zu identi-
fizieren (Schreyogg; Koch 2007, S. 89) und gegebe-
nenfalls Ideen und Ansatzpunkte fiir ein erfolgrei-
ches Verantwortungsmanagement zu generieren.

Die Analyse der Wertschopfungskette

Die Wertschopfungskette beschreibt die prozes-
suale Abfolge bzw. die Zusammenhinge zwischen
allen Aktivititen, welche ein Unternehmen aus-
fithrt, um ihr Produkt bzw. ihre Leistung ent-
werfen, produzieren, vertreiben, ausliefern und
unterstiitzen zu kénnen (Porter 1980). Diese Ak-
tivititen werden gemaf} ihres Wertschopfungs-
beitrages von Beginn des Leistungsprozesses (z.B.
Einkauf der Materialien) bis zum Leistungsergeb-
nis prozessual angeordnet.

Die Wertschopfungskette gibt u.a. Aufschluss
iiber mégliche Schnittstellen des Unternehmens
zur externen Umwelt und dient so als Instrument,
Issues und Stakeholder zu identifizieren (Porter;
Kramer 2006). Insbesondere bei Integration vor-
und nachgelagerter Aktivititen (z.B. Produktion
der Medizintechnikgerdte, Entsorgung von Gera-
ten) in eine unternehmenstibergreifende Wert-
kette ergeben sich wichtige Hinweise auf gesell-
schaftliche Auswirkungen des Wertschopfungs-
prozesses; allerdings stellt sich in diesem Zusam-
menhang dann auch schnell die Frage nach den
Grenzen der Verantwortung.

Die Analyse und Interpretation der Wertvorstellungen
der Unternehmensmitglieder

Die Analyse der kulturellen Maf3stibe und Idea-
le von Mitarbeitern und Unternehmensleitung,
welche sich im gegenwartigen Zustand der Unter-
nehmensidentitat widerspiegeln (Meffert 2000,
S. 70), ist fiir das Management der sozialen Ver-
antwortung aus drei Griinden von Bedeutung:
m  Erstens gibt sie Auskunft iiber aus Sicht des Ma-
nagements erstrebenswerte strategische Ziele

(Meffert 2000, S. 70). Zusammen mit der ex-
ternen Analyse (Erwartungen von Stakehol-
dern und gesetzliche Vorschriften) sollte die-
se Ergebnisse Einflussgrofie bei der Formulie-
rung von Werten und Verhaltenskodizes sein
(Schaumann 2006).

m  Zweitens weist sie auf Handlungsbedarf hin, so-
fern von auflen an das Unternehmen herange-
tragene Werterwartungen nicht mit den Vor-
stellungen der Unternehmensmitglieder iiber-
einstimmen (Miinstermann 2007, S. 69ff.).

m  Drittens sind sie Maf3stab fiir Verdanderungspro-
zesse, bei welchen analysiert werden muss,
welches Maf an Verdnderung ein Unterneh-
men vertrdgt, ohne dass es sich untreu wird
(Meffert 2000, S. 71).

3.3.2 Die externe Analyse

Bei der Analyse des Unternehmensumfeldes
unterscheidet man im Regelfall die Analyse der
globalen Umwelt (politische, natiirliche, tech-
nologische, rechtliche, makroskonomische und
sozio-kulturelle Einflussfaktoren) von der des un-
mittelbaren Wettbewerbsumfeldes (potenzielle
und aktuelle Wettbewerber, Lieferanten, Nach-
frager, Politik, Substitutionsprodukte). Wahrend
die Analyse der globalen Umwelt potenziell rele-
vante Trends und Entwicklungen identifizieren
soll, geht es bei der Analyse des Wettbewerbs-
umfeldes um die zentralen Einflusskrifte auf
die Branche und das Unternehmen (Schreyégg;

Koch 2007, S. 77ff.). Die externe Analyse ist da-

bei auf den spezifischen Erkenntnisgegenstand

zuzuschneiden; der fiir das Ziel der Analyse rele-
vante Umweltausschnitt muss klar definiert sein

(Schreyégg; Koch 2007, S. 77).

Im Zuge des Managements sozialer Verantwor-
tung geht es im Wesentlichen um einen Ausgleich
der Interessen unterschiedlicher relevanter Stake-
holdergruppen und die Analyse solcher Themen
und Trends, welche in Zukunft zu potenziellen
Konlfliktsituationen fithren kénnten. Aus diesem
Crund erfolgt im Folgenden eine Konzentration
auf die Aspekte der Analyse, welche als Grundla-
ge zur Ableitung von konsensfahigen und verant-
wortlichen Strategien dienen kénnen:

m  Die Stakeholderanalyse erméglicht die Identi-
fikation der Schnittstellen des Unternehmens
zu relevanten gesellschaftlichen Gruppierun-
gen und die Analyse der Erwartungen dieser
Gruppierungen an das Unternehmen.
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® Die allgemeine Analyse sozialer Themen (so-
genannte , Issues“) und globaler sozialer, um-
weltbezogener und rechtlicher Trends gibt
Hinweise auf méglichste Erwartungen von
Stakeholdern in der Zukunft sowie potenziel-
le zuktnftige Konfliktsituationen.

Die Bewertung und Beurteilung von Stakeholdern
und Issues ist Grundlage der Priorisierung im Fal-
le von Ressourcen- oder Interessenkonflikten.

Die Stakeholderanalyse

Im Rahmen der Stakeholderanalyse geht es da-
rum, potenziell relevante Stakeholder wahrzu-
nehmen und ihre Anliegen, Ziele, Motive, Stir-
ke, Verhaltensweisen u.d. zu erkennen und zu
analysieren.

Wie in Kapitel 2.2.2 ausgefiihrt, sind poten-
zielle Stakeholder eines Unternehmens diejeni-
gen Personen oder Personengruppen, die sich von
der Unternehmenstatigkeit in irgendeiner Art
und Weise direkt oder indirekt betroffen fiihlen
und/oder Einfluss auf das Unternehmen ausiiben
kénnen (Rhenman 1968, S. 25). Es gehtalso in der
Regel um eine wechselseitige Interaktion oder
Einflussnahme zwischen dem Unternehmen und
seinen Stakeholdern (Miinstermann 2007, S. 84).

Offensichtlich als Stakeholder erkennbar sind
dabei jene Personen/Gruppen zu denen das Unter-
nehmen vertragliche Beziehungen unterhadlt, das
heif’t Mitarbeiter®, Kunden, Lieferanten, Fremd-
kapitalgeber; in Krankenhdusern auferdem Sani-
tatshduser, Pharmaunternehmen, Pflegediens-
te, offentliche Trdger u.a. (Gobel 2006, S. 117)*.
Auch Personen oder Institutionen, welche die
Interessen der vertraglichen Partner stellvertre-
tend wahrnehmen, wie z.B. Personalvertretun-
gen, Verbande, Gewerkschaften, Verbraucher-
schutzvereinigen u.4. miissen demnach zu den
Stakeholdern gezahlt werden. Der Staat als Emp-
fanger von Steuern und Financier von Infrastruk-
tur steht - wenn auch nicht in einer vertraglichen
Beziehung - ebenso in einem klaren wechselseiti-
gen Austauschverhdltnis mit dem Unternehmen;
in der Cesundheitsbranche ist er teilweise selbst

25 Zur Doppelrolle von Mitarbeitern und angestellten Fiihrungskraf-
ten vgl. Kapitel 2.2.2.

26 Zur Einordnung von Fiihrungskraften und Eigentiimern vgl. Kapi-
tel 2.2.
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Eigentiimer von Krankenhdusern und beeinflusst
das Management der Krankenhduser wesentlich
iiber Regulierungen und Gesetze. Zusdtzlich wer-
den in der Regel die Offentlichkeit, die Medien,
Nichtregierungsorganisationen etc. zu mogli-
chen Stakeholdern gezihlt (Gobel 2006, S. 117).

Die Relevanz von Stakeholdern ist abhin-
gig von der Branche, dem Unternehmen, der
spezifischen Unternehmenssituation bzw. dem
Unternehmensbereich, dem aktuellen Rechts-
rahmen und dem Zeitpunkt der Analyse; so sind
zu verschiedenen Zeitpunkten unterschiedliche
Themen relevant, kénnen unterschiedliche Er-
wartungen bestehen und unterschiedliche Ge-
setze gelten (Gobel 2006, S. 122ff.). Daher sollte
die Wahrnehmung und Identifikation méglicher
Stakeholder durch Social Issue Analysen (Riick-
schliisse aus gesellschaftlich relevanten Themen
auf betroffene Stakeholder), Wertkettenanaly-
sen und Stakeholderdialoge unterstiitzt werden
(s. nachfolgende Abschnitte).

Um die identifizierten Stakeholdergruppen zu
analysieren, eignen sich grundsitzlich die gian-
gigen Methoden der Marktforschung (Umfra-
gen Experteninterviews, Auswertung von Mas-
senmedien etc.), insbesondere aber der direkte
Dialog mit den Stakeholdern und die Cestaltung
von Moglichkeiten des Feedbacks durch betrof-
fene Stakeholder. Gestaltungsformen des Stake-
holderdialoges sind z.B. Stakeholderforen bzw.
Multistakeholderinitiativen, Gremien, Fach-
workshops, Messen, Podiumsdiskussionen, Fo-
kusgruppen, Internetblogs und Vortrage.

Social Issue Analyse

Als Social Issues werden Themen 6ffentlichen In-
teresses mit wahrscheinlichem Konfliktpotenzial
und potenziellen Einfluss auf das Unternehmen,
welche in der Regel iiber Interessengruppen an
das Unternehmen herangetragen werden be-
zeichnet (Rottger 2001, S. 19). Freeman bezeich-
net die Issue Analyse als einen von drei Schritten
einer strategischen Stakeholderanalyse (Freeman

1984, S. 92):

1. Wer sind die Stakeholder und wie werden die-
se in politischer, wirtschaftlicher und sozialer
Sicht beeinflusst?

2. Welche Werte haben Organisationsmitglieder
und Schliissel-Stakeholder?

3. Welches sind die wesentlichen politischen,
technologischen und wirtschaftlichen Issues
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der nichsten 10 Jahre und wie beeinflussen
sie das Unternehmen und die Stakeholder?

Die Social Issue Analyse verfolgt zum einen das
Ziel, die Anliegen identifizierter Stakeholder zu
untermauern und zu prazisieren und bisher nicht
identifizierte Stakeholder wahrzunehmen (s.o.).
Durch das Zusammenfiihren von Inhalten/The-
men (z.B. Umweltverschmutzung, CO,-AusstoR)
und Stakeholdern mit ihren Anspriichen (z.B.
Forderungen der Kunden/von NGO’s) konnen
Themen gebiindelt und ihr Einfluss auf unter-
schiedliche Stakeholdergruppen aufgezeigt wer-
den (vgl. Abb. 15).

Zum anderen dient die Social Issue Analyse der
Prognose von zukiinftig relevanten gesellschaftli-
chen Themen und deren Auswirkung auf heutige
und zukiinftige Stakeholder. Es geht also darum,
frithzeitig tiber sogenannte ,weak signals® (An-
soff 1980), die fiir die nichsten Dekaden wesent-
lichen Issues zu identifizieren und ihren Einfluss
auf das Unternehmen und seine Stakeholder zu
erkennen, und so der Organisation mehr Hand-
lungsmoglichkeiten und Einflussmoglichkeiten
zu geben.

Die Issue Identifikation kann sich an dem
Analyseraster der PESTLE Analyse orientieren,
bei der Einfliisse des politischen, wirtschaftli-
chen (economic), sozialen und technologischen,
rechtlichem (legal) und natiirlichem (ecological)
Umfeldes auf das Unternehmen bzw. seine we-
sentlichen Stakeholder analysiert werden. Jenach
Gerichtetheit der Suche unterscheidet man zwi-
schen dem Issue Scanning und dem Issue Moni-
toring. Das Scanning ist die eher intuitive und
ungerichtete Beobachtung des Unternehmens-
umfeldes und dient dazu, Zusammenhdange oder
Muster zu erkennen, die ggf. relevant werden.
Wichtigste Instrumente des Scanning sind die
Analyse von Massenmedien, Internet, Unter-
nehmensmitteilungen und sonstigen Versffent-
lichungen. Das Monitoring als gerichtete Suche
und Verfolgung von Issues nutzt zusitzliche Be-
fragungen und Expertengesprache.

Aus einer Fiille identifizierter Issues und The-
men sind jene herauszufiltern, welche das Unter-
nehmen als wesentlich fiir sich erachtet. Dazu
werden zundchst Issues gebiindelt und ggf. zu
Trends zusammengefasst. Eine Priorisierung der
Issues sollte in Verbindung mit der Bewertung der
betroffenen Stakeholder durchgefiihrt werden, da
durch diese die Themen an das Unternehmen he-
rangetragen werden (vgl. Abb. 15).

Die Auswahl und Bewertung relevanter Stakeholder
und Issues

Abschlieffender Schritt der externen Analyse ist
die Bewertung bzw. Priorisierung der Stakeholder
und der Anspriiche und Issues, fiir welche sich
das Unternehmen verantwortlich erklart. Die Be-
wertung und Priorisierung ist aus zwei Griinden
erforderlich: Zunichst geht es darum, aus einer
Fiille von Stakeholdern, Anliegen und Issues jene
herauszufiltern, mit denen sich die Organisation
im Zuge eines Managements der sozialen Verant-
wortung beschiftigen kann und sollte, das heifdt
fiir die sie sich verantwortlich erklirt. Zusitzlich
dient eine Bewertung als Grundlage, unterschied-
liche Anliegen und Interessen gegeneinander ab-
zuwdgen und durch die Formulierung verant-
wortlicher Strategien eine konsensfihige Losung
zu finden (s. Kap. 3.3.2).

Diese Bewertung kann sowohl mittels ethi-
scher Maf$stibe als auch aus strategischer Sicht
(welche Anspriiche sind mit Blick auf die Bedeu-
tung der Stakeholder und deren Anliegen fiir das
eigene Unternehmen sinnvollerweise zu erfiil-
len) erfolgen (Miiller/Hiibscher 2007, S. 145). Wie
in Kapitel 2.2.2 diskutiert, findet eine ethische
Bewertung seine Grundlage im Wertegerist des
Unternehmens und beschaftigt sich mit der Fra-
ge der Legitimitdt der Stakeholderanliegen bzw.
der Betroffenheit der Stakeholder. Es geht dar-
um, zu entscheiden, inwieweit das Unterneh-
men mit Blick auf seine Wertvorstellungen und
gesellschaftliche Erwartungen sich zur Erfiillung

Abb. 15

Thema 1

Thema 2

. —

—

Stakeholder-
gruppe 1

Stakeholder-
gruppe 2

Thema 3 Thema 4
Stakeholder- Stakeholder-
gruppe 3 gruppe 4

Identifikation von Stakeholdern {iber Social Issues
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der Stakeholderanliegen verpflichtet sieht. Aus
strategischer Sicht ist auflerdem der Einfluss und
das Ressourcen- und Machtpotenzial betroffener
Stakeholder von Bedeutung. Die strategische Be-
wertung erfolgt mit Blick auf die Frage, inwieweit
die Beriicksichtigung der Stakeholder zur Erfiil-
lung langfristiger Ziele beitragt.

Hinsichtlich der Auswahl von relevanten
Stakeholdern erscheint ein zwei-stufiges Vorge-
hen sinnvoll, welches eine ethisch-normative
Bewertung mit einer strategischen Bewertung
zusammenfiihrt (Waxenberger 2001, S. 46ff.). So
geht es in einem ersten Schritt darum, jene Per-
sonengruppen zu identifizieren, deren grundle-
genden Rechte von den Unternehmensaktivitdten
in besonderer Art und Weise betroffen sind (Legi-
timitdt und Betroffenheit als wesentliche Krite-
rien). In einem zweiten Schritt konnen zusatzlich
solche Stakeholder bzw. deren Anliegen bertick-
sichtigt werden, welche fiir das Unternehmen
aufgrund ihres Einflusses oder aus anderen Uber-
legungen heraus von besonderem Interesse sind.

Auch bei den identifizierten Issues sind jene
herauszufiltern, auf welche die Ressourcen der
Organisation am ehesten gelenkt werden soll-
ten. Als Auswahlkriterien werden dabei hiu-
fig die Dringlichkeit bzw. die Wichtigkeit der
dahinter stehenden Stakeholder, die Auswir-
kung auf die Organisation und Beeinflussbar-

Identifikation von Themen/
Anspriichen
Identifikation von ,Schnittstellen”
mit Umwelt

Stakeholderanalyse
(Kunden, NGO‘s, Initiativen...)

Medienanalyse +
Wettbewerberanalyse

Interne Analyse
(Vision, Werte, Anspriiche)

< _/

@

Aggregation/

Biindelung
zu Trends

keit durch die Organisation genannt (Liebl 2000,
S. 106ff., vgl. auch Tab. 2).

Da Issues in der Regel auf Stakeholder zurtick-
gefiihrt werden konnen, ist es sinnvoll, Stake-
holderbewertung und Issue-Bewertung zusam-
menzufithren. Mittels einer Matrix kann sicht-
bar gemacht werden, welche Themen und Issues
mit welchen Stakeholdern verbunden sind und
kann die Beurteilung von Dringlichkeit, Legiti-
mitit und Auswirkung von Anliegen und Issues
mit der Beurteilung des Macht- und Einfluss-
potenzials von Stakeholdern verkniipft werden.
Fiir die Ableitung von strategischen Prioritidten
ist schlielich noch eine Zusammenfiithrung mit
den Ressourcen und Kompetenzen des Unterneh-
mens sinnvoll, das heif’t die Frage danach, wel-
chen Mehrwert die Organisation mit der Verfol-
gung eines Themas schaffen kann (vgl. Abb. 16).

3.3.3 Konsequenzen der Analyse

Die Analyse von Stakeholderinteressen und Is-
sues sowie der internen Ressourcen und Werte
fithrt zur Aufdeckung gesellschaftlich relevanter
Themen, fiir welche das Unternehmen aus stra-
tegischen oder ethischen Uberlegungen heraus
Verantwortung tragen sollte und bei denen es
aufgrund seiner Ressourcen und Fahigkeiten be-

@ D

Priorisierung

Legitimitat/Dringlichkeit der
Stakeholderanspriiche

Wichtigkeit der betroffenen

Stakeholder
A\ J
Wichtigkeit des Themas
fiir eigenes Unternehmen
Kernkompetenz/
L maoglicher Impact )

\\ Wahrnehmbarkeit/Einzigartigkeit

= Definition von Handlungsschwerpunkten
® Formulierung von Zielen und Strategien

= |ntegration in strategische Programme und Ableitung von MaRnahmen

Abb. 16  Stakeholderdialog und Umfeldanalyse zur Identifizierung und Priorisierung interner und externer Themen
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strategischen Programms des verantwortlichen Managements

Tab. 2

Kriterien

Gewicht:

100% (Punkte)

Bewertung von Stakeholderanliegen zur Auswahl von Handlungsschwerpunkten

Thema x
(Punkte)

Thema 2
(Punkte)

Thema 1

1. Dringlichkeit/Legitimitat der Stakeholderanliegen
2. Wichtigkeit der betroffenen Stakeholder

3. Wichtigkeit fiir eigenes Unternehmen

4. Kernkompetenz/maglicher Impact

5. Wahrnehmbarkeit/Einzigartigkeit

6. ...

Summe

sonderen Mehrwert liefern kann. Sie liefert au-
ferdem Informationen iiber das im Unternehmen
existierende Wertgeriist, welches als Maf3stab
der Bewertung von Stakeholderanliegen dient
und/oder durch das Verfassen von Leitlinien und
Grundsitzen manifestiert und gefestigt bzw. ge-
steuert werden kann.

Wesentlich fiir die Ableitung strategischer
Konsequenzen, welche sich beispielsweise auf
Inhalte oder Adressaten der Verantwortung be-
ziehen, ist die Zusammenfithrung der Ergebnis-
se von externer und interner Analyse, um extern
herangetragene Anspriiche mit Erkenntnissen
iber den eigenen strategischen Spielraum sowie
eigenen Werten und Leitlinien vereinen zu kon-
nen. In der Regel fiihrt die Analyse aber auch zur
Identifizierung von Konflikten zwischen Anlie-
gen unterschiedlicher Stakeholder, fiir welche
sich das Unternehmen gleichermafien verant-
wortlich fiihlt. Sofern es nicht gelingt, iiber ge-
eignete Strategien die Interessenkonflikte aus-
zugleichen und zu einer fiir alle Beteiligten ge-
winnbringenden Situation zu gelangen, wird
eine Interessenabwigung notwendig, das heifdt
es sind Regeln zu etablieren, nach denen die Prio-
ritdt unterschiedlicher Anspriiche beurteilt wer-
den konnen. Diese Regeln, welche z.B. auf die
Dringlichkeit von Giitern, die Wahrscheinlich-
keit negativer Konsequenzen, die Dauer der Be-
eintriachtigung, die Anzahl der beeintrachtigten
Personen und die Reversibilitat der Folgen abzie-
len (Korff 1979, S. 68ff.), kénnen im normativen
Wertegeriist festgeschrieben werden.

X%
x%
x%
x%
X%

x%

3.4 Die Festlegung der Ziele, Strategien
und des strategischen Programms
des verantwortlichen Managements

Auf Basis der Analyse und abgeleitet aus den
ibergeordneten Zielen des Unternehmens kon-
nen nun Ziele und Strategien des Managements
der sozialen Verantwortung konkretisiert werden.
Dabei geht es um die Frage wie die im Rahmen
der externen Analyse identifizierten Themen und
Anspriiche unter Beriicksichtigung eigener Res-
sourcen und Werte in den langfristigen Hand-
lungsplan des Unternehmens integriert werden
konnen”. Resultat ist die Ableitung von Hand-
lungsschwerpunkten sowie die Definition stra-
tegischer Ziele und der Wege der Zielerreichung.
Zur Auswahl von Handlungsschwerpunkten kon-
nen die in Kapitel 3.3 definierten Kriterien sowie
die grundlegenden Ziele des Managements der
Verantwortung in Form eines Scoring Modells
oder einer Entscheidungsmatrix beriicksichtigt
werden (s. Tab. 2).

So definiert z.B. Henkel insgesamt 5 Themen-
felder als Schwerpunkte seiner Strategie des Ver-
antwortungsmanagements (vgl. Abb. 17).

Die im Zuge des Verantwortungsmanage-
ments definierten Handlungs- und Themen-
schwerpunkte sind verkniipft mit dem Ziel-
bildungsprozess, innerhalb dessen formuliert
wird, welche Ziele in welchem Ausmafl wie,
wann, wo und durch wen erreicht werden sollen

27 Zum Wesen der Strategie (vgl. Schreydgg; Koch 2006, S. 61) mit
Bezug auf Verantwortungsmanagement (Miinstermann 2007,
S.78-79)
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Abb. 17

Fokusfelder bei Henkel (Henkel 2010)

(vgl. Abb. 18, erstellt nach Angaben aus Heinen
1976, S. 59 ff., Miinstermann 2007, S. 62-63).
Auch die gewdhlten Strategien sollten sich an
den identifizierten Handlungsschwerpunkten
orientieren und Wege zur Erreichung der definier-
ten Ziele darstellen. Dabei sind Ziele und Strate-
gien hiufig nicht getrennt formulierbar. Je kon-
kreter die Ziele des Verantwortungsmanagement
definiert sind, desto eher werden sie bereits mit
Handlungsplidnen und MafRnahmen verkniipft;
haufig sind Ziele auch erst der Ausfluss bzw. die
Konsequenz der Strategiebestimmung (Meffert
2000, S. 69). Die Gestaltung der Strategie bezieht
sich dabei auf drei Ebenen, innerhalb derer As-
pekte des Verantwortungsmanagement bertick-

Zielerreichungsgrad

(wie viel?) MessgroRen

Zeitlicher Bezug

)
(wann?) >
)
)

Raumlicher Bezug
(wo?)

Verantwortlichkeit
(durch wen?)

Abb. 18 Inhalte der Zielformulierung
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sichtigt werden konnen (Gobel 2006, S. 148-150):
die Unternehmensstrategie, die Geschaftsfeld-
strategie und das strategische Programm.

Die Unternehmensstrategie

Sie befasst sich mit der Reichweite des Geschifts
(das heiflt die Wahl der Geschiftsfelder auf na-
tionaler und internationaler Ebene), den Grad
der vertikalen Integration des Unternehmens
und der Allokation der knappen Ressourcen auf
die einzelnen Geschiftsfelder (Schrey6gg; Koch
2007, S. 73)”*. Die Integration von Aspekten der
gesellschaftlichen Verantwortung in die Unter-
nehmensstrategie konnte beinhalten, selbst in
neue nachhaltige Geschiftsfelder einzutreten
(z.B. Social Banking bei Banken, umweltfreund-
liche Kleinwagen bei Automobilkonzernen oder
Medizinische Versorgungszentren bei Kranken-
hdusern) oder Kooperationen mit entsprechenden
Partnern einzugehen. Bei der Allokation der Res-
sourcen sollten Aspekte der Verantwortung und
die Beurteilung der Ceschiftsfelder mit eingehen
(z.B. tritt Henkel nur dann mit neuen Produktan-
geboten auf den Markt, wenn diese einen Beitrag
in mindestens einem der durch Henkel definier-
ten Fokusfelder der Nachhaltigkeit leistet).

28 Fragen der organisatorischen Gestaltung sowie der Rechtsform
und Eigentumsverhaltnisse werden in der Regel auch zu den stra-
tegischen Entscheidungen auf Gesamtunternehmensebene ge-
zahlt, werden aber hier an anderer Stelle behandelt.

o = Monetare Ziele, z.B. Gewinn, Kosten, Umsatz
Zielinhalt (was?) = Nicht-monetare Ziele, z.B. Umweltschutz,
Mitarbeiterentwicklung, Unternehmensethik

= Konkretisierung des AusmaRes durch Festlegung von

= Zeitliche Terminierung, z.B. bis 2015

= 7.B.internationaler Roll-out einer bestimmten Initiative

= 7.B. bestimmte Geschaftsbereiche, Funktionen
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Die Geschaftsfeldstrategie

Sie bestimmt den Wettbewerbsvorteil, mit wel-
chem das Unternehmen sich gegeniiber dem
Wettbewerb positionieren mochte (Porter, 1980).
Eine Positionierung im Wettbewerb unter Integra-
tion des Verantwortungsgedankens kann sich auf
unterschiedliche Elemente der Wertschopfungs-
kette beziehen, so zum Beispiel auf die Gestaltung
des Leistungsangebotes, den Vertrieb, Prozesse
oder den Einkauf:
®  Gestaltung des Produkt- bzw. Leistungsangebotes (z.B.
Gesundheitsversorgung in strukturschwachen
Regionen)
m  Vertrieb/Marketing: Beriicksichtigung ethischer
Aspekte bei der Vermarktung von Produkten
m Prozesse: Verantwortlicher Ressourcenver-
brauch, verantwortliche Mitarbeiterfithrung
m  Einkauf: Beriicksichtigung des ckologischen
oder sozialen , footprints“ der fiir den Betrieb
notwendigen Ressourcen

Das strategische Programm

Als Bindeglied zu den operativen Plinen dient es
dazu, die grundlegenden Strategien des Gesamt-
unternehmens und der Geschaftsfelder in Funk-
tionalstrategien oder im Rahmen von strategi-
schen Projekten umzusetzen.

Die gewadhlten Strategien sollten sich an den
identifizierten Handlungsschwerpunkten orien-
tieren und Wege zur Erreichung der definierten
Ziele darstellen.

3.5 Die Steuerung und Kontrolle
3.5.1 Uberblick iiber Steuerungskonzepte

Steuerungskonzepte bzw. -systeme unterstiit-
zen die Umsetzung von Strategien im Unteneh-
men®. Wesentlich hierfiir sind die Formulierung
von Zielen, Messgrofden und Mafinahmen sowie
die regelmafige Kontrolle der Zielerreichung. Die
meisten Steuerungssysteme konzentrieren sich
bisher auf den 6konomischen und 6kologischen

29 Im Gegensatz zu den Instrumenten bedienen sich Konzepte und
Systeme eines Sets systematisch aufeinander abgestimmter Ins-
trumente (z.B. Audit, Leitbild, Bericht usw.) zur Erreichung eines
bestimmten Zielbiindels.

Bereich (Schalteggeru.a. 2002, S. 11). Steuerungs-
konzepte, welche das Verantwortungsprinzip
auch im sozialen Bereich explizit mit berticksich-
tigen, sind z.B. die Sustainable Balanced Score
Card und der Sustainable Excellence Ansatz*.
Wihrend der Sustainable Excellence Ansatz bis-
her im Wesentlichen auf Gesamtunternehmens-
ebene als Selbstbewertungs- bzw. Benchmark-
Instrument verwandt wird, dient die Sustaina-
ble Balanced Score Card der ganzheitlichen und
durchgingigen Steuerung verantwortungsvoller
Strategien im Unternehmen (vgl. Kap. 3.5.2und
3.5.3).

Die Kontrolle ist in der Regel in den internen
Steuerungszyklus integriert. Neben einer regel-
maRigen Uberpriifung der Zielerreichung inner-
halb des reguldren Controllingzyklus (z.B. Kont-
rolle von Ressourcenverbrauch, Weiterbildungs-
scontrolling u.d.) finden aufRerdem interne oder
externe Audits (zum Beispiel Sozialaudit- oder
Nachhaltigkeitsaudits, Legal-Compliance-Au-
dit)* oder extern durchgefiihrte Ratings oder
Zertifizierungen Anwendung, bei welchen die
Umsetzung des Verantwortungsgedankens bzw.
die Einhaltung selbstgesetzter Normen oder Leit-
linien bzw. tiberprift werden (s. hierzu ausfiithr-
lich Schaltegger 2007). So ist auch der Sustainable
Excellence Ansatz in der Regel mit einem Audit
verbunden, innerhalb dessen ausgebildete Au-
ditoren leitfragengestiitzt das Management be-
werten. Diese Kontrollinstrumente werden hiu-
fig fiir bestimmte Teilbereiche verwandt, so z.B.
zur Uberpriifung/Bewertung von Gleichberechti-
gung, Arbeitssicherheit, Fithrungsstil/Betriebs-
klima oder Aus- und Weiterbildung (Schaltegger
2007, S. 16).

Organisatorisch wird die Kontrolle auRerdem
iber die Bildung von Komitees oder die Benen-
nung von Verantwortlichen bestimmt, welche als
Anlaufstelle bei ethischen Fragestellungen die-
nen und Entscheidungen von Fithrungskraften
vor dem Hintergrund ethischer Fragestellungen
iiberpriifen (z.B. Ethikomitees).

30 Einen weiteren wichtigen Ansatz stellt das Sustainable Value Ma-
nagement dar, auf welches im Folgenden nicht weiter eingegan-
gen wird (vgl. Steimle 2008, S. 116).

31 Der SA 8000 ist beispielsweise ein Standard zur Erfassung und Ver-
besserung sozialer Leistungen von Unternehmen. Er ist aber ins-
besondere fiir global tatige Unternehmen als ,Mindeststandard“
relevant.
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= Analyse von Stakeholdern und eigener Strategie

= Selbstbewertung/Benchmarking

= Zielformulierung, operative Umsetzung und Kontrolle
Basis: EFQM

= Stakeholderorientierung

Ziel: Integration von , Nachhaltigkeit“ in strategische und operative Planung

= Ergdnzung durch (unternehmensspezifisch definierte) Nachhaltigkeitskriterien
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Abb. 19 Das EFQM-Modell als Basis des Sustainable Excellence-Ansatzes (in Anlehnung an © European Foundation for
Quality Management 2010, mit freundlicher Genehmigung)

3.5.2 Der Sustainable Excellence Ansatz

Der Sustainable Excellence Ansatz stellt eine Wei-
terfithrung des Excellence Ansatzes der EFQM dar
(s. Abb. 19), welcher auf den Prinzipien des Total
Quality Managements beruht. Durch eine Be-
wertung des Ressourcenpotenzials (insbesonde-
re Fithrung, Mitarbeiter, Partnerschaften u.d.),
der Unternehmensprozesse und der Unterneh-
mensergebnisse sollen Ansatzpunkte fiir eine
Verbesserung der nachhaltigen Unternehmens-
performance erreicht werden. Dabei wird das
Prinzip der Verantwortung zum integralen Be-
standteil der strategischen und operativen Fiih-
rung des Unternehmens (Rabe v. Pappenheim
2008, S. 107).

Die Bewertung erfolgt tiber verschiedene, an-
gepasste oder standardisierte Erhebungs- und Be-
wertungsbogen. Dabei wird die sogenannte RA-
DAR-Methodik angewandt, welche ausgehend
von den gewiinschten Zielen das Vorgehen und
die Umsetzung definiert und in der Bewertung
uberpriift, inwieweit die Ergebnisse gemessen
werden und daraus Verbesserungspotenziale ab-
geleitet werden.

Der Sustainable Excellence Ansatz wird seit
2006 von einigen Unternehmen des Mittelstandes
erprobt, allerdings steht eine endgiiltige Uber-
arbeitung des Modells durch die EFQM noch aus.
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3.5.3 Die Sustainable Balanced Score Card

Auch die Sustainable Balanced Score Card ist eine
Erweiterung eines Controlling-Instrumentes,
welches zur Planung, Steuerung und Kontrolle
okonomischer Zielsetzungen entwickelt wurde,
um Aspekte der sozialen und 6kologischen Verant-
wortung (Figge et al. 2001, S. 2). In seiner Grund-
form dient die Balanced Score Card der ausgewo-
genen Steuerung von vier Bereichen bzw. Pers-
pektiven, welche den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens sowie dessen Strategie und Vision
mafgeblich beeinflussen, und definiert fiir diese
Bereiche strategische Ziele, ErgebniskenngrofRen,
Leistungstreiber sowie Mafinahmen fiir die Errei-
chung der Ziele (Kaplan; Norton 1992, 1997, 2001).

Grundannahme der Balanced Scorecard ist,
dass nicht nur die effiziente Nutzung des Anlage-
kapitals maRgeblich fir den Unternehmenserfolg
ist, sondern auch weiche Faktoren wie das intel-
lektuelle Kapital wie das Wissen der Mitarbeiter,
effektive Prozesse und gute Kundenbeziehungen.
Dementsprechend gehoren zu den Perspektiven
neben der Finanzperspektive die Kundenpers-
pektive, die Prozessperspektive und die Lern- und
Entwicklungsperspektive. Die Perspektiven ste-
hen in einer hierarchischen Beziehung zueinan-
der: Finanzielle ErgebnisgrofRen werden mafdgeb-
lich von der Kundentreue beeinflusst, diese wie-
derum ist ein Resultat effizienter Prozesse, wel-



3.6 Die Kommunikation

Tab. 3

Kundenperspektive

Prozessperspektive

Generische strategische Kernaspekte fiir die Formulierung von Ergebniskennzahlen

Lern- und

Entwicklungsperspektive

Optimierung der Ertrage  Patientenzufriedenheit
und Abbau Defizit Zufriedenheit der

Innovationsprozess Schaffung
neuer Leistungsangebote

Steigerung der Mitarbeiter-
zufriedenheit und der

ErschlieRung neuer einweisenden Arzte Betriebsprozess Gleichberechtigung
Finanzquellen Reputation/ Verbesserung der internen Ausbau der Qualifikation auf
Steigerung der Bekanntheitsgrad und externen Kommunikation allen Ebenen

Investitionsquote Wissenschaftliche und

klinische Kooperationen

m Harmonisierung der Prozesse ~ Ausbau der Informationssysteme
m Schaffung von Transparenz

Kundendienstprozess

Verbesserung von Patienten-
aufnahme/Information

che durch kompetente und motivierte Mitarbeiter
gestaltet werden. Im Krankenhausmanagement
koénnten fiir die einzelnen Perspektiven beispiels-
weise die in Tabelle 3 dargestellten strategischen
Ziele definiert werden (erstellt nach den Angaben
aus Conrad 2001, S. 81-92).

Die Patientenzufriedenheit kénnte zum Bei-
spiel tiber Patientenbefragungen gemessen wer-
den und ein entsprechender Zufriedenheitsin-
dex als Ergebniskennzahl definiert werden. Leis-
tungstreiber wire z.B. die schnelle Versorgung,
ausreichende Information, die wiederum entspre-
chende Maffnahmen nach sich ziehen wiirden.

Schon in der klassischen Form der Balanced
Scorecard werden die Belange von Kunden (Pa-
tienten) und Mitarbeitern als wesentliche Stake-
holder tiber die Kunden-, Mitarbeiter- und Pro-
zessperspektive mit angesprochen. Bei einer
Sustainable Balanced Scorecard kann der Ver-
antwortungsgedanke zusatzlich berticksichtigt
werden iiber
= die Definition von entsprechenden sozialen

und umweltbezogenen Kennzahlen innerhalb

der bestehenden Perspektiven,
m  dje Etablierung einer neuen Perspektive oder
m die Erstellung einer eigenen Sustainable Ba-
lanced Scorecard (Figge et al. 2001, S. 22).

Bei einer Integration entsprechender Kennzah-
len in die bestehenden Perspektiven konnten z.B.
okologische Aspekte bei betrieblichen Prozessen
oder Produktgestaltung oder die Zufriedenheit zu-
satzlicher Stakeholder in der Kundenperspektive
berticksichtigt werden. Dies ist dann sinnvoll,
wenn die entsprechenden Groflen positiv auf fi-
nanzielle Ziele wirken und quasi in den Markt-

mechanismus integriert sind (z.B. Anbieter von
Okowaschmittel). Durch die Etablierung einer zu-
satzlichen Nicht-Marktperspektive wird gewahr-
leistet, dass auch die Aspekte der Verantwortung
berticksichtigt werden, die nicht in den Markt-
mechanismus integriert sind und dennoch Kern-
aspekte der Strategie darstellen (Figge et al. 2001,
S. 26). Abbildung 20 zeigt auf, wie eine Sustaina-
ble Balanced Scorecard mit zusatzlicher Perspek-
tive gestaltet werden konnte.

3.6 Die Kommunikation

Kommunikation wird haufig als ,,Austausch®
oder ,,Ubertragung” von Informationen beschrie-
ben. Gemafd Mackenzie (Mackenzie 1969) ist die
Kommunikation integraler Bestandteil wesent-
licher Managementfunktionen, insbes. des Per-
sonaleinsatzes, der Fiihrung und der Kontrolle.
Cleichzeitig dient sie im Bereich des Marketings
der zielgerichteten Beeinflussung interner und
externer Zielgruppen (s. Kap. 3.1). Bezogen auf
das Management sozialer Verantwortung ist Kom-
munikation in folgenden Bereichen relevant:

Externe Analyse und Kommunikation

= Wie in Kapitel 3.3.2 erldutert, ist die Analyse
der Stakeholdererwartungen wesentlich fiir
die Definition von Zielen und Mafnahmen
des Verantwortungsmanagement; die Kom-
munikation der Ergebnisse ist dann die logi-
sche Konsequenz. Ein permanenter Stakehol-
derdialog ist dabei eine effektive Moglichkeit,

45



3 Entwicklung einer ethisch fundierten Unternehmensstrategie

- R
[ Okonomischer Wert ]
Ziele
[ Sozialer Wert ] A [ Okologischer Wert ]
J
1\
Finanz. Umsatz- Margen-
Perspektive wachstum wachstum
J
Wertversprechen 0
Kunden- “Innovative und nutzbringende Losungen”
perspektive Hervorragende Qualitdt u. Langfristige rentable Okol. u. nutzbringende
Liefertreue Kundenbeziehungen Innovationen
jal- Soziale Auswirkungen o TR . .
S%Z'al ulrt1d Transparenz und und esellschaftlicghes Energieeffizienz u. Arbeitssicherheit und
I 7 Compliance g Ressourcenschonung betriebl. Gesundheit
perspektive Engagement
- s
/ Soziales Kundenmanagement  Qualitat und Okologie Innovation Finanzprozesse
Einfiihrung Arbeits- " " - Finanzielle
Prozesse schutzmanagentsystem [ el el } Qllaliatsy " Kreative und Flexibilitat
und OHSAS 18001 tungsprozesse managemen A defl?tzfmnti EﬁizienFer
Technolo- [ RegelmaRiger } { Kontinuierlicher ][ Auslieferungs- } focuxrorneung Rohstoffeinkauf
s Stakeholderdialog Kundendialog management Innovation bei Mgt. der Aktiva
— " Kundennahes Lieferanten- Dienstleistungen Verbesserung
OBl ltesysIeme Betreuungskonzept t Verwaltungsprozesse
—
d 4 Unterstitzung von Kreativitat,
tern- un Entwicklung Fidhrungs- und Innovation u organisationaler;w Férderung von Diversit,
EntW|cklu.ngs- Kundenkompetenz . 9 Y
perspektive Wandel
Abb.20 Exemplarische Sustainable Balanced Scorecard mit zusatzlicher Perspektive fiir ein Industrieunternehmen

diese Erwartungen zu erkennen, Stakeholder-
erwartungen miteinander in Einklang zu
bringen und relevante Gruppen iiber die Ergeb-
nisse des Verantwortungsmanagements zu in-
formieren. Der Grundgedanke des Prinzips der
Verantwortung - namlich das Finden eines fiir
alle Beteiligten akzeptablen Ausgleichs zwi-
schen verschiedenen und gegebenenfalls kon-
fligierenden Interessen - stellt die Kommuni-
kation bzw. den Dialog sogar in das Zentrum
des Verantwortungsmanagements.

®  Fraglichist, wie ein solcher Stakeholderdialog
auch institutionell etabliert werden kann. In
Unternehmen der Privatwirtschaft werden all-
gemeine Fragestellungen haufig im Rahmen
von Stakeholderforen diskutiert (s. Kap. 3.3.2).
Uber Kundenbeirite werden Kunden in Ent-
scheidungsprozesse involviert, und Mitarbei-
ter konnen iiber Aufsichtsrate und Betriebsrat
ihren Einfluss geltend machen. In Kranken-
hausern wird hingegen tiber die Einfithrung
von Ethikkomitees diskutiert. Wesentlich bei
der Diskussion um die Institutionalisierung
des Stakeholderdialoges ist dabei einerseits die
Reprdsentativitit - das heiflt die Integration
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aller wesentlichen Stakeholdergruppen - und
die Verzahnung mit dem strategischen Ma-
nagement - das heifdt die Ergebnisse solcher
Beirdte oder Foren sollten sich in strategischen
Entscheidungen tatsichlich niederschlagen
kénnen.

m  SchliefRlich geht es bei der Kommunikation
auch um die Vermittlung der Erfolge des Ver-
antwortungsmanagements nach auflen. Kom-
munikation wird daher im Zuge des externen
Marketings eingesetzt, um ein positives Bild
vom Unternehmen zu schaffen und sich von
den Wettbewerbern abgrenzen zu kénnen.

Fiihrung und Koordination

®m Kommunikation dient der Schaffung eines
gemeinsamen Verstandnisses iiber Ziele und
Mafinahmen des Verantwortungsmanage-
ments bei Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten. Grundsitze und Leitlinien des Verant-
wortungsmanagements sollten iiber geeig-
nete Kommunikationskanile vermittelt und
dessen Verankerung tiber Training und Work-



3.7 Zusammenfassung

shops unterstiitzt werden. Die Integration von
Zielen, Mafnahmen und Ergebnissen in allg.
Controllingroutinen (welche sogenannte ,,wei-
che Faktoren“ mit berticksichtigen) ist dariiber
hinaus wesentlich fiir die Informationsversor-
gung der Beteiligten (s. Kap. 3.5.3). Dabei geht
es nicht nur um die Instrumente selber (z.B.
Sustainable Balanced Score Card; Sozial- oder
Umweltaudit), sondern insbesondere auch um
die Kommunikation der Ergebnisse (nach in-
nen und nach auflen).

3.7 Zusammenfassung

Die Umsetzung des Verantwortungsprinzips erfor-
dertdie Integration des Verantwortungsgedankens
in das strategische Management unter Nutzung
allgemeiner Managementinstrumente. Auf Basis
der grundlegenden Werte und Ziele des Manage-

ments miissen Stakeholder und deren Anspriiche
analysiert und priorisiert werden und Strategien
und MafRnahmen definiert werden, welche zu
einem fiir alle Beteiligten akzeptablen Ergebnis
fithren werden. Da Stakeholder im Konzept des
Verantwortungsmanagements eine wesentliche
Rolle einnehmen, miissen sie stirker in den Ma-
nagementprozess involviert werden, als dies bis-
her der Fall war. So reicht es nicht aus, sich im
Rahmen einer Stakeholderanalyse Klarheit iiber
deren Erwartungen zu verschaffen, vielmehr ist
erforderlich, gemeinsam mit Stakeholdern iiber
Konflikte und Konfliktlésungsstrategien nachzu-
denken und die Ergebnisse des Verantwortungs-
managements regelmifig auch an diese zu kom-
munizieren. Im Ergebnis fiithrt dies zu einer ho-
heren Akzeptanz der Entscheidungen der Unter-
nehmensfithrung bei Mitarbeitern und anderen
Stakeholdern und kann so die Differenzierung von
moglichen Wettbewerbern zur Folge haben.
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