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1 EINLEITUNG

Die vorliegende Studie diskutiert die aktuelle Stakeholderorientierung der bestehenden
Evaluationsansatze zur Beurteilung der Nachhaltigkeit von Unternehmen. Dabei geht es um
Fragen, warum und wie die Evaluation der betrieblichen Nachhaltigkeit stakeholder-
orientierter werden kann.

1.1 Bedeutung des Themas

Seitdem nachhaltige Entwicklung weltweit zu einer gesellschaftlich akzeptierten Leitidee
geworden ist, gibt es verschiedene Ansatze zur Beurteilung von Nachhaltigkeit von
Unternehmen (vgl. Abschnitt 4.1).

Obwohl mehr Beurteilungsergebnisse der betrieblichen Nachhaltigkeit von Stakeholdern in
ihren Entscheidungen sehr unterschiedlich berlcksichtigt werden (sollen), wird die
Integration der verschiedenen Sichtweisen der Stakeholder in die Evaluationsprozesse kaum
diskutiert. Eine Evaluation der betrieblichen Nachhaltigkeit erfolgt bisher ausschlief3lich durch
Evaluationsorganisation (z.B. Oko- oder Nachhaltigkeitsratingagentur, Oko-Fonds-Anbieter).
Da nachhaltige Entwicklung jedoch Partizipation erfordert’, sollte die Beurteilung der
Nachhaltigkeit von Unternehmen mit partizipativen Evaluationsmethoden erfolgen.?

In dieser Studie werden bisherige Evaluationsansatze dargestellt und diskutiert, wie sie
stakeholderorientiert sind.

1.2 Ziele und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Studie ist die Entwicklung der Kriterien fir eine ,stakeholderorientierte Evaluation®
und nachzuprifen, inwieweit die bestehenden Evaluationsansatze der Nachhaltigkeit der
Unternehmen stakeholderorientiert sind. Um die beschriebenen Ziele zu erreichen, sind
folgende Schritte notwendig:

(1) Aufzeigen der Zusammenhange zwischen Evaluationspraxis und ihrer Stakeholder-
orientierung: In Kapitel 2 wird aufgezeigt, welche Bedeutung eine Evaluation fir die
Evaluationsorganisationen selber, fir Unternehmen, die evaluiert werden und fiir die
Stakeholder hat. Wesentliche Erfolgskriterien einer Evaluation werden danach vorgestellt,
insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Stakeholderbeziehungen.

(2) Untersuchung der Charakteristika einer stakeholderorientierten Evaluation: In Kapitel 3
wird untersucht, wie eine Beurteilung verstarkt stakeholderorientiert ausgestaltet werden
kann. Dazu werden die wichtigen bisherigen Evaluationsmodelle (Fourth Generation
Evaluation Model & Empowerment Evaluation Model) sowie Ansatze zur Qualitats-
verbesserung von Evaluationen (Quality Function Deployment System & Prinzipal-Agenten-
Problem) diskutiert, wie die Grundideen fiir eine ,stakeholderorientierte Evaluation®

' Vgl. Graap 2001, 451ff.; Schmidheiny 1992, 129.
2 vgl. Stockmann 2001, 15.
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hergeleitet werden kénnen. Dabei werden Kriterien fir die Analyse der bestehenden
Beurteilungsansatze herausgearbeitet, um die Orientierung der aktuellen Beurteilungs-
verfahren an den Zielen und Praferenzen der Stakeholder zu analysieren.

(3) Kategorisierung und Analyse der bestehenden Methoden zur Beurteilung der
Nachhaltigkeit von Unternehmen: Die unterschiedlichen Evaluationsverfahren werden
kategorisiert und mit den in Kapitel 3 entwickelten Kriterien wird in Kapitel 4 untersucht,
inwieweit die drei ausgewahlten Evaluationsansatze stakeholderorientiert sind, bzw. wie sie
noch verbessert werden kénnen.
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2 EVALUATION UND STAKEHOLDERORIENTIERUNG

Im Rahmen dieses Kapitels werden in einem ersten Schritt die Begriffe Evaluation,
nachhaltige Entwicklung, Nachhaltigkeit, Stakeholder und Stakeholderorientierung kurz
beschrieben und die Zusammenhange zwischen Evaluation, Stakeholder und Unternehmen
aufgezeigt. Im Anschluss an die Begriffsklarung wird diskutiert, welchen Ansprichen der
Stakeholder die Unternehmen ausgesetzt sind (Abschnitt 2.2). Danach werden die unter-
schiedlichen Interessen und der Einfluss der beteiligten Gruppen, wie Evaluations-
organisationen, Unternehmen und Stakeholder, im Hinblick auf die Evaluation (Abschnitt 2.3)
diskutiert. Zuletzt wird die Stakeholderorientierung als eine zentrale Anforderung an die
Beurteilung der Nachhaltigkeit von Unternehmen herausgearbeitet (Abschnitt 2.4).

2.1 Begriffsdefinitionen

2.1.1 Evaluation

Individuen, Organisationen und Gesellschaften haben immer etwas zu entscheiden, wobei
sie mehr oder weniger von Informationen unterstiitzt, die durch Evaluationen hergestellt
werden.? Objekte einer Evaluation koénnen sehr unterschiedlich sein, z.B. Personen,
Organisationen, Produkte, Reformen, Gesetze, MaRnahmen, Projekte, Programme oder gar
Evaluationen selbst.* Dementsprechend gibt es eine Vielfalt unterschiedlicher Definitionen
von Evaluation.® Trotz der Vielzahl verschiedener Bewertungsobjekte verstent man unter
einer Evaluation generell eine Vorgehensweise zur Generierung von Erfahrungswissen.
Nach der Definition von Mertens (1998) ist eine Evaluation ,eine systematische
Untersuchung Uber Vorteile oder Werte eines Objektes, damit die Unsicherheit in
Entscheidungen verringert werden kann“ (Mertens 1998, 219).

Sie wird durchgefiihrt, indem Informationen gesammelt und anschliefend bewertet werden,
um letztendlich Entscheidungen zu treffen. Die dabei verwendeten Bewertungskriterien
kénnen sehr verschieden sein, orientieren sich jedoch meist am Nutzen eines Gegen-
standes, Sachverhaltes oder Entwicklungsprozesses flir bestimmte Personen oder Gruppen.
Je nach Kriterienauswahl kann die Nutzenbewertung durch einzelne Personen oder Gruppen
sehr unterschiedlich ausfallen. ® Im besten Fall wird Evaluation mit Objektivitat,
Wissenschaftlichkeit, Grindlichkeit und Neutralitat in Verbindung gebracht, deren primares
Ziel es ist, politische Entscheidungen auf eine solide Basis zu stellen. Im schlechtesten Fall
wird nach einer wissenschaftlichen Legitimierung politisch erwiinschter Entscheidungen
gesucht. Dann verliert Evaluation rasch ihre neutrale Position, und ein Streit der Gutachter ist
absehbar.’

% vgl. Lee 2000, 132.

* Vgl. Stockmann 2000, 11.

5 Vgl. Lee 2000, 127; Mertens 2000, 41.
€ Vgl. Stockmann 2000, 11f.

" vgl. Stockmann 2001, 1.
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Wie Stockmann (2000, 14) meint, haben Evaluationen generell vier Funktionen: 8

- Erkenntnisfunktion: Mit Hilfe von Evaluationen werden entscheidungsrelevante Daten
gesammelt und aufbereitet, um so unbekannte Zusammenhange zu erkennen und
neues Wissen zu generieren.

- Kontrollfunktion: Mit Hilfe der systematisch ermittelten Evaluationsergebnisse werden
Abweichungen und Defizite erkannt, die nun korrigiert bzw. geschlossen werden
kdénnen.

- Dialogfunktion: Durch Evaluationen werden Informationen bereitgestellt, die den
Dialog zwischen verschiedenen Stakeholdern dienen.

- Legitimitatsfunktion: Die gewonnene Datenbasis bietet die Mdéglichkeit nachprifbar
nachzuweisen, mit welchem Input, welcher Output und welche Wirkungen Uber die
Zeit hinweg erzielt wurden. Durch diesen Nachweis erwirbt sich ein Unternehmen die
Akzeptanz in der Offentlichkeit.

Diese vier Funktionen werden bei der weiteren Diskussion nochmals aufgegriffen.

2.1.2 Nachhaltige Entwicklung und Nachhaltigkeit

In den letzten Jahren sind zahlreiche Beitrdge zur Definition von Nachhaltigkeit erschienen?
Der Begriff ,Nachhaltigkeit* stammt urspriinglich von Forstwirtschaftlers Carlowitz, der im 18.
Jahrhundert verlangte, den Wald nur so stark zu nutzen, dass seine Reproduktionsfahigkeit
dadurch nicht beeintrachtigt wird!° Nachhaltigkeit wurde seit der Weltkonferenz zu Umwelt
und Entwicklung in Rio de Janeiro im Jahr 1992 zu einem verbindlichen Ziel der
internationalen Gemeinschaft der Staaten erklart und politisch, wirtschaftlich und
gesellschaftlich weithin akzeptiert'' Als Grundsatz der Nachhaltigkeit gilt die im Brundtland-
Report gegebene Definition: ,Nachhaltige Entwicklung ist Entwicklung, die die Bedurfnisse
der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen
Bedurfnisse nicht befriedigen kénnen® (Hauff 1987, 57). Den kiinftigen Generationen sollen
ein intaktes Okologisches, soziales und 6konomisches System hinterlassen werden, damit
die natirlichen Lebensgrundlagen, die soziale Gemeinsamkeit und die wirtschaftliche
Produktivitét gleichberechtigt beriicksichtigt werden kénnen.'?

Nachhaltigkeit ist ein anspruchsvolles Konzept: Das Ziel, die drei Bedurfnisdimensionen
Soziales, Wirtschaft und Umwelt in Einklang zu bringen, verlangt, zwischen den Bedurf-
nissen abzuwagen. Daher muss fir die Umsetzung ein Dialog zwischen den Anspruchs-
gruppen gefuhrt werden, der die wechselseitigen Forderungen klart und abwagt. Nachhaltige
Entwicklung ist deswegen insbesondere auch eine Kommunikationsaufgabe!*Auf betrieb-
licher Ebene ist Nachhaltigkeit als ein neues Ziel in betriebswirtschaftliche Zielsysteme der
Unternehmen zu integrieren, und es sind entsprechende Managementsysteme zur Ziel-

8 Vgl. auch Martinuzzi et al. 2001, 176f.

o Vgl. Clausen et al. 2002, 14; Dyllick & Hockerts 2002, 131f.; Minzing 2001, 413f.; Zadek 2001; Haber 1995;
Thurm 2001; Gugenberger 1997; Nutzinger & Radke 1995 und Renn 1995.

10 Vgl. Becker 1997, 1; Stockmann 2000, 12; Hardtke & Prehn 2001, 57 und Dyllick 2001, 5.

1 Vgl. Clausen et al. 2002, 13; Binswanger 1997, 16; Haber 1995, 17 und Dyllick 2001, 5.

'2ygl. BMU/BDI & Schaltegger et al. 2002, V.

3 vgl. Thurm 2001, 93.
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erreichung aufzubauen. Besondere Bedeutung haben dabei neue Instrumente einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung.

Einerseits ist die Bedeutung der Nachhaltigkeit fir alle offensichtlich, andererseits lasst sie
sich nicht objektiv definieren.” Die Vielfalt des Begriffs der nachhaltigen Entwicklung hat
verschiedene Ursachen:®

e Unterschiede in Perspektive und Problemverstandnis der wissenschaftlichen
Disziplinen, die sich mit Nachhaltigkeit beschaftigen

e Unterschiede in Werten und Interessen der beteiligten Akteure
e Unterschiede in den Betrachtungsgrenzen raumlicher und zeitlicher Art

e Unterschiede in der Intention des jeweiligen Verwendungskontextes, sei es als
moralischer Appell, Planungsgrundlage oder Element der Politikberatung

2.1.3 Stakeholder und Stakeholderorientierung

Das Stakeholder-Konzept wurde erstmals im Jahre 1963 vom Stanford Research Institute
eingesetzt, um zu verdeutlichen, dass Shareholder nicht die einzigen Anspruchs- oder
Interessensgruppen von Unternehmen sind."” Auf der Basis dieser Arbeiten werden alle Indi-
viduen oder Gruppen als Stakeholder oder Anspruchsgruppen bezeichnet, die an ein
Unternehmen einen materiellen oder immateriellen Anspruch (,Stake*) haben.'® Sie kénnen
die Unternehmensziele selbst, deren Erreichung und damit die Bedingungen, unter denen
die Unternehmen handeln, beeinflussen, oder sie kdnnen durch die
Unternehmenshandlungen, beeinflusst werden.'® Abbildung 1 gibt einen Uberblick {iber die
Stakeholder eines Unternehmens. Unternehmen stehen in verschiedenen Umfeldern, wie
z.B. soziokulturelles, wirtschaftliches, politisches Umfeld usw. In diesem Sinne haben
Unternehmen verschiedene Stakeholder. Dabei wird zwischen unternehmensinternen und
externen Stakeholdern unterschieden. Unternehmensinterne Stakeholder sind z.B.
Angestellte, unterschiedliche Managementebenen oder Abteilungen usw. Externe
Stakeholder sind z.B. Eigentiimer, Kreditgeber, Lieferanten, Behérden, Anwohner usw.

1 http://www.sustainability.at/themen.htm (zugegriffen am 02.07.02). Zu Konzepten und Instrumenten zur
nachhaltigen Unternehmensentwicklung vgl. Schaltegger et al. 2002.

¥ V/gl. Sikor & Norgaard 1999; Martinuzzi 2001, 184.

'® Vgl. Martinuzzi 2000, 184ff.; Pfister &Renn 1997.

7 Vgl. Hardtke & Prehn 2001, 158.

'® Vgl. Figge & Schaltegger 2000, 11; Freeman 1984, 25 & BMU/BDI & Schaltegger et al. 2002.

19 Vgl. Schaltegger 2000, 117; Freeman 1984.
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Soziokulturelles Umfeld Juristisches Umfeld Technologisches Umfeld
Medien Behorden
Allgemeine Offentlichkeit \ / Bildung und Forschung
Aktionsgruppen Berufsorganisationen
Management

Unternehmen Endabnehmer u.

Lieferanten — Angestellte Zwischengliede

Kreditgeber Konkurrenten Verbinde
Eigentiimer Gewerkschaften
Institutionelles
gesellschaftliches Umfeld
Wirtschaftliches Generelles Politisches
Umfeld gesellschaftliches Umfeld Umfeld

Natiirliche Umwelt

Abb. 1: Stakeholder-Konzept (Schaltegger 2000, 116; vgl. Schaltegger & Sturm 1994, 9)

Stakeholder unterscheiden sich signifikant in ihrer Beziehung und in ihrem Einflusspotenzial
auf das Unternehmen. Nicht alle Stakeholder sind fur ein Unternehmen relevant, weswegen
ihre Bediirfnisse oftmals nur themenbezogen sind.?’ Zudem kénnen Individuen gleichzeitig
mehreren Gruppen angehdren, z.B. Aktionare kdnnen auch Kunden, Politiker, Journalisten,
Mitarbeiter, kritische Umweltschiitzer und/oder Gewerkschaftsmitglieder sein.?’

Unter Orientierung wird verstanden, dass eine Vorgehensweise sich an einem bestimmten
Punkt oder Feld orientiert und sich dessen Anforderungen anpasst.?? Hierzu zahlen Markt-??,
Prozess-?*, Kunden-? und Wertorientierung®. Analog kann unter Stakeholderorientierung
verstanden werden, dass ein Unternehmen seine Leistungen an die Erwartungen und
Interessen von Stakeholdern anpasst, um sie zu befriedigen. Wie diese Erwartungen und
Interessen aussehen kénnen, wird im folgenden Abschnitt beschrieben.

2.2 Anspriche von Stakeholdern an die Nachhaltigkeit von Unternehmen

Stakeholder interessieren sich nicht nur fir das in der Vergangenheit Ausgefihrte und
Erreichte, sondern auch dafir, was ein Unternehmen in Zukunft plant, wie es auf die ent-
sprechenden Probleme und Herausforderungen vorbereitet ist, welche Aufbau- und

20 v/gl. Hardtke & Prehn 2001, 158.

21 vgl. Hardtke & Prehn 2001, 158; Schuhmacher 1996, 4.

2 yqgl. Gotz et al. 1998, 731.

B Vgl. hierzu Fritz 1998; Botschen & Stoss 1994 und Rembeck 1972.
24 \/gl. Marx 2001; Gébel 2001.

% Vgl. Wagner 2002; Kiinzel 2002; Jendrosch 2001 und Bruhn 2002.
% v/gl. Ballwieser 2002; Pape 1997.
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Ablaufstrukturen es daflir aufgebaut und vorgesehen hat und wie sich dies auf die
Nachhaltigkeit auswirkt.?” In diesem Abschnitt werden daher unterschiedliche Erwartungen
ausgewahlter Stakeholder dargestellt und die Notwendigkeit zur Berlicksichtigung dieser
unterschiedlichen Anspriiche diskutiert.

2.2.1 Erwartungen von Stakeholdern an die Nachhaltigkeit von Unternehmen

Die meisten Personen oder Personengruppen koénnen ihre konkreten Anspriche an
Unternehmen selbst nicht ausreichend formulieren. Gehen diese Personen oder Personen-
gruppen aber implizit von der Befriedigung ihrer Erwartungen aus, besteht fir das
Management einer Unternehmung eine besondere Herausforderung.?® Tabelle 1 gibt eine
Ubersicht, was Stakeholder prinzipiell von einer Unternehmung erwarten und wo ihre
Interessen liegen.

Stakeholder Erwartungen Interessen
- Kontrolle
- Umsatzwachstum
- Dauer des Wachstums
Ei . Unternehmungswert- - Gewinnmarge
igentimer .
steigerung - Steuerrate

- Investitionen in das Umlauf- und Anlagevermégen
- Kapitalkosten
- Sicherung der Existenz des Unternehmens

- Leitung und Uberwachung

- Verfuigung uber die Verwendung des

- Jahresergebnisses, von Investitionsvorhaben,
- Veraullerungen, Ressourcennutzung usw.

- Einkommen

- Umsatzwachstum/ Gewinnthesaurierung

- Sicherheit des Arbeitsplatzes

- Jobdesign

Management Berufliche Erfiillung

- Einkommen

- Arbeitsplatzsicherheit
- Arbeitsbedingungen
- Beteiligung

Mitarbeiter Lebensqualitat

- Produktqualitat

- Preiswirdigkeit

- Produktsicherheit

- Versorgungsqualitat
- Service

- Image

Kunden Bedurfnisbefriedigung

- Nachfragemacht

Existenzerhaltung und |- Stabile Lieferbeziehungen
-entwicklung - Preisgestaltung

- Umsatz/ Investitionen

Lieferanten

- Fremdkapitalkosten
Fremdkapital- | Attraktivitatssteigerung der | - Amortisation

geber Investition - Umsatz/ Investitionen
- Kontrolle
- Steuern/ Gebuhren
Staat Wohlfahrt - Aufgabenentlastung

- Einhalten von Rechtsvorschriften/ Normen

27 ygl. Lehni 2001, 43.
28 \/gl. Schaltegger & Petersen 2000b, 217; Janisch 1993, 173.




KICHEOL KiM -8-

- Prosperitat der Privatwirtschaft

- Spenden/ Stiftungen
i _ _ Gerechte - Informationen
Offentlichkeit Zukunftssicherung - Umweltschutz
- Einhaltung von gesellschaftlichen Werten und
Moralvorstellungen

Funktionierende - Kontrolle
Aufsichtsrat " - Delegation
Unternehmungsfiihrung .
- Information
Tabelle 1: Beispiele flr Erwartungen und Interessen von Stakeholdern (Janisch 1993, 190f.)

Wie Tabelle 1 zeigt, hat jeder Stakeholder unterschiedliche Erwartungen an das Unter-
nehmen und dazu entsprechende Interessen. Diese Unterschiede der Erwartungen und
Interessen von Stakeholdern basieren auf den unterschiedlich gearteten Beziehungen
zwischen Unternehmen und Stakeholdern. Es muss beachtet werden, dass sich die
Verhaltnisse zwischen Unternehmen und Stakeholdern aufgrund der Interaktionen und durch
den Informationsaustausch schnell dndern kénnen?® und dass die jeweiligen Stakeholder
neben den oben genannten Erwartungen und Interessen mehr oder andere Erwartungen und
Interessen haben kénnen.

2.2.2 Notwendigkeit der Berucksichtigung unterschiedlicher Anspriche von Stakeholdern

Wie in Abschnitt 1.2.1 dargelegt, sind die Erwartungen und Interessen sowie die
Informationsbediirfnisse der Stakeholder sehr unterschiedlich.® Diese unterschiedlichen
Interessen der Stakeholder kénnen miteinander kongruent, aber auch konfliktar sein,?’
weswegen oftmals die verschiedenen Interessen gegeneinander abgewogen werden
miissen®? In diesem Fall besteht fiir die Unternehmen sowie fiir alle Stakeholder auch die
Herausforderung, die konfliktdren Interessen gegeneinander abzuwdgen und den
Handlungsspielraum zu finden.*®

,p0er Zweck von Unternehmen besteht nicht nur ausschlie8lich in der Produktion und im
Vertrieb von Leistungen oder in der Gewinnerzielung, sondern auch in der Befriedigung ver-
schiedener Anspriiche von Stakeholder” (Hill 1985, 118). Da die prinzipiell unlimitierten
Anspriiche der Stakeholder der Knappheit tauschbarer Guiter gegenlberstehen, ist es
unméglich, die Interessen aller Stakeholder vollstindig zu beriicksichtigen.** Gute Bezie-
hungen zu den Stakeholdern werden trotzdem immer mehr als ein wichtiges Kriterium flr
den Unternehmenserfolg anerkannt® und erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch
eine erhdhte Nutzenstiftung fiir ihre verschiedenen Stakeholder aus.*® Der Grund hierfiir ist,
dass die Unterstiitzung durch die verschiedenen Stakeholder nicht nur die Grund-
voraussetzung fiir das Uberleben, sondern auch fir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit

29 vgl. Solomon 2001, 257; Janisch 1993, 127.

%0 Vgl. Schaltegger 2000, 117; Madsen & Ulhgi 2001, 84 und Schaltegger 1999.

31 Vgl. Schaltegger 2000, 117; Figge & Schaltegger 2000, 11f.

32 \/gl. Hardtke & Prehn 2001, 158; Figge & Schaltegger 2000, 11f.

Vgl. Figge & Schaltegger 2000, 11f.; Schaltegger 1999, 3.

3 Vgl. Schaltegger 1999, 5; Figge & Schaltegger 2000, 12; Kankkunen 1995, 240 und Cyert & March 1963, 40ff.;
Dyllick & Hockerts 2002, 134 und Ulhgi & Madsen 1997, 6.

%'vgl. Hardtke & Prehn 2001, 216.

% vgl. Eberhardt 1998, 80.
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einer Unternehmung ist.*’ Das Management ist herausgefordert, die Ansichten, Meinungen
und Interessen der Stakeholder richtig einzuschatzen. Beispielsweise haben Shell beziiglich
der Entsorgung der Olplattform Brent Spar, Nike bei der Beobachtung der asiatischen
Zulieferer und Nestlé im Fall des Vertriebs gesundheitsgefahrdenden Babymilchpulvers® aus
der Schadigung der Unternehmensreputation gelernt.>

Es gibt verschiedene Moglichkeiten, Stakeholder zu klassifizieren. Sie werden meist hin-
sichtlich ihrer Beziehungen zum Unternehmen klassifiziert.** Stakeholder kénnen aber auch
jeweils angesichts ihrer flexiblen Anforderungen eingeteilt werden. Dies setzt allerdings die
Notwendigkeit einer offenen Kommunikation iber Nachhaltigkeit von Unternehmen voraus.
Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen sollte deswegen in einem offenen und
umfassenden Dialog mit internen wie externen Stakeholdern Gber nachhaltigkeitsrelevante
Unternehmensleistungen und Aktivitaten eines Unternehmens sowie deren Auswirkungen
stattfinden. Durch diese Kommunikation nehmen Unternehmen neue Chancen wahr, sich im
Hinblick auf ihre Zukunftsfahigkeit und Innovationskraft auf dem Markt zu positionieren, und
den Stakeholdern zu zeigen, dass sie durch nachhaltiges Wirtschaften Verantwortung uber-
nehmen.*'

Das Management sollte sich insbesondere fragen, welche Informations- und Kommunikati-
onsbediirfnisse seiner Stakeholder, insbesondere der ,kritischen Stakeholder“?, gegenuber
dem Unternehmen hat und inwiefern diese Anforderungen befriedigt werden kénnen?® Dies
ist darauf zurlckzufuhren, dass heutige Unternehmen immer ausgepragter im
Spannungsfeld ihrer Stakeholder stehen und die Sicherungen der unternehmerischen
Existenz zunehmend zu einer standigen Koordinierung von verschiedenen Anforderungen
von Stakeholdern fiihren.*

2.3 Wer hat Interesse und Ubt Einfluss auf die Evaluation aus?

In diesem Abschnitt wird diskutiert, welche Interessen und welchen Einfluss die Stakeholder,
die Evaluationsorganisationen selber und bewertete Unternehmen auf die Evaluationen
jeweils haben.

2.3.1 Stakeholder

Abbildung 2 zeigt das Beziehungsgeflecht von Evaluation, Unternehmen und Stakeholder.
Die Stakeholder erhalten Informationen Uber die Unternehmen entweder unmittelbar von den
Unternehmen oder indirekt wie beispielsweise Uber die Evaluationsergebnisse. Umgekehrt
reagieren Stakeholder auf die Unternehmen direkt oder wiederum Uber Evaluationen, z.B.

%7 vgl. Eberhardt 1998, 149.

% Das Pulver an sich war nicht gesundheitsgefahrdend. Problematisch ist die Tatsache, dass es mit Wasser zu-
bereitet werden muss und nicht in jedem Land sauberes Wasser zur Verfligung steht.

% Hardtke & Prehn 2001, 160.

*0'Vgl. Hardtke & Prehn 2001, 158.

“ Vgl. Schaltegger & Petersen 2000a, 9; Schénborn & Steinert 2001, 4ff.; Hardtke & Prehn 2001, 216 und Lehni
2001, 41.

*2 Kritische Stakeholder sind Stakeholder, die sich gut organisieren kdnnen und durchsetzungsféhig sind, also ein
Unternehmen stark beeinflussen kénnen (vgl. Schaltegger 1999, 14ff.).

*3 Vgl. Hardtke & Prehn 2001, 224.

* vgl. Janisch 1993, 137.
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durch die Evaluationsindikatoren oder -kriterien, die in diesem Fall auf den Erwartungen von
Stakeholder basieren. Die Informationen tGber Unternehmen werden weiter verbreitet, indem
die Stakeholder miteinander ihre Informationen austauschen. Dies ist darauf zurlickzufiihren,
dass Stakeholder nicht nur mit den Unternehmen, sondern auch untereinander kommuni-
zieren® Stakeholder interessieren sich nicht nur fiir stakeholderiibergreifende Evaluations-
ergebnisse, sondern auch fiir stakeholderspezifische Evaluationsergebnisse. Evaluatoren
versuchen daher, herauszufinden, was fiur Erwartungen die Stakeholder an Unternehmen
haben. Damit versuchen sie die Erwartungen der Stakeholder in ihren Bewertungen zu
bertcksichtigen und die Informationsbeduirfnisse ihrer Benutzer zu erfiillen. In diesem Sinn
konnen Stakeholder die Evaluation durch ihre Hinweise, was sie von Unternehmen erwarten,
beeinflussen.
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Abb. 2: Beziehungsgeflecht zwischen Unternehmen und Stakeholdern im Rahmen von Evaluationen

2.3.2 Evaluationsorganisationen

Bei den Begriffsdefinitionen in 2.1.1 wurden die vier Funktionen von Evaluationen, wie
Erkenntnisfunktion, Kontrollfunktion, Dialogfunktion und Legitimitatsfunktion, kurz dargestellit.
Hier wird deutlich, dass die Evaluationsorganisationen fiir eine ganzheitliche Evaluation der
Nachhaltigkeit von Unternehmen Stakeholder einbinden muissen, um diese Funktionen
erfillen zu kénnen. Um ein vollstandiges Bild seiner Wirkungen auf die Umwelt zu

5 Vgl. Schaltegger 1999, 3; Pfeffer 1998, 207ff. und Solomon 2001, 257.
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bekommen, sind die Erfahrungen von Stakeholdern, die diesen Wirkungen auch ausgesetzt
sind, mit einzubeziehen. Nur so konnen bessere Erkenntnisse Uber die tatsachlichen
Zusammenhange gewonnen werden. Ebenso sind die betroffenen Stakeholder flir die
Kontrolle von Evaluationsorganisationen (ber die Evaluationen notwendig, da sie mit ihren
Rickmeldungen erreichte Ziele, Abweichungen und auch Defizite benennen. Die
Dialogfunktion kann nur mit den Stakeholdern erfiillt werden. Und durch eine letztendlich
erreichte Akzeptanz der Stakeholder kann das Unternehmen seine Legitimitat bewahren.

Ziel einer Evaluation ist die Ermittlung eines Evaluationsergebnisses, das auch als das
~-Endprodukt® des Evaluationsprozesses betrachtet werden kann. Das Evaluationsergebnis
soll den Stakeholdern der untersuchten Unternehmen zur Verfiigung gestellt werden,
weshalb fur ihre Entscheidungen das Evaluationsergebnis als wichtige Information
verwendet werden konnen (vgl. Abb. 2). In diesem Sinn sind die Stakeholder der
untersuchten Unternehmen die ,Kunden® der Evaluationsorganisationen. Hier entsteht
wiederum eine neue Beziehung zwischen Evaluationsorganisationen und den Stakeholdern
der untersuchten Unternehmen, wobei die Evaluationsorganisationen sich fir die Erwartung
von Stakeholdern (,Kunden®) interessieren, um ihre Kunden zu befriedigen.

Um eine Evaluation durchzufiihren, benétigen Evaluationsorganisationen u.a. Daten oder
Informationen*® und dazu passende Evaluationsmethoden. Sie sammeln und verarbeiten die
Daten und Informationen von Unternehmen in bezug auf ihren Evaluationszweck und setzen
hierfiir Evaluationsindikatoren ein?’ Die Evaluationsorganisationen erhalten die bendtigten
Informationen in der Regel von Unternehmen. Da die Unternehmen zumeist vor allem ein
positives Bild von sich abbilden wollen und sie gemaR dem Prinzipal-Agenten-Ansatz*® daher
dazu tendieren, potenziell negative Nachrichten eher zu verschweigen?® miissen konkrete
Evaluationsmethoden mit Evaluationsindikatoren vorgelegt werden. Dazu sollen die
Evaluationsorganisationen auch prifen, ob (oder inwiefern) die Unternehmensinformationen,
die aufgrund ihrer Evaluationsmethode aufgenommen wurden, glaubwurdig sind, weil die
glaubwirdigen Unternehmensinformationen der Ausgangspunkt der Glaubwirdigkeit von
Evaluationenergebnissen sind.

2.3.3 Bewertete Unternehmen

Die Unternehmen orientieren sich i.d.R. an den guten Evaluationsergebnissen (z.B. ihrer
Branche), sofern sie bewertet werden. Sie versuchen ihre Leistungen hinsichtlich der
eingesetzten Indikatoren so zu steuern, dass sie den Erwartungen der Evaluations-
organisation entsprechen. Durch den Vergleich mit ihren Konkurrenten kdnnen sie erkennen,
wie ,wettbewerbsfahig® sie im Vergleich zu ihren Konkurrenten sind. Sie kénnen gute
Evaluationsergebnisse einsetzen, um ihre Stakeholder zu Uberzeugen, dass sie wett-
bewerbsfahiger als andere Unternehmen sind.

Die Unternehmensinformationen stammen Uberwiegend von den Unternehmen selbst. Sie
werden in der Regel von unternehmensexternen PR-Profis oder auf Anfrage im Namen des

*% In Bezug auf die Entscheidungszwecke werden Daten in die Informationen umformuliert (vgl. Figge 2000, 8).

4 Beispielsweise haben Mitarbeiter groRes Interesse an der Arbeitssicherheit. Hierzu kann z.B. der Indikator
,2unfalle pro 1000 Arbeitsstunden® verwendet werden.

*® Vgl. Eisenhardt 1989.

9 Vgl. Freimann 2000, 17; Glunk & Wilderom 1998, 40.
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Unternehmens publiziert. Sie richten sich an die Offentlichkeit oder an bestimmte Ziel-
gruppen, erreichen jedoch diese zumeist nicht direkt, sondern werden von verschiedenen
Informationsvermittlern, wie z.B. Evaluationsorganisationen oder Informationsbrokern,
bearbeitet, vermittelt und publiziert.50 Unternehmensinformationen sind nicht nur die Grund-
lage der Kommunikation zwischen Unternehmen und Stakeholdern, sondern auch die
Grundlage fur die nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensbewertung. Diese hangt von der
Existenz glaubwirdiger Informationen ab und Unternehmen haben daher einen grolien
Einfluss auf das Zustandekommen und das Verfahren der Bewertung.

2.4 Fazit: Stakeholderorientierung als eine zentrale Anforderung an die
Nachhaltigkeitsevaluation

Im Rahmen der Evaluationspraxis werden die auffallenden Schwachen der Evaluationen
beobachtet und diskutiert. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass es mehr
Publikationen gibt, die die Evaluationspraxis kritisieren, als Publikationen tber die eigentliche
Evaluationspraxis.®' Die Kritiken kénnen in fiinf Themenbereiche zusammengefasst werden
(vgl. Tabelle 2).

Kritikpunkt Erlauterung

Es findet eine Beschrankung der Themen der zu untersuchenden Bereiche

Begrenzt statt. Von daher werden eventuell wichtige Themen nicht bericksichtigt.

Unrealistisch | Oftmals werden Messmethoden ausgewéhlt, die schwierig einzusetzen sind.
Viele der Daten, die Evaluatoren einsetzen und analysieren, sind nicht fir die

Irrelevant tatsdchlichen Anforderungen der Beteiligten geeignet.

Die Forderungen und Erwartungen von weniger méchtigen Gruppen werden
Ungerecht o

selten bericksichtigt.

Die Ergebnisse der Evaluationen beeinflussen die Entscheidungsfindung
Ungenutzt

selten.

Tabelle 2: Kritik der Evaluationspraxis (Bryk 1983, 4ff.)

Evaluationen sind®

e Dbegrenzt, wenn sich die Evaluationen nur auf eine geringe Anzahl der
Bewertungsfragen konzentrieren,

e unrealistisch, wenn sie zu anspruchsvolle Standards aufstellen,

e rrelevant, wenn sie die tatsachlichen Anforderungen der Beteiligten nicht
einbeziehen,

e ungerecht, wenn sie nur die Forderungen der machtigen Gruppen erfiillen und
oftmals

%0 Vgl. Freimann 2000, 17; Neske 1977, 42ff. und Zéller 1997, 171f.
" vgl. Bryk 1983, 4.
%2 vgl. Bryk 1983, 4ff.



METHODEN ZUR EVALUATION DER NACHHALTIGKEIT VON UNTERNEHMEN -13-

e ungenutzt in der Entscheidungserfindung.

Die bisherigen Bewertungsverfahren stehen vor der Herausforderung, diese Schwachen
auszugleichen. Durch die Globalisierung der Wirtschaft und die damit verbundene
Ausweitung der Informations- und Kommunikationsinfrastruktur (bzw. Evaluationspraxis der
Nachhaltigkeit von Unternehmen, Nachhaltigkeitsberichterstattung usw.) hat sich die Anzahl
(potentieller) Stakeholder eines Unternehmens ebenso erhéht wie deren Reaktions-
geschwindigkeit.>® Die Ergebnisse von Evaluationen werden von Stakeholdern aufgegriffen,
die Uberlegen, inwiefern sie ihr Verhaltnis mit der evaluierten Unternehmung weiterfihren
wollen. Beispiele fir wesentliche Interessen und Einflisse von Evaluationsorganisationen,
Unternehmen und Stakeholder auf Evaluationen sind in Tabelle 3 zusammengefasst.

Gruppe Interesse an... Einfluss auf...

- den Erwartungen von . . .
Stakeholdern - die Entscheidung der Evaluations-

Evalugtlons- - den Zustanden der Unternehmen indikatoren und —methode
organisationen

- der Glaubwirdigkeit von
Unternehmensinformationen

- den Erwartungen von Evaluations-

L - die Qualitat der Evaluation durch Bereit-
organisationen

stellung der Informationen

Unternehmen |- den Erwartungen von
Stakeholdern
- ihrer ,Wettbewerbsfahigkeit"
- stakeholderubergreifende - die Hinweise ihrer Erwartungen an die
Stakeholder Evaluationsergebnissen Unternehmen durch Evaluationen
- stakeholderspezifische - die Anregungen, Unternehmen zu
Evaluationsergebnisse verbessern

Tabelle 3: Beispiele fur Interessen und Einflisse von Evaluationsorganisationen, Unternehmen und
Stakeholder auf Evaluationen

Evaluationsorganisationen interessieren sich fur die Erwartungen von Stakeholdern, das
MaR, in dem Unternehmen diesen Erwartungen entsprechen und die Glaubwirdigkeit von
Unternehmensinformationen, um damit gute Evaluationsergebnisse zu erzeugen. Daneben
beeinflussen sie die Evaluationen durch die Auswahl der Evaluationsindikatoren und
Evaluationsmethode.

Unternehmen interessieren sich fir die Erwartungen nicht nur von Evaluations-
organisationen, sondern auch anderer Stakeholder. Dazu méchten sie sich mit anderen
Unternehmen vergleichen. Sie beeinflussen die Qualitat der Evaluationen durch die Bereit-
stellung bzw. Nichtbereitstellung von Informationen, die Art der Bereitstellung sowie die Art
und Qualitat von Informationen.

Stakeholder haben auch groRes Interesse an den Evaluationen® Sie interessieren sich nicht
nur fir die stakeholderibergreifenden, sondern auch die stakeholderspezifischen
Evaluationsergebnisse gemaR ihren eigenen Erwartungen® Sie kénnen die Evaluationen

%3 vgl. Schulz et al. 2001, 15.
% vgl. Papineau & Kiely 1996, 214.
% vgl. Glunk & Wilderom 1998, 8.
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beeinflussen, indem sie die Evaluationsorganisationen auf ihre Erwartungen an die
Unternehmen hinweisen. Die Berlcksichtigung ihrer Erwartungen in den Evaluationen fuhrt
zur Verbesserung der Zustande von Unternehmen, die bewertet werden sollten, weswegen
sie sich an den besseren Evaluationsergebnissen orientieren.

Eine stark stakeholderorientierte Evaluation kann dazu dienen, dass die unterschiedlichen
Interessen von Evaluationsorganisationen, Unternehmen und Stakeholdern erfiillt werden
und dabei die wesentlichen Schwachen einer Evaluation in bezug auf die Stakeholder-
beziehungen ausgeglichen werden. Das nachste Kapitel geht auf die grundsatzlichen
Charakteristika einer stakeholderorientierten Evaluation ein.
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3 GRUNDSATZLICHE CHARAKTERISTIKA EINER STAKEHOLDERORIENTIERTEN
EVALUATION

Im Rahmen dieses Abschnitts werden grundsatzliche Charakteristika einer stakeholder-
orientierten Evaluation diskutiert. Dartuber hinaus sollen auch Kriterien flr eine weitere
Analyse der bestehenden Evaluationen der Nachhaltigkeit bzw. der Nachhaltigkeitsdar-
stellungen von Unternehmen ausgewahlt werden.

3.1 Wichtige bisherige Evaluationsmodelle

Es gibt verschiedene Evaluationsmodelle.®® Davon sind u.a. zwei Evaluationsmodelle, von
denen die Grundideen flir Stakeholderorientierung einer Evaluation herausgezogen werden
kénnen: Das Fourth Generation Evaluation Model (FGEM)*’ & das Empowerment Evaluation
Model (EEM) *® . In diesem Abschnitt soll geklart werden, inwiefern die beide
Evaluationsmodelle die Basisideen fir die ,Stakeholderorientierung einer Evaluation® liefern.

3.1.1  Fourth Generation Evaluation Model (FGEM)

Nach Guba & Lincoln (1989) gab es vor der Entwicklung des FGEM drei Generationen von
Evaluationsansatzen:*®

Bei der ersten Generation der Evaluation stand die Messung im Zentrum. Die Evaluatoren
standen in erster Linie vor einer technischen Herausforderung. In dieser Phase wurde
erwartet, dass die Evaluatoren geeignete Methoden haben, um das Ausmal, in dem die
ausgewahlten Objekte die Bewertungsvariablen erflllen, richtig ermitteln zu kdénnen.
Verflgten sie nicht Gber solche Methoden, missen sie selbstverantwortlich neue entwickeln,
um die Evaluation erfolgreich durchzufiihren. Diese erste Generation existiert gegenwartig
noch immer.

Die zweite Generation ist durch Beschreibung gekennzeichnet. Evaluatoren beschreiben den
Status der Starke und Schwache der untersuchten Objekte. Messung wird nicht mehr als die
einzige Methode betrachtet, sondern als eine von verschiedenen Evaluationsmethoden, die
in die Evaluation eingesetzt werden kdnnen.

Aus der Anforderung, am Ende der Evaluation eine Entscheidung zu treffen, ist die dritte
Generation entstanden, die Beurteilung.

Die Weiterentwicklung dieser drei Modelle ist das Fourth Generation Evaluation Modell
(FGEM). In diesem Modell werden die Anforderungen und die Interessen der Anspruchs-
gruppen bericksichtigt, damit die Grundlagen fiur die Evaluation bestimmt werden kdnnen.
Im FGEM wurde die Aufgabe der Evaluatoren erweitert, die vielfaltigen Anforderungen sowie
Interessen der Anspruchsgruppen zu untersuchen und in der Evaluation zu bericksichtigen.

% Hierzu zahlen Utilization-focused Evaluation (vgl. Patton 1997), Goal-free Evaluation (vgl. Scriven 1991),
Naturalistic Evaluation (vgl. Williams 1986), usw.

" vgl. Guba & Lincoln 1989.

%8 \gl. Fetterman 1996; Fetterman 1997.

%9 Vgl. Guba & Lincoln 1989, 31ff.



KICHEOL KiM -16 -

Diese Vorgehensweise berlicksichtigt zusatzlich verschiedene Anspruchsgruppen mit ihren
vielfaltigen Erwartungen. Das FGEM wird in neun Schritten durchgefiihrt (vgl. Abbildung 3).

1. Identifizierung aller Personen, die von dem beabsichtigten Evaluationsprojekt betroffen sind. ‘

!

2. Ermittlung der Anspriiche der unterschiedlichen Betroffenen sowie deren Beziehungen zu der
Evaluationsorganisation.

|

3. Auswahl einer Methode, mit deren Hilfe sowohl die Beziehungen der Betroffenen zu der
Evaluationsorganisation als auch die unterschiedlichen Anspriiche der Betroffenen
aufgenommen, kritisch erértert und in den Evaluationsprozess einbezogen werden kénnen.

!
4. Herbeifiihrung eines ausgewogenen Konsenses von moglichst vielen Anforderungen und
Interessen.
!

5. Vorbereitung einer Vorgehensweise fir die Verhandlung Giber Themen, bei denen kein Konsens
erreicht wurde.

l

|6. Sammeln und Bereitstellen der Informationen fiir die Vorgehensweise. |

|

7. Einrichten eines Forums mit den Vertretern der unterschiedlichen betroffenen Gruppen, um
entsprechend der Vorgehensweise die offenen Punkte zu erértern.

|

8. Erstellung eines Berichtes — oder auch mehrerer — zur Verstandigung und Unterrichtung der
betroffenen Gruppen Uber die erzielten Gesprachsergebnisse.

|

9. Erneute Durchfiihrung der Evaluierung zur Bearbeitung/Erdrterung der noch offenen Punkte.

Abb. 3: Die Vorgehensweise des FGEMs (Guba & Lincoln 1989, 17ff.)

Im ersten Schritt werden alle Personen identifiziert, die von dem beabsichtigten
Evaluationsprojekt betroffen sind (Schritt 1). Danach werden die Anspriche der unter-
schiedlichen Betroffenen sowie deren Beziehung zu der Evaluationsorganisation ermittelt
(Schritt 2). Im dritten Schritt werden die Evaluatoren eine Methode anbieten, mit deren Hilfe
sowohl die Beziehungen der Betroffenen zu der Evaluationsorganisation als auch deren
unterschiedliche Anspriiche aufgenommen, kritisch erértert und in den Evaluationsprozess
einbezogen werden koénnen. AnschlieBend muss ein ausgewogener Konsens mdglichst
vieler Anforderungen und Interessen herbeigefiihrt werden (Schritt 4) und auch eine Vor-
gehensweise flir die Verhandlung tber Themen, bei denen kein Konsens erreicht wurde,
vorbereitet werden (Schritt 5). Wenn die Informationen fiir die Vorgehensweise gesammelt
und bereitgestellt worden sind (Schritt 6), wird ein Forum mit den Vertretern der unterschied-
lichen betroffenen Gruppen eingerichtet, damit, entsprechend der Vorgehensweise, die
offenen Punkte erértert werden kénnen (Schritt 7). Zur Verstandigung und Unterrichtung der
betroffenen Gruppen wird im Schritt 8 ein Bericht — oder auch mehrere — liber die erzielten
Gesprachsergebnisse erstellt. Zuletzt wird die Evaluation wiederholt, um die noch offenen
Punkte zu klaren.
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Die Charakteristika des FGEMs kdnnen unter dem Aspekt ,Stakeholderorientierung einer
Evaluation“ wie folgt zusammengefasst werden:

- Anspriche der Stakeholder werden identifiziert.
- Die Evaluatoren nehmen die unterschiedlichen Anspriche auf und beziehen sie in den
Evaluationsprozess mit ein.

- Ein Konsens von méglichst vielen Anforderungen und Interessen ist erforderlich.

3.1.2 Empowerment Evaluation Model (EEM)

Eine ,Stakeholderorientierung einer Evaluation® kann auch auf Basis des Empowerment
Evaluation Modells (EEM)® entwickelt werden. Das Hauptziel der Empowerment Evaluation
ist die Bestimmung der Methode und der Ergebnisse durch die Beteiligten. Dazu kdnnen
qualitative® und quantitative® Methoden eingesetzt werden. Fiir das EEM steht nicht das
Streben eines einzelnen Individuums, sondern die Gruppenaktivitdt im Vordergrund. Die
Beteiligten wirken in diesem Prozess als Hauptakteure und werden durch die Evaluatoren
lediglich unterstiitzt. Daher ist fir EEM eine aktive Beteiligung vorausgesetzt.®® Die Selbst-
bestimmung, die die theoretische Grundlage des EEMs gestaltet, besteht aus zahlreichen
vernetzten Fahigkeiten, z.B. dem Bedurfnis der Identifikation, der Zielsetzung, der Mittel- und
Ressourcenfindung, der Auswahl der entsprechenden Methoden, den Prozess durch-
zufiihren und das Ergebnis auszuwerten, um das Ziel zu erreichen.®

Es sind mehrere pragmatische Schritte erforderlich, um anderen Personen dabei zu helfen,
ihre eigenen Programme zu evaluieren (vgl. Abbildung 4).

1. Selbstbewertung des Programms, einschlie3lich seiner Starken und Schwachen

!

2. Konzentration auf die Festlegung der Ziele

|

3. Entwicklung von Strategien und Hilfen fur Teilnehmer, ihre eigenen Strategien zur Erreichung
ihrer Ziele und Anspriche festzulegen

l

4. Unterstitzung der Beteiligten, wie der Fortschritt bei der Zielerreichung durch ein glaubwirdiges
Beweismittel nachgewiesen werden kann

Abb. 4: Die Vorgehensweise des EEMs (vgl. Fetterman 1996, 8ff.)

Im ersten Schritt werden die Beteiligten aufgefordert, das Programm, an dem sie teilnehmen
bzw. das sie durchflihren, auszuwerten und die Ergebnisse zu dokumentieren. Dadurch
bekommen die Teilnehmer ein Geflhl fir die Notwendigkeit, Daten zur Absicherung ihrer
Einschatzungen und Bewertungen zu erfassen. Die Erwartungen von den Beteiligten, wie

&0 Vgl. Fetterman 1996; Fetterman 1997.

81 Qualitative Methode verwenden ,standardisierte Messinstrumenten und Indikatoren zur Erfassung der
Beziehung zwischen zwei oder mehr Variablen“ (Stockmann 2001, 44).

62 Qualitative Methode versuchen ,die Perspektiven einzelner Akteure zu rekonstruieren und zu verstehen®
gStockmann 2001, 44).

% Vgl. Fetterman 1997, 382ff.

6 vgl. Fetterman 1996, 8.
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hoch das Programm in der Zukunft bewertet werden sollte, sowie ihre fokussierten Ziele sind
Grundlage des zweiten Schritts der Evaluation. Diese Ziele sollten zwischen den Eva-
luationsleitern und Beteiligten so abgestimmt werden, dass die Ziele beider Seiten beriick-
sichtigt sind. Besondere Beachtung sollte dabei einer Festlegung realistischer Ziele zu-
kommen, insbesondere unter Einbeziehung unterschiedlicher Fakten wie Startbedingungen,
Motivation, Ressourcen sowie Entwicklungen des Programms. Bei dieser Vorgehensweise
wird deutlich, dass ein Konsens darliber, welches Thema am wichtigsten ist, notwendig ist.
Um die Ziele des Programms zu erreichen, legen die Beteiligten im dritten Schritt der
Evaluation die Strategie fest, der auch der Evaluationsleiter und die Beteiligten zustimmen
mussen. Diese Strategie ist der Kernpunkt des Prozesses. Anschlie3end sind die Beteiligten
aufgefordert anzugeben, welche Dokumentationen sie zum Uberwachungsprozess
bendtigen. Im vierten Schritt muss fiir jeden Dokumentationstyp genau Uberprift werden, wie
viel Zeit fiir die Sammlung der entsprechenden Information beansprucht.®®

Die Verwirklichung des EEMs erfordert die Beteiligungen der jeweiligen Stakeholder. Nicht
nur eine einzelne Partei, z.B. der externe Evaluator oder der interne Manager, sondern alle
Beteiligten sind fir den Ablauf der Evaluation verantwortlich. Der Erfolg von EEM wird
darauf zurlickgefiihrt, dass die Evaluation und deren Ergebnisse mafigeblich von der aktiven
Mitarbeit der Beteiligten abhangen und somit deren individuelle Bedirfnisse mit einbezogen
werden.®®

Die Charakteristika des EEMs kénnen unter dem Aspekt ,Stakeholderorientierung einer
Evaluation“ daher wie folgt zusammengefasst werden:

- Stakeholder nehmen an der Evaluation teil,
- dazu werden sie von Evaluatoren unterstitzt und
- die unterschiedlichen Ziele der Stakeholder werden durch Selbstbestimmung in die

Evaluation eingesetzt.

3.2 Ansatze zur Qualitatsverbesserung von Evaluationen

Bewertungsergebnisse sind Produkte der Bewertungsorganisationen, ¢ die von diesen
verkauft werden. Nun stellt sich die Frage, wie die Qualitdt dieser Bewertungsprodukte
(= Ergebnisse der Nachhaltigkeitsbewertung der Unternehmen) verbessert werden kann.

Ein méglicher, derzeit in der Praxis sehr bedeutender Ansatz zur Qualitatsverbesserung von
Produkten stellt das QFD-System dar, weshalb es in folgenden kurz erlautert wird (3.2.1).

Die Bewertungsergebnisse der Evaluationsorganisationen stellen auch eine Information
dar.®® Damit die Informationsvermittiung an die Stakeholder erfolgreich ist, sind gewisse
informationsékonomische Probleme, die sich aus einer Informationsasymmetrie zwischen
den Evaluationsorganisationen (Informationshersteller) und Stakeholdern (Informations-

% Vgl. Fetterman 1996, 18f.
% vgl. Fetterman 1996, 23.
67 Siehe oben unter 2.3.2.
€ Siehe oben unter 2.3.1.
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empfanger) ergeben zu bewaltigen. In diesem Zusammenhang werden deshalb einige
informationsdékonomische Aspekte diskutiert (3.2.2).

3.2.1 Quality Function Deployment (QFD) System

Das Quality Function Deployment (QFD) System ist ein Planungsinstrument, das zur
Verbesserung der Kundenorientierung eingesetzt wird. Fasst man Evaluationen als ein
Produkt auf, und dies ist zweifellos sinnvoll, kann das QFD-System eingesetzt werden, um
sicherzustellen, dass Evaluationen kundengerecht und damit stakeholderorientiert sind. Der
Entwicklungsprozess von Produkten basiert auf den Ansprichen von Kunden. Die richtige
Beantwortung der Frage: ,Welche Produkte konnen die Kunden (berzeugen?“ ist eine
Uberlebenswichtige Frage fiir Organisationen. Teilweise kdnnen Wiinsche unterschiedlicher
Kunden aber widersprichlich sein. Es ist zudem moglich, dass einige Kunden ihre Winsche
bzw. ihre Bedrfnisse nicht artikulieren konnen. Missverstandnisse und falsche Interpretation
kénnen ebenfalls Probleme darstellen, insbesondere bei den Entwicklungsschritten:
Marketing, Design und Herstellung der Produkte. Dadurch gehen die Erwartungen von
Kunden verloren und stattdessen pragen die Vorstellungen von Organisationen den
Produktionsplan. So entstehen Produkte, die keinen Absatz finden. Mit dem QFD-System
kénnen Organisationen sich absichern, dass ihre Endprodukte zu den Erwartungen der
Kunden passen. Mit Hilfe des QFD-Systems wird versucht, die Winsche und Beddurfnisse
von Kunden zu ermitteln.®®

Die treibende Kraft fiur ein QFD-System ist, dass die Eigenschaften des Produkts von den
Kunden bestimmt werden. Die Kundenzufriedenheit wird definiert als Erflllung bzw.
Ubererfiilllung der Wiinsche der Kunden. Grundlage zur Ermittlung von Kundenwiinschen
sind z.B. Interessengruppen, Gutachter, Beschwerden, Berater, Standards/Normen und
gesetzliche Regelungen.

Das ,House of Quality“ ist ein Instrument, das fir das QFD-System priméar eingesetzt wird
(vgl. Abbildung 5).

Beziehungen

Zueinander von Abb. 5:
Technischen Ldsungen House of
Quality
| Technische Losungen (WIE) | (Ubersetzt aus
Besterfield 1994,
268)
o o o
c 2~ A , <2
3 3 Z|| Verhdltnisse zwischen Anforderungen £33
S5 und technischen L&sungen s53
Y S ~ o X &
c O =
© ©

| Gewichtete technischen Lésungen |

% vgl. Besterfield et al. 1994, 260.
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Das ,House of Quality® bringt die Erwartungen der Kunden in den Planungs- und
Designprozess eines Unternehmens ein. Abbildung 6 zeigt, wie das ,House of Quality”
eingesetzt wird.”

1. Auflisten der Anspriiche und Wiinsche der Kunden (WAS?)

!
2. Darstellen der technischen Lésungen (WIE?)
!
| 3. Entwickeln der Verhéltnismatrix zwischen (WAS? und WIE?)
!
‘ 4. Ausgestalten der Beziehungen zueinander in einer Matrix (WIE?)
!
5. Beurteilen der Konkurrenzfahigkeit
!
|6. Vorstellen der gewichteten Anspriiche von Kunden
!

| 7. Vorstellen der gewichteten technischen Lésungen

Abb. 6: Erstellung des ‘House of Quality’ (Besterfield 1994, 269ff.)

QFD beginnt mit einer Liste, die die Anspriche und Winsche der Kunden in Bezug auf das
Produkt enthalt (1. Schritt). Sie zielt darauf ab, dass Produkte konstruiert werden sollten, die
Kundenwiinsche befriedigen. Sobald die Bedlrfnisse der Kunden bekannt sind, werden die
technischen Lésungen vorgestellt, die sich flr die Erfullung der Bedirfnisse eignen. Dies
bildet die ,Decke’ und den ,Boden’ des ,House of Quality“. Die Organisation sollte in der Lage
sein, fur den jeweiligen Wunsch der Kunden passende technische Losungen zur Verfiigung
zu stellen. Im dritten Schritt werden die vielfaltigen Bedirfnisse sowie die vorgestellten
Techniken untersucht, damit die Verhaltnisse zueinander deutlich werden. Die Beziehungen
zueinander von technischen Lésungen werden ermittelt (4. Schritt). Im fiinften Schritt wird
eine Tabelle oder Abbildung erstellt, die die voraussichtliche Konkurrenzfahigkeit der
Produkte darstellt. In dieser Tabelle bzw. Abbildung werden die Faktoren flir die gewichteten
Anspriiche von Kunden sowie die Faktoren fiir die gewichteten technischen L&sungen
dargestellt. Dann entscheidet das QFD-Team Uber die technischen Lésungen, die fur die
Befriedigung der Kunden geeignet sind. Der Zweck des QFD ist nicht nur die Erflllung einer
moglichst hohen Anzahl von Bediirfnissen, sondern es zielt auch auf die Uberschreitung der
Kundenerwartungen. Die Produkte, die durch das QFD System entwickelt und produziert
werden, sollten besser kundengerecht als ihre jetzigen Produkte sowie die von anderen
Unternehmen hergestellten Produkte sein. Aufgrund dieser Situation muss das QFD-Team
annehmen, dass ihr Vorgehen zusammen mit den Erwartungen der Kunden die zuklinftige
Befriedigung der Kunden von morgen schaffen kann.”' Im Rahmen der wechselhaften

"0vgl. Besterfield et al. 1994, 264.
" Vgl. Besterfield 1994, 269ff.
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Bedurfnisstruktur, kann das QFD System flir verschiedene Wirtschafts- und Industrie-
bereiche eingesetzt werden’? Hierzu zahlen auch Evaluationen.

Wie im Abschnitt 2.3.2 diskutiert, konnen die Verhaltnisse zwischen Evaluationen und
Stakeholdern als Verhaltnisse zwischen ,Manager und Kunden® betrachtet werden. In
diesem Zusammenhang kann das ,House of Quality’ des QFD als ein Evaluationsprozess
behandelt werden. Wie die Anforderungen von Kunden an Produkte durch das ,House of
Quality’ aufgenommen werden, kdnnen die Evaluatoren die Anspruche der Stakeholder
aufnehmen und dazu eine geeignete Evaluationsmethode aufbereiten, wie die Unternehmen
ihre Lésungen fur die Erflllung der Wiinsche der Kunden benennen. Durch dieses Handeln
kann die Evaluation die Erwartungen der Stakeholder erfiillen. Aus diesem Grund enthalt das
QFD zur ,Stakeholderorientierung einer Evaluation® folgende Charakteristika:

- Die Wiinsche der Stakeholder werden systematisch erfasst,
- Evaluatoren entwickeln geeignete Evaluationsmethode, um die Winsche der

Stakeholder zu erflllen.

3.2.2 Prinzipal-Agenten-Problem (PAP)

Wenn eine Partei von dem Handeln der anderen abhangig ist, entsteht ein Prinzipal-
Agenten-Verhaltnis.” Delegiert ein Prinzipal eine Entscheidung an einen Agenten, so kann
man im allgemeinen nicht davon ausgehen, dass der Entscheidungstrager bei seiner Ent-
scheidung (ausschlieBlich) die Interessen des Prinzipals bertcksichtigt. Der Prinzipal ist
daher bestrebt, den Agenten zu einem Verhalten zu veranlassen, das in einer fir ihn
moglichst gunstigen Entscheidung resultiert, d.h. seine Interessen bestmodglich
bertcksichtigt. Im Fall eines Entscheidungsproblems unter Sicherheit und gleicher
Informationsverteilung stellt sich flir den Prinzipal die noch relativ einfache Aufgabe der
Ermittlung einer optimalen Entlohnung. Interessant wird das Problem dann, wenn
Entscheidungen unter Unsicherheit betrachtet werden oder Prinzipal und Agent einen
unterschiedlichen Informationsstand besitzen.”* Dies ist ein Fall einer Informations-
asymmetrie. Der Prinzipal kann das Handeln des Agenten und seine Informationen nicht
vollstandig priifen’® Diese kénnen vor VertragsabschluR und zwischen VertragsabschluR und
Entscheidung auftreten, wenn einer der beiden Beteiligten beispielsweise mehr Wissen als
der andere hat.”™

Informationsasymmetrien verursachen zwei Subprobleme:

(1) Das ,adverse selection’ Problem kann auftreten, wenn vor Vertragsabschlul eine
asymmetrische Informationsverteilung besteht’” Bei der Autoversicherung lassen sich die

"2 \gl. Chin et al. 2001, 195.

3 Die Partei, die handelt, wird als Agent bezeichnet und die abhangige Partei als Prinzipal (vgl. Pratt &
Zeckhauser, 1985, 2).

& Vgl. Akerlof 1970, 489; Kiener 1990, 19.

" Vgl. Pratt & Zeckhauser 1985, 2.

76 vgl. Kiener 1990, 22.

" Vgl. Fritsch et al. 2001, 214; Holler & llling 1991, 48 und Arrow 1986, 1184.
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sorgfaltigen Fahrer und die sorglosen Fahrer von auften, d.h. aus Sicht des Versicherungs-
unternehmens nicht einfach unterscheiden’®

(2) Das ,moral hazard’ Problem kann auftreten, wenn das Handeln des Agenten nicht
Uberprifbar ist oder wenn nach dem Vertragsabschluld eine asymmetrische Informations-
verteilung hinsichtlich des Verhaltens entsteht.”® Beispielsweise haben die Versicherungs-
firmen ein Interesse, dass Versicherte Unfalle vorbeugen. Aber wer versichert ist, hat einen
geringeren Anreiz, darauf zu achten als vorher.®

Informationsasymmetrie kann dadurch abgebaut werden, indem die relativ schlecht
informierte Partei (Prinzipal) versucht, zusatzliche Informationen zu gewinnen (,screening’®')
und/oder die relativ gut informierte Partei (Agent) sich bemiht, méglichst glaubwiirdige
Informationen {ber die von ihr gebotene gute Qualitat zu verbreiten (,signaling®®).%

Evaluationsorganisationen fiihren Evaluationen durch und leiten die Evaluationsergebnisse
weiter zum Stakeholder.®* Obwohl Stakeholder unterschiedliches Interesse an der Evaluation
haben, werden die Evaluationsverfahren von Evaluationsorganisationen vorbereitet. Die Eva-
luationsorganisation haben nach wie vor mehr Informationen fiir die Evaluation als
Stakeholder. Es flihrt zu Informationsasymmetrie zwischen beiden. In diesem Sinne entsteht
das Prinzipal-Agenten-Problem  (PAP) zwischen Evaluationsorganisationen  und
Stakeholdern. Wenn die Informationen, die Evaluationsorganisationen (als ,Agent’) fir die
Evaluationen angewandt haben, den Stakeholdern (als ,Prinzipal’) nicht vollstandig bekannt
geworden sind, kénnen die Stakeholder die Evaluationsverfahren nicht nachvollziehen und
nachprifen.

Aus dem Prinzipal-Agenten-Problem kann fir ,Stakeholderorientierung einer Evaluation®
folgendes gelernt werden:

Die Verfahren der Evaluation sollten von Stakeholdern nachvollziehbar sein.

Die in der Evaluation angewendeten Informationen sollten nachprufbar sein.

3.3 Fazit: Entwicklung von Kriterien

In Rahmen dieses Abschnitts wurden wichtige bestehende Evaluationsmodelle (z.B. Fourth
Generation Evaluation Model & Empowerment Evaluation Model) und Ansatze zur
Qualitatsverbesserung von Evaluationen (z.B. Quality Function Deployment System &
Prinzipal-Agenten-Problem) diskutiert, die die Grundlage fiir die jetzt folgende Auswahl der
Kriterien zur Analyse der Stakeholderorientierung von Evaluationen bilden. Abbildung 7 zeigt

"8 Vgl. Macho-Stadler & Perez-Castrillo 1997, ff.

"°Vgl. Fritsch et al. 2001, 214; Arrow 1986, 1184 und Haberer 1996, 34.

8 Vgl. Macho-Stadler & Perez-Castrillo 1997, 9ff.

81 ,Screening’ beinhaltet die Selbstinformation oder die Einschaltung spezialisierter Dritter (vgl. Fritsch et al. 2001,
219).

82 Methoden des ,Signaling’ wéren etwa der Aufbau von Reputation, die Ubernahme von Garantieleistungen
und/oder die Vereinbarung von Selbstbehalten sowie von Schadenfreiheitsrabatten (vgl. Fritsch et al. 2001, 219).
8 vgl. Fritsch et al. 2001, 219; Haberer 1996, 36.

8 Vgl. Newman et al. 1980, 29.
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in welchem Zusammenhang die diskutierten Charakteristika zu den Kriterien der weiteren
Analyse stehen.

Charakteristika von FGEM

Charakteristika von QFD

Maglichst viele Anspriiche
der Stakeholder werden

identifiziert
l Kriterien Die Wiinsche der Stakeholder
Die Evaluatoren nehmen die werden systematisch erfasst
unterschiedlichen Anspriiche
Aufschlag und beziehen sie in Nachpriifbarkeit der

den Evaluationsprozess mit ein

I

Ein Konsens von
miglichst vielen \

Informationen [ - -
ormatione T Evaluatoren entwickeln ent-

sprechende Evaluationsmethode,
um die Wiinsche der
Stakeholder erfiillen

MNachvollziehbarkeit der
Evaluationsverfahren Jr

Anforderungen und
Interessen wird erreicht

Charakteristika von EEM

Integration der
Anspriiche von Stakeholdern

Stakeholder werden von Charakteristika von PAP

Evaluatoren unterstiitzt

Bisherige Evaluationsmodelle

Teilnahmemdaglichkeiten
von Stakeholdern

Die in die Evaluationen

Ansitze zur Qualitdtsverbesserung von Evaluationen

D': “}'\“Ier-‘ﬂ”ed]":hg“ Z(licle ::ler angewandten Informationen
Stakeholdern werden durch sollten nachpriifbar sei
- - sollten nachpriifbar sein
selbstbestimmung in die Selbstbestimmungsmog- P
Evaluationeingesetzt lichkeiten von Stakeholdern
| Die Verfahren der Evaluation
sollten von Stakeholdern
Stakeholder nehmen nachvollziehbar sein
an der Evaluation teil

- FGEM :Fourth Generation Evaluation Model - EEM : Empowerment Evaluation Model
- QFD : Quality FFunction Deployment System - PAP . Prinzipal-Agenten-Problem

Abb. 7: Gegenuberstellung der Charakteristika zu den Kriterien der weiteren Analyse

Die Kriterien beziehen sich auf ,Nachprifbarkeit der Informationen’, ,Nachvollziehbarkeit der
Evaluationsverfahren’, ,Integration der Anspriiche von Stakeholdern’, ,Teilnahmemdglich-
keiten von Stakeholdern’ und ,Selbstbestimmungsmaéglichkeiten von Stakeholdern’

Das erste Kriterium ,Nachprifbarkeit der Informationen’ lasst sich auf zwei Charakteristika
der PAP und EEM zuruckzufuhren, ,Die in die Evaluationen angewandte Informationen
sollten nachprifbar sein“ (PAP) und ,Stakeholder werden von Evaluatoren unterstitzt”
(EEM). Informationen sind die Grundlage von Evaluationen. Die Unternehmen sind meist die
Informationsquelle. Stakeholder kdbnnen daher aus den Rohinformationen, also z.B. aus den
Antworten der Unternehmen auf einzelne Bewertungsfragen, Nutzen ziehen und prifen, ob
die Evaluationen richtig durchgefihrt worden sind. Je besser nachprifbar die in den
Evaluationen eingesetzten Informationen sind, desto eher kdnnen die Stakeholder den
Evaluationsorganisationen und ihren Leistungen vertrauen.
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Das zweite Kriterium ,Nachvollziehbarkeit der Evaluationsverfahren’ bezieht sich auf zwei
Charakteristika von PAP und EEM, ,Die Verfahren der Evaluation sollten von Stakeholdern
nachvollziehbar sein“ (PAP) und ,Stakeholder werden von Evaluatoren unterstiitzt® (EEM).
Selbst wenn die in den Evaluationen eingesetzten Informationen nachprifbar sind, kénnen
Stakeholder sich von der Qualitdt der Evaluationsergebnisse nicht Uberzeugen, wenn die
Evaluationsverfahren nicht nachvollziehbar sind. Deswegen ist es wichtig, dass die
Evaluationsverfahren transparent sind.

Das dritte Kriterium ,Integration der Anspriiche von Stakeholdern’ bezieht sich auf flnf
Charakteristika der FGEM, EEM und QFD, ,Mdglichst viele Anspriiche der Stakeholder
werden identifiziert* (FGEM), ,Die Evaluatoren nehmen die unterschiedlichen Anspriiche auf
und beziehen sie in den Evaluationsprozess mit ein® (FGEM), ,Stakeholder werden von
Evaluatoren unterstitzt* (EEM), ,Die Wiinsche der Stakeholder werden systematisch erfasst*
(QFD) und ,Evaluatoren entwickeln entsprechende Evaluationsmethode, um die Winsche
der Stakeholder zu erfillen® (QFD). Die unterschiedlichen Anspriche von Stakeholdern
sollen identifiziert, beobachtet und letztlich in die Evaluationen integriert werden, wodurch die
Dialogfunktion® einer Evaluation erméglicht wird. Diese Integrationen der Anspriiche von
Stakeholdern in die Evaluationen kénnen durch die Evaluationskriterien und die Ge-
wichtungen der einzelnen Kriterien nachgeprift werden.

Das vierte Kriterium ,Teilnahmemdglichkeiten von Stakeholdern’ bezieht sich auf drei
Charakteristika von FGEM und EEM, ,Ein Konsens von mdglichst vielen Anforderungen und
Interessen wird erreicht* (FGEM), ,Stakeholder werden von Evaluatoren unterstitzt* (EEM)
und ,Stakeholder nehmen an der Evaluation teil* (EEM). Durch die Moglichkeit, an der
Evaluation teilzunehmen, kénnen sich die Stakeholder sich mehr fir die Evaluation
engagieren und es ermoglicht die Berlicksichtigung ihrer Erwartungen.

Das flinfte Kriterium ,Selbstbestimmungsmdglichkeiten von Stakeholdern’ bezieht sich auf
zwei Charakteristika von EEM, namlich ,Stakeholder werden von Evaluatoren unterstitzt*
und ,Die unterschiedlichen Ziele der Stakeholdern werden durch Selbstbestimmung in die
Evaluation eingesetzt. Wenn die Stakeholder Evaluation selbst bestimmen kénnen, kénnen
sie daflr sorgen, dass ihre Erwartungen bestmdglich erflllt werden. Dies setzt allerdings
voraus, dass sie mit allen Informationen Uber die Evaluation ausgestattet werden. Das
nachste Kapitel geht auf die Analyse der bestehenden Evaluationen der Nachhaltigkeit bzw.
der Nachhaltigkeitsdarstellungen von Unternehmen mit den hier entwickelten Kriterien ein.

% Siehe 2.1.1 und 2.3.2 fiir die Funktionen einer Evaluation und fiir die Zusammenhznge mit der Erwartungen
und Einfluss von Stakeholder auf Evaluation.
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4 KATEGORISIERUNG UND ANALYSE DER BESTEHENDEN ANSATZE ZUR
EVALUATION DER NACHHALTIGKEIT VON UNTERNEHMEN

Im Rahmen dieses Kapitels werden bestehende Evaluationsansatze der Nachhaltigkeit bzw.
der Nachhaltigkeitsdarstellungen von Unternehmen kategorisiert. Anschlieliend werden drei
ausgewahlte Ansatze zur Evaluation unter Berucksichtigung der funf in Abschnitt 3.3
entwickelten Kriterien hinsichtlich ihrer Stakeholderorientierung analysiert.

4.1 Kategorisierung der Ansétze zur Evaluation der Nachhaltigkeit von Unternehmen
Es existiert eine Vielzahl von Ansatze zur Evaluation der 6konomischen, dkologischen und
sozialen Dimensionen der Nachhaltigkeit von Unternehmen.®®

Es kann zwischen drei verschiedenen Formen der Evaluation der Nachhaltigkeit von
Unternehmen unterschieden werden:

(1) Bewertungen der Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen,
(2) ethisch-6kologische Bewertungen von Unternehmen und

(3) Evaluation der Nachhaltigkeit von Unternehmen zur Aufnahme in Nachhaltigkeitsindizes.

(1) Typ 1: Bewertungen der Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen

Tabelle 4 zeigt einige der bekanntesten Bewertungsorganisationen, die Umwelt- bzw.
Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen mit eigenen Bewertungsverfahren bewerten.®’

Organisation Webseite Untersuchte Markte
Deloitte Touche Tohmatsu www.deloitte-sustainable.com weltweit
Future/IOW www.ranking-umweltberichte.de D
SustAinability/UNEP www.sustainability.com weltweit
Stratos www.stratos-sts.com CA

Tabelle 4: Einige der bekanntesten Bewertungsorganisationen Uber Umwelt- und Nachhaltigkeits-
berichten von Unternehmen®

Im folgenden werden die oben in der Tabelle 4 genannten Bewertungsorganisationen und
inre Bewertungen kurz vorgestellt.

8 Vgl. Clausen et al. 2002, 160; Deml & May 2002, 231; Haller & Deml 1998, 16.

8 Parallel dazu gibt es auch einige nicht von Organisationen sondern von einzelnen Forschern entwickelt und
angewandten Evaluationen. Hierzu zahlen z.B. Davis-Walling-Batterman Scoring-System (vgl. Davis-Walling &
Batterman 1997) und ,A benchmark tool to evaluate corporate policy and reports’ von Krut & Munis (vgl. Krut &
Munis 1998).

8 \gl. Clausen et al 1998; SustainAbility & UNEP 1996; SustainAbility & UNEP 1997; SustainAbility &
UNEP 2000; Morhardt et al. 2002; Stratos 2001.
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Deloitte Touche Tohmatsu

Deloitte Touche Tohmatsu’ bietet das ,Deloitte Sustainability Reporting Scorecard-Tool
(DSRS) an, mit dem die Anwender zu jedem Bewertungsaspekt detaillierte
Informationen und Hilfestellungen erhalten, wie ein Report bewertet und benotet werden
kann. Das DSRS-Tool hat zwei Nutzergruppen im Auge. Die Unternehmen sollen bei der
Reporterstellung unterstitzt werden und den Reportnutzern soll zu einer besseren
Beurteilung von Qualitat und Wert von Reports verholfen werden.

Future/IOW

Im Rahmen des von Future e.V. koordinierten Forschungsprojekts "Umweltbericht-
erstattung" unter der wissenschaftlichen Leitung des Instituts fur 6kologische Wirtschafts-
forschung GmbH (IOW) wurde 1994 das erste Ranking von Umweltberichten in Deutsch-
land durchgefiihrt. Damals wurden anhand von Befragungen der Anspruchsgruppen wie
Kunden, Behérden, Umweltverbanden und anhand der Auswertung verschiedener Ver-
offentlichungen zum Thema Umweltberichterstattung Kriterien flr gute Umweltberichte
und Umwelterklarungen ermittelt. Anforderungen der EG-Oko-Audit-Verordnung wurden
einbezogen. Mit Hilfe der Erfahrungen der 1995 und 1998 durchgefuhrten Rankings
wurden flr das im Jahr 2000 durchgefiihrte Ranking branchenspezifische Kriterien fiir die
Bewertung eingesetzt.

SustainAbility-UNEP

In Zusammenarbeit mit dem Umweltprogramm der Vereinten Nationen (UNEP) flhrt
SustainAbility das ,Engaging Stakeholders Program® durch, welches sich speziell dem
Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung widmet. 1996 wurden die Umweltberichte
von 40 Unternehmen bewertet. Es folgten weitere 100 Umweltberichte im Jahr 1997. In
der Serie von ,Benchmark Surveys® wurde im November 2000 die vierte Ausgabe ,The
Global Reporters® lanciert, welche sich ganzheitlich dem Thema Nachhaltigkeit widmet,
und die den ersten internationalen Vergleich unternehmerischer Berichterstattung vor-
stellt. Im Jahr 2001 wurde ein Bericht ,Virtual Sustainability“ verdéffentlicht, der einen
Ansatz zur internetbasierten Nachhaltigkeitsberichterstellung vorstellt.

Stratos

Im Jahr 2001 hat Stratos Inc. in Kanada den ‘GRI Plus Approach (GPA) entwickelt, um
zu prufen, wie die kanadischen Unternehmen im Bereich der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung abschneiden. Bei dieser Untersuchung wurden die ,Qualitat* und ,Verstandlich-
keit* von 35 Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichten kanadischer Unternehmen analysiert.
Die Methode des GPA basiert grundsatzlich auf den ,GRI Sustainability Reporting
Guidelines on Economic, Environmental and Social Performance (GRI Guideline)®°.
Dazu wurden zusatzliche soziale und o6konomische Kriterien bzw. einige nationale

8 vgl. GRI 2000.
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Kriterien einbezogen, damit die voraussichtlichen Erwartungen der kanadischen Benutzer
erfullt werden kénnen.

(2) Typ 2: Ethisch-6kologische Bewertungen von Unternehmen

Gegenwartig beschéaftigen sich weltweit etwa 50 Institute bzw. Organisationen mit ethisch-
dkologischen Unternehmensbewertungen.®
Tabelle 5 zeigt einige der bekanntesten Oko-Rating-Agenturen auf.

Organisation Webseite Untersuchte Markte Sitz
CENTRE INFO www.centreinfo.ch CH Fribourg
EIRIS www.eiris.org GB London
ERI www.eco-rating.com weltweit Zurich
FIFEGA - weltweit Wien
Global Responsibility | www.global-responsibility.com weltweit Stockholm
HUI www.hamburger-umweltinst.org weltweit Hamburg
IMUG www.imug.de D-A-CH Hannover
INNOVEST www.innovestgroup.com weltweit London
INRATE www.inrate.ch weltweit Zurich
OEKOM RESEARCH | www.oekom.de weltweit Munchen
SCORIS www.scoris.de weltweit Hannover
SUDWIND www.suedwind-institut.de Weltweit Siegburg

Tabelle 5: Einige der bekanntesten Oko-Rating-Agenturen®’

Im folgenden wird auf einige der in Tabelle 5 genannten Oko-Rating-Agenturen und ihre
Aktivitaten kurz eingegangen.®

- CENTRE INFO

Das 1990 mit Mitteln der privaten Stiftung Fondation Duchemin aufgebaute Centre Info
in Fribourg/Schweiz analysiert und bewertet das Verhalten und die ethisch-6kologische
Performance von Unternehmen und Landern. Das Centre Info ist Griindungsmitglied der
Siri Group und bietet v.a. fur Fonds und institutionelle Anleger ein Portfolio-Screening
und Monitoring an. Es bietet auch ein Informationspaket an, in dem man die Umwelt- und
Sozialberichte von Unternehmen aus aller Welt sowie spezielle, meist schwer
zugangliche Materialien zu 6kologischen und sozialen Unternehmensaspekten erhalten

kann.

90 Vgl. Deml & May 2002, 231. Im Jahr 1998 gab es rund 30 Organisationen im Bereich des Oko-Rating (vgl.
HaRler & Deml 1998, 16; Goetz & Czymmek 2002, 16).
L \/gl. HaBler & Deml 1998, 16f.; Deml & May 2002, 230ff.; Goetz & Czymmek 2002, 16ff.
92 Folgende Darstellungen von Oko-Rating-Agenturen sind in Anlehnung an MISTRA 2001; Deml & May 2002;
Goetz & Czymmek 2002; HaRler & Deml 1998 und ihren jeweiligen Webseiten.
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ERI (Eco Rating International)

ERI wurde 1992 als die erste weltweit tatige Rating-Agentur in Zirich gegriindet.
Investoren, Unternehmens- und Produkterfinder und Gewerkschaften sind die
Hauptauftraggeber.®® ERI verfiigt (iber eine umfangreiche Produktpalette, d.h. es werden
entsprechend der Lebensphase und der Aggregationsstufe des zu bewertenden Produkts
passende Ratings angeboten, bspw. das ECO-Agro Rating (fir Land- und Forst-
wirtschaft), das ECO-Tech Rating (fir industrielle Prozesse) oder das Eco-Corp Rating
(branchenunabhangige Bewertung eines gesamten Unternehmens).** Da sich ERI nach
den Winschen der Auftraggeber richtet, wurde nur einige begrenzte Anzahl der Ergeb-
nisse durchgefihrter Ratings veroéffentlicht.

HUI (Hamburger Umwelt Institut)

Das HUI ist ein nichtkommerzieller, unabhangiger Verein, der sich vorwiegend mit der
wissenschaftlichen Betrachtung ékologischer Themengebiete befasst. 1990 begann das
HUI an der Arbeit der ersten Top50-Studie, in der das HUI 50 der weltweit umsatz-
starksten Chemie- und Pharmaunternehmen unter 6kologischen Aspekten bewertet hat.
Die Top50-Untersuchung wurde mit dem Ziel gestartet, die Offentlichkeit (ber die
Okologische Performance der Unternehmen umfassender zu informieren. Die Resultate
der ersten Untersuchung wurden 1994 veroffentlicht. Danach folgten die zweite
Veroéffentlichung 1996 und die dritte 1999.

IMUG (Institut fir Markt-Umwelt-Gesellschaft)

Das IMUG wurde 1992 als ein praxisorientiertes Aninstitut an der Universitat Hannover
gegriindet. Es verdffentlichte die Biicher ,Unternehmenstester®, in denen Unternehmen
aus Sicht von Verbraucher- und Umweltverbdnden bewertet wurden. 1995 wurde die
IMUG Beratungsgesellschaft fir sozial-okologische Innovation mbH gegriindet. Sie berat
Unternehmen und Organisationen, die mit sozialen und 6kologischen Innovationen am
Markt erfolgreich sein wollen.

INRATE

INRATE wurde 2001 von NEST und INFRAS gegrindet. NEST ist eine unabhangige
Schweizer Pensionskasse fur kleine und mittlere Unternehmungen und verwaltet seit
1983 samtliche Vorsorgegelder nach 6kologisch-ethischen Kriterien. INFRAS forscht und
berat seit 25 Jahren mit einem breiten Themenspektrum. Das gemeinsam entwickelte
Oko-Rating-System wird fiir eine Bewertung der Umwelt- und Sozialvertraglichkeit von
Unternehmen eingesetzt. Kunden von INRATE sind neben Nest u.a. die vier Raiffeisen
Futura Fonds.

i Vgl. Goetz & Czymmek 2002, 16; Fichter & Griinewald 1995, 14.
% vgl. Figge 2000, 48ff.; Goetz & Czymmek 2002, 17.
% vgl. Imug 1997.
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OEKOM RESEARCH

1993 hat der Umweltmedienverlag Okom GmbH ein Modell zum Umwelt-Rating von
Unternehmen vorgestellt. Vier Jahre spater wurden die Oko-Ratingaktivitaten vom Okom-
verlag in eine eigenstandige AG ausgegliedert. Seit 1998 bietet Oekom seine Dienste
auch online an und hat bereits zahlreiche Unternehmen und Branchen untersucht.
Oekom Research hat Bewertungen von rund 600 groRen Unternehmen erstellt, daneben
noch von rund 200 Unternehmen aus den Branchen erneuerbare Energien, dkologische
Landwirtschaft und Gesundheit. Zu den Oekom-Kunden zahlen u.a. die SEB Invest,
Metzler Investment, UBS Asset Management und mehrere Osterreichische
Fondgesellschaften.

(3) Typ 3: Ansatze zur Evaluation der Nachhaltigkeit von Unternehmen zur Aufnahme in
Nachhaltigkeitsindizes

Im Lauf der 90er-Jahre kamen eine Reihe von Indizes auf den Markt, die nicht nur nach
finanziellen sondern auch nach sozial-Okologischen Kriterien ausgewahlte Aktien
umfassen.® Manche haben ihre eigene Bewertungsverfahren zur Auswahl der Unternehmen
zur Aufnahme in die Indizes.

Tabelle 6 zeigt einige der bekanntesten Nachhaltigkeitsindizes, in denen jeweils eine
Evaluation der Nachhaltigkeit von Unternehmen vorausgesetzt wird.

Index Entwickler Eintritt U”tef.s ucht
e Markte
Arese sustainable performance index (ASPI) ARESE 2001 weltweit

Dow Jones Sustainability Group Index (DJSGI) | SAM Sustainability Group | 1999 weltweit

Ethibel Sustainability Index (ESI) Ethibel 2002 weltweit

Tabelle 6: Einige der bekanntesten Nachhaltigkeitsindizes von Unternehmen®’

Im folgenden werden einige der in der Tabelle 6 angegebenen Nachhaltigkeitsindizes und
die dazu angewandten Bewertungsverfahren kurz dargestellt.®

Arese sustainable performance index (ASPI)

Das franzésische Institut Analyses et Recherches Sociales sur les Entreprises (Arese)
wurde Anfang 1996 von den Banken Caisses d’Epargne und Caisse des Dépbéts als
Recherche- und Analyseagentur gegrindet. Im Juli 1996 wurde die ASPI Familie auf den
Markt gebracht. Die ASPI Eurozone zeigt finanzielle Performance von 120 Unternehmen

% vgl. Deml & May 2002, 134.

o7 Vgl. Deml & May 2002, 134ff.; www.arese-sa.com/Indice; www.ethibel.org/subs_e/4_index/main.html. Tabelle 6
schlief3t den Natur-Aktien-Index (NAI) aus, weil er fur die Auswahl der Unternehmen kein Bewertungsverfahren
verwendet. Die Unternehmen werden in den NAI aufgenommen, wenn sie bestimmten &kologischen und
ethischen Kriterien genigen.

% vgl. z.B. MISTRA 2001; Deml & May 2002; Goetz & Czymmek 2002; HaRler & Deml 1998).



KICHEOL KiM -30-

in der Eurozone auf. Die Nachhaltigkeitsperformance von Unternehmen werden mit Hilfe
der Scoring-Methodik von Arese analysiert, bevor entschieden wird, ob sie in den Index
aufgenommen werden kdénnen.

Dow Jones Sustainability Group Index (DJSGI)

Seit September 1999 berechnet die SAM Sustainability Group® aus Ziirich zusammen
mit dem amerikanischen Index-Anbieter Dow Jones den Dow Jones Sustainability Group
Index. Als erster weltweiter Nachhaltigkeitsindex hat er zum Ziel, das Mal} der Nach-
haltigkeit der weltweit fliihrenden Unternehmen zu bewerten. In den ,Dow Jones
Sustainability Group Index (DJSGI)” wurden mehr als 300 der 3.000 im Dow Jones
Global Index notierten Titel aufgenommen. ,,Corporate Sustainability Assessment (CSA)*
heillt das in dieser Bewertung eingesetzte Verfahren. Um die Chancen und Risiken der
Okonomischen, ékologischen und sozialen Dimensionen der Unternehmen zu bewerten,
nimmt die CSA Kriterien auf, die teilweise generisch und teilweise industriespezifisch
sind.

Ethibel Sustainability Index (ESI)

Das Forschungsinstitut ETHIBEL wurde 1992 in Brissel gegriindet. Es ist ein unab-
hangiges Institut fir nachhaltiges und ethisches Investieren. Es unterstutzt Banken und
Borsengesellschaften, ihr Angebot an nachhaltigen Spar- und Anlagemodellen zu
entwickeln. 2002 hat Ethibel einen Nachhaltigkeitsindex vorgestellt. Zur Auswahl der
Unternehmen fir die Indizes verwendet Ethibel ein eigenes Bewertungsverfahren, in dem
u.a. soziale Verantwortung und o&kologische sowie Okonomische Strategien des
Unternehmens, Politik berlicksichtigt werden.

Im folgendem Abschnitt werden drei ausgewahlten Evaluationsverfahren analysiert, namlich
,Deloitte Sustainability Reporting Scorecard’ von Deloitte Touche Tohmatsu (Typ 1),
,Corporate Environmental Rating’ von Oekom Research (Typ 2) und ,Corporate Sustainability
Assessment’ von SAM Sustainability Group (Typ 3).

% Die SAM Sustainability Group betreut nicht nur das Nachhaltigkeits-Rating fiir die DJSGI-Titelauswahl, sondern
ist auch in der Vermdgensverwaltung tatig und leitet die in Zirich bérsennotierte Sustainable Performance Group
(SPG), die &hnlich einem Fonds als Beteiligungsholding aufgebaut ist (vgl. Deml & May 2002, 142).
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4.2 Typ 1: Deloitte Sustainability Reporting Scorecard (DSRS/Deloitte Touche
Tohmatsu)

421 Kurzbeschreibung der Evaluation'®

Das Softwaretool gliedert sich in sechs Teile (vgl. Abbildung 8), denen insgesamt 30
Kriterien'®' zugeteilt sind. Durch das Tool werden die ,Wirksamkeit der Kommunikation®
durch den Bericht, sowie die Fahigkeit, ,Glaubwirdigkeit zu erzeugen“ bewertet.

— - |. Effektiv kommunizieren

Nachhaltigkeitsbericht
I1. Beschreibung der Relevanz v
Berichtersteller | I1l-Beschreibung der Managementqualitdt |  Berichtnutzer
A IV.Beschreibung der Zukunftsfahigkeit
V. Qualifizierung der Leistungserstellung

VI.Glaubwiirdigkeit erzeugen «

Abb. 8: Uberblick der DSRS (Ubersetzt aus Lehni 2001, 45)

Die Teile | und VI umfassen diejenigen Aspekte, die in der Berichterstattung explizit
enthalten sein sollen. In Teil Il wird die ,Beschreibung der Relevanz® bewertet. Die zentrale
Frage ist bei diesem Schritt: ,Wer ist wodurch betroffen?“. Die berichtende Organisation soll
in ihrem Bericht an zentraler Stelle die fur die Zukunftsfahigkeit ihrer Tatigkeit und ihres
Geschéfts relevanten Themenkreise beschreiben. Der nachste Abschnitt (Teil Ill) befasst
sich mit der Beschreibung der Managementqualitat. Darin wird beurteilt, wie die bericht-
erstattende Organisation ihr Engagement in die Zukunftsfahigkeit und die Qualitat der damit
zusammenhangenden Managementstrukturen demonstrieren kann. Wesentliche Elemente in
diesem Teil sind Visionen, Strategien, Verpflichtungen, Verantwortlichkeiten, Umsetzung,
Managementsysteme, Integrationen in die Geschéaftsprozesse, sowie Risiko-/Chancen-
Management. Teil IV fragt die fur die Zukunftsfahigkeit wichtigen Bereiche der Innovation
und Wertschépfungskette, den Einbezug wichtiger Stakeholder-Gruppen, wie z.B. Mit-
arbeiter, Kreditgeber und die Mitwirkung bei der Entwicklung politischer Rahmen-
bedingungen ab. Teil V schliel3lich befasst sich mit der Quantifizierung der Leistungs-
erstellung in Form von messbaren Indikatoren, mit deren Aussagefahigkeit und zeitlichen
Entwicklung, sowie der Interpretation der Daten und Vergleichsmdglichkeiten.

Jeder Evaluationsaspekt kann mit Noten auf einer Skala von 0 bis 4 zwischen ,Keine Antwort
oder sehr ungeniigend” und ,, hervorragend* bewertet werden (vgl. Tabelle 7).

% Sjehe Lehni 2001 und Deloitte Touche Tohmatsu (internet) fir detaillierte Information Uber Deloitte
Sustainability Reporting Scorecard.
19" Siehe Tabelle 8.
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Punktzahl Ebene Total (in %)
0 Keine Antwort oder sehr ungenigend 0%
1 Wenig erwahnt, unterdurchschnittlich 25%
2 wichtige Aspekte sind meist abgedeckt, 50%
durchschnittlich
3 Uberdurchschnittlich 75%
4 hervorragend 100%

Tabelle 7: Die Scoring-Methodik der DSRS'%

4.2.2 Analyse anhand der Kriterien

4.2.2.1 Nachprifbarkeit der angewandten Informationen der Evaluation

Die Informationen, die durch die DSRS bewertet werden, sind hauptsachlich die Umwelt- und
Nachhaltigkeitsberichte von Unternehmen. Es ist von daher mdglich, die Informationen
nachzuprufen, wenn die Berichte zur Verfugung stehen.

4.2.2.2 Nachvollziehbarkeit des Evaluationsverfahrens

Im letzten Schritt der Durchfihrung von DSRS werden zwei verschiedene
Evaluationsgrafiken erstellt (vgl. Abbildung 9 und 10).

4
3
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Abb. 9: Erste Darstellung der Evaluationsgrafik von DSRS: Punktstande der 30 Kriterien'®

192 Ubersetzt aus http://www.deloitte-sustainable.com/Reporting/Sustainability%20Reporting%20ScorecardFIN

ALA4.pdf (zugegriffen am 02.07.02).
108 http://www.deloitte-sustainable.com/Reporting/Sustainability%20Reporting%20ScorecardFINALA4.pdf
(zugegriffen am 02.07.02).
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Abb. 10: Zweite Darstellung der Evaluationsgrafik von DSRS: Prozentanteile der Klassen'®

In diesen Grafiken findet man nicht nur die durch die Evaluation zum Unternehmen
gegebene Gesamtpunkte oder Prozente, sondern auch die Bewertung des Unternehmens
anhand jedes einzelnen Kriteriums. Sie kénnen aufzeigen, wo sich die Schwéachen bzw.
Starken des Nachhaltigkeitsberichts eines Unternehmens befinden. Dies erméglicht auch
den Stakeholdern, die Verfahren der Evaluation nachzuvollziehen.'®

4.2.2.3 Integration der Ansprliche von Stakeholdern in die Evaluation

Klasse Kriterien
Darstellen des Unternehmenskontexts
Befolgen der Grundprinzip von Berichterstellung (Periode, Bereich
und Einheit)
Effektiv Umfassen der qualitativen Charakteristika

kommunizieren Darstellen mit effektiver Struktur
Optimieren der Lesbarkeit (Sprache, Abbildung, Navigationstool,
usw.)
Méoglichkeit des Schnelllesens (Zusammenhang, Kernindikator)
Identifizieren und Beschreiben der Hauptstakeholder und Zielgruppe
des Berichts
Identifizieren und Beschreiben der signifikanten Aspekte

Beschreibung der | Anbieten der Vision und Strategie fur nachhaltige Entwicklung
Managementqualitdt | Anbieten des Engagements von Top-Management
Charakterisieren der Verantwortung und organisatorischer Struktur
Darstellen der Aktion (Ziel und Programme)

Beschreibung der
Relevanz

104 http://www.deloitte-sustainable.com/Reporting/Sustainability%20Reporting%20ScorecardFINALA4.pdf
%sugegriﬁen am 02.07.02).

Wie im Abschnitt 2.3 diskutiert, haben die Stakeholder grol3es Interesse an partiellen Evaluationsergebnissen.
Idealerweise richten sich diese partiellen Evaluationsergebnisse an ihren eigenen Erwartungen aus. Hierzu dient
eine solche Evaluationsgrafik, wie in Abbildung 10.
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Beschreiben des Managementsystems und dessen Integration in den
Betrieb

Beschreiben der Chancen und Risiken von Management

Beschreiben der Innovation fur Nachhaltigkeit

Darstellen des nachhaltigen Werts

Beschreibung der  |Beschreiben der finanziellen Implikationen (Aufwand, Gewinn, usw.)

Zukunftsfahigkeit | Darstellen der Beziehung mit Mitarbeiter (Wissensmanagement)

Einbeziehen mit Stakeholdern (Regierung, Kunden, NGOs, usw.)

Beschreiben der Strategie fur Nachhaltigkeit

Anwenden der bedeutenden Metrik und Indikatoren

Spezifizieren der Datenqualitat und Exaktheit

Qualifizierung der | Aufzeigen der Trend (Performance durch Dauer)

Leistungserstellung | Beschreiben der Ziele

Anbieten der Interpretation und Benchmark (Kontext und
Vergleichbarkeit)

Darstellen des Engagements mit Stakeholdern

Optimieren der Gleichgewicht von Issues

Glaubwirdigkeit Beschreiben der Realitat
erzeugen Anbieten der Verfugbarkeit und Interaktivitat fir weitere Informationen

und Feedback

Anbieten der Verifikation

Tabelle 8: Kriterien der DSRS'?

Wie die unterschiedlichen Anspriche der Stakeholder in eine Evaluation einbezogen worden
sind, kann man durch die in der Evaluation eingesetzten Kriterien feststellen. Tabelle 8 stellt
30 Kriterien dar, die flr die DSRS angewandt werden.

Obwohl sich das Tool auf die ,Wirksamkeit der Kommunikation“ durch einen Bericht, sowie
auf die Fahigkeit, ,Glaubwiirdigkeit zu erzeugen“ konzentriert,'” muss die Erwartung der
Stakeholder an der Wirksamkeit der Kommunikation nicht dem entsprechen. Es gibt auch
unterschiedliche Vorstellungen daruber, wie die Glaubwurdigkeit eines Berichts evaluiert
werden sollte. In diesem Zusammenhang zeigen die 6 Kategorien bzw. die 30 Kriterien (vgl.
Tabelle 8), die in dieser Evaluation einbezogen sind, die Integration der Anspriiche von
Stakeholder nicht eindeutig auf.

4.2.2.4 Teilnahme- und Selbstbestimmungsmadglichkeit der Stakeholder an der Evaluation

Die DSRS erlaubt keine Teilnahme der Stakeholder an der Evaluation. Wie die Tabelle 7
darstellt, wird die Scoring-Methodik, die die Ergebnisse der Evaluationen entscheidend
beeinflusst'®, von Evaluatoren bestimmt. Die Stakeholder kdnnen den Bericht weder selbst
evaluieren noch die Bestimmung der Evaluation beeinflussen.

1% Upersetzt aus http://www.deloitte-sustainable.com/Reporting/Sustainability%20Reporting%20ScorecardFIN

ALA4 pdf (zugegriffen am 02.07.02).

197 y/gl. Lehni 2001, 45.

"% Der Einfluss von Evaluationsorganisationen auf die Evaluation durch Auswahl der Evaluationskriterien und
Evaluationsmethode wurde im Abschnitt 2.3.1 diskutiert.
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4.3 Typ 2: Corporate Environmental Rating (CER/Oekom Research)

4.3.1 Kurzbeschreibung der Evaluation

CER erzielt, die Okologieorientierung eines Unternehmens zu bewerten.'® Um diese
subjektive GroRe bemessen zu kdnnen, werden drei Evaluationsschritte aufgenommen (vgl.
Tabelle 9).

Schritt 1: | Analyse des betrieblichen Umfelds

Schritt 2: | Informationsbeschaffung

Schritt 3: | Beurteilung des Ratings

Tabelle 9: Evaluationsschritte des CERs'"°

(1) Schritt 1: Analyse des betrieblichen Umfelds

Im ersten Schritt des CERs wird untersucht, welche industriespezifischen 06kologisch
relevanten Sachverhalte Gegenstand der Untersuchung sind.”"" In diesem Schritt wird auch
ein Unternehmensportrait oder Umweltkurzportrait erstellt. Dieser Schritt ist eine wichtige
Voraussetzung flr weitere Bewertung, bei der unterschiedliche Besonderheiten jeder
Industrie bertcksichtigt werden soll.

(2) Schritt 2: Informationsbeschaffung

Im nachsten Schritt werden die relevanten Informationen im Rahmen des Environmental
Ratings sowohl bei den unternehmensinternen (wie z.B. Auswertung von Unternehmens-
informationen sowie umfassende Unternehmensbefragung mittels Fragebogen und
Interviews) als auch bei unternehmensexternen Quellen (wie. z.B. Media-Screening,
Internet- und Datenbankrecherche sowie Recherche bei Experten aus der Wissenschaft und
NGOs) erhoben.

Die Unternehmen sind auch aufgefordert, Selbsteinschatzungen auf einer Skala von D- bis
A+ abzugeben, damit der Ist-Zustand des Unternehmens so exakt mdglichst ermittelt werden
kann.

(3) Schritt 3: Beurteilung des Ratings

In diesem Schritt soll das entsprechende Rating des Unternehmens beurteilt werden. Das
entgulltige Rating wird aufgrund der Bewertung der drei Untersuchungsbereiche abgeleitet,
z.B. Umweltmanagement, Okologische Produkt- und Dienstleistungsentwicklung und
Umweltkennzahlen.

Fir jeden Untersuchungsbereich erfolgt eine Bewertung der 6kologischen Aktivitaten auf
einer Skala von A+ (,Das Unternehmen zeigt au3ergewohnliche Leistungen®) bis D-(,Das
Unternehmen zeigt wenig Engagement”). Die Noten der drei Untersuchungsbereiche werden
entsprechend der jeweiligen Industrieeinordnung zueinander gewichtet (vgl. Abb. 11) und

199 y/gl. Goetz & Czymmek 2002, 10.
"0 v/gl. Goetz & Czymmek 2002, 9ff. und http://www.oekom.de/ (zugegriffen am 02.12.02).
" vgl. Goetz & Czymmek 2002, 9.
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abschlielend zu einer Gesamtnote zusammengefasst. Um die unterschiedlichen
Umweltauswirkungen von Industrie zu berlcksichtigen, hat Oekom eine &kologische
Industrieeinordnung vorgenommen.'"?

niedri - v v
91 (80:20) (65:35) (50:50)
von Produkte / mittel I Il v
Dienstleistungen (65:35) (50:50) (35:65)
hoch | I i
(50:50) (35:65) (20:80)
) niedrig mittel hoch
Umweltauswirkung
durch Produktion

Abb. 11: Matrix fir Industrieeinordnung des CERs'"®

Sind beispielsweise die Umweltauswirkungen, die durch Produkte und Dienstleistungen
hervorgerufen werden, besonders hoch, so wird dieser Untersuchungsbereich im Vergleich
zur Produktion hdher gewichtet. Ein Beispiel hierflr ist die Automobilbranche, die in die
Kategorie IV eingestuft wurde (vgl. Tabelle 10).

Umweltauswirkungen Gewichtung
Branche Kategorie - -
Produkte / Produktion Okologische Umweltmanagement
Dienstleistungen Produktentwicklung u. - kennzahlen

Automobil hoch mittel v 65% 35%
Textil niedrig mittel I 35% 65%
Computer mittel mittel 11 50% 50%
Tabelle 10: Beispiele der Industrieeinordnung des CERs '
"2 |m Rahmen einer Expertenbefragung von unabhangigen Fachleuten aus Umwelt- und

Wirtschaftsforschungsinstituten werden die untersuchten

Industrien

in finf Kategorien

(I-V) eingestuft,

entsprechend ihrer Umweltauswirkungen von Produkte sowie Dienstleistungen und durch Produktion.
"3 http://www.oekom.de/ (zugegriffen am 02.12.02)
" nttp://www.oekom.de/ag/german/env_rating.htm (zugegriffen am 02.12.02).
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4.3.2 Analyse anhand der Kriterien

4.3.2.1 Nachprifbarkeit der angewandten Informationen der Evaluation

Die Informationen, die in dem CER verarbeitet werden, sind hauptsachlich die
unternehmensinternen Informationen. Daneben werden unternehmensextern Informationen
(z.B. web-basierte Informationen) einbezogen, wenn es notwendig erscheint. Aber die
angewandten Informationen scheinen nicht offen gestellt zu werden. Es ist von daher nicht
moglich, die Informationen nachzuprifen, solange die einbezogenen Informationen nicht zur
Verfligung stehen.

4.3.2.2 Nachvollziehbarkeit des Evaluationsverfahrens

Matrix fir Industrieeinordnung’ (vgl. Abb. 11) und ,Beispiele der Industrieeinordnung’ (vgl.
Tabelle 10) zeigen deutlich auf, wie die Untersuchungsbereiche der Unternehmen, die
verschiedener Industrie angehoéren, gewichtet werden sollen, von daher scheint das
Evaluationsverfahren nachvollziehbar.

4.3.2.3 Integration der Ansprliche von Stakeholdern in die Evaluation

Tabelle 11 zeigt Kriterien, die fir das CER angewandt werden. Es kann jedoch nicht davon
ausgegangen werden, dass die Anspriche der Stakeholder, wie bzw. unter welchen
Aspekten die Okologieorientierung eines Unternehmens bewertet werden soll, identifiziert
und integriert wurden.

Kategorie Kriterien

Unternehmensleitbild und -ziele

Programm

Okobilanz

Controlling

Umweltmanagement Reporting

Geschaftsreisen

Kooperationen

Birodkologie

Beschaffung

MafRnahmen und Ziele der 6kologischen Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung (z.B. Langlebigkeit, Verbrauchs- und
Emissionsreduktion, Vermeidung umweltschadlicher Materialien)

Okologische Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung

Energieverbrauch

Wasserverbrauch

i Abfallaufkommen
Oko-Effizienz

Abfallzusammensetzung

Schadstoffe im Abwasser

Emissionen in die Abluft

Tabelle 11: Kriterien des CERs' >

"3 nttp://www.oekom.de/ag/german/env_rating.htm (zugegriffen am 02.12.02).
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4.3.2.4 Teilnahme- und Selbstbestimmungsmadglichkeit der Stakeholder an der Evaluation

Das CER erlaubt den Stakeholdern keine Mdéglichkeit, an der Evaluation teilzunehmen. Die
Stakeholder der Unternehmen konnen die Informationen weder selbst evaluieren noch die
Bestimmung der Evaluation beeinflussen.

4.4 Typ 3: Corporate Sustainability Assessment (CSA/ SAM Sustainability Group)

4.4.1 Kurzbeschreibung der Evaluation

Um die Chancen und Risiken der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Dimensionen
der Unternehmen zu bewerten, nimmt das CSA Kriterien auf, die teilweise generisch und
teilweise industrietypisch sind.""®

Das CSA besteht aus vier Schritten (vgl. Tabelle 12).

Gewichtung des Fragebogens

Schritt :
Unterschrift des Ohne Unterschrift
Unternehmensvertreters
Schritt 1: o o
Fragebogenanalyse 70 % 50 %
Schritt 2:
Qualitat und offentliche Zuganglichkeit 20 % 33.3%

der Dokumente

Schritt 3: Verifizierung

a) Glaubwdrdigkeit der im Fragebogen

9 )
getroffenen Aussagen 10% 16.6%

Wenn angebracht, wird die Performance-Kennzahl des

b) Prifung moglicher kritischer Unternehmens heruntergestuft. Allgemein wird im Rahmen
Verwicklungen des Unternehmens dieser Stufe jedes Unternehmen daraufhin gepruft, ob es
als Sustainability-Leader in Frage kommt.
Total 100 % 100 %

Tabelle 12: Evaluationsprozess des CSAs'"’

Zu Beginn der Evaluation bearbeiten die Evaluatoren den vom Unternehmen beantworteten
Fragebogen, mit Hilfe eines Punktesystems. Die Punktzahl jeder Frage wird errechnet. Sie
hangt von der Beantwortung der Frage einerseits und der Gewichtung der Themen und
Bereiche andererseits ab (1. Schritt). Danach werden weitere Unternehmensdokumen-
tationen, sowie entsprechende Informationen Uber das Unternehmen herangezogen und
anhand ihrer Qualitdt und Verfugbarkeit bewertet (2. Schritt). Im dritten Schritt wird die
Glaubwurdigkeit der Antworten des Fragebogens gepruft und untersucht, ob weitere kritische
Einzelaspekte bestehen, die durch den Fragebogen nicht abgedeckt sind. Falls die
Fragebdgen von verantwortlichen Managern unterschrieben worden sind, verteilt sich das

"% Siehe Tabelle 14.
" http://www.sam-group.com/d/anlagephilosophie/assessment.cfm (zugegriffen am 02.07.02).
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Gewicht der gesamten Punkte zu 70% auf den Fragebogen, zu 20% auf die Bewertung der
Qualitdt und die Verflugbarkeit von Informationen und zu 10% auf die Bewertung der
Glaubwiurdigkeit der Antworten des Fragebogens, sowie die Bewertung der Beteiligung von
Unternehmen bezilglich der erwahnten, durch den Fragebogen nicht abgedeckten
Einzelaspekte. Hat das verantwortliche Management den Fragebogen nicht unterschrieben,
betragt die Gewichtung 50% (Fragebogen), 33,3% (Bewertung der Qualitat, Verfugbarkeit
der Informationen) und 16,6% (Bewertung der Glaubwurdigkeit). Im vierten Schritt werden
die Uber die erste drei Schritte analysierten Punkte zu Gesamtpunkten aggregiert (vgl.
Abbildung 13).

TS = Z[CLW*CRW*QUW*ZAS*(QAW+DAW*DAS)]-QVS Fur alle Fragen

TS = Gesamtpunktzahl

CLW = Gewichtung der Klasse

CRW = Gewichtung des Kriteriums

QuUW = Gewichtung der Frage

QAW = Gewichtung der Fragebogenanalyse

DAW = Gewichtung der Qualitat/éffentliche Zuganglichkeit und
Glaubwiurdigkeit der Information

DAS = Bewertung der Qualitat/6ffentliche Zuganglichkeit und
Glaubwiurdigkeit der Information

AS = Bewertung der Frage

Qvs = Bewertung der Verifizierung des Fragebogens

Abb. 12: Scoring-Methodik fiir die Gesamtpunkte bei des CSAs''®

4.4.2 Analyse anhand der Kriterien

4.4.2.1 Nachprifbarkeit der angewandten Informationen der Evaluation

Fragebdgen sind die vorrangigen Informationsquellen des CSAs, obwohl weitere Infor-
mationen, wie z.B. Unternehmensdokumentationen, andere Informationen Uber Unter-
nehmen usw. ebenfalls berlcksichtigt werden. Die einzelnen Antworten der Fragebdgen
werden jedoch nicht verdffentlicht, sondern nur die (starker aggregierten) Evaluations-
ergebnisse.

4.4.2.2 Nachvollziehbarkeit des Evaluationsverfahrens

Wie in Tabelle 12 und in Abbildung 13 dargestellt, ist die Gewichtungsstruktur und Scoring-
Methodik des CSAs systematisiert. Tabelle 13 zeigt diese Systematik anhand eines
Beispiels.

e http://www.sam-group.com/d/anlagephilosophie/assessment.cfm (zugegriffen am 02.07.02).
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Frage 45: Hat Ihr Unternehmen Umweltchartas ratifiziert, oder setzt es sich mit dem Prinzip der
Nachhaltigkeit Councils voll ein?

_Ja, namlich
__Nein
Gewichtung Gewichtung der GeW'.Cht%‘”g des Gewichtung der Klasse
Antwort der Antwort Frage Kriteriums (Strategische Chance)
(Frage 45) | (Umweltchartas) 9
Mehr als 3 100
2 oder 3 66
1 33 0.4 0.25 0.15
Keine Chartas 0
Keine Antwort 0

Tabelle 13: Ein Beispiel der Scoring-Methodik fiir Bewertung der Fragebogen beim CSA'"®

Die Scoring-Methodik des CSA erklart eindeutig, wie eine Antwort auf einzelne Fragen
bewertet werden soll. Beispielsweise kann ein Unternehmen in ,Frage 45 (vgl. Tabelle 13)
maximal 1.5 Punkte'® erreichen. Diese systematische Gewichtungsstruktur und Scoring-
Methodik ermdglicht den Stakeholdern, das Evaluationsverfahren nachzuvollziehen.

4.4.2.3 Integration der Anspriiche von Stakeholdern in die Evaluation

Wie die unterschiedlichen Anspriiche der Stakeholder in eine Evaluation einbezogen worden
sind, kann man durch die in der Evaluation eingesetzten Kriterien und Gewichte feststellen.
Tabelle 14 stellt sechs Bereiche und zugeordnete Kriterien sowie ihre Gewichte dar, die fir
das CSA angewandt werden. Durch die verschiedenen Kriterien und die Bewertungs-
bereiche ,Chancen’ und ,Risiken’ sollen mdglichst viele Anspriiche der Stakeholder
identifiziert und integriert werden kénnen. Trotzdem haben die Kriterien und sogar Bereiche
unterschiedliche Gewichte. Hierzu sollte eine verstandliche Erklarung geliefert werden, aus
welchen Grinden beispielsweise dem Kriterium ,Mitarbeiterzufriedenheit’ ein Gewicht von
nur 5 Prozent zugeteilt wird, wahrend z.B. das Kriterium, Standards fir Zulieferer 15 Prozent
Gewicht erhalt. Die Gewichtung ist in diesem Fall nicht nachvollziehbar. So wurden die
Anspriiche der Stakeholder zwar méglicherweise durch die Auswahl der Kriterien, nicht aber
in der Gewichtung durch die Evaluationsorganisation beriicksichtigt.

"% Ubersetzt aus http://www.sam-group.com/e/anlagephilosophie/assessment.cfm (zugegriffen am 02.07.02).
120 100%04*0,25%0,15 = 1,5
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Gewichtung Gewichtung des
Klasse der Klasse Kriterien Kriteriums
(in %) (in %)
Strategische Planung 30
. Organisationsentwicklung 15
Strategische Chancen 15 Umweltchartas 5
Einbezug von Anspruchsgruppen 30
Wissensmanagement 10
IT Management und IT Integration 15
Qualitdtsmanagement 10
Berichterstattung Uber Umwelt, 15
Gesundheit und Sicherheit
Managementchancen 20 Okologische Gewinn- und 10
Verlustrechnung
Soziale Berichterstattung 12.5
Sozialleistungen 7.5
Mitarbeiterzufriedenheit 5
Entlohnung 15
Industriespezifische " . Gewichtur_!g . der
Chancen 15 Variieren je nach Branche Frage variiert je nach
Branche
Corporate governance 25
Umweltpolitik 20
Strategische Risiken 15 Zustandigkeiten fir Umweltschutz 17.5
Sozialpolitik 20
Zustandigkeiten fiir soziale Themen 17.5
Risiko- und Krisenmanagement 25
Verhaltenskodizes 5
Umweltmanagementsysteme 12
Oko-Performance 20
o Konfliktldsung 5
Managementrisiken 20 Gleichberechtigung und Nicht- 5
Diskriminierung
Gesundheit und 8
Sicherheitsstandards
Entlassungen / Recht auf 5
Organisierung
Standards fur Zulieferer 15
Industriespezifische , . Gewichtur_!g . der
Risiken 15 Variieren je nach Branche Frage variiert je nach
Branche
Total Maximum Score 100

Tabelle 14: Kriterien und ihre Gewichte beim CSA'!

Aus dieser Tabelle wird ersichtlich, dass das CSA nicht nur generische Kriterien fur alle
Industrien, sondern auch industriespezifische Kriterien anwendet. Diese kdénnen sehr
spezifisch sein, denn durch diese Kriterien ist es moglich, dass die spezifischen Anspriiche
der industrietypischen Stakeholder'?? beriicksichtigt werden.

121
12

http://www.sam-group.com/d/anlagephilosophie/assessment.cfm (zugegriffen am 02.07.02).
2 +Weiterbildung in Entwicklungsléndern; u.a. Angebot oder Unterstiitzung von Ausbildungsprogrammen in allen

Landern, in denen ein Unternehmen operativ tatig ist* wird beispielsweise fir ,Industriespezifische Risiken®
verwendet. (http://www.sam-group.com/d/anlagephilosophie/assessment.cfm.)
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4.4.2.4 Teilnahme- und Selbstbestimmungsmadglichkeit der Stakeholder an der Evaluation

Das CSA bietet keine Moglichkeit fir Stakeholder, an der Durchfuhrung der Evaluation
teilzunehmen. Da die beantworteten Fragebdgen nicht verdéffentlicht werden, haben die
Stakeholder keine Moéglichkeit, die Bewertung individuell zu beeinflussen.

4.5 Fazit: Ergebnisse der Analyse

Bezlglich des ersten Kriteriums ,Nachprifbarkeit der Informationen’ bietet die DSRS grofde
Méglichkeit, die Informationen nachzuprifen, wahrend das CER und das CSA dazu eine
geringe Mdglichkeit bieten. Die Griinde dafiir sind, dass die lber das DSRS eingesetzten
Informationen aus den Nachhaltigkeitsberichten von Unternehmen stammen, die sich haufig
zur Verfugung stellen. Im Gegensatz dazu benutzen das CER und das CSA von
Unternehmen beantworteten Fragebdgen und unternehmensexterne Informationen als
Grundlage fir ihre Evaluationen, die zur Verdffentlichung nicht vorgesehen sind. Obwohl
weitere Informationen, z.B. Unternehmensdokumentationen ebenfalls bericksichtigt werden,
lasst es sich besser nachprifen, wenn die angewandten Informationen der Evaluation den
Stakeholdern zur Verfligung stehen.

Alle drei Verfahren wurden in bezug auf das Kriterium ,Nachvollziehbarkeit des Eva-
luationsverfahrens’ mit ,hoch“ bewertet. Die drei Evaluationsansatze erklaren ihre
Evaluationsverfahren, wie z.B. Scoring-Methodik, Gewichtungsstruktur, Darstellung der
Evaluationsergebnisse, usw. sehr eindeutig, so dass Stakeholder sie gut nachvollziehen
kénnen.

Beim dritten Kriterium ,Integration der Anspriiche von Stakeholdern’ sind das CSA und die
DSRS als ,mittel“ eingestuft, wahrend die CER als ,niedrig“ bewertet wird. Es wird beim
CER keine Integration von verschiedenen Anspriichen der Stakeholder vorzusehen.

Bezlglich des vierten Kriteriums ,Teilnahmemdoglichkeit von Stakeholder” und des fiinften
Kriteriums ,Selbstbestimmungsmaoglichkeit von Stakeholder” wurden die drei Evaluations-
ansatze alle als ,niedrig® eingestuft. Keines der untersuchten Verfahren erlaubt eine
Teilnahme der oder sogar eigenstidndige Durchfiihrung der Bewertung durch die
Stakeholder. Tabelle 15 stellt die Gesamtergebnisse der Analyse dar.

Kriterium DSRS

Nachprifbarkeit der angewandten Informationen der
Evaluation

Nachvollziehbarkeit der Evaluationsverfahren

Integration der Anspriiche von Stakeholder in die Evaluation

Teilnahmemaglichkeit von Stakeholder

OO = e®
0| 0|0 @[0lg
O|0| = @0

Selbstbestimmungsmaoglichkeit von Stakeholder

Tabelle 15: Ergebnisse der Analyse  (Erfilllungsgrad: ’och, ‘..ttel, gpedrig)123
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Diese Ergebnisse der Analyse zeigt, dass die aktuellen Ansatze zur Evaluation der
Nachhaltigkeit von Unternehmen nicht gentigend stakeholderorientiert sind, denn nur fir ein
Kriterium von funf, namlich ,Nachvollziehbarkeit der Evaluationsverfahren’, wurden alle
untersuchten Evaluationsansatze ,hoch“ bewertet. Teilnahmemaoglichkeit an der Evaluation
und Selbstbestimmungsmadglichkeit von Stakeholder, mit denen die Anspriche von
Stakeholdern am hoéchstens in die Evaluation gebraucht werden konnen, sind bei
untersuchten Evaluationsansatze Gberhaupt nicht moglich.
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5 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Unternehmen sind auch gesellschaftliche Institutionen und das Management muss die
(legitimen) Anspriiche von Stakeholdern grundsatzlich erfassen.’® Gute Beziehungen zu
den Stakeholdern werden gerade auch fiir die nachhaltige Entwicklung der Unternehmen als
wichtig betrachtet. Fur die guten Beziehungen zwischen Unternehmen und Stakeholdern ist
der Informations- und Erwartungsaustausch'® mit Stakeholdern notwendig. In diesem
Zusammenhang spielen die Evaluationen der Nachhaltigkeit bzw. der Nachhaltigkeits-
darstellungen von Unternehmen eine grof3e Rolle. Wegen der Vielfaltigkeit und Verschieden-
artigkeit der Anspriiche von Stakeholdern an die Nachhaltigkeit von Unternehmen und dem
subjektiven Charakter der Nachhaltigkeit, muss in den Evaluationen der Nachhaltigkeit und
der Nachhaltigkeitsdarstellungen von Unternehmen bericksichtigt werden, wie die unter-
schiedlichen Anspriiche der Stakeholder in die Evaluationen integriert werden konnen.

Aus diesen Grinden wurden in dieser Studie funf Kriterien der ,Stakeholderorientierung
einer Evaluation® entwickelt und die bestehenden drei Evaluationsansatze der Nachhaltigkeit
von Unternehmen wurden anhand diesen Kriterien analysiert. Das Gesamtergebnis der
Analyse zeigt, dass die 3 Evaluationsansatze nur teilweise eine ,Stakeholderorientierung®
vornehmen. Zwar machen alle Verfahren die zugrundeliegende Methodik transparent und
erfillen damit eine wichtige Perspektive der ,Stakeholderorientierung einer Evaluation®. Sie
integrieren auch durch die Wahl entsprechender Evaluationskriterien die Anspriiche von
Stakeholdern in die Evaluation. Trotzdem wurden in dieser Analyse einige Defizite heraus-
gefunden: Keine der drei Evaluationsansatze bietet eine Mdglichkeit zur Teilnahme und
Selbstbestimmung von Stakeholdern, die zu wichtigen Perspektiven fir Erreichung der Ziele
von Stakeholdern gehoéren (vgl. Abbildung 14). Diese Defizite sollten ausgeglichen werden,
um die unterschiedlichen Ziele von Stakeholdern berlicksichtigen zu kénnen und damit alle
funf Kriterien der ,, Stakeholderorientierung einer Evaluation® zu erfllen.

Eine stakeholderorientierte Evaluation der Nachhaltigkeit bzw. der Nachhaltigkeits-
darstellungen von Unternehmen, die alle flnf Kriterien erflllt, hat das Potential sowohl die
Interessen'? der Evaluationsorganisationen und der Unternehmen als auch die Interessen
der Stakeholder besser zu bericksichtigen.
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Nachprufbarkeit der
Informationen

Selbstbestimmungs-
moglichkeit
von Stakeholdern

Nachvollziehbarkeit
der Evaluations-
verfahren

Erreichung
der Ziele von
Stakeholdern

Integration
der Anspriiche
von Stakeholdern

Teinahmemadoglich-
keiten
von Stakeholdern

Abb. 13: Erreichung der Ziele von Stakeholdern durch Stakeholderorientierung der Evaluation

Um eine stakeholderorientierte Evaluation der Nachhaltigkeit bzw. der Nachhaltigkeits-
darstellungen in der Praxis zu erreichen, muss ein neues Bewertungsinstrument entwickelt
werden, das eine individuelle Berlcksichtigung der Vorstellungen der Stakeholder erlaubt.
Die in dieser Studie vorgestellten funf Perspektiven der ,Stakeholderorientierung einer
Evaluation® und die Analyseergebnisse der bestehenden Evaluationsansatze sind daher nur
ein erster Ansatz, der in Zukunft in weiterflihrenden Praxisstudien entwickelt werden muss.
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