HSBA Whitepaper

Messbarkeit
von Nachhaltigkeit

Wie kann nachhaltiges Verhalten von Unternehmen gemessen werden?
Mit welchen Punkten kann bei einer freiwilligen Berichterstattung gestartet
werden, um den grol3tmoglichen Einfluss auf die CSR Wahrnehmung von
Stakeholdern zu erzielen?

Annika Heming
Julian Litgen
Lisa Ochmann
Nele Stephan

Herausgeber: HSBA Hamburg School of Business Administration
Reihe: Master of Science Digital Transformation & Sustainability
Modul/ Modulverantwortliche: Customer Experience / Prof. Dr. Inga Schmidt-Ross




Zitation

Heming, Annika; Litgen, Julian; Ochmann, Lisa & Stephan, Nele.
.Messbarkeit von Nachhaltigkeit” HSBA Whitepaper. HSBA
Hamburg School of Business Administration, Februar 2023.
www.hsba.de/forschung/whitepaper

Herausgeber

HSBA Hamburg School of Business Administration
Willy-Brandt-Stral3e 75

20459 Hamburg

https:/www.hsba.de/

Kontakt fur dieses Whitepaper:
Prof Dr. Inga Schmidt-Ross,
Professorin flir Marketing

Telefon: + 49 40 22160 900;
E-Mail: inga.schmidtross@hsba.de

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation

in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografi-
sche Daten sind im Internet tiber http:/dnb.d-nb.de abrufbar.

ISSN 2940-7524

Marz 2023



Vorwort

HSBA steht fiir Dualitdat und anwendungsorientierte Forschung; wir verbinden anspruchsvolles theoretisches
Studium mit berufspraktischen Erfahrungen. Wir verstehen uns als weltoffene und attraktive Plattform und
sind bestrebt, unser Netzwerk kontinuierlich zu erweitern und dabei ein verlasslicher und inspirierender Spar-
ringpartner zu sein.

Unsere Studierenden ermutigen wir in ihren Studien- und Forschungsprojekten Problemstellungen aus der Pra-
xis aufzugreifen, diese fundiert anhand des aktuellen Stands der Literatur sowie eigener Forschung zu bearbei-

ten, um sie dann der interessierten Offentlichkeit vorzustellen.

In den Handen halten Sie einen solchen Output, den wir im Format der HSBA Whitepaper verdffentlichen. Es
handelt sich um ,Work in Progress”, um Anregungen zu liefern und mit Ihnen in die Diskussion zu kommen.

Wir wiinschen viel Freude bei der Lektire,

b 0% S L,

Prof. Dr. Alkis Henri Otto Dr. Dirk Max Johns
Vizeprasident fur Lehre & Didaktik, Vizeprasident Forschung & Internationales,
Professor fiir allgemeine Volkswirtschaftslehre Professor fur Maritime Management

In unserem Master-Studiengang Digital Transformation & Sustainability verbinden wir die Zukunftsthemen Di-
gitalisierung und Nachhaltigkeit. Studierende forschen anwendungsorientiert anhand realer Projekte, um frische
Antworten auf aktuelle Fragestellungen zu geben.

Im Modul Customer Experience vertiefen Studierende zunachst die Ausgestaltung einer differenzierten Anbie-
ter-Kundenbeziehung als einen zentralen Baustein fiir die unternehmerische Wettbewerbsfahigkeit, bevor siein
einem weiteren Schritt das 6konomische Prinzip der Nachhaltigkeit in die Betrachtung der Customer Experien-
ce integrieren. So sollen sich Studierende nicht nur der Wirkung und Verantwortung von Marketing bewusster
werden, sondern auch konkrete Werkzeuge erarbeiten, wie sie als Marketers der Zukunft das operative und
strategische Marketing von Unternehmen aktiv gestalten und wirksam auf die Nachhaltigkeitsziele von Unter-
nehmen einzahlen konnen.

Wir freuen uns auf Ihr Feedback!

0 (bl

Prof. Dr. Inga Schmidt-Ross
Modulverantwortliche Customer Experience &
Responsible Marketing,

Professorin fir Marketing
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1. Einleitung

Weltweit praktiziert eine wachsende Anzahl an Unternehmen
eine Form von Corporate Social Responsibility (CSR) (Wang,
Hsieh, und Sarkis 2018). Die Literatur zeigt auf, dass CSR-Ak-
tivitaten das Image von Unternehmen verbessern konnen
(Odriozola und Baraibar-Diez 2017). Des Weiteren blicken Akti-
onare und Stakeholder derzeit gezielter auf die CSR-Aktivitaten
in Unternehmen und werden dadurch in ihrer Investitionsab-
sicht oder Kaufentscheidung beeinflusst (Wahba und Elsayed
2015; Taylor, Vithayathil, und Yim 2018). Fiir den Begriff CSR
existiert das Paradigma, dass die soziale Verantwortung von
Unternehmen auf der Schaffung eines gesellschaftlichen Wer-
tes basiert (Rangan u. a. 2012; Wang, Hsieh, und Sarkis 2018).
Jede Organisation verfolgt demnach die Aufgabe, Werte fir die
Aktiondre und einen positiven Einfluss auf die Gesellschaft zu
schaffen.

Die zunehmende Bedeutsamkeit der Thematik ist ebenfalls in
gesetzlichen Anforderungen an die Unternehmen wiederzu-
finden. Im Jahr 2015 wurde die Agenda flr nachhaltige Ent-
wicklung hervorgebracht und von allen Mitgliedern der United
Nations bestatigt (United Nations o. J.). Kern dieser Agenda
sind die 17 Sustainable Development Goals (SDGs), welche
eine aktive Beteiligung der Lander voraussetzen. Dadurch sind
alle Lander in der Pflicht, ihre Nachhaltigkeitsbestrebungen zu
melden. AuRerdem ergeben sich verschiedene Gesetze, welche
Unternehmen zur Berichterstattung verpflichten (Die Bundes-
regierung 2021).

Folglich beschaftigt sich dieses Paper mit der Fragestellung,
wie nachhaltiges Verhalten von Unternehmen gemessen wer-
den kann. In Verbindung dazu wird als zweite Frage betrachtet,
mit welchen Aspekten bei einer freiwilligen Berichterstattung
gestartet werden kann, um den groBtmaoglichen Einfluss auf
die CSR-Wahrnehmung von Stakeholdern zu erzielen.

2. Messung von CSR in Unternehmen

Gesetzliche Anforderungen

Ein Ziel des vorliegenden Papers ist es aufzuzeigen, wie nach-
haltiges Verhalten von Unternehmen gemessen werden kann.
Nachhaltig ist eine solche Entwicklung, ,die den Bedurfnissen
der heutigen Generation entspricht, ohne die Moglichkeiten
kiinftiger Generationen zu gefahrden, ihre eigenen Bedlrfnisse
zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wahlen” (United Nations
1987, 37).

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage stellt dieses
Kapitel zunachst den gesetzlichen Rahmen und die daraus re-
sultierenden Berichte zur Messung von CSR dar.

Im April 2017 ist in Deutschland das CSR-Richtlinie-Umset-
zungsgesetz (CSR-Rug) in Kraft getreten, welches das Ziel ver-
folgt, die Geschaftstatigkeit von Unternehmen in Bezug auf
okologische und soziale Aspekte gegentiber den Stakeholdern
transparenter zu gestalten (Online-Dienste des Deutschen
Bundestages 2017). Der Bundestag beschloss dieses Gesetz
auf Grundlage der aktuell noch giiltigen europaischen Richtlinie
Non-Financial Reporting Directive (NFRD), auch bezeichnet als
2014/95/EU, welche das EU-Parlament und die EU-Mitglied-
staaten 2014 verabschiedeten (Harrlandt o. J.).

Das CSR-Rug verpflichtet ,groRBe Unternehmen (§ 267 Abs. 3
HGB2) und Konzerne (§ 293 HGB), die jeweils kapitalmarkt-
orientiert (§ 264d HGB) sind und im Jahresdurchschnitt mehr
als 500 Mitarbeiter beschaftigen” (Kolb u. a. 2017, 7), zur Be-
richterstattung. Ebenfalls betroffen sind ,Genossenschaften
sowie - unabhangig von der Kapitalmarktorientierung - groRe
Kreditinstitute, Finanzdienstleistungs- und Versicherungsun-
ternehmen/-konzerne mit im Jahresdurchschnitt mehr als 500
Mitarbeitern” (Kolb u. a. 2017, 7).

Die Berichterstattung muss zu Umweltbelangen (z.B. Treib-
hausgasemissionen), Arbeitnehmerbelangen (z.B. MaRnahmen
zur Gewdbhrleistung der Geschlechtergleichstellung), Sozialbe-
langen (z.B. Angaben zum Dialog auf kommunaler oder regio-
naler Ebene), Menschenrechten (z.B. Angaben zur Vermeidung
von Menschenrechtsverletzungen) und der Bekdampfung von
Korruption und Bestechung (aufzeigen bestehender Instru-
mente) erfolgen. Erstellt ein berichtspflichtiges Unternehmen
keinen Bericht, kann ein Buf3geld von bis zu zehn Millionen Euro
verhangt werden, welches sich nach Umsatz und Gewinn be-
misst. Fir die Erstellung kann ein Rahmenwerk herangezogen
werden, dessen Nutzung in der Erklarung anzugeben ist (Ge-
setz zur Starkung der nichtfinanziellen Berichterstattung der
Unternehmen in ihren Lage- und Konzernlageberichten (CSR-
Richtlinie-Umsetzungsgesetz) 2017). Ein solches Rahmen-
werk stellt beispielsweise die Leitlinie der Global Reporting In-
itiative dar, welche bereits von 83% der DAX 30-Unternehmen
genutzt und im Folgendem vorgestellt wird (Kirchhoff Consult
AG und BDO AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft 2020).

GRI Richtlinien

Die Global Reporting Initiative (GRI) ist eine 1997 gegriindete
non-profit Organisation, deren Zielsetzung es ist, ein global
einheitliches Rahmenwerk zur CSR-Berichterstattung zu er-
stellen. Dieses Rahmenwerk wird regelmalRig aktualisiert und
entsprechend neuen globalen Konsenses (UN-Conferences /
SDGs) angepasst. 2016 wurde das freiwillige Rahmenwerk zu
einem Standard, der in vielen Landern zu unterschiedlichen Tei-
len als gesetzlich verpflichtend anerkannt ist (,GRI - Mission &
history” o. J.).
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Die GRI Standards sind unterteilt in dreistellig nummerierte
Dokumente. Sie untergliedern sich in einen allgemeinen Teil
(101-103), einen 6konomischen Teil (201-207), einen ckologi-
schen Teil (301-308) und einen sozialen Teil (401-419). Diese
Aufteilung reprdsentiert den Accounting-Ansatz der Triple-
Bottom-Line (Elkington 1997).

Wahrend der allgemeine Teil sich mit Firmenkennzahlen und
der Offenlegung von Unternehmensstruktur sowie der Liefer-
kette befasst, sind die anderen Teile nicht fir jedes Unterneh-
men relevant. Ein spezifischer Standard (bspw. Emissionen)
sollte dann bearbeitet werden, wenn er ein wesentliches The-
ma der Organisation darstellt (,GRI - GRI Standards German
Translations” o. J.).

Hierbei kann eine Spezifizierung jedes Standards unter dem
Abschnitt D ,Hintergrund und Kontext” gefunden werden. An-
hand dessen kann die Notwendigkeit der Ausfihrung innerhalb
des Bereiches ermittelt werden. Wird ein verpflichtender Stan-
dard nicht ausgefiihrt, folgen je nach Land unterschiedliche Re-
gularien und Strafen. Fett gedruckte Kennzahlen mussen bei
Anwendbarkeit des Standards dargelegt werden.

Im Fall des 305er Standards (Emissionen) ist dies beispielswei-
se das Bruttovolumen der direkten THG-Emissionen (Scope-1)
in Tonnen CO2-Aquivalent. Relevante Gase zur Berechnung
sind: CO2, CH4, N20, FKW, PFKW, SF6, NF3 sowie biogene
CO2-Emissionen. AuBerdem muss das globale Erwarmungs-
potential (GWP) oder ein Verweis auf eine GWP-Quelle fiir den
jeweiligen Stoff gegeben werden. Dies ist jeweils fiir Scope-1
(direkte THG-Emissionen), Scope-2 (indirekte energiebeding-
te THG-Emissionen) sowie Scope-3 (indirekte sonstige THG-
Emissionen) erforderlich. Die monetdre Bewertung sowie In-
tegration miussen dargelegt werden. AbschlieRend miussen
genutzte Standards, Erhebungsmethoden und Dokumentati-
onsarten (ggf. Software) festgehalten werden (,GRI - GRI Stan-
dards German Translations” o. J.).

Beispielhaft wurde dies von Volkswagen 2020 fiir Scope-1 wie
folgt umgesetzt (Details in Anhang 2):

1. Definition der strategischen Kennzahl: C02-Aquivalent in Tonnen

Angabe der durchschnittlichen CO2 Produktionskosten / Fahrzeug
(43,0t CO2)

Durchschnittliche Emissionen der PKW-Neuwagen-Flotte / Kilo-
meter (99,9 g CO2/km)

Hochrechnung neuer Fahrzeuge je Antriebstechnologie (46.326 Gas-
4, antrieb., 201.852 Hybridantrieb, 201.675 Elektroantrieb, 449.853
Sonstige Antriebsarten)

Hochrechnung der THG Emissionen in CO2-Aquivalent / Jahr
(4,34 Mio. t/a)

Abbildung 1: Volkswagen
Scope 1 Emissionsberechnung

Derartig aggregierte Daten gibt Volkswagen auch fiir Scope-
3-THG-Emissionen an, fiihrt die Berechnungsart allerdings
nicht explizit aus:

Kennzahl Einheit 2020 2019 Hinweise und Kommentare
s 3-THG. ! Pkw & leichte Nfz
GRI305-3
Beschaffte Giiter/Dienstleistungen intCO/in% 61301.008/ 71.564.141/ Emissionen der Material-Lieferket-
166 16,0 ten der groBen Pkw produzierenden
Marken und leichten Nutzfahrzeuge
(cradle-to-gate)
Produktionsmittel intCO/in% 5894843/ 16.724.588/
16 38
Treibstoff/Energie intCO/in% 1286355/ 1512239/
03 03
Transport/Distribution intCO/in% 4622584/ 4.817.890/ Wert gemiB COP-Bericht 2019 - der
13 1,0 Wert fiir 2019 wird fiir die COP-Bericht-
erstattung 2020 ermittelt.
Upstream
Betriebsabfalle intCOx/in% 938.867/0,3 1.237583/03
Dienstreisen intCOx/in% 718681/02  721.168/0,2
Berufsverkehr intCOy/in% 1092801/03 1.027.995/02
Gemietete Anlagen intCOx/in% 347.219/0,1 Nicht Upstream

berichtet

intCOx/in% Enthaltenin Downstream
Transport/

Distribution

Enthalten in
Transport/
Distribution

Transport/Distribution

Enthaltenin
Scope 1

Enthalten in
Scope 1

Aufbereitung Zwischenprodukte enthalten in Scope 1 it COy/in %

Nutzungsphase (200.000 km) intCOxin% 281198346/ 344.474.742/ Die Berechnung basiert auf einer
76,2 77,0 Hochrechnung von Flottenwerten

und elektrischen Verbrauchen fir die
im Jahr 2020 abgesetzten Pkw und
leichte Nutzfahrzeuge der drei groBen
Regionen (Europa [EU27, Vereinigtes
Konigreich, Norwegen und Island],
USA, China)

Verwertung intCO/in% 941698/0,3 1187.992/03

Gemietete Anlagen intCOx/in% 9.043.718/2,5 2.602.402/06 Downstream

Franchise intCOz/in% 1550.000/0,4 1.550.000/0,4

intCO/in% Nicht Nicht
berichtet berichtet

Investitionen

Gesamt intCOu/in% 368.936.120/ 447.420.740/
100 100

Abbildung 2: Beispiel Volkswagen Scope 3 Emissionen

Angegeben sind in diesem Kontext ebenfalls Energieverbrau-
che (Warme, Gas, Strom, Sonstige), ,Volatile Organic Com-
pound”-Emissionen, Frisch- und Abwassermengen, Abfallver-
wertungsdaten und eine Untergliederung der oben genannten
Gase (Volkswagen AG 2020).

Fir die Erstellung von CSR Berichten lasst sich festhalten, dass
die Standards Daten in aufgearbeiteter Form verlangen. Die
notwendige Buchhaltungsarbeit wird vorwiegend mit Soft-
ware umgesetzt (Kapitel ,GRI zertifizierte Tools", Seite 10f)
(Michel, Isensee, und Stehle 2014).

Aktuelle Entwicklung der Gesetzeslage

Im April 2021 wurde von der EU-Kommission der Entwurf zur
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) vorgelegt,
welcher die aktuelle NFRD Leitlinie auf EU-Ebene abldsen soll.
Fir Deutschland bedeutet dies eine Anpassung der bestehen-
den CSR-Rug Vorgaben. Durch die CSRD werden alle ,an einem
EU-regulierten Markt notierten Unternehmen” (Mazar, o. J.) zur
Berichterstattung verpflichtet. Unternehmen, die nicht kapital-
marktorientiert sind, jedoch zwei der drei nachfolgenden Krite-

rien erfillen:

" Bilanzsumme tber 20 Millionen Euro

. Nettoumsatzerldse tber 40 Millionen Euro
. Zahl der Beschaftigten tiber 250

sind ebenfalls zur Berichterstattung verpflichtet (Mazar o. J.).
Bei einer voraussichtlichen Annahme im Juni 2022 missen
deutsche berichtspflichtige Unternehmen ab dem 01.01.2024
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gemadl3 dem EU-Standard im Lagebericht dokumentieren, wo-
durch die CSR-Berichterstattung prifpflichtig wird. Eine se-
parate Berichterstattung ist dem zufolge nicht mehr zulassig
(Harrlandt 2021).

Welche Themen fir ein Unternehmen wesentlich fir die Be-
richterstattung sind, soll zuklnftig ,sowohl tiber die Bedeutung
fir das Unternehmen (Outside-In) als auch tber die Auswir-
kungen der eigenen Geschaftstdtigkeit (Inside-Out) bestimmt
werden.” (Harrlandt 2021). Dieser Ansatz wird als doppelte
Wesentlichkeit oder doppelte Materialitat bezeichnet (Zwick u.
a. 2020).

Die aktuell freiwillige Orientierung an Rahmenwerken soll
durch vorgegebene EU-Standards ersetzt werden, welche ak-
tuell von der European Financial Reporting Advisory Group (EF-
RAG) erarbeitet werden (Harrlandt und Krahe 2021).

3. Messung der Wahrnehmung von CSR

Bedeutung der Stakeholder-Wahrnehmung von CSR

Durch die im vorherigen Kapitel prasentierte Gesetzeslage zur
CSR-Berichterstattung wird die zunehmende Bedeutung von
CSR deutlich. Neben den rechtlichen Anforderungen an Unter-
nehmen, welche intern umgesetzt werden mussen, steigt auch
im externen Umfeld des Unternehmens die Relevanz der CSR-
Berichterstattung. Letztere pragt, neben der Kommunikation
betriebswirtschaftlicher Zahlen, zunehmend die Wirtschaft
(Deckert u. a. 2021). Die rasche Zunahme der Beteiligung von
Unternehmen an CSR-Berichten geht mit einer steigenden
Forderung nach nachhaltigem Handeln einher. Stakeholder
tben einen wachsenden Druck aus, indem sie mehr Transpa-
renz fordern und ein erhdhtes Informationsbedirfnis zeigen.
Von Unternehmen wird zunehmend erwartet, dass sie zu einer
nachhaltigen Entwicklung beitragen (Fischler 2007). Neben der
reinen Informationsbeschaffung geht es Stakeholdern zusatz-
lich darum, Unternehmen fir ihr Handeln oder Nicht-Handeln
in Bezug auf eine nachhaltige Entwicklung verantwortlich ma-
chen zu kénnen (Fifka 2018). Der CSR-Bericht stellt folglich zu-
satzlich ein Kontrollinstrument dar, welches die Wahrnehmung
sowie das Image eines Unternehmens mafRgeblich mitbestim-
men kann.

Dies veranschaulicht nicht nur die mehrdimensionale Relevanz
des CSR-Berichts, sondern verdeutlicht auch eine Abgrenzung
zum traditionellen Geschaftsbericht. Wahrend sich letzterer
ausschlieBlich an Aktionare richtet, ist der CSR-Bericht ebenso
flr nicht-finanzielle Stakeholder von Interesse. Die in diesem
Kontext ableitbare Entwicklung weg vom Shareholder Value
sowie der reinen Betrachtung betriebswirtschaftlicher Kenn-
zahlen drangt Unternehmen dazu, die Interessen aller Stake-
holder zu betrachten und entsprechend zu reagieren.

Neben den in Kapitel 2 definierten rechtlichen Verpflichtungen
zur Erstellung von CSR-Berichten, bieten diese ebenfalls einen
Kommunikationskanal zwischen Unternehmen und Stakehol-
dern. Basierend auf dem Konzept der Tripple-Bottom-Line
(Elkington 1997) werden okonomische, soziale und okologi-
sche Leistungen dokumentiert und kommuniziert. Es wird ver-
sucht, die Nachhaltigkeitsleistung in allen drei Bereichen durch
die Messung und Offenlegung von Kennzahlen und Aktivitaten
fur Stakeholder vergleichbar zu machen. Durch diese Transpa-
renz wird es letzteren ebenfalls ermdoglicht das Unternehmen
bezliglich der CSR-Themen wahrzunehmen. Dieser Eindruck
beeinflusst das Image von Unternehmen, weshalb im Folgen-
den der Fokus auf die Messung der Stakeholder-Wahrneh-
mung des Unternehmens gelegt wird.

Messung der Stakeholder-Wahrnehmung

Die Befragung von Kunden ermdglicht die Sicherung von Wett-
bewerbsvorteilen und die Uberwachung von Trends sowie
laufenden Entwicklungen (Miiller-Peters und Libbert 2015;
Thun 2017). Kundenbefragungen im Rahmen von Marktfor-
schungen messen die Beziehung zwischen Unternehmen und
deren Zielmarkten. Die Bestimmung der Zukunftsfahigkeit,
durch die dadurch gewonnene Kenntnis der Marktbedurfnisse
und externen Wahrnehmung des Unternehmens, ist wichtiger
Bestandteil der Sicherung eines langfristigen Unternehmens-
erfolges (Thun 2017).

Die Erhebungsformen kdnnen dabei stark variieren, wobei die
sich wiederholenden und kontinuierlich eingesetzten Mess-
Systeme an Bedeutung zunehmen (Miiller-Peters und Liibbert
2015; Thun 2017). Am haufigsten werden Befragungen zur
Messung der Kundenzufriedenheit oder zur internen Ermitt-
lung der Mitarbeiterzufriedenheit eingesetzt. Ein weiteres, an
Bedeutung gewinnendes Thema ist die Nachhaltigkeit und de-
ren Messung (Miiller-Peters und Liibbert 2015; Kamyshnykova
und Kalinin 2019). Es entsteht ein Bedarf an Kennzahlen, wel-
che die Wahrnehmung der externen Stakeholder bezogen auf
die CSR-Aktivitdten des Unternehmens messen (Mdiller-Pe-
ters und Liibbert 2015). Marktforschungen, insbesondere Um-
fragen, durch standardisierte Skalen kénnen daftir eine Losung
darstellen. Dabei ergibt sich unter anderem der Mehrwert, dass
die Messung der Wahrnehmung eine Erfolgskontrolle der in-
ternen und externen Kommunikation darstellen kann (Mller-
Peters und Liibbert 2015). CSR insbesondere verursacht posi-
tive Reaktionen innerhalb der externen Stakeholdergruppen
und verbessert die Wahrnehmung des Unternehmens (Afandi
2021).

Die Messung der Stakeholder-Wahrnehmung ermoglicht einen
Abgleich mit den tatsachlichen Bemuhungen des Unterneh-
mens. Dabei wird in diesem Paper nicht die Datenerhebung
auf Individualebene, sondern aus Unternehmensperspektive
betrachtet. Im Folgenden wird auf Methoden zur Messung der
Stakeholder-Wahrnehmung bezlglich CSR-Aktivitaten ein-
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gegangen, insbesondere am Beispiel der 2015 entwickelten
Skalen von Kim u. a. (Kim u. a. 2015) und Alvarado-Herrera u. a.
(Alvarado-Herrera u. a. 2015).

Das Ziel beider Forschungen ist die Entwicklung einer validen
Skala zur Messung der Wahrnehmung von CSR, basierend auf
den drei Dimensionen der Nachhaltigkeit. Kim u. a. (2015) be-
zieht sich aulRerdem verstarkt auf den Aspekt des nachhaltigen
Marketings, weshalb der Kundenwert und seine Einflussfakto-
ren eine starke Wirkung auf diese Forschung haben. Der Kun-
denwert wird als Gesamtwert definiert, welcher sich aus der
Aufrechterhaltung von Kundenbeziehungen ergibt. AuRerdem
beruht er auf dem Konzept, dass die Nettolebensdauerwerte
aller Kunden eines Unternehmens kombiniert werden konnen,
um einen aktuellen Wert zu erhalten (Kim u. a. 2015; Rust, Le-
mon, und Zeithaml 2004).

In der Forschung wurden daher, neben den Tripple-Bottom-
Line Dimensionen, auch die drei Hauptfaktoren fiir den Kun-
denwert betrachtet: Markenmanagement, Kundenwertma-
nagement und Beziehungsmanagement. Betrachtet wurden
die Faktoren besonders in der Modebranche. Bezogen auf die
Verwendung der Tripple-Bottom-Line Dimensionen dhneln
sich die Messungen von Kim u. a. (2015) und Alvarado-Herrera
u. a. (2015). Da sich letztere auf die reinen CSR-Dimensionen
fokussiert haben, wird in diesem Paper diese Messung detail-
lierter als Instrument betrachtet und als weitere Basis genutzt.

Fragebogen zur Erhebung nach Alvardo - Herrera

Ubersetzt aus dem Englischen

Nachfolgend werden die Kernergebnisse der Studie von Alva-
rado-Herrera u. a. (2015) erlautert.

Der methodische Prozess der Studie lasst sich in dreizehn
Phasen untergliedern, in denen finf empirische Studien durch-
gefiihrt wurden (Alvarado-Herrera u. a. 2015). Die valide und
finale Skala setzt sich aus jeweils sechs Items im Bereich 6ko-
nomische, okologische sowie soziale Wahrnehmung zusam-
men und wird mit einer 7-Punkt-Likert-Skala gemessen.

Durch die Unterteilung in die drei Dimensionen der Nachhal-
tigkeit konnte aufgezeigt werden, dass unternehmerische
Bemuhungen beziglich des Umweltschutzes den grof3ten,
signifikant positiven Einfluss auf die CSR-Wahrnehmung der
Stakeholder haben (1=0,872). Der Wert stellt dabei die Faktor-
ladung dar, welche die Beziehung zwischen den Items und dem
Faktor, hier Umweltschutz, aufzeigt (Gade, Schermelleh-Engel,
und Brandt 2020). Nachgelagert wirkt sich der Faktor der ¢ko-
nomischen Entwicklung (1=0,825) ebenfalls stark auf die Wahr-
nehmung der Kunden aus. Auffallig in der Forschung ist, dass
der Faktor der sozialen Gerechtigkeit mit seinen Items den im
Vergleich geringsten Einfluss auf die Wahrnehmung der CSR
Performance in Unternehmen hat (1=0,696). Dennoch haben
diese drei Faktoren einen Einfluss auf die CSR-Wahrnehmung
und stellen eine valide Messungsgrundlage derselben dar. Im
Folgendem wurden die Fragestellungen ins Deutsche tiber-
setzt.

Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Gesellschaft betrifft, wirklich...

bestrebt, Bildungsprogramme zu unterstiitzen

bestrebt, um Sponsoring von Programmen zur offentlichen Gesundheit

bestrebt, sich in hohem MaRe fiir klar definierte ethische Grundsatze einzusetzen

bestrebt, kulturelle Programme zu fordern

bestrebt, finanzielle Spenden fiir soziale Zwecke zu leisten

Soziale Faktoren

bestrebt, zur Verbesserung der Lebensqualitdt in der lokalen Gemeinschaft beizutragen

Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Umwelt betrifft, wirklich...

bestrebt, umweltfreundliche Programme zu fordern

bestrebt, die Ressourcen so einzusetzen, dass umweltvertrdgliche Dienstleistungen angeboten werden

bestrebt, um die Durchfiihrung von Programmen zur Verringerung der Umweltverschmutzung

bestrebt, um den Schutz der Umwelt
bestrebt, seine Abfalle ordnungsgeman zu recyceln

bestrebt, nur die notwendigen nattirlichen Ressourcen zu nutzen

Okologisch Faktoren
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Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Wirtschaft betrifft, wirklich...

bestrebt, solide Beziehungen zu seinen Kunden aufzubauen, um seinen langfristigen wirtschaftlichen Erfolg zu sichern

bestrebt, die Qualitdt der angebotenen Dienstleistungen standig zu verbessern

bestrebt, um eine wettbewerbsfahige Preispolitik
bestrebt, seine finanzielle Leistung standig zu verbessern

bestrebt, ihr Bestes zu tun, um produktiver zu werden

Abbildung 3: Ubersetzte Items der Messung nach Alvarado-Herrera u. a. (2015)

Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Kundenwahrnehmung
von CSR ein multidimensionales Konstrukt ist, welches zur
Zeit der VVeroffentlichung eine neue Erkenntnis fir die Literatur
darstellte. Des Weiteren wird in diesem Konstrukt der Tripple-
Bottom-Line-Ansatz unterstitzt. Genutzt werden kann diese
Skala fiir das Monitoring der Effektivitat der CSR-Aktivitaten in
Unternehmen oder der nachhaltigen Entwicklung. AuBerdem
kann diese Skala in bestehende Zufriedenheitsbefragungen
integriert werden.

Schlussendlich ist das Instrument eine Moglichkeit die Wahr-
nehmung der CSR-Performance zu messen. Besonders im
Abgleich mit dem tatsachlichen Ist-Zustand im Unternehmen
lassen sich Handlungsfelder identifizieren.

An diesem Punkt zeigt sich die Verbindung zu den CSR-Berich-
ten. Wahrend diese die interne Situation des Unternehmens
darstellen, zeigt die Messung die externe Wahrnehmung der
Stakeholder auf. Dies wirft zwei Perspektiven der Messbarkeit
von CSR in Unternehmen auf und beantwortet somit die erste
Forschungsfrage. Auf die Kombination sowie den maglichen
Einsatz der Messung in der Praxis wird im folgenden Kapitel
genauer eingegangen. Dabei wird auf die zweite Forschungs-
frage Bezug genommen und zunachst die Chancen einer frei-
willigen Berichterstattung erldutert.

4. Freiwillige CSR-Berichterstattung in
Unternehmen

Chancen von CSR-Berichten

Die in diesem Termpaper generierten Handlungsempfehlungen
richten sich insbesondere an mittelstandische Unternehmen
in Deutschland. Der Mittelstand birgt ein beachtliches Nach-
haltigkeitspotential (Bertelsmann Stiftung 2013). Mittelstan-
dische Unternehmen machen in Deutschland ber 90% aller
Unternehmen aus und haben einen dementsprechend starken
Einfluss auf Nachhaltigkeitsindikatoren (Schmitz, Damme, und
Lohmann 2021). Wahrend borsennotierte Konzerne zum jet-
zigen Zeitpunkt bereits zu einer regelmaBigen CRS-Berichter-

Okonomische Faktoren

stattung verpflichtet sind, sind mittelstandische Unternehmen,
trotz ihrer bedeutenden Rolle in Bezug auf eine nachhaltige
Entwicklung, bisher nicht berichtspflichtig (Gesetz zur Star-
kung der nichtfinanziellen Berichterstattung der Unternehmen
in ihren Lage- und Konzernlageberichten (CSR-Richtlinie-Um-
setzungsgesetz) 2017). Vor dem Hintergrund einer fehlenden
CSR-Berichtspflicht und dem grofRen Nachhaltigkeitspotenzial
der mittelstandischen Unternehmen, wurden diese als Ziel-
gruppe gewahlt.

Viele Mittelstandler engagieren sich bereits in verschiedenem
AusmaR fir Nachhaltigkeit sowie das gesellschaftliche Wohl-
ergehen (Abel-Koch 2017), jedoch fehlt haufig eine konkrete
Nachhaltigkeitsstrategie (Damon 2017).
Verankerung des CSR-Begriffs im Geschaftsmodell, ermoglicht
eine VVerkniipfung dieses Engagements mit nachhaltig erfolg-

Eine strategische

reichem okonomischen, sozialen und okologischen Handeln
(Jenkins 2009). Im darauffolgenden Schritt dient das CSR-Re-
porting der Dokumentation dieses unternehmerischen Han-
delns und daraus resultierenden Leistungen gegeniber der
allgemeinen Offentlichkeit (Brandl 2011).

Trotz der Zunahme an Unternehmen, welche sich an der Er-
stellung von CSR-Berichten beteiligen, sind verschiedene He-
rausforderungen bei der Implementierung von CSR weiterhin
existent. Wahrend die Kosten des CSR-Berichts, beispielsweise
fur notwendige Messungen, sehr klar bestimmbar sind, ist der
Nutzen zu Beginn schwer quantifizierbar (Fifka 2018). Zusatz-
lich fihren Zweifel an der Glaubwiirdigkeit des Unternehmens
sowie die unprofessionelle Kommunikation einzelner CSR-
MaBnahmen dazu, dass die CSR-Berichterstattung vollstan-
dig vermieden wird. Durch eine regelmaRige und transparente
Berichterstattung kann jedoch die Beziehung zu Stakeholdern
sowie der Gesellschaft im Allgemeinen gestarkt und die Glaub-
wiirdigkeit des Unternehmens erhoht werden (Icks u. a. 2015).

Die Ubernahme unternehmerischer Verantwortung und die da-
mit verbundene, mogliche Berichterstattung bietet, neben ver-
bessertem gesellschaftlichem Wohlergehen, auch weitere un-
ternehmensbezogene Chancen (Steinert 2014). Um langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben, missen Strategien entwickelt
werden, welche der zunehmenden Ressourcenknappheit be-
gegnen. Die konkrete Formulierung nachhaltiger Werte schafft
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strategische Vorteile und bietet einen Orientierungspunkt fiir
unternehmerische Kernprozesse, interne Ablaufe sowie all-
tagliche Aktivitaten (Schmitz, Damme, und Lohmann 2021).
Die Verankerung von CSR im Unternehmenskern ermdglicht
im weiteren Verlauf den Aufbau einer verantwortungsvollen
Marke, was wiederum die Glaubwirdigkeit des Unterneh-
mens fordert und dessen Image verbessert (Steinert 2014).

Eine konkrete CSR-Strategie ermoglicht Unternehmen auBer-
dem ihre Reaktionsfahigkeit auf neue Marktanforderungen
und Veranderungen des Umfelds zu verbessern (TUV Rhein-
land 2010) und sichert potenzielle Wettbewerbsvorteile. Durch
die Notwendigkeit nachhaltigerer Losungen birgt CSR grofRes
Innovationspotenzial und kann vielfaltige neue Geschaftschan-
cen eroffnen (Halfmann 2012; Schmitz, Damme, und Lohmann
2021). Zudem konnen aktuelle Unternehmenskosten durch in-
novative Anderungen reduziert werden (Steinert 2014).

Die zunehmende Ressourcenknappheit sowie ein immer star-
ker erkennbares Umdenken in der Gesellschaft, welches unter
anderem durch Bewegungen wie ,Fridays for Future” deutlich
wird, zeigt, dass Nachhaltigkeit nicht langer als Nischenthe-
ma betrachtet werden darf (Schmitz, Damme, und Lohmann
2021). Diese Entwicklung verdeutlicht, dass nachhaltigere Ak-
tivitaten und die Kommunikation dieser nicht nur wichtig fir
die Kundengewinnung und den unternehmerischen Erfolg sind.
Viel mehr sichert sich ein Unternehmen durch einen Beitrag
zum Allgemeinwohl eine gesellschaftliche Erlaubnis weiterhin
zu agieren (Heinrich 2021). Glaubwirdige CSR-Berichterstat-
tung und transparente Kommunikation ermoglichen den Aus-
tausch mit verschiedenen Anspruchsgruppen (Heinrich 2021).

Implementierung in Unternehmen

KONZEPT ZUR EINFUHRUNG

Entscheidet sich ein Unternehmen zu einer freiwilligen Bericht-
erstattung oder zur Datenerhebung fiir interne Optimierungen,
so kommt die Frage auf, wie eine konkrete Vorgehensweise
aussehen kann. Die Komplexitat bei der Erhebung der Daten
und mogliche Ableitung von MaBnahmen soll dabei kein Hin-
dernis darstellen. Aus diesem Grund wird im Folgendem zum
Einstieg in die Thematik ein Konzept zur Einflihrung der frei-
willigen Berichterstattung dargestellt.

Entsprechend den Entwicklungsschritten von Michel u. a,, ist
der erste Schritt zur Umsetzung das Entwickeln einer Nachhal-
tigkeitsstrategie. Diese sollte Zielsetzungen und Motivationen

aufzeigen und sie allen Shareholdern verdeutlichen.
Davon ausgehend sollte ein Steuerungskonzept entwickelt
werden, eine grundlegende Entscheidung welche Instrumen-
te zur Messung verwendet, IT-Systeme genutzt und Prozesse

angegangen werden sollen (Michel, Isensee, und Stehle 2014).

Nachhaltigkeitsstrategie

Nachhaltigkeit im Steuerungskonzept

Nachhaltigkeits-Controlling

Aufgaben Instrumente
. %
Optimierung &e\\@ %%% GRI, DNK ...
S D0 %,
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%
4
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Abbildung 4: Entwicklungsschritte einer nachhaltigen Unternehmenssteuerung in Anlehnung an Michel, Isensee
und Stehle, 2014, Seite 101

Zur Entwicklung einer Nachhaltigkeitsstrategie bietet dieses
Dokument einige GedankenanstofBe. Zur Festlegung eines
Steuerungskonzeptes schlagt dieses Paper die Nutzung der
GRI Standards vor.

GemaR der Forschung von Alvarado-Herrera u. a. wurde im
vorherigen Kapitel dargestellt, dass zunachst die Aktivitaten
bezliglich des Umweltschutzes die groBte Wirkung auf die
CSR-Wahrnehmung von Unternehmen haben (Alvarado-Her-
rera u. a. 2015). AnschlieBend folgt die 6konomische Entwick-
lung gefolgt von der sozialen Gerechtigkeit.

Bei Wunsch nach einer freiwilligen Berichterstattung oder
Datenerhebung bietet es sich an, gemaR dieser Erkenntnis mit
der okologischen Dimension des Unternehmens zu beginnen.
In folgender Visualisierung wurden dafir die Fragestellungen
der Forschung von Alvarado-Herrera u. a. mit den GRI Stan-
dards qualitativ verglichen und nach Faktorladung, priorisiert.
Dabei ist zu beachten, dass die Zuordnung des Fragebogens
der CSR-Wahrnehmung zu den GRI Standards eine implizite
Orientierung darstellt und keine vollstandige inhaltliche Uber-
einstimmung existiert.
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Priorisierter Fragebogen zur Erhebung

nach Alvardo - Herrera - ibersetzt aus dem Englischen
A - Faktorladung @ - Standard
Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Umwelt betrifft, wirklich... 0.872 GRI 300
bestrebt, seine Abfalle ordnungsgemaR zu recyceln EJ 0.77 301-2
bestrebt, nur die notwendigen natiirlichen Ressourcen zu nutzen .8 0.77 301-1/303-1
bestrebt, die Ressourcen so einzusetzen, dass umweltvertragliche Dienstleistungen an- E 0.73 301-2
geboten werden ~
bestrebt, um die Durchfiihrung von Programmen zur Verringerung der Umweltverschmut- E 0.72 305-5
zung 50
bestrebt, um den Schutz der Umwelt 3 0.72 307-1
bestrebt, umweltfreundliche Programme zu fordern O 0.70 203-1
Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Wirtschaft betrifft, wirklich... 0.825 GRI 200
o
bestrebt, seine finanzielle Leistung standig zu verbessern '6 0.79 201-1/2
bestrebt, die Qualitat der angebotenen Dienstleistungen standig zu verbessern % 0.76 301, 417-1
bestrebt, solide Beziehungen zu seinen Kunden aufzubauen, um seinen langfristigen wirt- "; 0.73 417-2
schaftlichen Erfolg zu sichern -5
bestrebt, ihr Bestes zu tun, um produktiver zu werden 2 0.73 404-1/2
bestrebt, um eine wettbewerbsfdhige Preispolitik g 0.67 201-1/2/417-2
bestrebt, um die Maximierung der Gewinne, um den Fortbestand des Unternehmens zu § 0.6 201-1/2
sichern He)

Meiner Meinung nach ist [Name des Unternehmens], was die Gesellschaft betrifft, wirklich... 0.696 GRI 400
bestrebt, kulturelle Programme zu fordern 0.71 207-1
bestrebt, Bildungsprogramme zu unterstitzen 5 0.70 404-1
bestrebt, um Sponsoring von Programmen zur &ffentlichen Gesundheit ‘O- 0.67 416-1
bestrebt, sich in hohem MafRe fiir klar definierte ethische Grundsatze einzusetzen. % 0.66 103-1
bestrebt, finanzielle Spenden fiir soziale Zwecke zu leisten. L 0.65 207-1/ 415
bestrebt, zur Verbesserung der Lebensqualitdt in der lokalen Gemeinschaft beizutragen. % 0.60 411/413

N
@

Abbildung 5: Messung nach Alvarado-Herrera u. a. in Verkniipfung mit den GRI Standards
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Somit wird deutlich, welche GRI Standards welchen Fragestel-
lungen der Forschung von Alvarado- Herrera u. a. inhaltlich zu-
gewiesen werden konnen.

Der GRI Standard 301-1, der nachfolgend als Beispiel genutzt
wird, erfragt den Anteil an erneuerbaren Eingangsmaterialien
an den Hauptprodukten und Services der Organisation.

Beispielhaft wird die Firma BASF genommen, welche als Che-
miekonzern vorwiegend produzierend arbeitet und hauptsach-
lich Ol und Gas als Inputmaterialien zur Weiterverarbeitung
verwendet. Die BASF nutzt ebenfalls erneuerbare Ressourcen,
die als Biomasse, wie Zucker, Starke und pflanzliche Ole spe-
zifiziert werden. Diese wurden 2019 zur Erstellung von Pro-
dukten eingesetzt, welche nicht aus fossilen Ressourcen her-
stellbar sind, oder nur zu deutlich hoheren Kosten. Sie wurden
ebenfalls anteilig zu Produkten beigemischt, die aus fossilen
Ressourcen hergestellt werden, solange kein unterscheidba-
res Endprodukt entsteht. Die BASF fiihrte 2019 die erneuer-
baren Materialien unter diesen Vorbehalten und Erlauterungen
als 5,3% aller weltweit verwendeten Materialen an (,BASF CSR
Report” 2019).

Neben diesen Zahlen fiihrt die BASF aber auch eine Erhohung
dieser Werte als strategisches Ziel an und stellt Projekte dar,
wie dies erreicht werden soll (,BASF CSR Report 2020" 2020).

Die Abbildung der Supply-Chain ist ein komplexes Unterfangen
(Lambert, Cooper, und Pagh 1998). Gibt es zusatzlich die Ab-
sicht die Eingangsmaterialien entsprechend des GRI zu klassi-
fizieren oder vollstandig zu spezifizieren, so steigt die Komple-
xitat malRgeblich. Deshalb ist die Kombination verschiedener
theoretischer Ansatze sowie die Approximation vorhandener
Daten ublich (Munoz, Rivera, und Moneva 2008). Firmen wie
die BASF kennen ihre chemischen Eingangsmaterialien sowie
End- und Nebenprodukte, wodurch die Bestimmung der ge-
samtheitlichen fossilen und erneuerbaren Ressourcen in einem
realistischen Zeitraum umsetzbar ist. Fir einen GRI-konfor-
men CSR-Bericht missen weder die Supply-Chain noch inter-
ne Prozesse transparent gemacht werden. Im Fall einer Audi-
tierung mussen Prozesse jedoch gegenuber der auditierenden
Institution offengelegt und fir mogliche staatliche Kontrollen
dokumentiert werden (Anhang 1).

Wird der Standard (301-1) auf diese Weise genutzt, sollte
langfristig trotzdem eine Ausweitung der Thematik angestrebt
werden. Sich ausschlief3lich mit den Bereichen zu befassen, die
am glinstigsten sind, oder den groften Effekt auf die Stakehol-
der haben, ist kein Handeln im nachhaltigen Sinne. Im Rahmen
dieses Papers bildet es einen Einstiegspunkt in die Thematik
und bedarf unternehmensindividuell weitere Betrachtungen.

Implementierung in Unternehmen

GRI ZERTIFIZIERTE TOOLS

Bei praktischer Umsetzung bieten sich verschiedene Software-
I6sungen an. CSR-Reporting-Software, die vorwiegend Texte
generiert, Environment-Social-Governance-Software (ESG-
Software) Losungen, die in vorhandene Ressourcenplanungs-
software (ERP-Systeme) integriert werden kénnen, sowie auch
viele andere Produkte, die in Deutschland unter Nachhaltig-
keitsmanagementsoftware (NH-Software) gefiihrt werden.
AuBerdem gibt es Spezial Losungen fiir bestimmte Branchen
oder Zielsetzungen, wie zum Beispiel fiir das Carbon-Manage-
ment (Conrad 2014).

Die meisten Softwareldsungen untergliedern entsprechend
der Tripple-Bottom-Line und bestehen aus modularen Teilen,
die je nach unternehmensspezifischen Bediirfnissen zusam-
mengeflgt werden.

Der Markt entwickelt sich hier schnell weiter und einige der
Softwareldsungen, die bestdndig zu sein scheinen (bereits
2014 von Christian Conrad empfohlen) sind: Enablon, Sphera,
WeSustain und Tofuture. Diese sind auch alle GRI zertifiziert.
Das GRI pflegt eine Liste an lizenzierten Losungen, unterglie-
dert nach Landern(,GRI - Certified software and tools partners”
0. J.). Soll die Software zum landerspezifische gesetzliche Re-
porting genutzt werden, so ist es sinnvoll Software aus dem
entsprechenden Land zu wahlen. Nachfolgend eine Betrach-
tung dieser Softwarelosungen: IntegrityNext, WeSustain and
Envoria.

Alle drei Softwareldsungen haben Integrationsmoglichkeiten
mit gangigen ERP Systemen wie SAP, Envision oder Oracle.
Untersttitzte Berichtsstandard sind neben dem GRI bei Envoria
und WeSustain der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK).

Wahrend Envoria explizit nach den GRI Kategorien auch die
Software untergliedert strukturiert IntegrityNext ihre Soft-
ware nach branchenspezifischen Themen und indirekt nach der
Standard-Strukturierung der Internationalen Organisation fir
Standardisierung (ISO Standards). Falls diese vorhanden sind
konnen ISO-Zertifizierungen hier auch angefiigt werden.

Andere Unterscheidungen sind zu finden bei der Abbildbar-
keit komplexer Firmenstrukturen sowie firmentbergreifender
Strukturen. Auch die Gewahrleistung der Integritat der Sup-
ply-Chain ist teilweise moglich. Allgemein sollte bei Bedarf eine
Anfrage mit Anforderungskatalog an die jeweiligen Software-
anbieter gestellt werden.

In Zukunft sollte die mit dem CSRD notwendig werdende Ma-
schinenlesbarkeit, die wahrscheinlich entsprechend des Euro-
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pean Single Electronic Formates (ESEF) umgesetzt werden
wird (,Europdische Kommission veroffentlicht Vorschlage zur
Uberarbeitung der CSR-Richtlinie: Paradigmenwechsel in der
Nachhaltigkeitsberichterstattung - Accounting Aktuell Blog”
2021), als Anforderung beachtet werden.

Alle Softwareanbieter bieten ihre Software as a Service (SaaS),
das heil3t die Software ist gegen regelmaRige Zahlungen im
Web verfilighar (Godse und Mulik 2009). Der preisliche Umfang
variiert je Anbieter, verbundener Beratungsleistung und nach
Grol3e, sowie Komplexitat des Unternehmens. Es sollte mit
niedrigen vier- bis niedrigen flinfstelligen Preisen gerechnet
werden.

Implementierung in Unternehmen

VERANKERUNG IN DER ORGANISATION

Nach der Darlegung eines Startpunktes fir die freiwillige Be-
richterstattung in Kapitel 4.2 bleibt noch ungeklart, wo im
Unternehmen die Aufgaben und Verantwortlichkeiten zu ver-
ankern sind.

Um die erfolgreiche Integration von CSR sicherzustellen, ist
vorerst die Einstellung der Verantwortlichen und der Unter-
nehmensleitung relevant. Notwendig ist eine grundsatzliche
Anpassungs- und Lernbereitschaft sowie die Intention einen
positiven Einfluss auf dkologische und gesellschaftliche Her-
ausforderungen zu nehmen (Kuhlmann und Vatanparast 2021).

Wie Ramona Wolfgang festhalt, gibt es kaum Bestrebungen
Nachhaltigkeit umzusetzen, wenn diese nicht in der Strate-
gie verankert ist (Wolfgang 2018). Ein Einstiegspunkt sollte
deshalb, wie in Kapitel 4.2 aufgefiihrt, die Formulierung einer
Nachhaltigkeitsstrategie sein, welche die Prinzipien, Werte und
Motive mit Fokus auf dkologische und gesellschaftliche Ziele
darlegt (Meyer und WalBmann 2011).

Damit die Strategie auch im Unternehmen gelebt wird, ist es
wichtig, die Ziele gleichermal3en zu definieren, wie traditionelle
Qualitats-, Kosten- und Zeitziele (Wolfgang 2018). Weiterhin
ist es empfehlenswert, die Stakeholder und ihre Erwartungen
bei der Erarbeitung mit einzubeziehen. Da die Mitarbeiter bei
der Umsetzung und Kommunikation der Strategie Gberaus re-
levant sind, stellen diese hierbei eine besonders wichtige Ziel-
gruppe dar (Faber-Wiener 2012). Werden die Mitarbeiter friih-
zeitig mit einbezogen, wird der Nachhaltigkeitsgedanke auch
bereits in die Organisationskultur integriert, wodurch die Stra-

tegie effektiver realisiert werden kann. Ist der Nachhaltigkeits-
gedanke lediglich von der Flihrung angeordnet und das Umfeld
unterstiitzt die Projektteams nicht, fallt es diesen schwerer
Entscheidungen in Bezug auf Nachhaltigkeitsziele zu treffen
(Wolfgang 2018). Nachhaltigkeitsziele konnen in Unternehmen
meist nur erreicht werden, wenn Fihrungskrafte diese aktiv
vorantreiben (Wolfgang 2018). Zur Umsetzung der Strategie
ist es daher wichtig, dass die Unternehmensfiihrung eine Vor-
bildfunktion einnimmt und die Mitarbeiter durch Eigenverant-
wortung motiviert nachhaltiges Handeln in das Tagesgeschaft
zu integrieren (Meyer und WaBmann 2011).

Wird lediglich eine Nachhaltigkeitsabteilung im Unternehmen
gebildet, zeigt die Forschung, dass die getatigten MaRnahmen
in der operativen Ebene nicht spiirbar ankommen (Wolfgang
2018). Ebenso fehlt dadurch die Moglichkeit die Nachhaltig-
keitskennzahlen der einzelnen Unternehmensbereiche gezielt
zu prognostizieren und zu steuern (Ochs 2018). Deshalb ist
es empfehlenswert die Aufgaben und Verantwortlichkeiten
entlang der gesamten Wertschopfungskette in allen Unter-
nehmensbereichen zu verankern. Je nach Geschaftsmodell be-
ginnt dies bei der Beschaffung von Materialien und erstreckt
sich Uber die Produktion bis zum Absatz der Produkte oder
Dienstleistungen. In allen Bereichen sollten die okologischen
und gesellschaftlichen Ziele durch die Mitarbeiter bertcksich-
tigt werden (Kuhlmann und Vatanparast 2021). Diese Imple-
mentierung kann gegebenenfalls zur Veranderung bisheriger
Arbeitsaufgaben und Arbeitsablaufe fiihren, wodurch sich Wi-
derstande der Mitarbeiter ergeben kénnen. Durch frihzeitige
Information und Kommunikation sowie Beteiligung und Vor-
bereitung der Betroffenen kann dies bestmdglich vermieden
werden (ifaa - Institut fir angewandte Arbeitswissenschaf-
ten 2021), weshalb sich das vorab beschriebene Vorgehen
empfiehlt. Sollten dennoch Widerstande aufkommen, kdnnen
Gesprache Uber die Probleme des Ist-Zustands sowie die an-
gestrebte Verbesserung oder auch Schulungsmal3nahmen hel-
fen. Verbindlichkeit kann anschlie3end durch konkrete Zielver-
einbarungen geschaffen werden (ifaa - Institut fir angewandte
Arbeitswissenschaften 2021).

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass ein Kulturwandel und
Weiterbildung sowie Kennzahlen und das Commitment des
obersten Managements die Grundlage zur erfolgreichen Integ-
ration von Nachhaltigkeitszielen bilden. Die Experten sind sich
auBerdem einig, dass die Verantwortung bei allen Beteiligten
liegt und diese nie endet (Wolfgang 2018).
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5. Limitation

Die in diesem Termpaper generierten Handlungsempfehlungen
zur Messung von CSR sind unter Berticksichtigung verschiede-
ner Aspekte zu betrachten. Zunachst haben die Empfehlungen
nur Bestand, wenn Unternehmen an der ernsthaften Umset-
zung von CSR-MaRnahmen interessiert sind und einen Beitrag
zu einer nachhaltigen Entwicklung leisten wollen. Auch der
Vergleich von unternehmerischen Bemihungen und externer
Wahrnehmung der CSR-Malinahmen ist fiir Unternehmen nur
unter diesen VVoraussetzungen ein aussagekraftiges orgehen.

Den exakten Zusammenhang zwischen der CSR-Wahrneh-
mung und den veroffentlichten CSR-Berichtsdaten zu er-
forschen, wirde den Rahmen der vorliegenden Arbeit Gber-
schreiten und sollte deshalb in zukinftigen Forschungen
berticksichtigt werden.

Des Weiteren richten sich die generierten Handlungsemp-
fehlungen nach dem aktuellen Stand der CSR-Regularien und
Standards. Bei zukiinftigen Anderungen rechtlicher Vorgaben
und Verpflichtungen missen gegebenenfalls entsprechende
Anpassungen vorgenommen werden. Durch neue gesetzliche
Regularien wird aufbauende Forschung zur Weiterentwicklung
der Messung notwendig.

Eine Limitation, welche bei Verwendung der betrachteten Mes-
sung zur Stakeholder-Wahrnehmung beachtet werden muss,
ist das haufig fehlende Wissen externer Stakeholder, insbeson-
dere von Kunden. Um unbedachte und spontane Antworten zu
vermeiden, welche das Ergebnis verfalschen kdnnen, mussen
Stakeholder Uber einen gewissen Grad an Informationen tber
die CSR Aktivitaten des Unternehmens verfiigen (Alvarado-
Herrera u. a. 2015). Sie sollten folglich vor Durchfiihrung der
Messung Uber CSR-Aktivitaten des Unternehmens infor-
miert werden. Bestenfalls sollten fiir eine Befragung Lang-
zeit-Kunden herangezogen werden. Die Skala ist durch die im
Voraus geschilderten Tatsachen besonders fiir Unternehmen
im Dienstleistungsbereich interessant, welche regelmaRiger
direkten Kundenkontakt haben als solche, die Waren an End-
kunden verkaufen (Alvarado-Herrera u. a. 2015).

Die bestehenden Unterschiede in Abhangigkeit des Geschafts-
modells machen deutlich, dass kiinftige Forschungen sich auf
einzelnen Branchen spezialisieren sollten, um fiir diese die
bestmdglichen Erkenntnisse zu erlangen.

AbschlieBend ist festzuhalten, dass die Faktoren der Messung
inhaltlich nah beieinander liegen. Zwar wird aus den Ergeb-
nissen dieses Termpapers die Empfehlung abgeleitet, mit den
okologischen Aspekten zu beginnen, die Messung sollte jedoch
ganzheitlich betrachtet und umgesetzt werden. Es ist nicht
empfehlenswert sich auf vereinzelte Themenbereiche zu be-
schranken, da die Messung insgesamt ein multidimensionales
Konstrukt darstellt und als solches im Unternehmenskontext
umgesetzt werden sollte.

6. Abschlussbetrachtung

Dieses Termpaper betrachtete die mogliche Messbarkeit von
CSR auf Basis gesetzlicher Pflichten sowie des GRI Standards,
womit die erste Forschungsfrage beantwortet wurde. Aufgrund
der steigenden Aufmerksamkeit der Thematik sollten Organi-
sationen die aufgeflihrten Chancen einer Berichterstattung
reflektieren und eruieren, welche ersten Schritte der Berichter-
stattung durchgefiihrt werden konnten. Fur diesen Aspekt und
damit die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wurde
eine valide Messung hinzugezogen (Alvarado-Herrera u. a.
2015) und mit den GRI Standards kombiniert. Dieses Konzept
zeigte, dass fur einen ersten Effekt auf die Stakeholder-Wahr-
nehmung zunachst auf die dkologischen Faktoren des Unter-
nehmens geschaut und uber diese berichtet werden sollte.
Grundsatzlich ist die multidimensionale Betrachtung aller CSR
Aspekte notwendig, um eine authentische Berichterstattung
der unternehmensinternen Nachhaltigkeitsbestrebungen zu
kommunizieren.
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