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Vorwort des Reihenherausgebers:
Stakeholderorientierung als Treiber
unternehmerischer Wertschopfung

Unternehmen leben von der Qualitét ihrer Stakeholder, seien es die MitarbeiterInnen, Kun-
den, Zulieferer und Investoren. So hilft es einem Unternehmer nichts, ein hervorragendes
Geschéftsmodell zu entwickeln, wenn er nicht die richtigen Zulieferer gewinnt oder die
MitarbeiterInnen sein erfolgsversprechendes Geschiftsmodell nicht mittragen. Eine der
einflussreichsten Theorien in der Betriebswirtschaftslehre ist daher die Stakeholder Theo-
rie. Ausgehend vom traditionellen Modell der priméren Stakeholder des Unternehmens:
LInvestoren®, ,,MitarbeiterInnen®, ,,Kunden* und ,,Zulieferer* wurde diese Theorie in den
letzten Jahren kontinuierlich weiterentwickelt. So gelten heute auch Personengruppen als
externe* Stakeholder, die nicht in einem unmittelbaren Vertragsverhiltnis mit dem Unter-
nehmen stehen, aber das Unternehmen dennoch beeinflussen konnen (z. B. NGOs, Medien,
Staat) oder vom Unternechmenshandeln direkt betroffen sind (Anwohner, Mitbewerber, Zi-
vilgesellschaft). Das Netzwerkmodell geht sogar noch einen Schritt weiter und sieht auch
die Mitarbeiter der Zulieferer des Zulieferers oder die Kunden der Kunden des Unterneh-
mens als zu beriicksichtigende Faktoren an. Aus dieser Perspektive gewinnen daher auch
das Supply Chain Management, das Customer Relationship Management, das Personalma-
nagement sowie das Beschaffungsmanagement an Bedeutung. Der Stakeholderansatz wird
so zu einem verbindenden Element der betriebswirtschaftlichen Disziplinen.

Zudem zeigt sich, dass durch die steigende Transparenz, die verstarkte 6ffentliche Dis-
kussion zum Thema Nachhaltigkeit sowie durch verstarkten Wettbewerbsdruck, einseitig
an den Shareholder Value ausgerichtete Managementmodelle regelméfig zu suboptima-
len Ergebnissen fithren — sowohl fiir die Mitarbeiter, flir die Kunden, aber insbesonde-
re auch fiir die Shareholder selbst. So erzielten viele Unternehmen, die sich dem reinen
Shareholder Value Modell unterworfen hatten oftmals unterdurchschnittliche Renditen.
Und einstige Advokaten des ,,reinen® Shareholder Value Ansatzes haben bereits 6ffentlich
ihren Irrtum eingestanden. Und auch die Investoren bzw. Shareholder selbst haben ldngst
erkannt, dass der Stakeholderansatz auch ihren eigenen Nutzen optimal férdert. Denn in
modernen Stakeholder-orientierten Managementansétzen, geht es nicht mehr darum die
Interessen eines Stakeholders iiber die Interessen der anderen zu stellen. Vielmehr richtet
sich das Unternehmen einem gemeinsamen Ziel aus: die Wertschopfung, sowohl fiir das
Unternehmen und alle beteiligten Stakeholder, als auch fiir die Gesellschaft als Ganzes
zu steigern. Nachhaltige Unternehmen, die es verstehen die verschiedenen Interessen der
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Vi Vorwort des Reihenherausgebers

Stakeholder in Einklang zu bringen, werden auch fiir ihre Shareholder das optimale Er-
gebnis erreichen. Der Stakeholderansatz ist somit eng mit dem Nutzen der Shareholder
verbunden. Und der vermeintliche Gegensatz zwischen Stakeholdern und Shareholdern
16st sich durch das Ziel der gemeinsamen Wertschopfung fiir Unternehmen und Gesell-
schaft — den sogenannten Shared Value — auf.

Es ist daher nicht verwunderlich, dass in nachhaltigkeitsorientierten Unternechmen das
Interesse an Instrumenten und Ansdtzen des Stakeholdermanagements stetig zunimmt.
Insbesondere die positive Integration der unterschiedlichen Interessen der Stakeholder
fordern die Innovation, die Mitarbeiteridentifikation und die Reputation des Unterneh-
mens und sichern damit den nachhaltigen Geschéftserfolg. Die Stakeholderorientierung
wird so zum Treiber der unternehmerischen Wertschopfung! In der Management Reihe
Corporate Social Responsibility schafft die vorliegende Publikation mit dem Titel ,,CSR
und Stakeholdermanagement® das notwendige Grundwissen fiir die Integration des Stake-
holdermanagement-Ansatzes in die Corporate Social Responsibility Strategie des Unter-
nehmens. Darauf aufbauend stellt das Buch konkrete Instrumente fiir ein modernes, nach-
haltigkeitsorientiertes Stakeholdermanagement dar und unterlegt diese mit erfolgreichen
Beispielen aus der Praxis. Alle Leserlnnen sind herzlich eingeladen, die in der Reihe
dargelegten Gedanken aufzugreifen und fiir die eigenen beruflichen Herausforderungen
zu nutzen sowie mit den Herausgebern, Autoren und Unterstiitzern dieser Reihe intensiv
zu diskutieren. Ich mochte mich last but not least sehr herzlich bei den Herausgebern
Prof. Dr. Reinhard Altenburger und DI Roman H. Mesicek, bei Michael Bursik und Janina
Tschech vom Springer Gabler Verlag fiir die gute Zusammenarbeit sowie bei allen Unter-
stiitzern der Reihe aufrichtig bedanken und wiinsche Thnen, werte Leserinnen und Leser,
nun eine interessante Lektiire.

Prof. Dr. René Schmidpeter
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Verantwortung fiir Stakeholdereinbindung

Stakeholderbegriff und Praxis im Kontext der
Nachhaltigkeits- und CSR-Debatte

Roman H. Mesicek

Zusammenfassung

In den vergangenen Jahren konnte insbesondere im Kontext von Begriffen und Kon-
zepten rund um Stakeholdermanagement mehrere Verdnderungen wahrgenommen
werden. Unter anderem ist der Begriff Stakeholder beziehungsweise Anspruchsgruppe
in der Unternehmenspraxis angekommen und der Umgang mit Stakeholdern verén-
dert sich weg von einem instrumentellen hin zu einem normativen, gesellschaftlich
wiinschenswerten, Zugang. Der vorliegende Artikel beschreibt die wirtschaftswissen-
schaftliche Debatte und erldutert die Rolle, die der Stakeholdertheorie in einem moder-
nen Verstdndnis von Corporate Social Responsibility (CSR) zukommt. Weiters wer-
den Ethischer und Instrumenteller Zugang zu Stakeholderbezichungen im Kontext der
Unternechmensmotive flir gesellschaftliche Verantwortung diskutiert. Am Ende steht
ein Ausblick welchen unternehmerischen und gesellschaftlichen Nutzen Stakeholder-
einbindung liefern kann.

1 Einleitung

Die Art und Weise wie Unternehmen wirtschaften unterliegt einem laufenden Wandel. Und
auf dem Weg von der produktorientierten Industriegesellschaft zur dienstleistungsbasier-
ten Wissensgesellschaft haben sich in den vergangenen Jahrzehnten auch Management-
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2 R. H. Mesicek

modelle und Stile verdndert, wurden weiterentwickelt und wieder verworfen. Spétestens
mit der Publikation des ,,Griinbuchs CSR* der Europdischen Union im Jahr 2001 wurde
in Europa die Art und Weise wie Unternehmen Gewinne erwirtschaften in der 6ffentlichen
Debatte um den Aspekt der sozialen und 6kologischen Verantwortung — Corporate Social
Responsibility (CSR) — erweitert und damit auch die verstirkte wissenschaftliche Debatte
zu diesem Thema eingeldutet. Dabei kommt dem Stakeholderbegriff bzw. dem Umgang
mit den Anspruchsgruppen immer mehr eine zentrale Rolle zu.

In den vergangenen Jahren konnten insbesondere im Kontext von Begriffen und Kon-
zepten rund um Stakeholdermanagement mehrere Verdnderungen wahrgenommen wer-
den:

* Der Begriff Stakeholder bezichungsweise Anspruchsgruppe ist in der Unternehmens-
praxis angekommen.

« Das Bewusstsein bei Unternehmen fiir die Tatsache, dass zu den Stakeholdern eine
Vielzahl von Einzelpersonen oder Gruppen zu zéhlen ist, ist gewachsen.

e Der Umgang mit Stakeholdern veréndert sich weg von einem instrumentellen hin zu
einem normativen, gesellschaftlich wiinschenswerten, Zugang.

Im folgenden Beitrag sollen kurz einige der Entwicklungsschritte aufgezeigt werden die
zu unserem gegenwértigen Verstdndnis von gesellschaftlicher Verantwortung von Unter-
nehmen und der Integration des Stakeholderkonzepts gefiihrt haben. Die oben angespro-
chenen Verdnderungen werden im Text ebenfalls weiter erldutert, es wird auf die aktuellen
Auspragungen von Stakeholderbeziehungen und die Motive der Unternehmen dafiir re-
flektiert. Ausgangspunkt der folgenden Betrachtungen ist dabei in der Regel das Unter-
nehmen bzw. die Wirtschaft, wobei sich natiirlich die Modelle des Stakeholdermanage-
ment auch auf jegliche andere Organisationen tibertragen lassen.

2 Bedeutung gesellschaftlicher Herausforderungen fiir die
CSR-Debatte

Wie kam es dazu, dass gesellschaftliche Verantwortung plotzlich auf der Prioritatenliste
der Unternehmen nach oben riickte bzw. riicken sollte. Dazu beigetragen haben sicher die
laufend wachsenden globalen sozialen und dkologischen Herausforderungen mit denen
die Menschheit konfrontiert ist. Der Klimawandel, ausgelost durch steigende Emissionen
und der damit verbundene Temperaturanstieg, Armut aufgrund von Bevolkerungswachs-
tum bei gleichzeitiger Ressourcenknappheit sowie der Vertrauensverlust der Bevolkerung
in die Wirtschaft durch die Finanz- und Wirtschaftskrise um nur drei zu nennen. Diesen zu
begegnen ist Aufgabe einer miindigen Gesellschaft und bestimmendes Thema von vielen
wissenschaftlichen und politischen Debatten der vergangenen Jahre und auch an der Wirt-
schaft nicht vorbei gegangen.
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Die Zielvorstellung geht dabei auf das Jahr 1987 zurtick, in dem die Vereinten Nationen
den Bericht ,,Our Common Future®, auch Brundtland-Bericht (Weltkommission fiir Um-
welt und Entwicklung der Vereinten Nationen 1987) genannt, verdffentlichten und darin
definierten: ,, Dauerhafte Entwicklung ist Entwicklung, die die Bediirfnisse der Gegen-
wart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bediirfnisse
nicht befriedigen konnen. Um langfristige Existenz zu sichern, miissen dabei die drei
Dimensionen Soziales — Okologie — Okonomie gleichwertig beriicksichtigt werden. Diese
als ,,Nachhaltige Entwicklung® bezeichnete Vision ist inzwischen weit verbreitet und ge-
sellschaftlich akzeptiert.

Auch Unternehmen konnen ihre Tétigkeit nicht losgelost von verdnderten Rahmen-
bedingen betrachten und beeinflussen mit ihrer wirtschaftlichen Tétigkeit auf vielfaltige
Weise das Leben der Menschen und die Umwelt. Unter dem Begriff CSR hat sich des-
halb im letzten Jahrzehnt die Fragestellung wofiir Unternehmen verantwortlich sind und
gemacht werden konnen und welchen Beitrag diese fiir eine zukunftsfiahige Entwicklung
leisten sollen oder miissen stark an Bedeutung gewonnen.

Den geschichtlichen Verlauf (Abb. 1) und die zunechmende Verkniipfung der sozial-
okologischen mit der wirtschaftswissenschaftlichen Debatte wurde von Schneider (2012)
anhand der wesentlichen Meilensteine und Publikationen visualisiert.

Diese Verkniipfung ist dabei fiir die heute {ibliche ganzheitliche Betrachtungsweise
essentiell. Schneider fiihrt weiter aus, dass CSR und Nachhaltigkeit auch auf der unter-
nehmerischen Ebene untrennbar miteinander verbunden sein sollten.

Geschichtliche Entwicklung
CSR (Corporate Social Responsibility) und Nachhaltigkeit
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2. Buch Bogell ces [Ehrbaren Kaulmanns® 1999
Stakehoiderthoory R S —
e 1972 oEco
‘Wirtschaft, Club of Rlome Ledsitze
n nehmeri Gronzen des. 2009
Unternehmerische " 10 Wachaturrs. 150 20000

Verantwortung

Begriff der

Nachhaltigkeit ol UM-Kiimakonerenz
i chor Forstwetuchaf 1007
Waltslimagyriel Kyato
1000 1500 1800 1900 1950 1960 W 1980 1960 2000 2m0

Abb. 1 Geschichtliche Entwicklung CSR und Nachhaltigkeit. (Walker, Lorentschitsch und Schnei-
der in Schneider (2012))
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Betrachten wir dazu zunichst die Entwicklung des Konzepts der gesellschaftlichen
Verantwortung von Unternehmen. Die Auseinandersetzung mit CSR wurde erstmals von
Caroll (1991) vertieft, der die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen in vier
Bereiche gliedert:

* Economical Responsibilities, die 6konomische Verantwortung, das heif3t ertragreich zu
wirtschaften.

» Legal Responsibilities, die gesetzliche Verantwortung, also die gesetzlichen Bestim-
mungen befolgen.

» Ethical Responsibilities, die ethische Verantwortung erfordert von Unternehmen fair
und ethisch zu handeln.

* Philantropic Responsibilities, die philanthropische Verantwortung beschreibt gesell-
schaftliches Engagement im Sinne des Gemeinwohls.

Die Gliederung kann auch so interpretiert werden, dass die ersten beiden Ebenen von
einem Unternehmen eingehalten werden miissen, um bestehen zu kdnnen (gesellschaftlich
gefordert). Die dritte Ebene des ethischen Handelns ist notwendig, um gesellschaftlich
akzeptiert zu sein, sie ist jedoch nicht zwingend erforderlich (gesellschaftlich erwartet)
und die vierte Ebene ist rein freiwillig, jedoch gesellschaftlich gewiinscht (Miiller und
Schaltegger 2009).

In der Weiterentwicklung des Ansatzes von Caroll hat sich heute die Diskussion von
der Frage der Verwendung von Gewinnen von Unternehmen im philanthropischen Sinn
fiir gesellschaftliche wertvolle Projekte hin zu der Frage wie Unternehmen ihre Gewinne
erwirtschaften verschoben (Beschorner 2003). In einem modernen Verstiandnis des Kon-
zeptes geht es somit in der Praxis um die Auseinandersetzung mit dem Kerngeschift des
Unternehmens.

3 Aktuelle Definitionen gesellschaftlicher Verantwortung

Als gemeinsame Definition des Begriffes CSR haben sich mit den Definitionen von CSR
in der EU-Mitteilung von 2011 und in der ISO 26000 aktuell zwei Referenzen durchge-
setzt in denen eine hohe Konvergenz beim Verstindnis von CSR zu festzustellen ist (Loew
und Rohde 2013).

Die Europiische Union hat in der CSR Mitteilung von 2011 folgende Definition vor-
gelegt: CSR ist die ,, Verantwortung von Unternehmen fiir ihre Auswirkungen auf die Ge-
sellschaft* (Europdische Kommission 2011), wobei direkt im Anschluss folgender Absatz
noch besonders hervorgehoben wird: ,, Damit die Unternehmen ihrer [gesellschaftlichen]
Verantwortung in vollem Umfang gerecht werden, sollten sie auf ein Verfahren zuriickgrei-
fen kénnen, mit dem soziale, 6kologische, ethische, Menschenrechts- und Verbraucherbe-
lange in enger Zusammenarbeit mit den Stakeholdern in die Betriebsfiihrung und in ihre



