
In einer oft gespaltenen Gesellschaft gibt es einen breiten Kon-

sens: Es ist heute wichtiger denn je, ressourcenschonend zu 

leben und die Umwelt zu schützen. Im Alltag wird zunehmend 

auf Vermeidung von Müll und faire Produktion geachtet sowie 

verstärkt auf öffentliche Verkehrsmittel und Fahrrad zurückge-

griffen. Zudem werden regionale, saisonale und Bio-Lebensmittel 

häufiger gekauft als noch vor einigen Jahren. Diese Haltung wird 

oft mit „nachhaltige Lebensführung“ oder kurz „Nachhaltigkeit“ 

umschrieben. Auch in Wissenschaft und Politik ist dieser Begriff 

längst angekommen und bedeutet viel mehr als nur „grün“ oder 

„öko“.

A. BEGRIFFSDEFINITION UND HINTERGRUND VON NACH-
HALTIGER ENTWICKLUNG

Im Jahr 1987 veröffentlichte die Weltkommission für Umwelt und 

Entwicklung der Vereinten Nationen eine Definition des Begriffs 

Nachhaltigkeit: „Sustainable development meets the needs of 

the present without compromising the ability of future genera-

tions to meet their own needs“1). Wirtschaftliche Entwicklung ist 

also dann nachhaltig, wenn sie den Bedürfnissen der heutigen 

Generation entspricht, ohne die Möglichkeiten künftiger Gen-

erationen zu gefährden, ihre eigenen Bedürfnisse zu befriedigen 

und ihren Lebensstil frei zu wählen. Mit dem fortschreitenden 

Klimawandel in den vergangenen 30 Jahren gewann diese The-

matik an zusätzlicher Brisanz. Dabei hat sich die Umwelt als 

der zentrale, limitierende Faktor für nachhaltige Entwicklung 

herauskristallisiert. Die Ressource Umwelt ist in einer Art und 

Weise zu nutzen, damit wir heute nicht auf Kosten zukünftiger 

Generationen leben. Insofern haben jeder Mensch und jede Or-

ganisation einen Beitrag zu einer gesellschaftlichen Entwicklung 

zu leisten, die ökologisch verträglich und sozial ausgewogen ist. 

Zusätzlich ist es notwendig, ökonomische Bedürfnisse nach si-

cheren Arbeitsplätzen mit adäquater Entlohnung zu verbinden.

Nachhaltigkeit ist im Spannungsfeld von Umwelt, 

Gesellschaft und Wirtschaft.

Um Nachhaltigkeit in ihren Mitgliedsstaaten zu fördern, beschlos-

sen die Vereinten Nationen im September 2015 die „Agenda 

2030 für nachhaltige Entwicklung“. Zentrale Aspekte der 17 ge-

setzten Ziele sind die Förderung des Wirtschaftswachstums, die 

Reduzierung von Unterschieden im Lebensstandard, die Schaf-

fung von Chancengleichheit sowie ein nachhaltiges Management 

von natürlichen Ressourcen, das den Erhalt von Ökosystemen 

gewährleistet und deren Resilienz stärkt. In die Entwicklungs-

agenda fließen somit neben ökonomischen und ökologischen 

auch soziale Zielsetzungen ein. Nur in der Schnittmenge von 

tragfähigen Entwicklungen in Wirtschaft, Gesellschaft und Um-

welt ist nachhaltiges Wachstum möglich. Eine integrierte und 

umfassende Perspektive auf diese drei Bereiche ermöglicht die 

Identifikation von Wachstumspotenzialen, die sowohl ökologisch 

verträglich sind als auch gesellschaftliche Spannungen verrin-

gern.

 

B. NACHHALTIGKEIT UND CORPORATE SOCIAL RESPON-
SIBILITY (CSR)

Die wachsende Bedeutung des Nachhaltigkeitskonzepts in der 

Betriebswirtschaft lässt sich am deutlichsten an der Verschiebung 

des Managementziels vom Shareholder-Ansatz hin zum Stake-

holder-Ansatz erkennen. Beeinflusst von amerikanischen Man-

DER NACHHALTIGKEITS-CHECK
DIE CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY (CSR) IDENTIFIZIEREN UND GESTALTEN
Nachhaltigkeit wird in Praxis und Wissenschaft seit Jahren intensiv diskutiert. Vor allem in Krisenzeiten tritt die Bedeutung von 
nachhaltiger Lebensweise mit langfristiger Perspektive in den Vordergrund. Insbesondere Unternehmen werden für die Zu-
kunftsfähigkeit von kommenden Generationen in die Pflicht genommen. Aber was bedeutet es nachhaltig zu wirtschaften? Für 
die Umsetzung des Konzepts in die Praxis braucht es konkrete Handlungsempfehlungen sowie Maßnahmen zu ihrer Stärkung. 
Betriebliche Nachhaltigkeit gewährleistet nicht nur die Lebensqualität der Gesellschaft, sie sichert auch die Wettbewerbsfähig-
keit des Unternehmens.
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agementphilosophien wurde im Laufe der 90er Jahre auch in 

Europa die Unternehmenspolitik an den Interessen der Anteilsei-

gner („Shareholder“) ausgerichtet und durch Kenngrößen wie 

Eigenkapitalrendite und Marktanteilen operationalisiert. Im Ge-

gensatz dazu postuliert der Stakeholder-Ansatz, dass unterneh-

merische Aktivitäten den Ansprüchen aller Interessensgruppen 

(„Stakeholder“) dienen sollen. Darin sind neben Eigentümern 

und MitarbeiterInnen auch Kunden, Lieferanten und die Gesell-

schaft im Allgemeinen inkludiert.

Im Zentrum von Nachhaltigkeit steht der 

Stakeholder anstelle des Shareholders.

Das Unternehmen hat somit nicht nur eine öko-

nomische Funktion, es verfolgt auch ökologische 

und soziale Zielsetzungen. Dieser erweiterte Ver-

antwortungsbereich wird mit dem englischen Aus-

druck „Corporate Social Responsibility“ (CSR) um-

schrieben. Die Europäische Kommission definiert 

CSR folgendermaßen: „Soziale Verantwortung der Unternehmen 

(Corporate Social Responsibility – CSR) ist ein Konzept, das den 

Unternehmen als Grundlage dient, um auf freiwilliger Basis so-

ziale und ökologische Belange in ihre Unternehmenstätigkeit und 

ihre Beziehungen zu den Stakeholdern zu integrieren.“2) 

Das Unternehmen nimmt sich als Teil eines sozialen und öko-

logischen Systems wahr und richtet Entscheidungen nicht nur 

nach ökonomischen Kenngrößen, sondern auch nach ethischen 

Prinzipien aus. So kann die Produktion von Rüstungsgütern mit 

anschließendem Export in Kriegsgebiete zwar gut für die Bi-

lanz sein, unter sozialen und moralischen Gesichtspunkten ist 

es zumindest fragwürdig. Aber CSR betrifft nicht nur Waffen-

produzenten oder Industriebetriebe mit großem Energiebedarf 

und hohem Emissionsausstoß. Jedes Unternehmen hat eine 

soziale Verantwortung und steht in kontinuierlichem Austausch 

mit seinem sozialen und ökologischen Umfeld. Insofern sollten 

unternehmerische Entscheidungen im Lichte der Auswirkungen 

auf unterschiedliche Stakeholder getroffen werden und Innova-
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tion auf die Lösung von gesellschaftlichen Herausforderungen 

ausgerichtet sein. In nachfolgender Abbildung wird der „Tempel 

der Corporate Social Responsibility“ dargestellt (vgl. Abb. 1). Er 

beruht auf den drei Säulen Wirtschaft, Umwelt und Gesellschaft 

und ist eingebettet in ein effektives Stakeholder Management.

ABB 1: “TEMPEL” DER CORPORATE SOCIAL RESPONSIBIL-
ITY (CSR)

C. POTENZIALE UND RISIKEN VON UNTERNEHMERISCH-
ER NACHHALTIGKEIT
Nachhaltiges Wirtschaften ist nicht nur gesellschaftlich wichtig, 

es schafft auch unternehmerischen Mehrwert. Die Betonung von 

sozialer Verantwortung und Work-Life-Balance steigert die Iden-

tifikation mit dem Unternehmen und die Zufriedenheit der Mitar-

beiterInnen. Eine ökologische Ausrichtung der Produktion ist der 

Schlüssel zu den Kunden der Zukunft und erhöht Markenstärke 

und Kundenbindung. Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen 

Problemstellungen gibt Impulse für die Entwicklung von neuen 

Produkten und Dienstleistungen. Somit wird der Innovationsgrad 

des Unternehmens erhöht und seine Wettbewerbsfähigkeit lang-

fristig gestärkt. Die nachhaltige, organische Verknüpfung der 

Bedürfnisse von MitarbeiterInnen und von Kunden sichert die 

Zu-kunftsfähigkeit des Unternehmens.

CSR verbindet die Bedürfnisse von Gesellschaft, 

MitarbeiterInnen und Kunden.
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CSR: 
Corporate Social Responsibility

Stakeholder-Management

Wirtschaft

Liquidität
Wertschöpfung
Umsatz
Gewinn
Kundenbedürfnisse
Marktanteile
...

Umwelt

Abfallmanagement
Travel Management
Recycling
Klimaschutz
Grüne IT
Umwelt-Management-System
...

Gesellschaft

MitarbeiterInnenbeteiligung
Entlohnungssystem
Work-Life-Balance
Lieferkettenmanagement
Demokratie und Menschenrechte
...



Es gibt wohl kaum ein Unternehmen, das sich nicht als nach-

haltig bezeichnet. Eine große Stärke des Shareholder Ansatzes 

liegt in seiner relativ einfachen Operationalisierbarkeit durch 

bilanzielle Kennziffern. Im Gegensatz dazu ist der Stakeholder-

Ansatz mit seinen drei Dimensionen der CSR sehr viel komplexer 

und vielschichtiger. Ein Versuch der Systematisierung wurde 

2010 im „Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung” als 

internationaler Standard ISO 26000 veröffentlicht und als ONR 

in deutscher Sprache publiziert. Der Leitfaden beschreibt die 

Prinzipien, Themen und Handlungsfelder gesellschaftlicher Ver-

antwortung und gibt Hinweise, wie CSR in bestehende Strate-

gien, Prozesse und Systeme integriert werden kann. Allerdings 

ist das Regelwerk keine Managementsystem-Norm und somit 

für Zertifizierungszwecke ungeeignet. Alternativ dazu gibt es 

eine Vielzahl von Zertifizierungen und Siegel für unterschiedli-

che Produkte (z.B. der Blaue Engel für Konsumgüter oder das 

EU-Bio-Label für Nahrungsmittel) und Branchen (z.B. das BDIH 

Siegel für Naturkosmetik).

Greenwashing – Die dunkle Seite von  

(angeblicher) Nachhaltigkeit?

Angesichts der unklaren Regelungen in Bezug auf CSR-Zertifi-

zierung liegt die Gefahr nahe, dass Unternehmen Nachhaltigkeit 

zwar vorgeben, aber nicht leben. So kündigte der weltgrößte 
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Vermögensverwalter BlackRock in einem Rundschreiben an, 

Nachhaltigkeit als neuen Investment Standard zu etablieren. 

Bei der Geldanlage sollten Umwelt-, Sozial- bzw. Governance-

Kriterien stärker berücksichtigt und z.B. Investitionen in Kohle-

produzenten gänzlich unterbunden werden. In einer gemeinsa-

men Studie der Organisationen Urgewald aus Deutschland und 

Reclaim Finance aus Frankreich wird aufgezeigt, dass BlackRock 

ein Jahr nach der Ankündigung immer noch erhebliche Anteile 

an Kohlefirmen hält und sogar weiterhin in Firmen investiert, die 

den Bau neuer Kohlekraftwerke planen3). Explizit bezeichnen die 

AutorInnen der Studie die Vorgehensweise von BlackRock als 

sogenanntes „Greenwashing“, d.h. als Versuch sich nach außen 

hin „grün“ zu geben ohne substantielle Änderungen der Un-

ternehmenspolitik zu implementieren. Für Unternehmen bergen 

solche Presseberichte große Gefahren, da Vertrauen in Marke 

und Unternehmensziele in kürzester Zeit unwiederbringlich zer-

stört werden kann.

D. DER NACHHALTIGKEITS-CHECK: INSTRUMENT FÜR 
GESTALTUNG UND KOMMUNIKATION VON CSR

Um Vorwürfe von „Greenwashing“ vorzubeugen sowie Initiativen 

für die Stärkung von CSR zu systematisieren, wird im Instrument 

des Nachhaltigkeits-Checks ein umfassender Bewertungsansatz 

nahegelegt. Dieser sollte mit einer Betrachtung des Status Quo 
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ABB. 2: EBENEN IM NACHHALTIGKEITS-CHECK

1. Unternehmensleitbild 
und Geschäftsmodell

•	 Identifikation der Schnittstellen des Leitbilds zu Umwelt und erneuerbaren Ressourcen (Ökolo-
gie)

•	 Bewertung von MitarbeiterInnenzufriedenheit und –resilienz als zentraler Nachhaltigkeitsas-
pekt (Gesellschaft)

•	 Berücksichtigung von Kreislaufwirtschaft und nachhaltigen Geschäftsmodellen (Ökonomie)

2. Produktion und opera-
tive Prozesse

•	 Bestandserhebung und Zielvorgaben zu erhöhter Schonung von ökologischen Ressourcen wie 
z.B. CO2 Abdruck (Ökologie)

•	 Analyse von Lieferketten in Bezug auf Energieverbrauch und Schutz von Menschenrechten 
(Gesellschaft)

•	 Einbeziehung von MitarbeiterInnen und Kunden in Innovationsprojekte (Ökonomie)

3. Unternehmenskultur 
und Personalwesen

•	 Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Beruf und Alltag von MitarbeiterInnen (Ökologie)
•	 Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung (Gesellschaft)
•	 Eigenverantwortlichkeit der MitarbeiterInnen und Selbststeuerung von Teams (Ökonomie)

4. Nachhaltigkeits-Man-
agement und -Bericht

•	 Integration der Aspekte aus allen drei Dimensionen in umfassende Nachhaltigkeits-Strategie 
und -Berichtswesen (Ökologie, Gesellschaft, Ökonomie)
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und der Frage beginnen: „Wo stehen wir?“ Diese Analyse wird 

im Nachhaltigkeits-Check auf vier betrieblichen Ebenen durch-

geführt (vgl. Abb. 2): Unternehmensleitbild und Geschäftsmo-

dell (Nachhaltigkeit aus strategischer Perspektive), Produktion 

und operative Prozesse (Nachhaltigkeit aus operativer Perspe-

ktive), Unternehmenskultur und Personalwesen (Nachhaltigkeit 

in Verbindung mit Normen und Werten) sowie Nachhaltigkeits-

Management und -Bericht (Monitoring und Kommunikation von 

Nachhaltigkeit).

Jede der Ebenen wird im Check aus ökologischem, sozialem und 

ökonomischem Blickwinkel thematisiert und durch entsprech-

ende Handlungsfelder zugänglich gemacht. Die mit den Feldern 

verknüpften Kriterien führen zur zweiten Fragestellung: „Wo 

wollen wir hin?“. Durch den Abgleich von genannten Kompo-

nenten im Kriterienkatalog mit bestehenden Initiativen im Un-

ternehmen wird zum einen der Ist-Zustand erhoben sowie zum 

anderen Potentiale für Stärkung von Nachhaltigkeit bzw. CSR 

aufgezeigt. Die erfolgreiche Umsetzung der definierten Maßnah-

men wird in der dritten Fragestellung verdichtet: „Was haben wir 

verbessert?“ (vgl. Abb. 3).

Die Kernfragen: Wo stehen wir? Wo wollen wir hin? 

Was haben wir verbessert?

Die Antwort auf diese Fragestellung kann in einem umfassenden 

Nachhaltigkeitsmanagement mit regelmäßiger Berichtslegung 

erfolgen. Der Nachhaltigkeits-Check ermöglicht so eine gezielte 

Steuerung von CSR Prozessen im Unternehmen und ist zusät-

zlich ein Medium der Kommunikation mit Stakeholdern wie Mit-

arbeiterInnen und Kunden. Umsetzung und Kommunikation von 

Nachhaltigkeitsinitiativen sind essentiell für die Sicherstellung 

der Zukunftsfähigkeit: sowohl für die Gesellschaft im Großen als 

auch für das einzelne Unternehmen im Kleinen.

ZUSAMMENFASSUNG: DER NACHHALTIGKEITS-CHECK

1.	 Identifikation und Stärkung der unternehmerischen 

Nachhaltigkeit durch Implementierung von Corporate 

Social Responsibility (CSR)

2.	 Ermittlung des Ist-Zustands der Nachhaltigkeit auf Ebene 

von Unternehmensleitbild, Geschäftsmodell, Produktion, 

operative Prozesse, Unternehmenskultur und Personal-

wesen

3.	 Entwicklung eines Umsetzungsprogramms auf Basis von 

Kriterien und Maßnahmen in den Dimensionen Umwelt, 

Gesellschaft und Wirtschaft

4.	 Kontinuierliches Monitoring und effektive Kommunika-

tion der CSR durch Nachhaltigkeits-Management mit 

regelmäßiger Berichtslegung
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ABB. 3: NACHHALTIGKEITS-CHECK (BEISPIEL INDUSTRIE)

Hintergrund: Ein Mittelständler im verarbeitenden Gewerbe mit Schwerpunkt auf Metallerzeugung möchte systematisch an der Nachhaltigkeit und 

Corporate Social Responsibility arbeiten. Anhand der vier Ebenen werden konkrete Schritte in der ökologischen, sozialen und ökonomischen Dimen-

sion gesetzt.

1. Unternehmensleitbild 
und Geschäftsmodell

Handlungsfeld Maßnahmen Termin Verantw.

Ökologische

Dimension

Identifikation der Schnitt-

stellen des Leitbilds zu 

Umwelt und erneuerbaren 

Ressourcen

•	 Ermittlung von ökologischer Nachhaltigkeit von Produk-

ten (entlang gesamter Prozesskette von F&E bis zu 

Recycling)

•	 Benchmarking von ökologischer Nachhaltigkeit im Ver-

gleich zur Konkurrenz

30.6 Müller

Soziale 

Dimension

Bewertung von Mitarbeit-

erInnenzufriedenheit und 

–Resilienz als zentraler 

Nachhaltigkeitsaspekt

•	 Erhebung und Stärkung von MitarbeiterInnenzufrieden-

heit als Unternehmensziel

•	 Beteiligung von Belegschaft an Unternehmenserfolg

•	 Transparenz in Entlohnungsmustern sowie Schwerpunkt 

auf Equal Pay

31.12 Terzic

Ökonomische

Dimension

Berücksichtigung von Kreis-

laufwirtschaft und nach-

haltigen Geschäftsmodellen

•	 Wiederverwertbarkeit von Produkten als Teil des Cus-

tomer Journey

•	 Leitbild und Nachhaltigkeit wird in kontinuierlichem 

Austausch mit Stakeholder Gruppen erarbeitet bzw. 

modifiziert

31.12 Hafner

2. Produktion und opera-
tive Prozesse

Handlungsfeld Maßnahmen Termin Verantw.

Ökologische

Dimension

Bestandserhebung und 

Zielvorgaben zu erhöhter 

Schonung von ökologischen 

Ressourcen wie z.B. CO2 

Abdruck

•	 CO2 Abdruck erheben und Maßnahmen zu Reduktion 

ableiten (elektrifizierter Fuhrpark, Beitrag für Ticket 

öffentlicher Transport)

•	 Einsatz von Recycling-Material wie z.B. Büropapier

•	 Bevorzugte Verwendung von regional/saisonal/biologisch 

produzierten Vorprodukten z.B. in der Kantine

31.12. Biller

...

3. Unternehmenskultur 
und Personalwesen

Handlungsfeld Maßnahmen Termin Verantw.

...

4. Nachhaltigkeits- 
Mgmt. und -Bericht

Handlungsfeld Maßnahmen Termin Verantw.

...
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