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1. CSR – Eine win-win Strategie für Unternehmen und Regionen 

Die voranschreitende Globalisierung bringt für Unternehmen nicht nur neue Chancen und 

Herausforderungen mit sich, sondern auch eine Vielzahl neuer Wörter und Begriffe, um 

die sich ändernden Rahmenbedingungen zu beschreiben. Neben Global Player und 

Outscourcing ist auch Corporate Social Responsibility (CSR) ein solcher Begriff. Der 

ursprünglich aus den USA stammende Ausdruck bezeichnet freiwilliges 

unternehmerisches Engagement für das Unternehmensumfeld, das über die gesetzlichen 

Anforderungen hinausgeht und somit einen Beitrag zur Weiterentwicklung der 

Gesellschaft leistet. Ein entsprechendes Engagement lässt sich grob in einen sozialen und 

einen ökologischen Bereich untergliedern. Es umfasst also sowohl die direkten 

Auswirkungen unternehmerischen Handelns auf die Gesellschaft (z.B. 

Arbeitsbedingungen, Arbeitsschutz, Bekämpfung von Kinderarbeit, usw.) als auch dessen 

indirekte soziale Folgen, beispielsweise über Umwelteinflüsse und -belastungen. 

Unternehmen nutzen CSR dabei als strategisches Instrument, um ihre Geschäftsgrundlage 

langfristig abzusichern. 

Die vorliegende Studie erfasst das CSR-Engagement der Unternehmen des 

Produzierenden Gewerbes in Niederbayern und bewertet dessen Rückwirkungen auf den 

Geschäftserfolg dieser Unternehmen, wobei der innovationsfördernden Wirkung von 

CSR ein besonderes Augenmerk gilt. 

Bislang wurde CSR vornehmlich aus globaler Perspektive betrachtet. Im Fokus standen 

häufig Großunternehmen, eben jene Global Player, und ihre Selbstbindung an 

ökologische und soziale Standards. Vielen erscheint CSR daher als eine Art 

„Modetrend“, den große Konzerne vornehmlich als Marketing-Tool nutzen. Dabei liegt 
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es, zumindest auf Grundlage der deutschen Wirtschaftsstruktur, eigentlich nahe, sich auf 

mittelständische Betriebe zu konzentrieren, wenn man den sozialen Beitrag von 

Unternehmen erfassen möchte. Die deutsche Wirtschaft ist nämlich nicht bloß durch 

mittelständische Unternehmen geprägt. Vielmehr baut die Soziale Marktwirtschaft auch 

auf den sprichwörtlichen mittelständischen Geist, der dazu führt, dass Unternehmen nicht 

nur kurzfristig danach trachten, sich soziale Renten anzueignen. Daher kann man 

mittelständischen Unternehmen idealtypisch eine nachhaltige Gewinnorientierung 

unterstellen, in der sie kooperative Besserstellungspotentiale mit ihrem sozialen Umfeld 

nutzen, um ihre Profite zum beiderseitigen Vorteil von Unternehmen und Gemeinschaft 

zu maximieren.  

Aus diesem Grund konzentriert sich diese Studie auf kleine und mittelständische 

Unternehmen (KMU). Sie zeigt am Beispiel Niederbayerns auf, dass sich diese 

Unternehmen auf breiter Basis für ihr regionales Umfeld engagieren und dass sich dies 

positiv auf das Kerngeschäft der engagierten Unternehmen auswirkt – auch wenn sie sich 

dieser Wirkung nicht immer in vollem Umfang bewusst sind. 

Corporate Social Responsibility hat eine entsprechend lange Tradition in Deutschland –

wenn auch nicht unbedingt unter dieser Bezeichnung. Von jeher engagieren sich 

Unternehmer für ihr soziales Umfeld, um dadurch auch die langfristigen 

Entwicklungsperspektiven ihres Unternehmens zu verbessern. Nach einer umfassenden, 

allgemeinen Erörterung der unterschiedlichen Dimensionen des CSR-Begriffs in 

Kapitel 2 wird daher in Kapitel 3 zunächst die Rückwirkung von CSR auf das 

unternehmerische Kerngeschäft an einigen historischen Beispielen verdeutlicht. Kapitel 4 

entwirft ein theoretisches Konzept, in dem CSR als nachhaltige Investitionsstrategie in 
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unternehmerische Entwicklungspotentiale präsentiert wird. In den Kapiteln 5 und 6 

werden die Ergebnisse der Unternehmensbefragung dargestellt. Hier werden auch die im 

theoretischen Teil aufgestellten Hypothesen überprüft und weiterentwickelt. Kapitel 7 

setzt sich mit diesen Ergebnissen auseinander und leitet aus den Erkenntnissen der 

Befragung einige Management-Empfehlungen ab. Abschließend gibt Kapitel 8 einen 

Forschungsausblick.

2. Global denken, lokal handeln: CSR aus internationaler und aus 
regionaler Perspektive 

Der Zusammenhang zwischen der wachsenden Bedeutung von Corporate Social 

Responsibility (CSR) bei einer gleichzeitig voranschreitenden Globalisierung ergibt sich 

nicht zuletzt aus der Erfahrung, dass nationalstaatliche Vorgaben für weltweit tätige 

Unternehmen in zunehmendem Maß an Verbindlichkeit verlieren. Globalisierungsgegner 

befürchten sogar eine Erosion etablierter Marktstandards, wenn sich Unternehmen 

gesetzlichen Vorgaben zu Arbeits- und Umweltschutz durch Abwanderung entziehen 

können. Allerdings können sich Unternehmen freiwillig selbst an institutionelle Regeln 

binden und durch CSR auch zu deren weltweiten Verbreitung beitragen. Ein solches 

Vorgehen ist stets dann wahrscheinlich, wenn kritische Konsumenten als relevante 

Anspruchsgruppe der Unternehmen die Einhaltung gewisser Sozial- und 

Umweltstandards einfordern. 

Unabhängig davon sind die Folgen globalen Wirtschaftens aber sehr wohl auch auf 

nationaler Ebene spürbar. Wie die durch weltweit steigende CO2-Emissionen 

beschleunigte Klimaerwärmung lassen sich auch die Folgen der weltweiten 

wirtschaftlichen Vernetzung nicht durch nationale Grenzen aufhalten. In Anbetracht 
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dessen wären weltweit verbindliche Auflagen und Bestimmungen die wohl beste 

Möglichkeit, sozial- oder umweltgerechtes unternehmerisches Verhalten entsprechend 

gewisser Standards formal festzuschreiben. Da aber keine globale Regulierungsbehörde 

existiert, die einen Regelbruch auch effektiv sanktionieren könnte, kann extern keine 

allgemeingültige Marktordnung für die globalen Märkte etabliert werden. Vielmehr 

kommt den ebenfalls weltweit verorteten Anspruchsgruppen der Unternehmen, ihren 

Stakeholdern, zunehmend die Aufgabe zu, das Marktgebaren der Global Players zu 

reglementieren. Allen voran die Konsumenten beziehen ihren Nutzen zunehmend auch 

aus sekundären Produkteigenschaften wie „Umweltverträglichkeit“ oder „Fairness 

innerhalb der Wertschöpfungskette“. Unternehmen können sich hier mittels CSR 

strategisch auf den Absatzmärkten positionieren, entsprechende 

Konsumentenpräferenzen bedienen und sich so Wettbewerbsvorteile erarbeiten.  

In diesem Zusammenhang hat Kofi Annan, der ehemalige Generalsekretär der Vereinten 

Nationen, treffend angemerkt, dass die internationale Staatengemeinschaft ihre Interessen 

nur schwer auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen vermag und somit auch nur sehr 

eingeschränkt handlungsfähig ist. Daher hat Annan die Unternehmen um ihre 

Unterstützung gebeten. Sie seien in ihren Entscheidungsstrukturen vergleichsweise 

flexibel und könnten durch ihr freiwilliges Engagement dazu beitragen, die 

unerwünschten Folgen der Globalisierung abzumildern. Dadurch könnten sie dazu 

beitragen, die Akzeptanz für die Liberalisierung der weltweiten Märkte zu erhöhen und 

soziale Konfliktlagen zu entschärfen. Um dem unternehmerischen Engagement einen 

entsprechenden Rahmen zu verleihen, hat Annan 2001 den Global Compact ins Leben 

gerufen. Der Global Compact bietet Unternehmen seither eine Plattform, über ihr 
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gesellschaftliches Engagement in den Bereichen Soziales, Umwelt und Korruption zu 

informieren und gemeinsame Aktivitäten miteinander abzustimmen. Dem Global 

Compact liegt die Überzeugung zugrunde, dass Unternehmen nicht per se verpflichtet 

sind, sich gesellschaftlich zu engagieren. Gesellschaftliches Engagement wird vielmehr 

als unternehmerische Investition im Bereich des Kerngeschäftes verstanden, die sich 

langfristig positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt und dabei gleichzeitig einen 

sozialen Ertrag abwirft. CSR ist im internationalen Kontext somit eine Strategie zur 

Steigerung des Unternehmenswertes. Das Motto lautet: Engagiere dich für dein 

Unternehmensumfeld und profitiere davon. 

Kofi Annan hat mit dem Global Compact zunächst international tätige Unternehmen als 

Flagschiffe für seine Idee gewinnen wollen. Die Möglichkeit, soziales Engagement 

gezielt zu planen und damit als Investitionsstrategie zu verfolgen, bleibt jedoch nicht nur 

großen Unternehmen vorbehalten. Lediglich die Art und der Umfang des jeweiligen 

Engagements variieren mit dem Geschäftsfeld und der Unternehmensgröße. So haben 

internationale Konzerne mit verschiedenen Geschäftsfeldern gewöhnlich mehr 

Anspruchsgruppen zu befriedigen als kleine, mittelständische Unternehmen. Verlässt 

man jedoch die Konzernebene und konzentriert sich allein auf Betriebsstätten, so nähern 

sich die Anspruchgruppen unabhängig von der Unternehmensgröße zunehmend an.  

Dem liegt die Annahme zugrunde, dass ein Großteil der wichtigen Anspruchsgruppen 

(Stakeholder) im direkten regionalen Umfeld einer jeden Betriebstätte zu finden sind; 

hier wohnen die aktuellen und potentiellen Mitarbeiter, hier lassen sich Trends auf dem 

Absatzmarkt unmittelbar beobachten und hier ist das Unternehmen auf eine Kooperation 

mit der lokalen Verwaltung und Gemeinschaft angewiesen. Insofern ist es für jedes 
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Unternehmen, unabhängig von der jeweiligen Größe, vorteilhaft, mit der lokalen 

Gemeinschaft zusammenzuarbeiten und sich als guter Unternehmensbürger (Corporate 

Citizen) zu präsentieren. 

Die weltweite Desintegration von Wertschöpfungsketten geht einher mit einem 

Bedeutungsverlust nationaler Reglementierungen. Gleichzeitig gewinnen jedoch 

regionale Standortfaktoren, insbesondere die Verfügbarkeit von qualifizierten 

Mitarbeitern und von innovationsförderndem Wissen, an Bedeutung. Paradigmatisch für 

diese Entwicklung steht das Konzept des „Europas der Regionen“, in dem nicht mehr 

nationale Volkswirtschaften, sondern vielmehr regionale Wirtschaftsräume miteinander 

im Wettbewerb stehen. Porter (1998) spricht in diesem Zusammenhang vom Locational 

Paradox: „Paradoxerweise liegen die nachhaltigen Wettbewerbsvorteile in der globalen 

Wirtschaftsordnung zunehmend in lokalen Faktoren: Wissen, Beziehungen, Motivation.“ 

Diese „weichen“ Produktionsfaktoren müssen sich Unternehmen in zunehmendem Maße 

erschließen, um an ihrem Standort im globalen Wettbewerb bestehen zu können. Die 

Summe dieser weichen Faktoren lässt sich als Sozialkapital bezeichnen. Wie jede Form 

des Kapitals unterliegt auch das Sozialkapital dann einem Investitionskalkül. CSR 

bezeichnet in diesem Zusammenhang die Investitionsstrategie des Unternehmens in 

Sozialkapital am jeweiligen Betriebsstandort. Durch sein Engagement für das lokale 

Gemeinwesen wird das Unternehmen sukzessive in die Strukturen regionaler sozialer 

Netzwerke einbezogen. Es baut Beziehungen auf, steigert die Motivation seiner 

Mitarbeiter und erschließt sich den Zugang zu neuem, personengebundenem Wissen. Das 

soziale Netzwerk profitiert direkt vom gesellschaftlichen Engagement des Unternehmens, 

beispielsweise von Sachspenden oder einem konzeptionellen Beitrag zu 
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Regionalentwicklungsprojekten. Das Unternehmen akkumuliert durch dieses 

Engagement Sozialkapital, welches einen Beitrag zur Produktivitätssteigerung und zur 

zukünftigen Gewinnerzielung leisten kann. CSR ist im regionalen Kontext damit eine 

Strategie der nachhaltigen Standortentwicklung. 

Allerdings verbleibt die Frage, wie sich gesellschaftliches Engagement mit dem Ziel, das 

Unternehmen langfristig in die regionale Gemeinschaft einzubetten, strategisch planen 

und einsetzen lässt. Das Ziel dieses Beitrages ist es, Antworten auf diese Frage zu finden. 

Dafür wird Corporate Social Responsibilty als nachhaltige Strategie der 

Ressourcensicherung und der aktiven Standortentwicklung für Unternehmen aller 

Größenklassen präsentiert. Die Strategie umfasst dabei all jene Aktivitäten, die die 

wirtschaftliche Dynamik der Region unterstützen und dabei gleichzeitig einen 

gesellschaftlichen Beitrag beinhalten. Durch die intensivere Einbindung in die regionalen 

sozialen Netzwerke wird es dem Unternehmen wiederum möglich, an diesen sozialen 

Erträgen zu partizipieren – gemäß des Mottos: Engagiere dich für dein 

Unternehmensumfeld und profitiere davon. 

Im Folgenden wird der Gedanke unternehmerischer Verantwortung zunächst anhand 

einiger historischer Beispiele verdeutlicht. Die gesellschaftlichen Beiträge deutscher 

Unternehmerpersönlichkeiten wie Alfred Krupp, Ernst Abbé oder Robert Bosch machen 

deutlich, dass Corporate Social Responsibility bzw. unternehmerische Verantwortung in 

Deutschland auf eine lange Tradition und ein gewachsenes Selbstverständnis 

zurückblickt. Um erfolgreich an diese Tradition anknüpfen zu können wird aufbauend auf 

diese historischen Beispiele gezeigt, in welchem Rahmen sich Corporate Social 

Responsibility heute bewegen kann.  
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Die Ergebnisse einer Befragung der niederbayerischen Unternehmen des Verarbeitenden 

Gewerbes machen im Anschluss deutlich, dass das tatsächliche gesellschaftliche 

Engagement der Unternehmen weitaus mehr Aktivitäten umfasst, als den Unternehmen 

selbst bewusst ist. Diese Ergebnisse unterstützen die Annahme, dass manches 

gesellschaftliches Engagement zum unternehmerischen Selbstverständnis gehört und 

damit in seinem Beitrag unterschätzt wird.  

Der Devise „Engagiere dich für dein Unternehmensumfeld und profitiere davon“ folgend 

werden diese Diskrepanzen näher beleuchtet, um ein erweitertes Verständnis für die 

wirtschaftliche Bedeutung von CSR zu erwecken. Die Ergebnisse der Befragung zeigen 

nämlich deutlich, dass sich das gesellschaftliche Engagement positiv auf die 

Innovationsaktivitäten und die Geschäftsentwicklung auswirkt. Wenn diese Wirkungen 

von Unternehmen in ihre Investitionsplanung einbezogen werden, lassen sich 

Effizienzsteigerungen beim Mitteleinsatz für das CSR-Engagement erzielen – und damit 

eine Nutzensteigerung für Gesellschaft und für Unternehmen gleichermaßen. 

3. Die mittelständische Tradition unternehmerischer Verantwortung in 
Deutschland 

Unternehmerisches Engagement ist in Deutschland alles andere als neu. Vielmehr blickt 

es auf eine lange Tradition zurück, die von bekannten Unternehmerpersönlichkeiten wie 

Alfred Krupp, Ernst Abbé oder Robert Bosch vorgelebt wurde. In Zeiten, in denen die 

Arbeits- und Sozialgesetzgebung noch in den Kinderschuhen steckte, führten sie 

innerhalb ihrer Unternehmen freiwillig erste Regelungen im Bereich des Arbeitsschutzes 

und des Freizeitausgleichs ein, die sich später nach und nach zu allgemeinverbindlichen 

Gesetzen weiterentwickelten. Durch ihr Engagement haben diese 
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Unternehmerpersönlichkeiten einen entscheidenden gesellschaftlichen Beitrag geleistet: 

Sie haben ihre unternehmerische Freiheit in der kurzen Frist freiwillig beschränkt und 

kauften den Arbeitern damit auf lange Sicht und dauerhaft ein gewisses (Mindest-) Maß 

an unternehmerischer Freiheit ab. So konnten sie das umgehende „Gespenst des 

Kommunismus“ vertreiben und trugen zur Verbreiterung der Akzeptanz 

marktwirtschaftlicher Strukturen bei. 

Alfred Krupp

Robert Bosch Ernst Abbé

Deutsche 

Sozialreformer

„Ich zahle nicht gute 
Löhne, weil ich viel 
Geld habe, sondern 
ich habe viel Geld, 
weil ich gute Löhne 
zahle.“

8-Stunden-Tag

Freier 
Samstagnachmittag

Ausgleich von 
Überstunden

Arbeitgeberbeiträge 
Krankenversicherung

Betriebskrankenkasse

Wohnkolonien

Werkskonsumanstalt

Krankenhaus

Fordert 
Arbeitsschutzgesetze 

8-Stunden Tag

Gewinnbeteiligung

Arbeiterausschuss

 

Abbildung 1: Deutsche Sozialreformer 

3.1. Alfred Krupp 

Alfred Krupp1 wurde 1812 in Essen geboren und übernahm nach dem Tod seines Vaters 

bereits im Alter von vierzehn Jahren das gleichnamige Familienunternehmen. Bis zu 

seinem Tod im Jahre 1887 stand er der Firma vor. Krupp setzte sich in vielerlei Hinsicht 

für eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen in seinem Unternehmen ein. Viele seiner 

freiwilligen betrieblichen Leistungen für die Arbeiter wurden in späteren Jahren in den 

                                                 
1 Vgl. für einen detaillierten Überblick über Alfred Krupps Leben und Wirken beispielsweise Paul (1987). 
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Institutionenrahmen übernommen. Gleichzeitig stellte sich Krupp aber auch gegen eine 

Selbstbestimmung der Arbeiter und war auf den Erhalt entsprechender 

Abhängigkeitsverhältnisse bedacht. Beispielsweise führte er frühzeitig 

Betriebskrankenkassen ein, deren Leistungen er jedoch immer als Geschenke an die 

Beschäftigten verstand. Daher bestimmte die Geschäftsführung auch alleine über die 

Mittelverwendung.  

Krupp etablierte noch weitere Wohlfahrtseinrichtungen wie Wohnkolonien, 

Werkskonsumanstalt und Krankenhäuser, schuf damit aber auch wieder neue 

Abhängigkeitsverhältnisse, die einer Selbstbestimmung der Arbeiter entgegenwirkten. 

Das war nicht zuletzt auch der vorherrschenden Überzeugung geschuldet, die 

Fabrikarbeiter hätten sich noch nicht an das „moderne“ Arbeitsleben gewöhnt. 

Tatsächlich wurde zu Beginn der Industrialisierung oftmals eine schlechte Arbeitsmoral 

beklagt: Die Fabrikarbeiter würden nur so viel arbeiten, wie für ihren Lebensunterhalt 

nötig sei und fehlten deshalb häufig. In den Augen vieler Unternehmer stellten 

Abhängigkeiten daher ein probates Druckmittel dar, um Arbeitsmoral zu erzwingen und 

Produktionsausfälle zu verhindern. Krupp ist aufgrund seines für die Zeit der frühen 

Industrialisierung ungewöhnlichen Einsatzes für die Belange der Arbeiter dennoch als 

Pionier der sozialen Sicherung zu sehen. Allerdings war er noch stark in den 

vorherrschenden hierarchischen Strukturen verhaftet und daher darauf bedacht, der 

formalen Freiheit der Arbeiter nicht auch die materielle Freiheit folgen zu lassen.  
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3.2. Ernst Abbé 

Ernst Abbé verfolgte dagegen eine andere Strategie: Er setzte auf positive 

Leistungsanreize. Ernst Abbé2 wurde im Jahr 1840 geboren. Als einer der Gründer der 

Firma Carl-Zeiss war er ein erfolgreicher Unternehmer, fiel vor allem aber auch als 

Visionär in der Arbeiterfrage auf. Im Gegensatz zu Krupp sah er im Verhältnis zwischen 

Arbeitern und Unternehmern keine einseitige Abhängigkeit, sondern vielmehr eine 

Symbiose, ein beiderseitiges Geben und Nehmen. Abbé setzte sich daher sowohl für die 

formelle als auch die materielle Freiheit der Arbeiter ein. Zu diesem Zweck ließ er in 

seinem Unternehmen 1897 einen Arbeiterausschuss einrichten und räumte ihm 

Mitbestimmungsrechte ein. 

Abbé kann sowohl auf betrieblicher als auch auf überbetrieblicher Ebene als Vordenker 

bezeichnet werden. In seinem Unternehmen setzte er schon damals auf positive Anreize 

als Instrument zur Leistungssteigerung. Zeit- und Produktivitätsgewinne, die aus 

Arbeitsteilung erwirtschaftet werden, sollten nicht einseitig beim Unternehmer anfallen, 

sondern auch die Arbeiter begünstigen und damit eine Verbundenheit – nota bene: keine 

Abhängigkeit – zum Unternehmen schaffen. Er gewährte seinen Arbeitern schon 

frühzeitig Achtstundentage und führte in seinem Unternehmen 1897 

Gewinnbeteiligungen ein – auch heute wieder ein aktuelles und vieldiskutiertes Thema. 

Abbé setzte seine Vorstellungen aber nicht nur in seinem eigenen Unternehmen um, 

sondern trat auch für eine allgemeinverbindliche Institutionalisierung auf 

überbetrieblicher Ebene ein. In seiner Argumentation zeigte er dabei 

Wirkungszusammenhänge auf, die noch heute als Begründung für die Sozialpolitik 

                                                 
2 Abbés sozialpolitische Schriften finden sich beispielsweise in Abbé (1921). 
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gelten. Dem Gedanken der Versicherungsfunktion einer guten Sozialpolitik folgend ging 

Abbé davon aus, dass staatliche Regulierungen beim Arbeiterschutz sowie 

Arbeiterversicherungsgesetze die „physische Volkskraft“ stärken und so die Produktivität 

steigern können.  

3.3. Robert Bosch 

Robert Bosch3, geboren 1861, gründete als 25-jähriger die Firma Robert Bosch. Wie auch 

Abbé ging er von einem symbiotischen Verhältnis zwischen Arbeitern und Unternehmer 

aus, sodass von Anfang an eine kollegiale Stimmung in seinem Unternehmen 

vorherrschte, die mit einem hohen Arbeitsethos gepaart war. Im Gegensatz zu Krupp 

glaubte Bosch an die Wirkung positiver Leistungsanreize in Form angemessener Löhne, 

was ein von ihm überliefertes Zitat belegt: „Ich zahle nicht gute Löhne, weil ich viel Geld 

habe, sondern ich habe viel Geld, weil ich gute Löhne zahle.“ (in Heuss, 1986, S. 403).  

Auch weitere elementare Anliegen der Arbeiterbewegung setzte Bosch frühzeitig in 

seinem Unternehmen um. So stellte er seinen Arbeitern 1894 den Achtstundentag in 

Aussicht, der wenige Jahre später auch im Zuge des Schichtbetriebs eingeführt wurde, 

und versuchte, über verschiedene Sondervergünstigungen die Arbeitsbedingungen so gut 

wie möglich zu gestalten. So blieb Boschs Betrieb am Samstagnachmittag geschlossen, 

es gab einen Freizeitausgleich von Überstunden und er übernahm die Pflichtbeiträge zur 

Krankenversicherung. Nach dem Ersten Weltkrieg fiel sein Unternehmen dadurch auf, 

dass es vielen Blinden und Schwerbeschädigten einen Arbeitsplatz verschaffte. All dem 

lag das Bestreben zugrunde, durch freiwilliges soziales Engagement die 

                                                 
3 Vgl. für einen umfassenden Überblick über Robert Boschs Leben und Engagement beispielsweise Heuss 
(1986). 
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Geschäftsgrundlage des Unternehmens nachhaltig zu sichern. Die unternehmerische 

Verantwortung stellt sich somit als Investition in zukünftige Gewinnpotentiale dar. 

3.4. Unternehmerische Verantwortung heute 

Unternehmerpersönlichkeiten wie Krupp, Abbé und Bosch gingen bereits frühzeitig auf 

die Anliegen der Arbeiter ein und trugen damit zur Sicherung des sozialen Friedens bei. 

Indem sie freiwillig einige mit der voranschreitenden Industrialisierung verbundene 

gesellschaftliche Missstände aufhoben, unterstützen sie den damals noch jungen 

Deutschen Nationalstaat bei seinen ersten legislativen Schritten. Heute, in Zeiten einer 

weltweit vernetzten Welt, bestehen einige Parallelen: In Ermangelung international 

gültiger Vorschriften können globale Missstände politisch nicht zufriedenstellend gelöst 

werden. Hier können sich Unternehmen freiwillig selbst binden und so soziale Konflikte, 

die sich negativ auf ihre Absatzpotentiale auswirken könnten, vermeiden. 

Darüber hinaus kommt der Politik aber auch im nationalstaatlichen Bereich oftmals eine 

eher re-aktive Rolle zu, weil im demokratischen Prozess nur gut organisierte und damit 

mehrheitsfähige gesellschaftliche Anliegen in Gesetzen Berücksichtigung finden können. 

Betrachtet man regional begrenzte Wirtschafträume, können hieraus Ordnungslücken 

zwischen dem lokal vorhandenen Regulierungsbedarf und den effektiv geltenden 

Gesetzen entstehen. Diese Lücke zwischen gesellschaftlich erwünschtem Verhalten und 

(falls überhaupt möglich) gesetzlich festgeschriebenem Mindeststandard bietet daher 

Platz für freiwilliges unternehmerisches Engagement, für Corporate Social Responsibility 

(CSR). 

Das neue Selbstverständnis, dass Unternehmen zumindest zeitweise staatliche 

Regulierungsaufgaben übernehmen können, scheint dabei von der langen Tradition 
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unternehmerischer Verantwortung in Deutschland zu profitieren. Dies belegt eine 

Untersuchung von Forsa im Auftrag der Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft aus dem 

Jahr 2005. Demnach gaben 76 Prozent der befragten Unternehmenseigentümer an, dass 

Unternehmer eine größere gesellschaftliche Verantwortung hätten als andere 

gesellschaftliche Gruppen. Gleichzeitig gaben 83 Prozent der befragten Eigentümer an, 

sie hätten den Eindruck, dass der Staat sich insbesondere auf kommunaler Ebene 

zunehmend aus seiner Verantwortung zurückziehe und auf private Initiativen setze.  

Diese Ergebnisse bestätigen das Verständnis von Corporate Social Responsibility als 

Investition in die gesellschaftliche Entwicklung. Wenn staatliche Institutionen nicht in 

der Lage sind, den spezifischen Ansprüchen regionaler Wirtschaftsräume zu genügen und 

dezentral adäquate Regulierungen wie auch Infrastrukturen bereitzustellen, können 

Unternehmen dazu beitragen, diese Lücke zu schließen. Sie können selbst Leistungen für 

ihr soziales Umfeld erbringen, die ehedem staatlich angeboten wurden, beispielsweise im 

Bereich der Aus- und Weiterbildung oder bei der Organisation kultureller 

Veranstaltungen, und so zur Verbesserung der Standortqualität beitragen.  

4. CSR als nachhaltige Investitionsstrategie 

Corporate Social Responsibility als Instrument zur Akkumulation von Sozialkapital kann, 

wie in Abbildung 2 veranschaulicht wird, als mehrstufige Investitionsstrategie gesehen 

werden. Zunächst ist ein Unternehmen als rein juristische Person über Input-Output-

Beziehungen mit der regionalen Gemeinschaft verbunden. Dabei profitiert das 

Unternehmen von einer Anbindung an das soziale Netzwerk der Region. Schließlich 

möchte das Unternehmen möglichst gut qualifizierte Mitarbeiter in der Region 

rekrutieren, kauft möglicherweise bei regionalen Lieferanten ein oder hat Teile seiner 
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Kunden in der Region. Verfügt das Unternehmen bei der lokalen Gemeinschaft über ein 

positives Image, verringert dies seine Transaktionskosten bei Interaktionen mit der 

Gemeinschaft und ermöglicht den Aufbau von wechselseitigen Austauschbeziehungen, 

die auf gegenseitigen Ausgleich zielen und auf der Zuverlässigkeit der 

Interaktionspartner basieren. 

Unternehmen
Unternehmensbürger

„Corporate Citizen“
Guter Unternehmensbürger

Grundeinsatz

Spenden, Sponsoring, 
Volunteering

Sozialkapital

Corporate Social Responsibility

Gemeinde RegionGemeinde Gemeinde

1 2
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Unternehmensbürger
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Guter Unternehmensbürger

Grundeinsatz

Spenden, Sponsoring, 
Volunteering

Sozialkapital

Corporate Social Responsibility

Gemeinde RegionGemeinde Gemeinde

1 2

 

Abbildung 2: CSR als dreistufige Investitionsstrategie 

Um sich einen entsprechenden Ruf der Zuverlässigkeit, ein Image als Corporate Citizen, 

als „regionales Unternehmen“ und mithin als Mitglied der lokalen Gemeinschaft zu 

erarbeiten, muss das Unternehmen gewisse Ansprüche der lokalen Gemeinschaft 

befriedigen. Beispielsweise kann es sich durch Spenden oder Sponsoring in der Region 

engagieren, was seine Reputation erhöht. Das Unternehmen liefert damit reaktiv eine Art 

Grundeinsatz zur Teilnahme am gesellschaftlichen Leben und erwirbt sich den Status des 

Corporate Citizen, der als verlässlicher Partner an die Region angebunden ist.  
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Als angebundener Corporate Citizen befriedigt das Unternehmen allerdings lediglich 

reaktiv Ansprüche, welche die regionale Gemeinschaft an es richtet. Hierzu zählen 

beispielsweise die Spende für das Stadtfest oder die Freistellung von Mitarbeitern für die 

Freiwillige Feuerwehr. Ein strategisches Engagement im Sinne von CSR geht darüber 

hinaus und setzt eigenständige Akzente für die regionale Entwicklung. CSR dient damit 

auch der Integration in das regionale Netzwerk. Integration bedeutet in diesem Falle eine 

nachhaltige Verbundenheit mit dem Standort, die sich in einem entsprechend 

langfristigen Engagement widerspiegelt. Indem sich ein Unternehmen beispielsweise an 

Regionalentwicklungsprojekten beteiligt signalisiert es, dass es die Region auch 

langfristig als attraktiven Standort erachtet und somit ein wechselseitiges Interesse an der 

Weiterentwicklung besteht. Ein entsprechend eingebettetes Unternehmen kann dann als 

Good Corporate Citizen bezeichnet werden. 

Inwieweit derartige CSR-Aktivitäten für das Unternehmen tatsächlich eine strategische 

Option darstellen, hängt von seinem Kerngeschäft ab. Warum sollte ein Unternehmen 

also den Status des Good Corporate Citizen anstreben? Um CSR tatsächlich als 

Investitionsstrategie planen zu können ist diese Frage elementar. Nur wenn dem 

Engagement auch ein entsprechender Nutzen gegenüber steht, macht es sich langfristig 

bezahlt. Nur wenn CSR die zukünftige Gewinnerzielung erleichtert, kommt ein 

entsprechender gesellschaftlicher Beitrag für erwerbswirtschaftlich orientierte 

Unternehmen überhaupt in Frage. Die Bewertung von Kosten und Ertrag muss dabei den 

Unternehmensführungen vorbehalten bleiben und orientiert sich am Geschäftsplan des 

jeweiligen Unternehmens. Allerdings lassen sich allgemein positive Aspekte des Status’ 
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eines Good Corporate Citizen identifizieren, die entsprechend diskontiert werden 

können. 

Vereine

Arbeitnehmer
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Soziale Einrichtungen
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Abbildung 3: Funktionen des sozialen Netzwerks 

Die Verzinsung des CSR-Engagements ergibt sich aus den Netzwerkeffekten, die eine 

Einbettung in die lokale Gemeinschaft mit sich bringt. Diese resultieren in erster Linie 

aus der Informationsfunktion von Netzwerken. Über die vielfältigen Beziehungen zu 

unterschiedlichsten Akteuren des lokalen Gemeinwesens, zu politischen 

Entscheidungsträgern, zu Funktionsträgern in Bildungseinrichtungen wie auch ganz 

einfach zu Konsumenten, wird das Unternehmen in den regionalen Informationsfluss 

eingebunden, was die Kosten der Informationsbeschaffung reduziert. Hieraus ergeben 

sich auch Reziprozitäts- und Versicherungsfunktion des Netzwerkes. Der Good 

Corporate Citizen verfügt über einen Vertrauensvorschuss, was die Bindungskraft 

informeller Regeln erhöht. Durch das kooperative Engagement für die Region kann das 
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Unternehmen auf Unterstützung durch die regionale Gemeinschaft bauen, was auch der 

Absicherung zukünftiger Risiken, die sich aus der ungewissen Geschäftsentwicklung 

ergeben, dienen kann. 

Damit ist CSR als Strategie der nachhaltigen Geschäftsentwicklung vor dem Hintergrund 

des Locational Paradox, also einer wachsenden Bedeutung regional gebundener 

Produktionsfaktoren wie Humankapital im globalen Wirtschaftskreislauf, zu verstehen. 

Schon die kurzfristigen Maßnahmen zur reaktiven Befriedigung gesellschaftlicher 

Ansprüche haben positive Auswirkungen auf die regionale Reputation des 

Unternehmens. Wirken Spenden noch recht einseitig im Sinne eines Mäzenatentums, 

kommt der zweiseitige Reputationseffekt schon beim regionalen Sponsoring zum Tragen, 

beispielsweise bei Sport- oder Kulturveranstaltungen. Auch Corporate Volunteering, die 

Freistellung von Mitarbeitern zur Unterstützung gemeinschaftlicher Projekte, zeitigt 

einen solchen PR-Effekt, wirkt sich darüber hinaus aber auch noch positiv auf die 

Motivation und die Unternehmensverbundenheit der Mitarbeiter aus. 

Langfristig orientierte CSR-Maßnahmen haben, zusätzlich zum direkten 

Reputationseffekt, auch noch einige indirekte Effekte. Sie generieren gesellschaftliche 

Erträge, die sich das Unternehmen aneignen kann. Damit können solche langfristigen 

CSR-Maßnahmen zukünftig den Erfolg des Unternehmens positiv beeinflussen. 

Beispielsweise kann ein verstärktes Engagement für den Umweltschutz der Generierung 

von regionalen Alleinstellungsmerkmalen und damit auch der Besetzung von 

Marktnischen dienen. Recht allgemein dient CSR der Sicherung der 

Humankapitalausstattung des Unternehmens. In diesem Zusammenhang kann durch CSR 
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auch der Zugriff auf Wissen und Informationen verbessert werden, was die 

Innovationsfähigkeit des Unternehmens erhöhen kann. 

Durch CSR entwickelt das Unternehmen den eigenen Standort mit. Sollte sich der Staat 

auf kommunaler Ebene tatsächlich weiter zurückziehen, können Unternehmen hier 

Akzente setzen. Damit erhalten sie Zugang zu den von Porter postulierten Faktoren 

Wissen, Motivation und soziale Bindungen, die Wettbewerbsvorteile in der globalisierten 

Welt begründen können. Nur wenn diese regional in ausreichender Qualität und Quantität 

verfügbar sind, können sich Unternehmen neue Entwicklungspfade erschließen. Dies 

kann vor allem auch dann gelingen, wenn nicht einzelne Unternehmen punktuelle 

Maßnahmen durchführen, sondern wirtschaftliche und soziale Netzwerke in regionalen 

Wirtschafträumen kooperativ ihre Besserstellungspotentiale nutzen. Hierzu ist die 

strategische Planung von Regionalentwicklung und CSR unerlässlich. 

5. CSR in Niederbayern – Konzeption der Unternehmensbefragung 

Im März und April 2008 wurden vom Max Planck Institut für Ökonomik in Jena in 

Kooperation mit der IHK Niederbayern 1.591 Unternehmen des Verarbeitenden 

Gewerbes postalisch nach ihrem CSR-Engagement befragt. Die befragten Unternehmen 

waren Mitglieder der IHK im IHK-Bezirk Niederbayern. Die Konzentration auf das 

Verarbeitende Gewerbe erfolgte auf Basis der Hypothese, dass diese Unternehmen 

aufgrund ihrer durchschnittlich höheren Investitionskosten eine tendenziell höhere 

regionale Bindung aufweisen. 

Von den 1.591 versandten Fragebögen wurden insgesamt 227 beantwortet und 

zurückgeschickt. Dabei können 105 Fragebögen der ersten Welle zugeordnet werden, die 
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restlichen der Nachfassaktion. Insgesamt entspricht das einer Rücklaufquote von 

14,5 Prozent. Von den 227 Fragebögen mussten 11 Fragebögen aufgrund unzureichender 

Angaben aussortiert werden, sodass sich die bereinigte Rücklaufquote auf 13,8 Prozent 

bzw. 216 Antworten beläuft. Dieser Rücklauf ist für eine postalische Befragung 

befriedigend und bietet einen guten Einblick in die Unternehmenslandschaft. 

Abbildung 4 zeigt die Verteilung des Rücklaufes nach Landkreisen. Alle Landkreise sind 

mit mindestens 13 Erhebungen im Datensatz vertreten, wobei elf Unternehmen keine 

Angaben zum Landkreis machten. Weiter entspricht die Rücklaufquote in etwa der 

regionalen Verteilung der angeschriebenen Unternehmen. Eine Ausnahme bildet dabei 

der Landkreis Straubing-Bogen, der überrepräsentiert ist. 
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Abbildung 4: Rücklauf nach Landkreisen in Prozent 
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Die Branchenstruktur der antwortenden Unternehmen entspricht ebenfalls in Grobzügen 

derjenigen der Gesamtheit des Produzierenden Gewerbes in Niederbayern. Angaben der 

IHK Niederbayern zufolge zählen neben der relativ jungen Branche Fahrzeugbau vor 

allem Hersteller von Eisen-, Blech- und Metallwaren, Maschinenbau, elektrotechnische 

Industrie, Kunststoffverarbeitung, Ernährungsgewerbe sowie die Steine- und 

Erdenindustrie zu den wichtigsten Branchen. Da im Fragebogen den Teilnehmern eine 

„freie“ Branchenangabe möglich war, wurden diese im Nachhinein nach einer gängigen 

Branchenklassifizierung (NACE) zugeordnet. 24 Unternehmen machten keine spezifische 

Branchenangabe. Diese wurden zu der Kategorie sonstige Industrie zusammengefasst.  
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Abbildung 5: Rücklauf nach Branchen 

Der Regierungsbezirk Niederbayern ist der IHK Niederbayern zufolge weiter durch eine 

kleine und mittelständische Unternehmensstruktur geprägt. Dies bestätigt auch unsere 
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Erhebung: 65 Prozent aller antwortenden Unternehmen haben 1-49 Mitarbeiter, während 

nur 13 Prozent der beteiligten Unternehmen 200 und mehr Mitarbeiter beschäftigen.  

1-9 Mitarbeiter

9-49 Mitarbeiter

> 200 Mitarbeiter

50-199 Mitarbeiter

13%

29%

13%

29%

21%

36%
n=216  

Abbildung 6: Rücklauf nach Unternehmensgröße 

Entsprechend der mittelständischen Unternehmenslandschaft in Niederbayern ist der 

Anteil an eignergeführten Unternehmen mit 84 Prozent sehr hoch. Inwieweit diese 

Eigentümer auch den Fragebögen ausfüllten ist unklar, denn nur 18 Prozent der Befragten 

gaben an, Inhaber des Unternehmens zu sein. Da aber der Anteil von leitenden 

Angestellten (zu denen auch der Geschäftsführer gezählt wurde), die den Fragebogen 

ausfüllten, mit 71 Prozent sehr hoch ist, ist anzunehmen, dass viele (den Fragebogen 

ausfüllende) Geschäftsführer zudem Unternehmenseigner sind. Weiter zeigt sich, dass 

der Großteil der Eigner (70 Prozent) aus dem direkten regionalen Umfeld des 

Unternehmens kommt. Mit zunehmender Größe des Unternehmens sinkt dieser Anteil, ist 

aber auch bei den Unternehmen, die mehr als 200 Mitarbeiter beschäftigen, mit 

57 Prozent sehr hoch.  
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6. CSR in Niederbayern – Ergebnisse der Unternehmensbefragung 

6.1. Umfang des gesellschaftlichen Engagements  

Zunächst zeigt die Unternehmensbefragung, dass gesellschaftliches Engagement unter 

den Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes in Niederbayern weit verbreitet ist. 

90 Prozent der befragten Unternehmen geben an, sich in ihrem regionalen Umfeld zu 

engagieren. Weiter zeigt sich, dass Geldspenden mit 62 Prozent die mit Abstand 

häufigste Form des unternehmerischen Engagements darstellen. Sachspenden, Sport- und 

Kultursponsoring sowie Dienstleistungsspenden schließen sich daran an. Stellt man diese 

kurzfristigen Formen des Engagements den eher langfristigen Kategorien Sonderurlaub 

für Soziales, Ausbildungsförderung, Regionalentwicklung und Maßnahmen zum Erhalt 

der Umwelt gegenüber, so zeigen sich erhebliche Unterschiede im Umfang des 

Engagements. Mit 28 Prozent ist Ausbildungsförderung die am häufigsten gewählte Form 

des langfristigen Engagements. Explizite Maßnahmen zur Regionalentwicklung werden 

von 20 Prozent der Unternehmen durchgeführt. 
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Abbildung 7: Gesellschaftliches Engagement der Unternehmen 

Weiter zeigt sich, dass die Unternehmensgröße einen positiven Einfluss auf das Ausmaß 

und die Fristigkeit des Engagements hat. Im Besonderen ist ein Anstieg bei den 

Langfristmaßnahmen Sonderurlaub, Regionalentwicklung, Erhalt der Umwelt und auch 

Ausbildungsförderung bei Unternehmen mit über 200 Mitarbeitern zu erkennen. So 

betreiben beispielsweise 55 Prozent der Befragten dieser Kategorie Regionalentwicklung, 

während sich in der Größenklasse 50-199 Mitarbeiter nur 17 Prozent der Unternehmen 

auf diesem Gebiet engagieren. Unter den kleineren Unternehmen beteiligen sich noch 

weniger Betriebe an Regionalentwicklungsmaßnahmen. Bei den anderen Maßnahmen 

ergibt sich ein ähnliches Bild.  
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Abbildung 8: Gesellschaftliches Engagement nach Unternehmensgröße 

Die Ergebnisse lassen vermuten, dass große Unternehmen eher in der Lage sind, 

langfristig Geld zu investieren und daher den Umfang ihres Engagements seltener an der 

aktuellen Geschäftslage bemessen. Tatsächlich geben 69 Prozent der befragten 

Unternehmen mit bis zu neun Mitarbeitern an, ihr Engagement entsprechend der 

Geschäftslage zu kalkulieren; in den nächst größeren Klassen sind es dagegen nur 53 

bzw. 54 Prozent der befragten Unternehmen. Von den Unternehmen mit mehr als 200 

Mitarbeitern geben lediglich 39 Prozent an, den Umfang ihres Engagements gemäß der 

aktuellen Geschäftslage auszurichten. 
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6.2. Wahrnehmung des eigenen Engagements und konkrete 
Aktivitäten des Unternehmens 

Das gesellschaftliche Engagement des Unternehmens wird in unterschiedlichen 

Frageblöcken des Fragebogens abgefragt. Im Frageblock A wird um eine allgemeine 

Einschätzung des Engagements gebeten. Fragen wie „Beteiligt sich ihr Unternehmen 

finanziell und aktiv an Projekten zur langfristigen Entwicklung des regionalen Umfeldes“ 

stellen fest, ob das Unternehmen überhaupt freiwillige Maßnahmen durchführt. Diese 

Angaben wurden im Normalfall zu Beginn der Befragung gemacht. Frageblock A gibt 

damit eine erste Wahrnehmung der Befragten darüber wider, ob sich ihr Unternehmen 

gesellschaftlich engagiert. 

Die Frageblöcke C und D enthalten eine Vielzahl von Aussagen zum Verhältnis des 

Unternehmens zu Mitarbeitern, Umwelt und Region. Die Befragten wurden gebeten, 

diese Aussagen zu bewerten, wobei ihnen eine Bewertungsskala von 1 „stimme voll zu“ 

bis zum Wert 5 „stimme gar nicht zu“ zur Verfügung stand. In diesen Aussagen sind 

einige konkrete Maßnahmen des freiwilligen Engagements enthalten. Beispielsweise 

sollte die Aussage „Durch Recyclingmaßnahmen haben wir in großem Umfang unsere 

Restabfälle verringern können“ anhand der Skala bewertet werden. Diese Frageblöcke 

dienen dazu, ein genaueres Bild über die tatsächlichen Aktivitäten der Unternehmen im 

Bereich des gesellschaftlichen Engagements zu erhalten. 

Die Skalen der Frageblöcke C und D ermöglichen weitere Rückschlüsse auf das 

Engagement der Unternehmen – auch auf solches Engagement, das möglicherweise als 

selbstverständlich oder nicht erwähnenswert erachtet wird. In der folgenden Auswertung 

wird dabei angenommen, dass Aktivitäten, die von den Befragten mit 1 oder 2 (stimme 

voll zu bzw. stimme zu) bewertet wurden, im Unternehmen auch tatsächlich durchgeführt 
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werden (Top 2 Werte). Vergleicht man die tatsächlichen Aktivitäten aus C und D mit der 

Wahrnehmung aus A, offenbaren sich hierbei einige Diskrepanzen. 

Die Untersuchung zeigt für die Bereiche des kurzfristigen Engagements (Spenden und 

Sponsoring) eine weitgehende Übereinstimmung zwischen der eigenen Wahrnehmung 

und den tatsächlichen Aktivitäten. So geben insgesamt 62 Prozent der Befragten in D an, 

ihr Unternehmen unterstütze lokale Vereine o.Ä. durch Geld- und Sachspenden sowie 

Sponsoring. Damit entsprechen die tatsächlichen Aktivitäten (62 Prozent) relativ genau 

der eigenen Wahrnehmung (58 Prozent). 

Dagegen ist bei den langfristigen Formen gesellschaftlichen Engagements diese 

Übereinstimmung zwischen tatsächlichen Aktivitäten und eigener Wahrnehmung nicht in 

diesem Maße festzustellen. So geben nur rund 28 Prozent der Befragten im Block A an 

Ausbildungsförderung zu betreiben (Wahrnehmung), obwohl dann 54 Prozent der 

Befragten in Block C der Aussage zustimmen, die Mitarbeiter des eigenen Unternehmens 

durch Weiterbildungspläne zu unterstützen (Aktivität).  



6. CSR in Niederbayern – Ergebnisse der Unternehmensbefragung 

 28

13

50

46

43

52

57

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60

13

50

46

43

52

57

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60
in %

Top 2 Werte aus Block D Skalierung von 1 = stimme voll zu bis 5 = stimme gar nicht zu 

Ausgewiesenes Engagement in Block A 

verwendet überwiegend energiesparende 
Technologien

vermeidet Abfall durch Recycling

trifft Maßnahmen zur Reduktion von Emissionen, 
Abfällen und Lärm

versucht Transportwege zu minimieren

nimmt Mehrkosten für Umweltverträglichkeit von
Produkten in Kauf

ergreift Ma ßnahmen zum Erhalt der Umwelt 

Unser Unternehmen …

n = 210

 

Abbildung 9: Diskrepanz zwischen ausgewiesenem und tatsächlichem Umweltengagement 

Am Deutlichsten zeigt sich die Diskrepanz zwischen der eigenen Wahrnehmung und der 

tatsächlichen Aktivität bei den Maßnahmen zum Umweltschutz. Wie Abbildung 9 zeigt, 

geben in A (Wahrnehmung) nur 13 Prozent der Befragten an, sich im regionalen Umfeld 

für den Erhalt der Umwelt einzusetzen. Schlüsselt man das Umweltengagement jedoch in 

konkrete Leistungen auf, so zeigt sich ein völlig anderes Bild: Fast die Hälfte aller 

Befragten stimmt in C und D (Aktivität) zu, eine oder mehrer Maßnahmen zum 

Umweltschutz umzusetzen. Die Ergebnisse legen nahe, dass das gesellschaftliche 

Engagement vieler Unternehmen bereits heute umfangreicher ist, als es diesen 

Unternehmen selbst bewusst ist. 
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6.3. Erfolgswirksamkeit des gesellschaftlichen Engagements 

Die Entwicklung der regionalen Gemeinschaft liegt den befragten niederbayerischen 

Unternehmen am Herzen. 62 Prozent der Unternehmen stimmten dem zu. Dass das 

gesellschaftliche Engagement dabei auch einen Einfluss auf den unternehmerischen 

Erfolg haben kann, zeigt sich beispielsweise darin, dass 91 Prozent der befragten 

Unternehmen einen guten Umgang mit den Mitarbeiten als eine entscheidende Grundlage 

für ihren Geschäftserfolg erachten. Letztendlich kann dies auf den Wunsch der 

Unternehmen zurückgeführt werden, ihre Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu 

binden. Dies ist das ausgewiesene Ziel von 93 Prozent aller befragten Unternehmen. Der 

Mehrwert einer mitarbeiterorientierten Unternehmensstrategie zeigt sich im 

Zusammenhang mit der Einschätzung, ob das Unternehmen Probleme bei der Suche nach 

qualifiziertem und motiviertem Personal habe. Unternehmen, die davon ausgehen, dass 

sich ihre Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, geben nur zu 26 Prozent an, 

Probleme beim Personalrecruiting zu haben. Dagegen geben 43 Prozent der 

Unternehmen, deren Mitarbeiter sich eher nicht mit dem Unternehmen identifizieren, an, 

Probleme bei der Suche nach qualifiziertem und motiviertem Personal zu haben. 

Konkret gefragt, ob das Unternehmen davon ausgehe, dass sich das gesellschaftliche 

Engagement positiv auf den Geschäftserfolg auswirkt, geben vor allem Großunternehmen 

ein positives Votum ab. Abbildung 10 verdeutlicht die Unterschiede in Abhängigkeit von 

der Unternehmensgröße. 
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Abbildung 10: Auswirkung des Engagements (Selbsteinschätzung) 

Um diese Selbsteinschätzung näher zu untersuchen lassen sich zwei Maße für den 

Geschäftserfolg heranziehen. Zum einen die Einschätzung der gesamten Leistung des 

letzten Geschäftsjahres im Allgemeinen, zum anderen der Vergleich der eigenen 

Performance mit Konkurrenten.  Hinzu kommt die erwartete Beschäftigungsentwicklung 

bis zum Jahre 2010 als Zukunftsindikator. 

Insgesamt bewerten die niederbayerischen Unternehmen ihre Performance als gut. 

57 Prozent ziehen für sich und auch im Vergleich zur Konkurrenz eine positive Bilanz. 

Auffallend ist, dass von den Unternehmen, die sich in mindestens einer der langfristigen 

Formen engagieren, 66 Prozent ihre Performance als gut bzw. sehr gut einstufen. Doch 

nicht nur bei der Analyse der aktuellen Geschäftslage ist ein Einfluss des 

gesellschaftlichen Engagements zu erkennen: Unternehmen, die sich langfristig in der 
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Region engagieren, erwarten auch eine bessere Beschäftigungsentwicklung als solche, 

die dies nicht tun. Insgesamt erwarten 42 Prozent der niederbayerischen Unternehmen für 

das Jahr 2010 eine steigende Beschäftigungsentwicklung. Eine gleich bleibende 

Entwicklung erwarten 38 Prozent der befragten Unternehmen und 20 Prozent erwarten 

eine rückläufige Tendenz. Bei den Unternehmen, die sich auf mindestens eine Art 

langfristig engagieren, erwarten 46 Prozent eine steigende Mitarbeiterzahl. Unter den 

Unternehmen, die sich ausschließlich kurzfristig engagieren, gehen dagegen nur 

40 Prozent von einer positiven Beschäftigungsentwicklung aus. Unter den Unternehmen, 

die sich nicht gar nicht engagieren, sind es sogar nur 29 Prozent. 

29

40

46

29

40

46 35 10 8

n = 212

38 9 11

28 10 19Kein Engagement 

Art des Engagements

Engagement in mindestens
einer der langfristigen 

Kategorien       

Kein langfristiges                  
Engagement, aber kurzfristig

in %

= ??

?= Eher steigend, eher gleich bleibend, eher fallend, kann man noch nicht sagen

Beschäftigungsentwicklung bis 2010

 
Abbildung 11: Einfluss des Engagements auf die Beschäftigungsentwicklung 

6.4. Auswirkungen des gesellschaftlichen Engagements auf die 
Innovationstätigkeit 

Gesellschaftliches Engagement kann sich direkt im Sinne einer erhöhten Reputation auf 

das Unternehmen auswirken. Zudem ermöglicht die Einbettung in das regionale Umfeld 
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eine Anbindung an Informationsflüsse. Diese Informationen können unter anderem 

wichtig für die Prognose zukünftiger Trends sein. Erkennen Unternehmen solche Trends 

frühzeitig, so können sie ihnen mit entsprechenden Innovationen frühzeitig begegnen. 

Die damit verbundenen Wettbewerbsvorteile können sich dann positiv auf den 

Geschäftserfolg auswirken. 
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Abbildung 12: Auswirkungen des Engagements auf die Innovationen 

Wie Abbildung 12 zeigt, besteht zwischen den Innovationsaktivitäten eines 

Unternehmens und dem entsprechenden langfristigen Engagement auch tatsächlich ein 

positiver Zusammenhang. So kann es die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens 

positiv beeinflussen, wenn die Mitarbeiter an das Unternehmen gebunden werden. 

Beispielsweise lässt sich über familienfreundliche Arbeitszeiten ein Verlust an 

Humankapital vermeiden. Darüber hinaus können Weiterbildungsmaßnahmen dazu 

beitragen, dass die Belegschaft auch langfristig im Arbeitsalltag den Anforderungen einer 

schnelllebigen Wissensgesellschaft gewachsen ist. Insbesondere im Bereich 
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Umweltschutz ist zu erwarten, dass entsprechende Maßnahmen direkt zu Innovationen 

führen. Unternehmen, die möglichen Umweltbelastungen ihrer Produktion innovativ 

entgegenwirken, werden gerne als Musterbeispiel gesehen und von vielen Konsumenten 

beim Kauf bevorzugt. Damit haben sie gute Chancen, ihre umweltschonenden 

Verbesserungen auf dem Markt als Standard durchzusetzen, was Wettbewerbsvorteile 

begründen kann. 

Insgesamt bestätigt sich die Hypothese, dass gesellschaftliches Engagement eine 

Strategie zur regionalen Vernetzung darstellt. Dabei zeigt sich ein deutlicher Unterschied 

zwischen kurzfristigem und langfristigem Engagement. Während Spenden und 

Sponsoring hauptsächlich Marketing-Effekte mit sich bringen, dient nachhaltiges CSR 

der Investition in die Entwicklungspotentiale des Unternehmens. Es steigert die 

Motivation der Mitarbeiter und erleichtert Innovationen. Die Diskrepanz zwischen 

Selbsteinschätzung und tatsächlichem Engagement weist allerdings darauf hin, dass sich 

noch Effizienzgewinne beim Einsatz der Mittel für das regionale Unternehmensumfeld 

erzielen lassen. Dies gilt insbesondere für kleinere Unternehmen. 

7. Implikationen - Was kann verbessert werden? 

Die Ergebnisse zeigen zunächst, dass sich die überwiegende Mehrzahl der 

niederbayerischen Unternehmen – fast 90 Prozent – im regionalen Umfeld engagiert. 

Dieses Engagement wird von Spenden und Sponsoring dominiert. 

Hinsichtlich des langfristigen Engagements zeigen die Ergebnisse der 

Unternehmensbefragung einen positiven Wirkungszusammenhang zwischen dem 

Umweltengagement eines Unternehmens und seiner Innovationstätigkeit. Dies schlägt 
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sich entsprechend positiv im Geschäftserfolg nieder. Wie erwartet zeigt sich auch ein 

positiver Zusammenhang zwischen einer mitarbeiterorientierten Geschäftspolitik und 

dem Geschäftserfolg der Unternehmen.  

Unterteilt man die Ergebnisse der Unternehmensbefragung nach Größenkassen, so zeigt 

sich, dass gerade kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) dazu tendieren, die 

von ihnen erwirtschafteten gesellschaftlichen Erträge zu übersehen und somit den 

erfolgswirksamen Mehrwert ihres gesellschaftlichen Engagements nicht berücksichtigen. 

Nach ihrem gesellschaftlichen Engagement befragt geben viele KMU an, sich nicht sozial 

oder umweltbezogenen zu engagieren. Gleichzeitig umfasst ihr Engagement aber sehr 

wohl Aktivitäten in diesen Bereichen. Eine Erklärung für die Diskrepanz zwischen 

“wahrgenommenem“ und tatsächlichem Engagement bietet der eingangs angeführte 

mittelständische Geist, der traditionell ein großes Maß an freiwilligem, 

unternehmerischem Engagement impliziert. Viele Aktivitäten werden als 

selbstverständlich erachtet und daher auch nicht explizit erwähnt. CSR wird dann schnell 

als „Modetrend“ von und für Großunternehmen, die sich groß angelegte, 

öffentlichkeitswirksame Aktivitäten leisten können, missverstanden.  

Die mangelnde strategische Ausrichtung des CSR-Engagements, insbesondere bei KMU, 

ist jedoch mit einem Risiko verbunden. Unternehmen übersehen offensichtlich, dass sie 

sich einen Teil der gesellschaftlichen Erträge ihres Engagements durch 

Wettbewerbsvorteile bei der Mitarbeiterrekrutierung oder auf Absatzmärkten aneignen 

können. In der Folge fällt das gesellschaftliche Engagement dieser Unternehmen zu 

gering aus, bzw. wird ohne Bezug zum Kerngeschäft geleistet. Hat ein Unternehmen 

beispielsweise eine neue umweltschonende Technologie entwickelt oder neue 
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Maßnahmen zur Personalentwicklung etabliert, so ist es wichtig, dies auch zu 

kommunizieren und bei den Anspruchsgruppen des Unternehmens ein Bewusstsein für 

dieses Engagement zu schaffen. Nur so können die Stakeholder (potenzielle 

Konsumenten, Arbeitnehmer, etc.) dieses Engagement entsprechend honorieren und so 

andere Unternehmen in Zugzwang bringen, diesem Beispiel zu folgen. Über diesen 

Mechanismus können sich gesellschaftlich wünschenswerte Neuerungen durchsetzen und 

dem Initiator gleichzeitig einen Wettbewerbsvorteil bieten. Der Leitsatz lautet nach wie 

vor: „Engagiere dich für dein Unternehmensumfeld und profitiere davon.“ Dabei gilt 

dann aber auch „Engagiere dich dort, wo du auch einen eigenen Nutzen hast“. Auf diese 

Weise wird das gesellschaftliche Engagement zu einer strategischen 

Investitionsentscheidung des Unternehmens. 

8. Ausblick und Kontakt 

Die Befragung der Unternehmen des Verarbeiten Gewerbes in Niederbayern versteht sich 

als erster Schritt auf dem Weg, Corporate Social Responsibility (CSR) als 

Unternehmensstrategie mit traditionellen Werten des Mittelstandes in Einklang zu 

bringen. Um diese ersten Ergebnisse auf eine breitere Datenbasis zu stellen, sollte in 

einem nächsten Schritt die Untersuchung auf weitere Regionen ausgeweitet werden. 

Entsprechende Überlegungen gibt es bereits. 

Für Rückragen zu den aktuellen Forschungsergebnissen und Anregungen für 

weiterführenden Projekten stehen Ihnen Robert Gold und Dr. Stephan Heblich am Max 

Planck Institut für Ökonomik in Jena gerne zur Verfügung. Beide arbeiten in der 

Abteilung Entrepreneurship, Growth, and Public Policy, die den Zusammenhang von 
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Unternehmertum, Innovation und wirtschaftlicher Entwicklung innerhalb bestimmter 

politischer Rahmenbedingungen untersucht. 






