
Greenpeace gegen Shell, Stra-
ßenschlachten wegen Atom-
transporten, Kunden boykot-

tieren Lebensmittel – die letzten har-
ten Auseinandersetzungen zwischen
Umweltschützern wie Greenpeace
und Konzernen liegen mindestens
zehn Jahre zurück. Um Shell, Nestlé
und Co. ist es still geworden. Ist also
heute alles besser? Haben die unter-
schiedlichen Interessengruppen der
Gesellschaft die Unternehmen besser
im Griff als früher?

Um herauszufinden, wie die so
genannten Stakeholder das Nachhal-
tigkeitsmanagement von Unterneh-
men bewerten und wie sehr sie selbst
auf soziales und ökologisches Enga-
gement drängen, verschickten wir
zwischen Mai und November 2005 16
000 Fragebogen an Vertreter der un-
terschiedlichen Interessengruppen in
ganz Europa – öffentliche Institutio-
nen wie Behörden und Gewerkschaf-
ten, Nichtregierungsorganisationen
wie Greenpeace oder der WWF und
Verbraucherorganisationen wie die
Stiftung Warentest. Post bekamen
aber auch Vertreter von Finanzinsti-
tuten, Geschäftskunden, Lieferan-
ten, Städten, Gemeinden und Medien.
Der Rücklauf war gering, wir beka-
men nur 372 ausgefüllte Fragebogen
zurück. Diese Ergebnisse ergänzten
wir durch die Antworten aus 265 per-
sönlichen Interviews. 

Entgegen der öffentlichen Meinung
gibt es keinen empirischen Beleg
dafür, dass der Druck auf die Unter-
nehmen steigt. Im Durchschnitt sind
die Anspruchsgruppen relativ zufrie-
den mit dem sozialen und ökologi-
schen Engagement der Unternehmen
(siehe Grafik Seite 4). Wir fanden

außerdem heraus, dass sich nur we-
nige der Stakeholder mit dem Thema
wirklich intensiv beschäftigten. Auf
dem Kapitalmarkt spielt nachhaltiges
Wirtschaften kaum eine Rolle. Die im
Grunde sehr mächtigen Kunden fra-
gen in der Regel schlicht: Was springt
für mich dabei heraus, und was kos-
tet die Ware? Mitarbeiter sind zwar
gern für ein Unternehmen mit weißer
Weste tätig, engagieren sich aber nur
bedingt. Behörden wachen akribisch 
darüber, dass bestehende Standards
eingehalten werden, und Non-Govern-

mental Organizations (NGOs) pfle-
gen neben den üblichen Kampagnen
zunehmend Dialoge und Kooperatio-
nen mit Unternehmen – ohne Bahn-
brechendes zu bewirken. 

Obwohl Corporate Sustainability
und Corporate Social Responsibility
(CSR) zu Modebegriffen geworden
sind und Preise für die besten Nach-
haltigkeitsberichte vergeben werden,
ist vor allem den einflussreichen Stake- 
holdern das Engagement bestenfalls
egal. So nutzen manche Manager wie
Lord John Browne, CEO des Ölmul-
tis BP, das Thema zur Imagekorrektur
(„Wir sind stolz darauf, der Grüne
unter den Ölmultis zu sein“). Doch in
Wirklichkeit sind die Geschäftsmodel-
le und Prozesse der „grünen“ BP und
des Multis mit dem Darth-Vader-
Image, Exxon Mobile, vor allem im
Bereich Umweltschutz und Arbeits-
sicherheit zu 95 Prozent identisch.

Die Manager bewerten das Thema
allenfalls als zweitrangig. Das fanden
wir 2004 in einer Befragung von 1000
Managern aus neun Branchen in Eu-
ropa heraus. Zusammen mit unserer
Stakeholder-Studie ergibt sich nun ein
beinahe zynisch anmutender Zusam-
menhang: Diejenigen Stakeholder, die
am intensivsten soziale oder ökologi-
sche Standards fordern, sind am un-
wichtigsten für die Unternehmen –
haben also den geringsten Einfluss.

Warum die Unternehmen kaum
Anreize bekommen, ihr soziales und
ökologisches Engagement zu ver-
stärken, wird klar, wenn man sich die
Haltung der verschiedenen Stake-
holder ansieht. Wir haben acht Grup-
pen untersucht, deren Interessen und
Absichten wir im Folgenden dar-
stellen.
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Die soziale Verantwortung
von Unternehmen

NACHHALTIGKEIT:
Vielen gelten

Programme zur sozialen
Verantwortung und zur
Nachhaltigkeit nur als
Feigenblätter für die
Unternehmen. Eine

Studie zeigt nun, dass
zwar die Manager der
Firmen wenig tun, aber
auch die verschiedenen
Anspruchsgruppen in
der Gesellschaft kaum
Interesse am Thema

haben.

Von Ulrich Steger und
Oliver Salzmann 
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1. Finanzdienstleister
Banken und Versicherungen beein-
flussen Unternehmen sehr. Doch so-
lange die Finanzdienstleister oppor-
tunistisch und nicht strategisch han-
deln, werden die Finanzmärkte sich
nicht weiter um das Nachhaltigkeits-
management kümmern. Analysten
prüfen zwar das soziale und ökologi-
sche Engagement eines Unternehmens,
um über die Aufnahme eines Unter-
nehmenswerts in den FTSE-4Good-
Index oder den Dow-Jones-Sustai-
nability-Index zu entscheiden – aber
das sind Randerscheinungen. Ökolo-
gische oder soziale Aspekte spielen
erst eine nennenswerte Rolle, wenn
sie zum Beispiel die Rückzahlung
eines Kredits gefährden.

2. Lieferanten und Geschäftskunden
Viele Unternehmen haben ein wirt-
schaftliches Interesse daran, dass ihre
Lieferanten auf die Einhaltung von
Sozial- und Umweltstandards achten.
Skandale würden die Reputation der
Unternehmen schädigen – und indi-
rekt die Kundenloyalität. Häufig – das
ist aber nicht die Regel – übersteigen
die Standards der Firmen in Entwick-
lungsländern die Vorgaben vor Ort.

Lieferanten trauen sich im Gegen-
zug selten, ihre Kunden mit dem
Thema Nachhaltigkeit oder soziale
Verantwortung zu belästigen. Im
Zweifelsfall gilt das Motto eines Mar-
ketingmanagers: „Hier ist kein Platz
für CSR. Mein Job ist es, zu organisie-
ren, das Geschäft voranzutreiben und
zu erweitern.“

3. Gewerkschaften
Deren Haltung zur sozialen Verant-
wortung von Unternehmen spiegelt
ihre schwache Verhandlungsmacht 
in Europa und die große Sorge um
Arbeitsplätze und Arbeitsplatzsicher-
heit wider. Sehr wenige Gewerkschaf-
ten versuchen – über die Erhaltung
von Arbeitsplätzen hinaus – soziale
Aspekte und Nachhaltigkeitsmanage-
ment aktiv zu beeinflussen. Manche
werten Nachhaltigkeitsmanagement in
Unternehmen sogar als Versuch, die
Einführung neuer Gesetze zu verhin-

schutz. Die Stadt gründete im Juni
2005 die London Climate Change
Agency. Dahinter stehen als Partner
Konzerne wie BP und Lafarge. Diese
Entwicklung spiegelt eine generelle
Tendenz wider: Erst wenn Stakehol-
der unmittelbar von ökologischen
und sozialen Problemen betroffen
sind, erfolgt eine Reaktion.

5. Regierung und Behörden
Deren größte Sorge sind wie bei Städ-
ten und Gemeinden die Beschäftigten-
quote und die Wettbewerbsfähigkeit
der entsprechenden Regionen. Die
Befragten gaben an, vor allem darauf
zu achten, dass die bestehenden Auf-
lagen erfüllt werden. Höhere soziale
und ökologische Standards sind größ-
tenteils ein Tabu. Sie propagieren
Standards und Richtlinien (auch um
größere Transparenz zu ermöglichen),
verfolgen Anreizkonzepte wie zum
Beispiel Umweltpreise und bieten an,
bei der Umsetzung von Auflagen we-
niger bürokratisch zu handeln. Sie set-
zen auf Kooperation und versuchen,
Kompromisse auszuhandeln. Vor dem
Hintergrund ihrer schwachen Ver-
handlungsposition vor allem gegen-
über den multinationalen Konzernen
versuchen sie, Unternehmen, die den
Standort wechseln oder Mitarbeiter
entlassen wollen, durch Angriffe auf
ihre Reputation unter Druck zu setzen.
Etwa als Deutsche-Bank-Chef Josef
Ackermann Anfang 2005 verkündete,
6000 Mitarbeiter zu entlassen – kurz
nachdem er einen Rekordgewinn be-
kannt gegeben hatte. Bundeskanzler
Gerhard Schröder warf ihm mangeln-
des Verantwortungsgefühl für die
Beschäftigten vor, die hessische SPD-
Landesvorsitzende Andrea Ypsilanti
rief zum Boykott der Bank auf.

6. Nichtregierungsorganisationen
Gruppen wie Greenpeace und Food-
watch sind die Spezialisten für gesell-
schaftliche und ökologische Themen.
Sie verlangen von den Unternehmen
vor allem Transparenz und dass sie
gerade in Entwicklungsländern ver-
antwortungsbewusst handeln. Wenn
Konzerne wie Shell in Nigeria Öl för-

ULRICH STEGER
ist Inhaber des Lehrstuhls für
Umweltmanagement und Director des
Forums für Corporate Sustainability 
Management am IMD in Lausanne.

OLIVER SALZMANN
ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Forum
für Corporate Sustainability Management am
IMD in Lausanne.

dern, ihr quasi zuvorzukommen. Sie
empfinden Corporate Social Respon-
sibility nicht als Ersatz für Regulie-
rung und Verhandlungen. Die von uns
befragten Gewerkschaftsvertreter kri-
tisieren den reaktiven, sich an Geset-
zesvorgaben orientierenden Ansatz der
Firmen und nehmen deren Nachhal-
tigkeitsaktivitäten größtenteils als PR-
Übung wahr, hinter der wenig steckt.
Vor dem Hintergrund ihrer geschwäch-
ten regionalen Wettbewerbsfähigkeit
in Europa fordern sie ein weltweites
Angleichen sozialer und ökologischer
Standards durch die Unternehmen. 

4. Städte und Gemeinden
Sie sind normalerweise ganz mit
ihrem täglichen Kampf um den Erhalt
von Arbeitsplätzen beschäftigt. Ein
Stadtmanager sagte uns: „Unsere Auf-
gabe ist es, unsere Region gegenüber
den Firmen zu vermarkten. Es gibt
einen starken Wettbewerb zwischen
Regionen in ganz Europa. Wir gewin-
nen diese Schlacht nur, wenn wir nicht
mehr fordern als der Gesetzgeber.“

Vor allem kleine Gemeinden haben
kaum Möglichkeiten, das Verhalten
von Unternehmen zu beeinflussen.
Sie stützen sich oft auf persönliche
Kontakte und die Handelskammern.
Sie sind schon zufrieden, wenn die
Unternehmen behördliche Auflagen
erfüllen. Sie wollen sich mit den Un-
ternehmen arrangieren und als ernst-
hafte Partner akzeptiert werden.

Ein Beispiel: Unter dem Eindruck
von Überschwemmungen und der
sich häufenden Wasserknappheit im
Sommer engagiert sich die Stadt Lon-
don stark für den nachhaltigen Um-
gang mit Energie und den Klima-



dern, sollten auch die Menschen vor
Ort davon profitieren. Ist das nicht
der Fall, sollen Kampagnen die Unter-
nehmen zu einem anderen Verhalten
zwingen. Wir entdeckten allerdings
bei diesen so genannten NGOs eine
gewisse Frustration über die stark ge-
stiegene Professionalität der Firmen
im Umgang mit NGOs und deren
Kampagnen. Es gibt inzwischen eine
Menge Gespräche und Partnerschaf-
ten ohne echte Veränderungen. Hans
Rupp von Greenpeace Schweiz sagte

uns: „Früher kamen wir nicht einmal
zum Fabriktor – heute servieren sie
uns Tee und Kekse.“ 

Von Zeit zu Zeit gibt es hitzige De-
batten darüber, ob der Flirt mit dem
Feind wirklich der richtige Weg ist.
Kooperationen halten die Organisa-
tionen aber nicht von der Kritik ab. So
ist der WWF International gemeinsam
mit Firmen wie Nokia, dem Finanz-
dienstleister HSBC und dem Bau-
materialkonzern Lafarge Natur-
schutz-Partnerschaften eingegangen.

Gleichzeitig kritisierte der WWF in
Großbritannien öffentlich den um-
weltschädigenden Abbau von Roh-
stoffen durch Lafarge in Schottland.

7. Verbraucherorganisationen
Einrichtungen wie Stiftung Warentest
oder Consumers International sind
schon glücklich, wenn Unternehmen
wenigstens etwas tun. Das gilt vor
allem bei Unternehmen mit Marken-
produkten, die nah am Kunden sind.
In unserer Untersuchung verwiesen
sie vor allem auf Herausforderungen
in Entwicklungsländern und bei klei-
nen und mittleren Firmen.

Verbraucherorganisationen be-
schäftigen sich vor allem mit der Un-
tersuchung von Produkten und deren
Eigenschaften. Von der Veröffentli-
chung der Untersuchungsergebnisse
zum Beispiel in der Zeitschrift „Test“
abgesehen, haben sie kaum Instru-
mente, um Unternehmen zu beein-
flussen. Auch hier zeichnet sich der
Trend zur Kooperation ab. Gemein-
same Aktivitäten von Verbraucher-
organisationen in unterschiedlichen
Ländern etwa aus Europa und Süd-
amerika eröffnen neue Möglichkei-
ten für eine bessere und mächtigere
Kontrolle des Verhaltens von Unter-
nehmen. Etwa wenn es um die Frage
geht, ob europäische Unternehmen
niedrigere Umwelt- und Sozialstan-
dards außerhalb Europas anwenden.

8. Medien
Zeitungen, Fernsehen, Online-Medien
und Magazine sind eine sehr spezielle
Gruppe von Stakeholdern. Da sie vor
allem Informationen verbreiten wol-
len, die neu und relevant für ihre Ziel-
gruppe sind, spielt vor dem Hinter-
grund der abnehmenden Konflikte
das Thema Nachhaltigkeit nur noch
für Nischenmedien eine wesentliche
Rolle. Sobald das Thema jedoch rele-
vant wird, sind sie die ersten, die es
entsprechend aufbereiten. Für andere
Stakeholder sind die Medien ein 
Weg, um die Reputation der Unter-
nehmen und über diesen Umweg auch
die Kundenloyalität zu beeinflussen.
Journalisten kritisieren oft das so
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Wie Stakeholder Unternehmen bewerten
Im Großen und Ganzen sind Stakeholder recht zufrieden mit dem sozialen und
ökologischen Engagement der Unternehmen. Ein interessantes Ergebnis 
der Studie war, dass die verschiedenen Anspruchsgruppen einmütig erklärten,
zufrieden mit der Erfüllung gesetzlicher Bestimmungen zu sein.

1

Frage: In welchem Umfang werden Ihre
Erwartungen bezüglich der folgenden
sozialen und umweltbezogenen Leistungen
von Unternehmen erfüllt?

2 3 4 5
überhaupt nicht in großem Umfang

Erfüllung gesetzlicher Bestimmungen

Zertifizierte Umweltmanagementsysteme

Demonstration von Verantwortung und Transparenz

Offenheit für Dialog und Kooperation

Fähigkeit, Arbeitsplätze zu schaffen und zu erhalten

Soziale und umweltbezogene Effekte der Produkte

Spenden, Sponsoring

Klare Ziele in den Bereichen Umwelt und Soziales

Soziale und umweltbezogene Effekte der Produktion

Soziale Effekte in Entwicklungsländern

Soziale und umweltbezogene Effekte der
Lieferanten und Sublieferanten, die vom Unter-
nehmen nur beeinflusst werden können

Soziale und umweltbezogene Effekte der
Lieferanten und Sublieferanten unter direkter
Kontrolle des Unternehmens

Umweltbezogene Effekte in Industrieländern

Umweltbezogene Effekte in Entwicklungsländern

Soziale Effekte in Industrieländern

3,94

3,20

3,34

3,34

3,37

3,15

3,15

3,18

3,19

2,80

2,97

2,98

3,11

2,79

2,80
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genannte „Greenwashing“, bei dem
Nachhaltigkeitsmanagement als PR-
Tool und Feigenblatt genutzt wird.

Fazit
Unternehmen neigen – entgegen den
Aussagen vieler Manager, Berater und
Akademiker im Bereich Corporate
Sustainability – eher zu sehr langsa-
men Veränderungen, die mit vorher-
sagbaren Ergebnissen und geringem
Risiko verbunden sind. Das heißt je-
doch nicht, dass es keinen Fortschritt
gibt. Viele Firmen folgen – gerade in
Entwicklungsländern – weit höheren
Standards als noch vor zehn Jahren.

Unsere Forschungsergebnisse zei-
gen natürlich nur eine Momentauf-
nahme. Vor dem Hintergrund der
Globalisierung müssen Manager mit
folgenden Entwicklungen rechnen:

Regierungen könnten gegen das
Problem des Arbeitsplatzabbaus, das
so viele Stakeholder beschäftigt, pro-
tektionistisch vorgehen. Die erste Welle
der Anti-Globalisierungs-Kampagnen
hatte nur wenig Einfluss, heizte aber
die Wahrnehmung des Themas an. Ei-
ne zweite Welle, gespeist durch stetig
wachsende Arbeitslosigkeit und sin-
kende Sozialstandards, könnte schwe-
rer wiegende politische Auswirkun-
gen haben. Vor allem wenn Energie
immer knapper und teurer wird. 

Zweitens werden NGOs neue Wege
zu effektiven Kampagnen finden –
und sie werden auf eine neue Gene-
ration von Managern treffen, die
höchstwahrscheinlich ganzheitliche-
ren Werten als dem reinen Sharehol-
der Value folgen.

Drittens sind globale Konzerne der-
zeit auf dem Gipfel ihrer Macht – aber
werden sie dort bleiben? Immerhin
gibt es keinen natürlichen Zwang zu
einer globalen Wirtschaft. Sie wird
derzeit als die beste Alternative nach
dem Zusammenbruch des Kommu-
nismus akzeptiert. Aber mit schwin-
denden Erinnerungen an diese Zeit
und einem schwächer werdenden so-
zialen Netz könnte sich das Blatt auch
wieder wenden. Immerhin scheint es
eines der wenigen ehernen Gesetze 
zu sein, dass sich Macht nur erhal-

ten lässt, wenn sie verantwortungs-
bewusst eingesetzt wird.

Wenn es für die Unternehmen über-
haupt ein ernst zu nehmendes Risiko
gibt, dann ist es der wachsende Op-
portunismus der unterschiedlichen
Stakeholder: Gruppen mit einander
widersprechenden Interessen verbün-
den sich für kurze Zeit zu einem be-
stimmten Zweck. Als der Elektrolux-
Standort in Nürnberg geschlossen
werden sollte, riefen konservative
Politiker zum Boykott der Firma auf
und machten mit den Gewerkschaften
und linken Verbraucherorganisationen
gemeinsame Sache. Solche Allianzen
entstehen und gewinnen an Einfluss,
bevor es eine Firma richtig merkt.

Nennenswerte und offen ausgetra-
gene Konflikte sind selten geworden.
Dafür fehlt der NGO-Gemeinschaft
zurzeit die nötige Brisanz potenzieller
Problemfelder und damit auch das
Interesse anderer Stakeholder. Auch
weil Unternehmen in Europa in den
letzten Jahren ihre Hausaufgaben ge-
macht haben, ist Konfrontation ein
Modell von gestern geworden. Die
meisten sehen Dialog, Kooperation
und gemeinsame Projekte mit Unter-
nehmen als besten Weg zum Ziel. Die
Erinnerungen an die Schlachten im
Gladiatorstil der guten alten Zeit wer-
den verblassen. ■
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