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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Im Umfeld von Unternehmen riicken soziale Themen neben 6konomischen und &kologischen
Themen zunehmend ins Blickfeld. Ein systematischer unternehmerischer Umgang mit diesen
Themen ldsst sich unter anderem an der Festlegung von sozial orientierten Strategien und
Zielen, einer systematischen Analyse von sozialen Themen und Anspruchsgruppen sowie einer
entsprechenden Berichterstattung festmachen. Eine besondere Bedeutung besitzt daneben das
Managen von sozialen Informationen. Nur wenn Informationen {iber soziale Themen im Unter-
nehmen und in dessen Umfeld durch ein Informationsmanagement systematisch gesammelt,
aufbereitet und zielorientiert zur Verfiigung gestellt werden, kdnnen soziale Themen Eingang
in unternehmerische Entscheidungsprozesse finden. Das vorliegende Diskussionspapier soll in
diesem Zusammenhang einen Beitrag leisten.

Neben einem kurz gehaltenen Abschnitt zur Ermittlung der sozialen Exponiertheit eines Unter-
nehmens werden als zentrale Aufgaben eines sozial orientierten Informationsmanagements
Methoden zur

- Bestimmung der Relevanz von sozialen Themen fiir den Unternehmenserfolg und zur

- Entwicklung von sozialen Indikatoren zur Abbildung dieser Themen vorgestellt und
diskutiert.

Diese Elemente werden am Ende des Diskussionspapiers in einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess des sozial orientierten Informationsmanagements eingebunden.

Die entwickelten Methoden bauen auf die anerkannten Ansdtze der soziookonomischen Ratio-
nalitdt, der Corporate Social Performance und der Sustainability Balanced Scorecard auf.

Das Diskussionspapier zeigt auf, wie Unternehmen die fiir sie erfolgsrelevanten sozialen The-
men systematisch identifizieren und durch Indikatoren abbilden kdnnen. Die durch diese Me-
thoden gelieferten Ergebnisse konnen einer (sozial-) strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens wertvolle Hinweise Lliefern und die Grundlage fiir eine Sozial- oder
Nachhaltigkeitsberichterstattung bilden.

Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung 1
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1 Der Gesamtkontext zum Diskussionspapier

Das Diskussionspapier steht mit zwei weiteren Diskussionspapieren (vgl. Teuscher et al. 2006;
Winistorfer et al. 2006) in einer Reihe, die als Ganze die Resultate des Forschungsprojekts
~Methodenentwicklung Sozial-Managementsysteme” wiedergibt. Fiir die Unternehmenspraxis
sind die Ergebnisse in Form eines Leitfadens aufbereitet (Winistorfer et al. 2006). Das For-
schungsprojekt entstand unter Mitwirkung der Unternehmen ABB Schweiz, Novartis, Coop und
Spital Zofingen und wurde maRgeblich mitfinanziert von der Kommission fiir Technologie und
Innovation (KTI) des Bundes.

Das Forschungsprojekt, in dessen Rahmen die vorliegende Arbeit entstanden ist, hatte zum
Ziel, Vorgehensweisen, Instrumente und Methoden zu identifizieren, mit denen Unternehmen
systematisch die soziale Dimension in Fiihrungsprozesse integrieren kdnnen. Dem zugrunde
liegt das Drei-Sdulen-Konzept der nachhaltigen Entwicklung (vgl. Enquete-Kommission "Schutz
des Menschen und der Umwelt" 1998) und die Hypothese, dass Ansdtze fiir die Integration der
wirtschaftlichen und der 6kologischen Dimension in die Unternehmensfiihrung schon vorliegen,
wdhrend solche fiir die soziale Dimension noch weitgehend fehlen (vgl. Kunz et al. 2003).
Dabei wirkt erschwerend, dass bisher weder eine allgemein anerkannte Konzeption, noch Ei-
nigkeit iiber die inhaltliche Abgrenzung der sozialen Dimension besteht. Die Auseinanderset-
zung mit der iibergeordneten Forschungsfrage hat gezeigt, dass die soziale im Vergleich zur
okologischen Dimension im einzelnen zwar auch grundsétzlich eine neue Gewichtung der ein-
gesetzten Managementinstrumente erfordert (so kommt z.B. dem Stakeholdermanagement
aufgrund der groReren Anzahl potenzieller Anspruchsgruppen eine besondere Bedeutung zu),
dass aber ansonsten weitgehend gleiche Arten von Instrumenten geeignet sind. Deren konkre-
te Ausgestaltung allerdings verlangt im Einzelfall Anpassungen an die speziellen betrieblichen
Eigenheiten sozialer Inhalte. In diesem Bereich konnten durch die Forschungsarbeit wesentli-
che Innovationen erarbeitet werden. Teilweise zeigte sich auch, dass speziell fiir die soziale
Dimension konzipierte Ansdtze letztlich gewinnbringend auch im Rahmen der 6kologischen
Dimension angewendet werden konnen.

Der Forschungsarbeit wurde bewusst ein nicht-praskriptiver Ansatz zugrunde gelegt. Es wird
davon ausgegangen, dass verschiedene Anspruchsgruppen Erwartungen an die soziale Leistung
von Unternehmen haben. Indem Unternehmen diese Erwartungen wahrnehmen und bewusst
darauf reagieren, konnen sie den damit verbundenen Risiken begegnen und entsprechende
Chancen nutzen. Die im Rahmen des Forschungsprojekts beschriebenen Instrumente und Me-
thoden sollen Unternehmen dabei unterstiitzen. Die vorgestellten Ansdtze stellen damit keine
Anforderungen dar, die Unternehmen erfiillen miissen, um als ,sozial verantwortlich” zu gelten,
sondern zeigen vielmehr Mdglichkeiten, wie entsprechenden Anspriichen begegnet werden
kann. Welche Elemente ein Unternehmen anwendet, liegt in der Entscheidung des Unterneh-
mens selbst. Welche Inhaltsbereiche die soziale Dimension genau beinhaltet, mit welcher Prio-
ritdt sie behandelt werden und welche Instrumente dabei zum Einsatz kommen, definiert jedes
Unternehmen individuell.

2 Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung
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2 Einleitung

Ziel dieses Papiers ist es, aufzuzeigen, wie Unternehmen Informationen zu sozialen Themen
effizient und zielorientiert managen konnen. Mit dem effizienten Management von sozialen
Informationen sind verschiedene Aufgaben verbunden. Erstens geht es darum, die soziale
Exponiertheit des Unternehmens zu bestimmen, also diejenigen sozialen Themen zu identifi-
zieren, die das Unternehmen grundsatzlich betreffen. Zweitens sind die identifizierten Themen
auf ihre Relevanz fiir den Unternehmenserfolg zu untersuchen. Das heildt, das Informations-
management liefert eine Methodik zur Bestimmung der Wirkungen sozialer Aspekte auf unter-
nehmerische Erfolgsfaktoren. Drittens ist es die Aufgabe des Informationsmanagements, die
sozialen Themen durch geeignete Indikatoren darzustellen und dadurch die Grundlage fiir das
Management sozialer Themen zu schaffen.

Den Anlass dieser Zielsetzung liefern die Bedeutungszunahme der sozialen Dimension fiir das
unternehmerische Management und die im Gegensatz dazu bisher unzureichend ausgepragten
Ansdtze des Managements sozialer Informationen (vgl. Plinke 2003, 1; Empacher & Kluge 1999,
88; Schaltegger & Wagner 2003, 10). Der Grund fiir die Bedeutungszunahme ist ebenso wie bei
der 6kologischen Dimension darin zu sehen, dass Unternehmen nicht autonom agieren kdénnen,
sondern in die Gesellschaft eingebettet und mit den verschieden Akteuren durch Austauschbe-
ziehungen vernetzt sind (Ulrich 1977). Der Wandel der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
im Zuge der Globalisierung und der damit einhergehende Einflusszuwachs der Medien sowie
die Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik haben die Unternehmen
immer transparenter flir gesellschaftliche Akteure gemacht (vgl. Dubielzig & Schaltegger
2005b, 240). Die Auffassungen und Bediirfnisse dieser Anspruchsgruppen (Stakeholder, vgl.
z.B. Freeman 1984) sind durch den gesellschaftlichen Wandel zunehmend wichtiger fiir Unter-
nehmen geworden und ihre Beriicksichtigung bei unternehmerischen Entscheidungen ein Muss
(vgl. z.B. Plinke 2002, 4). Da die Stakeholder nicht nur finanzielle Anspriiche sondern auch
okologie- oder sozial-orientierte Anspriiche an das Unternehmen haben, sind diese gefordert,
alle Dimensionen der Nachhaltigkeit in ihren Entscheidungen zu beriicksichtigen. In diesem
Zusammenhang ist auch die Zunahme der durch verschiedene gesellschaftliche Gruppen ver-
fassten sozial- oder nachhaltigkeitshezogenen Richtlinien, Standards und Initiativen zu sehen
(vgl. fiir einen Uberblick Leipziger 2003).

Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit lasst sich prinzipiell in soziale Handlungsfelder,
Themen und Aspekte unterteilen. Ein Handlungsfeld (z.B. Arbeitsplatz) kann mehrere Themen
(z.B. Diskriminierung) beinhalten. Themen kdnnen wiederum gegebenenfalls noch mehrere
Aspekte (z.B. Diskriminierung von Behinderten) umfassen (vgl. auch GRI 2002, 77; Kunz et al.
2003, 26). Diese Untergliederung ist jedoch nicht zwingend vorgeschrieben. AulRerdem ist die
jeweilige thematische Zuordnung auch vom Unternehmenskontext abhdngig: So kann es fiir
ein global tdtiges Unternehmen der Textilindustrie sinnvoll sein, den gesamten Bereich ,Men-
schenrechte” als Handlungsfeld zu betrachten, wahrend fiir ein regional in Deutschland tétiges
Unternehmen der Baustoffindustrie der Bereich Menschenrechte nur wenig Bedeutung hat und
daher zum Beispiel einzelne Aspekte dem Handlungsfeld ,Arbeitsplatz’ zugeordnet werden.
Nachfolgend wird allgemein von Themen als Einheit der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit
gesprochen (vgl. auch Kapitel 6.3).

Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung 3
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Spatestens seit der UN-Konferenz in Rio de Janeiro im Jahr 1992 werden die Begriffe Nachhal-
tigkeit und Nachhaltige Entwicklung und das dahinter stehende Verstandnis sowie deren Be-
deutung zunehmend intensiv auch in Unternehmenskreisen diskutiert. Allgemein wird unter
Nachhaltigkeit die (normative) Forderung nach der Respektierung und der Integration von
sozialen, okologischen und 6konomischen Zielen verstanden, zur Veranschaulichung oftmals
dargestellt in Form eines Dreiecks (vgl. z.B. Schaltegger et al. 2003, 21ff.). Nachhaltige Ent-
wicklung wird im so genannten Brundtland-Bericht verstanden als eine ,Entwicklung, die den
gegenwdrtigen Bedarf zu decken vermag, ohne gleichzeitig spateren Generationen die Mog-
lichkeit zur Deckung des ihren zu verbauen” (Hauff 1987, 9f.). Noch stdrker als in wissen-
schaftlichen Kreisen wurde im Unternehmensbereich zundchst das Augenmerk primdr auf die
okologische Dimension der Nachhaltigkeit gerichtet. Die Beriicksichtigung der 6kologischen
Dimension im Rahmen eines Umweltmanagements verursacht nicht nur Kosten, sondern kann
auch unternehmerische Risiken reduzieren und Geschdftschancen generieren (vgl. z.B. Meffert
& Kirchgeorg 1998; Miiller-Christ 2001; Schaltegger & Sturm 1994). Entsprechend wurden in
den vergangenen 15 Jahren verschiedene Standards, Richtlinien, Leitfaden usw. entwickelt,
die Unternehmen zeigen, wo die Chancen der aktiven Beschdftigung mit 6kologischen Aspek-
ten liegen und wie sie sich systematisch damit auseinander setzen konnen (vgl. z.B. BMU &
UBA 2001; LfU 2001; Meffert & Kirchgeorg 1998; Moller et al. 1997; Schaltegger & Burritt
2000).

Die Betriebswirtschaftslehre befasst sich seit jeher mit Fragen des Personalmanagements, der
Flihrung oder auch der Organisation. Andere soziale Themen wie zum Beispiel Menschenrechte,
sozial vertrdgliche Produkte oder soziale Beschaffung gewinnen erst seit einigen Jahren zu-
nehmend an Bedeutung. Umfassende Konzepte fiir ein Sozialmanagement in Unternehmen
liegen bisher nicht vor. Damit einher gehen die Fragen nach der Darstellung der sozialen Di-
mension durch Indikatoren und der Identifikation der Relevanz sozialer Themen fiir den (fi-
nanziellen) Unternehmenserfolg. Dieses Papier versucht in diesem Sinne einen Beitrag zur
Erarbeitung eines methodischen Vorgehens zur Identifikation von erfolgsrelevanten sozialen
Themen zu leisten und zur Losung des Problems der schwierigen Messharkeit sozialer Aspekte
beizutragen. Beide Sachverhalte kdnnen als Aufgaben eines sozial orientierten Informations-
managements verstanden werden.

Entsprechend werden in Kapitel 3 kurz die Grundlagen des Informationsmanagements disku-
tiert und daraus Folgerungen fiir das Management sozialer Informationen abgeleitet. Das Kapi-
tel beinhaltet dariiber hinaus die Definitionen von (sozialen) Informationen, Informationsma-
nagement usw. In Kapitel 4 wird eine Methodik zur Ermittlung der sozialen Exponiertheit kurz
vorgestellt. Dabei wird auf den Ansatz der soziodkonomischen Rationalitdt (vgl. Hill 1991)
zuriickgegriffen, wobei das marktliche Umfeld aufgrund seiner hohen Bedeutung fiir ein Un-
ternehmen noch zusdtzlich in verschiedene Markte unterteilt wird. Dieser Abschnitt wird
knapp gehalten, da die Identifikation von Themen (Issues) und Anspruchsgruppen (Stakehol-
dern) bereits ausfiihrlich in der einschldgigen Literatur diskutiert wurde (vgl. z.B. Clarkson
1995; Donaldson & Preston 1995; Freeman 1984; Liebl 1996; Schaltegger 1999; Schaltegger et
al. 2003; Teuscher et al. 2006). Kapitel 5 widmet sich dann der Untersuchung der Relevanz der
identifizierten Themen fiir den Unternehmenserfolg. Dazu wird methodisch auf die (Sustaina-
bility) Balanced Scorecard (vgl. Hahn et al. 2002; Kaplan & Norton 1997) aufgebaut. Kapitel 6
befasst sich ausfiihrlich mit der Messung sozialer Aspekte und ihrer Abbildung durch Indikato-
ren. Eine grundlegende Bedeutung besitzt dabei das Konzept der Corporate Social Performance
von Wood (1991), welche die soziale Leistung eines Unternehmens in soziale Prinzipien, so-
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ziale Prozesse und soziale Wirkungen unterteilt. Das Kapitel 7 stellt im Anschluss den gesam-
ten Prozess des sozialen Informationsmanagements dar. Kapitel 8 fasst die Arbeit zusammen.

Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung 5
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3 Grundlagen des Informationsmanagements

In Kapitel 3.1 wird zunichst ein kurzer Uberblick iiber das Informationsmanagement im All-
gemeinen geliefert. Kapitel 3.2 widmet sich im Anschluss den Folgerungen, die daraus fiir ein
sozial orientiertes Informationsmanagement zu ziehen sind.

3.1 Informationsmanagement in Unternehmen

Zum Verstandnis des Begriffs ,Informationsmanagement” liegt es nahe, diesen zundchst in
seine beiden Bestandteile Information und Management zu unterteilen. Management, haufig
gleichgesetzt mit Fiihrung (so auch z.B. bei Thommen & Achleitner 2003, 833), konnen zwei
Bedeutungsvarianten zugeschrieben werden (Staehle 1994, 69):

- die funktionale Bedeutung, das heiRt die Beschreibung von Prozessen und Funktio-
nen, die in arbeitsteiligen Organisationen notwendig werden, wie Planung, Organi-
sation, Fiihrung und Kontrolle

- die institutionale Bedeutung, das heil’t die Beschreibung der Personen oder Grup-
pen, die die Managementfunktionen wahrnehmen und ihrer Tdtigkeiten und Rollen

Relevant im Kontext dieser Arbeit ist vor allem das funktionale Verstandnis von Management,
also das zielgerichtete Steuern und Koordinieren betrieblicher Prozesse (vgl. ahnlich Thommen
& Achleitner 2003, 43).

Das Funktionieren von Unternehmen ist von Informationen geprdgt. Ohne diese ware ein Un-
ternehmen nicht (iberlebensfahig. So muss beispielsweise die Unternehmensleitung fortlau-
fend Entscheidungen treffen. Wenn dies rational erfolgen soll, bendtigt sie entsprechende
Informationen.

Im Zuge der Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnologie beschaftigten
sich auch die Unternehmen zunehmend aktiv mit dem Thema Information (vgl. Fank 2001, 15;
vgl. auch Picot et al. 2003, 141ff.). Information stellt einen Produktionsfaktor dar. Dieser
Produktionsfaktor muss genauso wie andere Produktionsfaktoren, zum Beispiel Werkstoffe und
Arbeitsleistung, geplant, organisiert, koordiniert und kontrolliert - also gemanagt - werden
(vgl. Fank 2001, 19; Horvath 2003, 350; Gabriel & Beier 2003, 7).

Im allgemeinen Sprachgebrauch besitzt der Begriff ,Information” eine groRe Spannbreite. So
konnen zum Beispiel Aussagen iiber Ereignisse, Entwicklungen oder Sachverhalte als Informa-
tion bezeichnet werden. Eine inhaltliche Anndherung an den Begriff der Information ist iiber
die Semiotik mit den Teilgebieten Syntaktik, Semantik und Pragmatik moglich (vgl. Fank 2001,
28; vgl. z.B. auch Biethahn et al. 2004, 4ff.; Gabriel & Beier 2003, 29ff.; Krcmar 2003, 16;
Schaltegger & Burritt 2000, 43ff.): Mit Hilfe der Syntaktik wird aus mehreren Zeichen ein Sig-
nal (z.B. ein Wort, eine Tonfolge usw.) gebildet, sie befasst sich demnach mit der Beziehung
zwischen den Zeichen eines Sprachsystems. Die Semantik weist diesen Signalen eine Bedeu-
tung zu. Die Bedeutung des Wortes ,Rennen” ware beispielsweise die schnelle Bewegung einer
Masse. Die Pragmatik wiederum ordnet dem mit Bedeutung versehenen Signal eine auf den
Adressaten bezogene Zweckorientierung zu, sie zieht die Verbindung zwischen Nachricht und
Benutzer. Daraus folgt, dass Informationen als zweckorientierte Nachrichten verstanden wer-
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den konnen, die von einem Sender erzeugt und in Signale mit Bedeutungsinhalten umgesetzt
und an einen Empfanger iibermittelt werden.

Fank (2001, 30) definiert Information daher folgendermaRen: ,Ausgehend von der physischen
Substanz der Information, wird diese physische Substanz mit Bedeutungsinhalten assoziiert.
Der Schritt zur Information ist dann getan, wenn diese mit einem Ziel oder Verwendungszweck
verbunden wird.” Um im betriebswirtschaftlichen Kontext Anwendung zu erlangen, grenzt Fank
(2001, 31) die Definition weiter ein: ,Information [soll] hier somit als zweckorientiertes be-
triebliches Wissen verstanden werden, welches auf den Vollzug von Handlungen zur Erreichung
unternehmensbezogener Ziele gerichtet ist” (vgl. auch Bareja 2003, 33).

Das Management von Informationen (Informationsmanagement) umfasst folglich nicht nur die
Verwaltung grolRer Datenmengen, sondern vor allem auch die Schaffung von zweckorientiertem
Wissen, um messhare Ziele zu erreichen und zur Wertsteigerung beizutragen. Wissen zu schaf-
fen, bedeutet dabei vor allem die Sammlung, Analyse und Kommunikation von Informationen
zu spezifischen Zielen (Schaltegger & Burritt 2000, 404). Auch wenn der Begriff ,Kommunika-
tion” nicht explizit im Informationsmanagement enthalten ist, ist er doch elementarer Be-
standteil, denn ohne Kommunikation gibt es keine Information und umgekehrt (vgl. Heinrich
1999, 7).

Informationsmanagement erfiillt im Unternehmen eine Querschnittsfunktion, indem es sowohl
auf horizontaler Ebene verschiedene Unternehmensbereiche verbindet, als auch auf vertikaler
Ebene das normative, strategische und operative Management miteinander verkniipft (vgl.
dhnlich Heinrich 1999, 8) und diese effizient und effektiv mit den jeweils bendtigten Informa-
tionen versorgt (vgl. Krcmar 2003, 28; Picot et al. 2003, 561).

Zur Bewadltigung der genannten Aufgaben bedient sich das Informationsmanagement der be-
reits kurz genannten Informations- und Kommunikationstechniken, wie zum Beispiel Compu-
tern, Internet, Datenbanken usw. (vgl. Thommen & Achleitner 2003, 940ff.; zur vertieften
Betrachtung des Informationsmanagements aus informatikorientierter Sicht vgl. z.B. Heinrich
1999 und Krcmar 2003).

Tab. 1 zeigt die Charakteristika des Informationsmanagements im Uberblick.
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Kriterium Beschreibung
Gegenstand des IM* Informationen
Griinde fir das IM Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien

Bessere Anwenderunterstitzung

Ziele des IM Sachziel: Umsetzung der Leistungspotenzials der Informationsfunktion zur Erreichung
der Unternehmensziele

Formalziele: Wirtschaftlichkeit, Wirksamkeit

Aufgaben des IM Maoglichkeiten der luK** erkennen und fiir das Unternehmen nutzen und damit

Schaffung von zweckorientiertem Wissen flr alle Unternehmensebenen und -bereiche

Funktion im Unternehmen Querschnittsfunktion

*: Informationsmanagement

**: Informations- und Kommunikationstechniken

Tab. 1: Uberblick iiber die Charakteristika des Informationsmanagements

Eine Definition des Informationsmanagements ist damit noch nicht gefunden und ist auch
nicht allgemein akzeptiert (vgl. Biethahn et al. 2004, 18ff.). Eine sehr umfassende Definition
liefert Heinrich (1999, 8), der Informationsmanagement definiert als ,das Leitungshandeln
(Management) in einer Betriebswirtschaft in Bezug auf Information und Kommunikation [;
und] folglich alle Fiihrungsaufgaben, die sich mit Information und Kommunikation in der Be-
triebswirtschaft befassen.”

Zusammenfassend ldsst sich somit festhalten, dass das Informationsmanagement eine Quer-
schnittsfunktion fiir alle Grundfunktionen im Unternehmen wie Beschaffung, Produktion und
Vertrieb erfiillt, indem es zielgerichtet Informationen sammelt, verdichtet, bereitstellt und
somit kommuniziert (vgl. hierzu auch das Wertkettenmodell von Porter 1999, 63ff, 226).

3.2 Soziale Informationen

Fiir die Entwicklung eines sozial orientierten Informationsmanagements ist es nach der gene-
rellen Erlauterung des Informationsbegriffs in Kapitel 3.1 notwendig, den zu managenden
Gegenstand, hier die soziale Information, zu definieren. Nachfolgend soll kurz der Begriff
»Sozial” diskutiert und darauf aufbauend der Begriff der ,sozialen Information” beschrieben
werden.

Das Wort ,sozial” stammt von dem lateinischen Wort socralis ab (die Gesellschaft betreffend,
gesellschaftlich, gesellig) (vgl. Bernsdorf 1969, 948). In Worterbiichern der Soziologie wird
der Begriff ,sozial” kaum alleinstehend definiert, sondern er taucht in der Regel nur in Ver-
bindung mit anderen Begriffen auf. Das zeigt die Schwierigkeit der Eingrenzung des Begriffs
(vgl. auch Empacher & Wehling 1999, 3). Dementsprechend umfangreich sind daher auch die
Definitionen (vgl. z.B. Bernsdorf 1969; Duden 1999). ,Sozial” bedeutet unter anderem, zu
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einer Gesellschaft zu gehoren und auf diese angewiesen zu sein. Dieses gilt nicht nur fiir Indi-
viduen, sondern auch fiir Unternehmen als Ganzes. Unternehmen sind ,soziale Gebilde”, ,qua-
si-offentliche Institutionen” (vgl. Bareja 2003, 23; Haarlaender 1979, 120; Ulrich 1977). Be-
deutung gewinnt in diesem Zusammenhang das Stakeholder-Konzept (vgl. z.B. Freeman 1984;
vgl. auch Kapitel 4) uber das die Eingebundenheit eines Unternehmens in die Gesellschaft
theoretisch fundiert wird. Danach sind Stakeholder Anspruchsgruppen (Kunden, Arbeitnehmer,
Lieferanten usw.) eines Unternehmens, die sich dadurch charakterisieren, dass sie das Unter-
nehmen beeinflussen kénnen und/oder durch unternehmerische Leistungen und Prozesse usw.
beeinflusst werden (vgl. Freeman 1984, 46). Das Verstdndnis von sozial als ,der Allgemeinheit
dienend” (Duden 1999, 3614) ldsst sich gleichermalRen iiber das Stakeholder-Konzept auf das
Unternehmen iibertragen: ein Unternehmen kann iiber die Zufriedenstellung der Anspriiche
seiner Stakeholder zum Wohl der Allgemeinheit beitragen.

Im Unternehmenskontext kann ,sozial” somit als das unternehmerische Bewusstsein iiber die
Beziehungen zu Anspruchsgruppen und die Wirkungen auf diese Gruppen durch die unterneh-
merischen Handlungen sowie die Befriedigung der Bediirfnisse/Anspriiche dieser Stakeholder
an die Unternehmung bezeichnet werden. Dies schlieRt unter anderem die Uberwachung und
Steuerung der Wirkungen und der ihnen zugrunde liegenden Prinzipien und Prozesse mit ein,
da sich die zu befriedigenden Anspriiche der Stakeholder ja gerade auf die Wirkungen des Un-
ternehmens beziehen. Das alleinige Bewusstsein, dass ein Unternehmen Wirkungen auf seine
Stakeholder hat, reicht somit nicht aus, um ein Unternehmen als sozial zu bezeichnen.

Fiir Unternehmen konnen soziale Informationen folglich als zweckbezogenes unternehmeri-
sches Wissen iiber die Wirkungen und die ihnen zugrunde liegenden Prinzipien und Prozesse
des Unternehmens auf Anspruchsgruppen und Individuen definiert werden (vgl. zu Prinzipien,
Prozessen und Wirkungen Kapitel 5.2). Der Zweck der sozialen Informationen liegt darin, auf
ihnen aufbauend Handlungen zu entwickeln, die es ermdglichen,

- die Befriedigung der Anspriiche der Stakeholder sicherzustellen oder zu verbessern
und auf diese Weise

- negatives reziprokes (wechselseitiges) Verhalten der Anspruchsgruppen (vgl. aus-
fiihrlich Hahn 2005) zu vermindern und

- die Erreichung der Unternehmensziele sicherzustellen.

Die genannte Definition beschreibt soziale Informationen im weiteren Sinne, da in diesem Fall
auch okologische Wirkungen einbezogen werden. Soziale Informationen im engeren Sinne sind
zweckbezogenes unternehmerisches Wissen {iber die Wirkungen und die ihnen zugrunde lie-
genden Prinzipien und Prozesse des Unternehmens, die {iber die soziale Umwelt auf die Stake-
holder wirken. Die soziale Umwelt gehort neben der 6konomischen, der technologischen und
der okologischen Umwelt zu den klassischen Umweltspharen von Unternehmen. Sie betrifft
den Menschen als Individuum und in der Gemeinschaft (Thommen 1993, 48). Diese Definition
von sozialen Informationen liegt diesem Papier zugrunde. Die Begriffe ,sozial” und ,gesell-
schaftlich” werden hier synonym verwendet.
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Aufbauend auf die bisherigen Ausfiihrungen bezeichnet sozial orientiertes Informationsmana-
gement folglich das Management von Informationen zu sozialen Prinzipien, Prozessen und
Wirkungen (vgl. auch Kapitel 5.2).

Soziale Informationen beziehungsweise Informationen zu sozialen Themen stellen einen Teil-
bereich der gesamten Informationsvielfalt dar. Folglich gelten fiir das Management sozialer
Informationen grundsatzlich die gleichen Anforderungen wie fiir andere Informationen auch.

Aufgabe eines sozial orientierten Informationsmanagements ist es somit, soziale Informatio-
nen entsprechend der Bediirfnisse der Informationsnachfrager zu sammeln, aufzubereiten und
zu kommunizieren (vgl. noch einmal Kapitel 3.1). Hier stellt sich folglich zundchst die Frage
nach den Informationsbediirfnissen. Die zentrale Frage des Managements ist die nach der Re-
levanz von sozialen Themen. Das heiRRt, das Management bedarf Informationen iiber die Expo-
niertheit des Unternehmens gegeniiber sozialen Themen und {iber deren spezifische Relevanz
fiir den Unternehmenserfolg. Als Unternehmenserfolg wird hier das effektive Erreichen strate-
gischer Ziele eines Unternehmens verstanden (vgl. Schaltegger & Wagner 2005). Neben der
Identifizierung der erfolgsrelevanten Sozialthemen hat das Informationsmanagement auch die
Aufgabe, Informationen zur Messung dieser Themen zu liefern. Dadurch besitzt das Manage-
ment dann das zweckorientierte Wissen, um die die MaBnahmen zu den sozialen Themen ent-
sprechend ihrer analysierten Bedeutung iiberwachen und steuern zu kdnnen. Um diese Aufga-
ben durchfithren zu konnen, sind entsprechende Methoden und eine Informations- und
Kommunikationstechnologie im Unternehmen notwendig. In diesem Papier geht es nicht um
EDV-technische Umsetzungsfragen, sondern um die Darlegung der Methoden des Informati-
onsmanagements, um insbhesondere dem Management aber auch weiteren Anspruchsgruppen
die bendtigten Informationen zweckorientiert bereit zu stellen.
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4 Ermittlung der sozialen Exponiertheit

Die erste Aufgabe des Informationsmanagements besteht darin, die Exponiertheit des Unter-
nehmens gegeniiber unterschiedlichen sozialen Themen zu untersuchen und entsprechende
Informationen bereit zu stellen. An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die nachfolgend
vorgestellte Methodik nur einen Einblick der {iblicherweise unter dem Begriff ,Analyse” disku-
tierten Untersuchung der Exponiertheit des Unternehmens darstellt. Die umfassende Analyse
der Sozialexponiertheit eines Unternehmens und der Anspriiche der Stakeholder sowie der in
der Gesellschaft diskutierten Themen (Issues) ist weitaus umfangreicher wie Teuscher et al.
(2006) detailliert darlegen. Dieses Kapitel ist insofern als Schnittflache zu den in der entspre-
chenden Literatur diskutierten Methoden zu sehen (vgl. z.B. Clarkson 1995; Freeman 1984;
Liebl 1996; Mitchell et al. 1997; Teuscher et al. 2006).

Der Stakeholder-Ansatz steht im Widerspruch zu der am prominentesten von Friedman (1979)
vertretenen Theorie, dass Unternehmen allein den Anspriichen der Anteilseigner (Shareholder)
des Unternehmens verpflichtet sind. Die Uberlegungen dieses Papiers setzen voraus, dass das
Stakeholder-Konzept grundsatzlich akzeptiert wird. Das heil’t auch wenn die Orientierung an
den Shareholdern oberste Prioritdt in einem Unternehmen genielt, sind die Anspriiche anderer
Stakeholder, wie zum Beispiel Mitarbeiter oder Kunden, zu beriicksichtigen, um letztlich den
Bediirfnissen der Shareholder gerecht zu werden (vgl. z.B. Wheeler & Sillanpaa 1997).

Nach Freeman (1984, 46) sind die Stakeholder einer Unternehmung alle Personen oder Grup-
pen, die das Unternehmen beeinflussen konnen oder von der Erreichung der Unternehmenszie-
le beeinflusst werden. Dieser Ansatz ist insofern fiir die soziale Dimension (vgl. das Glossar am
Ende dieses Papiers) von Bedeutung, als dass soziale Themen und Anspriiche durch die Inter-
aktion und Kommunikation verschiedener gesellschaftlicher Akteure entstehen und durch Sta-
keholder (Anspruchsgruppen) an Unternehmen herangetragen werden (vgl. Hahn et al. 2002,
73). Unternehmen sind also gefordert, gegeniiber diesen Gruppen Verantwortung zu zeigen,
indem sie die Anspriiche der Stakeholder aufnehmen und beriicksichtigen. Dahinter verbirgt
sich nicht nur die Abwehr von Gefahren fiir das Unternehmen, sondern auch die Schaffung und
Nutzung von Chancen. Um dies effektiv tun zu kénnen, benétigt ein Unternehmen wiederum
ein Informationsmanagement, das entsprechende Informationen iiber die sozialen Prinzipien,
Prozesse und Wirkungen des Unternehmens liefert.

Das gesellschaftliche Umfeld des Unternehmens, in dem sich die Stakeholder bewegen, lasst
sich in folgende Sphdren unterteilen (vgl. Schaltegger & Sturm 1994, 8ff.):

wirtschaftliches oder marktliches Umfeld: z.B. Lieferanten, Mitarbeiter, Kunden, In-
vestoren usw.

- technisch-wissenschaftliches Umfeld: z.B. Bildungs- und Forschungseinrichtungen
usw.

- juristisches Umfeld: z.B. Behorden, Regierungen usw.

- interessenpolitisches Umfeld: z.B. Nichtregierungsorganisationen, Medien, Anwoh-
ner usw.

- soziokulturelles Umfeld: z.B. allgemeine Offentlichkeit
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Die Zuordnung der Stakeholder zu den Umfeldern ist dabei nicht abschlieRend. Beispielsweise
konnen die Medien auch im soziokulturellen Umfeld des Unternehmens aktiv werden, indem
sie die Legitimitdt unternehmerischer Handlungen thematisieren und in Frage stellen (vgl.
auch Kapitel 5.1). AuRerdem kdnnen Personen mehreren der genannten Stakeholder-Gruppen
zugehorig sein. Beispielsweise kann ein Kunde gleichermal3en auch Anwohner sein usw. (vgl.
auch Schaltegger et al. 2003, 47).

In diesen Umfeldern kann das Unternehmen nun verschiedenen sozialen Themen ausgesetzt
sein. Da das wirtschaftliche Umfeld fiir das Unternehmen am bedeutendsten ist, ist es sinnvoll,
dieses fiir die weiteren Uberlegungen noch folgendermaRen aufzugliedern (vgl. hierzu auch
Schaltegger et al. 2003, 70ff.) :

- Finanzmarkt: Hier stellen sich allgemein Fragen z.B. nach der Eignung des Unter-
nehmens fiir soziale Aktienfonds und somit die Art der Beriicksichtigung sozialer
Aspekte usw.

- Lieferantenmarkt: Die Exposition des Unternehmens besteht hier inshesondere ge-
geniiber Fragen, die Sozialstandards in der Lieferkette betreffen, z.B. Kinderarbeit
bei Zulieferern in Entwicklungslandern, gerechte Entléhnung usw.

- Arbeitsmarkt: In diesem Markt entstehen z.B. Fragen nach der Gleichberechtigung
von Mannern und Frauen, der Nicht-Diskriminierung von Behinderten, Alten usw.,
Lernen und Mitarbeiterentwicklung und anderes.

- Absatzmarkt: Im Absatzmarkt kénnen Themen wie soziale Produktgestaltung, Sozi-
alstandards des Unternehmens an sich usw. relevant sein.

- Meinungsmarkt: Gerade soziale Themen entstehen stark durch die Interaktion und
Kommunikation gesellschaftlicher Akteure (vgl. Hahn et al. 2002, 73). Dadurch
werden Meinungen und Werthaltungen zu verschiedensten sozialen Themen gepragt.

Zur systematischen Untersuchung der Umfelder und der spezifischen sozialen Exponiertheit
des Unternehmens bietet es sich an, die Umfelder den sozialen Themen gegeniiber zu stellen
wie in Tab. 2 dargestellt. Die Umfelder sind nach sozialen Themen zu scannen. Hierzu bieten
sich verschiedene existierende Instrumente an wie zum Beispiel Issue Analyse, Stakeholder
Analyse, Friiherkennung usw. (vgl. hierzu Teuscher et al. 2006 sowie z.B. BMU & BDI 2002;
Liebl 1996; Mitchell et al. 1997). Die Relevanz der einzelnen Themen in den Umfeldern kann
dann zum Beispiel durch eine ABC-Analyse dargestellt werden (vgl. z.B. BMU & BDI 2002,
19ff.):

- A: Das soziale Thema ist sehr wichtig im entsprechenden Umfeld

- B: Das soziale Thema ist relativ wichtig im entsprechenden Umfeld
- C: Das soziale Thema ist eher unwichtig im entsprechen Umfeld

- 0: Das soziale Thema ist unwichtig im entsprechenden Umfeld

Durch die Matrix in Tab. 2erhdlt das Unternehmen einen Uberblick dariiber, welchen sozialen
Themen es ausgesetzt ist und welche Relevanz diese Themen aus Sicht der Stakeholder in den
jeweiligen Umfeldern besitzen. In Anlehnung an Holme & Watts (2000, 15f.) kann hier vom
»sozialen FulRabdruck” des Unternehmens gesprochen werden.
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Umfeld | Wirtschaftlich (unterteilt in fiinf Méarkte): Techn.- |Juris- Sozio- Politisch
Finanz- |Lieferan- | Arbeits- | Absatz- | Mei- wissen- | tisch kulturell
markt | tenmarkt | markt markt nungs- |SCh-
. markt
Sozialthema
Diskrimi- c B A B A 0 A A B
nierung
Kinderarbeit B A A A A 0 B A A
Produkteigen- c B c A c B c B c
schaften
Transparenz A B B B B C A B C
Mitarbeiter- c B A c c c c B B
schulungen

Tab. 2: Beispielhaft ausgefiillte Matrix zur Darstellung der Sozialexponiertheit (Quelle: aufbauend auf Holme & Watts 2000, 15f.)

Die Matrix erlaubt nun eine erste Einschatzung der Gesamtrelevanz der identifizierten Sozial-
themen fiir das Unternehmen. Die Klassifizierungen A-C sowie 0 zeigen an, welche Bedeutung
ein soziales Thema nach Einschatzung des Informationsmanagements in den entsprechenden
Markten beziehungsweise Umfeldern besitzt. Beispielsweise hat nach der Einschatzung in Tab.
2 das Thema ,Diskriminierung” fiir den Finanzmarkt nur eine geringe Bedeutung (Klassifizie-
rung: C), wahrend das Thema ,Transparenz” fiir diesen Markt eine hohe Relevanz vermuten
ldsst. Aus der Darstellung Lasst sich dariiber hinaus eine erste Priorisierung der Themen ablei-
ten. In dem Beispiel von Tab. 2 erscheint das Thema ,Kinderarbeit” iiber alle Umfelder insge-
samt die hochste und die Themen ,Produkteigenschaften” und ,Mitarbeiterschulungen” die
niedrigste Bedeutung zu haben.

Die Bereitstellung dieser Informationen durch das Informationsmanagement an die Unterneh-
mensfiihrung ist durchaus von Relevanz, da sie einen Uberblick iiber die Situation des gesell-
schaftlichen Umfeldes geben. Diese Informationen sind jedoch noch nicht ausreichend, um
darauf strategische Entscheidungen fiir das Management der sozialen Dimension treffen zu
konnen. Es ist fiir Unternehmen im Regelfall weder mdglich noch sinnvoll, alle sozialen Forde-
rungen, die aus dem Umfeld an das Unternehmen herangetragen werden zu erfiillen (vgl. ahn-
lich Schaltegger et al. 2003, 46). Es handelt sich hier teilweise um Maximalanforderungen und
andererseits widersprechen sich die Forderungen gegebenenfalls auch. So ist beispielsweise
denkbar, dass die sozial verantwortungsbhewussten Kunden sozial vertrdgliche Produkte zu
niedrigen Preisen wiinschen, die Arbeitnehmer aber gleichermaRen eine hohere Entlohnung
fordern. Das Management benotigt folglich noch Informationen zur Bewertung der Relevanz
der identifizierten Themen. Letztlich ist es das Ziel des Unternehmens, Tatigkeiten und MaR-
nahmen zu den sozialen Themen zu {iberwachen und zu steuern, die sich auf den Unterneh-
menserfolg auswirken und nicht zu allen Themen, die im Umfeld existieren. Somit steht das
Informationsmanagement nach der Aufbereitung von Informationen zur sozialen Exponiertheit
vor der Aufgabe, Informationen zur Wirkung der identifizierten Sozialthemen auf den Unter-
nehmenserfolg zu sammeln und entscheidungsorientiert aufzubereiten. Dies ist Inhalt von
Kapitel 5.
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5 Untersuchung der Relevanz von Sozialthemen fiir den Un-
ternehmenserfolg

In den vergangenen Jahren sind zur Untersuchung der Relevanz der sozialen Dimension fiir
den finanziellen Unternehmenserfolg zahlreiche Studien insbesondere im angloamerikanischen
Raum veroffentlicht worden (vgl. z.B. Backhaus et al. 2002; Barber et al. 2004; Berman et al.
1999; Butz & Plattner 1999; Greening & Turban 2000; Hansmann 2003; Huselid 1995; Kemp
2001; Moore 2001; Orlitzky 2001; Orlitzky & Benjamin 2001; Orlitzky et al. 2003; Rennings et
al. 2004; Riordan et al. 1997; Roman et al. 1999; Ruf et al. 2001; Seifert et al. 2003; Stanwick
& Stanwick 1998; SustainAbility & UNEP 2001; Turban & Greening 1997; Verschoor 1999;
Verschoor 1998; Waddock & Graves 1997; Weiser & Zadek 2000). Die Studien unterscheiden
sich teils erheblich in ihrer Methodik und der Frage, was als Indikator fiir die soziale
Dimension gewdhlt wird. Entsprechend der unterschiedlichen Vorgehensweisen kommen die
Studien teilweise auch zu abweichenden Ergebnissen (vgl. hierzu auch Wood & Jones 1995).
Aus den Resultaten ldsst sich ableiten, dass die Beachtung sozialer Themen sich nicht zwangs-
ldufig negativ auf den (finanziellen) Erfolg eines Unternehmens auswirkt. Vielmehr kdnnen
bestimmte soziale Themen beziehungsweise entsprechende MalRnahmen den finanziellen Erfolg
in der Praxis erhdhen, fiihren dazu jedoch nicht in jedem Fall.

Zu einem dhnlichen Ergebnis kommen auch Analysen des Zusammenhangs zwischen dkologi-
schen MalRnahmen und Unternehmenserfolg. Konzeptionelle Arbeiten und empirische Unter-
suchungen zeigen, dass der 6konomische Erfolg von Umweltschutzbemiihungen nicht abhan-
gig ist von der Anzahl der Mallnahmen, sondern davon, dass die situations- und
unternehmensspezifisch besten Ansatze systematisch identifiziert und gezielt umgesetzt wer-
den (vgl. z.B. Schaltegger & Synnestvedt 2002; Wagner & Schaltegger 2003).

Zukiinftig wird es verstdarkt darum gehen miissen, durch Fallstudien und empirische Untersu-
chungen die Zusammenhdnge zwischen einzelnen Aspekten in Abhangigkeit von der Region,
der UnternehmensgrofRe und auch der Branche gezielt zu untersuchen und darauf aufbauend
normative Schlussfolgerungen auf eine maglichst sichere Basis zu stellen (vgl. auch Salzmann
et al. 2005; Schaltegger & Wagner 2003, 7; Thorpe & Prakash-Mani 2003, 24).

Aufgrund des beschriebenen Stands der Untersuchungen zu den Zusammenhangen zwischen
der sozialen und der finanziellen Dimension ist es umso notwendiger, Unternehmen eine Me-
thodik an die Hand zu geben, mit der sie spezifisch die fiir sie relevanten sozialen Themen
beziehungsweise entsprechende MaRnahmen identifizieren kdnnen (vgl. hierzu auch Ittner &
Larcker 2004, 71).

Damit verbunden sind nun zweierlei Fragen: Anhand welcher Faktoren wird die soziale Dimen-
sion und anhand welcher Faktoren wird der (finanzielle) Erfolg des Unternehmens dargestellt?
Dies sind die Inhalte der Kapitel 5.1 und 5.2. In Kapitel 5.3 werden dann die soziale Dimensi-
on und die Erfolgskriterien von Unternehmen fiir die Untersuchung von Wirkungszusammen-
hdangen zusammen gefiihrt.
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5.1 Kriterien des Unternehmenserfolgs

Privatwirtschaftliche Unternehmen werden {iblicherweise gegriindet, um finanziellen Gewinn
zu erwirtschaften. Als relevante Messgrof3e wird in der Regel hierfiir der Shareholder Value (vgl.
Kapitel 5.3.2) eingesetzt. Nicht alle Unternehmen werden in Form von Aktiengesellschaften
(AG) gegriindet, in denen die Aktienbesitzer (Shareholder) Anteilseigner des Unternehmens
sind, sondern auch in anderen Formen von Personen- und Kapitalgesellschaften (vgl. z.B.
Thommen & Achleitner 2003, 65ff.), die in dem Sinne keine Shareholder besitzen. Es wdre
moglich, hier allgemeiner von einem ,Owner Value” zu sprechen, also dem Eigentiimerwert.
Nach anfanglicher Skepsis hat sich das Shareholder Value Konzept in den vergangenen Jahren
jedoch in der Wirtschaft zur Unternehmensbewertung durchgesetzt (vgl. Rappaport 1995, XIII;
Schaltegger & Figge 1998, 5). Entsprechend soll der Shareholder Value in dieser Arbeit auch
als die relevante finanzielle ErfolgsgroRe betrachtet werden.

In Literatur und Praxis setzt sich die Erkenntnis durch, dass eine finanzielle GroRe, auch wenn
dahinter ein mehrdimensionales Konzept wie der Shareholder Value (vgl. Kapitel 5.3.2 und
Abb. 5) steht, als Erfolgskriterium eines Unternehmens nicht ausreicht. Der Shareholder Value
ist genau betrachtet auch kein Kriterium des Erfolgs, sondern ein Erfolgsergebnis (so auch
SustainAbility & UNEP 2001, 5). Soziale Themen kdnnen prinzipiell direkt auf den Shareholder
Value wirken oder aber auch indirekt iiber andere Wirkungs- und ErfolgsgroRen. Das heil’t,
gesucht werden Faktoren, die den finanziellen Unternehmenserfolg abbilden oder als wichtige
Treiber hierfiir erachtet werden. In der Literatur existiert bisher keine einheitliche Sichtweise.
So nehmen verschiedene Autoren unterschiedliche Kriterien fiir den Unternehmenserfolg an.
Die Kriterien folgen dabei im Regelfall keiner logischen Systematik, das heiRRt hinter der Aus-
wahl findet sich keine klare Logik (so z.B. Orlitzky et al. 2003; Spirig 2006; SustainAbility et
al. 2002; SustainAbility & UNEP 2001).

Eine nachvollziehbare konzeptionelle Grundlage fiir die Bestimmung der Kriterien des Unter-
nehmenserfolgs bietet hingegen das Konzept der soziookonomischen Rationalitdt (vgl. Hill
1996; 1991; Schaltegger & Sturm 1994). Das Konzept der soziookonomischen Rationalitdt
basiert genau so wie der Stakeholder Ansatz auf dem Verstandnis der Unternehmen als gesell-
schaftliche Institutionen, die verschiedene Bediirfnisse ihrer Anspruchsgruppen befriedigen
miissen (vgl. Hill 1996, 125). Nach dem Konzept der soziookonomischen Rationalitdt kdnnen
die Anspruchsgruppen fiinf gesellschaftlichen Umfeldern zugeordnet werden (vgl. Kapitel 4;
Schaltegger et al. 2003, 42ff.; Hill 1991 unterscheidet urspriinglich nur vier Umfelder, indem
er das juristische als Teil des soziokulturellen Umfeldes begreift). Fiir ein Unternehmen stellt
sich nun die Frage, was in diesen Umfeldern jeweils unter einem rationalen Unternehmens-
handeln verstanden wird (vgl. hierzu Weber, J. 2002, 52ff.). Das Management ist dann gefor-
dert, diesen Rationalitdtskriterien zu geniigen, um so den langfristigen finanziellen Erfolg des
Unternehmens zu ermdglichen. Das Unternehmen handelt folglich dann soziookonomisch rati-
onal, wenn es den Kriterien der technisch-wissenschaftlichen, wirtschaftlichen, politischen,
juristischen und soziokulturellen Rationalitdt geniigt (vgl. Hill 1996, 125).

Nachfolgend werden die Rationalitdtskriterien der fiinf gesellschaftlichen Umfelder erldutert,
die als Treiber des Unternehmenserfolgs verstanden werden kdnnen.

Das Rationalitatskriterium des technisch-wissenschaftlichen Umfeldes ist die Effektivitit. Un-
ternehmen erbringen Leistungen in Form von Produkten oder Dienstleistungen mit dem Ziel,
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die Gesellschaft beziehungsweise Kunden zu versorgen und Probleme, Mangel oder Ahnliches
zu losen und zu beheben. Der Grad mit dem das Unternehmen diese Aufgabe lost, wird als
Effektivitdt bezeichnet (vgl. Hill 1996, 126). Bezogen auf die soziale Dimension kann von
Sozial-Effektivitat gesprochen werden, also dem Grad mit dem es einem Unternehmen gelingt,
unerwiinschte soziale Wirkungen zu reduzieren und erwiinschte soziale Wirkungen auszuldsen
(vgl. BMU & BDI 2002, 8). Anders formuliert ist also im technisch-wissenschaftlichen Umfeld
das entscheidende Kriterium, inwieweit es dem Unternehmen gelingt, das sozial Richtige zu
tun. Was sozial richtig ist, erschlieRt sich fiir das Unternehmen letztlich nur durch die Kom-
munikation mit den Stakeholdern. Auf diesem Weg haben Unternehmen nicht nur die Moglich-
keiten Informationen iiber Sichtweisen und Bediirfnisse der Stakeholder zu sammeln, sondern
zugleich auch gegeniiber diesen ihren eigenen Standpunkt hinsichtlich der sozialen Effektivi-
tat zu kommunizieren (vgl. Schaltegger & Sturm 1994, 29).

Das juristische Umfeld definiert bis zu einem gewissen Grad, was sozial richtig ist. Das Krite-
rium des juristischen Umfeldes ist die Legalitdt. Mehrheitlich akzeptierte Werte werden durch
politische Prozesse zu ,verpflichtenden, mit staatlicher Gewalt durchsetzbaren Nor-
men” (Schaltegger & Sturm 1994, 17). Die Nichtbeachtung gesetzlicher Vorgaben kann fiir das
Unternehmen direkte finanzielle Auswirkungen, zum Beispiel in Form von Geldstrafen, oder
indirekt durch bestimmte Auflagen haben. Dies gilt selbstverstandlich auch fiir die Gesetzge-
bung, die soziale Aspekte unternehmerischer Handlungen betrifft. Unternehmen miissen die
Entwicklungen im juristischen Umfeld systematisch iiberwachen, um sie betreffende Anderun-
gen in der Gesetzgebung antizipieren zu kdnnen. So hat ein Gesetz, das Benachteiligungen
wegen Rasse, Geschlecht, Religion oder Behinderungen verbietet, bei Inkrafttreten zweifellos
Bedeutung fiir alle Unternehmen (vgl. zum Antidiskriminierungsgesetz z.B. Rath & Scholz
2005; 0.A. 2005¢).

Der Diskussion derartiger Themen in der Gesetzgebung gehen jedoch ldngere Diskussionen in
der Gesellschaft an sich, beziehungsweise dem soziokulturellen Umfeld, voraus. Das entspre-
chende Rationalitdtskriterium des soziokulturellen Umfeldes ist die Legitimitidt unternehmeri-
scher Handlungen. Legitimitdt kann verstanden werden als ,die an der Gesamtheit aller an-
spruchsgruppenspezifischen Werthaltungen gemessene Anerkennungswiirdigkeit von Handlun-
gen, Programmen und Ordnungen” (Schaltegger & Sturm 1994, 18). Die Erfiillung des
Rationalitdtskriteriums der Legitimitdt geht also im Regelfall iiber die Anforderungen aus dem
juristischen Umfeld hinaus. Was legal ist, ist nicht zwangslaufig auch legitim. Dariiber hinaus
unterscheiden sich ebenso wie die gesetzlichen Normen auch die soziokulturellen Werthaltun-
gen zwischen verschiedenen Kulturen. Dies betrifft gerade auch die soziale Dimension unter-
nehmerischer Tatigkeiten. So kann Kinderarbeit durchaus in Entwicklungslandern eine akzep-
tierte Erscheinung sein, wahrend ihr in Industrielandern in der Regel jegliche Legitimation
von den gesellschaftlichen Gruppen abgesprochen wird (vgl. hierzu z.B. Diirr et al. 2001, 9).

Die verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen versuchen ihre unterschiedlichen Interessen
gegeniiber dem Unternehmen durchzusetzen. Das Unternehmen steht vor der Aufgabe, diesen
Anforderungen so gut wie moglich nachzukommen, ohne dadurch den Unternehmenserfolg
insgesamt zu gefdahrden. Im interessenpolitischen Umfeld muss es das Ziel sein, einerseits auf
die sozialen Anspriiche und Interessen der Stakeholder einzugehen und dadurch andererseits
den Unternehmenserfolg nicht durch den Abzug kritischer Ressourcen von Seiten der Stake-
holder zu gefahrden. Kritische Ressourcen konnen zum Beispiel das Fachwissen der Mitarbeiter
oder das Kapital der Investoren sein. Das entscheidende Kriterium eines politisch rationalen
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Verhaltens ist der Grad der Handlungsfahigkeit des Unternehmens (vgl. Hill 1991, 11). Ein
ausgewogenes Eingehen auf verschiedene soziale Anspriiche setzt eine Dialogbereitschaft vor-
aus und kann dann helfen, die Handlungsmoglichkeiten dauerhaft zu wahren (vgl. Schaltegger
& Sturm 1994, 40f.).

Das fiinfte und bedeutendste Umfeld eines Unternehmens ist das marktliche oder wirtschaftli-
che Umfeld, da Unternehmen zunichst einmal aus wirtschaftlichen Uberlegungen heraus ge-
griindet werden. Die Bedeutung der anderen Umfelder stellen den unterstiitzenden (z.B. Schaf-
fung schiitzender rechtlicher Vorgaben, vgl. Schaltegger et al. 2003, 44) oder auch
behindernden Rahmen dar (z.B. die Notwendigkeit der sozialen Akzeptanz des Unternehmens,
vgl. Schaltegger et al. 2003, 45; vgl. zur Bedeutung des auRer-marktlichen Rahmens auch Ott
1997, 212ff.). Je geringer im wirtschaftlichen Umfeld der Aufwand fiir die Erreichung eines
bestimmten Ertrages ist, desto hdher ist die Effizienz, also das Verhiltnis von Output zu Input.
Das Verhalten im marktlichen Umfeld ist rationaler je hdher die £ffizienzist. Dies ist damit zu
begriinden, dass Ressourcen, zum Beispiel natiirliche Umwelt, Geldmittel, gute Arbeitskrafte,
zur Herstellung von Produkten und Dienstleitungen in der Regel knapp sind. Das Management
sollte daher bestrebt sein, aus diesen knappen Ressourcen mdoglichst hohe wirtschaftliche
Ertrdge zu gewinnen (vgl. Hill 1991, 11). Wenn dem Unternehmen dies bestmdglich gelingt,
wird es dem zentralen Rationalitdtskriterium des wirtschaftlichen Umfelds gerecht.

Die zentrale Bedeutung des marktlichen Umfeldes fiir Unternehmen ldsst eine Unterteilung
dieses Umfeldes fiir eine genauere Analyse sinnvoll erscheinen. Eine Mdglichkeit hierfiir stellt
die Unterteilung in die verschiedenen Markte dar. Im wirtschaftlichen Umfeld existiert aus der
Sicht eines Unternehmens nicht nur der Markt zwischen Unternehmen und Kunden (Absatz-
markt), sondern dariiber hinaus ein Lieferantenmarkt, ein Arbeitsmarkt und ein Finanzmarkt
sowie ein Meinungsmarkt (vgl. Kapitel 4; vgl. auch Riiegg-Stiirm 2003, 26). Da Effizienz das
Erfolgskriterium des marktlichen Umfeldes insgesamt ist, muss Effizienz auch ein Teilaspekt
der Erfolgskriterien der einzelnen Marktfelder sein. Von einer zentralen Bedeutung in den fiinf
Markten ist folglich das Kosten-Nutzen Verhaltnis, mit dem ein Zustand bezogen auf das je-
weilige Erfolgskriterium erreicht wird (vgl. Spalte 3 in Tab. 3).

Auf dem Finanzmarkt bewegen sich zum Beispiel Investoren, Kreditgeber und Kleinaktiondre,
die Unternehmen Kapital zur Verfligung stellen kdnnen. Dies tun sie in der Regel dann, wenn
sie nach einem gewissen Zeitraum von ihrer Investition in das Unternehmen auch finanziell
profitieren konnen, sei es durch Kursanstiege, eine Dividende, Zinsen und Ahnliches. Der
Kursanstieg der Aktien ist hier von hdchster Bedeutung. Je wahrscheinlicher eine héhere
~Auszahlung” (z.B. urspriingliche in Aktien investierte Summe in € plus Kursanstieg) als die
zuvor geleistete ,Einzahlung” (z.B. urspriingliche in Aktien investierte Summe in €) in das
Unternehmen ist, desto besser erfiillt das Unternehmen die Erfolgsanforderungen des Finanz-
marktes. Eine geeignete GroRe, um dies abzubilden, ist der Shareholder Value (vgl. Kapitel
5.3.2). Ein hoher Shareholder Value l3sst auf eine gute Rentabilitat schlieRen.

Der Absatzmarkt ist der Zielmarkt des Unternehmens. Die vom Unternehmen produzierten Gii-
ter und Dienstleistungen werden hier angeboten. Das Unternehmen befindet sich dabei ebenso
wie auf den anderen Markten im Wettbewerb mit anderen Unternehmen. Eine iibliche unter-
nehmerische ErfolgsgrofRe auf diesem Markt ist der Marktanteil (vgl. auch Kaplan & Norton
1997, 66ff.). Dieser beeinflusst den Umsatz und wirkt dadurch auf den Shareholder Value. Ein
hoher Marktanteil ist ein Indiz dafiir, dass das Unternehmen mit seinen Produkten und Dienst-
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leitungen die Anspriiche der Kunden gut befriedigen konnte. Das Erfolgskriterium ,Marktan-
teil” beinhaltet auch die Aspekte der ErschlieRung neuer Marktfelder oder Markte. Das heil3t,
es geht nicht nur darum den Marktanteil in einem bestehenden Markt zu vergrofRern, sondern
auch darum, Marktanteile in neuen Marktfeldern durch neue Produkte oder Dienstleistungen zu
gewinnen.

Der Lieferantenmarkt zeichnet sich durch eine Vielzahl von Unternehmen aus, die dem fokalen
(zentralen) Unternehmen verschiedenste Giiter zur Ver- und Weiterverarbeitung und Dienstleis-
tungen anbieten. Das fokale Unternehmen ist bestrebt, die Zuliefergiiter zu einem mdoglichst
niedrigen Preis bei hoher Qualitdat zu bekommen. Die Lieferanten hingegen wiinschen von dem
fokalen Unternehmen einen guten Preis, gute Zahlungsmoral, Wissensaustausch und eine lang-
fristige Zusammenarbeit. Diese Aspekte konnen durch den Erfolgsfaktor , Geschéaftsbeziehun-
ger’” dargestellt werden (vgl. auch Epstein & Roy 2003, 24). Ein Unternehmen, das fair mit
seinen Zulieferunternehmen zusammen arbeitet, wird langfristig von den Leistungen der Liefe-
ranten profitieren.

Wesentliche Stakeholder auf dem Arbeitsmarkt sind die potenziellen Arbeitskrafte fiir Unter-
nehmen. In den letzten Jahren hat sich verstarkt die Erkenntnis durchgesetzt, dass Wissen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter, in der Literatur als ,human and intellectual capital” bezeich-
net, eine wichtige Ressource fiir Unternehmen darstellen (vgl. z.B. Bounfour 2003;
SustainAbility & UNEP 2001, 26; vgl. umfassend Becker 1995). Unternehmen sind daher be-
strebt, fahige Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen und dadurch die Produktivitdt und das Innova-
tionsverhalten zu verbessern. Um dies zu erreichen, ist die ErfolgsgroRe die ,Attraktivitat als
Arbeitgeber”. Je besser das Unternehmen als Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt positioniert ist,
desto hoher ist das Angebot von Arbeitskraften insgesamt und von guten im Speziellen.

Der Meinungsmarkt als flinftes marktliches Feld erhdlt seine Bedeutung insbhesondere durch
Medien. Die Medien greifen in der Gesellschaft entstehende soziale Themen auf und beteiligen
sich selbst an der Themenentstehung beziehungsweise ihrer Verbreitung (vgl. hierzu z.B.
Mantow 1995 zum Thema ,Brent Spar”). Wird ein Zusammenhang zwischen einem Thema und
einem Unternehmen durch die Medien verbreitet, kann dies die Wahrnehmung des Unterneh-
mens in der Gesellschaft beeinflussen. Das entsprechende Erfolgskriterium im Meinungsmarkt
ist die Reputation, das heil’t die Summe der Wahrnehmungen der relevanten Stakeholder des
Unternehmens hinsichtlich der Produkte, Leistungen, Organisation usw. (vgl. Fombrun &
Wiedmann 2001, 3; vgl. auch Kapitel 5.3.2).

Aus den bisherigen Ausfiihrungen ergeben sich somit neun unternehmerische Erfolgskriterien
mit den folgenden dahinter stehenden Fragestellungen (vgl. Tab. 3):
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Gesellschaftliches Umfeld | Unternehmerisches Erfolgs- Hinter dem Erfolgskriterium stehende Fragestel-
kriterium lung
Finanzmarkt Shareholder Value Wie ist die Effizienz der Erreichung des Shareholder
Value des Unternehmens zu beurteilen?
Absatzmarkt Marktanteil Wie ist die Effizienz der Erreichung des Marktanteils
- des Unternehmens zu beurteilen?
2
S Lieferantenmarkt Geschéftsbeziehungen Wie ist die Effizienz der Geschéftsbeziehungen im
) ] R .
e Sinne des Kosten-Nutzen Verhéltnisses zu beurtei-
2 len?
2
% Arbeitsmarkt Attraktivitét als Arbeitgeber Wie ist die Effizienz der Beziehung zu Arbeitskraften
s im Sinne des Kosten-Nutzen Verhaltnisses zu beur-
teilen?
Meinungsmarkt Reputation Wie ist die Effizienz der Erreichung der Unterneh-
mensreputation zu beurteilen?
Technisch-wissen- Effektivitat Wie effektiv sind die Téatigkeiten des Unterneh-
schaftliches Umfeld mens?
Juristisches Umfeld Legalitat Wie steht das Unternehmen zu den gesetzlichen
Normen?
Soziokulturelles Umfeld Legitimitat Wie ist die Akzeptanz des Unternehmens zu beur-
teilen?
Interessenpolitisches Umfeld | Handlungsspielraum Wie hoch ist der Handlungsspielraum des Unter-
nehmens?

Tab. 3: Gesellschaftliche Umfelder und entsprechende Fragestellungen

Anhand der Erreichung dieser Kriterien ldsst sich der Unternehmenserfolg bewerten. Je besser
das Unternehmen in der Lage ist, alle diese Kriterien zu beriicksichtigen und den entsprechen-
den Anforderungen gerecht zu werden, desto erfolgreicher ist es. Es geht dabei nicht um die
Frage, ob ein Kriterium erfiillt oder nicht erfiillt ist, sondern es sind auch Zwischengrade im
Sinne von mehr oder weniger erfiillt moglich (vgl. Schaltegger & Sturm 1994, 14). So kann
beispielsweise die Beachtung aller Gesetze zum Schutz der Mitarbeiterinteressen und -rechte
zur Legalitdt beitragen, ist aber nicht alleinig ausschlaggebend dafiir. Zu anderen sozialen
Themen existieren ebenfalls Gesetze und der Grad der Einhaltung dieser ist gleichermaRRen bei
der Beurteilung der Legalitdt der gesamten unternehmerischen Tatigkeiten zu beriicksichtigen.

Wesentlich ist, dass alle Erfolgskriterien ausreichend gut beriicksichtigt werden (vgl.
Schaltegger et al. 2003, 58). In Abb. 1 wird das Umfeld des Unternehmens und die jeweiligen
Erfolgskriterien noch einmal grafisch dargestellt. Die Pfeile stellen die neun Erfolgskriterien
dar, nach denen ein Unternehmen beurteilt werden kann und denen das Unternehmen bezie-
hungsweise das Verhalten der Unternehmensfiihrung geniigen muss. Die gestrichelten Linien
deuten an, dass sich die Umfelder nicht klar von einander trennen lassen, sondern zum Bei-
spiel fiir Stakeholder durchldssig sind.
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Abb. 1: Unternehmensumfelder und Erfolgskriterien

In diesem Kapitel wurden die Faktoren dargelegt, die aufbauend auf dem Ansatz der soziodko-
nomischen Rationalitdt als relevant fiir ein erfolgreiches Unternehmen angesehen werden
konnen. Hier gilt es zu beachten, dass hinter den ausgewahlten Erfolgsfaktoren zwar ein klares
Konzept steht, die Auswahl aber dennoch weder korrekt noch vollstdndig sein muss. Sie bietet
jedoch gegenwartig eine gute Grundlage fiir Unternehmen, um sich mit der Relevanz von sozi-
alen Themen fiir den eigenen Unternehmenserfolg auseinander zu setzen. Das sozial orientier-
te Informationsmanagement steht vor der Aufgabe, Informationen iiber die Wirkung der sozia-
len Dimension auf die Erreichung der Erfolgskriterien bereit zu stellen. Dabei geht es jetzt
darum, eine Systematik in die soziale Dimension zu bringen. Dies ist Inhalt des Kapitels 5.2.

5.2 Prinzipien, Prozesse und Wirkungen der sozialen Dimension

Zunachst werden die grundsatzlich im Unternehmensumfeld identifizierten sozialen Themen
untersucht, wie sie auf die Erfolgskriterien des Unternehmens wirken. Im Hinblick auf die
spatere Abbildung der als relevant identifizierten Themen erscheint es jedoch sinnvoll, die
Themen noch nach bestimmten Gesichtspunkten aufzugliedern. Als geeigneter Ansatz bietet
sich hier das Konzept der Corporate Social Performance (CSP) an. Entsprechend der vielfach
zitierten Definition von Wood (1991, 2) kann CSP verstanden werden als ,a business organiza-
tion’s configuration of principles of social responsibility, processes of social responsiveness,
and policies, programs, and observable outcomes as they relate to the firm’s societal relation-
ships”. Danach sind fiir die Bewertung der Corporate Social Performance eines Unternehmens
die folgenden drei Dimensionen zu beachten (vgl. Wood 1991, 3ff.; vgl. auch Agle & Kelley
2001):

- die Bestimmung der Bedeutung von Prinzipien sozialer Verantwortung fiir das un-
ternehmerische Handeln
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- die Bestimmung der Existenz und Eigenschaften von Vorgehensweisen und Pro-
grammen fiir das Management von gesellschaftlichen Beziehungen des Unterneh-
mens und sozialen Themen

- die Bestimmung der sozialen Wirkungen von Tatigkeiten, Programmen und Vorge-
hensweisen

Das heiRt in anderen Worten, relevant sind fiir die Bewertung der sozialen Leistung eines Un-
ternehmens die Prinzipien, Prozesse und Wirkungen der Handlungen eines Unternehmens. Nur
die Beriicksichtigung aller drei Dimensionen fiihrt zu einer umfassenden Bewertung der sozia-
len Leistung eines Unternehmens durch das Management und die Stakeholder (vgl. auch
Bareja 2003, 30; Mitnick 2000, 425).

Prinzipien stellen Grundsdtze dar, denen ein Wahrheitsgehalt zugesprochen wird, oder grund-
legende Werte, die Menschen zu Handlungen motivieren (vgl. Wood 1991, 4; vgl. auch
Hoffmann et al. 1997, 103).

Prozesse seien hier verstanden als Handlungen, Tatigkeiten, Vorgehensweisen beziehungswei-
se Abldufe und MaRnahmen im Unternehmen, die zur Steuerung sozialer Themen dienen.

Wirkungen stellen Ergebnisse der Prinzipien und Prozesse dar und wirken auf verschiedene
gesellschaftliche Akteure.

Abb. 2 zeigt die Unterteilung von Sozialthemen noch einmal schematisch anhand des Beispiels
Kinderarbeit.

Prinzipien —— z.B.: Wir befolgen die Richtlinien der Internatio-
nal Labour Organisation und fihren die hierfur
l notwendigen Prozesse durch.
Soziales Thema,
z.B. Kinderarbeit

Prozesse —p z.B.: Systematische Durchfiihrung von Lieferan-
l tenaudits und von SensibilisierungsmaBnah-
men.

L Wirkungen —— z.B.: keine Falle von Kinderarbeit, zusatzlich
geschaffene Ausbildungsplatze.

Abb. 2: Prinzipien, Prozesse und Wirkungen von sozialen Themen

Fiir die weiteren Uberlegungen dieses Papiers bedeutet das wiederum, dass Stakeholder An-
spriiche an alle Dimensionen stellen konnen und folglich Indikatoren zwar insbhesondere die
sozialen Wirkungen von Unternehmen abbilden miissen aber ebenso die dahinter stehenden
Prozesse und Prinzipien. Auch aus Sicht des Managements ist es von Bedeutung, Informatio-
nen {ber alle drei Dimensionen zu besitzen. Beispielsweise ist zwar die Wirkung ,keine Fille
von Kinderarbeit” eine positive Information. Jedoch ist es fiir das Management eines Textilun-
ternehmens durchaus zusdtzlich entscheidungsrelevant, ob und wenn ja, welche Prozesse (z.B.
Lieferantenaudits) die Kinderarbeit unterbunden haben und zur weiteren Vermeidung beitra-
gen (vgl. Abb. 2). Ein Informationsmanagement muss folglich Informationen {iber Prinzipien,
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Prozesse und Wirkungen sammeln und zur Entscheidungsunterstiitzung fiir das Management
aufbereiten. Je nach Strategie des Unternehmens kann ein Teil der Informationen auch fiir die
Kommunikation mit Stakeholdern eingesetzt werden (vgl. hierzu Winistorfer et al. 2006).

Im Rahmen der Untersuchung der Wirkung der identifizierten sozialen Themen auf die Erfolgs-
kriterien des Unternehmens erscheint es damit sinnvoll, die Prinzipien, Prozesse und Wirkun-
gen jedes sozialen Themas systematisch zu untersuchen. Die Ergebnisse lassen sich entspre-
chend dann auch detaillierter fiir die Aufstellung von Indikatoren nutzen. Die vorgestellte
Unterteilung sozialer Themen in Prinzipien, Prozesse und Wirkungen ldsst sich selbstverstand-
lich grundsatzlich auch auf die 6kologische Themen anwenden. Im folgenden Kapitel 5.3 wird
die Methodik des Informationsmanagements zur Uberpriifung der Relevanz der identifizierten
sozialen Themen vorgestellt.

5.3 Methodik zur Uberpriifung der Wirkung sozialer Themen auf die Er-
folgskriterien von Unternehmen

In den beiden vorangegangenen Kapiteln 5.1 und 5.2 wurden die relevanten Elemente fiir die
Untersuchung der Wirkungen der sozialen Dimension auf den Unternehmenserfolg hergeleitet.
In diesem Kapitel wird nun die Methodik vorgestellt, wie Unternehmen systematisch Informa-
tionen (ber die Wirkung sozialer Themen auf den Unternehmenserfolg gewinnen kdnnen. Auf
der einen Seite hat das Informationsmanagement die generellen marktlichen und auRer-
marktlichen Erfolgskriterien und auf der anderen Seite die jeweils unternehmensspezifisch
identifizierten Sozialthemen. Letztere werden nun den Erfolgskriterien in einzelnen Tabel-
len/Matrizen systematisch gegeniiber gestellt (vgl. ahnlich Hahn et al. 2002, 75ff.). Die Wir-
kungsweise eines Sozialthemas auf den Unternehmenserfolg kann dabei unabhdngig sein von
dem Umfeld, in dem das Thema entstanden ist, wie Schaltegger (2004, 511f.) zeigt. Danach
konnen auRer-marktliche Sozialthemen nicht nur iiber auRer-marktliche Prozesse den Unter-
nehmenserfolg beeinflussen, sondern auch direkt {iber marktliche Prozesse. Zum Beispiel be-
sitzt Kinderarbeit bei einem Vorlieferanten eines Textilunternehmens keinen direkten Unter-
nehmensbezug. Dadurch, dass die Medien, wie im Fall ,Nike”, das Thema Kinderarbeit
aufgriffen und thematisierten, vermieden die Kunden den Kauf von Produkten des Unterneh-
mens und die Umsdtze brachen ein (vgl. z.B. Insight Investment 2003; Murray 2002). In die-
sem Fall wirkt das aulRer-marktliche Thema Kinderarbeit {iber marktliche Prozesse auf den Un-
ternehmenserfolg. GleichermalRen konnen marktliche Sozialthemen iiber nicht-marktliche
Prozesse wirken. Derartige Félle sind jedoch seltener geschaftsrelevant (vgl. Schaltegger 2004,
512). Folglich miissen soziale Themen unabhdngig von ihrem Entstehungsort den unternehme-
rischen Erfolgskriterien gegeniiber gestellt werden.

Zundchst werden die Wirkungen auf die Erfolgskriterien des marktlichen Umfelds untersucht
(vgl. Kapitel 5.3.2). Sofern hier ein Wirkungszusammenhang zwischen einem sozialen Thema
und einem der Kriterien identifiziert wird, ist die Bedeutung des sozialen Themas festgestellt.
Das Informationsmanagement muss entsprechende Informationen dazu an das Management
liefern und Indikatoren bereitstellen, die eine Uberwachung, Steuerung und Kommunikation
zum Thema ermdglichen. Wenn ein Sozialthema im marktlichen Umfeld keine Bedeutung hat,
muss seine Wirkung auf die Kriterien der nicht-marktlichen Umfelder untersucht werden (vgl.
Kapitel 5.3.3). Sofern weder im marktlichen Umfeld noch in den nicht-marktlichen Umfeldern
eine Wirkung eines sozialen Themas festgestellt werden kann, ist eine Abbildung des Sozial-
themas durch Indikatoren gegenwartig nicht notwendig.
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Was bereits fiir die Ebene der Umfelder gesagt wurde, gilt auch fiir die Markte: Wenn ein sozia-
les Thema direkt auf den Shareholder Value wirkt, ist eine Untersuchung der Wirkungen auf die
anderen Erfolgskriterien nicht mehr notwendig, kann jedoch zur Vollstandigkeit durchgefiihrt
werden. Ein Sozialthema, dem eine direkte Wirkung auf den Shareholder Value zugesprochen
wird, ist von sehr hoher Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg. Dies bedeutet jedoch nicht,
dass zum Beispiel das Kriterium der Legalitat weniger relevant fiir ein Unternehmen ist. Lega-
litatsaspekte sind beispielsweise gerade fiir Unternehmen der Pharmabranche von hoher Rele-
vanz (vgl. bspw. die Bildung des Audit and Compliance Committees bei Novartis; Novartis AG
2005a). Wird einem sozialen Thema keine Auswirkung auf dem Shareholder Value zugespro-
chen, sind nacheinander die Auswirkungen auf die anderen vier marktlichen Kriterien zu un-
tersuchen usw.

Abb. 3 zeigt den Ablauf der Untersuchung der Wirkungsbeziehungen. Dabei handelt es sich um
einen Teilausschnitt eines insgesamt kreislaufformigen Prozesses (vgl. Abb. 7). Die dargestell-
te Vorgehensweise ermdglicht eine systematische Untersuchung der potenziellen Auswirkun-
gen eines sozialen Themas auf den Unternehmenserfolg aus neun verschiedenen Perspektiven.
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Angesprochene Wirkung des
geselischaftliche Sozialthemas
Akteure
. . Shareholder
Eigentimer Value
Indikatoren-
bildung not-
wendig
v
Marktanteil -
Marktliche Geschafts- —
Partner beziehungen L Attraktivitét als
Arbeitgeber L Reputation
|
Indikatoren-
bildung not-
wendig
AuBer-
" A o e Handlungs-
marktliche Effektivitat Legalitat Legitimitat spielraum
Stakeholder

Indikatoren-
bildung not-
wendig

Indikatoren
notwendig

Abb. 3: Ablaufdiagramm der Untersuchung der Wirkungen sozialer Themen auf die Erfolgskriterien eines Unternehmens

Da die Methodik zur Untersuchung der Wirkung sozialer Themen auf den Unternehmenserfolg
an die Vorgehensweise der Entwicklung einer Balanced Scorecard beziehungsweise Sustainabi-
lity Balanced Scorecard angelehnt ist, soll dieser Ansatz in Kapitel 5.3.1 kurz vorgestellt wer-
den. Die Kapitel 5.3.2 und 5.3.3 erldutern den in Abb. 3 dargestellten Untersuchungsablauf
ausfiihrlich.
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5.3.1 Der Ansatz der Sustainability Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC - ausgeglichener Berichtshogen) ist ein Kennzahlen- und Mana-
gementsystem, das finanzielle Aspekte mit weichen Faktoren {iber Ursache-Wirkungs-
zusammenhdnge kausal verbindet und auf die Strategie eines Unternehmens ausrichtet ist (vgl.
Kaplan & Norton 1997, 7ff.; vgl. auch Hahn et al. 2002, 20f.). Das heiRt der BSC liegt die
Annahme zugrunde, dass nicht nur Finanzkennzahlen den langfristigen Unternehmenserfolg
abbilden, sondern auch immaterielle Werte wie intellektuelles Kapital hierfiir relevant sind (vgl.
Kaplan & Norton 1997, 1ff.). Die BSC beinhaltet in ihrer Ursprungsform die vier Perspektiven
»Finanzen”, ,Kunden”, ,interne Prozesse” und ,Lernen und Entwicklung”, die in einem top-
down gerichteten Prozess ausgehend von der festgelegten Strategie nach strategisch relevan-
ten Themen durchleuchtet werden.

In der BSC werden die unternehmens- und strategierelevanten Faktoren der vier Perspektiven
durch Ursache-Wirkungsketten verkniipft und auf die Strategie ausgerichtet. Noch einmal sei
darauf hingewiesen, dass es sich um qualitative Verkniipfungen handelt. Die Abb. 4 stellt eine
Ursache-Wirkungskette vereinfacht dar.

Finanzielle Perspektive Return on Capital Employed

Kundenperspektive Kundentreue

T

Piinktliche Lieferung

7y
[ I

Interne Perspektive Prozessqualitat Prozessdurchlaufzeit

ry | 7y

Lern- und Entwicklungsperspektive Fachwissen der Mitarbeiter

Abb. 4: Beispielhafte Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard (Quelle: Kaplan & Norton 1997, 29)

Diese Vorgehensweise ist bei der Sustainability Balanced Scorecard dhnlich, wird jedoch um
die explizite Betrachtung sozialer und 6kologischer Aspekte erweitert. Im Folgenden wird die
Vorgehensweise fiir soziale Themen betrachtet. In einem ersten Schritt werden alle sozialen
Themen, die das Unternehmen grundsdtzlich betreffen, unabhdngig von ihrer strategischen
Relevanz identifiziert (vgl. Hahn et al. 2002, 71ff.). Die ermittelten Sozialaspekte sind dann in
jeder Perspektive den definierten strategisch relevanten Faktoren gegeniiber zu stellen. Durch
qualitative Uberlegungen wird ermittelt, welche ,Sozialaspekte strategisch relevant sind, wel-
chen strategischen Stellenwert sie haben und worin diese strategische Bedeutung und der
Beitrag zur Erreichung der strategischen Oberziele inhaltlich bestehen” (Hahn et al. 2002, 77).

Mit der Sustainability Balanced Scorecard existiert folglich ein Ansatz, der eine Darstellung
von Zusammenhdngen zwischen sozialen Themen und anderen strategierelevanten Aspekten

Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung 25



Sozial orientiertes Informationsmanagement

erlaubt. Es handelt sich um fiir eine ausgewahlte Geschédftseinheit (z.B. ein bestimmtes Unter-
nehmen, vgl. Kaplan & Norton 1997, 290ff.) typische Zusammenhdnge, die primar auf qualita-
tiven Uberlegungen fuRen. Diese qualitativen Uberlegungen haben einen hypothese-ahnlichen
Charakter im Sinne: Die Mitarbeiterzufriedenheit ist hoch, wenn die Unfallzahlen aufgrund von
Sicherheitsunterweisungen und sicherer Maschinen niedrig sind. Die Formulierung von Zusam-
menhangen zwischen sozialen und finanziellen Aspekten fiir ein Unternehmen lasst sich nicht
grundsatzlich verallgemeinern beziehungsweise auf andere Unternehmen ibertragen (vgl. z.B.
Epstein & Birchard 1999, 239). Ohnehin besteht eine Gewissheit iiber eine korrekt aufgestellte
Balanced Scorecard erst dann, wenn sich die Indikatoren der SBSC in der Zukunft so verhalten,
wie es die aufgestellten Kausalketten der SBSC voraussagen. In diesem Sinne kann eine SBSC
nur als ein sich auf der Grundlage neuer Ergebnisse weiterentwickelnder Prozess verstanden
werden.

Die SBSC eignet sich grundsdtzlich, um die Effekte von sozialen Themen auf die Strategieum-
setzung zu untersuchen, also Kausalketten zwischen strategierelevanten Themen aufzuzeigen.
Diese Methodik wird nachfolgend auf die Untersuchung der Auswirkungen sozialer Themen auf
die definierten Erfolgsfaktoren iibertragen.

5.3.2 Auswirkungen sozialer Themen auf die Erfolgskriterien des marktlichen Umfeldes

Wie in Kapitel 5.1 bereits erldutert, kann der Shareholder Value als die relevante ErfolgsgroRRe
aus Sicht der Eigentiimer dienen.

Das Shareholder Value Konzept beruht auf den Uberlegungen von Rappaport (1995, XVII), der
den Ansatz Mitte der 80er Jahre entwickelte. Mit dem Begriff Shareholder Value werden drei
verschiedene Inhalte verbunden (vgl. Figge 2001, 13; Hostettler 2000, 22ff.):

- Als FinanzgrélRe gibt der Shareholder Value den Wert eines Unternehmens aus Sicht
der Eigenkapitalgeber (Shareholder) wider.

- Als Bewertungsverfahren fiir Unternehmen dient der Shareholder Value, indem zu-
kiinftige Geldfliisse (Cash Flows) diskontiert werden.

- Als Handlungsmaxime fordert der Shareholder Value die Orientierung an den An-
spriichen der Eigenkapitalgeber und eine Maximierung des Wertes des Eigenkapitals.

Gerade das Verstindnis als Handlungsmaxime wird intensiv in der Offentlichkeit diskutiert und
auch kritisiert. Dies liegt jedoch nicht zuletzt daran, dass einzelne Charakteristika des Share-
holder Value Konzepts missverstanden werden. So ist die Vermutung falsch, der Shareholder
Value sei nur auf kurzfristige Maximierung des Eigenkapitalwerts ausgerichtet. Vielmehr kann
es gleichermalen das Ziel sein, den Wert des Eigenkapitals langfristig zu sichern und zu erhé-
hen (vgl. Volkart 1998, 36f.). Eine Kurzfristfokussierung beim Shareholder Value kann das
Uberleben des Unternehmens in Zukunft gefihrden. Die Kritik, die Orientierung am Sharehol-
der Value beziehungsweise an den Anspriichen der Eigentiimer lieRe andere Stakeholder des
Unternehmens grundsdtzlich auller Acht, ist nicht berechtigt, wie Figge & Schaltegger (2000,
14ff.) nachweisen. Danach sind der Shareholder Value Ansatz und das Stakeholder Konzept
eher als komplementar denn als gegensatzlich zu betrachten. Nur wenn der Wert des Eigenka-
pitals des Unternehmens gesichert wird, ist das Unternehmen iiberlebensfahig und nur dann
konnen auch die Bediirfnisse der Arbeitnehmer, der Lieferanten, der Kunden usw. befriedigt
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werden (vgl. auch Volkart 1998, 38). Das heilRt ein guter Shareholder Value ist eine notwendi-
ge Voraussetzung fiir die Zufriedenstellung der Stakeholder eines Unternehmens.

Der Shareholder Value spiegelt jedoch nicht allein den Wert des Unternehmens wider. Neben
dem Eigenkapital ist hierfiir auch noch das Fremdkapital zu beriicksichtigen, also zum Beispiel
aufgenommene Kredite von einer Bank. Der Shareholder Value entspricht folglich dem Unter-
nehmenswert abziiglich des Fremdkapitals, wobei sich der Unternehmenswert aus dem heuti-
gen Wert der zukiinftig frei verfiigharen Geldflisse (Free Cash Flows) berechnet (vgl. Figge
2001, 13f.; zur Vielfalt des Begriffs Cash Flow vgl. z.B. Koblin 2002, 37f.).

Hinter dem Shareholder Value Konzept steht ein mehrdimensionales Netzwerk mit sieben so
genannten Werttreibern, durch die der Shareholder Value ermittelt werden kann. Diese Wert-
treiber sind (vgl. Rappaport 1995, 53, 56ff.):

- Umsatzwachstum (Zunahme der Geldeingdnge fiir verkaufte Produkte oder Dienst-
leistungen)

- Betriebliche Gewinnmarge (Verhdltnis zwischen dem Betriebsgewinn vor Zinsen und
Steuern und dem Umsatz)

- Gewinnsteuersatz (Steuern auf den Betriebsgewinn eines Steuerjahres)

- Investitionen ins Umlaufvermdgen (Investitionen in Schuldner-, Glaubiger- und La-
gerbestdnde sowie Riickstellungen)

- Investitionen ins Anlagevermdgen (Anlageinvestitionen, die den Abschreibungs-
aufwand ibersteigen; z.B. Kauf von technischen Anlagen und Maschinen)

- Dauer der Wertsteigerung (Lange der Planungs- bzw. Prognoseperiode)

- Kapitalkosten (Kosten fiir Fremd- und Eigenkapital, abhdngig von Marktzins und Ri-
sikobeitrag)

Uber die ersten sechs Werttreiber wird der Free Cash Flow des Unternehmens berechnet. Der
Cash Flow ist die Differenz zwischen zukiinftigen Einzahlungen und Auszahlung in der festge-
legten Planungsperiode (Dauer der Wertsteigerung). Diese geschdtzten zukiinftigen Geldfliisse
miissen auf ihren heutigen Wert zuriickgerechnet werden - sie werden diskontiert. Dafiir dient
der Werttreiber Kapitalkosten (vgl. Figge & Schaltegger 2000, 13). In die Berechnung flie3en
Annahmen iiber Risiken mit ein. Hohere Risiken fiihren zu einem hoheren Diskontierungsfaktor
(vgl. Figge 2002, 22f.). Der Diskontierungsfaktor beruht aufgrund der Unsicherheiten, zum
Beispiel bei der Festlegung des Risikobeitrags, ebenso wie der Free Cash Flow auf Schatzungen.
Dies ist zweifellos ein Problem beziehungsweise Nachteil des Shareholder Value (vgl. Figge &
Hahn 2002, 4), ldsst sich jedoch aufgrund seiner Zukunftsausrichtung nicht vollstandig ver-
meiden. Die nachfolgende Abb. 5 zeigt die Zusammenhange des Shareholder Value Netzwerkes.

Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung 27



Sozial orientiertes Informationsmanagement

Ziel der Wert- Geschaffener
steigerung Shareholder Value
| T |
Bewertungs- Betrieblicher Diskontsatz Fremd-
komponenten Cash Flow ! kapital -
fre
Dauer der Wert- Umsatzwachs- Investitionen ins Kapitalkosten
steigerung tum Umlaufver-
Wert- Betriepliche méggn .
treiber Ggwmnmarge Investitionen ins
Gewinnsteuer- Anlage-
satz vermogen
T T A
Management- < Operatives i Investition Finanzierung
entscheidungen .. Management .- ) .

Abb. 5: Shareholder Value Netzwerk (Quelle: Rappaport 1995, 79)

Zur Untersuchung der Auswirkung sozialer Aspekte auf den Shareholder Value erscheint es
sinnvoll, soziale Themen den einzelnen Werttreibern des Shareholder Value systematisch ge-
geniiber zu stellen und die Kausalbeziehungen jeweils einzeln zu priifen wie dies beim Envi-
ronmental Shareholder Value Konzept geschieht (vgl. Schaltegger & Figge 1998). Fiir die 6ko-
logische Dimension haben Figge & Hahn (2002) ein Instrument zur systematischen
Ubersichtsgestaltung und Beurteilung vorgestellt, die Environmental Shareholder Value Matrix.
Danach wird in einer Matrix eine MaRnahme des Umweltmanagements oder ein Umweltaspekt
jedem Werttreiber des Shareholder Value gegeniiber gestellt und der Einfluss durch qualitative
Uberlegungen bestimmt. Eine zusitzliche Unterteilung des Werttreibers betriebliche Gewinn-
marge in Kosten und Preis erlaubt dabei eine vertiefte Betrachtung potenziell gegenldufiger
Entwicklungen (z.B. hoherer Absatz bei gleichzeitig auch hoheren Kosten). Die Investitionen
in Umlauf- und Anlagevermdgen werden zusammen betrachtet. AbschlieRend wird dann der
Gesamteinfluss des Okologischen Aspekts auf den Shareholder Value beziehungsweise den Un-
ternehmenswert abgeschatzt. Figge & Hahn (2002, 8) weisen darauf hin, dass eine Bepunk-
tung der Einflussstarke auf die einzelnen Werttreiber zur spateren Addition nicht sinnvoll ist.
Die Werttreiber sind nicht grundsatzlich linear verkniipft, dementsprechend wiirde eine einfa-
che Addition gegebenenfalls zu falschen Ergebnissen fiihren.

Die Vorgehensweise ldsst sich grundsitzlich auf die Uberpriifung der Wirkung sozialer Aspekte
auf den Shareholder Value {ibertragen. Entsprechend werden die identifizierten sozialen The-
men den Werttreibern des Shareholder Value einzeln gegeniiber gestellt, die Zusammenhange
jeweils untersucht und in der Matrix notiert. Es handelt sich hier um Hypothesen, die auf qua-
litativen Uberlegungen beruhen. Die Erweiterung gegeniiber dem Ansatz von Figge & Hahn
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(2002) besteht hier darin, dass bezogen auf jedes im Umfeld identifizierte soziale Thema die
Wirkung von diesbeziiglichen Prinzipien, Prozessen und Wirkungen auf die Werttreiber des
Shareholder Value untersucht werden (vgl. nochmals Abb. 2). Analog zu Figge & Hahn (2002)
kann hier von einer Social Shareholder Value Matrix gesprochen werden. Die Erweiterung um

Prinzipien, Prozesse und Wirkungen ist grundsatzlich genauso bei 6kologischen Themen denk-
bar.

Die Tab. 4 zeigt die Anwendung beispielhaft (bei leeren Feldern wird im Beispiel keine Auswir-

kung angenommen).

Werttreiber | Dauer der | Umsatz- Betriebsgewinnmarge Effektiver Investi- Kapital-

) We_rt- wachstum | paice Kosten Gewinn- tionen kosten

Sozial- steigerung steuersatz
aspekt

Prinzipien | Prinzipien
und Prozes-

Prozesse |se zur Si- Die Einfiih- Sicherheits- | Bessere
cherheit rung von programme | Sicherheits-
kénnen lang- Sicherheits- verursachen | standards
fristig zur programmen Investitionen | senken das
Wertsteige- verursacht z.B. fur Unfallrisiko

T rung beitra- Kosten z.B. Anlagen-
% gen, da sie far Schulun- erweiterun-
S helfen St6- gen gen
@ rungen des
5 Betriebs zu
g reduzieren
Wirkungen Niedrigere Die Vermei-
Unfallzahlen dung von
kénnen sich Unfallen
positiv auf spart Kosten
den Umsatz z.B. von
auswirken Produkti-
onsausféllen

Prinzipien

Prozesse .

Wirkungen | ...

Tab. 4: Social Shareholder Value Matrix (Quelle: analog zu Figge & Hahn 2002, 9)

Tab. 4 zeigt, dass ein Sozialthema unterschiedlich auf die Werttreiber einwirken kann. Uber
eine systematische Vorgehensweise mittels der Matrix werden konfligierende Einfliisse des
Sozialthemas auf die Werttreiber identifiziert und kénnen dann gegeneinander abgewogen
werden. Figge & Hahn (2002, 8) schlagen hierfiir die folgende Benotung vor:

++ : Stark wertsteigernder Einfluss
+ : Wertsteigernder Einfluss
0 : Neutraler Einfluss

- : Wertsenkender Einfluss
-- : Stark wertsenkender Einfluss

Aufbauend auf den in Tab. 4 vorgestellten Uberlegungen kann dies fiir das Thema ,Arbeitssi-
cherheit” beispielsweise aussehen wie in Tab. 5 dargestellt. Bei der Benotung ist darauf zu
achten dass die Grundlage entweder die potenzielle Auswirkung des Sozialthemas an sich dar-
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stellt (z.B.: Unfélle gefdhrden den Umsatz oder niedrige Standards erhéhen das Risiko) oder
aber die potenzielle Auswirkung von MaRnahmen zur Begegnung des Themas (wie in Tab. 5
dargestellt). Neben der Angabe der vermuteten Stdrke des Einflusses ist es dariiber hinaus
sinnvoll, die Wahrscheinlichkeit des Einflusses anzugeben. Die Zweitteilung von Stdrke (oder
Schwere) und Wahrscheinlichkeit ist beispielsweise aus der Einschdtzung von Risiken bekannt
(vgl. z.B. Meffert & Kirchgeorg 1998, 241; WBGU 2000, 8; vgl. auch SustainAbility & UNEP
2001, 6). Die Darstellung der Wahrscheinlichkeit kann zum Beispiel durch die Einteilung in
~wahrscheinlich” (1), ,sehr wahrscheinlich” (2) und ,so gut wie erwiesen” (3) erfolgen.
Grundlegend hierfiir ist insbesondere auch die Analyse von empirischen Studien, Benchmarks
der Branche und Ahnliches.

Werttreiber | Dauer der | Umsatz- Betriebsgewinnmarge | Effektiver |Investi- Kapital- Gesamt
Wertstei- | wachstum Gewinn- |tionen kosten
Sozial- gerung steuersatz
aspekt Preise Kosten
S | Prinzipien +, 1 0,2 0,2 0,2 0,3 0,2 0,1 0,1
<
5]
<
2 | Prozesse + 2 0,2 0,1 -1 0,3 -2 + 2 + 1
(2]
g
< | Wirkungen 0,2 +, 1 0,2 + 3 0,3 0,1 0,1 +, 2

Tab. 5: Gesamtbeurteilung des Sozialthemas ,Arbeitssicherheit” auf den Shareholder Value (Quelle: in Anlehnung an Figge & Hahn
2002, 9)

Aus Tab. 5 ldsst sich nun iiberblicksartig erkennen, welche Einzelwirkung das Thema ,Arbeits-
sicherheit” auf den Shareholder Value haben kann. Die Gesamtbeurteilung beruht, wie bereits
erwahnt, nicht auf einer Addition, sondern auf einer qualitativen Abwagung der Einzelwirkun-
gen gegeneinander. In diesem Beispiel erscheint also eine (weitere) Verbesserung der Stan-
dards zur Arbeitssicherheit zunachst positiv auf den Shareholder Value zu wirken.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die systematische Gegeniiberstellung
von sozialen Themen und den Werttreibern des Shareholder Value Wirkungen der sozialen Di-
mension auf den Shareholder Value untersucht und dargestellt werden konnen. Es zeigt sich
dabei, dass soziale Aspekte nicht auf alle Werttreiber des Shareholder Value gleichermalien
wirken. So kann kaum von Beziehungen zwischen sozialen Themen und dem Gewinnsteuersatz
ausgegangen werden, wahrend die Wirkung auf die Kapitalkosten {iber den Faktor Risiko oft-
mals deutlich gegeben scheint (vgl. entsprechend fiir dkologische Aspekte Figge 2001, 18;
Schaltegger & Figge 1998, 14).

Analog zur Methodik der Untersuchung der Wirkungen auf den Shareholder Value miissen die
sozialen Themen, bei denen keine Wirkung auf den Shareholder Value vermutet wird, den wei-
teren vier Erfolgskriterien des marktlichen Umfeldes gegeniibergestellt werden, wie in Tab. 6
dargestellt (bei leeren Feldern wird im Beispiel keine Auswirkung angenommen). Hinter diesen
Erfolgskriterien stehen mit Ausnahme der Reputation keine Konzepte mit bestimmten Wert-
treibern. Dementsprechend kann die Untersuchung von Wirkungszusammenhdngen beim
Marktanteil, den Geschaftsbeziehungen und der Arbeitgeberattraktivitdt nur direkt auf die
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Kriterien erfolgen. Untersuchungen und Ansdtze zur Operationalisierung von Unternehmensre-
putation unter anderem von Fombrun (1996) weisen darauf hin, dass sich die Reputation,
dhnlich wie der Shareholder Value, auf eine Anzahl bestimmter Treiber zuriickfiihren ldsst (fiir
einen Uberblick zur Reputation vgl. z.B. auch Wartick 2002). Nach Fombrun & Wiedmann
(2001, 9f.) sind fiir die Reputation eines Unternehmens sechs Treiber von Bedeutung, iiber die
die Reputation gesteuert wird. Diese sind im Einzelnen

- der Emotional Appeal (Bewunderung, Vertrauen, positives Empfinden),
- Produkte und Services (Qualitat, Wert, Innovationskraft),
- Vision und Fiihrung (Flihrungsstil, Fithrungspersonlichkeit),

- Arbeitsplatzzufriedenheit (guter Arbeitgeber, guter Arbeitsplatz, gutes Manage-
ment),

- Soziale Verantwortung und Umweltbewusstsein (Verantwortungshewusstsein, Unter-
nehmen als Biirger; hohe Standards im Umgang mit Menschen) sowie

- Financial Performance (Profitabilitat, Wachstumsaussicht, Investitionen).

Die Angaben in Klammern beinhalten die Elemente, die wesentliche Wahrnehmungen der Sta-
keholder fiir die Reputation darstellen und das Verstdndnis der Kerndimensionen (Treiber)
erleichtern (vgl. Fombrun 1996; Koppl 2005, 160). Neuere Untersuchungen zeigen, dass die
sechs identifizierten Treiber die zentralen Faktoren fiir die Reputation eines Unternehmens
darstellen, sich jedoch kulturabhdngig weitere Treiber identifizieren lassen (vgl. Walsh &
Wiedmann 2004, 311). Es erscheint folglich grundsatzlich moglich, die rechte, mit ,Reputati-
on” betitelte Spalte in Tab. 6 in sechs Spalten mit den Reputationstreibern zu unterteilen und
die Auswirkungen eines sozialen Themas auf diese zu untersuchen. Dieses Vorgehen ermdg-
licht, analog zum Vorgehen beim Shareholder Value (vgl. Tab. 4 und 5), eine detaillierte Un-
tersuchung der Auswirkungen eines sozialen Themas auf die Reputation, indem Einzelauswir-
kungen auf die Reputationstreiber gegeneinander abgewogen werden konnen.

Die Untersuchung der Auswirkungen sozialer Themen auf die marktlichen Erfolgskriterien ist
an den Ablauf der SBSC angelehnt. Nacheinander werden die Wirkung auf

- Marktanteil (iibliche ErgebnisgroRe der ,Kundenperspektive”; vgl. Kaplan & Norton
1997, 66f.),

- die Geschéftsheziehungen (kann als Bestandteil der ,Prozessperspektive” aufgefasst
werden; vgl. Kaplan & Norton 1997, 33),

- die Attraktivitat als Arbeitgeber (symbolisiert die Perspektive ,Lernen und Entwick-
lung”) und

- die Reputation (keiner Perspektive direkt zugeordnet; stellt in diesem Fall das Krite-
rium aus der Perspektive des Meinungsmarktes dar)

analysiert.
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Im Beispiel wird neben dem Thema ,Zahlung von Mindestlohnen” der Aspekt ,Weiterbil-
dung” aufgegriffen. Hier geht es darum, zu analysieren, wie sich ein Weiterbildungskonzept
und spezifisch auf die Bediirfnisse von Mitarbeitern ausgerichtete WeiterbildungsmalRnahmen
auswirken konnen. Wird die Erfolgsrelevanz dieser Mallnahmen festgestellt, ist in einem weite-
ren Schritt gezielt zu untersuchen, welche MaRnahmen bei welcher Abteilung oder welchem
Mitarbeiter anzuwenden sind. An dieser Stelle ist jedoch die Untersuchung der grundsatzlichen
Erfolgsrelevanz von Interesse (vgl. Tab. 6).

Erfolgs- | Marktanteil Geschéfts- Attraktivitat als Ar- Reputation
riterien beziehungen beitgeber
Sozialthema
Prinzipien Prinzipien und Prozes- | Prinzipien und Prozes-
Prozesse se zur Weiterbildung se zur Weiterbildung
erhdhen die Attraktivitdt | kdnnen helfen, eine
des Unternehmens als | negative Darstellung in
Arbeitgeber den Medien zu vermei-
den und so die Reputa-
2 tion des Unternehmens
3 sichern
g Wirkungen | Gut geschulte Verkaufs- | Geschulte Mitarbeiter | Geschulte Arbeitneh-
3 mitarbeiter kdnnen zu kénnen zu guten mer sind zufriedener
= hoéheren Verkdufen bei- |Beziehungen z.B. mit | mit dem Unternehmen
tragen. Geschulte Mitar- | Lieferanten beitragen
beiter senken ggf. die
Fehlerquote und erhé-
hen die Kundenzufrie-
denheit und dadurch den
Marktanteil
Prinzipien Prinzipien zur Zahlung | Klare Prinzipien zum
von Mindestldéhnen oder | Mindestlohn machen
mehr erhéhen die das Unternehmen un-
Attraktivitdt des Unter- | anfalliger gegen Repu-
nehmens als Arbeitge- | tationsschaden durch
£ ber die gesellschaftliche
% Diskussion des Themas
§ Prozesse
S | Wirkungen Angemessen bezahlte
Arbeitnehmer sind
zufriedener mit dem
Unternehmen wodurch
die Fluktuationsrate
gesenkt werden kann
Prinzipien
Prozesse
Wirkungen

Tab. 6: Matrix zur Untersuchung der Wirkungen sozialer Themen auf Marktanteil, Geschaftsheziehungen, Arbeitgeberattraktivitat
und Reputation

Bei jedem sozialen Thema wird folglich untersucht, ob darauf bezogene Prinzipien, Prozesse
oder Wirkungen Effekte auf die vier genannten Erfolgskriterien besitzen. Wenn ein derartiger
Zusammenhang bei einem Erfolgskriterium bejaht werden kann, sind fiir die entsprechenden
Themen Informationen lber deren Auswirkungen zu kommunizieren und im Anschluss Indika-
toren zu bestimmen. Auch wenn, wie im Beispiel ,Weiterbildung”, bereits eine Wirkung auf
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den Marktanteil angenommen wird, ist es gegebenenfalls sinnvoll, auch die Wirkung des The-
mas auf die anderen drei marktlichen Erfolgskriterien zu iiberpriifen. Dadurch kann die Bedeu-
tung des Themas fiir das Unternehmen noch zusatzlich untermauert werden, wie im dargestell-
ten Beispiel, oder auch nicht, wenn keine weiteren Auswirkungen von Weiterbildung auf die
Geschaftsbeziehungen, die Arbeitgeberattraktivitdt und die Reputation vermutet werden.

Wenn einem sozialen Thema keine Wirkung im marktlichen Umfeld zugeschrieben wird, ist zu
priifen, ob es sich iiber nicht-marktliche Mechanismen auf den Unternehmenserfolg auswirkt
(vgl. auch Hahn et al. 2002, 78f.). Dies ist Inhalt von Kapitel 5.3.3.

5.3.3 Auswirkungen sozialer Themen auf die Erfolgskriterien der nicht-marktlichen
Umfelder

Die Vorgehensweise zur Untersuchung der Wirkungen sozialer Themen auf die Erfolgskriterien
der nicht-marktlichen Umfelder ist mit der bereits geschilderten Methodik fiir das marktliche
Umfeld identisch. Alle sozialen Themen, die bei der Untersuchung der Exponiertheit des Un-
ternehmens identifiziert wurden und denen keine Wirkung innerhalb des marktlichen Umfeldes
zugesprochen werden kann, werden nun den Kriterien des aulRer-marktlichen Umfeldes gegen-
iber gestellt (vgl. Tab. 7). Fiir das Beispiel wurden die Themen ,Gleichberechtigung” und
«Versammlungsfreiheit”, also das Recht auf gewerkschaftliche Organisation, gewdhlt.

Erfolgs- | Effektivitat Legalitat Legitimitat Handlungsspielraum
riterien
Sozialthema
& Prinzipien Gleichberechtigung Prinzipien und Prozesse
§ > kann landesabhéangig zur Gleichberechtigung
3 < Prozesse gesetzlich verankert erhdhen die Legitimitét
52 sein und wére in dem des Unternehmens
°© - Fall von Unternehmens-
0] Wirkungen relevanz
Prinzipien Je nach Land kann ein | Rahmenbedingungen,
Versammlungsrecht auch ohne gesetzliche
= |Prozesse gesetzlich verankert Vorgabe, die es den Mit-
% sein. In diesem Fall ist | arbeitern gestatten, sich
= eine Relevanz gegeben | zu versammeln, kénnen
= sich positiv auf die Legiti-
E mitét auswirken
E | Wirkungen Eine starke Gewerk-
g schaft kann den Hand-
> lungsspielraum des
Managements ein-
schranken
Prinzipien
Prozesse
Wirkungen

Tab. 7: Matrix zur Untersuchung der Wirkungen sozialer Themen auf auRer-marktliche Erfolgskriterien
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Soziale Themen, die auf eines der Erfolgskriterien der nicht-marktlichen Umfelder wirken, miis-
sen, wie die im marktlichen Umfeld wirksamen, gleichermalRen bei der Indikatorenbildung
beriicksichtigt werden. Auch hier ist es madglich, die Auswirkungen auf die anderen drei nicht-
marktlichen Erfolgskriterien zusdtzlich zu untersuchen. Dies erfordert mehr Aufwand, fiihrt
andererseits aber zu einem besseren und detaillierteren Verstdndnis, wie ein soziales Thema
sich auf den Unternehmenserfolg auswirken kann. So wird im Beispiel ,Versammlungsfrei-
heit” durch die weitere Untersuchung festgestellt, dass die Handlungsfreiheit des Manage-
ments durch die Versammlungsfreiheit eingeschrankt werden kann. Diese Information ist fiir
die Indikatorenbildung zundchst nicht weiter relevant, stellt aber fiir das Management durch-
aus eine wichtige Detailinformation dar fiir die Entscheidungsfindung hinsichtlich des Zulas-
sens der Versammlungsfreiheit.

Eine Reihenfolge der nicht-marktlichen Erfolgskriterien wird hier nicht vorgegeben. Anders als
in Tab. 7 dargestellt ist es zum Beispiel auch denkbar, die Untersuchung mit den Auswirkun-
gen auf die Legalitdt zu beginnen und mit den Auswirkungen auf die Effektivitat zu enden.

Soziale Themen, die weder im marktlichen noch im auRer-marktlichen Umfeld Wirkungen auf
die unternehmerischen Erfolgsfaktoren besitzen, sind hingegen nicht zu managen und bediir-
fen daher fiir den gegenwdrtigen Zeitpunkt auch keiner Uberwachung durch Indikatoren.

5.4 Zwischenfazit

Das sozial orientierte Informationsmanagement hat die Aufgabe, fiir das Management zweck-
orientiertes Wissen zu generieren (vgl. Kapitel 3.1). Dies schafft es nach der Bereitstellung
von Informationen iiber die von Stakeholdern diskutierten sozialen Themen (vgl. Kapitel 4) in
einem zweiten Schritt durch die systematische Untersuchung der Wirkungen sozialer Themen
auf die Erfolgskriterien des Unternehmens (vgl. Kapitel 5.3). Durch die Ermittlung der relevan-
ten sozialen Themen wird zusatzlich die Gefahr vermindert, dass Indikatoren zu unbedeuten-
den Themen gebildet werden, die keinerlei Nutzen stiften (in der Literatur diskutiert als
~Kennzahlenfriedhof”) (vgl. Ittner & Larcker 2004, 73; Paul 2004a, 31f.; Weber, J. 2002, 107;
vgl. auch BITC 2003, 7). Die Lieferung dieser Informationen ermdglicht es der Unternehmens-
fiihrung grundsatzlich Entscheidungen dariiber zu treffen, welche sozialen Themen gezielt zu
managen sind, um soziookonomisch moglichst rational zu handeln und den Unternehmenswert
zu steigern.

Die Voraussetzungen fiir eine gezielte Uberwachung der sozialen Leistung des Unternehmens
bezogen auf diese Themen sind hingegen noch nicht gegeben. Diese ist jedoch notwendig, um
beurteilen zu kénnen,

- was der Ist-Stand der Leistungen des Unternehmens beziiglich der sozialen Themen
ist,

- welche Ziele darauf aufbauend gesetzt werden miissen und

- wie sich die Leistung beziiglich der gesteckten Ziele entwickelt.

Folglich ist es die weitere Aufgabe des Informationsmanagements, Informationen zum Stand
der sozialen Leistung in den relevanten sozialen Themenbereichen zu sammeln und durch In-
dikatoren darzustellen und dadurch Entwicklungen aufzeigen zu kdnnen. Dies ist Inhalt des
Kapitels 6.
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6 Messung der sozialen Leistung

Das vorliegende Papier befasst sich mit Indikatoren fiir die Abbildung von sozialen Themen.
Im Gegensatz zu dieser vergleichsweise neuen Diskussion spielten und spielen 6kologische und
finanzielle Indikatoren bereits seit Langem eine Rolle in Unternehmen. Indikatoren dienen
dazu, Informationen auch {iber das Unternehmen betreffende Aspekte zu liefern, die sich nicht
durch harte Kennzahlen ausdriicken lassen. Indikatoren und Kennzahlen sind demnach zu un-
terscheiden.

- ,Kennzahlen sind quantitative Daten, die als bewusste Verdichtung der komplexen
Realitdt {iber zahlenmdRig erfasshbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte
informieren sollen” (Weber, J. 2002, 187; Fiir eine Definition von Kennzahlen im
engeren und im weiteren Sinne vgl. Gladen 2003, 13. Fiir einen umfassenden
Uberblick iiber Unternehmenskennzahlen vgl. z.B. Ossola-Haring 2003).

- Ein Indikator kann demgegeniiber definiert werden als ,die spezifische Messung ei-
nes individuellen Aspekts, der dazu beitragt eine Leistung zu verfolgen und zu de-
monstrieren. Sie sind oft, aber nicht immer, quantitativ. Ein Aspekt [...] kann meh-
rere Indikatoren haben” (GRI 2002, 77).

Folglich stellen Kennzahlen einen Teilbereich von Indikatoren dar. Betrachtet man die in den
Sustainability Reporting Guidelines der GRI definierten Indikatoren, so ldsst sich daraus ablei-
ten, dass der Begriff Leistung nicht nur Wirkungen beziehungsweise ErgebnisgrélRen, sondern
auch die dahinter stehenden Prinzipien und Prozesse beinhaltet (vgl. GRI 2002, 44). Damit ist
diese Definition von Indikatoren im Einklang mit der Dreigliederung der sozialen Unterneh-
mensleistung von Wood (1991) (vgl. Kapitel 5.2).

Das Informationsmanagement muss nun geeignete Indikatoren zu Prinzipien, Prozessen und
Wirkungen fiir die als relevant identifizierten sozialen Themen entwickeln und in ein Indikato-
rensystem fiir das Management einordnen. Ein Indikatorensystem ist analog zur Definition
eines Kennzahlensystems als eine Zusammenstellung von quantitativen und qualitativen Vari-
ablen zu verstehen, wobei die einzelnen Indikatoren in einer sachlich sinnvollen Beziehung
zueinander stehen, einander ergdanzen oder erkldren und insgesamt auf ein iibergeordnetes
Ziel ausgerichtet sind (vgl. Reichmann & Lachnit 1977, 45 zit. in Reichmann 2001, 23).

Nachfolgend wird nun untersucht, welchen Charakter die Indikatoren in den Kategorien ,Prin-
zipien”, ,Prozesse” und ,Wirkungen” haben sollten und welche Indikatorenvorschlage bisher
existieren. Erstes Kriterium fiir die Untersuchung ist die Frage nach einer quantitativen oder
qualitativen Darstellung.

6.1 Quantitative und qualitative Indikatoren

Quantitative und qualitative Indikatoren schlieRen sich nicht gegenseitig aus, sondern ergdn-
zen einander und erscheinen fiir eine verstandliche Beschreibung von sozialen Themen sinn-
voll und notwendig (vgl. GRI 2002, 78). Qualitative Indikatoren weisen die Schwache auf,
dass sie bei ihrer Erstellung stark subjektiv gepragt sein kdnnen. Das ist damit zu begriinden,
dass ein zu untersuchender Aspekt nicht anhand bestimmter Kriterien gemessen, sondern qua-
litativ beschrieben wird. Wahrend das Ergebnis (die Beschreibung = der qualitative Indikator)
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im besten Fall keinerlei Interpretationsspielraume mehr ldsst, so kann doch durch falsche Ein-
schatzungen bei der Beschreibung ein Fehler entstehen, der den Indikator verfilscht. Abhan-
gig ist das von der gewdhlten Variante des qualitativen Indikators.

Unabhédngig davon, ob quantitative oder qualitative Indikatoren zum Einsatz kommen, kénnen
bestimmte Anforderungen an diese gestellt werden, um einen moglichst groRen Nutzen zu
stiften. Ein Blick in die Literatur liefert eine Fiille von Kriterien, die an Kennzahlen gestellt
werden konnen. Diese lassen sich, sofern sie sich nicht direkt auf Messung und Berechnung
beziehen, auch auf qualitative Indikatoren iibertragen (vgl. Bareja 2003, 140ff.; GRI 2002,
20ff.; Holme & Watts 2000, 16f.; Keeble et al. 2003, 153; Schaltegger & Sturm 1994, 59f.;
Seidel 1998, 12; Weber, M. 2002, 23). Eine mdgliche Unterscheidung der Kriterien ist die in
auswahlbezogene und erhebungshezogene Merkmale:

- Bezogen auf die Auswahl (Wonach werden die Indikatoren grundsdtzlich ausge-
wahlt?): Entscheidungsrelevanz, Zielbezogenheit, ZweckmdRigkeit, Aussagekraft,
Anreizkraft

- Bezogen auf die £rhebung (Worauf ist bei der Erhebung und Entwicklung der Indi-
katoren zu achten?): Vergleichbarkeit, Genauigkeit, Verstandlichkeit, Verifizierbar-
keit, Wirtschaftlichkeit, Aktualitat

Eine genauere Betrachtung der ausgewdhlten Kriterien zeigt, dass Indikatoren nicht allen
Anforderungen gleichermalRen gerecht werden kdnnen. So wird die Verstandlichkeit eines In-
dikators in einem Widerspruch zur Genauigkeit und Vollstandigkeit und diese wiederum im
Widerspruch mit dem Kriterium der Wirtschaftlichkeit stehen (vgl. auch Seidel 1998, 14ff.).
Das heiRt grundsatzlich muss zwischen diesen einzelnen Kriterien entsprechend der Anforde-
rungen an die jeweiligen Indikatoren beziehungsweise an die Informationen iiber die abzubil-
denden Aspekte abgewogen werden. Ein allgemein richtiger Weg existiert nicht, auch eine
Beleuchtung quantitativer und qualitativer Indikatoren hinsichtlich dieser Anforderungen
erscheint wenig Nutzen stiftend, da sich das Ergebnis von Fall zu Fall unterscheiden kann.

Abb. 6 zeigt die Formen von Indikatoren im Uberblick, die nachfolgend genauer beschrieben
werden:

absolut
mengenbezogen <
relativ
quantitativ
i absolut
Soziale Indikatoren finanzbezogen < .
relativ
binar
qualitativ abgestuft

beschreibend

Abb. 6: Formen sozialer Indikatoren
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Die einfachste Form qualitativer Indikatoren stellen bindre Indikatoren dar, also Indikatoren,
die nur zwei Beschreibungszustinde erlauben wie beispielsweise ja/nein, vorhanden/nicht
vorhanden, durchgefiihrt/nicht durchgefiihrt usw. Der Nutzen binarer Indikatoren ist, wie von
allen anderen auch, kontextabhangig. Wenn der zu beschreibende Aspekt nur zwei eindeutige
Zustdnde annehmen kann, erscheint ein bindrer Indikator prinzipiell geeignet. Beispielsweise
ist in einem Unternehmen eine Sozialpolitik schriftlich fixiert oder nicht (fiir ein Beispiel einer
Sozialpolitik vgl. z.B. Novartis AG 2001b). Die Aussage ist dann eindeutig, wenn der Begriff
LSozialpolitik” inhaltlich definiert ist. Doch auch in diesem Fall reicht ein bindrer Indikator
nicht allein aus, um eine klare Aussage zu treffen. Ferner ist diese Darstellung weder fiir zeit-
liche Vergleiche noch fiir ein externes Benchmarking geeignet. Bindre Indikatoren konnen nur
signalisieren, ob gewisse Mindestanforderungen erfiillt sind oder eben nicht: Eine Sozialpolitik
kann vorhanden sein oder nicht, sie kann jedoch auch von vollig unterschiedlicher inhaltlicher
Qualitdt sein. Bindre Indikatoren sorgen folglich fiir eine bedeutende Vereinfachung bestimm-
ter Sachverhalte, verlieren aber auch stark an Informationsgehalt. Sie eignen sich aufgrund
der relativ einfachen Ermittlung zumindest zu Beginn des Aufbaus eines Indikatorensystems
fiir die Abbildung sozialer Prinzipien und gegebenenfalls von Prozessen. Sie sollten jedoch
mittelfristig durch aussagekraftigere Indikatoren ersetzt werden.

Um den Informationsgehalt zu erh6hen, konnen Indikatoren zum Einsatz kommen, die eine
Abstufung vorsehen, beispielsweise in fiinf Schritten. Mit der Erhéhung des Informationsge-
halts geht jedoch auch die Erhhung der subjektiven Einschdtzung einher. Bei abgestuften
Indikatoren ist es von hoher Bedeutung, dass die Unterteilungen sinnvoll auf den durch den
Indikator darzustellenden Aspekt abgestimmt sind. Das heil’t die Unterteilungen sollten so-
wohl zum Erkenntnisgehalt liber das Sozialthema beitragen und fiir eine andere Person nach-
vollziehbar erscheinen als auch so formuliert sein, dass zwei Beurteiler des Aspekts zum glei-
chen Ergebnis kommen.

Ein recht einfaches Beispiel fiir die Abstufungen findet sich in The Sigma Project (2003): eine
umfangreiche Auffiihrung von Indikatoren zu Prinzipien und Prozessen soll Unternehmen als
Selbstbewertungskatalog hinsichtlich des Managements von Nachhaltigkeit dienen. Scheinbar
aus Griinden der Vereinfachung erfolgt die Abstufung der Indikatoren in ,gar nicht”, ,teilweise
in einem Teil des Unternehmens”, ,teilweise im ganzen Unternehmen®, ,umfassend in einem
GroRteil des Unternehmens” und ,umfassend im gesamten Unternehmen®. Da dieser Abstufung
ca. 80 Einzelindikatoren folgen, ist bereits ersichtlich, dass die Abstimmung von Indikator und
Abstufung nicht immer sinnvoll sein kann und reichlich Spielraum fiir Fehler und Subjektivitat
ldsst. Beispielsweise ldsst sich der Indikator ,Das Unternehmen hat ein Nachhaltigkeitsleit-
bild“ kaum sinnvoll durch die genannten Abstufungen abbilden. Zu beriicksichtigen ist jedoch,
dass das Ziel des Selbstbewertungsbhogens zundchst primar darin liegt, auf einfachem Weg
iberhaupt eine allgemeine Einschatzung zum Stand des Unternehmens zur Nachhaltigkeit zu
bekommen und dafiir scheint der Ansatz von The Sigma Project (2003) doch geeignet. Sollen
gestufte Indikatoren jedoch langerfristig eingesetzt werden, ist eine geeignete Anpassung der
Abstufung fiir jedes Thema notwendig. Dieser Typ von qualitativen Indikatoren ist wiederum
primdr fiir Prinzipien und Prozesse des Unternehmens geeignet.

Die dritte Art qualitativer Indikatoren sind ldngere Beschreibungen bestimmter Sachverhalte,
wie sie zum Beispiel die Sustainability Reporting Guidelines zum Teil verlangen (vgl. GRI 2002,
53ff.). GroRer Vorteil eines solchen Indikators ist zweifellos, dass er sich praktisch auf alle
Aspekte anwenden ldsst und potenziell den hochsten Informationsgehalt besitzt. Bei dieser
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Form haben die Personen, die die Beschreibung vornehmen, jedoch auch die groRten Moglich-
keiten personliche Meinungen oder vom Adressaten gewiinschte Informationen einflieRen zu
lassen. Das heiRt hierbei ist die Gefahr von Verfalschungen der Realitdt, zum Beispiel im Rah-
men der Berichterstattung - so genanntes ,green washing” oder ,blue washing” (vgl. z.B.
Gazdar & Kirchhoff 2004, 19; Laufer 2003) - am grof3ten.

Sozialbezogene Prinzipien und Prozesse lassen sich am besten durch qualitative Indikatoren
abbilden, da sie sich einer quantitativen Beschreibung in der Regel entziehen. Zum Beispiel
ldsst sich die Unternehmenspolitik zu Arbeitsplatzstandards nicht in Zahlen fassen, genauso
wenig wie zum Beispiel die Mechanismen zur Vermeidung von Diskriminierung. Die zahlenma-
Rige Erfassung der Unternehmensstandorte mit Prozessen zur Vermeidung von Diskriminierung
erscheint zwar moglich, ist jedoch nicht fiir die Standortebene geeignet. Folglich miissen an
dieser Stelle qualitative Indikatoren zum Einsatz kommen. Welcher qualitative Indikatortypus
sich am besten eignet, muss jeweils spezifisch entschieden werden. Abgestufte Indikatoren
stellen letztlich, sofern sinnvoll unterteilt, im Regelfall die beste Alternative dar. Sie ermdgli-
chen am ehesten einen Vergleich der (Weiter-)Entwicklung von sozialen Prinzipien oder Pro-
zessen und das Setzen von Zielen.

Im Unterschied zu qualitativen Indikatoren weisen quantitative Indikatoren oder Kennzahlen
insbesondere bei ihrer Interpretation subjektive Fehler auf. Weitere potenzielle Fehlerquellen
neben der Interpretation stellen die Erhebung der Daten und die Berechnung beziehungsweise
Wahl der Rechenverfahren dar (vgl. Loew & Hjalmarsdottir 1996, 32f.; vgl. auch Ittner & Lar-
cker 2004). Quantitative Indikatoren sind in der Regel geeignet, erste Hinweise auf Probleme
zu liefern. Es ist jedoch falsch, nur sie einzusetzen und dadurch die subjektiven Urteile (bzw.
qualitative Indikatoren) vollstdndig ersetzen zu wollen. Denn quantitative Indikatoren werden
auch aufgrund subjektiver Entscheidungen ausgewahlt, gemessen und berechnet (vgl. Paul
2004b, 109, 111).

Quantitative Indikatoren konnen einen monetdren Bezug haben oder mengenbezogen sein.
Beziiglich der Berechnung lassen sich quantitative Indikatoren grundsatzlich nach ihrer statis-
tischen Form unterscheiden und zwar in Absolutzahlen und Verhdltniszahlen, wobei letztere
iblicherweise eine hohere Aussagefdhigkeit besitzen (vgl. Weber, J. 2002, 187. Fiir weitere
Unterscheidungsarten vgl. Reichmann 2001, 21f., fiir Unterscheidungen speziell von Umwelt-
kennzahlen vgl. Clausen 1998, 53ff.). Absolutzahlen werden gemessen und dann als Einzel-
kennzahlen, Summen, Differenzen oder Produkte genutzt. Verhdltniszahlen oder relative Zah-
len werden unterschieden in Beziehungs-, Gliederungs- und Indexzahlen. Beziehungszahlen
stellen das Verhdltnis zweier verschiedener Merkmale gegentiiber (z.B. Unfdlle pro Mitarbeiter),
Gliederungszahlen geben das Verhdltnis eines Teils zum Ganzen wieder (z.B. Mitarbeiterinnen
zur Gesamtbelegschaft) und Indexzahlen geben das Verhdltnis zweier gleichartiger Merkmale
wieder, von denen eines mit 100 gleichgesetzt wird (z.B. Entwicklung der Anzahl der Mitarbei-
terbeschwerden zu einem Basiswert) (vgl. Ester 1994, 246; Gladen 2003, 16ff.).

Eine weitere Unterscheidung von quantitativen Indikatoren ist die in positive und negative
Indikatoren. Negative Indikatoren seien hier verstanden als Indikatoren, deren Ergebnis {ibli-
cherweise negativ wahrgenommen wird. In der Regel handelt es sich hierbei um Indikatoren
wie zum Beispiel ,Anzahl der Beschwerden wegen ...”, Anzahl der Fille von Kinderarbeit”,
~Zahl der Unfdlle” usw. Positive Indikatoren konnen entsprechend umgekehrt wirken, wie zum
Beispiel ,Anzahl der Schulungsstunden®”, ,Summe der finanziellen Unterstiitzung von Gemein-
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deprojekten”. Diese Unterscheidung ist gerade fiir die Kommunikation mit Stakeholdern nicht
unwichtig. Qualitative Indikatoren erlauben eine derartige Unterscheidung praktisch nicht.

Tab. 8 stellt die wesentlichen Unterschiede quantitativer und qualitativer Indikatoren noch
einmal zusammenfassend tabellarisch dar. Hinsichtlich der Merkmalsauspragungen der Indika-

toren wird eine verniinftige und moglichst objektive Anwendung angenommen.

Qualitative Indikatoren

Indikatortypen
Merkmale

Binére Indikatoren

Abgestufte Indika-
toren

Beschreibende
Indikatoren

Quantitative Indika-
toren (Kennzahlen)

Informationsgehalt

Gering

Mittel

hoch

Gering bis hoch

Hauptfehlerquelle

Unberechtigte Verein-
fachung des Aspekts

Unpassende Abstu-
fung fir einen Aspekt

Subijektivitat bei der
Beschreibung

Interpretation der
Kennzahl

Zeitvergleich

Kaum sinnvoll még-

Méglich

Schwierig

Méglich

lich

Tab. 8: Indikatoren und ihre Merkmale

Zusammenfassend ldasst sich folglich festhalten, dass bei allen Formen von Indikatoren, quali-
tativen wie quantitativen, potenzielle Fehlerquellen bestehen, die bewusst oder unbewusst zu
falschen Ergebnissen fiihren konnen. Daraus ist zu folgern, dass grundsatzlich eine Kombinati-
on verschiedener Indikatorentypen angestrebt werden sollte (vgl. auch BITC 2003, 6;
Reichmann 2001, 22; Weber, J. 2002, 199). Dies ist gerade dann gut moglich, wenn von ei-
nem als relevant identifizierten sozialen Thema die entsprechenden Grundsatze (Prinzipien)
und Tatigkeiten (Prozesse) qualitativ und die Resultate (Wirkungen) quantitativ abgebildet
werden.

Im folgenden Kapitel werden die gegenwartigen Indikatorenvorschlage in den Kategorien
«Prinzipien”, ,Prozesse” und ,Wirkungen” diskutiert.

6.2 Indikatorenvorschlage fiir soziale Prinzipien, Prozesse und Wirkungen

In den vergangenen Jahren hat eine Reihe von Entwicklungen zu sozialen Indikatoren stattge-
funden. Hierbei handelt es sich zum einen um Indikatorenkataloge, die von unabhdngigen
Institutionen und Nichtregierungsorganisationen (NGOs) zusammengestellt wurden und insbe-
sondere fiir die externe Bewertung der sozialen Leistung von Unternehmen in Frage kommen
(vgl. z.B. Hoffmann et al. 1997; NSW-RSE 2004; Steering Group of the Global Principles Net-
work 2003; vgl. auch Ethos Institut 2003). Einen zweiten Strang bilden Indikatorensets, mit
denen die Unternehimen selbst angesprochen werden sollen. Ziel dieser Arbeiten ist es, Unter-
nehmen Moglichkeiten der Beriicksichtigung und Identifizierung sozialer Themen und der Dar-
stellung sozialer Indikatoren aufzuzeigen (vgl. z.B. BITC 2000; Epstein & Roy 2003; GRI 2002;
Holme & Watts 2000; vgl. auch Davenport 2000; SAI 2001; Welford 2004).

Nachfolgend werden zundchst die Indikatorenkataloge kurz vorgestellt. Tab. 9 zeigt die Eigen-
schaften der Ansdtze im Vergleich.
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Der Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden (Hoffmann et al. 1997; Projektgruppe Ethisch-
Okologisches Rating & Oekom Research AG 2002) bietet eine systematische und weitgehend
vollstandige Zusammenstellung der anzulegenden Kriterien fiir die ethisch-dkologische Bewer-
tung von Unternehmen. Die Bewertungskriterien sind auf bis zu sechs Ebenen untergliedert
wobei auf oberster Ebene die Sozialvertrdglichkeit neben der Kultur- und der Umweltvertrdg-
lichkeit steht und auf sechster Ebene beispielsweise ,schneller und preiswerter Kundendienst”.
Der Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden zeigt die soziale Dimension in seiner ganzen Breite und
sehr detailliert auf.

Bench Marks (Steering Group of the Global Principles Network 2003) untergliedert die soziale
Dimension in vier Ebenen, von denen die letzte Prinzipien, Kriterien und Bench Marks unter-
scheidet. Die Unterscheidung ist nicht immer nachvollziehbar trotz der Angabe der Definition
von Prinzipien, Kriterien und Bench Marks. In allen drei Kategorien werden Aussagen getroffen,
die bezogen auf ein Unternehmen jeweils eine qualitative Beantwortung ermdglichen.

Das Sozialaudit (NSW-RSE 2004) stellt einen Bewertungsbogen der sozialen Leistung von
Schweizer Unternehmen dar und ist nach verschiedenen Anspruchsgruppen gegliedert. Der
Fragebogen besteht iiberwiegend aus Ja/Nein-Fragen, teilweise mit Erganzungsfeldern sowie
einem kleineren Anteil quantitativer Fragen.

Tab. 9 beschreibt die Indikatorenkataloge anhand wesentlicher Kriterien.
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hemenkatalog

Charakteristika

Frankfurt-Hohenheimer
Leitfaden (FHL)
(vgl. Hoffmann et al. 1997)

Bench Marks
(vgl. Steering Group of the Global
Principles Network 2003)

Sozialaudit
(vgl. NSW-RSE 2004)

Aufbau

Untergliederung in bis zu
sechs Ebenen

Untergliederung in vier Ebenen,
von denen die letzte Ebene Indika-
toren in die Kategorien Prinzipien,
Kriterien und Bench Marks unter-
scheidet.

Untergliederung in zwei
Ebenen (Stakeholder und
zugewiesene Themenbe-
reiche). Zu letzteren werden
verschiedene Fragen aufge-
stellt.

Eigenschaft der
Indikatoren

Rein qualitativ; keine Anga-
ben zum Typus der qualitati-
ven Indikatoren, die von Un-
ternehmen als ,Antwort" auf
die Aussagen des FHL zu
liefern waren.

Rein qualitativ; keine Angaben zum
Typus der qualitativen Indikatoren,
die von Unternehmen als ,Ant-
wort“ auf die Aussagen von Bench
Marks zu liefern wéren.

Uberwiegend binare Indika-
toren, wenige beschreibende
sowie quantitative Indikato-
ren

Fokus auf Prinzi-
pien, Prozesse
und Wirkungen

Die Aussagen, die die sozia-
len Themen reprasentieren,
beziehen sich auf Prinzipien,
Prozesse und Wirkungen.

Die Unterscheidung in Prinzipien,
Kriterien und Bench Marks ent-
spricht nicht der Unterscheidung in
Prinzipien, Prozesse und Wirkun-
gen. Uberwiegend betreffen die
Aussagen Prinzipien und Prozesse.

Der Fragenkatalog bezieht
sich auf Prinzipien, Prozesse
und Wirkungen. Eine Struk-
tur des Fragebogens dies-
bezlglich ist jedoch nicht
gegeben.

Typisches Indika-
torenbeispiel

Einhaltung der Kriterien der
International Labour Organi-
sation (ILO)

Das Unternehmen befolgt die
Konventionen der International
Labour Organisation (ILO) hinsicht-
lich der Beschaftigungspraktiken,
Gleichstellung und des Verbots der
Diskriminierung.

Gibt es im Unternehmen
Zielsetzungen zur berufli-
chen Gleichstellung von
Frauen und Mannern? Wenn
ja, welche?

Nutzen fiir Unter-
nehmen

Der FHL ist insofern nitzlich,
da er die soziale Dimension
umfassend durch seine Aus-
sagen abdeckt und Unter-
nehmen erste Hinweise liefert,
was hinsichtlich der sozialen
Leistung alles fir Stakeholder
relevant sein kann. Der Leit-
faden enthélt jedoch keinerlei
praktische Vorschlage fiir die
Operationalisierung.

Bench Marks besitzt ahnlich wie
der Leitfaden nur eine Grundlagen-
funktion fir Unternehmen, indem
ein breites soziales Spektrum durch
Aussagen ,abgeprift” wird. Die
praktische Umsetzung bleibt hier
gleichermaBen offen.

Das NSW-RSE Sozialaudit
baut gewissermaBen auf
den anderen zwei Katalogen
auf, indem verschiedene
soziale Themen aufgegriffen
und durch gezielte Fragen
angesprochen werden. Der
Fragebogen besitzt eine
Ahnlichkeit zu den Frage-
katalogen von Rating-Orga-
nisationen. Dementspre-
chend liefert auch dieser
Katalog Unternehmen primér
nur Informationen dazu,
welche Themen fir Stake-
holder relevant sein kénnen.

Tab. 9: Charakteristika von Katalogen sozialer Indikatoren

Alle drei vorgestellten Kataloge legen insgesamt einen Schwerpunkt auf soziale Prinzipien und
Prozesse und weniger auf Wirkungen. Dieser Fokus ist grundsatzlich durchaus richtig und deckt
sich mit den Anforderungen von Keeble et al. (2003, 153), nach denen Unternehmen ein stdr-
keres Gewicht auf zukunftgerichtete Indikatoren legen sollten. Soziale Wirkungen von Unter-
nehmen beruhen im Regelfall auf der Existenz und den Eigenschaften der sozialen Prinzipien
und Prozessen in einer Organisation. Das heil3t Prinzipien und Prozesse geben einen ersten
Hinweis darauf, dass zukiinftig, der Qualitat der Prinzipien und Prozesse entsprechende, sozia-
le Wirkungen ausgeldst werden konnen (vgl. hierzu auch Mitnick 2000, 447). Fiir den unter-
nehmerischen Kontext bieten alle drei Kataloge dennoch nur eine Grundlagenfunktion im Sin-
ne einer Ubersicht. Sie sind fiir das Management eines Unternehmens aufgrund ihres Umfangs
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und ihrer Allgemeingiiltigkeit nicht direkt iibertragbar. Kataloge in Form des Sozialaudits kon-
nen Unternehmen jedoch bei einer ersten Analyse des Stands hinsichtlich der Beriicksichti-
gung sozialer Aspekte dienen, da sie in Form einer Checkliste allgemein wesentliche Sozialas-
pekte abfragen.

Bedeutender fiir die Abbildung sozialer Themen durch Indikatoren ist die Literatur, die Indika-
torenvorschldge nicht aus Sicht von Stakeholder entwickelt, sondern aus der Perspektive der
Unternehmen. Nachfolgend wird eine Auswahl von Vorschlagen vorgestellt und in Tab. 10
zusammengefasst.

Einen speziell fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung entwickelten Indikatorenkatalog stellt
die Global Reporting Initiative (GRI) (2002) vor. Auch wenn die Indikatorenvorschldge der
LSustainability Reporting Guidelines” primar die Informationsbediirfnisse externer Stakeholder
befriedigen sollen, besitzen die Richtlinien auch Relevanz fiir das Management sozialer The-
men im Unternehmen. Die Richtlinien wurden in einem Multi-Stakeholderdialog entworfen und
beinhalten ein Set an in Kern- und Zusatzindikatoren aufgeteilten gesellschaftlichen/sozialen
Leistungsindikatoren.

In eine dhnliche Richtung fokussiert der ,Winning with Integrity”-Bericht von Business in the
Community (BITC 2000). BITC ist eine Organisation britischer Unternehmen, die mit diesem
Bericht das Ziel verfolgen, Unternehmen Indikatorenvorschldage fiir die Berichterstattung aber
auch interne Steuerung der sozialen und dkologischen Dimension zu liefern.

Der World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) als internationaler Zusam-
menschluss von Unternehmen verdffentlichte ebenfalls 2000 einen Bericht, der sich dem Ma-
nagement von Corporate Social Responsibility (CSR) widmet, und unter anderem darin Vor-
schldge fiir soziale Indikatoren auffiihrt (vgl. Holme & Watts 2000).

Eine weitere Zusammenstellung von sozialen Indikatoren liefern Epstein & Roy (2003), die
aufbauend auf einer Literaturrecherche neun Kriterien fiir die Nachhaltigkeitsleistung identifi-
zieren. Diesen Kriterien ordnen sie jeweils eine Reihe von sozialen Indikatoren zu.
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Autoren

Charakteristika

GRI (2002)

BITC (2000); BITC
(2003)

Holme & Watts
(2000)

Epstein & Roy
(2003)

Aufbau

Der Abschnitt gesell-
schaftliche/soziale Indi-
katoren ist unterteilt in
vier Hauptbereiche (Ar-
beitspraxis, Menschen-
rechte, Gemeinde, Pro-
dukte), denen jeweils
Kern- und Zusatzindika-
toren zugeordnet wer-
den.

Die Indikatoren werden
vier Hauptbereichen
(Marktplatz, Umwelt,
Arbeitsplatz und Gemein-
de) zugeordnet. Eine
Unterscheidung wird in
leicht und schwer zu
erhebende Indikatoren
vorgenommen.

Die Indikatoren
werden in einer
Matrix mit den
Achsen Stakehol-
der und CSR-
Themen aufgefiihrt.

Neun Kriterien nach-
haltiger Leistung (z.B.
Ethik, Transparenz)
werden jeweils flnf -
14 Indikatoren zuge-
ordnet.

Eigenschaft der
Indikatoren

Die Indikatoren sind
sowohl qualitativ als auch
quantitativ. Der Anteil
von Beschreibungen als
qualitative Indikatoren ist
sehr hoch.

Die Indikatoren sind mit
wenigen Ausnahmen
quantitativer Natur.

Die Indikatoren sind
sowohl quantitativer
als auch qualitativer
Natur. Letztere
jedoch ohne die
Angabe des Typus
(binar, gestuft,
beschreibend).

Die Indikatoren sind
Uberwiegend quan-
titativer, teilweise
monetérer, Natur.
Qualitative Indikato-
ren sind ohne genau-
en Typus angegeben
(binar, gestuft, be-
schreibend).

Fokus auf Prinzi-
pien, Prozesse
und Wirkungen

Prinzipien, Prozesse und
Wirkungen werden glei-
chermaBen beriicksich-
tigt. Kernindikatoren
beziehen sich vorwie-
gend auf Prinzipien und
Prozesse.

Es handelt sich fast
ausschlieBlich um Wir-
kungsindikatoren.

Prinzipien, Pro-
zesse und Wirkun-
gen werden glei-
chermaBen
berucksichtigt.

Priméarer Fokus auf
Wirkungsindikatoren

Typisches Indika-
torenbeispiel

Beschreibung von allge-
meinen Grundsétzen und
Verfahren zur Verhinde-
rung aller Formen der
Diskriminierung im Rah-
men der Geschéaftstatig-
keiten, einschlieBlich
Uberwachungssysteme
und Ergebnisse der
Uberwachung

Anzahl der Falle der
Nichtbefolgung recht-
licher Vorgaben im Be-
reich von Gesundheit
und Sicherheit sowie der
Gleichstellung

Befolgung inter-
nationaler Men-
schenrecht-
standards

Anzahl und Art von
Verletzungen von
Menschenrechten
und Arbeitsstandards.

Nutzen fir Unter-
nehmen

Die Indikatoren besitzen
eine breite Akzeptanz-
basis sind jedoch nicht in
der oftmals beschreiben-
den Form flr das Mana-
gement als Steuerungs-
gréBen geeignet. Die
Allgemeingiiltigkeit der
Indikatoren lasst Unter-
nehmensunterschiede
unbertcksichtigt. Dieses
Problem wird jedoch
gegenwartig durch die
Entwicklung von Bran-
chenzuséatzen gemindert
(www.globalreporting.org
Stand 22.12.2006).

Die Zusammenstellung
bietet Unternehmen eine
kleine Auswahl an quan-
titativen sozialen Indika-
toren, die relativ gut
operationalisierbar sind.
Eine gute Grundlage
stellt dieses Set jedoch
nicht dar, da Prinzipien-
und Prozessindikatoren-
vorschlage nicht Be-
standteil der Aufstellung
sind.

Die Indikatoren-
zusammenstellung
bietet einen Uber-
blick Gber mégliche
Indikatoren, die
Operationalisier-
barkeit ist jedoch
nicht grundsétzlich
gegeben, da nicht
immer deutlich ist,
um welche Art Indi-
kator es sich han-
delt. Auch die Zu-
ordnung von Indi-
katoren zu bestim-
mten Stakeholdern
erscheint nicht
immer sinnvoll und
nachvollziehbar.

Die Zusammenstel-
lung enthalt direkt in
der Praxis einsetzba-
re Indikatoren. Hier-
bei handelt es sich
jedoch um Vorschla-
ge, die nicht alle so-
zialen Themen abde-
cken, aber grund-
satzlich die Mdglich-
keiten aufzeigen.

Tab. 10: Charakteristika von unternehmensorientierten Indikatorenvorschlagen
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Zusammenfassend zeigt sich, dass bereits zahlreiche Vorarbeiten zur Entwicklung von Indika-
toren geleistet werden, die insgesamt jedoch recht heterogen ausfallen und eine breitere U-
bereinstimmung vermissen lassen. Ziel dieses Uberblicks ist es gewesen, die Vielfalt an Vor-
schldgen aufzuzeigen, derer sich Unternehmen bedienen konnen. Letztlich strebt keine der
vorgestellten Zusammenstellungen eine Giiltigkeit fiir alle Unternehmen an, sondern sie liefern
Beispiele dafiir, wie soziale Indikatoren aussehen kdnnen. Derzeit existiert kein allgemein
gliltiges und allseits anerkanntes Set von sozialen Indikatoren (vgl. auch Keeble et al. 2003,
151), dies zeigt auch die Kritik an den Richtlinien der Global Reporting Initiative (GRI) und
die Entwicklung der Branchenanhdnge. Dieses Kapitel belegt jedoch, dass zahlreiche Mdglich-
keiten bestehen, soziale Themen durch Indikatoren abzubilden und dadurch eine Grundlage fiir
ihre Steuerung zu schaffen.

Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen Prinzipien, Prozessen und Wirkungen einerseits und
dem Charakter von Indikatoren andererseits ldsst sich festhalten, dass Prinzipien und Prozesse
sich im Regelfall am sinnvollsten durch qualitative Indikatoren darstellen lassen. Die Wirkun-
gen hingegen eignen sich oftmals fiir eine quantitative Darstellung. Diese schlieRt selbstver-
standlich auch die monetdre Abbildung ein. Eine teilweise Darstellung sozialer Wirkungen
durch monetdre GroRRen entspricht der Unternehmenssprache und erhoht das Interesse des
Managements (vgl. Epstein & Roy 2003, 28; vgl. auch Kemp 2001, XII; Weber, J. 2002, 110f.).
Denkbare Beispiele hierfiir sind:

- Kosteneinsparungen durch das betriebliche Vorschlagswesen
- Hohe von BuRgeldern wegen Ubertretung sozial relevanten Rechts
- Wert der in die Gemeinde geflossenen Investitionen (Corporate Giving)

Nicht jede Wirkung l3sst sich jedoch durch monetdre Indikatoren darstellen. Auch sonst exis-
tieren Unterschiede zwischen den sozialen Themen hinsichtlich ihrer Darstellungsmdglichkei-
ten. Diesem Thema widmet sich Kapitel 6.3.

6.3 Soziale Themen und ihre Eignung fiir Indikatoren

Aus der Analyse der Literatur zu sozialen Indikatoren lassen sich zwei Schlussfolgerungen zie-
hen. Erstens ist auffdllig, dass sich kein einheitliches Bild zeigt, was als soziales Thema zu
bezeichnen ist und zweitens wie die als sozial identifizierten Themen zu gruppieren sind. Zum
ersten Punkt ist festzuhalten, dass es kaum mdglich ist, eine abschlieRende Liste aufzustellen,
die alle potenziell ein Unternehmen betreffenden sozialen Themen abdeckt (vgl. Clarkson 1995,
102). Soziale Themen sind inhaltlich abwechslungsreich, hdangen von den Wertschatzungen
gesellschaftlicher Akteure ab und unterliegen folglich einer wechselnden Dynamik (vgl. Hahn
et al. 2002, 73f.; Zadek 1999, 8). Wesentlich ist letztlich, dass Unternehmen die fiir sie rele-
vanten Themen identifizieren und sie mittels geeigneter Indikatoren {iberwachen und steuern.

Das Problem der Gruppierung sozialer Themen kann beispielhaft am Thema Menschenrechte
diskutiert werden. So betrachten einige Autoren das Thema Menschenrechte als isoliertes
Handlungsfeld, dem verschiedene soziale Themen zugeordnet werden (vgl. GRI 2002, 54;
Holme & Watts 2000, 18f.; Kunz et al. 2003). Andere Quellen fiihren Menschenrechte nicht als
Handlungsfeld auf, sondern ordnen einzelne Aspekte von Menschenrechten anderen Hand-
lungsfeldern zu, zum Beispiel:
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- Wahrnehmung der Unternehmensleistung im Bereich Menschenrechte durch die
Kunden im Handlungsfeld ,Marktplatz” (vgl. BITC 2003, 9)

- Anzahl und Art von MenschenrechtsverstoRen im Handlungsfeld ,Ethik” (vgl.
Epstein & Roy 2003, 29)

Welchen Stellenwert ein soziales Thema hat, beziehungsweise was man diesem Thema zuweist,
kann sich auch in Abhdngigkeit der Kultur sehr unterschiedlich darstellen (vgl. Holme & Watts
2000, 10).

Aus den Problemen der Einordnung der Handlungsfelder und Sozialthemen ergeben sich
zwangsliufig auch Schwierigkeiten fiir die Gruppierung von Sozialindikatoren und bei Uberle-
gungen hinsichtlich einer Aggregation verschiedener Indikatoren. Es ist fiir Unternehmen fiir
die Berichterstattung nach auRen folglich sehr wichtig, dass sie wissen, welches Verstandnis
kritische Stakeholder von einzelnen Begriffen haben und was sie darunter fassen.

Hinsichtlich der Eignung sozialer Themen fiir bestimmte Indikatoren fallt bei der Betrachtung
der genannten Sets sozialer Indikatoren auf, dass mit quantifizierbaren Indikatoren haufiger
ein ,schlechtes Licht” auf die Leistung hinsichtlich des abzubilden Sozialaspekts geworfen
wird (fiir Beispiele vgl. folgende Auflistung). Dies kann intern fiir die Steuerung sogar von
Vorteil sein, da dadurch Handlungsnotwendigkeiten aufgezeigt werden kdnnen, ist jedoch auf
der anderen Seite gegebenenfalls motivationssenkend und fiir die Kommunikation mit Stake-
holdern weniger geeignet. Grundsdtzlich ist zwar Transparenz hinsichtlich problematischer
Themen wiinschenswert, aber nicht die Regel (vgl. Loew et al. 2005, 31f.; 0.A. 2005b). Die
sozialen Themen, die sich fiir eine quantitative Abbildung nach auRen nicht eignen, sind nicht
klar zu umreillen, sondern durchziehen verschiedene soziale Handlungsfelder. Die folgende
Aufstellung listet blitzlichtartig einige derartige soziale Themen auf und gibt Beispiele fiir
~negative” Indikatoren an (vgl. auch Kapitel 6.1):

- Kinderarbeit: Anzahl aufgedeckter Fille von Kinderarbeit

- Bestechung: Anzahl aufgedeckter Falle von Bestechung

- Verantwortlichkeit: Anzahl aufgedeckter Fille von Datenmissbrauch

- Transparenz: Anzahl der Beschwerden wegen falscher Berichterstattung
- Sicherheit: Anzahl der Unfdlle mit Verletzten und Toten

- Gesundheit: Anzahl der Fehlstunden/-tage durch Krankheit

- Geschaftsverhalten: Anzahl der Beschwerden wegen aggressiver Werbung
- Diskriminierung: Anzahl der Beschwerden wegen Diskriminierung

Diese kurze Auflistung zeigt, wie schwierig zum Teil die Kommunikation iiber soziale Wirkun-
gen des Unternehmens in Form quantitativer Indikatoren sein kann. Derartige ,Proble-
me” muss das Informationsmanagement bei der Lieferung von Indikatoren fiir die externe
Berichterstattung beriicksichtigen. Im Regelfall werden sich Unternehmen vorsehen, nur diese
Indikatoren beispielsweise im Nachhaltigkeitsbericht zu veroffentlichen und werden stattdes-
sen die implementierten Prozesse, die diese Aspekte managen sollen, und die dahinter ste-
hende Unternehmensphilosophie und -politik darstellen (vgl. hierzu auch Mitnick 2000, 435).
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Dadurch wird fiir die Unterteilung sozialer Themen in Prinzipien, Prozesse und Wirkungen eine
weitere Begriindung geliefert (vgl. Kapitel 5.2). Die Darstellung der Unternehmensgrundsatze
und -praktiken kann durchaus forderlicher fiir die Reputation eines Unternehmens sein, als die
Darstellung der negativen unternehmerischen Auswirkungen, die trotz aller Vorkehrungsmal3-
nahmen auftreten konnen. Ein gutes Beispiel dieser Problematik bietet das Pharma-
unternehmen Novartis. Nach Unterzeichnung des UN Global  Compact
(www.unglobalcompact.org) im Jahr 2000 hat Novartis umfangreiche Bemiihungen zum Auf-
bau eines Sozialmanagements unternommen, intern bezeichnet als Corporate Citizenship Initi-
ative. Drei zentrale Dokumente zum Sozialmanagement, die Corporate Citizenship Politik, der
Code of Conduct und die Richtlinie ,Faire Arbeitsbedingungen” geben einen klaren Rahmen
unter anderem fiir die Vermeidung von Diskriminierung vor (vgl. Novartis AG 2003; Novartis AG
2001a; Novartis AG 2001b). Trotz dieser Grundsdtze und Handlungsanweisungen ist in den
USA eine 100 Mio. Dollar Klage von 12 Frauen wegen Diskriminierung von Novartis eingegan-
gen (vgl. 0.A. 2005a).

Wenn derartige Félle publik werden, unabhangig davon, ob sie letztlich berechtigt sind oder
nicht, ist grundsatzlich die Reputation von Unternehmen beeintrachtigt. Eine vorherige Kom-
munikation uber die unternehmerischen Dokumente und MaRnahmen, die zur Vermeidung
derartiger Vorkommnisse existieren, kann helfen, den Schaden in Grenzen zu halten. Das Er-
gebnis, das aus diesem Beispiel gezogen werden kann, ist, dass ein qualitativer Indikator, der
die Prozesse und Prinzipien eines Unternehmens beschreibt, auf jeden Fall dort sinnvoll er-
scheint, wo quantitative Angaben zu einer unberechtigt schlechten Darstellung des Unter-
nehmens fiihren konnen. Wesentlich ist dabei selbstverstandlich die Glaubhaftigkeit des quali-
tativen Indikators. Auf der anderen Seite kann die quantitative Darstellung zum Beispiel des
Aspekts Diskriminierung fiir das interne operative Management durchaus sinnvoll sein, um
zeitliche Vergleiche zu erlauben oder Risiken aufzuzeigen. Zweifellos kann ein Fall der be-
schriebenen GrolRenordnung nicht mehr als Indikator fiir ein Risiko fungieren, da dieser Fall
gewissermalRen den ,worst case” hinsichtlich Diskriminierung bereits markiert. Gegebenenfalls
sind jedoch zuvor intern Beschwerden registriert worden, die als Indikator hatten dienen kon-
nen.

Aufgrund der Vielfaltigkeit sozialer Themen gibt es jedoch auch soziale Wirkungen, die sich
prinzipiell gut fiir eine quantitative Darstellung eignen, wie zum Beispiel Ansdtze des Corpora-
te Citizenship (zum Verstandnis von Corporate Citizenship vgl. z.B. Dubielzig & Schaltegger
2005a; Habisch & Schmidpeter 2003). So stellen Unternehmen im Rahmen von Corporate Vo-
lunteering Mitarbeiter fiir soziale Tatigkeiten in der Gemeinde frei (vgl. z.B. Schéffmann 2001)
und unterstiitzen Gemeindeprojekte durch Spenden. Hierbei handelt es sich um soziale Aspek-
te, die durchaus die Reputation des Unternehmens fordern und gleichermaRen auch zur per-
sonlichen Weiterbildung der Mitarbeiter beitragen konnen.

Die Unterstiitzung von Gemeinden durch Spenden ldsst sich gut durch eine Kennzahl (Betrag
der finanziellen Unterstiitzung der Gemeinde in Euro) ausdriicken. GleichermaRen kann die
Unterstiitzung der Gemeinde durch Mitarbeiter des Unternehmens quantitativ abgebildet wer-
den. Hier zeigt sich jedoch, dass sich gegebenenfalls abhdngig von dem einzelnen Unterneh-
men verschiedene Indikatoren eignen. Denkbare Indikatoren waren hier die Anzahl der Mitar-
beiterstunden in Form von Gemeindearbeit, oder der prozentuale Anteil der Mitarbeiter, die
Corporate Volunteering betrieben haben, oder die Héhe der Lohnkosten fiir die Arbeitszeit in
der Corporate Volunteering geleistet wurde. Vorstellbar ist dariiber hinaus auch das Herunter-
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brechen auf die einzelnen Mitarbeiterebenen. Das kann gegebenenfalls sogar notwendig sein,
um wirklich aussagekriftige Informationen zu bekommen. Uber ein entsprechendes Beispiel
berichten Ittner & Larcker (2004, 74f.) im Bereich Mitarbeiterfluktuation. Ein Unternehmen
sah die Fluktuation seiner Mitarbeiter als relevant fiir die Rentabilitat an und plante umfang-
reiche MaRnahmen zur Vermeidung von Kiindigungen durch seine Mitarbeiter. Wie sich spater
herausstellte, hing jedoch die Rentabilitdt des Unternehmens mit der Fluktuation speziell der
hoheren Angestellten zusammen. Dennoch kdnnen selbstverstandlich auch Informationen iiber
die Fluktuation der gesamten Belegschaft durchaus Relevanz fiir interne oder externe An-
spruchsgruppen haben, beispielsweise fiir aktuelle und zukiinftige Arbeitnehmer, Gewerkschaf-
ten oder auch das Reputationsmanagement. Eine hohe Fluktuation der hoheren Angestellten
mag direkt auf die Rentabilitat wirken, eine Fluktuation der einfachen Mitarbeiter kann jedoch
auf deren Zufriedenheit und Leistungsbereitschaft oder auf die Reputation negative Wirkungen
haben.

Ein weiterer Aspekt, der sich auch gut quantitativ darstellen lasst, betrifft die Schulungen der
Mitarbeiter. Drei Arten der finanziellen Darstellung von Mitarbeiterschulungen nennen Keeble
et al. (2003, 154). Dariiber hinaus bestehen auch hier verschiedene weitere Moglichkeiten der
quantitativen Darstellung, zum Beispiel als Anzahl der Schulungsstunden je Mitarbeiter, An-
zahl der gesamten Schulungsstunden gegliedert nach Inhalten usw. (vgl. auch Kapitel 6.1). Es
gibt folglich fiir verschiedene soziale Themen unterschiedliche Méglichkeiten der quantitati-
ven Darstellung, die je nach Unternehmen durchaus sinnvoll sein kdnnen. Beispielsweise ist
die Unterscheidung der Mitarbeiterschulungen nach Inhalten dann sinnvoll, wenn Menschen-
rechte als erfolgsrelevantes Thema identifiziert wurden und die Weiterbildung und Sensibilisie-
rung der Mitarbeiter diesbeziiglich als ein Indikator fiir dieses Thema dienen soll. Die Anzahl
der gesamten themeniibergreifenden Schulungsstunden als Indikator ware in diesem Fall nicht
hilfreich.

Hingegen ist es bei einigen sozialen Themen gar nicht sinnvoll, sie tGiberhaupt quantitativ zu
erfassen, sondern die Wirkungen mit einem bindren Indikator darzustellen und ansonsten auf
den Prinzip- und Prozessindikator eines sozialen Themas zu fokussieren. Dazu zahlt beispiels-
weise der Aspekt ,Kinderarbeit”. Letztlich ist es fiir ein Unternehmen uninteressant, wie sich
die Anzahl der Falle von Kinderarbeit im eigenen Unternehmen oder bei Zulieferbetrieben ent-
wickelt hat. Sobald der quantitative Indikator ,Anzahl der Falle von Kinderarbeit” grof3er Null
ist, besteht fiir ein Unternehmen eine Gefahr. Das heildt es gibt durchaus Sozialthemen fiir die
bindre Indikatoren trotz ihrer im Vergleich zu anderen Indikatoren geringen Aussagekraft ge-
eignet sein konnen. Selbstverstandlich bietet sich der bindre Indikator wiederum primar fiir
das Management und nicht fiir die Kommunikation mit externen Stakeholdern an. Fiir die ex-
terne Kommunikation von sozialen Aspekten wie dem Beispiel Kinderarbeit erscheint ein abge-
stufter qualitativer Indikator oder eine Beschreibung auf der Prozessebene sinnvoll. Eine
denkbare Abstufung stellt die folgende Auflistung vor. Diese wiirde sich grundsatzlich auch
eignen, um im Management (iber die bloRe Vermeidung von Kinderarbeit hinausgehende Leis-
tungen zu dokumentieren beziehungsweise um Ziele setzen zu kénnen:

- Vermeidung von Kinderarbeit entsprechend internationaler Richtlinien wie die der
ILO (International Labour Organisation)

- zusatzlich: Programme zur Unterstiitzung von Familien mit dem Ziel Kinderarbeit zu
vermeiden
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- zusatzlich: Schaffung von Ausbildungsprogrammen mit ,fairer” Bezahlung (living
wages) und Verbesserung des Schulangebots

- zusatzlich: Kooperationen mit dem Ziel Kinderarbeit zu vermeiden und Alternativen
zu entwickeln

Die Entwicklung eines Unternehmens konnte hinsichtlich des Aspekts Kinderarbeit von 1. bis 4.
verlaufen. In der vierten Stufe wiirde das Unternehmen folglich Kinderarbeit im Unternehmen
(und der Vorkette) unterbinden und dariiber hinaus drei Zusatzleistungen erbringen. Diese
wiederum kdnnen dazu dienen, sich von Wettbewerbern abzuheben und somit zur Steigerung
der Reputation beitragen und intern als Ziele im Umgang mit Kinderarbeit eingesetzt werden.

Abhangig ist die Indikatorenbildung folglich von den jeweiligen thematischen Besonderheiten
und den Rohdaten, die einem Unternehmen jeweils vorliegen. Konventionelle Informationssys-
teme, wie das Rechnungswesen oder die Datenbanken der Personalabteilung, besitzen oftmals
bereits sozial relevante Informationen, die fiir die Bildung sozialer Indikatoren niitzlich sind
(vgl. hierzu ausfiihrlich Committee on Social Measurement 1977).

Wie das Beispiel ,Mitarbeiterschulungen” zeigt, kann es gerade im Bereich der wirkungsbezo-
genen Indikatoren mehrere sinnvolle Alternativen geben, sollte ein Teil der bendtigten Rohda-
ten gegenwadrtig nicht in den Informationssystemen des Unternehmens vorhanden sein. Be-
steht in  einem  Unternehmen  grundsdtzlich eine  Auswahl von  mehreren
Darstellungsmdglichkeiten, sind auch die in Kapitel 6.1 genannten Entscheidungskriterien zu
beriicksichtigen. Es stellt sich hier zum Beispiel die Frage nach der Aktualitdt der Daten, den
Madglichkeiten der Vergleichbarkeit usw. Diese Fragen sind kontextabhangig und unterneh-
mensspezifisch zu kldren.

Aus den Ausfiihrungen und den gelieferten Beispielen ldsst sich schlussfolgern, dass die Dar-
stellung sozialer Themen durch Prinzipien-, Prozess- und Wirkungsindikatoren sich nicht ver-
allgemeinern lasst, auch nicht fiir einzelne Themen. Die Entwicklung der geeigneten Indikato-
ren ist ebenso vom unternehmensspezifischen Kontext abhdngig wie die vorgelagerte
Identifikation der erfolgsrelevanten sozialen Themen.

Die folgende Auflistung liefert aufbauend auf dem Bisherigen eine Reihe grundsdtzlicher An-
haltspunkte fiir die Aufstellung von Indikatoren:

- Als erfolgsrelevant eingestufte soziale Themen sollten, sofern sinnvoll maglich, je
durch einen Prinzipien-, Prozess- und einen Wirkungsindikator abgebildet werden.
Dadurch kdnnen zum einen unterschiedliche Informationsbediirfnisse verschiedener
Anspruchsgruppen bedient werden. Zum anderen erlaubt die Entwicklung der Prinzi-
pien- und Prozessindikatoren eher eine zukunftgerichtete Betrachtung der Leistung
des Unternehmens beziiglich eines sozialen Themas, wahrend ein Wirkungsindikator
gewissermaRen als Ergebnis die bisherige Leistung riickblickend widerspiegelt (vgl.
Kapitel 5.2).

- Zusammenhdngend mit dem ersten Punkt sollten die Indikatoren eine Mischung
quantitativer und qualitativer Indikatoren darstellen. Das ist damit zu begriinden,
dass durch die kombinierte Nutzung beider Formen die jeweiligen Informationsstar-
ken die Informationsschwdchen ausgleichen kdnnen (vgl. Kapitel 6.1).

48 Ziircher Hochschule Winterthur, Institut fiir Nachhaltige Entwicklung



Messung der sozialen Leistung

- Die Darstellung von Prinzipien und Prozessen durch qualitative Indikatoren sollte,
sofern sinnvoll moglich, durch abgestufte Indikatoren erfolgen. Diese besitzen ei-
nen hoheren Informationsgehalt als bindre Indikatoren und ermdglichen eine bes-
sere zeitliche Vergleichbarkeit als beschreibende Indikatoren. AuRerdem ist es dem
Management bei gestuften Indikatoren besser mdglich, Zielzustande zu definieren
(vgl. Kapitel 6.1, 6.3).

- Sofern mdglich, sollte der Wirkungsindikator auch Beziehungen des sozialen Themas
zur finanziellen Dimension aufzeigen. Das Management ist, auch aufgrund der Ent-
wicklung der Balanced Scorecard, nicht mehr rein auf die ,monetdre” Sprache aus-
gerichtet. Dennoch erscheint es sinnvoll, einen Teil der sozialen Wirkungsindikato-
ren auch monetdr darzustellen (vgl. Kapitel 6.2).

- Nicht zu jedem erfolgsrelevanten Sozialthema liegen im Unternehmen bereits alle
bendétigten Rohdaten fiir die Indikatorenbildung vor. Oftmals gibt es im Bereich der
Wirkungen zu einem sozialen Thema jedoch verschiedene Moglichkeiten der Abbil-
dung (vgl. Kapitel 6.3). Die Wahl eines alternativen Indikators ist einem Darstel-
lungsverzicht, bis die gewiinschten Daten vorliegen, vorzuziehen. Im Bereich quali-
tativer Indikatoren kann beispielsweise zundchst ein Prozess bindr abgebildet
werden, sollte eine sinnvolle Abstufung zu gegenwartigen Zeitpunkt aufgrund einer
schlechten Datenlage nicht mdglich sein.

- Das Informationsmanagement stellt grundsatzlich zu allen erfolgsrelevanten The-
men Indikatoren bereit und wirkt somit entscheidungsunterstiitzend. Den endgiilti-
gen Entscheid, wie welche Themen gemanagt werden, fillt das Management des Un-
ternehmens. Das heikt dem Informationsmanagement kommt durch die
Indikatorenbereitstellung die Aufgabe zu, die Basis fiir ein rational handelndes Ma-
nagement beziiglich der sozialen Dimension zu schaffen (vgl. hierzu Weber, J. 2002,
48ff.).

Im folgenden Kapitel 6.4 werden die Moglichkeiten diskutiert, inwieweit sich gebildete Indi-
katoren aggregieren lassen.

6.4 Moglichkeiten der Aggregation von Indikatoren

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen die Vielfaltigkeit sozialer Aspekte und die Hindernisse,
aber auch Moglichkeiten, sozialer Indikatoren deutlich auf. Es scheint zum gegenwdrtigen
Zeitpunkt nicht vorstellbar, eine soziale MaReinheit (Committee on Social Measurement 1977,
300), Uber die sich soziale Aspekte in Beziehung setzen lassen, zu entwickeln; genauso wenig,
wie es weder moglich noch sinnvoll erscheint, alle sozialen Aspekte monetdr auszudriicken
(vgl. Committee on Social Measurement 1977, 299f.; Korhonen 2003, 32f.).

Aufgrund der Notwendigkeit der Verwendung von verschiedenen Messgrofien stellt sich die
Frage nach den Moglichkeiten einer Aggregation der verschiedenen Indikatoren. Anhand von
je einem Beispiel werden die Probleme der Aggregation von quantitativen beziehungsweise
qualitativen Indikatoren vorgestellt.

Einen Ansatz zur Aggregation qualitativer, abgestufter Indikatoren stellt The Sigma Project
(2003) vor. Aufgefiihrt wird ein Katalog mit 80 Aussagen zu Grundsdtzen, Prinzipien und MaR-
nahmen des Nachhaltigkeitsmanagements, der Unternehmen die Mdglichkeit der Selbst-
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bewertung erlauben soll. Den 80 Aussagen kann jeweils auf einer Skala von 1-5 zugestimmt (5
Punkte) oder nicht zugestimmt (1 Punkt) werden (vgl. auch Kapitel 6.1). Die markierten Punk-
te konnen dann zusammen addiert werden. Minimal kann ein Unternehmen auf diese Weise 80
(80*1) und maximal 400 (80*5) Punkte erreichen. Je hoher die Punktzahl, desto nachhaltiger
ist das Unternehmen nach diesem Fragebogen. Diese Form der Aggregation beinhaltet jedoch
das Problem, dass alle Aussagen gleichwertig in die Berechnung eingehen. Das bedeutet, dass
beispielsweise die Aussage ,Unsere bedeutenden &kologischen, sozialen und 6konomischen
Wirkungen werden bewertet” die gleiche Gewichtung besitzt wie die Aussage ,Zukiinftige Ziele
werden kommuniziert”. Eine derartige Gewichtung hat den Vorteil der Einfachheit, jedoch den
schwerwiegenden Nachteil, dass die theoretische Grundlage dafiir fehlt. Hier stellt sich die
Frage, ob die Kommunikation von Zielen wirklich genau so wichtig ist, wie die Bewertung der
Nachhaltigkeitswirkungen eines Unternehmens. Fiir eine allgemein akzeptierte Aggregation
miisste also folglich zwischen den Stakeholdern eines Unternehmens ein Konsens dariiber be-
stehen, wie wesentlich die einzelnen Aussagen des Katalogs fiir die Nachhaltigkeitsleistung
eines Unternehmens sind. Dementsprechend kdnnte dann eine Gewichtung erfolgen. Eine der-
artige Konsensbildung ist gegenwartig jedoch nicht zu erwarten.

Die vorgebrachte Kritik ldsst sich noch besser bei der Aggregation von quantitativen Indikato-
ren verdeutlichen, wie ein Beispiel der DaimlerChrysler AG zeigt (vgl. Arhelger 2004). Im
Standort Hamburg der Daimler Chrysler AG wurde ein Set von umweltbezogenen Wirkungsindi-
katoren gebildet, die aggregiert den so genannten Betrieblichen Umweltindex (BUX) des
Standorts bilden. Die in einem Basisjahr erhobenen Werte der Indikatoren werden auf 100 %
gesetzt. Die Werte der folgenden Jahre werden relativ auf das Basisjahr bezogen. Zum Beispiel
werden im Basisjahr 2003 800 Tonnen CO,emittiert und 250 Tonnen Abfall zur Beseitigung.
Dies entspricht jeweils 100 Prozent. Im Jahr 2004 werden 600 Tonnen CO, emittiert und es
fallen 225 Tonnen Abfall an. Mit Bezug auf das Jahr 2003 entsprdache dies 75 Prozent im Fall
des CO, und 90 Prozent des Abfalls. Durch die Addition der Prozentwerte und die Division
durch die Anzahl der Indikatoren (im Beispiel: 2 Indikatoren) erhdlt man den BUX (in %), der
hier 82,5 Prozent bezogen auf das Basisjahr betrdagt. Auf diese Weise ist es moglich, Entwick-
lungen sowohl gesamthaft tber alle Umweltbereiche als auch fiir jede Kennzahl individuell
aufzuzeigen. Dabei ist sicherzustellen, dass eine Verschlechterung eines Wertes bei allen
Kennzahlen die gleichen Auswirkungen auf die Prozentangaben hat. Alle Indikatoren besitzen
hier den Gewichtungsfaktor ,1“.

Ubertragen auf soziale Wirkungsindikatoren wiirde dies bedeuten, dass zum Beispiel eine Ver-
doppelung der Falle von Diskriminierung durch die Halbierung von Unféllen ausgeglichen wer-
den konnte. Ein derartiges Vorgehen wdre nur schwierig zu begriinden. Auf der anderen Seite
gibt es keine gesellschaftlich anerkannten Gewichtungsfaktoren, mit denen sich dieses Prob-
lem beheben lieRe.

Eine zweckmdRige Aggregation erscheint folglich derzeit weder bei qualitativen noch quanti-
tativen Indikatoren gegeben. Dariiber hinaus ist ein derartiges Vorgehen fiir das Management
von sozialen Themen nicht sinnvoll. Vielmehr sind fiir das Management der sozialen Dimension
einige ausgewdhlte Indikatoren notwendig, welche die tatsachliche Leistung in den erfolgsre-
levanten sozialen Themen widerspiegeln und nicht eine alles zusammen fassende GroRe (vgl.
auch Kaplan & Norton 1997; Empacher & Wehling 1999, 13).
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Unabhingig von den Uberlegungen zur Aggregierbarkeit von Indikatoren durchlduft das In-
formationsmanagement nach der Auswahl sinnvoller Indikatoren fiir die Abbildung der erfolgs-
relevanten Themen eine Reihe weiterer Prozessschritte. In Kapitel 7 wird der Prozess des sozi-
al orientierten Informationsmanagements vorgestellt.
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7 Prozess des Informationsmanagements

In diesem Kapitel wird, aufbauend auf den bisherigen Uberlegungen, der Prozess des Manage-
ments sozialer Informationen dargelegt. Zu Beginn ist, wie bei Managementprozessen iiblich,
zu planen, welche Ziele mit dem Informationsmanagement erreicht werden sollen und wie das
geschehen soll, das heil’t welche Prozesse dafiir zu durchlaufen sind (vgl. z.B. Galla & Marti-
nuzzi 2004). Das Ziel des sozial-orientierten Informationsmanagements ist es letztlich, insbe-
sondere das Management effizient mit den sozialen Informationen zu versorgen, die es fiir
seine Entscheidungen bendtigen. Diese Informationen konnen dann auch als Grundlage fiir
das externe Reporting genutzt werden. Das heiRRt, dass die erste Aufgabe des Informationsma-
nagements darin besteht, die Informationsbediirfnisse seiner Anspruchsgruppen zur erfassen.
Bezogen auf die externen Gruppen wird diese Aufgabe bis zu einem gewissen Grad im Prozess
der Analyse der Sozialexponiertheit geleistet (vgl. Kapitel 4). Dariiber hinaus fallt diese Auf-
gabe der Analyse (vgl. Teuscher et al. 2006) und zum Beispiel einer Kommunikationsabteilung
oder dem Reporting (vgl. Winistorfer et al. 2006) zu. Dort werden gleichermalien Informatio-
nen gesammelt, welche Informationsbediirfnisse beziiglich der Leistung des Unternehmens in
der sozialen Dimension bestehen. Intern ist die wichtigste Anspruchsgruppe das Management.
Das zentrale Bediirfnis dieser Gruppe besteht darin, Informationen iiber die Erfolgsrelevanz
von Sozialthemen und den Stand des Unternehmens gegeniiber diesen Themen (durch Indika-
toren) zu erlangen. Auf dieser Grundlage kann dann die soziale Dimension bei unternehmeri-
schen Entscheidungen beriicksichtigt werden.

Zentrale Schritte des Prozesses stellen somit die Ermittlung der Relevanz sozialer Themen fiir
den Unternehmenserfolg und die Entwicklung der Indikatoren dar. Dariiber hinaus sind jedoch
weitere Prozessschritte zu durchlaufen. Abb. 7 zeigt den Prozess im Uberblick. Die einzelnen
Prozessschritte werden dabei auch den vier Hauptschritten des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses PDCA (Plan, Do, Check Act; vgl. z.B. Kamiske & Brauer 2003, 293ff.) zugewie-
sen.

- In der Planungsphase werden die erfolgsrelevanten sozialen Themen als abzubil-
dende ZielgroRRen bestimmt.

- In der Ausfiihrungsphase werden die Indikatoren gebildet und weitere erforderliche
ManagementmaRnahmen durchgefiihrt.

- In der Uberpriifungsphase werden die Prozesse und Ergebnisse des Prozesses kon-
trolliert.

- In der Verbesserungsphase werden MalRnahmen zur Verbesserung des Informations-
managementprozesses umgesetzt.

Im Anschluss an die Abbildung werden die einzelnen Prozessschritte in den Kapiteln 7.1 bis
7.7 erldutert.
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Welchen sozialen The-
men ist das Unternehmen |
ausgesetzt und welche
mochte es mitgestalten?

Review;
Durchfuhrung notwendi-
ger Verbesserungen des
Prozesses

Welche Verbesserungs-
mafBnahmen sind am
Prozess vorzunehmen?

Liste der Themen, die das
Unternehmen grundsétz-
lich betreffen

Durchfiihrung eines
internen Audits

Welchen Einfluss haben
die sozialen Themen auf
den Shareholder Value?

Wie werden die Indikato-
ren wahrgenommen?
Erflllen die Indikatoren
ihnren Zweck usw.?

v Plan

Welchen Einfluss haben
die sozialen Themen auf
den Marktanteil, die Ge-
schéftsbeziehungen, die
Attraktivitat als Arbeitge-
ber und die Reputation?

v

Welchen Einfluss haben
die sozialen Themen auf
die Effektivitat, die Legali-
tat, die Legitimitat und
den Handlungsspiel-
raum?

Durchflihrung der erfor-
derlichen Management-
maBnahmen

Welche MaBnahmen

muss das Informations-

management
ergreifen?

Erkenntnis Uber die er-
folgsrelevanten sozialen
Themen; erste Priorita-
tensetzung

Passen interne Einschét-
zungen mit externen
Anforderungen Uberein?

Anforderungen an die
Qualitat der Datenerhe-
bung

Welche Indikatoren sind
fur die Abbildung der
relevanten Themen wich-
tig und sinnvoll?

Wie kann die Datenqua-
litat gesichert werden?

Liste der Informations-
quellen fir soziale Daten

Liste geeigneter Indikato-
ren zur Abbildung der
relevanten Themen

Welche Indikatoren sind
zusatzlich, z.B. fur die
GRI-Berichterstattung, zu

erheben?

Wo befinden sich die
entsprechenden Daten fur
die Indikatorenbildung?

Durchfiihrung
einer Gap-Analyse; vertiefte
Erkenntnis Uber die Erfolgs-
elevanz sozialer Theme!

Welche Daten zu den
Indikatoren haben wir und
welche kdnnen wir zu-

satzlich bekommen?

Aufbau eines Indikatoren-
systems mit darstellbaren
Indikatoren

Legende: I:I : Fragen, die das Management beantworten muss

O : Ergebnisse

Abb. 7: Prozess des sozial orientierten Informationsmanagements
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7.1 Erste Schritte im Informationsmanagementprozess

Der erste Schritt des Informationsmanagements besteht in der Aufbereitung von Informatio-
nen zur sozialen Exponiertheit des Unternehmens. Dieser Schritt stellt in der Praxis die Ver-
zahnung zu einer umfassenden Analyse des Umfeldes dar (vgl. Teuscher et al. 2006; Kapitel 4).

Ist die Frage nach der grundsdtzlichen sozialen Exponiertheit des Unternehmens beantwortet,
muss das Informationsmanagement in einem nachsten Schritt, Antworten auf die Frage liefern,
welche der identifizierten sozialen Themen fiir den Erfolg des Unternehmens relevant sind. Sei
es, dass die Beriicksichtigung dieser Themen bei unternehmerischen Entscheidungen hilft,
Gefahren zu vermindern oder Chancen zu eroffnen. Dieser Prozessschritt wird im Kapitel 5
ausfiihrlich erldutert. Anhand qualitativer Uberlegungen, die in Hypothesen miinden, wird die
Relevanz aller identifizierten sozialen Themen systematisch uberpriift. Gerade beim ersten
Durchlauf dieses Schrittes wird die Analyse der Wirkungen auf rein qualitative Uberlegungen
fuBen und mit einer entsprechenden Unsicherheit behaftet sein (Zu Unsicherheit und zu hau-
figen Fehlern bei der Bildung von Hypothesen vgl. z.B. Dorner 2005). Die Beriicksichtigung
der Ergebnisse zum Beispiel von breit angelegten wissenschaftlichen Studien kann helfen, zur
Absicherung postulierter Auswirkungen von sozialen Themen auf unternehmerische Erfolgsfak-
toren beizutragen. Eine Uberpriifung der vermuteten Zusammenhinge ist erst auf der Basis der
Entwicklung der festgelegten sozialen Indikatoren im Vergleich zum Beispiel zu finanziellen
Indikatoren moglich.

An dieser Stelle ist zu priifen, ob sich die Einordnung der Erfolgsrelevanz von sozialen Themen
mit den externen Anspriichen deckt, oder ob es einzelne Themen gibt, die bei Stakeholdern
eine hohe Bedeutung genielRen, denen jedoch im Unternehmen keine hohe Relevanz zuge-
sprochen wird. Existiert ein solcher Fall, ist genau zu iberpriifen, woher diese Differenz riihrt
und ob gegebenenfalls bei der qualitativen Bewertung der Erfolgsrelevanz des Sozialthemas
wichtige Signale {ibersehen wurden.

Fiir die im Ergebnis als erfolgsrelevant eingestuften Sozialthemen muss das Informations-
management im dritten Schritt Indikatoren entwickeln, die den gegenwartigen Ist-Stand des
Unternehmens beziiglich der als wesentlich identifizierten Themen widerspiegeln und fiir de-
ren Uberwachung und Steuerung sinnvoll sind. Diesem Prozessschritt widmet sich Kapitel 6.

Zur Entwicklung der Indikatoren ist die Frage zu stellen, welche Indikatoren geeignet sind, ein
Thema sinnvoll abzubilden und dadurch Entscheidungsrelevanz fiir das Management besitzen.
Das Ergebnis stellt eine Liste mit Indikatoren dar, die fiir die Abbildung grundsatzlich zweck-
malig sind.

Die bisherigen Uberlegungen sind daran ausgerichtet, dass das Informationsmanagement In-
dikatoren fiir die sozialen Themen entwickelt, die als erfolgsrelevant eingestuft wurden. Diese
Sichtweise kann als inside-out-perspective (Schaltegger & Wagner 2006; 2005) beschrieben
werden: ausgehend von der Unternehmensstrategie und der Analyse der Unternehmensrele-
vanz sozialer Themen werden die notwendigen Indikatoren aufgestellt. Die umgekehrte Sicht-
weise ist die outside-in-perspective (Schaltegger & Wagner 2006; 2005): Ein entsprechendes
Vorgehen beginnt mit der Identifikation sozialer Themen, der Kommunikation der Unterneh-
mensleistung zu diesen Themen und der Definition von themenbezogenen Messungen und
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MaRnahmen. Das heilRt, im ersten Fall stehen die internen und im zweiten Fall die externen
Anforderungen im Vordergrund.

Im Rahmen des Informationsmanagements wird vorgeschlagen, die bisherige inside-out-
Sichtweise um einen outside-in-Prozess zu erganzen, um dadurch die existierenden Standardi-
sierungen zum Beispiel in der Nachhaltigkeitsberichterstattung (vgl. GRI 2002) und deren
Indikatoranforderungen beriicksichtigen zu konnen. Das heiRt, in einzelnen Féllen kann es von
Unternehmensinteresse sein, auch Indikatoren aufzustellen, die nicht erfolgsrelevante Themen
abbilden, die jedoch von internen oder externen Anspruchsgruppen bendtigt werden. Dabei
kann es sich zum Beispiel handeln um:

- Indikatoren fiir die ,in accordance”-Berichterstattung nach GRI (vgl. GRI 2002)

- Indikatoren fiir die Beantwortung von Sozial- oder Nachhaltigkeitsratings zum Bei-
spiel von Banken oder Ratingorganisationen (vgl. z.B. Plinke 2003; SAM Research
2004)

- Indikatoren fiir die Zertifizierung nach dem Sozialstandard SA 8.000 (vgl. Leipziger
2001; SAI 2001)

In diesen Fallen ist die Art des Indikators haufig bereits durch den Informationsnachfrager
vorgegeben. Ein solcher Nachfrager kann zum Beispiel die interne Kommunikationsabteilung
sein, die aufgrund der Unternehmensstrategie eine Berichterstattung nach GRI aufbauen will.
Die Richtlinien von GRI (2002) geben klare Vorgaben, welche Indikatoren eine den Richtlinien
entsprechende Nachhaltigkeitsherichterstattung beinhalten soll. Folglich muss das Informati-
onsmanagement eines Unternehmens in diesem Fall eine Gap-Analyse zwischen den bereits
ausgewahlten Indikatoren fiir die erfolgsrelevanten Themen und den von der Kommunikations-
abteilung fiir die GRI-Berichterstattung bendtigten Indikatoren durchfiihren. Im Ergebnis er-
hilt das Informationsmanagement dadurch einen Uberblick dariiber, welche Indikatoren zu-
satzlich zu erstellen und im Indikatorensystem (vgl. Kapitel 7.2) zu beriicksichtigen sind.

Dieser Prozessschritt liefert somit im Ergebnis neben den Indikatoren fiir die erfolgsrelevanten
Themen (Zielgruppe: Management) Indikatoren, die im weiteren Sinne von Relevanz sind, sei
es fiir andere interne Gruppen oder externe Stakeholder.

Im darauf folgenden Schritt wird uberpriift, welche der fiir die Indikatorenbildung bendtigten
Daten vorliegen und welche zusatzlich beschafft werden kénnen. Das heilt, in diesem Schritt
werden die Indikatoren wieder verworfen, fiir deren Bildung zum gegenwartigen Zeitpunkt
keine Rohdaten existieren oder beschafft werden kénnen. Dies schliel3t jedoch eine zukiinftige
Anwendung der Indikatoren nicht grundsdtzlich aus, da gegebenenfalls nur die entsprechen-
den Daten zukiinftig in die betrieblichen Informationssysteme eingespeist werden miissen.
Beispielsweise ist es denkbar, dass ein Unternehmen zwar Angaben iiber die Anzahl betriebs-
interner Beschwerden sammelt, diese bisher jedoch nicht nach Schwere-Kategorien oder nach
Themenbereichen differenziert. Eine differenzierte Sammlung der Beschwerden wiirde zukiinf-
tig zum Beispiel auch eine Zuordnung der Beschwerden wegen Diskriminierung, Bestechung,
Sicherheitsstandards usw. ermdglichen. Die Sammlung und Zusammenstellung der Daten als
Grundlage fiir die Indikatorenbildung ist ein Prozess, der sich iiber mehrere Jahre erstrecken
kann. Irgendwann ist dann der Nutzen noch detaillierterer sozialer Informationen aufgrund
der dafiir einzusetzenden Kosten nicht mehr gegeben (vgl. auch Schaltegger et al. 2003, 324).
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7.2 Aufbau des Indikatorensystems

Aufbauend auf der Beantwortung der Frage nach vorhandenen und beschaffbaren Informatio-
nen kann ein Indikatorensystem (vgl. Kapitel 6) mit tatsdchlich darstellbaren Indikatoren
aufgestellt werden. Wie in Kapitel 7.1 dargestellt, besteht ein umfassendes Sozialindikatoren-
system nicht nur aus den Indikatoren zu den erfolgsrelevanten Sozialthemen, sondern kann
dariiber hinaus auch noch weitere Indikatoren zum Beispiel fiir interne Prozesse oder die
Kommunikation mit Stakeholdern enthalten.

Die Frage die sich hieran anschlieRt, ist die nach der Struktur des Indikatorensystems. Indika-
torensysteme lassen sich grundsatzlich in Rechensysteme, Ordnungssysteme (Klassifizierungs-
systeme) und Ursache-Wirkung-Systeme unterscheiden (vgl. Ester 1994, 247; Weber, J. 2002,
199ff.; Weber, M. 2002, 37ff.). Die Besonderheit des Rechensystems liegt darin, dass die Indi-
katoren durch Rechenschritte in Beziehung gesetzt werden und insofern voraussetzen, dass
sich die abzubildenden Themen quantifizieren lassen. Wie bereits geschildert, ist das bei sozi-
alen Prinzipien und Prozessen in der Praxis kaum sinnvoll moglich und auch soziale Wirkungen
entziehen sich teilweise einer zweckmdRigen quantitativen Darstellung (Plinke 2003, 1; Carroll
2000, 473f.; Empacher & Kluge 1999, 88; Epstein & Roy 2001, 487; Schaltegger & Wagner
2003, 10). Die Schwdchen dieser Art der Kennzahlenverkniipfung haben gerade auch zur Ent-
wicklung der anderen beiden Arten beigetragen (vgl. auch Weber, J. 2002, 202).

Umweltkennzahlensysteme verfolgen beispielsweise primdr den Ansatz der Ordnungssysteme,
da sich Umweltkennzahlen nur aufwendig mathematisch verkniipfen lassen und daher die
Kennzahlen stattdessen zu verschiedenen Sachverhalten zusammengefasst werden (vgl. BMU &
UBA 1997, 5; zur mathematischen Verkniipfung vgl. z.B. Ritthoff et al. 2002; Schmidt-Bleek
2000). Weitere Beispiele fiir ein Klassifizierungs- beziehungsweise Ordnungssysteme sind das
European Foundation for Quality Management-Modell (EFQM-Modell) und das Rentabilitats-
Liquiditats-Kennzahlensystem (RL-System) (vgl. Ester 1994, 247; Weber, J. 2002, 199; vgl.
auch EFQM 2003a; EFQM 2003b; Reichmann 2001). Das EFQM-Modell ist eine Rahmenstruktur
zur Bewertung und Verbesserung von Organisationen. Mit dem Modell wird das Ziel einer
nachhaltigen Excellence angestrebt (vgl. EFQM 2003a, 3). Die Pramisse des Ansatzes lautet
folgendermalien: ,Exzellente Ergebnisse (1) im Hinblick auf Leistung, Kunden (2), Mitarbeiter
(3) und Gesellschaft (4) werden durch eine Fiihrung (5) erzielt, die Politik und Strategie (6)
mit Hilfe der Mitarbeiter (7), Partnerschaften und Ressourcen (8) sowie der Prozesse (9) um-
setzt” (EFQM 2003b). Diese neun Kriterien stellen entsprechend die grundlegende Ordnung des
Ansatzes dar.

Das RL-System soll entscheidungsrelevante Informationen fiir den Planungs- und Kontrollpro-
zess liefern. Zentrale KenngroRen stellen der Erfolg und die Liquiditdt dar. Alle weiteren Kenn-
zahlen sind in einem allgemeinen Teil und einem Sonderteil auf diese GroRen ausgerichtet und
werden in ihren wechselseitigen Zusammenhdngen dargestellt (vgl. Reichmann 2001, 32f.).

Ursache-Wirkung-Systeme wie die Sustainability Balanced Scorecard erlauben die sachlogische
Verkniipfung von harten (finanziellen) und weichen Aspekten (z.B. dkologische und soziale
Themen) (vgl. Schaltegger & Dyllick 2002; vgl. auch Kapitel 5.3.1).

Fiir ein soziales Indikatorensystem erscheint analog zum Umweltkennzahlensystem der Ansatz
eines Ordnungssystems am besten geeignet. Einen Vorschlag zur Strukturierung zeigt Abb. 8.
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Die darin aufgefiihrten sozialen Themen sind keineswegs umfassend, sondern stellen Beispiele
dar, um die Struktur zu verdeutlichen. Dariiber hinaus ist auch die Zuordnung der sozialen
Themen nur als Beispiel zu verstehen.

Sozialindikatorensystem

Kernindikatoren - relevant im engeren Sinne Zusatzindikatoren — relevant im weiteren Sinne
(Indikatoren zu erfolgsrelevanten Themen; (Indikatoren fir spezifische Aufgaben, z.B. die GRI-
Zielgruppe: primar Management) Berichterstattung;
Zielgruppen: interne und externe Stakeholder)
— Menschenrechte — Gemeinde
. Prinzipien- |Prozess- Wirkungs- n Prinzipien- |Prozess- Wirkungs-
SEAEEE indikator |indikator |indikator SeREEETE indikator |indikator |indikator
Kinderarbeit RTAGR oA Volunteering FRTAGR FRTAGR pooiserisin
Ureinwohner fporsssrisen fportserisen] o Corp. Giving fpoosserisen] fpoosssrisen] o
Zwangsarbeit proovrerioon proovrerioon poagresisens
— Arbeitsplatz
Arbeitsplatz Sozialthema  |Prinzipien- Prozess- |Wirkungs-
P B indikator |indikator |indikator
Sozialthema _Pr|r_12|p|en- _Pro_zess- }Nw_kungs-
indikator  |indikator |indikator Korruption amamaman | amamam
Diskriminierung |aaanaaan |aaanaa FRBRER Gesundheit CREARIR FRERIRER |48
Bestechung pooiposipen posiposipenireeill (Gon Gewerkschaft posiposipen ooy pposgsoss
Sicherheit wmmn | aamaa [
Schulungen GReReReR, |mersmen || — Produkte und Dienstleistungen
Partizipation posiposipen posiposipen ppony . Prinzipien- |Prozess- Wirkungs-
R indikator |indikator |indikator
— Produkte und Dienstleistungen Marketing GG GG RGBT
n Prinzipien- |Prozess- Wirkungs-
SEAEEE indikator |indikator |indikator — ...
Sozialnutzen prsprrsies oy oy Sozialthema Prinzipien- |Prozess- |Wirkungs-
indikator |indikator |indikator
n Prinzipien- |Prozess- Wirkungs-
SEAEEE indikator |indikator |indikator

Abb. 8: Beispiel eines Sozialindikatorensystems

In dem Indikatorensystem werden die Indikatoren fiir die Abbildung der erfolgsrelevanten
Themen (Kernindikatoren) von den Zusatzindikatoren, die keine direkte Entscheidungsrelevanz
fiir das Management besitzen, getrennt aufgefiihrt. Um dariiber hinaus auch die Ubersichtlich-
keit innerhalb der Indikatoren zu erhéhen, werden diese zu Themengruppen (Handlungsfel-
dern) zusammengefasst. Fiir die Zusammenfassung der Themen existiert in der Literatur kein
einheitliches Bild (vgl. Kapitel 6.3). Die Art der Zusammenfassung der Themen zu Handlungs-
feldern ist somit von den spezifischen Bedingungen und Denkweisen im jeweiligen Unterneh-
men abhdngig. Fiir ein Unternehmen, das zum Beispiel sein Reporting an GRI anlehnt, kann
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eine den GRI-Richtlinien entsprechende Strukturierung des Indikatorensystems sinnvoll sein.
Eine Zuweisung der Indikatoren zu den verschiedenen Umfeldern des Unternehmens (vgl. Abb.
1) erscheint hingegen nicht sinnvoll, da soziale Themen nicht zwangslaufig nur einem Umfeld
zugeordnet werden kénnen. So kann zum Beispiel das Thema ,Diskriminierung” im juristischen,
soziokulturellen und marktlichen Umfeld von Bedeutung sein. Eine derartige Strukturierung
wiirde daher aufgrund von Doppel- oder Mehrfachzuweisungen eines Sozialthemas die Uber-
sichtlichkeit des Indikatorensystems verschlechtern.

Nachdem in diesem Kapitel die Darstellung der Indikatoren in einem Indikatorensystem darge-
stellt wurde, behandelt Kapitel 7.3 die Identifikation der Informationsquellen.

7.3 Identifikation der Informationsquellen

Fiir alle im Indikatorensystem aufgestellten Indikatoren sind im ndchsten Schritt des In-
formationsmanagementprozesses die Informationsquellen fiir die Rohdaten zu identifizieren
und die Datenlieferung zu organisieren. Informationsquellen konnen sich sowohl innerhalb als
auch auRerhalb des Unternehmens befinden. Einen Uberblick iiber Quellen sozialbezogener
Informationen liefert Abb. 9.
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Informationsquellen

intern

extern

interne Dokumente, z.B.:

- Grundséatze und Prozesse

- Verantwortlichkeiten in Stellenbeschreibun-
gen

Gehaltsabrechnungen und Personalblatter
Interne Erklarungen, Broschiiren
Geschaftsbicher

- Gesundheits- und Sicherheitsberichte

- Interne Vorschlége, Rechte, Berichte uber
Sicherheitsprogramme, Sicherheitsaudits,
Expertenbegehungen, Arbeitspraktiken
Personalpolitik

Lieferantenprofile

Informationen der Personalabteilung oder
ahnlichen

Studien, Analysen usw. zu verschiedenen

Themen, z.B.:

- Umfrage unter den Mitarbeitern

- Befragung aktueller, ehemaliger und méogli-
cher zukunftiger Mitarbeiter

- Analyse der TrainingsmaBnahmen

- spezielle Studien und Analysen zu identifi-
zierten Problemgebieten

- Analysen Uber das AusmaB und die Eigen-
schaften bisheriger MaBnahmen

- Studien von MaBnahmen und Ergebnissen

- Analysen von internen Informationen zu
Produkteigenschaften, Qualitat und Leis-
tung, Marktabsatz usw.

- Analysen von MaBnahmen zur Verbesse-
rung der Leistung und deren aktuelle und
erwartete Auswirkungen

- interne und externe Aussagen des Mana-
gements zu sozialen Themen

- Befragung des Managements und von
Schlisselmitarbeitenden

Studien, Analysen usw. zu verschiedenen
Themen, z.B.:

- Industrie- und Gemeindeumfragen, statisti-
sche Daten

Vergleich mit good practice (Branche, Regie-
rung)

Vergleichbare externe Daten

Umfragen bei Lieferanten

Befragungen von Kunden und anderen
Gruppen in Bezug auf Marketing und die
Produktnutzung

Spezielle Studien zum Vergleich der Pro-
dukteigenschaften mit Vorgaben und Vor-
schlagen von NGOs und anderen Organisa-
tionen

Eigenschaften von Reaktionen (Gerichtsver-
fahren, Beschwerden) auf Produkte, Dienst-
leistungen, Marketingpraktiken usw.
Teilnahme in Gemeindegremien
Expertenbefragung

Medienanalysen

Abb. 9: Quellen sozialer Informationen (Quelle: aufbauend auf Committee on Social Measurement 1977)

Zweifellos lassen sich die Auflistungen noch erweitern. Ferner ist die Frage nach den Informa-
tionsquellen auch abhdngig von der Unternehmensbranche oder der UnternehmensgroRe. Wah-
rend beispielsweise in GroRunternehmen bestimmte Prinzipien und Prozesse schriftlich hinter-
legt sind, kann es in Klein- und mittelstandischen Unternehmen sein, dass Ablaufe nur durch
miindliche Arbeitsanweisungen geregelt sind (vgl. Herzig et al. 2003, 4). Eine nachvollziehba-
re und verifizierbare Erfassung entsprechender Informationen und die Darstellung durch Indi-

katoren sind in diesem Fall schwieriger.
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Nach der Identifikation der Datenquellen sind in einem ndchsten Schritt des Informationsma-
nagements MalRnahmen zur Qualitdtssicherung der bereitgestellten Informationen und der
Indikatorenbildung zu ergreifen. Das ist Inhalt des Kapitels 7.4.

7.4 Qualitatssicherung der Informationssammlung und Indikatorenerstel-
lung

»Qualitdt im Informationsmanagement bedeutet, die zu erbringenden Leistungen auf die Be-
diirfnisse des Unternehmens auszurichten, die Abldufe zur Erbringung der Leistung kontinuier-
lich zu verbessern und die Wirtschaftlichkeit in der Leistungserstellung sicherzustel-
len” (Wallmiiller 1995, 57).

Das Informationsmanagement versorgt verschiedene Anspruchsgruppen, insbesondere das Top-
Management, mit sozialen Informationen. Unter Beriicksichtigung dieser Informationen (z.B.
in Form von Indikatoren) werden Entscheidungen gefdllt. Daher muss das Informationsmana-
gement sicherstellen, dass die kommunizierten Indikatoren ebenso wie alle weiteren Informa-
tionen inhaltlich richtig sind. Das heil3t die Prozesse von der ersten Sammlung von Rohdaten
bis zur Indikatorenbildung miissen beziiglich ihrer Qualitdt iiberwacht werden. Dies betrifft
inshesondere auch die Informationsinfrastruktur, also die Soft- und Hardware mittels derer
Informationen gesammelt und verarbeitet werden (vgl. z.B. Heinrich 1999, 19ff.). Es versteht
sich von selbst, dass das sozial orientierte Informationssystem, das mit verschiedenen betrieb-
lichen Systemen verbunden ist und aus diesen benotigte Daten sammelt und verarbeitet, einer
kontinuierlichen Pflege bedarf (vgl. z.B. Wallmiiller 1995, 64ff.; Weber, J. 2002, 99f.).

Auf die Qualitdt der Informationen selbst beziehungsweise auf die Kriterien, nach denen die
Indikatorenbildung erfolgen sollte, wurde bereits in Kapitel 6.1 kurz eingegangen. Da im In-
formationsmanagement nicht alle Prozesse durch Informationstechnologien abgewickelt wer-
den, so zum Beispiel die Ermittlung der Erfolgsrelevanz der Sozialthemen (vgl. Kapitel 5), ist
ein entscheidendes Qualitdtskriterium des Informationsmanagements die Objektivitdt (vgl.
dhnlich Weber, J. 2002, 100). Das Informationsmanagement soll die oft tbliche intuitive Wil-
lensbildung des Managements durch die Lieferung von sozialbezogenen Fakten hinterfragen
(vgl. dazu z.B. Weber & Schaffer 2001, 77; Weber & Schaffer 1999, 207). Um folglich die Ob-
jektivitdt und somit auch Qualitdt im Rahmen zum Beispiel der Untersuchung der Erfolgsrele-
vanz sozialer Themen zu férdern, erscheint die Einrichtung einer multifunktional zusammenge-
setzten Projektgruppe sinnvoll. In dieser Gruppe sind Vertreter verschiedener Abteilungen und
Ebenen beteiligt und folglich auch verschiedene Sichtweisen beziiglich der Relevanz sozialer
Themen. Hierbei handelt es sich also um die Qualitdt des Prozesses zur Erfolgsrelevanzuntersu-
chung sozialer Themen. Die Prozessqualitdt hat in der Folge Auswirkungen auf die Produktqua-
litdt, also die Qualitdt der Informationen zu den Erfolgswirkungen sozialer Themen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Qualitdtssicherung sowohl die Prozesse
des Informationsmanagements betrifft als auch die Informationen selbst also zum Beispiel
soziale Indikatoren (vgl. hierzu auch Heinrich 1999, 144f.).
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7.5 Durchfithrung der ManagementmaRnahmen

Aufbauend auf den bisher dargestellten Schritten des Informationsmanagementprozesses sind
in dieser Phase die entsprechenden MalRnahmen zu ergreifen. Das heil3t, das Informationsma-
nagement setzt weitere notwendige MalRnahmen um.

Das Informationsmanagement beschafft unter Beriicksichtigung der Qualitdtsanforderungen
von den zuvor identifizierten Quellen die Rohdaten und speist diese in das Indikatorensystem
ein. Die aufbereiteten Indikatoren sowie die die Erkenntnisse uber die erfolgsrelevanten The-
men werden dem Management zur Entscheidungsunterstiitzung zur Verfiigung gestellt. Dariiber
hinaus muss der Zugang weiterer Gruppen, zum Beispiel der Kommunikationsabteilung, zum
Indikatorensystem sichergestellt werden, damit diese die Informationen beispielsweise fiir
Kommunikationszwecke einsetzen konnen. Das heil3t, in dieser Phase werden vor allem auch
die MaRBnahmen der Informationsnachfrager (Management, Kommunikationsabteilung usw.)
auf der Grundlage der vom Informationsmanagement gelieferten Informationen durchgefiihrt.
Diese MalRnahmen sind jedoch nicht Bestandteil des Informationsmanagementprozesses.

Im folgenden Kapitel 7.6 wird das Audit des Informationsmanagements kurz vorgestellt.

7.6 Audit des Informationsmanagements

Das interne Audit dient der Betrachtung und Uberwachung des Prozesses und der erbrachten
Leistungen des Informationsmanagements. Es ist im engeren Sinne ein Instrument fiir den
Soll-Ist-Vergleich (vgl. BMU & BDI 2002, 25).

Die Fragen, die das Audit beantworten soll, sind unter anderem folgende:

- Wie bewerten interne und externe Informationsnachfrager die Indikatoren?

- FErfiillen die gelieferten Indikatoren ihren Zweck, das heilRt dienen sie der Entschei-
dungsfindung interner und externer Anspruchsgruppen?

- Erfolgen die Abldufe des Informationsmanagements wie gefordert?
- Harmoniert das Informationssystem mit anderen betrieblichen Systemen?
- Ist die Qualitdt der Informationen gesichert?

- Bestdtigen die Indikatoren die postulierten Zusammenhdnge zwischen sozialen
Themen und dem Unternehmenserfolg?

In diesem Rahmen kdnnen Checklisten zum Einsatz kommen. Checklisten dienen der einfachen
Identifikation von Schwachstellen oder auch Chancen zur Verbesserung von Abldaufen und Re-
sultaten (vgl. dhnlich BMU & BDI 2002, 37).

Das zentrale Ziel des Audit ist es, die Grundlage fiir eine kontinuierliche Verbesserung der
Prozesse und der Ergebnisse (z.B. Indikatoren) des Informationsmanagements zu schaffen.
Dieser kontinuierlichen Verbesserung widmet sich Kapitel 7.7.
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7.7 Durchfithrung von VerbesserungsmalRnahmen

Durch den vorangegangenen Prozessschritt, in dem der Informationsmanagementprozess und
die Ergebnisse auditiert wurden, kdnnen Schwachstellen des Prozesses identifiziert werden. In
der nun anschlie3enden Verbesserungsphase geht es darum, Moglichkeiten zur Vermeidung
dieser Schwachstellen zu identifizieren und umzusetzen.

Ein zentraler Schritt ist dabei die Durchfiihrung eines (Management-)Reviews. Review-Treffen,
in diesem Fall zwischen den Informationslieferanten und dem Management des Unternehmens,
sind auch in anderen Zusammenhdngen typische Elemente eines Managementprozesses. Re-
views dienen dem Erkennen von Verbesserungsmaglichkeiten und der Bewertung von Ergebnis-
sen (vgl. z.B. Galla & Martinuzzi 2004; Novartis AG 2005b).

GleichermaRen sind auch Feedbackschlaufen mit den Stakeholdergruppen des Unternehmens
unerldsslich, um zu erfahren, ob die zum Beispiel iiber einen Sozial- oder Nachhaltigkeitsbe-
richt gelieferten Indikatoren den Anspriichen der Stakeholder gerecht werden. Diese Uberprii-
fung kann zum Beispiel in Zusammenarbeit mit der Kommunikationsabteilung erfolgen.

Die folgenden Beispiele sollen das Zusammenspiel von Audit und Review beziehungsweise
Verbesserungsmalnahmen illustrieren.

Beispielsweise kann ein internes Audit gezeigt haben, dass die Hypothesen, die zur Identifika-
tion der erfolgsrelevanten sozialen Themen gefiihrt haben, fehlerbehaftet sind. Dies kann zum
Beispiel daran liegen, dass die Zusammensetzung der Gruppe, die die Hypothesen aufgestellt
hat, nicht sinnvoll war oder einzelnen Meinungen zu wenig Gewicht eingeraumt worden ist. In
diesem Fall ist eine denkbare Verbesserungsmoglichkeit, die Auswahlkriterien fiir die Teamzu-
sammensetzung zu andern.

Ein weiteres identifiziertes Problem kann sein, dass bei der Hypothesenaufstellung zu wenig
auf bereits bestehende Studien und Untersuchungen zur Thematik zuriickgegriffen wurde. Das
heildt, bestimmte Hypothesen wdren anders ausgefallen, wenn zu Beginn zum Beispiel eine
entsprechende Literaturrecherche stattgefunden hatte. Eine mdgliche Verbesserungsmalinah-
me kann hier sein, einem Mitarbeiter des Informationsmanagements die entsprechende Aufga-
be zuzuweisen.

Dariiber hinaus kann es sein, dass die Informationsweitergabe in verschiedene Richtungen
nicht lauft, sei es, weil mit unterschiedlicher und nicht kompatibler Software gearbeitet wird
oder schlicht die Zusammenarbeit zwischen Informationsmanagement und anderen Unterneh-
mensabteilungen nicht funktioniert und die gewiinschten Informationen nicht mit den gelie-
ferten Informationen {ibereinstimmen. In diesem Fallen kdnnen zum Beispiel unternehmensin-
terne Handlungsanweisungen, Richtlinien oder Kommunikationsschulungen hilfreich sein.

Die dargestellten Fille sollen nur als Beispiele dienen. Die Liste potenzieller Schwachstellen
im Prozessablauf lie} sich noch deutlich erweitern. Ziel dieses Abschnitts ist es gewesen, die
Bedeutung von Verbesserungsmalinahmen aufzuzeigen. Wenn nach dem Audit nicht tatsach-
lich an der Verbesserung des Informationsmanagements gearbeitet wird, bleibt der Nutzen des
ganzen Prozesses beschrankt. Es ist kaum davon auszugehen, dass der Prozess und die gelie-
ferten Ergebnisse von Beginn an den gesteckten Anforderungen entsprechen. Daher ist es
notwendig kontinuierlich in kleinen Schritten an der Verbesserung der Abldufe zu arbeiten.
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Wie bei anderen Unternehmensprozessen gilt dies gleichermaRen auch fiir das Informations-
management.

Nach dem Durchlaufen des Verbesserungsschrittes, beginnt der Prozess der Informationsmana-
gements wieder mit der Analyse der Sozialexponiertheit.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel des Papiers war die Darstellung einer Methodik, die den Unternehmen ermdglicht, die
erfolgsrelevanten sozialen Themen aufbauend auf der Ermittlung der sozialen Exponiertheit zu
identifizieren. Die Darstellung dieser Themen durch Indikatoren war ein weiteres Ziel des Pa-
piers. Diese beiden Schwerpunkte wurden in den Prozess eines sozial orientierten Informati-
onsmanagements eingebunden.

In Kapitel 3 werden aufbauend auf einer kurzen Darstellung des Informationsmanagements
Schlussfolgerungen fiir das Management sozialer Informationen abgeleitet. Nach einem be-
wusst kurz gehaltenen Abriss zur sozialen Exponiertheit von Unternehmen in Kapitel 4, die an
anderer Stelle ausfiihrlich diskutiert wird, werden im anschlieRenden Kapitel 5 aufbauend auf
den Ansatz der soziookonomischen Rationalitdt neun Erfolgskriterien abgeleitet, denen Unter-
nehmen geniigen miissen. Im Umfeld identifizierte Sozialthemen werden diesen Erfolgskrite-
rien systematisch gegeniiber gestellt und dadurch deren spezifische Relevanz fiir das Unter-
nehmen ermittelt. Die Mdglichkeiten der Bildung sozialer Indikatoren werden ausfiihrlich in
Kapitel 6 dargestellt. In Kapitel 7 wird der gesamte Prozess des Informationsmanagements
vorgestellt, in den die Elemente der Relevanzuntersuchung sozialer Themen und die Indikato-
renbildung eingebunden sind.

Die Entfaltung der Wirkung des sozial orientierten Informationsmanagements ist davon ab-
hingig, dass in dem Unternehmen eine klare Unternehmenspolitik zur Ubernahme der sozialen
Verantwortung existiert. Andernfalls besteht die Gefahr, dass der Nutzen der Methodik durch
eine instrumentalisierte Nutzung zur reinen AuRendarstellung gegeniiber Stakeholdern verwas-
sert wird. Gerade unter diesem Aspekt ist die kontinuierliche Verbesserung des Prozesses von
besonderer Bedeutung.

Ein weiterer Punkt ist die Integration des Prozesses in ein integriertes Managementsystem.
Sozial orientiertes Informationsmanagement erfiillt, ebenso wie das konventionelle betriebli-
che Informationsmanagement, eine Querschnitts- und Unterstiitzungsfunktion. Im Rahmen
des St. Galler Managementmodells kann es daher den Unterstiitzungsprozessen zugeordnet
werden (vgl. Riiegg-Stiirm 2003, 75).

Der Nutzen des Diskussionspapiers ist darin zu sehen, dass mit dem dargestellten Ansatz des
sozial orientierten Informationsmanagements Unternehmen eine Mdglichkeit gegeben wird,
soziale Informationen systematisch zu managen und darauf aufbauend soziale Aspekte bei
unternehmerischen Entscheidungen entsprechend ihrer Relevanz fiir den Unternehmenserfolg
zu beriicksichtigen. Die Methodik zur Untersuchung der Relevanz sozialer Themen unterstiitzt
verantwortliche Personen in einem Unternehmen dabei, von den insgesamt im Unternehmen
und im Unternehmensumfeld identifizierten Themen diejenigen sozialen Themen zu identifi-
zieren, die fiir den Erfolg des Unternehmens tatsdachlich bedeutend sind. Als Ergebnis kann
dadurch entsprechend die Anzahl der Themen reduziert werden, fiir die im Anschluss zu ihrer
Uberwachung und Steuerung Indikatoren zu bilden sind.

Hinsichtlich der Indikatorenbildung konnten verschiedene Schwierigkeiten aber auch Lo-
sungswege zum Umgehen dieser Probleme aufgezeigt werden. So wird gezeigt, dass sich neben
quantitativen Indikatoren auch qualitative Indikatoren bilden lassen, die verantwortliche Per-
sonen bei der Steuerung von sozialen Themen im Unternehmenskontext unterstiitzen kdnnen.
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Eine weitere wesentliche Aussage besteht darin, dass fiir die Steuerung sozialer Themen im
Unternehmenskontext die Abbildung von Wirkungsindikatoren nicht ausreicht. Fiir ein zielge-
richtetes Steuern miissen Indikatoren zu den Wirkungen und auch zu den dahinter stehenden
Prinzipien und Prozessen im Unternehmen ineinander greifen. Entsprechend werden verschie-
dene Moglichkeiten zur Indikatorenbildung in den drei Dimensionen Prinzipien, Prozesse, Wir-
kungen aufgezeigt. Ferner kann festgehalten werden, dass die entwickelte Methodik der Un-
tersuchung der Erfolgsrelevanz sozialer Themen sich grundsatzlich auch auf okologische
Themen {ibertragen l&sst.

Die entwickelten Methoden stellen einen Mosaikstein auf dem Weg hin zu einem systemati-
schen und umfassenden Management der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit dar. Weiterer
Forschungshedarf kann in einer starkeren Integration der entwickelten Methoden in bestehen-
de Managementansdtze gesehen werden. Ferner ist wiinschenswert, dass die theoretisch her-
geleiteten Methoden in Fallstudien auf ihre tatsachliche Praktikabilitat hin iiberpriift werden.
Dabei sind gerade auch die identifizierten Erfolgsfaktoren hinsichtlich ihrer jeweiligen Not-
wendigkeit und ihrer Vollstandigkeit insgesamt auf den Priifstand zu stellen. SchlieRlich ist
anzustreben, dass durch empirische Studien Zusammenhange sozialer Themen mit dem Unter-
nehmenserfolg branchen- und regionsabhangig untersucht werden. Diese Ergebnisse kdnnten
helfen, unternehmensspezifische Hypothesen iiber die Erfolgsrelevanz sozialer Themen starker
abzusichern.
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Glossar
Begriffe Erklarungen
Anspruchsgruppen Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind alle Gruppen oder Individuen, die das Unternehmen

(engl. Stakeholder)

beeinflussen kénnen oder von der Erreichung der Unternehmensziele beeinflusst werden
(Freeman 1984, 46).

Corporate Social
Performance

“A business organization’s configuration of principles of social responsibility, processes of
social responsiveness, and policies, programs, and observable outcomes as they relate to
the firm’s societal relationships” (vgl. Wood 1991, 2).

Dimension, soziale

Die soziale Dimension ist neben der 6kologischen und der konomischen einer der drei
Pfeiler der > nachhaltigen Entwicklung. Die soziale Dimension unternehmerischen Handelns
umfasst alle Wechselwirkungen einer Unternehmung mit der > sozialen Umwelt.

Erfolgsfaktor Kriterium fur den Erfolg eines Unternehmens. Je besser es einem Unternehmen gelingt,
unternehmerische Erfolgsfaktoren ausreichend zu berlicksichtigen, desto wahrscheinlicher ist
der > Unternehmenserfolg.

Indikator Ein Indikator kann definiert werden als ,die spezifische Messung eines individuellen Aspekts,

der dazu beitragt eine Leistung zu verfolgen und zu demonstrieren. Sie sind oft, aber nicht
immer, ,quantitativ‘ (GRI 2002, 77).

Indikatorensystem

Ein Indikatorensystem ist analog zur Definition eines Kennzahlensystems als eine Zusam-
menstellung von quantitativen und qualitativen Variablen zu verstehen, wobei die einzelnen
Indikatoren in einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander erganzen
oder erklaren und insgesamt auf ein lUbergeordnetes Ziel ausgerichtet sind (vgl. Reichmann &
Lachnit 1977, 45 zit. in Reichmann 2001, 23).

Informationen, soziale

Zweckbezogenes unternehmerisches Wissen Uber die > sozialen Wirkungen und die ihnen
zugrunde liegenden - Prinzipien und > Prozesse des Unternehmens.

Informationsmanagement

Informationsmanagement umfasst nicht nur die Verwaltung groBer Datenmengen, sondern
vor allem auch die Schaffung von zweckorientiertem Wissen, um messbare Ziele zu errei-
chen und zur Wertsteigerung beizutragen. Wissen zu schaffen bedeutet dabei vor allem die
Sammlung, Analyse und Kommunikation von Informationen zu speziellen Zielen (Schaltegger
& Burritt 2000, 404).

Kennzahl

Kennzahlen sind quantitative Daten, die als bewusste Verdichtung der komplexen Realitét
Uber zahlenmaBig erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sol-
len* (Weber, J. 2002, 187).

Leistung, soziale

Die Gesamtheit der > sozialen Wirkungen von Unternehmungen sowie die Gestaltung der >
Prinzipien, > Prozesse, Strategien und Programme zu deren Steuerung (in Anlehnung an
Wood 1991).

Nachhaltige Entwicklung

+Entwicklung, die den gegenwartigen Bedarf zu decken vermag, ohne gleichzeitig spateren
Generationen die Méglichkeit zur Deckung des ihren zu verbauen® (Hauff 1987, 9f.).

Prinzipien, soziale

Grundsatze, denen ein Wahrheitsgehalt zugesprochen wird, oder grundlegende Werte, die
Menschen zu Handlungen motivieren (vgl. Hoffmann et al. 1997, 103; Wood 1991, 4). Sie
sind Bestandteil der > sozialen Leistung von Unternehmungen.

Prozesse, soziale

Handlungen, Tatigkeiten, Vorgehensweisen beziehungsweise Ablaufe und Massnahmen in
Unternehmungen, die zur Steuerung der > sozialen Wirkungen dienen. Sie sind Bestandteil
der > sozialen Leistung von Unternehmungen.

Reputation

Die Summe der Wahrnehmungen der relevanten Stakeholder des Unternehmens hinsichtlich
der Produkte, Leistungen, Organisation usw. (vgl. Fombrun & Wiedmann 2001, 3).

Shareholder Value

Der Shareholder Value entspricht dem Unternehmenswert abzliglich des Fremdkapitals,
wobei sich der Unternehmenswert aus dem heutigen Wert der zukiinftig frei verfligbaren
Geldflisse (Free Cash Flows) berechnet (vgl. Figge 2001, 13f.).

Sustainability Balanced
Scorecard

Kennzahlen- und Managementsystem, das finanzielle Aspekte mit weichen Faktoren tber
Ursache-Wirkungszusammenhange kausal verbindet und auf die Strategie eines Unterneh-
mens ausrichtet (vgl. Hahn et al. 2002, 20f.; Kaplan & Norton 1997, 71f.).
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Thema, soziales Engl. issue, social. Ein konflikttrAchtiger Sachverhalt der Beziehung einer Unternehmung zu
seinen > Anspruchsgruppen, der die > soziale Dimension betrifft (in Anlehnung an Réttger
2003, 15).

Umwelt, soziale Die soziale Umwelt gehért neben der 6konomischen, der technologischen und der ékologi-

schen Umwelt zu den klassischen Umweltspharen von Unternehmungen. Sie betrifft den
Menschen als Individuum und in der Gemeinschaft (Thommen 1993, 48).

Unternehmenserfolg Das effektive Erreichen strategischer Ziele eines Unternehmens (vgl. Schaltegger & Wagner
2005).
Wirkungen, soziale Ergebnisse der sozialen Prinzipien und Prozesse. Sie wirken auf verschiedene gesellschaftli-

che Akteure.
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