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Abstract 

Das Team des hier vorgestellten Projekts beschäftigt sich mit nachhaltig orientierten und zugleich 
kompetitiven Lösungen für verantwortungsvolle Unternehmensführung. Auf Basis von Fallstudien 
heimischer Unternehmen und einer quantitativen Studie wird ein möglichst umfassendes Bild der 
Integration von verantwortungsvoller Unternehmensführung in österreichischen KMU gezeichnet. In 
diesem Beitrag soll der Prozess der ersten Projektphase anschaulich beschrieben werden: Um durch 
die geplanten Fallstudien fundierte empirische Erkenntnisse zu erlangen, wurde ein praxisorientiertes 
Modell zur Erhebung von „CR-Implementierungsmaßnahmen“ gesucht. Dieses sollte spezifisch, aber 
gleichzeitig weit genug gefasst sein, um das gesamte Spektrum möglicher Maßnahmen zu erfassen. 
Baumann-Pauly und Scherer (2013) erarbeiteten ein Modell zur Erhebung des tatsächlichen CR-
Engagements von Global Compact Unternehmen in der Schweiz. Christopher Wickert (2016) adaptierte 
dieses Modell für den Kontext von KMU. Das Forschungsteam machte es sich zur Aufgabe, dieses 
Modell zur Diagnose von verantwortungsvoller Unternehmensführung in KMU weiterzuentwickeln. 
Insbesondere ging es darum, zu überprüfen, inwieweit dieses theoretisch abgeleitete Modell dazu dient, 
die aktuelle Realität von Unternehmen möglichst umfassend zu untersuchen. Um das Modell zu 
evaluieren, wurden in einem ersten Schritt zwei Fokusgruppen-Diskussionen durchgeführt. Zu den 
beiden Fokusgruppen waren ausgewiesene ExpertInnen eingeladen, wobei darauf geachtet wurde, 
dass sie durch ihre berufliche Beschäftigung das Thema „CR in KMU“ aus unterschiedlichen 
Perspektiven betrachten. Um die in den Fokusgruppen generierte Gruppenmeinung zu erweitern und 
eventuelle gruppendynamische Einschränkungen auszuhebeln, wurden in Anlehnung daran drei 
weitere ExpertInnen, von drei verschiedenen Unternehmen, einzeln interviewt. Grundsätzlich 
bestätigten die ExpertInnen die Dimensionen und Indikatoren, jedoch bezeichneten sie das Modell als 
statisch und stark defizitorientiert. Zur Verbesserung wurde eine stärkere Betonung des 
Innovationspotenzials von sozial und ökologisch achtsamen Unternehmen vorgeschlagen. Die 
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ExpertInnen ergänzten außerdem das Modell durch die Erweiterung der Beschreibung der bereits 
vorhandenen Dimensionen und durch weitere Indikatoren. Als zusätzliche zentrale Aspekte wurden die 
Motive für eine Strategieentwicklung diskutiert sowie die Prozessentwicklung bzw. dessen Linearität in 
Frage gestellt. Eine weitere Kritik bezog sich auf die grafische Aufbereitung durch Wickert, da ein. 
Tabelle das Erfassen des Inhalts erschwert. Das in diesem Beitrag präsentierte Modell berücksichtigt 
die durch die qualitative Erhebung gewonnenen Erkenntnisse. 

Keywords: 

Corporate Responsibility; KMU; CR-Strategie; CR-Implementierung; Erhebungsmodell; 
verantwortungsvolle Unternehmensführung, Nachhaltigkeitsmanagement 

Forschungsinteresse 

In Wissenschaft und Wirtschaft hat in den letzten Jahren global eine verstärkte Auseinandersetzung mit 
nachhaltigen und zugleich wettbewerbsfähigen Lösungen für verantwortungsvolle 
Unternehmensführung stattgefunden (siehe z.B. die Diskussion, die von Porter / Kramer 2006; 2011 
ausgelöst wurde). Im Fokus stehen insbesondere die Herausforderungen bei der Entwicklung und 
Implementierung von Corporate Responsibility (CR)-Tools. Diesbezüglich hat CR eine strategische 
Bedeutung und ergibt sich aus den sozialen Verflechtungen, in denen sich ein Unternehmen aufgrund 
der eigenen Position in der Wertschöpfungskette befindet. Neben Großunternehmen erkennen 
mittlerweile auch KMU die Notwendigkeit, soziale und umweltrelevante Aspekte des 
Geschäftsprozesses zu managen (Ciliberti et al. 2011; Baldarelli / Gigli 2014; Li et al. 2016; Hammann 
et al. 2009; Hatak et al. 2015; Hoerisch et al. 2015; Jorgensen / Knudsen 2006; Moore et al. 2009). 
Dabei soll aber auf die kontextspezifischen Eigenschaften von KMU, wie Ressourcenausstattung, 
Motivationsstruktur sowie Grad der Formalisierung von Unternehmenspraktiken, geachtet werden (s. 
dazu z.B. Jenkins 2009; Spence 2014). 

CR-Strategien können zu einer Verbesserung der Reputation von Unternehmen und von ganzen 
Industrien führen, sowie zur Stärkung der Beziehungen mit internen und externen Stakeholdern 
(Baldarelli / Gigli, 2014; Battaglia / Frey 2014; Ciasullo / Troisi, 2013; Ciliberti et al. 2011; Coppa / 
Sriramesh, 2013; Fisher et al. 2009; Lorenz et al. 2016). Andere AutorInnen unterstreichen den positiven 
Einfluss von CR auf die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen, wie die Verbesserung der 
Leistungserbringung (organizational performance) durch die Stärkung der Reputation, die Erhöhung der 
Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, sowie bessere Verkaufsquoten durch CR-Maßnahmen (Bagur-
Femenias et al. 2013). In der Fachliteratur wird darauf hingewiesen, dass CR ein wesentlicher 
Bestandteil der strategischen Positionierung im internationalen Markt ist (Cambra-Fierro et al. 2008). 
Außerdem beeinflusst CR die Mitarbeiterbindung und unterstützt Rekrutierungsmaßnahmen (Lorenz et 
al. 2016).  

Das Team des hier vorgestellten Projekts beschäftigt sich mit nachhaltig orientierten und zugleich 
kompetitiven Lösungen für verantwortungsvolle Unternehmensführung. Auf Basis von Fallstudien 
heimischer Unternehmen und einer quantitativen Studie wird ein möglichst umfassendes Bild der 
Integration von verantwortungsvoller Unternehmensführung in KMU gezeichnet. 

In diesem Beitrag soll der Prozess der ersten Projektphase anschaulich beschrieben werden: Um durch 
die geplanten Fallstudien fundierte empirische Erkenntnisse zu erlangen, wurde ein praxisorientiertes 
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Modell zur Erhebung von „CR-Implementierungsmaßnahmen“ gesucht. Dieses sollte spezifisch, aber 
gleichzeitig weit genug gefasst sein, um das gesamte Spektrum möglicher Maßnahmen zu erfassen. 
Baumann-Pauly und Scherer (2013) erarbeiteten ein Modell zur Erhebung des tatsächlichen CR-
Engagements von Global Compact Unternehmen in der Schweiz. Christopher Wickert (2016) adaptierte 
dieses Modell für den Kontext von KMU. 

Das zweidimensionale Modell von Wickert präsentiert Dimensionen, die bei der Integration von CR in 
unternehmerische Prozesse zentral sind. Diese gliedern sich in Indikatoren, die die jeweiligen 
Dimensionen unterteilen um somit ein möglichst vollständiges Bild zu geben. Die grundlegenden 
Dimensionen sowie die jeweiligen Indikatoren von CR wurden von Baumann-Pauly und Scherer (2013) 
theoretisch abgeleitet: 

1) Bewusstsein für CR  

a. Bewusstsein für das Thema 

b. Anerkennung von sozialen Verflechtungen 

2) Interne Dimension  

a. Unternehmenspraktiken und -abläufe 

b. Mitarbeiterbeteiligung 

c. Transparenz 

3) Externe Dimension  

a. Kollektive Maßnahmen 

b. Engagement in Netzwerken 

Weiteres gibt das Modell an, in welcher Integrationsphase sich die jeweiligen Indikatoren und somit das 
CR-Programm eines Unternehmens sich befindet: Das Modell beinhaltet eine dynamische Komponente, 
basierend auf Zadeks (2004) Phasen-Modell der CR-Implementierung. Die Bewertung der 
verschiedenen Maßnahmen ermöglicht es, eine Aussage darüber zu treffen, in welcher Phase sich ein 
Unternehmen befindet: 

• Defensive Phase, d.h. das Unternehmen negiert jede Art der Verantwortung; 

• Compliance-Phase, d.h. das Unternehmen implementiert nur jene Maßnahmen, die gesetzlich 
gefordert sind; 

• Management-Phase, d.h. das Unternehmen integriert CR in überwiegenden Teilen der 
Wertschöpfungskette; 

• Strategische Phase, d.h. das Unternehmen ist sich über alle Auswirkungen der Aktivitäten der 
eigenen Wertschöpfungskette auf interne und externe Stakeholder bewusst und führt 
entsprechende Maßnahmen ein; 

• Zivile Phase, d.h. das Unternehmen versteht sich als „Corporate Citizen“ und setzt sich über 
die eigentlichen Unternehmenstätigkeiten hinaus ein, um auf zentrale CR-Themen aufmerksam 
zu machen. 
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Unternehmen können sich somit (bedingt durch die Phasen und die verschiedenen Indikatoren) in 
jeweils unterschiedlichen Implementierungsstadien befinden. Das Modell von Wickert soll darüber 
Auskunft geben, inwiefern ein Unternehmen ein kohärentes, umfassendes CR-Programm hat, d.h. 
inwiefern alle sozialen und umweltrelevanten Aspekte, die das eigene Kerngeschäft betreffen, 
berücksichtigt werden. 

Das Forschungsteam machte es sich zur Aufgabe, dieses Modell zur Diagnose von 
verantwortungsvoller Unternehmensführung in KMU weiterzuentwickeln. Insbesondere ging es darum, 
zu überprüfen, inwieweit dieses theoretisch abgeleitete Modell dazu dient, die aktuelle Realität von 
Unternehmen möglichst umfassend zu untersuchen. Zielsetzung der ersten Projektphase war die 
Beantwortung folgender Forschungsfrage: 

„Inwiefern eignet sich das Modell nach Wickert (2016) dazu, die tatsächliche Implementierung von 
verantwortungsvoller Unternehmensführung in österreichischen KMU zu erheben? 

Forschungsdesign 

Die vorliegende Studie zur Implementierung von CR-Agenden in österreichischen KMU soll dazu 
beitragen, bisherige Befunde abzusichern und darüber hinaus zu neuen Erkenntnissen zu verhelfen. Im 
Folgenden wird das methodische Vorgehen im Forschungsprozess beschrieben und begründet.  

Die Methode der Fokusgruppe wurde gewählt, da eine Stärke der qualitativen Sozialforschung im 
Allgemeinen und von Fokusgruppen im Speziellen in der Generierung von Hypothesen liegt und daher 
für die explorative Phase der vorliegenden Untersuchung bestens geeignet ist (Döring / Bortz 2015: 
380). Auf Basis der erarbeiteten Hypothesen wurde ein Interviewleitfaden für die geplanten Fallstudien 
entwickelt (siehe Anhang). Zentral für die Fokusgruppenmethode sind Fragestellungen zur 
Rekonstruktion subjektiver Alltagserfahrungen zu bisher wenig erforschten oder komplexen 
Sachverhalten. Fokusgruppen zeichnen sich durch zwei Kernelemente aus: Das Thema wird von den 
Forschenden in die Gruppe getragen und die generierten Daten sind Ergebnis von Interaktionen 
innerhalb der Gruppe. Nach Flick (2003) handelt es sich bei Fokusgruppen um „Simulationen von 
Alltagsdiskursen und Unterhaltungen“ (ibid. 261). Das Forschungsinteresse gilt in diesem Fall dem 
konstituierenden Moment der Diskussion, dem intersubjektiven Austausch, in dessen Verlauf die 
GesprächspartnerInnen in Bezug aufeinander Standpunkte entwickeln, argumentieren, reflektieren, 
akzeptieren oder ablehnen (Dreher / Dreher 2003: 141). 

Zu den beiden Fokusgruppen waren ausgewiesene ExpertInnen eingeladen, wobei darauf geachtet 
wurde, dass sie durch ihre berufliche Beschäftigung das Thema „CR in KMU“ aus unterschiedlichen 
Perspektiven betrachten. Fokusgruppe I ermöglichte Einblicke in die Bereiche: kommerzielle Beratung; 
Wissenschaft / Hochschule; Innenpolitik sowie der Interessensvertretung der österreichischen Industrie. 
Fokusgruppe II bestand aus drei CR-BeraterInnen, einem Unternehmer, einer Geschäftsführerin einer 
NGO und einem Chefredakteur einer österreichischen Tageszeitung. 

Hauptaugenmerk der Fokusgruppen lag auf der Diskussion des von Christopher Wickert (2016) 
entwickelten Modells zur Evaluierung der CR-Integration in die Strategie eines KMU. 

Ein Kennzeichen von Fokusgruppen ist der Input. Er stimuliert einerseits die Diskussion, andererseits 
informiert er die Teilnehmenden über bestimmte Aspekte der Thematik. Damit gestaltet der Input 
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zusammen mit der Diskussionsleitung die Fokusgruppen: Nach einer kurzen Vorstellung des 
Forschungsprojekts folgte die Präsentation des Modells, das in dem Fall den Stimulus darstellte. Die 
Fokusgruppenteilnehmenden wurden gebeten, die im Modell beschriebenen Indikatoren zu bewerten 
und gegebenenfalls eine Erweiterung des Modells vorzuschlagen. Es folgten Fragen nach irrelevanten 
und weiteren Indikatoren. Der darauffolgende Teil der Diskussion widmete sich der Ausprägung der 
neuen Indikatoren in den einzelnen Phasen. Den Abschluss bildeten Fragen nach Management- bzw. 
wirtschaftspolitische Maßnahmen zur Erreichung der nächsten Phasen des Modells. 

Durch die Diskussion entsteht eine gemeinsame „Gruppenmeinung“. Diese ist „keine ‚Summe’ von 
Einzelmeinungen, sondern das Produkt kollektiver Interaktionen. Die einzelnen Sprecher haben an ihrer 
Darstellung zwar in verschiedenen Umfang Anteil, jedoch sind alle aneinander orientiert“ (Mangold 
1960: 49). Um diese Gruppenmeinung zu erweitern und eventuelle gruppendynamische 
Einschränkungen auszuhebeln, wurden in Anlehnung an die Fokusgruppen drei weitere ExpertInnen 
zum Thema „CR in KMU“ einzeln interviewt. Ein wesentlicher Grund für die Durchführung von Interviews 
war der Anspruch, die Perspektive der KMU stärker einzubinden. Die befragten UnternehmerInnen aus 
diversen Branchen gelten als RepräsentantInnen für die Handlungs- und Sichtweisen der 
ExpertInnengruppe bezüglich des Themas „CR in KMU“. Durch die leitfadengeführten Interviews konnte 
ihr strukturelles Fach- und Handlungswissen erschlossen werden. 

Um das Datenmaterial vergleichbar zu machen und zentrale Aspekte herauszuarbeiten, ist ein 
Kategoriensystem notwendig. Für die Auswertung stand das Datenmaterial in transkribierter Form zur 
Verfügung. Der Vorteil des ausgewählten Textreduktionsverfahrens (Froschauer / Lueger 2003) liegt 
insbesondere darin, systematisch größere Textmengen zu bearbeiten in dem man einen Überblick über 
die Themen verschafft, diese in ihren Kernaussagen zusammenfasst und den Kontext ihres Auftretens 
untersucht (ibid.: 158). Diese Auswertungsmethode eignet sich besonders, wenn der manifeste Gehalt 
von Aussagen im Mittelpunkt steht. Dazu werden Texte zusammengefasst und benannt (codiert), damit 
man einen Überblick über die Vielzahl an Themen erhält (ibid.: 160f). Beispielhaft hier ein Auszug aus 
dem „Coding Frame“: 
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Main category Subcategory Definition 

BESTEHEND_INDIK_ Bewusstsein Bewusstsein für das Thema 

 
Anerkennung Anerkennung von sozialen Verflechtungen 

 
Koll_Maßnahmen Kollektive Maßnahmen 

 
Engagement Engagement in Netzwerken 

 
Unt.praktiken Unternehmenspraktiken und -abläufe 

 
MA Mitarbeiterinnenbeteiligung 

 
TRANSP Transparenz 

NEUE_INDIK 
 

Vollständigkeit der Indikatoren – fallen Ihnen weitere ein? 

Lernen Organisationales Lernen 

Innovation 

UK Unternehmenskultur 

KOMMUNIKATION Welche Kommunikationswege gibt es im Unternehmen? 

CR_MOTOR Wer ist Initiator/Motor der Maßnahmen zur Implementierung von sozialer 
Verantwortung? 

Tab. 1: Coding Frame (eigene Darstellung) 

Ergebnisse 

Ziel der Analyse des Datenmaterials aus den Fokusgruppen-Diskussionen und Interviews zum Thema 
„CR-Implementierung in KMU“ war die Erstellung eines Leitfadens, der bei den geplanten Fallstudien 
zum Einsatz kommt (siehe Anhang). Um eine praxisorientierte Perspektive in das Modell einzufügen 
(Banks et al. 2016) wurden auf Basis des Feedbacks der ExpertInnen noch zwei zusätzliche 
Dimensionen eingefügt: 4) Innovation und 5) Organizational Learning. 

Die Dimension „Innovation“ enthält die zwei Indikatoren „Verantwortungsorientierte Innovation“ und 
„Ressourcen für Innovation“. Prinzipiell geht es bei dieser Dimension um die Erhebung des 
Innovationspotenzials des Unternehmens unter Berücksichtigung von CR-Aspekten bzw. inwieweit CR-
Themen ausschlaggebend für Innovationen sind, sowie um die Erhebung und Evaluierung der 
benötigten Ressourcen für einzelne Innovationsprojekte. Diese Dimension soll Aufschluss darüber 
liefern, inwieweit CR-Aspekte und Initiativen in den Innovationsprozess einfließen, besonders auch in 
Hinblick auf die Marktposition sowie die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens. 

Das Hauptaugenmerk bei der zusätzlichen Dimension „Organizational Learning“ bildet die Erhebung 
des Lernverhaltens der zentralen Organisationsmitglieder, insbesondere ob sich die Geschäftsführung 
mit Zukunftstrends auseinandersetzt, inwiefern MitarbeiterInnen bei internen Prozessen 
Änderungsvorschläge einbringen können (und dies tatsächlich tun) und wie mit neuen Ideen oder 
Vorschlägen von MitarbeiterInnen umgegangen wird.  
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Grundsätzlich bestätigten die ExpertInnen die Dimensionen und Indikatoren, jedoch bezeichneten sie 
das Modell als statisch und stark defizitorientiert. Zur Verbesserung wurde eine stärkere Betonung des 
Innovationspotenzials von sozial und ökologisch achtsamen Unternehmen vorgeschlagen. Die 
ExpertInnen ergänzten außerdem das Modell durch die Erweiterung der Beschreibung der bereits 
vorhandenen Dimensionen und durch weitere Indikatoren. Als zusätzliche zentrale Aspekte wurden die 
Motive für eine Strategieentwicklung diskutiert sowie die Prozessentwicklung bzw. dessen Linearität in 
Frage gestellt. Eine weitere Kritik bezog sich auf die grafische Aufbereitung durch Wickert, da eine 
Tabelle das Erfassen des Inhalts erschwert.  

Das Forschungsteam machte es sich zur Aufgabe, bei der Anpassung des Modells von Wickert diese 
Kritikpunkte aufzunehmen. Das erweiterte Modell zur Erhebung der Implementierung von sozialer 
Verantwortung in KMU (siehe Abbildung 1) führt somit folgende Forschungsleistungen zusammen: 

• die Studie von Baumann-Pauly / Scherer (2013)  

• das Modell von Wickert (2016) 

• die validierten und erweiterten Indikatoren und Dimensionen (aufgrund der Analyse der 
Fokusgruppen und ExpertInneninterviews). 
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Modell zur CR-Implementierung in KMU – beispielhafte Darstellung 

  

Abb. 1: Modell zur CR-Implementierung in KMU - beispielhafte Darstellung (Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Wickert 2016)  
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Ausblick 

In der folgenden Projektphase besteht nun für eine begrenzte Anzahl von österreichischen KMU die 
Möglichkeit, im Rahmen von Fallstudien den aktuellen Status ihrer sozialen Verantwortung mittels des 
Modells zur CR-Implementierung zu erheben und in einem nächsten Schritt, strategisch zu definieren, 
d.h. an den entsprechenden Werten und Zielen sowie entlang der jeweiligen Kernbereiche des 
Unternehmens auszurichten. Ziel ist es, u.a. die Wettbewerbsfähigkeit der teilnehmenden KMU 
erheblich zu verbessern. Die enge Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen bringt die 
Forschungsergebnisse in einen unmittelbaren Anwendungskontext und eröffnet den Zugang zu neuen 
Fragestellungen. 

Fallstudien bezeichnen kein methodisches Verfahren, sondern viel grundlegender eine 
Forschungsstrategie (Yin 2014: 21) oder ein Forschungsparadigma (Hammersley / Gomm 2008: 5). Ihr 
zentrales Merkmal ist die Analyse eines Phänomens, eingebettet in seine vielfältigen 
Kontextbedingungen und -beziehungen (Yin 2014: 23). Fallstudien können durch ihr anspruchsvolles 
Design der Komplexität organisationaler Prozesse Rechnung tragen und eignen sich daher in 
besonderem Maße für die Untersuchung von Unternehmen. Als eine sogenannte systematische 
Replikationsstudie (Döring / Bortz 2015: 189) orientiert sich das geplante Untersuchungsdesign an der 
bereits durchgeführten Studie von Dorothée Baumann-Pauly und Andreas Scherer (2013) und variiert 
die Originalstudie, d.h. es gibt bewusste systematische Abweichungen. Dadurch sollen bisherige 
Befunde abgesichert und darüber hinaus neue Erkenntnisse geliefert werden. Um das Spektrum 
möglicher Konstellationen breit zu halten, wurde bei der Auswahl der Partnerunternehmen auf 
unterschiedliche Bedingungen geachtet. 
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