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»Fur ein echtes Spitzenunternehmen sind Gewinne
und Cashflow nichts anderes als Blut und Wasser
fir einen gesunden Korper: Sie sind zwar lebens-
wichtig, machen aber nicht das Wesentliche im
Leben aus.“

Jim Collins

Amerikanischer Managementexperte und Autor
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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die Rahmenbedingungen fiir nachhaltiges Wirtschaften
verandern sich. Als globaler Logistikdienstleister stellen wir
fest, dass in vielen Bereichen die entscheidende Frage nicht
mehr allein ist, was ein Unternehmen herstellt oder welche
Services es bietet. Genauso wichtig geworden ist, wie es
agiert — also von welchen Werten das eigene Handeln getra-
gen ist und wie sich die eigenen Geschiftspraktiken entlang
der Produktions- und Lieferketten auswirken. Auch unsere
Kunden und Partner beschaftigen sich zunehmend mit die-
sem Wandel.

Ich bin uiberzeugt, dass wirtschaftliche Starke in Zukunft
nur dann dauerhaft bestehen kann, wenn wir als Unterneh-
men unser eigenes Umfeld bestens kennen und in diesem
Umfeld durch verantwortungsvolles Handeln tiberzeugen.
Mir geht es dabei auch um ein neues Nachhaltigkeitsver-
standnis, dessen Leitprinzipien im Einklang mit gesellschaft-
lichen Erwartungen stehen und in den gesamten Wertschop-
fungsprozess integriert sind.

Diesen Ansatz verfolgt Deutsche Post DHL. Unsere Grund-
lage dafiir ist der intensive Dialog mit den Stakeholdern —
also mit allen Interessen- und Anspruchsgruppen, die einen
engen Bezug zu uns haben und breit geficherte Erwartungen
an uns richten. Nur wenn wir die Bediirfnisse unserer Stake-
holder respektieren und wenn diese die Hintergriinde fur
unsere Entscheidungen kennen, kann eine Vertrauensbasis
entstehen. Und nur wenn wir uns intensiv mit den gesell-
schaftlichen Einstellungen beschaftigen, konnen wir daraus
Orientierung fiir unser eigenes Handeln gewinnen.

Es ist an der Zeit, sich mit dem Thema Stakeholder-Manage-
ment, das in vielen Wirtschaftszweigen immer relevanter
wird, eingehend auseinanderzusetzen. Die vorliegende
Untersuchung befasst sich sehr facettenreich mit der Frage,
wie der Dialog mit Stakeholdern Unternehmen starkt und
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zur Grundlage eines neuen Nachhaltigkeitsverstindnisses
werden kann. Sie finden in dieser vierten Ausgabe unserer
Studienreihe ,,Delivering Tomorrow* Beitrage namhafter
Experten, Resultate einer weltweiten Befragung sowie Bei-
spiele von Stakeholder-Aktivitaten — darunter auch Beschrei-
bungen, wie wir mit unseren Stakeholdern den Weg zu einer
nachhaltigeren Logistik gehen wollen.

Wir haben gerade dieses Ziel hier besonders zur Geltung
gebracht, weil es im Mittelpunkt unseres eigenen Anspruchs
steht, MafSstab fir verantwortungsvolles Wirtschaften in
unserer Branche zu werden. Bereits jetzt leisten wir einen
beachtlichen Wertbeitrag. Fir Millionen Kunden, ja fir
ganze Volkswirtschaften, ist die Logistik der Schliissel zum
internationalen Handel und zum Wohlstand. Durch unsere
Leistungen tragen wir zu einem hoheren Lebensstandard

in vielen Landern bei. Doch wollen wir auch alle Moglich-
keiten nutzen, um Wegbereiter in eine nachhaltigere Welt
zu sein, in der Transporte emissionsarm und klimaschonend
organisiert sind.

Auf diesem Weg ist die Einbindung der Stakeholder ein
klarer Erfolgsfaktor. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
es uns in jeder Hinsicht voranbringt, den offenen Austausch
und die Diskussion zu suchen: Das Lob unserer Stakeholder
bestiarkt uns darin, dass wir die richtigen Losungen gefun-
den haben. Konstruktive Kritik zeigt uns, wo wir nach-
bessern miissen. Ideen von auflen setzen neue Impulse, die
wir in unsere Entscheidungen und Entwicklungsvorhaben
einflieflen lassen konnen. Oder ganz einfach: Unsere Stake-
holder unterstiitzen uns im Dialog dabei, unser Unterneh-
men zukunftsfester zu machen.

Auch Sie als Leser unserer Studie konnen uns bei dieser Auf-
gabe unterstiitzen. Ich wiinsche Thnen eine aufschlussreiche,
inspirierende Lektiire und freue mich auf Ihr Feedback. Bitte
schreiben Sie uns an delivering.tomorrow@dpdhl.com.

Mit freundlichen GriifSen

Frank Appel
Vorstandsvorsitzender
Deutsche Post DHL

Erfolgsfaktor Stakeholder-Management
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Einleitung und Executive
Summary

Diese Untersuchung beleuchtet fundamentale Veranderungen
darin, wie Unternehmen ihr Umfeld wahrnehmen, welche
Priorititen sie setzen und wie sie agieren. Denn Geschafts-
strategien, die sich nur an den Interessen der Aktionare
orientieren, finden immer weniger Akzeptanz. Stattdessen
erkennen viele Organisationen, dass ihr langfristiger Erfolg
ganz wesentlich davon abhingt, wie erfolgreich sie all ihre
Stakeholder einbinden — also die Gruppen, die die eigenen
Aktivitaten beeinflussen kbnnen oder von diesen betroffen
sind. Dazu gehoren Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten und
Investoren genauso wie Gewerkschaften, Aufsichtsbehor-
den, Nichtregierungsorganisationen oder das lokale Umfeld.
Durch den systematischen Austausch mit ihren Stakeholdern
bauen Unternehmen Vertrauen auf und starken ihre eigene
Fahigkeit, nachhaltig zu handeln.

Diese Publikation geht der Frage nach, wie Unternehmen

und ihre Stakeholder durch gegenseitiges Zuhoren und
gemeinsames Gestalten Wert schaffen
konnen. Denn zunehmend zeigt sich:

Die Dinge dndern sich, aber nicht Stakeholder-Management ist ein klarer

schnell genug.

Erfolgsfaktor. Durch engere Stakehol-

der-Beziehungen konnen Unternehmen

nicht nur ihre gesellschaftliche Akzep-
tanz (,license to operate‘) sichern, sondern auch ihre Inno-
vations- und Leistungsfihigkeit nachhaltig verbessern. Die
Elemente dieser Studie — Gastbeitriage, Interviews, Berichte
uber Aktivitidten und eine internationale Meinungsbefragung
— fiigen sich zu einem umfassenden und facettenreichen Bild
zusammen, das wichtige Erkenntnisse birgt:

Delivering Tomorrow — Zuhoren, gestalten, Wert schaffen



o Stakeholder-Beziehungen sind entscheidend: Es gibt gro-
3en offentlichen Rickhalt fiir einen Geschaftsansatz, der
ausdriicklich die Interessen aller Stakeholder berticksich-
tigt im Gegensatz zu einer Strategie, die nur den ,,Share-
holder Value“ — die Wertsteigerung fiir die Anteilseigner —
in den Mittelpunkt stellt.

e Die Dinge dndern sich, aber nicht schnell genug:
Obwohl viele Beobachter in den
letzten Jahren einen deutlichen Trend
,vom Shareholder zum Stakeholder* Stakeholder-Engagement muss
ausgemacht haben, halten viele strategisch sein.
das Verhiltnis noch nicht fur aus-
reichend balanciert.

o Stakeholder-Engagement muss strategisch sein: An Stelle
eines unsystematischen Ad-hoc-Ansatzes brauchen Unter-
nehmen ein systematisches, auf ihre Geschiftsstrategie
abgestimmtes Stakeholder-Management.

o Authentischer Dialog auf Augenhdébe ist gefordert: Ein
Dialog fiihrt nur dann zum Aufbau einer Vertrauensba-
sis, wenn Unternehmen mit allen Stakeholdern offen und
gleichermafSen respektvoll umgehen — unabhangig davon,
wie einflussreich diese im Einzelnen sind.

e Durch Dialog entsteht ,,Shared Value®: Stakeholder-
Dialog ist weit mehr als ,,Risikomanagement“ durch den
Aufbau von Legitimitat. Als Teil des unternehmerischen
Innovationsrepertoires bietet der offene Austausch mit
unterschiedlichsten Gruppen erhebliches Potenzial fur die
Schaffung von Mehrwert und neuer Geschiftsmodelle.

Die Autoren dieser Publikation danken allen Beteiligten —
fithrenden Wissenschaftlern, anerkannten Experten sowie
globalen Unternehmenslenkern —, die

das Projekt mit ihrem Wissen und ihren

Perspektiven bereichert haben. Thre Unternebmen, die ibre Stakebolder-
Beitrage zeigen, dass starkere Stake- Beziehungen als wertvolles Gut
holder-Beziehungen nicht nur zu einem betrachten, werden diejenigen
Muss fiir Unternehmen geworden sind, sein, die Wertschopfungsprozesse
sondern auch zu einer Quelle von Wett- transformieren.

bewerbsvorteilen. Unternehmen, die

ihre Stakeholder-Beziehungen nicht als

,»Nice-to-have“ betrachten, sondern als wertvolles Gut und
wichtigen Aktivposten, werden zweifellos diejenigen sein,

Erfolgsfaktor Stakeholder-Management
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die in ihrer Industrie die Transformation der Wertschop-
fungsprozesse vorantreiben.

1. Stakeholder-Beziehungen - Warum sie so wichtig sind

Zwei Vordenker aus der Wissenschaft beginnen mit einem
Uberblick iiber das Thema und befassen sich mit der gestie-
genen Bedeutung von Stakeholder-Beziehungen fiir Unter-
nehmen und die Gesellschaft.

Peter Ulrich (Universitat St. Gallen) ist davon tiberzeugt, dass
das Unternehmertum ,,seinen gesellschaftlichen Sinn und
Wert schon immer in einer mit den Stakeholdern gemeinsam
erbrachten und mit ihnen auch fair geteilten Wertschop-
fung® findet. Fortschrittliche Unternehmen, so Ulrich, folgen
ethisch tragfihigen Geschaftsprinzipien und berticksichtigen
in ihrem Handeln die Auswirkungen ihrer Geschaftstatig-
keit auf die Gesellschaft. Dartiber hinaus iibernehmen sie
Mitverantwortung fiir die Etablierung von Standards eines
fairen Wettbewerbs im Dienste aller Beteiligten und Betrof-
fenen.

Robert A. Phillips (University of Rich-

Ein im Wettbewerb nachhaltig mond) betrachtet erfolgreiche Stakehol-
erfolgreicheres Unternehmen weifS: der-Beziehungen als Quelle nachhal-
Es gebt um das Geschift und um tiger Wettbewerbsvorteile fiir Unter-

Persénliches.”

nehmen. Dabei beleuchtet er besonders

die einflussreiche Rolle von normativen

Prinzipien — etwa von Fairness und
Gegenseitigkeit — auf Stakeholder-Beziehungen. Statt berech-
nend zu handeln und nur Eigeninteressen zu verfolgen,
nach dem Prinzip: ,,Es geht nicht um Personliches, sondern
rein um das Geschift,” weifS ein im Wettbewerb nachhaltig
erfolgreicheres Unternehmen: ,,Es geht um das Geschaft und
um Personliches.

2. Im Dialog - Impulse, Strategien und Erwartungen

Sunil A. Misser (CEO, AccountAbility) beobachtet einen auch
durch externen Regulierungsdruck ausgelosten grundsatz-
lichen Wandel in der Art und Weise, wie Stakeholder-Enga-
gement betrieben wird. Doch obwohl immer mehr Unter-
nehmen einen regelmifSigen Stakeholder-Dialog pflegen,
gibt es dabei keine einfachen Standardlosungen. Stattdessen

Delivering Tomorrow — Zuhoren, gestalten, Wert schaffen



hiangt der individuelle Nutzen vor allem davon ab, wie gut
der gewahlte Ansatz zum Profil des Unternehmens passt.
Fihrende Unternehmen haben zudem erkannt, wie der Aus-
tausch mit Stakeholdern zu Lernprozessen und Innovation
beitragen kann. Misser ist davon tiberzeugt: Aufrichtiger
Dialog mit Stakeholdern und die Fahigkeit, ihre Belange in
unternehmerische Entscheidungen zu integrieren, sind kri-
tische Voraussetzungen, um die steigenden Erwartungen zu
erfullen und sich Wettbewerbsvorteile

zu sichern.

Es geht darum, Stakeboldern mit der
Aditi Haldar (Direktorin, GRI Focal Point Bereitschaft zu begegnen, wirklich
India) beleuchtet das Zusammenspiel zuzub&ren und von ibnen zu lernen.

zwischen Stakeholder-Engagement und
Nachhaltigkeitsberichterstattung — mit

besonderem Augenmerk auf Entwicklungen in Siidasien. Aus
ihrer Sicht nimmt auch in dieser Region die Zahl der Unter-
nehmen zu, die erkennen, wie wichtig die gesellschaftlichen
Auswirkungen ihres Tuns sind. Dennoch gibt es weiterhin
viele Vorbehalte in den Fithrungsetagen gegeniiber der star-
keren Einbindung von Stakeholdern, die es zu mildern gilt.
Sie pladiert dafiir, nicht mit vorgefassten Meinungen und der
Erwartung, diese bestitigt zu sehen, in den Dialog zu gehen.
Stattdessen tritt sie dafiir ein, Stakeholdern mit der Bereit-
schaft zu begegnen, wirklich zuzuhéren und von ihnen zu
lernen.

Die Meinung der Offentlichkeit: Wie bewertet die Offentlich-
keit das Stakeholder-Management der Unternehmen? Um
eine Antwort auf diese Frage zu erhalten, hat Deutsche Post
DHL eine Online-Befragung unter 1.230 Meinungsfithrern
in den USA, Brasilien, Japan, Indien,

Deutschland und Grof$britannien

durchgefithrt. Die grofle Mehrheit der Unternebmen, die redlich mit ibren
Befragten ist der Ansicht, dass Unter- Stakeholdern umgeben, sind
nehmen nicht nur die Interessen ihrer attraktiver als Anbieter, Arbeitgeber
Aktiondre berticksichtigen sollten, und Investment.

sondern gleichermaflen auch die ihrer
Kunden, Mitarbeiter und anderen
Stakeholder, und zwar proaktiv.

Obwohl nur wenige die Abkehr vom klassischen Paradigma
des ,,Shareholder Value® als abgeschlossen sehen, geben

die meisten Befragten an, in dieser Hinsicht bereits positive
Verinderungen in den Unternehmen bemerkt zu haben.
AufSerdem betonen sie die Notwendigkeit eines kontinuier-
lichen Dialogs zwischen Wirtschaft und Gesellschaft. Die

Erfolgsfaktor Stakeholder-Management
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Teilnehmer zeigten eine grofSe Bereitschaft, Unternehmen,
die ihr Vertrauen missbrauchen, zur Rechenschaft zu ziehen.

Daruber hinaus zeigt die Befragung, dass ein aktives Stake-
holder-Management immer wichtiger wird. Eine grofe
Mehrheit der Befragten meint, dass Unternehmen, die trans-
parent uber ihre eigenen Aktivitaten Rechenschaft ablegen
und redlich mit ihren Stakeholdern umgehen, attraktivere
Anbieter, Arbeitgeber und Investments sind.

Als Vertreter der Unternehmenssicht sieht Jim Hagemann
Snabe (Mitglied des Aufsichtsrats, SAP) das Stakeholder-
Engagement mit verschiedenen Interessengruppen als zen-
tralen Bestandteil der Unternehmensstrategie von SAP.
Durch den aktiven Dialog mit Kunden, Mitarbeitern und
der Offentlichkeit will sich SAP noch stirker als Anbieter

nachhaltiger Losungen profilieren.

Wie Paul Bulcke (CEO, Nestlé) erlautert, hat sich Nestlé das
Ziel gesetzt, mit dem Ansatz der Gemeinsamen Wertschop-
fung (Creating Shared Value) die Lebensqualitit von Men-
schen zu verbessern, hohen Mehrwert fiir seine Aktionire
zu erwirtschaften und das Vertrauen seiner Stakeholder zu
steigern. Offener und konstruktiver Dialog mit den verschie-
denen Anspruchsgruppen soll dazu beitragen, dass Nestlé
seine Ziele als Unternehmen und als guter Corporate Citizen
erreicht.

Auch Mark Kramer (FSG Social Impact Advisors; Harvard) for-
dert neue Formen des Stakeholder-Engagements. Er propa-
giert ein ,,Shared Value“-Konzept, bei dem marktwirtschaft-
liche Mechanismen zur Losung gesellschaftlicher Probleme
eingesetzt und somit gemeinsame Werte geschaffen werden.
Durch echte Partnerschaften zwischen gemeinniitzigen Orga-
nisationen, Regierungen und Unterneh-
men konnten enorme Fortschritte bei

»Shared Value* setzt marktwirt- der Bewiltigung gesellschaftlicher Pro-
schaftliche Mechanismen zur Losung bleme erzielt werden. Auf diese Weise
gesellschaftlicher Probleme ein. konnten Unternehmen zugleich viele

Wachstumsbegrenzungen tiberwinden.

Kramer ist der Ansicht, dass Unterneh-
men das ,,Shared Value“-Konzept jedoch nur dann erfolgreich
umsetzen konnen, wenn sie ihre Stakeholder als wirkliche
Partner in die Entwicklung von Losungen einbinden.

Delivering Tomorrow — Zuhoren, gestalten, Wert schaffen



3. Deutsche Post DHL — Zuhoren, lernen und einbinden

Christof E. Ehrhart (Direktor Konzernkommunikation und Unter-
nehmensverantwortung, Deutsche Post DHL) beschreibt, wie
die zunehmende Durchdringung zwi-

schen wirtschaftlicher und gesellschaft-

licher Sphire die unternehmerischen Die Durchdringung zwischen
Erfolgsbedingungen neu definiert. Dies wirtschaftlicher und gesellschaft-
erfordere ein neues, mehrdimensionales licher Sphére nimmt zu.

Verstandnis von unternehmerischer

Verantwortung (Corporate Respon-

sibility, CR). Auf diese Herausforderung hat Deutsche Post
DHL mit der Einfithrung eines systematischen CR-Manage-
ment-Ansatzes reagiert, der die Ergebnisse des Stakeholder-
Dialogs konsequent in alle Aktivititen entlang der CR-Wert-
schopfungskette integriert. Zugleich nutzt dieser Ansatz die
Kernkompetenzen des Unternehmens, um gesellschaftlichen
Herausforderungen zu begegnen und Werte fiir das Unter-
nehmen und die Gesellschaft zu schaffen.

In der Folge veranschaulichen mehrere Beitrage, wie
Deutsche Post DHL den Stakeholder-Dialog zu den Themen
nachhaltiger Transport und Elektromobilitit vorantreibt.

Deutsche Post DHL hat sich zum Ziel gesetzt, in Bonn bis
2016 die Zustellung von Briefen und Paketen auf eine CO,-
neutrale Fahrzeugflotte umzustellen. Im Rahmen eines 2013
gestarteten Pilotprojektes wurden rund 80 Elektrofahrzeuge
in Betrieb genommen, weitere 60 sollen folgen. Eine wich-
tige Komponente dieses Pilotprojektes ist der Dialog mit
der Offentlichkeit, der zum Beispiel im Rahmen des ,, Tags
der Elektromobilitdt“ in Bonn im September 2013 wichtige
Erkenntnisse erbrachte. Im Erfolgsfall wird das Pilotpro-
jekt als Vorlage fur vergleichbare Initiativen in zusatzlichen
Stadten und Regionen dienen, und damit ein weiterer grofSer
Schritt auf dem Weg zur Realisierung der Nachhaltigkeits-
ziele des Unternehmens sein.

Mobilitat 2.0 — Die Experten kommen zu Wort ...

Wenige Monate nach dem Tag der Elektromobilitat wur-
den rund 80 Vertreter aus Politik, Wirtschaft, Gesell-
schaft und Medien von Deutsche Post DHL zu einem
Delphi-Dialog eingeladen. Im Rahmen der Podiums-
diskussion debattierten prominente Experten tiber die
Zukunft des Transportwesens. Es bestand grofSe Einigkeit
dartber, dass eine grof$ angelegte Umstellung von Ver-
brennungsmotoren auf alternative Antriebsysteme von

Erfolgsfaktor Stakeholder-Management
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der Nachfrageseite vorangetrieben werden miisse, und
dass hierbei ein Unternehmen wie Deutsche Post DHL
mit seiner Flotte von rund 60.000 Fahrzeugen allein in
Deutschland ein wichtiger Impulsgeber sein kann.

... Und die Branche diskutiert das weitere Vorgehen ...

Bei einem Roundtable im Dezember 2013 beschaftigten

sich Branchenvertreter mit Fragen rund um einen nachhal-

tigeren StrafSentransport. Die Teilnehmer waren sich einig,
dass die Logistik eine wichtige Rolle
in der Minderung der CO,-Emissionen

Logistik muss eine wichtige Rolle in spielen muss. Weitere Fortschritte erfor-
der Minderung der CO,-Emissionen dern jedoch mehr Transparenz tiber
spielen. die Emissionen entlang der Lieferkette.

Ein wichtiger Fortschritt hierbei waren
einheitliche Branchenstandards zur
Messung der CO,-Emissionen. Die Diskussion hieriiber,
die weitergefiihrt wird, machte deutlich, welche Herausfor-
derungen und Chancen eine gemeinsame Strategie mit sich
bringt.

4. Der Weg nach vorne - Werte schaffen, verantwortungs-
voll fiihren

R. Edward Freeman (University of Virginia) ist davon iiber-
zeugt, dass der Trend zur Stakeholder-Fokussierung unsere
Annahmen tiber und Erwartungen an Unternehmen kom-
plett verandert. Indem das unternehmerische Geschaft um
die Stakeholder-Sicht ergdnzt wird, konnen wir erreichen,
dass Unternehmen zusitzlichen Mehr-
wert schaffen, einen Beitrag zur Losung

Das unternebhmerische Geschift um gesellschaftlicher Probleme leisten und
die Stakebolder-Sicht erginzen. somit als zutiefst humane Institutionen

wahrgenommen werden.

AbschliefSend beschiftigt sich Frank Appel (Vorstandsvor-
sitzender, Deutsche Post DHL) in seinem Ausblick mit ver-
antwortungsvoller Unternehmensfiihrung und der Frage,
wie Unternehmen in volatilen und unsicheren Zeiten eine
langfristige geschaftliche Erfolgsgeschichte schreiben kon-
nen. Seiner Ansicht nach gehort zu einem langfristigen
strategischen Kompass das Bestreben, den Interessen aller
Stakeholder gerecht zu werden — insbesondere denen der
Kunden, Mitarbeiter und Investoren. Ganzheitliche Fiihrung
ist aber noch mehr als das: Bei allem heutigen Erfolg miissen
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Unternehmenslenker zur richtigen Zeit die richtigen Fragen

stellen, um gemeinsam mit wesentlichen Stakeholdern nach-

haltige Losungen fiir morgen zu entwi-

ckeln. Als Wegbereiter von Handel und

Wohlstand kommt der Logistikbranche Unternehmenslenker miissen zur

hier eine besondere Rolle zu. richtigen Zeit die richtigen Fragen
stellen, um mit Stakeboldern nach-

haltige Losungen fiir morgen zu
entwickeln.
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1. Stakeholder-Beziehungen -
Warum sie so wichtig sind

Das Unternehmen als pluralistische Wertschopfungs-
veranstaltung - Stakeholder-Management aus
wirtschaftsethischer Sicht

von Professor Peter Ulrich

Wirtschaften heifSt Werte schaffen — aber welche Werte fiir
wen konkret? Unternehmen sind gesellschaftliche Wert-
schopfungsveranstaltungen, die mitten im Brennpunkt viel-
faltiger Anspruchskonflikte um die Beteiligung am Prozess
und am Ergebnis des Wirtschaftens stehen. Gleichzeitig
stehen Unternehmen unter dem Druck zur Selbstbehaup-
tung im marktwirtschaftlichen Wettbewerb. Sie versuchen,
Marktchancen zu erkennen und gute Geschiftsideen zu
entwickeln. Dabei sind sie auf die Kooperation von Partnern
angewiesen, die uber knappe Ressourcen jeder Art verfiigen:
die Zahlungsbereitschaft von Kunden, die Leistungsbereit-
schaft von Mitarbeitern, die Lieferbereitschaft von Lieferan-
ten, die o6ffentliche Infrastruktur an allen Standorten, usw.
Ein respektvoller, konsensorientierter Umgang mit allen
Beteiligten und Betroffenen — oder neudeutsch: ein umfas-
sendes Stakeholder-Management — gehort daher zu jedem
zeitgemafsen Konzept guter Unternehmensfiithrung.

Lauft alles gut, ernten Unternehmen den verdienten peku-
nidren Erfolg. Verdient ist der Erfolg, soweit er in fairer
Ausgewogenheit Werte fur alle Stakeholder schafft: Die
Investoren erwarten einen Vermogenszuwachs (Gewinn)
als Entschadigung fiir ihren mehr oder weniger riskanten
Kapitaleinsatz, die Mitarbeitenden einen guten Lohn fir
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ihre Arbeitsleistung, die Kunden qualitativ hochwertige

und zugleich preisgunstige Guiter und Dienstleistungen, die
Lieferanten einen stabilen Absatz fiir ihre Vorleistungen, die
Standortgemeinden einen fairen Steuerbeitrag fiir die bereit-
gestellte Infrastruktur, die Allgemeinheit vielfiltige Beitrage
an die volkswirtschaftliche Entwicklung und nicht zuletzt
den Schutz der Umwelt. Kurz und gut: Unternehmertum
findet seinen gesellschaftlichen Sinn und Wert schon immer
in einer mit den Stakeholdern gemeinsam erbrachten und mit
ihnen auch fair geteilten Wertschopfung.

Die ganz normalen Konflikte um das unternehmerische
Wirtschaften

Dass es auf einen fairen Interessenausgleich unter allen
Stakeholdern oder Anspruchsgruppen ankommt, miisste
sich schon aus logischen Griinden von selbst verstehen. Es
konnen ja unmoglich alle Anspriiche gleichzeitig maximal
bedient werden, mogen sie je fur sich betrachtet noch so
legitim sein. Wer beispielsweise den Kunden extrem preis-
gunstige Produkte anbieten will, kann nicht zugleich den
Mitarbeitenden Spitzenlohne bieten, stellen diese doch Kos-
ten dar. Lohnmaximierung setzt voraus, dass die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden voll ausgeschopft und die Rendite-
erwartungen der Kapitaleigner so tief wie moglich gehalten
werden. Umgekehrt impliziert die Renditemaximierung des
investierten Kapitals sowohl tiefe Lohne fiir die Mitarbeiten-
den als auch hohe Preise fiir die Kunden.

So trivial diese ganz normale Konflikthaftigkeit kollektiv-
arbeitsteiliger Wertschopfungsprozesse an sich ist, so wenig
ist sie bis vor kurzem in den vorherrschenden ,,Unterneh-
mensphilosophien® beachtet worden. Statt der pluralisti-
schen Idee fair geteilter Wertschopfung stand seit bald vier
Jahrzehnten eine monistische Doktrin im Vordergrund, nach
der sich die Unternehmensleitung allein am sogenannten
»Gewinnprinzip“ — und das meint in strikter Auslegung:
am Prinzip der Gewinnmaximierung — orientieren soll.

In den berihmten Worten von Wirtschaftsnobelpreis-
trager Milton Friedman aus dem Jahr 1970: ,,The social
responsibility of business is to increase its profits“. Dem
entspricht ein Verstindnis des Unternehmens als privater
Kapitalverwertungsveranstaltung von Eigentiimern. Diese
sind genauer genommen nicht nur am ausgeschiitteten
Gewinn interessiert, sondern am gesamten ihnen zurechen-
baren Kapitalwert des Unternehmens. Er soll gemafs der
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Sharebolder-Value-Doktrin maximiert werden, ohne dass
die Riicksichtnahme auf legitime Anspriiche anderer Stake-
holder notig wire.

Dafiir zu sorgen, dass die strikte Ausrichtung des Unter-
nehmens auf die Interessen der Kapitaleigner der ganzen
Gesellschaft dient, ist aus dieser Sicht allein die Aufgabe der
marktwirtschaftlichen Rahmenordnung. Durch die Globa-
lisierung der Mairkte ist die ordnungspolitische Gestaltungs-
macht des Staates allerdings geschwicht worden; im welt-
weiten Standortwettbewerb haben multi- oder transnational
agierende Firmen mit ihrer Investitions- oder Desinvestiti-
onsmacht erheblichen Einfluss auf die Politik erlangt.

Solche offentlich relevanten Wirkungszusammenhinge

der ,,Privatwirtschaft“ machen heute die gesellschaftliche
Konflikthaftigkeit des Wirtschaftens offenkundig. Warum
aber wurde dieser Sachverhalt lange Zeit nicht voll wahr-
genommen? Das lidsst sich nur ideengeschichtlich verstehen,
und zwar vor dem Hintergrund einer frihmodernen, in der
christlichen Schopfungstheologie verwurzelten Metaphysik
des Marktes.

Metaphysik des Marktes

Adam Smith hat die Metaphysik des Marktes auf die
beriihmte Formulierung von der ,unsichtbaren Hand*“
gebracht. Sie beruht auf der Idee, dass der Markt, wenn er
nur gentigend frei bleibt von staatlichen Eingriffen, Aus-
druck einer ,naturlichen® Wirtschaftsordnung sei, die Anteil
habe an dem von Gott wohlgeordneten Kosmos der Natur.
Im Kosmos des freien Marktes darf demnach darauf vertraut
werden, dass sich ganz von selbst eine vollkommene Interes-
senharmonie einstellt: Macht keine Geschichten, der Markt
wird‘s schon richten. Verfechter dieses Glaubens lassen

sich von empirischen Tatsachen, die ihre Weltsicht in Frage
stellen, kaum beirren. Eben deshalb handelt es sich um ein
meta-physisches, also jenseits des sinnlich Erfahrbaren ver-
wurzeltes Urvertrauen in die natiirliche Ordnung der Dinge.

Auf diesem nahezu religiosen Vertrauen in die Selbstrege-
lung freier Markte beruht letztlich auch noch die Pointe der
»Shareholder-Value“-Doktrin: Die monistische Ausrichtung
auf die Kapitalverwertungsinteressen der Eigentiimer wird
nicht als deren Privilegierung gewertet, sondern dient angeb-
lich allen Beteiligten und Betroffenen am besten. Auf andere
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Stakeholder-Anspriiche speziell einzugehen, eribrigt sich
nicht nur, es stért sogar die Harmonisierungsleistung der
yunsichtbaren Hand“ des Marktes.

Auf dem Hintergrund dieser Ideologie konnte sich ein ein-
dimensionales Gewinn- und Renditemaximierungsdenken
mehr oder weniger ungebremst entfalten. Zugleich recht-
fertigte es vermeintlich eine weitgehende Deregulierung
insbesondere der Finanzmarkte. Am Ende der Fahnenstange
wartete die aktuelle Banken-, Schulden- und Sozialkrise. Die
grandiose Harmoniefiktion ist von der konflikthaften Reali-
tdt eingeholt und schwer erschiittert worden. Wir reiben uns
die Augen und beginnen zu argwohnen, dass die ,,unsicht-
bare Hand“ vor allem deshalb unsichtbar sein konnte, weil
es sie gar nicht gibt ...

Vom ,,Shareholder Value” zum ,,Shared Value”

Nun hat die Zeit des Umdenkens begonnen. Immer mehr
Unternehmen, darunter namhafte Weltfirmen, wenden

sich ab vom Credo des Creating Shareholder Value (Alfred
Rappaport, 1986) und erkennen ihre Mission im Creating
Shared Value (Michael Porter & Mark Kramer, 2011). So
neu dieser Leitbegriff sein mag, so sehr kntipft er an Debat-
ten um ein tragfihiges Unternehmensverstindnis an, die im
20. Jahrhundert wiederholt gefuhrt worden sind. Bereits in
den 20er und 30er Jahren wurde in den USA angesichts der
rasch voranschreitenden Kapital- und Firmenkonzentration
die Wahrnehmung von Corporate Social Responsibility
(CSR) durch die groflen Unternehmen postuliert. In den 60er
Jahren entstand daraus eine breite CSR-Bewegung. Mit ihr
fand das pluralistische Stakeholder-Modell des Unterneh-
mens Anerkennung. In Europa aufgegriffen und von den
Medien bekannt gemacht wurde es im ,,Davoser Manifest,
das 1973 am Davoser Managementsymposium, dem Vor-
laufer des World Economic Forum (WEF), verabschiedet
wurde.

Doch in den 80er Jahren setzte sich im Kontext des zuneh-
mend globalen Standortwettbewerbs eine marktradikale
Wirtschaftspolitik durch (Thatcherism und Reagonomics).
Mit ihr kam es zur Restauration des monistischen Unterneh-
mensverstandnisses und zum Siegeszug der ,,Shareholder-
Value“-Doktrin. Als praktische Konsequenz zeigten sich
immer mehr Probleme der mangelnden Human-, Sozial- und
Umweltvertraglichkeit einseitig gewinnmaximierenden
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Wirtschaftens. Auf die Dauer ist jedoch die Realitdt meis-
tens starker als jede Ideologie, und so schwingt das Pendel
des Zeitgeists seit der Jahrtausendwende wieder zuriick.
Zunehmend fordert die kritischer gewordene Offentlichkeit
eine umfassende Riicksichtnahme der Unternehmen auf alle
Stakeholder ein. Die breite Resonanz, die das in der Harvard
Business Review veroffentlichte Plidoyer der Management-
forscher Porter und Kramer fiir das Konzept des ,,Shared
Value® findet, signalisiert vor allem, wie sehr das pluralisti-
sche — und letztlich auch realistische — Unternehmensverstand-
nis mittlerweile in der Wirtschaftspraxis angekommen ist.

Strategisches oder ethisches Stakeholder-Konzept?

Aus wirtschafts- und unternehmensethischer Sicht ist diese
Hinwendung zum Stakeholder-Modell des Unternehmens
gut, aber nicht gut genug. Bei naherem Hinsehen zeigt sich
namlich die Gefahr, dass die Kriterien fur den Umgang mit
den verschiedenen Stakeholdern unterschwellig weiterhin
der ,,Shareholder-Value“-Doktrin verhaftet bleiben konnen.
Stakeholder-Management ist nicht per se ethisch gehaltvoll,
vielmehr gilt es zwei Lesarten zu unterscheiden: die strategi-
sche und die ethische. Die Gretchenfrage ist, nach welchem
Kriterium die ,,relevanten” Stakeholder definiert und gewich-
tet werden.

Im strategischen Stakeholder-Konzept stehen Bezugsgrup-
pen im Vordergrund, die tiber ein Einfluss- oder Drohpo-
tenzial gegeniiber dem Unternehmen verfiigen. So kénnten
Kunden, die sich vom Unternehmen nicht ,,gepflegt® fithlen,
zur Konkurrenz abwandern und qualifizierte Mitarbeitende
zu anderen Arbeitgebern wechseln; die Besitzer von beno-
tigten Ressourcen, Rechten oder Informationen konnten

die ,,Liefertreue® beenden, die kritische Offentlichkeit den
guten Ruf der Firma beschddigen. Soweit das den zukiinf-
tigen Erfolg bzw. die Steigerung des ,,Shareholder Value®
gefahrdet, ist es geschiftsstrategisch klug, auf einflussreiche
Stakeholder Rucksicht zu nehmen — aber in geschaftsstrate-
gischer Perspektive auch nur so weit. Ein eigenstandiger ethi-
scher Gesichtspunkt kommt dabei nicht ins Spiel. Es geht um
Kooperations- und Akzeptanzsicherung und sonst nichts. So
ist die Gefahr grof$, dass in Form eines Zirkelschlusses am
Ende nur die Anspriiche jener Bezugsgruppen als ,,berech-
tigt* betrachtet werden, die gegeniiber dem Unternehmen
uber ein ,relevantes Potenzial des Ressourcenentzugs
verfiigen.
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In einem ethisch gehaltvollen Stakeholder-Konzept geht es
demgegentiber um die Anerkennung legitimer Anspriiche
aller vom unternehmerischen Handeln Betroffenen um ihrer
selbst willen — es ist gerechtigkeits-, nicht macht- und inte-
ressenbasiert. Die Macht oder Ohnmacht von Stakeholdern
gegeniiber dem Unternehmen soll hier gerade keine entschei-
dende Rolle spielen. Das Relevanzkriterium ist stattdessen,
ob legitime Anspriiche (moralische Rechte) von Beteiligten
oder Betroffenen auf dem Spiel stehen. Um das zu klaren,
sind strategische Vorteilsiiberlegungen, also Nutzen-Kosten-
Kalkiile, untauglich. Vielmehr kommt es darauf an, legitime
Anspriiche im Lichte des modernen, vernunftethisch verstan-
denen Moralprinzips zu begriinden. Dessen humanistischer
Kern ist die bedingungslose wechselseitige Achtung und
Anerkennung aller Menschen in ihrer unantastbaren perso-
nalen Wiirde und ihren daraus erwachsenden moralischen
Rechten. Alltagssprachlich ausgedriickt geht es darum, dass
sich die Menschen auf Augenhohe begegnen, im gedank-
lichen Perspektiventausch wechselseitig aneinander Anteil
nehmen, so ihre eigenen Interessen iiberschreiten und erken-
nen, was dem Gegenuber fairerweise zusteht. Geklart wird
das praktisch im verstindigungsorientierten Dialog.

Stakeholder-Dialog und Geschaftsprinzipien

Ethische Orientierungskraft entfaltet ein Stakeholder-Dialog
also nur, wenn die Beteiligten zunachst von ihren strate-
gischen Interessen abstrahieren und sich auf die Klarung

der Legitimitat aller eingebrachten Anspriiche und auf ihre
ausgewogene Beriicksichtigung konzentrieren. Das schliefSt
nicht aus, dass alle Akteure im Weiteren je eigene Interessen
verfolgen — allerdings jetzt auf der ethisch aufgeklarten Stufe
des Interesses an legitimem Handeln. Damit wird auch klar,
dass ein ethisch orientierter Umgang mit den Stakeholdern
einer strategisch klugen Unternehmensfihrung keineswegs
entgegensteht. Vielmehr kann eine Geschiftsstrategie den
Unternehmenserfolg umso nachhaltiger sichern, je tragfahi-
ger ihr ethischer Unterbau ist.

Legitimes Erfolgsstreben — und damit eine legitime
Geschaftsstrategie — bindet sich selbst an ethische Grund-
sdtze, die den fairen Umgang mit allen Beteiligten und
Betroffenen sicherstellen. Nur wer sonst keine Prinzipien
hat, kann uneingeschriankt dem ,,Gewinnprinzip“ fronen.
Glaubwiirdige unternehmensethische Selbstbindung kristalli-
siert sich in offentlich deklarierten und damit tberpriifbaren
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Geschdftsprinzipien, die klar festlegen, wie das Unterneh-
men aus Ricksicht auf seine Stakeholder seinen Erfolg nicht
erreichen will. Ein Unternehmen, das konsequent prinzipi-
engeleitet agiert, integriert seine ethische Orientierung am
besten von Grund auf in sein Geschiaftsmodell. Erst damit
ist der Leitgedanke der Geschiftsintegritit zu Ende gedacht.

Auch noch das Konzept der geteilten Wertschopfung (Crea-
ting Shared Value) wiirde zu spit ansetzen, bezoge es sich
erst auf die Frage der Verteilung des erzielten Unternehmens-
erfolgs und nicht schon auf die legitimen Methoden und
Mittel seiner Erzielung selbst, also auf das unternehmerische
Geschiftsmodell. Geteilte Wertschopfung ohne Geschifts-
prinzipien greift unternehmensethisch zu kurz.

Unternehmensethik der ,roten Zahlen”?

Droht aber im buchstdblich anspruchsvollen ethischen Stake-
holder-Konzept nicht eine hoffnungslose Uberforderung des
Unternehmens von allen Seiten, die zu Lasten seiner strategi-
schen Selbstbehauptung im Markt gehen muss?

Dies ist nicht zwingend der Fall: Nach der Entzauberung
der marktmetaphysischen Fiktion totaler Harmonie sollte
man nicht in die kaum weniger ideologietrichtige Gegen-
annahme einer totalen Konfliktlage fallen. Zwischen vielen
Stakeholder-Anspriichen ist durchaus eine partielle Har-
monie realisierbar. Thre Erfilllung setzt ja normalerweise
die Selbstbehauptung des Unternehmens im Markt voraus.
Solange das Management nicht einseitig die Partikular-
interessen einzelner Anspruchsgruppen (oder gar nur seine
eigenen Interessen) bedient, sondern fiir die nachhaltige
Existenz- und Erfolgssicherung des Unternehmens als
Basis einer ausgewogenen Berticksichtigung aller legitimen
Stakeholder-Anspriiche eintritt, befindet es sich auch aus
unternehmensethischer Perspektive durchaus in einer starken
Argumentationsposition.

Die praktisch zu leistende Harmonisierung der legitimen
Stakeholder-Anspriiche schliefst selbstverstandlich auch

die Shareholder ein; sie haben legitime Anspriiche auf eine
angemessene Entschadigung (Rendite oder Verzinsung)

ihres Kapitaleinsatzes. Die Berucksichtigung der Anspriche
anderer Stakeholder muss folglich ihnen gegeniiber zumutbar
sein. Allerdings verlangt das ethische Stakeholder-Konzept
umgekehrt auch von den Kapitaleignern die Riicksichtnahme
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auf die legitimen Anspriiche der anderen Stakeholder, wes-
halb es sich eben mit der monistischen ,,Shareholder-Value“-
Doktrin nicht vereinbaren lasst.

Es gibt also keinen guten Grund, weshalb eine aufgeklarte
Geschiftsleitung sich gegen einen fairen Umgang mit den
verschiedenen Stakeholder-Anspriichen stellen misste. Viel-
mehr wird sie ihre professionelle Aufgabe darin erkennen,
die unternehmerische Selbstbehauptung im Markt in einer
gegeniiber allen Beteiligten und Betroffenen gleichermafSen
vertretbaren — und gerade deshalb nachhaltigen — Weise
anzustreben. Mit der Zeit erwichst so der Firma die ver-
diente Reputation eines verantwortungsbewussten und ver-
lasslichen Unternehmens. Kunden, Mitarbeitende, Geldgeber
und kritische Offentlichkeit werden es honorieren.

Standards guter Unternehmensfiihrung: Selbst-, Solidar-
und Fremdbindung

Gleichwohl wire es naiv, die Zwiange des wirtschaftlichen
Wettbewerbs auszublenden. Die Moglichkeiten zumutbarer
unternehmerischer Selbstbindung bleiben beschrankt, wenn
der Markt auf die Unternehmen falsche Anreize ausiibt —
dergestalt, dass Konkurrenten, die gegenuber Mitarbeiten-
den, Gesellschaft und Umwelt riicksichtslos wirtschaften,
unlautere Kostenvorteile gewinnen. Der Wettbewerb sollte
selbst fair sein! Zu diesem Zweck muss die unternehmens-
ethische Selbstbindung auf zwei tibergeordneten Ebenen
erleichtert und verstarkt werden:

Auf der Ebene der Wirtschaftsverbande kann die kollektive
Solidarbindung fiir einen fairen Wettbewerb sorgen. Dem
dienen freiwillige (Branchen-)Vereinbarungen, die den Cha-
rakter von ,,Best Practice“-Empfehlungen haben und deren
Beachtung vom Verband aktiv geférdert wird. Da die meis-
ten Wirtschaftszweige heute auch international gut organi-
siert sind, gewinnen solche Standards guter Unternehmens-
fihrung zunehmend Gewicht als ,,Soft Law* mit weltweitem
Verbindlichkeitsanspruch, nicht zuletzt in wirtschaftlich
schwachen oder schlecht regierten Landern.

Auf der Ebene der nationalen und zunehmend auch der
supranationalen Ordnungspolitik sind jene Rahmenbedin-
gungen des Wettbewerbs zu regeln, die so grundlegend fur
eine zivilisierte Marktwirtschaft sind, dass ihre Beachtung
nicht der Freiwilligkeit seitens der Wirtschaftsakteure
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uberantwortet werden kann. Soweit es um allgemeine
Menschenrechte, Kernarbeitsnormen, Umweltschutz, Kor-
ruptionsvermeidung und Steuerehrlichkeit geht, ist rechts-
staatliche Fremdbindung geboten, um unlauteres Geschafts-
gebaren zu unterbinden. Wirtschaftsethisch aufgeklarte
Unternehmen erkennen das als Voraussetzung eines fairen
und gesellschaftsdienlichen Wettbewerbs. Sie wehren des-
halb nicht blind jegliche Regulierung ab, sondern engagieren
sich fiir ordnungspolitische Rahmenbedingungen, unter
denen sie die angestrebte prinzipiengeleitete und fair geteilte
Wertschopfung erfolgreich verwirklichen konnen.

Zusammengefasst lassen unternehmensethisch fortschritt-
liche Firmen die weltfremd gewordene Fiktion purer Privat-
wirtschaft hinter sich und gehen mit den offentlich rele-
vanten Wirkungszusammenhingen ihres Handelns ebenso
rational um wie mit den internen Fiihrungsaufgaben. Thr
Stakeholder-Management zielt auf fair geteilte Wertschop-
fung und folgt ethisch tragfihigen Geschiftsprinzipien.
Daruiber hinaus ubernehmen sie branchen- und ordnungs-
politische Mitverantwortung fur die Etablierung von Stan-
dards eines fairen Wettbewerbs im Dienste aller Beteiligten
und Betroffenen.

Peter Ulrich ist emeritierter Ordinarius fiir Wirtschafts-
ethik an der Universitit St. Gallen (HSG). Er hatte dort

ab 1987 den ersten Lebrstuhl dieser jungen Interdisziplin
an einer deutschsprachigen Wirtschaftsfakultit inne. Nach
fritheren beruflichen Stationen als Unternebmensberater in
Ziirich und Professor fiir Betriebswirtschaftslehre an der
Universitat Wuppertal baute er in St. Gallen das Institut fiir
Wirtschaftsethik auf und leitete wahrend 22 Jabren dessen
vielfaltige Forschungs-, Lebr- und Beratungsaktivititen.
Mit seiner in Deutsch, Englisch und Spanisch vorliegenden
. Integrativen Wirtschaftsethik® hat er einen international
anerkannten Ansatz begriindet. Zu seinen heutigen Engage-
ments gehort unter anderem die Tatigkeit als Vorsitzender
im Ethikkomitee der ., Prime Values®, der dltesten kontinen-
taleuropdischen Ethikfonds.
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Stakeholder, Ethik und Unternehmensleistung
von Professor Robert A. Phillips

Alle Unternehmen handeln in einem Beziehungsgeflecht mit
ihren Stakeholdern. Die Frage ist jedoch, wie bewusst, wie
kooperativ und unter welchen ethischen Pramissen sie dabei
vorgehen. Alle Unternehmen haben Mitarbeiter, Lieferan-
ten, Kunden, Kapitalgeber und ein lokales Umfeld. Mit
einigen oder all diesen Gruppen haben sie jeden Tag zu tun.
Doch verfolgt das Management der Unternehmen dabei
eine bewusste Strategie? Spiegelt sein Umgang mit diesen
Anspruchsgruppen ein Wertegeriist wider, das das koopera-
tive Potenzial dieses Beziehungsgeflechts maximiert? Oder
werden die Stakeholder als Bedrohung empfunden, als Hin-
dernis, mit dem sich die Unternehmen ad hoc beschiftigen,
ohne eine wirkungsvolle Strategie und auf Grundlage eines
zu engen Verstindnisses von 6konomischem Eigeninteresse?

Fir zu viele Unternehmen sind Stakeholder etwas, das ihnen
unvermeidlich passiert. Ahnlich wie schlechtes Wetter
werden Anspruchsgruppen als bedrohliche, vielleicht sogar
irrationale externe Krifte wahrgenommen, deren Auswir-
kungen es zu minimieren gilt. Unternehmen, die standig in
Konflikte mit ihren Anspruchsgruppen verwickelt sind oder
deren Interessen gegeneinander abwigen miissen, geraten

in diese Lage, weil sie die moglichen Vorteile einer besseren
Abstimmung von Stakeholder-Interessen missachten. Haufig
kommt diese Missachtung in der impliziten, aber dennoch
handlungsleitenden Uberzeugung zum Ausdruck, dass alle
okonomischen Akteure ausschlieSlich von Eigennutz geleitet
sind.

Vorstellungen von Fairness und Gegenseitigkeit

Stakeholder gehen Beziehungen ein, weil sie sich daraus eine
fur beide Seiten vorteilhafte Zusammenarbeit erhoffen. Viele
Manager unterstellen jedoch von vornherein, dass Stake-
holder ausschlieSlich auf ihren eigenen Vorteil bedacht sind,
unabhingig von der Lage anderer. Aus dieser Uberzeugung
heraus gehen Manager mit Stakeholdern unweigerlich so
um, als seien diese lediglich eigenniitzig, trage und je nach
Interessenlage sogar unaufrichtig. Wenn aber Menschen
behandelt werden, als seien sie trage und gierig, wird es
zunehmend wahrscheinlicher, dass sie sich auch so verhalten.
Wenn es also kein starkes, bewusst gelebtes Wertegeriist
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gibt, konnen die Werte und Annahmen, auf die Menschen
dann zurtckfallen, zum Entstehen einer sozial orientierungs-
losen Ansammlung von Eigennutz getriebener Individuen
fiihren.

Die Ergebnisse zahlloser Studien in unterschiedlichen
Bereichen zeigen jedoch, dass die meisten Menschen zumeist
nicht allein aus Eigennutz handeln. Ganz im Gegenteil: Das
Eigeninteresse der meisten Menschen wird durch starke,
miteinander geteilte Vorstellungen von gegenseitigem Geben
und Nehmen sowie Fairness begrenzt. Menschen sind zwar
in vielerlei Hinsicht auf ihre Eigeninteressen bedacht, aber
ihnen ist ebenso wichtig, dass auch andere das erhalten, was
ihnen zusteht. Im Umkehrschluss bedeutet das nicht, dass
die Menschen grundsitzlich altruistisch veranlagt sind. Es
ist eine verbreitete Fehlannahme, dass die einzige Alternative
zur ausschliefflichen Orientierung am Eigennutz der Altruis-
mus sei — eine Selbstlosigkeit, bei der das eigene Verhalten in
erster Linie von der Sorge fur andere bestimmt ist. So extrem
geht es jedoch im Normalfall nicht zu. Die tiberzeugendste
Alternative zum reinen Egoismus als grundlegender Motiva-
tion menschlichen Handelns ist nicht die reine Selbstlosig-
keit, sondern das begrenzte Eigeninteresse.

Gegenseitiges Geben und Nehmen prigt alle Formen des
Umgangs zwischen Menschen (und hiaufig auch Tieren).
Zwar unterscheiden sich die gesellschaftlichen Normen sehr
stark zwischen unterschiedlichen Kulturkreisen. Aber: In
jeder menschlichen Gesellschaft gibt es die Handlungsnorm
der Gegenseitigkeit. Diese beeinflusst Beziehungen mit
Stakeholdern auf eine positive wie auch negative Weise, die
von den giangigen Vorstellungen eines 0konomisch rationalen
Handelns abweicht. Auf der positiven Seite stehen Verhal-
tensweisen, die iiber Mindestanforderungen hinausgehen. Es
wird haufig angenommen, dass die sogenannte ,,rationale“
Person eine natiirliche Abneigung gegen Arbeit habe, und
dass daher die meisten Menschen ihre Zeit lieber mit Freizeit-
aktivitdten verbringen und bei der Arbeit gerade genug leis-
ten wiirden, um nicht entlassen zu werden. Aber denken Sie
doch einmal an Thre eigenen Erfahrungen. Haben Sie jemals
mehr geleistet, als gefordert war, um einen Kunden zu hal-
ten? Haben Sie jemals mehr geleistet als notig, um Ihren Job
zu behalten? Jeder hat so gehandelt. In welchem MafSe Sie
bereit sind, iber das Minimum hinauszugehen, hiangt stark
davon ab, wie Sie die bisherige Behandlung durch das Unter-
nehmen wahrnehmen. Das Bewusstsein fiir das hier ver-
borgene zusitzliche Leistungspotenzial ist eine bedeutende
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Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile fiir Unternehmen,
die ihre Stakeholder-Beziehungen aufmerksam steuern.

Auf der negativen Seite ist es genauso ,irrational®, Zeit und
Energie dafiir aufzuwenden, jemanden zu bestrafen, von
dem man sich unfair behandelt fithlt. Aber haben Sie schon
einmal erlebt, wie jemand ein derartiges Racheverhalten

an den Tag gelegt hat — und dafir sogar eigene Nachteile

in Kauf genommen hat? Vielleicht haben Sie selbst schon
einmal etwas unternommen, um Vergeltung zu tben — fiir
eine ungerechte Behandlung, respektloses Verhalten oder
eine Verletzung des Grundsatzes der Gegenseitigkeit.
Zumindest hat jeder von uns schon einmal mit Befriedi-
gung verfolgt, wie ein Protagonist in einem Buch oder Film
seine wohlverdiente Strafe erhalten hat. Derart irrationales,
durch Rache motiviertes Verhalten gehort zur menschlichen
Psyche. Unternehmen, die solche negativen Auspragungen
von Gegenseitigkeit nicht als Moglichkeit antizipieren (oder
sogar ungewollt herbeifithren), riskieren schwerwiegende
Auswirkungen auf die interne Moral und damit letztlich auf
die eigene Leistungsfahigkeit.

Kooperation und Konkurrenz im Gleichgewicht

Fuhrungskrifte, die davon ausgehen, dass Stakeholder mit
begrenztem Eigeninteresse handeln, wissen auch, dass sie fiir
ein Gleichgewicht von Kooperation und Konkurrenz sorgen
miissen. Das Spannungsverhiltnis zwischen Kooperation
und Konkurrenz gehort zu den grofsten Herausforderungen
in der Steuerung eines Geflechts von Stakeholder-Bezie-
hungen. Jeden Tag haben wir mit anderen zu tun, die einen
groflen Anteil am Erfolg unserer gemeinsamen Anstrengun-
gen haben. Zugleich ist uns aber nicht gleichgiiltig, wer wie
stark von den Ergebnissen unserer Zusammenarbeit profi-
tiert. Wir arbeiten alle zusammen, um den Kuchen insgesamt
grofSer zu machen, aber wir wollen auch sicher sein, dass wir
das uns zustehende Stiick erhalten. Dartiber hinaus spielen
wir unser Stakeholder-Netzwerk (sozusagen unser ,,Team*)
gegen andere kooperative Netzwerke (andere Teams) aus.
Manchmal aber schiefSt der Konkurrenzgedanke tiber das
Ziel hinaus. Es gilt also, das richtige Gleichgewicht zwischen
Kooperation und Konkurrenz zu finden. Fithrungskriften
hierbei Hilfestellung zu geben, ist eine weitere Moglichkeit,
welche die Stakeholder-Theorie bietet.
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Kooperationswille und Konkurrenzdenken sind pragende
Elemente vieler Beziehungen. Von der zweiten Geige, die
Konzertmeister sein mochte, iiber den Ersatztorwart in der
Fufsballmannschaft, der hdufiger im Tor stehen will, bis hin
zum Vorstand, der eigentlich Vorstandsvorsitzender sein will
— alle diese Beziehungen zeichnen sich durch eine Mischung
von Kooperation und Konkurrenz aus. Aber fir den Erfolg
des Orchesters, der Mannschaft oder des Unternehmens ist
entscheidend, dass der Kooperationswille starker ist als das
Konkurrenzdenken. Die Musiker, Spieler und Manager miis-
sen zusammen mit ihren Teams auf ein gemeinsames Ziel
hinarbeiten. Das gleiche gilt fiir ein Unternehmen und seine
Stakeholder.

Aber nicht alle Stakeholder-Beziehungen sind in erster Linie
kooperativ angelegt. Einige Beziehungen sind stiarker von
Konkurrenz gepragt. Beispiele fiir oftmals weniger koopera-
tive Stakeholder-Beziehungen sind die Beziehungen zu den
Medien, gesellschaftlichen Aktivisten und natiirlich zu den
eigenen Wettbewerbern. Ein Stakeholder-Verstindnis, das
diese einflussreichen Gruppen ignoriert, ist offensichtlich
unvollstandig. Doch genauso verfehlt wire eine Auffassung,
nach der Fuhrungskrifte die Beziehungen zu ihren Mitar-
beiter genauso behandeln wie die zu gegnerisch gesinnten
gesellschaftlichen Aktivisten.

Um die Ambiguitat zwischen Stakeholdern als Koopera-
tionspartnern und Stakeholdern als Bedrohungen oder
Konkurrenten zu iiberwinden, ist es hilfreich, zwischen
Stakeholdern mit normativer Legitimierung und solchen mit
abgeleiteter Legitimierung zu unterscheiden. Ein normativ
legitimierter Stakeholder ist ein Akteur, mit dem ein Unter-
nehmen eine positive wechselseitige Beziehung unterhilt,
von der beide Seiten profitieren. Durch den wiederholten
Umgang miteinander gehen Unternehmen und Stakeholder
mit der Zeit gewisse gegenseitige Verpflichtungen ein. Diese
reichen uiber rein vertragliche Pflichten hinaus und umfassen
auch stillschweigende Annahmen, welche die unvermeid-
lichen Luicken von Vertragswerken ausfiillen. Zum Mortel,
mit dem diese Liicken gefullt werden, gehort auch das bereits
beschriebene Verstandnis von Fairness. Zu den normativ
legitimierten Stakeholdern gehoren unter anderem Kunden,
Mitarbeiter, Lieferanten, Kapitalgeber und lokale Gemein-
schaften. Diesen Gruppen schulden die Stakeholder-Man-
ager Firsorge fiir ihr Wohlergehen.
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Abgeleitet legitimierte Stakeholder dagegen unterhalten
keine auf derartiger Gegenseitigkeit beruhende Beziehung
zum Unternehmen. Dennoch haben diese Gruppen die
Macht, das Unternehmen und die normativ legitimierten
Stakebolder zu beeinflussen — im Guten wie auch im
Schlechten. Der Umfang, in dem Manager gewillt sind, die
Interessen dieser Gruppen zu berticksichtigen, leitet sich von
dieser Fahigkeit ab, andere zu beeinflussen, denen gegen-
tiber ein Manager Verantwortung tragt. Typische Beispiele
abgeleitet legitimierter Stakeholder sind unter anderem
Medien, gegnerisch gesinnte Aktivisten/Nichtregierungs-
organisationen und Wettbewerber. Manager mussen die
Forderungen dieser Gruppen kennen und ihre Anliegen, in
manchen Fillen, aktiv aufgreifen. Der Schlissel liegt darin,
die kooperativen, normativ legitimierten Stakeholder (denen
das Unternehmen eine positive Verpflichtung schuldet) von
den gegnerisch eingestellten, nur abgeleitet legitimierten
Stakeholdern (denen gegentiber das Unternehmen keine der-
artigen Verpflichtungen hat) zu unterscheiden. Zudem sind
die auf Gegenseitigkeit beruhenden Verpflichtungen nicht die
einzigen ethischen Werte, die Stakeholdern wichtig sind.

Die menschliche Komponente

Im Kern wohnt jeder unternehmerischen Tatigkeit eine
grundlegende menschliche Komponente inne. Wir bezeich-
nen alle moglichen Ressourcen als Quellen von Wettbe-
werbsvorteilen. Letztlich aber gibt es keine wertvolle Res-
source ohne einen oder mehrere Menschen, die ihr einen
Wert geben. Mehr noch: Ressourcen gibt es von sich aus
nicht. Gleich, ob es um die Erfindung, Forderung, Produk-
tion oder einfach nur um Erkenntnis geht — zu Ressourcen
werden sie erst durch Menschen, die sie als solche nutzen.
Und jenseits des abstrakten und stark vereinfachten homo
oeconomicus sind fiir echte Menschen Ethik und Werte sehr
wichtig. Neben den bereits erwahnten Werten der Fairness
und Gegenseitigkeit gibt es unzahlige weitere Werte, die
Menschen wichtig sind. Ein entscheidender Unterschied
zwischen der Stakeholder-Theorie und vielen Vorganger-
theorien zum strategischen Management besteht darin, dass
die Stakeholder-Theorie die Rolle der Ethik und der Werte
explizit anerkennt und ernst nimmt. Die vielleicht wichtigste
Aufgabe im Rahmen des Managements von Stakeholder-
Beziehungen ist die Entwicklung einer gemeinsamen Vision —
einer koordinierenden Ethik —, welche die Interessen werte-
orientierter Menschen miteinander abstimmt.
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Aus Sicht einiger Manager sind Stakeholder-Beziehungen
nichts als Beschrankungen, die gegeneinander abgewogen
werden mussen. Fiir den Stakeholder-Manager dagegen
steckt hinter solchen Abwagungen eine begrenzte Vorstel-
lungskraft. Wo Konflikte auftreten, sieht der Stakeholder-
Manager diese Spannungen als Ergebnis der vorausgehenden
Kooperationsprozesse. Zwischen einem Unternehmen und
normativ legitimierten Stakeholdern sind die Beziehungen in
erster Linie kooperativ und, wenn tiberhaupt, erst in zweiter
Linie kollidierend. Aufgabe des Stakeholder-Managers ist es,
die Stakeholder an die wechselseitigen Vorteile ihrer Bezie-
hung zu erinnern, indem er eine gemeinsame Vision entwi-
ckelt, an der sie sich orientieren konnen, und indem er nach
kreativen Moglichkeiten sucht, um Konflikte im Zeitverlauf
zu vermeiden oder zu mindern.

Es gibt so viele authentische Werte, die das Dach von
Stakeholder-Beziehungen bilden konnen, wie es Unterneh-
men gibt. Thnen allen gemein ist jedoch, dass es letztlich
grundsitzlich ethische Werte sind. Keine Vision und kein
Wertegerust konnte diese Gemeinsamkeit stiftende Funk-
tion ausfillen, wenn sie nicht zugleich im Nutzen fiir die
Gemeinschaft griindet.

Noch einmal: Alle Unternehmen handeln in einem Bezie-
hungsgeflecht mit ihren Stakeholdern. Fiir einige Unterneh-
men ist das Stakeholder-Management eine Ad-hoc-Angele-
genheit, bei der es darum geht, so viel wie moglich aus von
Eigennutz geleiteten Akteuren herauszuholen und zugleich
zu versuchen, negative Auswirkungen wettbewerblich zu
minimieren. Fiir einige ist dies ein komplett amoralischer
Prozess: ,,Es geht nicht um Personliches, sondern rein um
das Geschaft®, sagen sie vielleicht. Aus einer differenzierte-
ren — und aus Wettbewerbssicht erfolgreicheren — Perspektive
betrachtet sind Stakeholder-Beziehungen jedoch eine Quelle
nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Diese Betrachtungsweise
begreift und schatzt die jeweils angemessene Verteilung der
Rollen von Gegenseitigkeit, Konkurrenz und Kooperation
sowie die Vorteile, die Unternehmen in freien Mirkten aus
der Ausrichtung gemeinsamer Handlungen an expliziten
gemeinsamen Werten erwachsen. Kurzum: , Es geht um das
Geschéft und um Personliches.”

Der Autor dankt Anika Horn fur ihre hilfreichen Anmerkungen zu friheren Entwurfen.
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2. Im Dialog — Impulse,
Strategien und Erwartungen

Wertschopfung und Leistungsstarke durch Stakeholder-
Engagement
von Sunil A. Misser

Eine Reihe systemischer globaler Veranderungen hat in den
vergangenen Jahren dazu gefithrt, dass sich die Rolle des
Unternehmens in der Gesellschaft verdndert hat. Organisatio-
nen jeder Art, auch Unternehmen, erleben infolgedessen eine
zunehmende Komplexitit und Dynamik in ihrem Tatigkeits-
umfeld.

Als Reaktion auf die wichtigere gesellschaftliche Rolle von
Unternehmen fordern die Mitglieder oder Vertreter betrof-
fener gesellschaftlicher Gruppen zunehmend das Recht ein,
bei Unternehmensentscheidungen informiert, gehort und
beteiligt zu werden. Im Laufe der Jahre haben wir daher bei
den Ansitzen und beim Grad des Stakeholder-Engagements
einen Generationswechsel erlebt.

Aktuelle Landschaft der externen Normen und Richtlinien

Aus Sicht der Unternehmen haben externe Krifte bei die-
sem Generationswechsel eine erhebliche Rolle gespielt.
Formale Normen und Richtlinien werden zunehmend von
internationalen Finanzinstitutionen eingefithrt — dies gilt
etwa fur die International Finance Corporation (IFC), die
Weltbank oder die Europaische Bank fir Wiederaufbau
und Entwicklung, die alle explizite Erwartungen an ein
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DAS STAKEHOLDER-ENGAGEMENT VON UNTERNEHMEN:
DREI GENERATIONEN

Dritte Generation

Integriertes strategisches
Engagement, um nachhaltig
wettbewerbsfahig zu bleiben

Zweite Generation

Systematisches Engagement, um Risiken zu steuern
und Stakeholder besser zu verstehen

Erste Generation

Reaktives Engagement,
um auf den ausgetibten Druck zu reagieren —
mit lokal begrenzten Vorteilen

Quelle: AccountAbility Stakeholder Engagement Manual Vol. 2, 2010

Stakeholder-Engagement veroffentlicht haben.! Diese Insti-
tutionen haben erkannt, wie wichtig das Stakeholder-Enga-
gement ist, um ihre Projekte erfolgreich umzusetzen — gerade
mit Blick auf die Steuerung der Risiken und Folgen, die diese
Projekte fiir die betroffene lokale Gemeinschaft haben.

Auch Unternehmens- und Nachhaltigkeitsberichte enthal-
ten mehr Informationen tuiber das Stakeholder-Engagement.
Gremien wie der International Integrated Reporting Council
(ITIRC), die Global Reporting Initiative (GRI), das Sustain-
ability Accounting Standards Board (SASB) und das Facility
Reporting Project (FRP) treten sehr dafiir ein, mit einem
effektiven Stakeholder-Engagement Transparenz und Ver-
antwortlichkeit in der Berichterstattung sicherzustellen.

Die kiirzlich veroffentlichten GRI G4-Richtlinien verlangen
beispielsweise von Unternehmen, ihre Standardangaben

um einen Uberblick iiber ihr Stakeholder-Engagement in
der Berichtsperiode zu erweitern. Die Unternehmen werden
dabei ermutigt, den Prozess der Identifizierung von Stake-
holdern, den Ansatz zum Stakeholder-Engagement und die

1 Siehe z. B. IFC - Stakeholder Engagement: A Good Practice Handbook for Companies
Doing Business in Emerging Markets; World Bank -Civil Society Consultations Source-
book; EBRED - PR 10: Information Disclosure and Stakeholder Engagement
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wesentlichen Themen und Anliegen zu nennen, die sich
wahrend des Prozesses ergaben.

Anstatt einen separaten Reporting-Rahmen einzufithren,
tritt das SASB dafir ein, das momentane Reporting in den
USA durch einen Fokus auf nichtfinanzielle Informationen
wie Umwelt-, Sozial- und Governance-Faktoren zu verbes-
sern. Erwogen werden sollte nach Meinung des SASB, dass
Unternehmen die Belange ihrer Stakeholder — auch die ihres
lokalen Umfelds und von NGOs — als potenziell wichtige
Informationen fiir Investoren offenlegen.? Das SASB zdhlt
die Stakeholder-Belange also zum Bereich der potenziell
»swesentlichen® Unternehmensangaben, welche die U.S. Secu-
rities and Exchange Commission (SEC) verlangt. Damit zeigt
das SASB, dass es das Stakeholder-Engagement nicht mehr
ausschliefSlich als unternehmerisches, sondern zunehmend
als offentliches Anliegen versteht.

Auf Branchenebene ist das Stakeholder-Engagement fiir viele
Regulierungsgremien und Verbande ein Mittel, um Perfor-
mance und Reputation einer Branche kollektiv zu verbessern.
Dies gilt besonders fiir Branchen wie Energie, Rohstoff-
forderung und die pharmazeutische Industrie, in denen die
Tatigkeit eines Unternehmens und das Wohl der Gesellschaf-
ten vor Ort eng miteinander verkniipft sind. Nach Angaben
des internationalen Pharmaverbands IFPMA (International
Federation of Pharmaceutical Manufacturers & Associa-
tions) behandelt die Branche die Themen Sterblichkeits- und
Krankheitsraten in einem Multi-Stakeholder-Dialog und in
tber 220 lokalen Partnerschaften zwischen der Zivilgesell-
schaft, dem Privatsektor und dem Staat (dies sind uber funf
Mal mehr als noch vor zehn Jahren).? Die Mitglieder des
International Council on Mining and Metals (ICMM) - zu
denen die Unternehmen AngloAmerican, BHP Billiton, Rio
Tinto und Vale gehoren — haben sich verpflichtet, in offenen
Konsultationsprozessen auf die Stakeholder zuzugehen,* iiber
ihre diesbeziiglichen Fortschritte zu berichten und dies von
Dritten prifen zu lassen.

Die Unternehmen sehen sich also einem zunehmenden
externen Druck ausgesetzt, ihre relevanten Stakeholder sinn-
voll einzubinden. Dabei geht ihr Stakeholder-Engagement
zunehmend in die zweite oder dritte Generation iiber. Denn

2 Siehe z. B. das SASB Conceptual Framework
3 IFPMA, Sustainable Health and Multi-Stakeholder Action, September 2013.

4 ICMM - Sustainable Development Framework: 10 Principles
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fihrende Unternehmen haben festgestellt, dass ihr Engage-
ment zu neuen Erkenntnissen und Innovationen bei Produk-
ten und Prozessen fihren kann und dass es dazu beitragt,
strategische Entscheidungen des Unternehmens nachhaltiger
zu machen. Zunehmend entwickelt sich Unternehmensfiih-
rung zu einer kollaborativen Unternehmensfithrung, bei der
das Unternehmen die Stakeholder anhort und angemessen
auf ihre Anliegen eingeht. Auch wenn diese kollaborative
Unternehmensfithrung eigene Risiken birgt, so kann sich ein
geschicktes Management der Stakeholder-Beteiligung sehr
deutlich auszahlen.

Stakeholder-Engagement optimal nutzen

Ein effektives Stakeholder-Engagement hat mehrere Vorteile:

VORTEILE EINES STAKEHOLDER-ENGAGEMENTS

Ein effektives und strategisch abgestimmtes Stakeholder-Engagement kann

zu einer gerechteren und nachhaltigeren sozialen Entwicklung fiihren, indem diejenigen in
den Entscheidungsprozessen beriicksichtigt werden, die ein Recht darauf haben, gehért zu

werden;
das Risiko- und Reputationsmanagement verbessern;

Ressourcen (Wissen, Menschen, Geld und Technologie) bindeln, um Probleme zu I6sen und
Ziele zu erreichen, die von einzelnen Organisationen nicht erreicht werden kénnten;

dazu fuhren, dass das komplexe geschaftliche Umfeld einschlieBlich der Marktentwicklungen
besser verstanden wird und neue strategische Chancen identifiziert werden kénnen;

Unternehmen in die Lage versetzen, von Stakeholdern zu lernen und so die Produkte und
Prozesse zu verbessern;

Stakeholder und das geschaftliche Umfeld informieren und beeinflussen, um so die
Entscheidungen zu verbessern, die sich auf das Unternehmen und die Gesellschaft auswirken;

Vertrauen zwischen dem Unternehmen und seinen Stakeholdern aufbauen.

Quelle: AccountAbility Stakeholder Engagement Manual Vol. 2, 2010

Ob ein Unternehmen vom Stakeholder-Engagement profitie-
ren kann, hingt davon ab, wie effektiv es das Engagement in
die eigene Geschaftsstrategie integriert. Dazu ist ein formel-
lerer strategischer Prozess erforderlich als im Stakeholder-
Engagement der ersten Generation iiblich. Dabei ist wichtig,
dass es fiir Stakeholder-Engagement keine Standardlosungen
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Engagement-Partner?

gibt. Jedes Unternehmen wahlt den Ansatz, der am besten zu
seinem eigenen Profil passt.

Grad und Ansatz des Stakeholder-Engagements, fiir das ein
Unternehmen und seine Stakeholder sich entscheiden, richten
sich nach den strategischen Zielen, die mit diesem Engage-
ment verfolgt werden. Ein Ansatz kann graduell oder syste-
misch sein.

Der erste Schritt besteht fiir das Unternehmen darin, sich die
grundlegenden Fragen warum, wer und was zu stellen und
diese fur sich zu beantworten:

GRUNDLEGENDE FRAGEN ZU STAKEHOLDER-ENGAGEMENT

WARUM
sich engagieren?

Geschaftsziele

WAS
fur ein Engagement?

Verbesserte
Performance

Quelle: AccountAbility Advisory Services 2012

Warum sich engagieren? Was mochte das Unternehmen errei-
chen? Welche sind die externen Antriebsfaktoren des Engage-
ments? Welche Vorteile hat das Engagement? Welche Risiken
entstehen, wenn auf ein Engagement verzichtet wird?

Wer ist Engagement-Partner? Auf der Grundlage der
Warum-Fragen sollte festgestellt werden, wer die wichtigs-
ten Stakeholder sind. Gegeniiber wem hat das Unterneh-
men beispielsweise rechtliche, finanzielle oder betriebliche
Verpflichtungen? Welche Gruppen sind von der Geschafts-
tatigkeit des Unternehmens am meisten betroffen, und
welche haben wahrscheinlich den grofSten Einfluss auf die
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Unternehmens-Performance? Welche Vorteile und Risiken
ergeben sich aus einer Einbindung der genannten Gruppen?
Wer wire ein potenziell guter Partner?

Was fiir ein Engagement soll es sein? In welchem Umfang
mochte sich das Unternehmen engagieren und inwieweit
ist dieser Umfang realistisch? Welche Art von Engagement
bringt voraussichtlich den grofSten Nutzen in Sachen Infor-
mationen oder politischem Kapital?

Bei Umfang, Grad und Ansatz gibt es — ebenso wie fiir die
Richtung der Kommunikation zwischen Unternehmen und
Stakeholdern — eine grofle Bandbreite von Moglichkeiten.
Die folgende Grafik setzt verschiedene mogliche Ansitze und
Grade fur ein Stakeholder-Engagement in Relation:

VERSCHIEDENE ANSATZE UND EBENEN VON STAKEHOLDER-ENGAGEMENT IM UBERBLICK

BETEILIGEN - KOOPE-
RIEREN - BEFAHIGEN
Beratende Ausschusse,

V]
S Multi-Stakeholder-
‘5‘ Initiativen, Integration
von Stakeholdern in
Governance-Strukturen,
Partnerschaften
INFORMIEREN - UM-
SETZEN > ANHOREN
U} Berichte, Pressemittei-
5 é lungen, Cause-Marke-
s 2 ting, Zuschusse, Um-
= fragen, Fokusgruppen,
g beratende Stakeholder-
£ Foren
X
PASSIV BLEIBEN
-> BEOBACHTEN
Briefe/Proteste von
w Stakeholdern, Interes-
z
i senvertretung durch
X Stakeholder, Beobach-
tung in den Medien/im
Internet, Berichte aus
zweiter Hand
NIEDRIG MITTEL HOCH

Grad des Engagements

Quelle: AccountAbility Advisory Services 2012
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Die Entwicklung einer Strategie fur das Stakeholder-Engage-
ment muss sich nach dem jeweiligen Kontext richten. Wich-
tige Kontextunterschiede gibt es besonders bei den folgenden
Faktoren:

Branche: Erwartungen und Anreize hinsichtlich einer kol-
laborativeren Unternehmensfithrung gibt es inzwischen in
fast jeder Branche. Bei der Wahl des Ansatzes sind allerdings
bestimmte branchenspezifische Faktoren zu berticksich-
tigen. Dazu gehoren: Welche Rechtsvorschriften sind zu
beachten und inwieweit werden sie durchgesetzt? Welche
Gewerkschaften oder Verbrauchergruppen gibt es und
welche Rolle spielen sie? Weitere Faktoren sind Vielfalt und
Vernetzung von Stakeholdern und die bisherige Geschichte
der Stakeholder-Beteiligung in der Branche. In Branchen, in
denen die Lieferkette viele Glieder hat und ganz unterschied-
liche Regionen abdeckt, ist vermutlich ein umfassenderer
Ansatz erforderlich als in anderen Sektoren. Branchen- und
Mitgliedsverbande sind ganz besonders geeignet, um beim
Stakeholder-Engagement und bei branchentubergreifenden
Partnerschaften die Belange, Herausforderungen und Best
Practices der Branche zu sammeln und zu kommunizieren.

Region und Kultur: Was in einer Region geht, funktioniert
moglicherweise nicht in einer anderen. So konnten ,, Town
Hall Meetings“ in den USA erfolgreicher sein als in einigen
asiatischen Landern, in denen andere Modelle wie Umfragen
oder direkte Gesprache kulturell angemessener sein mogen.
Ebenso kann es sein, dass der Einsatz von Social Media

in Europa gut funktioniert, aber nicht fiir Stakeholder in
bestimmten Schwellenldndern geeignet ist. Besonders Unter-
nehmen mit globaler Wirkung miissen in den jeweiligen
Regionen sensibel fiir andere Markteigenschaften und offen
fur unterschiedliche Dialogformen und Kommunikations-
methoden sein.

In jeder Kultur sollten aufserdem die wichtigsten ,,Gate-
keeper® der Gruppen ermittelt werden, mit denen das Unter-
nehmen eine Stakeholder-Beziehung aufbauen mochte; je
nach Kontext kann es sich hierbei um Behorden oder Politi-
ker, Gewerkschafts- oder Wirtschaftsfiithrer, Geistliche oder
Dorfilteste handeln. In vielen Kulturen oder Gesellschaften
ist es geboten, bei einem ernst gemeinten Engagement zuerst
auf diese Personlichkeiten zuzugehen. Eine Missachtung
ihrer Position konnte weitere Verhandlungen ernsthaft in
Frage stellen. Fur Unternehmen mit globaler Prasenz kon-
nen lokale Mitarbeiter oder Partner der Zivilgesellschaft
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wertvolle Informationen vermitteln, wenn es darum geht,
fur das Stakeholder-Engagement den geeigneten kulturellen
Ansatz zu finden.

Unternehmenseigenschaften: Die Wahl der besten Metho-
den zur kollaborativen Unternehmensfithrung wird durch
unternehmensspezifische Faktoren komplexer. Dazu zdhlen
Geschiftsziele, Betriebsstruktur und gesellschaftliche Rolle
sowie das bisherige Nachhaltigkeitsstreben und Stakeholder-
Engagement. Zu berticksichtigen wiren auch Grad und
Ansatz des Stakeholder-Engagements von Wettbewerbern
und Geschiftspartnern, die Bereitschaft und Fahigkeit des
Unternehmens, sich bei einem bestimmten Thema zu enga-
gieren sowie die Erfahrungen und Kenntnisse der anvisierten
Stakeholder-Gruppen.

Das Vorgehen der Unternehmen variiert auch je nachdem, ob
es sich um individuelle unternehmensspezifische Initiativen
oder um Initiativen fiir ein branchenweites oder iibergreifen-
des nationales Engagement handelt. Einige Initiativen sind
rein konsultativ, wahrend es sich bei anderen um Koopera-
tionen oder Partnerschaften handeln konnte. Auf jeden Fall
missen die Unternehmen ihre Mitarbeiter, die das Stake-
holder-Engagement leiten, mit ausreichenden Vollmachten,
Strukturen und Ressourcen ausstatten, damit ein umfassen-
der und gut ausgestalteter Prozess entsteht.

Ein Blick in die Zukunft

Die globalen Veranderungen in Richtung kollaborativer
Unternehmensfithrung sind bereits heute Realitdt. Die Allge-
genwart der sozialen Medien und anderer globaler Antriebs-
faktoren fithrt weiterhin dazu, dass externe Stakeholder
mehr und mehr Einfluss auf die Reputation einer Marke und
die Performance des Unternehmens gewinnen. Die Anzahl
der Unternehmen, die Nachhaltigkeits-, Corporate-Citizen-
ship- oder integrierte Berichte veroffentlichen, steigt expo-
nentiell — und fast ebenso stark wichst die Rolle, die das
Stakeholder-Engagement in diesen Berichten spielt.

Sehr bald wird es nicht mehr ausreichen, zu berichten, dass
ein Unternehmen Stakeholder-Engagement betreibt. Stattdes-
sen werden die Aktivititen und ihre Ergebnisse genauestens
untersucht. In vielerlei Hinsicht ist diese Zeit schon gekom-
men. Hinzu kommt, dass nicht nur das Stakeholder-Engage-
ment global wichtiger geworden ist, sondern dass auch die
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Erfahrungen und Kenntnisse vieler Stakeholder-Gruppen
gewachsen sind. Weitaus starker als fruher werden Unter-
nehmen auf Stakeholder treffen, die mit guten wie schlechten
Verfahren des Stakeholder-Engagements bestens vertraut
sind. Diese werden moglicherweise auch hohere Erwartun-
gen in Bezug auf einen fairen, transparenten und respekt-
vollen Dialog haben.

Der Schliissel zum Stakeholder-Engagement liegt also in den
Details. Verstarkte Aufmerksamkeit fiir diese Details wird
entscheidend fiir die gewahlte Strategie sein. Die Strategie ist
wiederum entscheidend fiir den Erfolg, und der Erfolg wird
gleichermaflen an realisierten Innovationen und Geschafts-
zielen wie auch an einem effektiven Risikomanagement
gemessen. Ebenso entscheidend wird es sein, dass ein Unter-
nehmen sich auf unabhingiger Basis ebrlich zu einem effekti-
ven und umfassenden Engagement verpflichtet. Eine ehrliche
Verpflichtung ist daran zu erkennen, dass ein Unternehmen
proaktiv auf geeignete Partner zugeht und dass es sich ernst-
haft bemiiht, die Stakeholder zu verstehen und ihre Belange
in eigene Entscheidungen zu integrieren. Unaufrichtige
Bemiithungen werden schnell offenkundig und konnen die
Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Stake-
holdern beeintrachtigen — was auf lange Sicht wiederum das
Risiko fiir die unternehmerische Autonomie erhoht.

Unternehmen, die sich die beschriebenen Entwicklungen zu
eigen machen und die durch ein umfassendes, kontinuier-
liches Stakeholder-Engagement kollaborative Fithrung in
ihre Kernaktivitaten integrieren, konnen diese Nuancen
weitaus besser verstehen und beriicksichtigen. Durch Stake-
holder-Engagement entsteht fiir diejenigen Unternehmen ein
Wettbewerbsvorteil, die diesen Prozess so gut einsetzen, dass
er — kollaborativ — zu einer echten Wertschopfung und zu
gesteigerter Performance fiihrt.
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Sunil (Sunny) A. Misser ist Chief Executive Officer von
AccountAbility. Bevor er zu AccountAbility kam, war er
Global Managing Partner im ,,Sustainability Advisory
Business™ von PricewaterhouseCoopers (PwC). Davor war
er Global Strategy Leader der ,, Assurance and Business
Advisory Services” von PwC — dem Accounting-, Risiko-
management- und Beratungszweig des Unternebmens. Auch
war er bei der New York Metro fiir Governance, Risiko-
management und Compliance zustindig. Zuvor war er

in der Wirtschaft im Bereich Produktion und modernste
Fertigung bei Mars, Inc. und Honeywell titig. Wibrend sei-
ner Laufbahn hat Sunil Misser CEOs und andere Spitzen-
manager von Fortune-500-Unternehmen und multilateralen
Organisationen (MLOs) strategisch beraten. Sunil Misser
hat einen Master of Science (M.S.) in Management von der
Sloan School of Management am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) mit Fokus auf , International Business
and Technology®.
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Effektives Stakeholder-Engagement erfordert Zuhoren
von Aditi Haldar

Ein Unternehmen kann nicht isoliert existieren. Es stiitzt
sich auf eine Vielzahl von Beziehungen zu Kunden, Mitar-
beitern, Lieferanten und Investoren sowie dem gesellschaftli-
chen Umfeld — in anderen Worten: zu Stakeholdern. Es gibt
formelle und informelle Wege, mit den Gruppen in Verbin-
dung zu bleiben, die ein tatsachliches oder potenzielles Inte-
resse am Unternehmen oder eine Wirkung auf das Geschaft
haben. In einer typischen Management-Methodik bedeutet
Stakeholder-Engagement, die Stakeholder-Perspektive zu
verstehen und zu berucksichtigen sowie die von den Stake-
holdern erhaltenen Informationen als Antrieb fiir Verande-
rung zu nutzen.

Das Spektrum reicht dabei von Unternehmen, die ihre
Anspruchsgruppen leider nur einfach tiber ihre Pliane infor-
mieren, bis hin zu Unternehmen, die Stakeholder bereits frith
in den Entscheidungsprozess einbeziehen. Meines Wissens
gibt es jedoch nur wenige Beispiele fur Letzteres. Dazwi-
schen liegen unterschiedliche Auspragungen von Sensibili-
sierung, aktiver Beteiligung und Anhorung der Stakeholder.
Zudem gibt es bei vielen Unternehmen drei Stufen des
Engagements, je nach ihrem Interesse und ihrer Fahigkeit,
den Informationsaustausch und den Beratungs- und Koope-
rationsprozess zu steuern. Nicht zuletzt muss der Prozess des
Stakeholder-Engagements auch die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung umfassen.

Stakeholder-Engagement und Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung

Innerhalb von nur zwei Jahrzehnten ist das Nachhaltigkeits-
Reporting von einer Ubung nur weniger Pioniere zu einer
gangigen Praxis fur Tausende der weltweit grofsten Unter-
nehmen geworden. Bei der Erstellung ihrer Berichte orien-
tieren sich diese Konzerne mehrheitlich an den Leitlinien der
Global Reporting Initiative (GRI) zur Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung als weltweitem De-facto-Standardrahmen.
Die Erwartungen und Interessen der Stakeholder sind wich-
tige Referenzpunkte fiir viele Entscheidungen bei der Erstel-
lung eines Berichts.
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Die aktuelle Fassung der GRI-Leitlinien — G4 — legt grofSen
Wert auf Materialitit und Einbeziehung der Stakeholder. In
diesen Leitlinien verlangen die Prinzipien der Berichterstat-
tung und Offenlegung, dass Unternehmen ihre Stakeholder
benennen und erlautern, wie sie auf deren angemessene
Erwartungen und Interessen eingegangen sind. Gemaf$ den
GRI-Leitlinien hat das Stakeholder-Engagement das wesent-
liche Ziel, Verantwortlichkeit gegeniiber den Stakeholdern
herzustellen, gerade wenn im Zuge der Zusammenarbeit
und bei gemeinsamen Entscheidungen schwierige Fragen zu
klaren sind. Im Grunde soll das Stakeholder-Engagement
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit stiarken.

Bei vielen der Nachhaltigkeitsberichte, die ich sehe, ist der
am wenigsten entwickelte Teil der Offenlegung zumeist der
Plan oder die Strategie fiir das Stakeholder-Engagement. Als
ich vor Jahren den Auftrag hatte, eine Stakeholder-Strategie
fiir zwei unterschiedliche Unternehmen zu entwickeln und
umzusetzen, bestand der schwierigste Teil darin, die Unter-
stiitzung des Top-Managements zu gewinnen. Es war eine
Herausforderung, beim Management das Gefiihl von Ver-
letzlichkeit und die Furcht vor den Stakeholdern zu tiberwin-
den. Es galt, den Entscheidungstragern zu vermitteln, dass
Stakeholder-Engagement nicht bedeutet, allem zustimmen
zu missen. Vielmehr ist es die Moglichkeit, einen Dialog

zu beginnen und einander zuzuhoren — um auf diese Weise
die jeweiligen Standpunkte besser zu verstehen und zu einer
Verstandigung zu gelangen.

Dieses Erlebnis aus den Anfiangen des Stakeholder-Engage-
ments hat mich auch zu der Uberzeugung gefiihrt, dass wir,
wenn wir Stakeholdern in schwierigen Situationen zuho-
ren, oft voreingenommen sind. Damit meine ich, dass wir
meistens nur das horen, was wir erwarten. Wir filtern die
Ansichten anderer, um Aspekte zu finden, die unsere eigenen
Argumente unterstiitzen. Dariiber hinaus messen wir unse-
ren Erfolg daran, wie wirkungsvoll wir unsere gewiinschte
Position durchsetzen konnten. Diese Strategie wird oft von
jenen gewahlt, die Stakeholder-Dialoge initiieren. Doch
fihrt sie leider nicht zu gemeinsamen Entscheidungen, son-
dern wird als einseitig wahrgenommen und sorgt langfristig
fiir Misstrauen.
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Zuhoren statt nur reden

In vielen Volkswirtschaften, darunter auch Indien, gilt
Stakeholder-Engagement als ein nicht wesentlicher und

viel zu mithsamer Prozess, der nur fiir ,,reife Stakeholder-
Gruppen in Frage kommt. Solchen Vorbedingungen fur
Stakeholder-Engagement liegt ein Motiv zugrunde: mog-
lichst nur kongeniale Ergebnisse zulassen und vermeiden,
dass verdeckte Probleme zu Tage treten. Im Idealfall sollte
der Prozess damit beginnen, die wesentlichen Stakeholder zu
benennen, die Beweggriinde fiir das Engagement zu verste-
hen, eine Methode festzulegen, das Engagement anzustoflen
und dann das Ergebnis zu uiberpriifen.

Der Prozess kann aber auch einfach damit beginnen, die
Haupt-Anspruchsgruppen zu bestimmen. Dies sind zumeist
Mitarbeiter, Kunden und das gesellschaftliche Umfeld vor
Ort. Thre Einbindung kann sehr einfach erfolgen: durch
Informationen auf der Firmenwebseite, durch E-Mail-News-
letter oder durch einen Flyer, der die eigenen Initiativen
beschreibt. Oder es wird eine E-Mail-Adresse eingerichtet,
an die Fragen und Kommentare zu Produkten oder zu
unternehmerischen Praktiken gerichtet werden konnen.
Bislang waren jedoch viele der Aktivitdten, die ich beobach-
ten konnte, nicht ausreichend, um das soziale und politische
Kapital aufzubauen, das fur ein gemeinsames Bemiithen um
Verantwortung und Vertrauen vonnéten ist.

Meine Frage lautet daher: Wenn Unternehmen nicht isoliert
agieren konnen oder sollen und wenn ihr Wesenskern darin
besteht, die Bediirfnisse der Menschen zu erfiillen — warum
wird dann die Interaktion mit anderen Menschen als so
schmerzhaft und unkonstruktiv empfunden? Die Haupt-
schwierigkeit besteht allzu oft darin, dass die Beteiligten
zwar gut reden konnen, jedoch vergessen haben, zuzuhoren.

Ich bin der Ansicht, dass Stakeholder-Engagement nur dann
wirklich stattfinden kann, wenn eine echte Absicht zum
Dialog besteht. Schlussel zum Dialog sind die Achtung der
Gesprachspartner voreinander, der Wille zuzuhoren und die
Bereitschaft, voneinander zu lernen. Zuhoren erfordert zual-
lererst, dass man offen ist. Der Dialog beginnt dann damit,
die Standpunkte und Interessen der beteiligten Parteien zu
klaren, sorgfiltig etwaige Hindernisse fur den Fortschritt zu
identifizieren und geduldig daran zu arbeiten, jedes dieser
Hindernisse zu tiberwinden.
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Wie Dr. Daisaku Ikeda, Friedensbotschafter und Grinder
von Soka Gakkai International, sagt: ,,Beim Dialog geht es
weder darum, den eigenen Standpunkt zu behaupten, noch
darum, andere vom eigenen Standpunkt zu tiberzeugen.
Dialog bedeutet, Respekt fiir das Leben eines Anderen zu
zeigen und lernbereit zu sein, wenn Differenzen in der Per-
sonlichkeit oder der Perspektive offensichtlich werden. Heute
miissen wir uns mehr und ausdauernder denn je bemiihen,
einander zu verstehen und einen echten Dialog zu beginnen.“

Mehr und besseres Nachhaltigkeits-Reporting

Die urspriingliche Absicht der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung war, das Unternehmensdenken fir allgemeinere gesell-
schaftliche Ziele zu 6ffnen. Es ging darum, die Einfiihrung
des erforderlichen universellen Rahmens und der Systeme
voranzutreiben. Damit sollte gleichzeitig der Boden bereitet
werden, um tiber Kontinente und globale Lieferketten hin-
weg einen glaubwiirdigen Informationsaustausch zwischen
den Anspruchsgruppen durchzufiihren — und letztlich die
weltweite Bewegung fiir mehr Nachhaltigkeit bei Entwick-
lung und Wachstum zu unterstiitzen. Allerdings ist Nachhal-
tigkeit nicht ohne eine umfassendere und intensivere Rechen-
schaftspflicht und Einbindung der Stakeholder zu erreichen.

GRI ist der Uberzeugung, dass die Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung in Schwellenlandern wie Indien dabei helfen kann

* die Auswirkungen der Unternehmen auf die Gesellschaft,
die lokale Wirtschaft und die Umwelt zu vermindern und
zu verbessern;

« die Position der Unternehmen im nationalen und inter-
nationalen Wettbewerb dadurch zu stiarken, dass zentrale
Anliegen von Kunden und Investoren zur gesellschaft-
lichen und 6kologischen Qualitit der Geschaftstatigkeit
aufgegriffen werden;

e die Zukunft fir Einzelne und Gruppen — wie Mitarbeiter,
Wahler und zivilgesellschaftliche Akteure — zu verbessern.

GRI Focal Point India engagiert sich intensiv bei Unterneh-
men und Behorden, in Zivilgesellschaft und Wissenschaft,
damit das Nachhaltigkeits-Reporting giangige Praxis wird.
Erfreulicherweise wichst die Zahl der Unternehmen, die die
Bedeutung ihrer sozialen und okologischen Leistungskraft
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erkennen, auch wenn diese Erkenntnis noch weit von gin-
giger Praxis entfernt ist. Bisher haben nur eine Handvoll
Unternehmen in Indien erkannt, dass Rechenschaftspflicht
und Einbindung von Stakeholdern noétig sind, um echte
Veranderungen herbeizufiihren. Ein ehrliches Reporting ist
dabei der Ausgangspunkt.

Ein Zeichen der Hoffnung findet sich in einer aktuellen Stu-
die von KPMG?®. Der Anteil der Unternehmen in Schwellen-
lindern, die einen Nachhaltigkeitsbericht erstellen, wachst
rasant. Indien legte dabei am starksten zu: Der Anteil stieg
von 20 Prozent im Jahr 2011 auf 73 Prozent im Jahr 2013.
Im Endeffekt kann das Ziel solcher Anstrengungen nur
sein, unsere Gegenwart und Zukunft sowie die Zukunft der
nachsten Generation nachhaltig zu gestalten.

Dr. Aditi Haldar ist Expertin fiir nachhaltige Entwicklung
und hat mebr als 20 Jahre Erfabrung in diesem Themenfeld.
In ibrer derzeitigen Position als Direktorin des GRI Focal
Point India leitet sie die Aktivititen der Global Reporting
Initiative, die Nachhaltigkeitsberichterstattung zur gingi-
gen Praxis in Indien und der gesamten Region Siidasien zu
machen. Sie spielt regional und international eine wichtige
Rolle beim Wissensaustausch und bei der Beratung zu
Nachhaltigkeits-, Transparenz- und Reporting-Themen.

Im Laufe ibrer Karriere engagierte sich Dr. Haldar auf
nationaler und globaler Ebene in verschiedenen Ausschiis-
sen, Netzwerken und Foren, die von Regierungen, Unter-
nehmen, der Zivilgesellschaft oder von internationalen
Institutionen eingerichtet wurden — etwa im Global Agenda
Council Network des World Economic Forum. Sie schreibt
regelmafSig Gastbeitrige in Publikationen zum Umwelt-
management und zur nachhaltigen Entwicklung und ist eine
gefragte Referentin zu Nachhaltigkeits- und Transparenz-
fragen in Indien und weltweit. Sie hat in Umweltwissen-
schaften promoviert.

5 The KPMG Survey of Corporate Responsibility Reporting 2013 (kpmg.com/sustainability)
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Stakeholder-Management aus Sicht der Offentlichkeit —
Ergebnisse einer internationalen Befragung

Immer mehr Unternehmen arbeiten daran, die Beziehungen
zu ihren Stakeholdern zu intensivieren und ihr Stakeholder
Management strategisch zu verankern. Aber was davon
kommt an und was spiegelt die Offentlichkeit zuriick? Dies
untersuchte Deutsche Post DHL im Rahmen einer inter-
nationalen Meinungsumfrage unter gesellschaftspolitisch
interessierten Meinungsfithrern in sechs Landern.

Dabei zeigte sich eines ganz besonders: Die perspektivische
Verengung auf den Shareholder Value ist fir nahezu alle
Befragten ein Auslaufmodell. Und tatsiachlich registrieren
sie deutliche Veranderungen hin zu mehr Stakeholder-
Orientierung in Unternehmen. Doch heifst dies nicht, dass
sich Stakeholder heute bereits im zufriedenstellendem Mafd
in Diskursen einbringen konnen. Gewiinscht wird dieser
Austausch mit Unternehmen jedoch explizit; vielfach wird
er sogar eingefordert. Zugleich wird deutlich: Stakeholder
wissen sich zu wehren, wenn sie personliche Interessen,
Gruppeninteressen oder ethische Werte durch Unternehmen
verletzt sehen.

1. .Shareholder Value” vs. Stakeholder-Orientierung —
Wunschbild und Wirklichkeit

Bei der Frage, wie sich Unternehmen im Spannungsfeld
zwischen Shareholder- und Stakeholderinteressen verhal-
ten sollten, bietet sich international ein einhelliges Bild:
Eine tberwiltigende Mehrheit von 87 Prozent der Befrag-
ten meint, dass Unternehmen ihr Handeln nicht einseitig
ausrichten, sondern ganz unterschiedliche Interessenlagen
ihrer Stakeholder berticksichtigen sollten. Ebenfalls zeigt
sich iiberall hohe Ubereinstimmung darin, auf welche Weise
dies geschehen sollte: Abwarten, bis die Stakeholder von
sich aus ihre Interessen anmelden, halten nur funf Prozent
der Befragten fiir eine brauchbare Strategie. 95 Prozent der
Umfrageteilnehmer sind der Uberzeugung, es sei fiir Unter-
nehmen besser, aktiv und aus eigenem Antrieb auf Interes-
sengruppen zuzugehen.

Die Wirklichkeit stellt sich jedoch aus Sicht der Befragten

anders dar: Im Wettstreit zwischen ,,Shareholder Value“
und Stakeholder-Orientierung steht es im Jahr 2013 im
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internationalen Maf$stab immer noch 56 zu 44. Das bedeu-
tet: 56 Prozent der Befragten glauben, dass sich GrofSun-
ternehmen primar an den Interessen ihrer Investoren orien-
tieren und finanzielle Aspekte in den Vordergrund stellen.
44 Prozent hingegen sehen neben den Interessen der Kapital-
seite auch die Anliegen von Kunden, Mitarbeitern und ande-
ren Stakeholdern hinreichend einbezogen.

Dabei treten deutliche regionale Unterschiede auf. In euro-
pdischen Landern (Deutschland, GrofSbritannien) waren ins-
gesamt 79 Prozent der Umfrageteilnehmer der Meinung, die
Unternehmen wiirden primar die Interessen der Kapitalgeber
bedienen. Und dies obwohl die Mitarbeiter als bedeutsame
Stakeholder-Gruppe identifiziert werden und beispielsweise
die Arbeitnehmermitbestimmung in Europa traditionell
hohen Stellenwert geniefSt. In Asien (Indien, Japan) hingegen
sind nur 35 Prozent der Befragten vom aktuellen Primat des
»Shareholder Values“ tiberzeugt. Damit korrespondiert eine
deutliche Wahrnehmungskluft zwischen Asien und Europa
bei der Frage, wie weit das unternehmerische Handeln heute
vom Wunschbild entfernt ist: Wahrend in Europa etwa

70 Prozent tiberzeugt sind, dass Unternehmen den wiin-
schenswerten Soll-Zustand noch nicht erreicht haben, liegt
diese Liicke in Asien nur bei etwa 18 Prozent.

WERDEN STAKEHOLDER-INTERESSEN BERUCKSICHTIGT?

Soll

Sollten Unternehmen die
Interessen ihrer Stakeholder
in ihrem Handeln berticksich-
tigen?

Amerika

Soll Ist
14

53

86

47

Werte in %

International

Soll Ist
13 Ist
Berucksichtigen Unternehmen
heute bereits die Interessen
Ableh
EEITIE 5 ihrer Stakeholder hinreichend in
ihrem Handeln?
87
Zustimmung 44
Werte in %
Asien Europa
Soll Ist Soll Ist
17 2
35
79
83 91

65

21
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2. Wie haben sich Unternehmen in den letzten Jahren
verandert?

Auch wenn fiir zahlreiche Befragte die Wirklichkeit noch
nicht mit dem Wunschbild iibereinstimmt, nehmen viele
durchaus wahr, dass Unternehmen in den vergangenen
Jahren deutlich offener und sensibler fiir die Belange ihrer
Stakeholdern geworden sind. So beobachten 15 Prozent

der Befragten, dass sich die Unternehmen gegentiber ihren
Anspruchsgruppen geoffnet und auch ihr Verhalten ange-
passt haben. Immerhin 35 Prozent erkennen zumindest einen
deutlichen Einstellungswandel und gestiegene Dialogbereit-
schaft, aber noch keine ausreichende Verdnderung auf der
Handlungsebene. 29 Prozent der Befragten sind der Ansicht,
dass der Umgang der Unternehmen mit ihren Anspruchsgrup-
pen zumindest etwas sensibler geworden ist. Nur 14 Prozent
erkennen gar keinen Unterschied zu frither. Einen Riickgang
der Aktivititen im Stakeholder Management von Unterneh-
men beobachten acht Prozent der Teilnehmer. Auch hier zei-
gen die Werte deutlich, dass die Befragten in Europa weitaus
skeptischer eingestellt sind als in Asien oder Amerika.

WELCHE VERANDERUNGEN WURDEN IN DEN LETZTEN JAHREN WAHRGENOMMEN?

International Amerika

Offenheit fur Stakeholder-Interessen
und Bereitschaft, eigenes Handeln 15 17
zu verandern wesentlich hoher.

Deutlich gréBere Dialog-

bereitschaft, aber Handeln

oft noch unzureichend. 35 37
Die Unternehmen sind etwas

sensibler fur die Belange von

Stakeholdern geworden.

Ich sehe keine Verénderung 29
zu friher. 2
. Die Aktivitaten von Unternehmen

haben abgenommen. 14

Asien

22

36

29

Europa

5

33

Bl

Werte in %

3. Ursachenforschung: Woher kommt die Veranderung

Die Ursachen fiir den veranderten Umgang mit Inter-
essengruppen sehen die Umfrageteilnehmer sowohl im
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zunehmenden Druck dufSerer Anspruchsgruppen als auch im
Erkenntnisgewinn innerhalb der Unternehmen:

71 Prozent der Befragten stimmen der Erklarung zu, dass
Unternehmen in einer zunehmend komplexen Welt ihre
Handlungsweisen nicht langer einseitig an den Interessen
ihrer Investoren ausrichten diirfen. Eine deutliche Mehrheit
(62 Prozent) glaubt auch, dass die Stakeholder von heute
selbstbewusster geworden sind und mehr Aufmerksamkeit
einfordern. Fur 58 Prozent der Befragten ist die Relevanz
von Interessengruppen deshalb gestiegen, weil es ihnen die
Sozialen Medien auf einfache Weise ermoglichen, Druck
auf die Unternehmen aufzubauen. Dass auch die klassischen
Medien stirker als frither tiber die Positionen und Forderun-
gen von Interessengruppen berichten, erkennen 53 Prozent
der Umfrageteilnehmer. Mit 49 Prozent glaubt immerhin
knapp die Halfte der Befragten, dass ein allgemeiner gesell-
schaftlicher Wertewandel in die Managementetagen der
Unternehmen eingezogen ist.

4. Die wichtigsten Stakeholdergruppen

Welche Stakeholder sind eigentlich aus Sicht der Befragten
besonders wichtig? Diese Frage lasst sich klar beantworten:
Der Stakeholder mit dem grofSten Einfluss auf den Erfolg
eines Unternehmens ist fiir die meisten immer noch der
Konig Kunde. 86 Prozent der Umfrageteilnehmer sehen in
den Kunden eine besonders wichtige Anspruchsgruppe. Die
Mitarbeiter stehen auf Platz zwei, gefolgt von den Anteils-
eignern und Zulieferern. Damit sehen die Umfrageteilneh-
mer den grofSten Einfluss bei Anspruchsgruppen im Nah-
bereich und Innenverhaltnis der Unternehmen.

Der Einfluss anderer Akteure wird dagegen als weitaus
geringer eingeschatzt. Die hochste Relevanz auferhalb des
Nahbereichs besitzen die klassischen Medien. Ihr Einfluss
wird weitaus hoher bewertet als der von Bloggern oder
Akteuren, die sich der Sozialen Medien bedienen. Allerdings
treten dabei regionale Unterschiede auf. In den Industrie-
lindern (USA, Japan, Deutschland und GrofSbritannien)
billigen die Studienteilnehmer Blogs und Sozialen Medien
nur eine untergeordnete Relevanz zu. Selbst in den USA als
dem Ursprungsland der Sozialen Medien halten nur 18 Pro-
zent diese fiir eine relevante EinflussgrofSe. In den Schwellen-
landern Brasilien und Indien sind hingegen uber 40 Prozent
der befragten Personen der Meinung, dass von Blogs und
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Sozialen Medien ein grofler Einfluss auf Unternehmens-
entscheidungen ausgeht.

Obwohl die Politik durch die Gesetzgebung mafSgeblich das
wirtschaftliche Umfeld der Wirtschaft bestimmt, halt nur ein
Viertel der Befragten Politiker fiir eine besonders relevante
Stakeholder-Gruppe. Die Politik liegt in dieser Einschat-
zung gleichauf mit den Nicht-Regierungsorganisationen, die
allenfalls durch die Mobilisierung der Offentlichkeit Wir-
kungsmacht entfalten konnen. Dieses Ergebnis ist durchaus
uberraschend, gerade vor dem Hintergrund, dass Regulierung
in vielen Branchen sehr groflen Einfluss auf die Erfolgsbedin-
gungen von Unternehmen hat. Eine mogliche Erklarung liegt
darin, dass die Umfrageteilnehmer hier moglicherweise zwi-
schen Stakeholderbeziehungen und Lobbying differenzieren.

WIE RELEVANT WERDEN VERSCHIEDENE STAKEHOLDER
EINGESCHATZT?

Kunden g 11 86
Mitarbeiter 3 17 80
Aktionare / Investoren 5 26 69
Zulieferer 4 33 63
Medien 11 44 45
Gewerkschaften 13 46 41
Nicht-Regierungsorganisationen (NGOs) 15 59

Blogger, Soziale Netzwerke 22 53

Politische Akteure 25 50

Low 3 Middle

Relevanz: Top 3 =relevant/ sehr relevant;

Werte in % Low 3 =irrelevant/ sehr irrelevant

28,9
28,7
2 8,0

078

25,9
25,7

25,5

5. Branchen mit zunehmender Stakeholder-Orientierung

Zunehmend aufgeschlossen gegentiber Stakeholdern zeigen
sich laut Umfrage Unternehmen, die im Geschéft mit Privat-
kunden stehen: Internetunternehmen, Banken und Versi-
cherungen, Unternehmen der Nahrungsmittelindustrie und
Automobilhersteller rangieren nahezu gleichauf. Deutlich
im Mittelfeld finden sich Energieversorger und Rohstoffpro-
duzenten, der Handel, die chemische und pharmazeutische
Industrie sowie die Elektronik.
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Die Schlussgruppe mit der am wenigsten wahrnehmbaren
Entwicklung hin zu intensiverem Stakeholder-Management
fuhrt die Transport- und Logistikindustrie an. Schlusslichter
sind die Textilindustrie, der Maschinenbau und der Bereich
Wehrtechnik. Diese Einschatzung resultiert sicher zu einem
grofSen Teil daraus, dass Unternehmen, die sich an Privat-
kunden wenden, durch ihre Marketingkommunikation und
Offentlichkeitsarbeit deutlich prisenter sind als Unterneh-
men, die starker im B2B-Geschift stehen.

WELCHE BRANCHEN WERDEN AUFGESCHLOSSENER GEGENUBER
STAKEHOLDERN?

Internet/Softwareentwicklung 55

Banken/Versicherungen 55

Lebensmittelindustrie 54
Telekommunikation 53

Automobil 53

Energie und Rohstoffe 40

Handel 40

Chemie, Pharma, Medizintechnik und Biotechnologie 36

Elektronik 35

Transport und Logistik 27

Textilindustrie 23

Maschinenbau 15

Wehrtechnik 14

Werte in %; mehrere Antworten maoglich

6. Nutzen des Stakeholder-Managements

Die Mehrheit der Studienteilnehmer ist davon tiberzeugt,
dass Unternehmen, die sich auf vielfiltige Interessengruppen
ausrichten, einen Wettbewerbsvorsprung gewinnen konnen:
Zwei Drittel der Befragten sind sich sicher, dass Unterneh-
men, die sich an ihren Stakeholdern orientieren, ihre Kun-
denzufriedenheit steigern. Ebenfalls wirkt sich ein auf viele
Stakeholder-Gruppen ausgerichteter Managementansatz
positiv auf die Motivation der Mitarbeiter aus. Immerhin
51 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass solche
Unternehmen auch innovativer sind als Unternehmen, die
sich alleine den Interessen ihrer Anteilseigner verschreiben.
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Allerdings besteht zugleich auch eine gewisse Skepsis, wie
ernsthaft die Unternehmen ihren Stakeholder-orientierten
Ansatz verfolgen. 61 Prozent der Befragten glauben, dass
Unternehmen gerade nach einem Skandal ihre Stakeholder-
Aktivitaten hochfahren, um dartber ihr angekratztes Image
aufzupolieren. Fiir ein Viertel der Umfrageteilnehmer besteht
das Stakeholder-Management von Unternehmen sogar tiber-
wiegend aus Show-Veranstaltungen. Dennoch erkennen nur
zehn Prozent der befragten Personen iiberhaupt keinen Nut-
zen durch mehr Stakeholder-Aktivitdten. 62 Prozent wiirden
dieser These sogar deutlich widersprechen.

WELCHEN NUTZEN HAT STAKEHOLDER-MANAGEMENT?

Die Zufriedenheit der Kunden steigt |3 31 66
Die Zufriedenheit und Motivation der Arbeitnehmer steigt |2 35 63
Die Motivation von Burgern, sich fur ihre Belange einzusetzen, nimmt zu |2 41 56
Ein ausgewogeneres Wirtschaften wird méglich |3 46 51
Es gibt insgesamt mehr Innovationen |4 45 51
Dialog mit Stakeholdern kann politische Regulierung nicht ersetzen 20 55
Stakeholder-Aktivitaten sind Show-Veranstaltungen 23 53
Ich sehe Uberhaupt keinen Nutzen 62 27
Low 3 Middle

Relevanz: Top 3 = trifft sehr zu
Werte in % Low 3 = trifft gar nicht zu

25
24

10

Top 3

05,7
25,5

234

7. Wie reagieren Stakeholder auf Storungen?

Erkennen Stakeholder unethisches Verhalten oder sehen
sie ihre Interessen durch Handlungen eines Unternehmens
verletzt, reagieren sie sehr selbstbewusst. Der wichtigste
Stakeholder ist der Kunde — und der reagiert bei Verar-
gerung zuvorderst mit Boykott. 71 Prozent der Befragten
geben an, selbst zum Mittel des Boykotts gegriffen zu
haben. In Europa ist diese Haltung am weitesten verbreitet,
hier haben bereits 81 Prozent wegen Interessenskonflikten
oder aus ethischen Uberlegungen heraus einen Anbieter
vom Einkaufszettel gestrichen. Auch direkte Beschwerden
und kritische Bewertungen im Internet sind international
weit verbreitet. Immerhin ein Viertel der Befragten hat bei
Anlageentscheidungen einen Bogen um Aktien unethisch
geltender Unternehmen gemacht und neun Prozent haben
aus ethischen Uberlegungen heraus sogar Aktien verkauft.
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Gilt ein Unternehmen als unethisch, leidet darunter auch die
Beliebtheit als Arbeitgeber: Jeder fiinfte Umfrageteilnehmer
hat sich bereits gegen eine Bewerbung bei einem solchen
Unternehmen entschieden oder anderen von diesem Arbeit-
geber abgeraten. Hingegen kamen dauerhaftere Engagements
im Rahmen von Initiativen oder Organisationen als Reaktio-
nen nur fur sehr wenige in Frage.

WIE REAGIEREN STAKEHOLDER, WENN SIE UNTERNEHMEN ALS

UNETHISCH WAHRNEHMEN?

Bewusst nicht mehr von diesem Anbieter gekauft

Beschwerde per Brief, E-Mail oder Telefon

Diesen Anbieter gegenuiber Freunden erwahnt
und vom Kauf abgeraten

Kritische Bewertung im Internet, z.B. bei
Bewertungen von Online-Shops

Kritischen Kommentar in sozialen Netzwerken geschrieben

Bewusst das Unternehmen als Investment gemieden/
anderen vom Investment abgeraten

Beteiligung an einer Unterschriften-Aktion/Online-Petition

Bewusst das Unternehmen als Arbeitgeber gemieden und/oder
anderen von diesem Arbeitgeber abgeraten

Den Job gewechselt/anderen zum Jobwechsel geraten

Teilnahme an einer Protest-Kundgebung/Demonstration

Aktien des Unternehmens verkauft/anderen zum Verkauf
der Aktien geraten

Beteiligung an einer Burgerinitiative

Beitritt zu einer sonstigen Organisation (z.B. Nicht-Regie-
rungsorganisation, gemeinnutziger Verein, Verband etc.)

Engagement in einem Betriebsrat / Mitgliedschaft in einer
Gewerkschaft

Werte in %; mehrere Antworten méglich

25

23

21

71

66

59

51

B5)

8. Wie belohnen Stakeholder Wohlverhalten?

Im Umkehrschluss stehen Unternehmen, die ihre Ziele trans-
parent machen, ihre Aktivitaten einer 6ffentlichen Diskus-
sion stellen und einen redlichen Umgang mit Stakeholdern
pflegen, in der Kundengunst ganz weit oben: Fiir 71 Prozent
der Befragten sind solche Unternehmen als Anbieter erste
Wahl. Drei Viertel der Befragten wiirden am liebsten fiir ein
Unternehmen arbeiten, das einen offenen Umgang mit Inte-
ressengruppen pflegt und sich auch kritischen Fragen stellt.
Auch diese Umfragewerte zeigen, dass aktives Stakeholder-
Management zu einem nicht zu unterschitzenden Erfolgs-
faktor geworden ist.
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ANLAGE DER STUDIE

Die Meinungsumfrage fiibrte das Market Research Service Center von Deut-
sche Post DHL im August 2013 durch. An der Onlinebefragung beteiligten sich
1.230 Personen in den USA, Brasilien, Japan, Indien, Deutschland und GrofS-
britannien. Pro Land wurden rund 200 Personen befragt.

Bei der Umfrage wurden nur Teilnehmer beriicksichtigt, die sich nach eigenen
Angaben fiir Politik, Wirtschaft und Gesellschaft interessieren, sich iiber Quali-
tatsmedien informieren und sich als diskussionsfreudig und meinungsstark
bezeichnen.

39 Prozent der Teilnehmer waren weiblich, 61 Prozent mdannlich. Korrespondie-
rend zu ihrem Bildungsstand verfiigen die Befragten iiber ein iiberdurchschniti-
liches Einkommen.

Beteiligung nach Region Teilnehmerzahl nach Land
n=1.229 n=1.229
Amerika (US, BR) 33 Vereinigte Staaten (US) 17 n=208
Asien (JP, IN) 33 Brasilien (BR) 16 n=198
Europa (DE, UK) 34 Japan (JP) 17 n=205
Indien (IN) 16 n=198
Deutschland (DE) 17 n=210
GroBbritannien (UK) 17 n=211
Geschlechterverteilung Alter
n=1.229 n=1.222
18 bis 29 Jahre 20
30 bis 39 Jahre 22
Frauen = 39
40 bis 49 Jahre 19
61 Ménner
50 bis 59 Jahre 19
60 Jahre und alter 20
Werte in %
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Stakeholder-Management bei SAP:
Vier Fragen an ... Jim Hagemann Snabe

Welche Bedeutung hat Stakeholder-Management fiir Ihr
Unternebmens?

Der Dialog und die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen
Stakeholdergruppen ist nicht nur ein zentraler Bestandteil
unseres Innovations- und Entwicklungsprozesses, sondern
auch unserer Unternehmensstrategie. Als Marktfithrer fir
Unternehmenssoftware ist es unsere oberste Prioritit, inno-
vative Antworten auf die Anforderungen unserer Kunden

zu finden und somit einen deutlichen Mehrwert zu schaffen.
Um das zu erreichen, setzen wir auf kontinuierlichen Dialog
und enge Zusammenarbeit mit dem Nutzer — und zwar wih-
rend des gesamten Entwicklungs- und Designprozesses.

Allerdings zdhlt fur uns nicht nur die stetige Zusammen-
arbeit mit Kunden und Anwendern unserer Produkte. Wir
suchen den regelmafliigen Dialog mit diversen Stakeholder-
gruppen, die fiir die Weiterentwicklung und den Wachstums-
kurs unseres Unternehmens entscheidend sind. Dazu zdhlen
neben Kunden unsere Mitarbeiter, die o6ffentliche Hand, I'T-
Branchen-Analysten, Finanzanalysten und Anleger, Nicht-
Regierungsorganisationen sowie Partner und Lieferanten.
Daruiber hinaus tauschen wir uns regelmafSig mit unserem
Sustainability Advisory Panel aus. Die aus diesem Dialog
gewonnenen Erkenntnisse fliefen in unsere Wesentlichkeits-
analyse ein, auf der unsere Berichterstattung beruht.

Wie treten Sie mit Ihren Stakeholdern in Kontakt und
welche Formen des Austausch sind dabei wichtig?

Wir sprechen jede Stakeholdergruppe gezielt und auf unter-
schiedliche Art und Weise an. Lassen Sie mich Thnen einige
Beispiele nennen.

Neben der eingangs erwahnten engen Zusammenarbeit mit
Kunden in sogenannten Co-Innovationsprojekten tauschen
wir uns regelmafSig mit Kundenbeirdten und Anwendergrup-
pen auf der ganzen Welt aus. Im Rahmen einer sogenannten
Customer Engagement Initiative geben wir unseren Kunden
frithzeitig Einblick in unsere Produktpldne. So erhalten sie
Einfluss und Mitwirkungsmoglichkeiten in allen Phasen der
Produktentwicklung. Dariiber hinaus fragen wir regelmafSig
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die Zufriedenheit von Kunden und Partnern durch ein eigens
entwickeltes ,,SAP Listens“-Programm ab.

Auch mit unseren Mitarbeitern sind wir in kontinuierlichem
Austausch. Wir arbeiten eng mit den Betriebsriten und dem
Aufsichtsrat zusammen, der zu 50 Prozent aus Vertretern
unserer Mitarbeiter besteht. Neben einer sehr engen Zusam-
menarbeit mit unseren Fuhrungskriften steht der Vorstand
allen Mitarbeitern einmal im Quartal in Mitarbeiterver-
sammlungen Rede und Antwort. In jahrlichen Befragungen
erhalten wir Feedback zur Mitarbeiterzufriedenheit. Bei
regelmafligen sogenannten Coffee Corner Sessions in klei-
nem Kreis haben Mitarbeiter die Gelegenheit, Fuhrungs-
krafte aus den verschiedensten Bereichen zu Strategie und
anderen Themen zu befragen.

In unserem Sustainability Advisory Panel sind Reprasentan-
ten von Kunden, Anlegern, Nicht-Regierungsorganisationen
und Mitarbeitern vertreten. Das Panel trifft sich ein bis zwei
Mal im Jahr mit dem Vorstand oder anderen Fihrungskraf-
ten, um speziell Nachhaltigkeitsaspekte und deren Relevanz
fiir die Strategie der SAP zu diskutieren.

Wo liegen aus Ihrer Sicht die besonderen Herausforderun-
gen beim Stakeholder-Management?

Die verschiedenen Stakeholdergruppen haben manchmal
sehr unterschiedliche, teilweise widersprichliche Erwar-
tungen an die SAP. Das sehen wir teilweise auch innerhalb
einer Stakeholdergruppe. Durch den regelmafSigen Austausch
konnen die Erwartungen klar kommuniziert werden, und
wir haben die Moglichkeit, direkt Stellung zu nehmen und
zu erklaren, welche Erwartungen wir im Rahmen unserer
Strategie und Ziele erfiilllen werden.

Wie wollen Sie Ihren Stakebolder-Management-Ansatz
zukiinftig weiterentwickeln?

Unser bisheriger Ansatz ist sehr erfolgreich, und wir moch-
ten deshalb unseren vertrauensvollen Austausch mit den ver-
schiedenen Stakeholdern fortsetzen. Im Zusammenspiel mit
Anforderungen aus neuen Berichterstattungsstandards wer-
den wir den Austausch mit unserem Sustainability Advisory
Panel noch weiter ausbauen. Zusitzlich zu den Regeltreffen
planen wir eine bedarfsorientierte und interaktive Diskus-
sion auf Basis innovativer Kollaborationstechnologien wie
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SAP Jam. Unser Ziel ist es, gemeinsam mit dem Panel die
Bedeutung von SAP als Losungsanbieter fiir Nachhaltigkeit
weiter zu schiarfen und unseren Impact besser zu erfassen.

Jim Hagemann Snabe kam 1990 zur SAP und war Co-CEO
von Februar 2010 bis Mai 2014. AnschliefSend wurde er in
den Aufsichtsrat von SAP gewabhlt. Seit 1990 war er in zahl-
reichen Managementpositionen tditig, unter anderem in den
Bereichen Beratung, Vertrieb und Entwicklung. 2002 wurde
Snabe Mitglied der globalen Entwicklungseinbeit der SAP,
um die Entwicklungsprojekte des Unternehmens besser auf
die Anforderungen des Marktes abstimmen zu konnen. In
dieser Funktion und als Mitglied des SAP-Vorstands und
des Global Managing Board konzentrierte er sich gemein-
sam mit Bill McDermott auf die Entwicklung und Umset-
zung der Unternehmensstrategie. Die Vorstandssprecher
vertieften die Beziehungen zu Kunden und Partnern, trieben
Innovationen in allen Mdrkten voran und stellten im gesam-
ten Unternehmen bestmaogliche operative Abliufe sicher.

Snabes Engagement fiir umweltpolitische und humanitdre
Anliegen zeigt, dass er sich als Fiihrungskraft verpflichtet
fiihlt, nachhaltiges Wachstum und verantwortungsbewusste
Unternehmensstrategien zu fordern. Seinen Masterabschluss
in Operations Research machte er an der Aarbus School of
Business. Snabe lebt mit seiner Familie in Kopenhagen.
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Stakeholder-Management bei Nestlé:
Vier Fragen an ... Paul Bulcke

Welche Bedeutung hat Stakeholder-Management fiir Ihr
Unternebmens?

Nestlés strategisches Ziel ist es, als fuhrendes Unternehmen
fiir Nutrition, Gesundheit und Wellness die Lebensqualitat
der Verbraucher zu steigern und das Vertrauen aller Stake-

holder zu geniefSen.

Dieses ehrgeizige Ziel wollen wir mit dem Ansatz der
Gemeinsamen Wertschopfung, auch bekannt als Creating
Shared Value, erreichen. Unsere Geschiftstatigkeit zielt
darauf ab, sowohl hohen Mehrwert fiir unsere Anteils-
eigner zu schaffen als auch den Menschen zu helfen, ihre
Erndhrung, Gesundheit und ihr Wohlergehen zu verbessern.
Wir glauben, dass wir Wert fiir unsere Aktionire schaffen
konnen, indem wir durch unser unternehmerisches Handeln
globale und lokale Probleme in den Bereichen Erndhrung,
Wasser und lindliche Entwicklung angehen.

Ein effektiver Dialog mit unseren Anspruchsgruppen ist
entscheidend, um als Unternehmen und als guter Corporate
Citizen unsere Ziele zu erreichen. Zunachst mussen wir die
Meinungen und Anliegen der Stakeholder verstehen, dann
gilt es, im Rahmen sinnvoller Engagements zu handeln

und schlieSlich unsere Verpflichtungen zu erfiillen. Unser
Programm zum Stakeholder-Engagement hilft uns, Antwor-
ten auf gemeinsame Herausforderungen zu finden, unsere
Leistung zu verbessern und letztendlich das gemeinsame
Handeln zu starken.

Das Vertrauen unserer Verbraucher und unserer Stakeholder
insgesamt ist fiir uns absolut grundlegend. Vertrauen basiert
auf Transparenz. Wir hoffen, dass wir durch einen offenen
und konstruktiven Kontakt zu unseren Stakeholdern dieses
Vertrauen steigern.

Wie treten Sie mit Ihren Stakeholdern in Kontakt und
welche Formen des Austausch sind dabei wichtig?

Unser globales Stakeholder-Netzwerk ist riesig. Es umfasst
sowohl Menschen, mit denen wir regelmafSig in unserem
Geschiftsbetrieb zu tun haben als auch Personen, deren
offentliche Positionen unsere Aktivititen beeinflussen.
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Wir ermutigen unsere Geschiftseinheiten, wichtige Stake-
holder auf nationaler Ebene zu identifizieren und mit ihnen
in Kontakt zu treten. Auf globaler Ebene koordinieren wir
unser Engagement zentral durch eine Serie von Foren zur
Gemeinsamen Wertschopfung. AufSerdem veranstalten wir
regelmafSig Treffen mit Stakeholdern, fithren Umfragen
durch, schliefen Partnerschaften und Branchenbiindnisse
und richten Stakeholder-Plattformen ein.

Mit Veroffentlichungen wie den ,,Nestlé in Society Reports*
vermitteln wir Aktiondren und Stakeholdern unsere strate-
gische Richtung sowie die Standards, tiber die wir Rechen-
schaft ablegen. Seit Kurzem veroffentlichen wir auch spezi-
fische Verpflichtungen, die wir in unterschiedlichen gesell-
schaftlichen Bereichen — etwa Umwelt, Menschenrechte,
Erndhrung, landliche Entwicklung und Wasser — eingehen.
So ist fur jeden ersichtlich, in welcher Weise wir diese Ver-
pflichtungen einlosen.

Wo liegen aus Ibrer Sicht die besonderen Herausforderun-
gen beim Stakebolder-Management?

Eine der Herausforderungen besteht darin, die richtigen
Schwerpunkte zu setzen. Denn von einem Unternehmen
unserer GrofSe, mit enorm vielen unterschiedlichen Stake-
holdern, wird Verantwortung fur sehr viele verschiedene
Themen erwartet. Durch unsere Treffen mit Stakeholdern
und unsere Materialititsprozesse konnen wir den Schwer-
punkt unserer Anstrengungen auf die Bereiche legen, die
den Stakeholdern am wichtigsten sind. Die Ergebnisse dieses
Prozesses konnen Sie in unserer Materialititsmatrix und
den darauf aufbauenden Verpflichtungen sowie in unserem
breiteren Engagement sehen.

Wie wollen Sie Ihren Stakeholder-Management-Ansaiz
zukiinftig weiterentwickeln?

Auf globaler Ebene werden wir unsere wichtigen Stakeholder
weiterhin durch unsere Serie von Foren zur Gemeinsamen
Wertschopfung, durch Stakeholdern-Treffen und durch
Umfragen einbeziehen. Wir werden weiterhin neue Partner-
schaften identifizieren und entwickeln, an Multi-Stakehold-
er-Initiativen teilnehmen und unsere Mitgliedschaft und
Mitwirkung in Branchenbiindnissen starken. Wir ermutigen
unsere Organisationen in den Mairkten, diese Aktionen auch
auf lokaler Ebene umzusetzen.
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Wir werden auch weiterhin unter Anwendung anerkann-
ter Normen und Richtgroflen Berichte erstellen und Daten
offenlegen, um unsere Leistung zu verbessern. In unserem
Bericht zur Gemeinsamen Wertschopfung 2013 wollen

wir zeigen, wo wir bei unseren kurzlich veroffentlichten
Verpflichtungen Fortschritte machen und woran wir noch
arbeiten miissen. Wir sind auch eine Reihe neuer Verpflich-
tungen eingegangen und werden in den kommenden Jahren
tber diese berichten.

Paul Bulcke ist seit April 2008 CEO der Nestlé Group.

Er wurde in Roeselare im Westen Belgiens geboren. Nach
seinem Abschluss in Wirtschaftsingenieurwesen der Univer-
sitdt Leuven (Belgien) absolvierte er ein Aufbaustudium an
der Vlerick Management School (Belgien). 1979 trat er im
schweizerischen Vevey als Trainee im Bereich Marketing in
die Nestlé Group ein. Wibrend der folgenden 16 Jahre hatte
er verschiedene Positionen im Marketing und im Vertrieb
sowie als Divisionsleiter in Peru, Ecuador und Chile inne.
Anschlieffend ging er als Markichef nach Portugal, in die
Tschechische Republik, die Slowakei und schliefllich nach
Deutschland.

Im Juli 2004 trat Paul Bulcke als Executive Vice President
in den Vorstand von Nestlé ein. Er war zustindig fiir die
Region Americas und trug entscheidend dazu bei, dass diese
Region zur grofSten und profitabelsten Region des Konzerns
wurde. Im April 2008, nach fast 30jibriger Zugehorigkeit
zur Nestlé Group, wurde Paul Bulcke zum Chief Executive
Officer ernannt. Paul Bulcke ist verbeiratet, hat drei Kinder
und vier Enkel. Neben seiner Muttersprache Niederlindisch
spricht er Franzosisch, Englisch, Spanisch, Portugiesisch
und Deutsch.
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Gemeinsame Wertschépfung durch Stakeholder-
Engagement
von Mark R. Kramer

Warum bemiihen sich Unternehmen um ihre Stakeholder?
Geht es hierbei um Kunden, Lieferanten oder Aktionare,

so liegen die wirtschaftlichen Griinde auf der Hand. Doch
gerade dann, wenn Unternehmen Beziehungen zu Organisa-
tionen der Zivilgesellschaft oder des Staates pflegen, ist der
Zweck nicht immer offensichtlich.

Meistens geht es den Unternehmen darum, ihren Ruf zu
schiitzen und ihre ,licence to operate® — und damit ihre
Existenzgrundlage — zu bewahren: Sie wollen Spannungen
und Meinungsverschiedenheiten zwischen dem Unternehmen
und denen, die von seiner Geschiftstatigkeit betroffen sind,
antizipieren oder beseitigen. Diese Art des Stakeholder-Enga-
gements ist notwendig und fiir die Unternehmen in der Regel
erfolgreicher, als sich gesellschaftlichen Anliegen entgegen-
zustellen oder sie zu ignorieren.

Es gibt aber noch eine viel wirkungsvollere Art des Stakehol-
der-Engagements: Sie ergibt sich aus dem Konzept der Gemein-
samen Wertschopfung (,,Shared Value®), das Professor Michael
Porter und ich entwickelt haben.® Dabei handelt es sich nicht
um Philanthropie, Unternehmensverantwortung oder tibliche
Formen von Stakeholder-Engagement. Gemeinsame Wert-
schopfung fufst vielmehr auf einer Geschaftspolitik, die die
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens erhoht und dabei
gleichzeitig die wirtschaftlichen und sozialen Bedingungen im
Geschiftsumfeld des Unternehmens verbessert.

Ein sozialer Zweck

Bei der Gemeinsamen Wertschopfung geht es darum, einen
Gewinn zu erzielen, indem gesellschaftliche und Umwelt-
probleme gelost werden — unabhingig davon, ob diese Pro-
bleme durch die Geschaftstatigkeit des Unternehmens oder
aufSerhalb der eigenen Wertschopfungskette entstehen. Ziel
ist es, die wesentlichen, fiir den Unternehmenserfolg rele-
vantesten Probleme in der Gesellschaft zu identifizieren und
Wege zu finden, diese Probleme zu 16sen und zugleich den
Gewinn zu steigern. Wird das Konzept umfassend realisiert,

6 M. Porter & M. Kramer, Creating Shared Value, Harvard Business Review, Januar 2011
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bedeutet ,,Shared Value®, dass ein sozialer Zweck in die
Wettbewerbsstrategie des Unternehmens integriert wird.

Es gibt drei Arten, um Gemeinsame Wertschopfung zu
erzielen:

Neue Produkte und Mérkte: Nestlé hat beispielsweise den
Bruhwiirfel ,,Maggi Marsala-e-Magic“ entwickelt, um
Erndahrungsmingel zu beheben. Das Unternehmen wusste,
dass in Indien 70 Prozent der Kinder unter drei Jahren und
57 Prozent der Frauen an Animie leiden. Deshalb wurde ein
kostengunstiger Brihwiirfel entwickelt, der mit den notwen-
digen Mikronihrstoffen Eisen, Jod und Vitamin A angerei-
chert ist. Seit dem Produktstart hat Nestlé 138 Millionen
Brihwiirfel verkauft, die Erndhrung von tiber 200 Millionen
Menschen verbessert und einen riesigen profitablen Markt
fiir das Unternehmen erschlossen.

Ein neues Verstandnis von Produktivitat in der Wertschop-
fungskette: Als Wal-Mart beschloss, seinen Energieverbrauch
zu reduzieren, konnte das Unternehmen in finf Jahren drei
Milliarden US-Dollar einsparen und den Gewinn entspre-
chend steigern. Der verringerte CO,-AusstofS hatte eine
direkte Ergebniswirkung. Doch geht es beim ,,Shared Value“
nicht nur um Verbesserungen im Umweltschutz. In Brasilien
hat Coca-Cola zum Beispiel arbeitslosen jungen Menschen aus
den Favelas Kenntnisse im Handel und Verkauf beigebracht.
Danach konnten sie Arbeit finden und Produkte, darunter
auch jene von Coca-Cola, verkaufen. Das Unternehmen hat
die Verbreitung seiner Produkte damit erheblich erhoht, die
Markenaffinitit verbessert und letztlich das Leben von iiber
60.000 benachteiligten Jugendlichen verbessert. Dies sind
Beispiele von Gemeinsamer Wertschopfung, die in der
Geschaftstatigkeit eines Unternehmens begriindet liegt.

Starkung der eigenen Branche: Als Cisco Systems erkannte,
dass ein Mangel an Netzwerkadministratoren das Wachstum
des Unternehmens bremste, wurde die ,,Cisco Networking
Academy*“ gegriindet. Bisher wurden fast fiinf Millionen
Netzwerkadministratoren in 165 Landern ausgebildet, und
jedes Jahr kommen eine Million neuer Administratoren
hinzu. Fiir viele Menschen, die eine solche Ausbildungs-
chance sonst nie gehabt hitten, eroffneten sich dadurch
immense Moglichkeiten. Zudem haben sich die Marktbedin-
gungen fur das Unternehmen grundlegend gebessert, da die
neu qualifizierten Fachkrifte auch bei den eigenen Kunden
Arbeit fanden. Cisco hat eine Moglichkeit gefunden, ein die
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eigene Branche betreffendes gesellschaftliches Problem zu
losen, das nicht durch die eigene Geschaftstatigkeit,
sondern durch Begrenzungen in Bildungssystemen weltweit
verursacht wurde.

Dies sind nur einige wenige Beispiele von Unternehmen, die
»Shared Value“ erzielen, indem sie die Lebensbedingungen
in den Regionen, in denen sie titig sind, von Grund auf ver-
andern: Sie verbessern das Leben von Millionen von Men-
schen und beseitigen gleichzeitig Begrenzungen, die ihrem
Wachstum entgegenstehen.

Eine erfolgreiche gemeinsame Wertschopfung basiert auf
Stakeholder-Engagement — allerdings nicht in der ublichen
Form, die darauf abzielt, Einwinde gegen die Geschafts-
tatigkeit des Unternehmens auszuraumen. Will ein Unter-
nehmen beim ,,Shared Value“ erfolgreich sein, so muss es
fiir das Problem, das es losen will, und die Kunden, die es
gewinnen mochte, ein tiefes Verstindnis erlangen. Nestlé
hat beispielsweise 1.500 indische Familien mit niedrigem
Einkommen zu Hause besucht, um herauszufinden, wie die
Frauen die Mahlzeiten zubereiten. Diese intensive Beschaf-
tigung mit den lokalen Gegebenheiten hat zur Erkenntnis
gefithrt, dass die Gewiirze im Brihwiirfel den bitteren
Geschmack der Mikronahrstoffe verdecken konnen. Weiter-
gehende Untersuchungen vor Ort waren erforderlich, um die
richtige Gewiirzkombination und einen realistischen Preis zu
ermitteln, um so den Erfolg des Produkts sicherzustellen.

Ebenso musste Cisco eng mit Bildungsinstitutionen welt-
weit zusammenarbeiten, um die Networking Academy so
auszugestalten, dass die Studenten ihre Kurse angerechnet
bekamen. Coca-Cola wiederum musste Jugendliche in den
Favelas als Ausbilder und Streetworker engagieren, um das
Verkaufstraining bekannt zu machen. Diese wie auch andere
Beispiele erfordern eine enge Partnerschaft zwischen einem
Unternehmen und seinen Stakeholdern, und zwar nicht, um
Kritiker zu tiberzeugen oder die eigene ,licence to operate
zu sichern, sondern um effektive und profitable Losungen
fur gesellschaftliche Probleme zu entwickeln.

»Shared Value® ist kein Ersatz fiir Philanthropie, Unterneh-
mensverantwortung oder die tiblichen Formen des Stake-
holder-Engagements. Es eroffnet vielmehr neue Moglich-
keiten einer Zusammenarbeit mit Stakeholdern, die markt-
wirtschaftliche Krafte nutzt, um gesellschaftliche Probleme
in groffem Umfang zu losen.
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Als Partner zusammenwirken

Oftmals werden diese Losungen nicht von den Unternehmen
allein gefunden. Die Zivilgesellschaft und der Staat helfen bei
ihrer Entwicklung und Umsetzung. Nestlé nutzt gemeinniitzige
Organisationen, um die Brihwiirfel in Regionen zu verteilen,
die zu arm sind, um fiir die anfallenden Distributionskosten
aufzukommen. Coca-Cola arbeitet bei der Ausbildung der
Jugendlichen mit kommunalen Initiativen zusammen. Und Cisco
kooperiert mit Schulen, in denen die Labore fir die Studenten
der Networking Academy untergebracht werden konnen.

Auch wenn die Zusammenarbeit mit der Zivilgesellschaft und
dem Staat grundlegend ist, konnen wir uns nicht mehr darauf
verlassen, dass diese in der Lage sind, die dringenden gesell-
schaftlichen Probleme und Umweltprobleme der Welt eigen-
standig zu l6sen. Der entscheidende Schritt vorwirts ist deshalb
die Einbeziehung der Wirtschaft als Partner fiir gemeinniitzige
Organisationen und fiir den Staat, wenn es um die Losung
sozialer Probleme und die Verbesserung gesellschaftlicher Bedin-
gungen geht. Auf diese Weise sind Unternehmen zugleich in der
Lage, zahlreiche gesellschaftliche Begrenzungen, die ihr Wachs-
tum gebremst haben, erfolgreich zu tiberwinden. Sie werden
aber Gemeinsame Wertschopfung nur dann erfolgreich erzielen,
wenn sie sich ernsthaft und auf neue Weise um ihre Stakeholder
bemuhen, namlich als Partner in der Entwicklung einer Losung.

Mark Kramer ist Mitgriinder und Geschdftsfiihrer von FESG
Social Impact Advisors sowie Senior Fellow der CSR Initia-
tive an der Harvard Kennedy School of Government. Er ist
der Autor wichtiger Publikationen iiber Corporate Social
Responsibility, Shared Value, katalytische Philanthropie,
strategische Evaluation und Impact Investing. Mark Kramer
leitet die Unternehmensberatung von FSG und treibt die
Vision und das Wachstum der Firma voran. Er leitet eben-
falls die Forschungsarbeit zu vielen FSG-Publikationen und
veroffentlicht regelmdflig Artikel in der Harvard Business
Review und Stanford Social Innovation Review. Gemeinsam
mit Michael Porter ist er Co-Autor des Artikels ,,Creating
Shared Value®, der in der Harvard Business Review erschie-
nen und mit dem McKinsey-Award ausgezeichnet wurde.
Vor der Griindung von FSG war Mark Kramer zwolf Jabre
Geschiftsfithrer des Venture-Capital-Unternehmens Kramer
Capital Management. Davor war er in der Kanzlei Ropes

& Gray in Boston als Anwalt sowie fiir Richter Alvin B.
Rubin, Fifth Circuit, U.S. Court of Appeals, tditig.
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3. Deutsche Post DHL -
Zuhoren, lernen und
einbinden

Vom ,,Shareholder Value” zum ,,Stakeholder Value” -

fur ein mehrdimensionales Verstandnis unternehmerischer
Verantwortung

von Professor Christof E. Ebrhart

Wir erleben eine Zeit, in der sich — in nur wenigen Jahren —
die unternehmerischen Erfolgsbedingungen markant gewan-
delt haben. Die Hauptrolle hierbei spielt eine immer tiefere
gegenseitige Durchdringung der unternehmerischen und der
gesellschaftlichen Sphire. Die Folgen dieser Entwicklung
wirken bis in den Kernbereich unternehmerischer Entschei-
dungen hinein: Wertschopfung misst sich immer weniger am
»Shareholder Value“, dessen Maximierung noch unlangst
ein Leitmotiv in der Managementlehre und -praxis war.
Zunehmend wird erkannt, dass finanzielle Erfolge immer
eng an begeisterte Kunden, engagierte Mitarbeiter, starke
Geschiftspartner und gesellschaftliches Vertrauen gekntipft
sind.

Eine Reihe von Entwicklungen hat das Bewusstsein fur
diese eigentlich nicht neue Erkenntnis in besonderem MafSe
gescharft. Dazu zdhlt, dass die Globalisierung vieler Markte
Produktions- und Lieferketten von enormer Dimension
geschaffen hat. Durch die aufSerordentlich hohe internatio-
nale Arbeitsteilung bertihren die Entscheidungen einzelner
Unternehmen heutzutage (direkt oder indirekt) mehr Men-
schen als je zuvor. Und die unternehmerischen Entscheidun-
gen werden starker als je zuvor weltweit beobachtet, disku-
tiert und beurteilt.
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Denn die dichte Vernetzung im Gefolge der Globalisierung
und der rasante Aufstieg digitaler Kanile haben eine Infor-
mations- und Interaktions-Explosion bewirkt. Nachrichten,
Meinungen und Aufmerksamkeitswellen verbreiten sich

mit Windeseile — und immer hiufiger rund um den Globus.
Das bedeutet: Unternehmen stehen heute viel intensiver als
friher im Brennglas der Wahrnehmung einer interessierten,
aber auch kritischen Offentlichkeit. In der neuen Vielfalt

der digitalen Medien und in der hohen Aufmerksamkeit
liegen zugleich grofSe Chancen. Unternehmen konnen heute
unzahlige eigene Moglichkeiten nutzen, um ihre Zielgruppen
direkt anzusprechen oder um mit Stakeholdern gezielt in den
Dialog zu treten.

Kurzum: Wir erleben, dass sich die Bedingungen fiir unter-
nehmerisches Handeln in pragnanter Weise neu definieren.
Verstarkt wird diese Entwicklung dadurch, dass eine

neue Generation antritt, die mit den verdnderten Rahmen-
bedingungen bestens vertraut ist und die Klaviatur der
Partizipationsmoglichkeiten virtuos nutzt, um Einfluss zu
nehmen. Diese Menschen konsumieren aktiv, investieren
selbstbewusst und wollen als Mitarbeiter umfassend beteiligt
werden.

Auch wenn nicht jede Branche und jede Region in gleicher
Starke von diesem Wandel beriihrt wird, zeigt sich mehr und
mehr: Unternehmen, die in dieser dynamischen Welt mit
einem verengten Sichtfeld navigieren — beispielsweise einem
zu einseitigen Fokus auf Quartalszahlen, Kursbewegungen
oder einzelne Zielgruppen —, steuern einen riskanten Kurs.
Sie laufen Gefahr, Risiken und Chancen zu tibersehen und
von Entwicklungen tiberrollt zu werden. Wer in dieser Welt
gar auf Geschiftsmodelle setzt, die ganzlich im Widerspruch
zur gesellschaftlichen Dimension stehen, riskiert seine
»licence to operate.

Im Umkehrschluss gilt mittlerweile aber auch, dass dauer-
hafte wirtschaftliche Stiarke sich nur dann bildet, wenn
Unternehmen dem eigenen Umfeld mit einer aufgeschlos-
senen Haltung begegnen — und wenn sie ihr Geschaft so
ausrichten, dass es wirtschaftlichen Erfolg und gesellschaft-
lichen Beitrag vereint. Unternehmen, die auf offenen Aus-
tausch und Dialog setzen, sichern sich nicht nur groferes
Vertrauen, sondern eroffnen sich auch eine Fiille von Ideen,
die sich als erfolgsentscheidend erweisen konnen.
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Welche Ziele leiten sich fiir Unternehmensverantwortung
daraus ab?

Damit weitet sich die Perspektive auf verantwortliche Unter-
nehmensfihrung. Statt Nachhaltigkeitsbusiness ,,as usual“
ist ein neuer, ganzheitlicher Ansatz gefordert, der drei
Dimensionen berucksichtigt. Dieser Ansatz ist

1. partizipativ, weil er auf kontinuierlichen Dialog mit den
eigenen Stakeholdern setzt, eine Vielzahl von Einflissen
aufnimmt und die eigene Wirkung am Puls des gesell-
schaftlichen Umfelds misst. Durch Offenheit fiir externe
Perspektiven sorgt er fiir Innovationsimpulse und bewirkt
eine gescharfte Selbstwahrnehmung sowie grofSere Anpas-
sungsfahigkeit.

2. integrativ, weil er sich nicht auf ein Agieren im eigenen
fachlichen Silo begrenzen lisst, sondern das unternehme-
rische Handeln in allen Stufen der Wertschopfungskette
in den Blick nimmt. Damit stellt er die Weichen fuir eine in
jeder Dimension nachhaltigere Geschaftstatigkeit.

3. inspirativ, weil er Unternehmen erkennen hilft, wie sie mit
ihren eigenen Fahigkeiten nicht nur Kundenbediirfnisse
erfullen, sondern gleichzeitig zu sozialem und 6kologi-
schem Fortschritt beitragen konnen. Wem es gelingt, seine
Kernkompetenzen auch zugunsten eines intakten und
prosperierenden Umfelds einzusetzen, dem erschliefSen
sich vollig neue Geschiftschancen.

Dieser mehrdimensionale Ansatz verantwortlicher Unter-
nehmensfuhrung ist erklartermaflen kein ,,Add-on“, sondern
anspruchsvoll, weil er die gesamte Geschiftsphilosophie
elementar pragt. Doch gerade das macht ihn so leistungs-
fahig. Denn nicht obwobl, sondern gerade weil Unternehmen
an alle Dimensionen ihres Handelns ehrgeizige MafSstabe
anlegen, schaffen sie die Voraussetzungen, mit den rasant
wandelnden Anforderungen Schritt zu halten und sich im
Wettbewerb zu differenzieren.

Unternehmerische Verantwortung bei Deutsche Post DHL

Fur ein fithrendes globales Logistikunternehmen wie Deut-
sche Post DHL hat ein solcher ganzheitlicher Geschafts-
ansatz einen besonderen Stellenwert — auch uber das eigene
Unternehmen hinaus. Denn er starkt nicht nur unsere eigene
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Leistungs- und Zukunftsfahigkeit, sondern kommt auch
unseren Kunden und der Gesellschaft insgesamt zugute.

Denn als Teil einer volkswirtschaftlichen Schliisselbranche
ermoglichen wir internationalen Austausch, verbinden Men-
schen weltweit und sind tief in unternehmerische Prozesse
eingebettet. Gerade weil wir weltweit Produktionsketten
orchestrieren, kennen wir die Herausforderungen und die
Erfolgsfaktoren fur nachhaltiges Wirtschaften in jeder Wert-
schopfungsstufe besonders gut. Mit unserem Netzwerk und
unserem Know-how arbeiten wir — oftmals als Pioniere —
daran, Geschiftsmodelle nachhaltiger zu machen und einer
CO;,-effizienten Wirtschaft den Weg zu bereiten.

Geleitet von unserem strategischen Ziel, bei Deutsche Post
DHL die Wahrnehmung von Unternehmensverantwortung
zu einem geschaftlichen Erfolg zu machen, haben wir die
vergangenen Jahre fiir eine systematische Weiterentwicklung
unseres Nachhaltigkeitsansatzes genutzt. Dabei haben wir
einen mehrstufigen Managementprozess etabliert, der die
externe und die interne Dimension verantwortlicher Unter-
nehmensfithrung gleichermafSen beriicksichtigt. Er stellt
sicher, dass wir die Impulse von Stakeholdern systematisch
aufnehmen, dass wir die Grundsitze nachhaltigen Handelns
im gesamten Unternehmen fest verankern und dass unsere
nach aufSen gerichteten Aktivitdten in den Feldern ,,Corpo-
rate Citizenship“ und ,,Shared Value“ ihre Wirkung voll
entfalten.

Die Anforderungen der Stakeholder im Dialog erfassen

Ausgangspunkt und Grundvoraussetzung fiir verantwort-
liches Handeln ist fiir uns, dass wir unseren Stakeholdern
zuhoren und auf allen Ebenen den Dialog pflegen. Es liegt
in der Natur unseres globalen Geschifts, dass wir mit einer
Vielzahl von Akteuren im Gesprich sind, die mitunter deut-
lich abweichende Interessen pflegen und gelegentlich sogar
gegensdtzliche Positionen vertreten. Darunter sind nicht
nur Kunden, Mitarbeiter und Investoren, sondern auch eine
Vielzahl von Lieferanten, politischen Entscheidern, Verwal-
tungen, Medien, NGOs oder Gewerkschaften rund um den
Globus (Abb. Seite 70).

Durch ein Biindel verschiedener Aktivitaten und Formate
binden wir unsere Stakeholder aktiv ein. Dazu zihlen regel-
maflige Befragungen von Kunden oder Mitarbeitern, der
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intensive Austausch im Rahmen von Foren und Konferenzen
sowie die Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen oder Partner-
schaften. Um ein noch umfassenderes Bild der verschiede-
nen Perspektiven zu erhalten, haben wir zudem 2013 eine
strukturierte, breit gefacherte Stakeholder-Befragung durch-
gefithrt. Darin bewerteten die Teilnehmer alle Dimensionen
verantwortlicher Unternehmensfithrung.

STAKEHOLDER BEI DEUTSCHE POST DHL

Diese Landkarte zeigt relevante Stakeholder, die einen Einfluss auf die
Tatigkeit von Deutsche Post DHL haben oder durch diese betroffen sind.

Marktumfeld Arbeitsumfeld
Indirekt
Industry Peers |
Direkt
Subunternehmefr
Zulieferer Gewerkschaften
Kunden . .
Wettbewerber Mitarbeiter
- DPDHL >

Partnerorganisationen
Investoren

Wirtschaftsverbénde Medien

Ratingagenturen
Regulierungs- NGOs
. behérden (nat.)

Politische Entschei- Direkt Aktionare*
dungstrager (int.) |

Indi‘rekt
Freunde & Familie Wissenschaft
Umwelt/Gesellschaft v Finanzsektor
* Position kénnte sich andern, falls Aktionéare sich = entscheidend fur die ,licence to
organisieren operate’

Mit Hilfe einer daraus abgeleiteten Materialitatsanalyse
zeigten die Ergebnisse, welche Themen fiir Deutsche Post
DHL als wesentlich eingeschitzt wurden (Abb. Seite 71).
Dabei hat sich erwiesen, dass die Stakeholder geschafts-
kritische Themen auch unter Aspekten der Unternehmens-
verantwortung als besonders wichtig erachten. Insbesondere
die Themenfelder ,, Arbeitsbedingungen und Menschen-
rechte“ sowie ,,Faire Geschiftspraktiken® wurden als sehr
relevant bewertet.
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Unsere Stakeholder-Befragung werden wir regelmafSig wie-
derholen. Durch den Vergleich mit vorangegangenen Befra-
gungen konnen wir zum einen den Fortschritt in bestimmten
Themengebieten messen. Zum anderen stellen wir damit
sicher, dass wir auf veranderte Positionen unserer Stake-
holder rechtzeitig und angemessen reagieren.

ERGEBNISSE DER MATERIALITATSANALYSE - RELEVANZ FUR DEUTSCHE POST DHL VS. RELEVANZ
FUR EXTERNE STAKEHOLDER*

Verkehrssicherheit und
10 Transportinfrastruktur Datenschutz und
-sicherheit
Respekt und Unterstiitzung der Abschaffung von
Umwelt- und Sozialstandards in der Arbeitnehmerrechte und der Kinder- und Zwangs-
Wertschépfungskette Arbeitgeber-/Arbeitnehmer- arbeit
Beziehungen Respektvoller
Luftverschmutzung und Larm Umgang mit

Geschaftskontinuitatspla-

nung und Ausfallsicherheit Arbeitnehmern

@ Abfallmanagement Energieeffizienz . .
2 und Recycling und Klimawandel Unternehmensintegritat
2 und Compliance
[
ﬁ Sorgfaltspflicht bzgl.
& Menschenrechte
g Umweltmanagement- Gesundheitsmanagement,
8 @ systeme i Arbeits-, Gesundheitsschutz
H Artenvielfalt und und Wohlbefinden
5 Okosystemleistungen
=] R Transparenz Schulung und
5 Msn:t?_err:ﬁenEtsystem fur gesell- und Weiterbildung
H schattlic e.s ngagement Offenlegung Vielfaltigkeit und
E Ehrenamtliches Chancengleichheit
7 Mitarbeiterengagement
spend Ethische Unter-
penden nehmensfiihrung
Lokale gesellschaftliche Programme Umwelt- und Nachhaltigkeits-
sozialverantwortliche Produkte strategie
und Dienstleistungen
Relevanz fiir Deutsche Post DHL
6
6 7 8 9 10

* Relative Bewertung der Relevanz von 1 (sehr niedrig) bis 10 (sehr hoch). Kein Punkt der Abfrage zeigte eine geringe Relevanz.
Die Matrix zeigt daher lediglich einen Ausschnitt der Skala von 6 bis 10.

Verantwortliche Geschaftspraktiken dauerhaft verankern

Es gehort zu den Zielen unserer Dialoge mit Stakeholdern,
dass wir die Ergebnisse systematisch in unsere unterneh-
merischen Aktivititen einfliefSen lassen. Dies bedeutet
insbesondere, dass unsere Stakeholder ganz wesentlich die
Arbeit unseres neuen Netzwerks fiir ,,Responsible Business
Practice” (RBP) pragen. Dieses interne, bereichsiibergrei-
fende Netzwerk hat die Aufgaben, externe Impulse aufzu-
nehmen, Handlungsbedarf zu erkennen, und nach innen
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sicherzustellen, dass wir in all unseren Tatigkeitsfeldern
ethische Standards und gesellschaftliche Anforderungen
einhalten.

Im RBP-Netzwerk von Deutsche Post DHL arbeiten Ver-
treter aller relevanten Bereiche zusammen: Neben unseren
Divisionen gehoren dazu auch Konzernfunktionen wie
Compliance, HR, Kommunikation, Corporate Responsibil-
ity, der Konzerneinkauf oder die Konzernsicherheit. Die
Mitglieder analysieren alle fiir den Konzern relevanten
Themenfelder, setzen Prioritdten und leiten notwendige
MafSnahmen ab. Dabei nutzen sie Erkenntnisse aus dem
Stakeholder-Dialog, aus verschiedenen Studien und Kunden-
anfragen sowie die Resultate der Materialitatsanalyse.
Durch seine Arbeit tragt das Netzwerk dazu bei, dass Deut-
sche Post DHL geschiftliche Chancen und Risiken besser
erkennt und schneller mit Mafnahmen darauf reagieren
kann.

Um unsere gesamte Nachhaltigkeits-Agenda aus exter-

ner Sicht permanent zu tberpriifen, haben wir zudem ein
international besetztes Beratergremium eingerichtet: Der
Sustainability Advisory Council (SAC) ist besetzt mit unab-
hangigen Experten und Meinungsfithrern aus verschiedenen
Disziplinen (Wissenschaft, Wirtschaft, Umwelt, Logistik,
Politik, Medien und Ethik). Er soll uns dabei unterstiitzen,
dass sich unsere Nachhaltigkeitsaktivititen dauerhaft im
Einklang mit gesellschaftlichen Anforderungen und Ent-
wicklungen befinden. Das Gremium trat im Marz 2014 zur
konstituierenden Sitzung in Bonn zusammen.

Gesellschaftlichen und unternehmerischen Mehrwert
schaffen

Die bisher genannten Aktivitdten zielen darauf ab, unsere
eigene Leistungsfihigkeit in sozialer, 6kologischer und
okonomischer Hinsicht zu steigern. Daneben organisieren
wir unter dem Dach von ,,Shared Value® und ,,Corporate
Citizenship®“ auch zwei starker nach aufSen gerichtete stra-
tegische Handlungsfelder: Im Rahmen von ,,Corporate
Citizenship® setzen wir unsere Stiarken und Kernkompeten-
zen fir die Forderung gesellschaftlicher Belange ein. Mit
,Shared Value“ wollen wir Mehrwert fiir das Unternehmen
und seine Kunden schaffen, von dem auch Gesellschaft und
Umwelt profitieren.
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Corporate Citizenship

Kern unserer ,,Corporate-Citizenship“-Aktivititen sind die
beiden Konzernprogramme GoHelp und GoTeach, die wir
mit erfahrenen Partnern durchfithren. Mit GoHelp enga-
gieren wir uns in Kooperation mit den Vereinten Nationen
beim Katastrophenmanagement an Flughifen. So leisten
wir mit dem Programm ,,Get Airports Ready for Disaster*
(GARD) an von Naturkatastrophen bedrohten Flughifen
wichtige Vorsorge. Unsere Disaster Response Teams (DRTs)
leisten dariiber hinaus im Fall von Naturkatastrophen an
betroffenen Flughafen aktive Hilfe.

Mit GoTeach verbessern wir die Bildungs- und Berufs-
chancen junger Menschen — denn Zukunfts- und Innovati-
onsfihigkeit in unserer Gesellschaft sind abhiangig von guter
Schulbildung und gezielter Berufsvorbereitung. Auch hier
engagieren wir uns weltweit zusammen mit erfahrenen Part-
nern, etwa der Initiative ,,Teach For All“ oder den
SOS-Kinderdorfern, um Kinder insbesondere aus benachtei-
ligten Verhaltnissen zu unterstiitzen und zu férdern.

Neben unseren GoHelp- und GoTeach-Programmen unter-
stiitzen wir auch das Volunteering unserer Mitarbeiter

— beispielsweise im Rahmen des Global Volunteer Days,

an dem auch 2013 nahezu 100.000 Beschiftigte in 127
Landern in uber 1.500 Gemeinschaftsprojekten freiwillige
Arbeit geleistet haben. Dartiber hinaus haben wir den Living
Responsibility Fund ins Leben gerufen, mit dem wir lokale
Umweltschutz- und Hilfsprojekte unterstiitzen, in denen sich
unsere Mitarbeiter engagieren. Auf zahlreichen Spenden von
Mitarbeitern basiert der interne Hilfsfonds ,,We Help Each
Other*, der von Katastrophen betroffenen Kollegen finanzi-
elle Notfallhilfe leistet.

Shared Value

Unsere Aktivititen im Bereich Umweltschutz orientieren wir
am Wertschopfungsansatz des ,,Shared Value“. Kern dieses
Ansatzes ist es, unsere Nachhaltigkeitsbestrebungen sinnvoll
und glaubwiirdig mit unserem Geschift zu verbinden. Dies
bedeutet, dass wir durch den Beitrag, den wir fiir die Gesell-
schaft und die Umwelt leisten, auch unseren unternehmeri-
schen Erfolg vergroflern wollen.
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Diesen Ansatz verfolgen wir vor allem durch unser
GoGreen-Programm. Im Zuge von GoGreen haben wir uns
vorgenommen, unsere CO,-Effizienz bis zum Jahr 2020
gegeniiber dem Referenzjahr 2007 um 30 Prozent zu ver-
bessern. Damit reduzieren wir nicht nur die aus unserer
Geschaftstatigkeit resultierenden Umweltauswirkungen.
Wir verringern zugleich unsere Abhingigkeit von fossilen
Treibstoffen und senken die Kosten. Aufgrund zahlreicher
MafSnahmen wihrend der vergangenen Jahre befinden

wir uns hier auf einem sehr guten Weg: Im Vergleich zum
Referenzjahr haben wir unsere CO,-Effizienz im Jahr 2013
bereits um 18 Prozent verbessert — und damit mehr als die
Hailfte des Ziels erreicht.

Im Rahmen von GoGreen entwickeln wir aber auch neue
umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen, die
unseren Kunden zugutekommen. Dazu zahlen beispielsweise
Losungen zum CO,-neutralen Versand. 2013 haben unsere
Kunden mit uns 2,365 Milliarden Sendungen CO,-neutral
versandt. Die Zahl der CO,-neutral versandten Pakete stieg
von 157 Millionen im Jahr 2012 auf 175 Millionen im Jahr
2013, die Zahl der CO,-neutral versandten Express-Sendun-
gen nahm von vier auf neun Millionen zu. Steigerungsraten
in dieser Groflenordnung kennt man sonst nur von Start-ups.

Derzeit entwickeln wir unser Portfolio nachhaltiger Dienst-
leistungen weiter fort. Zunehmend machen wir unseren Kun-
den mafSgeschneiderte Angebote, um sie bei der Erreichung
ihrer eigenen CO,- und Effizienzziele mit unseren Erfahrun-
gen zu unterstiitzen. Mit unserem Know-how optimieren wir
ihre Lieferketten, minimieren dabei Emissionen und sorgen
dafiir, dass Klimaziele erreicht werden.

Beispielsweise haben wir fiir die Transportbediirfnisse eines
fiihrenden Flugzeugherstellers erfolgreich griine Losungen
entwickelt — insbesondere im Straflentransport. Dies gelang
durch einen Technologiemix, mit dem der Treibstoffver-
brauch deutlich gesenkt und die Nutzung alternativer Treib-
stoffe deutlich gesteigert werden konnte. Mit solchen und
mit teilweise noch umfassenderen Losungen erschliefSen wir
uns neue Geschaftschancen, tragen zum weltweiten Klima-
schutz bei und sorgen dafir, dass unsere Kunden von einem
griineren Transport profitieren.
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NACHHALTIGKEITSANSATZ BEI DEUTSCHE POST DHL

1. Corporate Citizenship

Wir unterstitzen bei der Losung
globaler Probleme durch Einsatz unserer
Kernkompetenzen & der Expertise
unserer Mitarbeiter in Zusammenarbeit

2. Shared Value

Wir schaffen Wert fur Gesellschaft &
Wirtschaft durch Umwelteffizienz und
die Vermarktung gruiner Produkte und
Dienstleistungen fir unsere Kunden.

3. Responsible
Business Practice

O -
1.Einblick %

gewinnen 2.Themen
identifi-
zieren
CR-Wert-
s o
m m schopfungs- ° O
5.Engage- kette fa
ment 3.Themen
- behan-
e deln
4.Berichten

Wir verbessern unsere soziale,
dkologische & 6konomische Performanz
durch systematischen Austausch mit
unseren Stakeholdern.

mit erfahrenen Partnern.
Stakeholder-Dialog

Materialitatsanalyse Sustainability Advisory Council (SAC) Dialogplattformen

Dialog schafft Vertrauen

Unternehmen, die langfristig im Marktgeschehen eine rele-
vante Rolle spielen wollen, sind heutzutage gefordert, nicht
allein ihre Wettbewerbsfihigkeit kontinuierlich zu steigern.
Thre unternehmerischen Handlungen miissen zugleich im
Einklang mit vielschichtigen Erwartungen und Anspriichen
zahlreicher Stakeholder stehen. Wir sind davon tberzeugt,
dass verantwortliche Unternehmensfiihrung nur tber den
Weg des Dialogs gelingen kann.

In dem Mafe, in dem sich ein Unternehmen gegeniiber
seinen Stakeholdern und deren unterschiedlichen Sichtweisen
offnet, scharft es die Wahrnehmung fiir sein Umfeld und
gewinnt Erkenntnisse dariiber, wie die eigenen Positionen,
Leistungen und Werte wahrgenommen werden. Wer den
Weg des Dialogs beschreitet, starkt seine 6ffentliche Glaub-
wirdigkeit als guter Corporate Citizen und schafft Ver-
trauen. Zugleich entwickeln dialogerfahrene Unternehmen
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ein gutes Gespuir dafiir, wie die eigene Wertschopfung
gestaltet werden kann, damit wirtschaftlicher Erfolg und
gesellschaftliche Verantwortung Hand in Hand gehen.

Mit unserer Strategie zur Unternehmensverantwortung
gelingt es uns bei Deutsche Post DHL immer besser, eine
nachhaltigkeits- und dialogorientierte Unternechmenskultur
zu verankern. Die Erfahrungen, die wir im intensiven
Austausch mit unseren Interessen- und Anspruchsgruppen
gewonnen haben, sind iiberaus erfreulich. Teil unserer
Kultur ist es, dass wir Unternehmensverantwortung und
unternehmerische Leistungsfahigkeit als untrennbar mit-
einander verbunden sehen. Nicht zuletzt deshalb, weil wir
bereits heute mit unserem griinen Know-how einen gesell-
schaftlich und unternehmerisch messbaren Erfolgsbeitrag
leisten, findet unser Weg, wie wir unsere Unternehmens-
verantwortung wahrnehmen, grofle Anerkennung.

Unser Ziel ist es, durch den intensiv und systematisch
gepflegten Austausch mit unseren Stakeholdern unsere
Erfahrungsbasis permanent zu verbreitern. Auf dieser
Grundlage wird es uns in Zukunft noch viel besser gelingen,
neue Mirkte zu erschlieffen und damit die wirtschaftliche
und die gesellschaftliche Leistungsfiahigkeit unseres Unter-
nehmens weiter zu stiarken. Dieser positive Riickkopplungs-
effekt ist fur uns gleichbedeutend mit der Unternehmens-
verantwortung von morgen.

Prof. Dr. Christof E. Ebrhart kam 2009 zu Deutsche Post
DHL, wo er als Executive Vice President den Zentral-
bereich Konzernkommunikation und Unternehmensverant-
wortung leitet. Von 2007 bis 2008 verantwortete Ehrhart
die weltweite Unternehmenskommunikation des Luft-

und Raumfabrtkonzerns EADS. Ebrbart begann seinen
Werdegang im Kommunikationsmanagement 1995 bei
Bertelsmann. Er ist Mitglied im Vorstand von econsense,
dem Forum fiir Nachhaltige Entwicklung der Deutschen
Wirtschaft, und Honorarprofessor fiir Internationale Unter-
nehmenskommunikation am Institut fitr Kommunikations-
und Medienwissenschaft der Universitit Leipzig.

Delivering Tomorrow — Zuhoren, gestalten, Wert schaffen



Stakeholder-Dialog bei Deutsche Post DHL am Beispiel
des nachhaltigen Transports

Als fithrendes Post- und Logistikunternehmen ist Deutsche
Post DHL Teil einer Branche, die entscheidend zur stirkeren
Vernetzung von Volkswirtschaften und zu gesellschaftlichem
Wobhlstand beitragt. Angesichts der grofSen Herausforderun-
gen im Umwelt- und Klimaschutz ist die Logistikindustrie
aber auch zunehmend gefordert, ihre CO,-Emissionen zu
senken und mit klimaschonenden Transportlosungen einen
Beitrag zur Forderung der Nachhaltigkeit zu leisten. Dieses
Vorhaben ist eine Zukunftsaufgabe ersten Ranges. Es geht
um einen Wandel, der die Interessen einer Vielzahl verschie-
dener Stakeholder beriihrt — und der den gemeinsamen Dia-
log und die intensive Kooperation aller Beteiligten erfordert.

Deutsche Post DHL stellt sich diesen Anforderungen auf
allen Ebenen: Gemeinsam mit Kunden und Logistikpartnern
arbeiten wir daran, Logistikprozesse effizienter und klima-
freundlicher zu gestalten. Auch setzen wir uns dafiir ein,
branchenweite Emissionsstandards zu etablieren und damit
Transparenz tiber die CO,-Emissionen entlang der gesamten
Lieferkette zu schaffen. Dartiber hinaus kooperieren wir mit
verschiedenen Autoherstellern weltweit, um Erkenntnisse fiir
die Weiterentwicklung nachhaltiger Technologien zu gewin-
nen. Bereits heute umfasst unsere griine Flotte rund 11.500
Fahrzeuge.

Mit Partnerfirmen haben wir jiingst sogar ein vollig neues,
mafSgeschneidertes Elektrofahrzeug fur die Brief- und Paket-
zustellung entwickelt — den StreetScooter. Dieser spielt eine
Hauptrolle beim weltweit einmaligen Pilotprojekt ,,CO,-
freie Zustellung in Bonn®. Dabei stellt Deutsche Post DHL,
unterstiitzt vom Forderprogramm Elektromobilitit der
Bundesregierung, die Zustellung in Bonn und dem Umland
vollstindig auf Elektrofahrzeuge um.

Auf den nachfolgenden Seiten heben wir einige unserer
Stakeholder-Aktivititen im Themenfeld des nachhaltigen
Transports heraus. Damit zeigen wir exemplarisch auf, wie
wir mit Stakeholder-Gruppen in den Dialog treten, um
ihre Perspektiven kennenzulernen, Ideen einzuholen und
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Akzeptanz zu schaffen. Unsere Diskussionspartner sind
Biirger und Kunden ebenso wie Vertreter der Logistik- und
Automobilindustrie, der Politik, der Medien und Wissen-
schaft. Die Berichte unserer Stakeholder-Aktivitaten doku-
mentieren, wie viel Nachhaltigkeit durch kooperatives
Handeln von Wirtschaft, Forschung und Politik bereits
heute moglich ist. Bisweilen sehen wir aber auch, dass noch
ein ganzes Stuck Weg vor uns liegt, bevor sich eine in jeder
Hinsicht nachhaltige Logistik etablieren kann.

Wir sind entschlossen, auf diesem Weg weiterzugehen —

und dabei haben sich der Dialog und die enge Zusammen-
arbeit mit unseren Stakeholdern sehr bewihrt. Unsere
entsprechenden Aktivititen werden wir daher kontinuierlich
fortsetzen. Wir sind zuversichtlich, dass die daraus entste-
henden Impulse und Erkenntnisse einen wichtigen Beitrag
dabei leisten werden, Transporte nachhaltiger zu machen.
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Der zusammen mit Partnern entwickelte StreetScooter ist
ein Elektroauto speziell fiir die Brief- und Paketzustellung.
Das Fahrzeug hat im Zustellbetrieb eine Reichweite von
80 Kilometern.

Elektromobilitat im 6ffentlichen Dialog

Bonn, im Sommer 2013: 80 Elektroautos von Deutsche Post
DHL gehen an den Start. Bis 2016 sollen weitere 60 Elektro-
autos dazukommen, damit die Zustellung von Briefen und
Paketen in und um Bonn CO,-frei wird. Eine Weltpremiere
—erstmals wird ein CO,-freies Fahrzeugkonzept auf eine
ganze Grof$stadt ausgedehnt. Noch nie gab es Elektromo-
bilitat in der Zustellung in einer so grofSen Dimension. Mit
dem Projekt betritt Deutsche Post DHL Neuland. Erst der
Langzeitversuch kann viele grundsatzliche Fragen beantwor-
ten, die sich im Zusammenhang mit der Elektromobilitdt im
GrofSflotteneinsatz stellen: Wie verhalten sich Batterien und
Motoren im Stop-and-Go der Zustellfahrten? Wie wirkt
sich das Laden der Akkus auf die Stromnetze aus? Und:
Unter welchen Bedingungen rechnet sich Elektromobilitat?

Obwohl der Ausgang des Projektes offen ist, sind die Erwar-
tungen bei Deutsche Post DHL hoch. Gelingt der Versuch,
existiert eine Blaupause fiir andere Stadte und Regionen.
Der Konzern kdme seinen Nachhaltigkeitszielen wieder ein
Stiick naher.
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Deutsche Post DHL betritt aber nicht nur bei der Dimension
des Projektes Neuland. Auch stellt sich die Kernfrage, wie
die Burgerinnen und Biirger die elektromobile Zustellung
sehen. Generell ist Elektromobilitat als umweltfreundliche
Technologie positiv besetzt; aber das waren beispielsweise
die Windkraft und Photovoltaik-Parks in den Anfangsjahren
auch, wahrend sich heute kritische Stimmen mehren. Daher
sucht Deutsche Post DHL im Projektverlauf den Dialog

mit den Biirgerinnen und Biirgern der Stadt Bonn und der
umliegenden Gemeinden. Die Beteiligung am ,, Tag der
Elektromobilitdt“ am 14. September 2013 brachte wesent-
liche Erkenntnisse.

Elektromobile Zustellung in Bonn

Mit dem im Mai 2013 gestarteten Pilotprojekt ,,CO,-freie
Zustellung in Bonn®“ macht Deutsche Post DHL Bonn zur
Musterstadt fir CO,-freie Zustellfahrzeuge. Schon zum
Projektstart ist hier eine der grofften zusammenhangenden
Elektro-Nutzfahrzeugflotten der Welt unterwegs.

Das Projekt hat mehrere Phasen. In einem ersten Schritt
wurde bis heute die Elektrofahrzeugflotte in Bonn und
Umgebung auf 81 Fahrzeuge ausgebaut. Erfillen die Fahr-
zeuge und die Ladetechnik die Erwartungen, wird die
Elektroflotte in zwei weiteren Projektphasen erweitert.
Bereits bis Ende 2014 kommen weitere Fahrzeuge hinzu.

Mit einer dann rund 120 Fahrzeuge umfassenden Flotte
werden zu normalen Zeiten das gesamte Bonner Stadtgebiet
und drei umliegende Gebiete mit kombinierter Brief- und
Paketzustellung auf Elektrobetrieb umgestellt. Lediglich zu
sogenannten Starkverkehrszeiten in der Vorweihnachtszeit
kommen einige konventionelle Dieselfahrzeuge als Reserve
zum Einsatz. Mit rund 20 weiteren Elektrofahrzeugen, die
ihren Dienst 2015 aufnehmen werden, gehort der Diesel im
Testgebiet endgiiltig der Vergangenheit an. In der Endaus-
baustufe werden dann uber 140 Elektrofahrzeuge unterwegs
sein. Die damit realisierte CO,-Einsparung belauft sich auf
uber 500 Tonnen pro Jahr.

Bei den Elektrofahrzeugen handelt es sich um Kleintranspor-
ter, Transporter bis 2,8 Tonnen und Paketzustellfahrzeuge.
Eingesetzt werden Autos der Hersteller Iveco, Renault und
Mercedes, aber auch 20 StreetScooter. Dieses neue Fahrzeug

Delivering Tomorrow — Zuhoren, gestalten, Wert schaffen



»Das Pilotprojekt in Bonn ist einmalig und hat
Modellcharakter. Als einer der grofSten Flottenbetreiber
in Deutschland haben wir ein starkes Interesse daran,
innovative und umweltfreundliche Antriebe einzusetzen.
Besonders freue ich mich, dass wir unser eigenes
Elektrofahrzeug in diesem Projekt einsetzen konnen.
Der StreetScooter wurde speziell fiir unsere
Anforderungen im Postalltag entwickelt.“

Jiirgen Gerdes
Konzernvorstand Post - eCommerce - Parcel
Deutsche Post DHL

ist eine Gemeinschaftsentwicklung mit der StreetScooter
GmbH, einem Spin-off der Rheinisch-Westfilischen Techni-
schen Hochschule (RWTH) Aachen. Der Fahrzeugtyp wurde
speziell fur die Zustellung entwickelt.

Die Autos werden innerstadtisch in der Paketzustellung und
in Stadtrandlagen sowie im Umland in der kombinierten
Brief- und Paketzustellung eingesetzt. Getankt wird Strom
aus regenerativen Quellen.

Neben Deutsche Post DHL ist auch die Langmatz GmbH
aus Garmisch-Partenkirchen an dem Projekt beteiligt. Das
Unternehmen liefert die Ladeinfrastruktur und intelligente
Steuerungssysteme, die gewihrleisten sollen, dass die Lade-
vorginge das Stromnetz moglichst gering belasten. Uberdies
dokumentiert ein interdisziplindres Team von Wissenschaft-
lern verschiedener Institute der RWTH Aachen das Projekt
und untersucht Belange der Ladeinfrastruktur und der Batte-
riesysteme sowie wirtschaftliche Aspekte.

Unterstiitzt wird das Projekt vom ,,Forderprogramm
Elektromobilitat“ der Bundesregierung. Der Anschaffungs-
preis der Elektrofahrzeuge liegt deutlich uber den Kosten
konventioneller Autos. Dank der 6ffentlichen Fordermittel
wird das Projekt auch betriebswirtschaftlich sinnvoll. Ver-
bunden mit der 6ffentlichen Forderung sind umfangreiche
Publikationspflichten. Damit stehen die Forschungsergeb-
nisse der Allgemeinheit und folglich auch anderen Betreibern
von Zustellflotten zur Verfiigung.
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Zur griinen Flotte von Deutsche Post DHL gehéren neben

dem StreetScooter auch Elektronutzfabrzeuge verschiedener

Einbindung ins konzernweite GoGreen-Programm

Das Bonner Pilotprojekt ist Teil des konzernweiten,

bereits im Jahr 2008 aufgelegten Umweltschutzprogramms
GoGreen von Deutsche Post DHL. In dem Programm
verpflichtet sich das Unternehmen, die CO,-Effizienz der
eigenen Aktivitaten und die der Transport-Subunternehmer
bis 2020 im Vergleich zum Basisjahr 2007 um 30 Prozent zu
verbessern. Durch optimierte Netzwerke, die Verlagerung
von Warenstromen auf umweltfreundliche Verkehrstrager,
die Modernisierung des Fuhrparks und den Einsatz von
derzeit 11.500 Fahrzeugen mit umweltfreundlichen Antrie-
ben und aerodynamischen Modifikationen hat Deutsche
Post DHL bereits im Jahr 2013 eine Effizienzsteigerung von
18 Prozent erreicht.

Uberdies beteiligt sich Deutsche Post DHL im Rahmen von
GoGreen an der Entwicklung branchenweiter Berechnungs-
standards fiir CO,-Emissionen, unter anderem in der Initi-
ative ,,Green Freight Europe® (siehe auch Seite 99). Ein
weiterer Baustein des GoGreen-Programms ist die Entwick-
lung und Vermarktung griiner Produkte und Dienstleistun-
gen. Deutsche Post DHL stellt Geschaftskunden Berichte
uber die Hohe der CO,-Emissionen ihrer Transporte zur
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Verfugung. Aufserdem werden Kunden beraten, wie sie ihre
logistischen Ablaufe kosten- und energiesparender gestalten
konnen. Dariiber hinaus gibt es fiir Kunden klimaneutrale
Losungen und Produkte. Deutsche Post DHL gleicht dabei
die beim Transport entstandenen Treibhausgas-Emissionen
durch Investitionen in Klimaschutzprojekte aus.

Mediale Vermittlung

Erstmals der Offentlichkeit vorgestellt wurde das Projekt
in einer Pressekonferenz am 21. Mai 2013 in Bonn, auf der
Frank Appel (Vorstandsvorsitzender Deutsche Post DHL),
Peter Altmaier (damaliger Bundesumweltminister), Jurgen
Gerdes (Konzernvorstand Post - eCommerce - Parcel) und
Jirgen Nimptsch (Oberbuirgermeister der Stadt Bonn)
gemeinsam auftraten. Die Medienbeteiligung und das
Medienecho waren grof§ und positiv. Neben vielen tages-
aktuellen Medien und Online-Medien griffen Magazine,
verschiedene Fachmedien und Umwelt-Blogs das Thema auf.
Auch in sozialen Medien wurde das Projekt diskutiert.

Biirgerdialog beim Tag der Elektromobilitat

Uber die mediale Vermittlung hinaus hat die Deutsche Post
DHL das Pilotprojekt den Bonner Biirgern im Rahmen einer
Informationsveranstaltung vorgestellt und ist dabei in einen
Biirgerdialog getreten. Als ideale Plattform dafiir erwies sich
der ,,Tag der Elektromobilitit“ — eine Informationsveran-
staltung, die 2013 zum zweiten Mal stattfand. Der Aktions-
tag war ein Gemeinschaftsprojekt der Stadt Bonn und des
Rhein-Sieg-Kreises sowie der Stadtwerke und weiterer Unter-
nehmen, vorrangig aus der Energiewirtschaft. Deutsche Post
DHL trat als Co-Aussteller auf. Die Veranstaltung fand im
offentlichen Raum statt; zentraler Veranstaltungsort war der
Bonner Miinsterplatz. Ziel des Aktionstags war es, den Biir-
gern die Moglichkeiten innovativer und klimafreundlicher
Mobilitat aufzuzeigen, sie fiir das Thema zu interessieren
und ihr Feedback einzuholen.

Buntes Programm und wertvolles Feedback
Die Veranstaltung selbst war als buntes Programm konzi-

piert. Auf einer Biithne traten Nachwuchsbands auf; es gab
moderierte Talkrunden sowie Mitmach- und Fotoaktionen.
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Beim ,, Tag der Elektromobilitit® prasentierte Deutsche Post
DHL das Pilotprojekt ,,CO,-freie Zustellung in Bonn™ den
Biirgerinnen und Biirgern der Stadt.

Hauptattraktion war die Prasentation der Elektrofahrzeug-
flotte des Konzerns, darunter ein E-Bike und ein E-Trike fur
die Briefzustellung sowie die im Pilotprojekt eingesetzten
Elektrofahrzeuge.

Als Ansprechpartner standen zwei Experten von Deutsche
Post DHL (siehe Interview auf Seite 89) sowie Fahrerinnen
und Fahrer der Elektrofahrzeuge zur Verfiigung. Zusitzlich
konnten sich die Biirger in einem Info-Pavillon informie-
ren. Im Bereich des Infozeltes wurden Interessenten darum
gebeten, anonyme Feedbackkarten auszufillen. Am Aktions-
tag wurden 142 Feedbackkarten abgegeben. Die Ergebnisse
wurden im Anschluss geclustert und den Projektbeteiligten
ubergeben.

Das Feedback fiel dufSerst positiv aus: 82 Prozent der Befrag-
ten sehen die CO,-freie Brief- und Paketzustellung in ihrer
Stadt als Fortschritt und bewerten diese Entwicklung positiv.
Nach den Griinden fiir ihre Zustimmung befragt, gaben

mit 67 Prozent der grofSte Teil der Befurworter an, das
Projekt sei gut fur die Umwelt. Zehn Prozent sehen Deutsche
Post DHL in einer Vorbildfunktion fiir andere Zustellorga-
nisationen. Vier Prozent der Umfrageteilnehmer sprachen
sich fiir das Projekt aus, weil sie sich eine Verringerung
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Im Hintergrund die Miinsterbasilika aus dem 11. Jabr-
bhundert, im Vordergrund werden Zukunftsfragen diskutiert:
Wie kann Elektromobilitdt Nachhaltigkeit fordern?

des Straflenlarms versprechen. Fiir ebenfalls vier Prozent
war der allgemeine Aspekt, Innovationen zu fordern, aus-
schlaggebend fur ihre Zustimmung. 15 Prozent der Umfra-
geteilnehmer gaben weitere Griinde fur ihre Zustimmung
an, darunter auch, dass die Arbeit der Postboten durch die
Elektrofahrzeuge erleichtert werden kann.

Zehn Prozent der befragten Personen hatten sich bei der
Umfrage keine eindeutige Meinung uber das Projekt gebil-
det, nur bei acht Prozent der Umfrageteilnehmer (zehn
Feedbackkarten) tiberwog die Ablehnung. Als Ablehnungs-
griinde genannt wurden der Mangel an griinem Strom, der
sich durch die Elektroflotte verschirfen konnte (drei Nen-
nungen), die Sorge um generell steigende Strompreise (zwei
Nennungen) sowie die mangelhafte Praxistauglichkeit der
Technik und die geringen Fahrgerdusche der E-Mobile, die
als potenziell gefihrlich wahrgenommen werden (jeweils
eine Nennung).

Wie die Umfrage zeigte, hat die umweltbewusste Zustellung
mit Elektromobilen grofSe Auswirkungen auf die Akzeptanz
der logistischen Leistung beim Kunden. 80 Prozent der auf

dem Bonner Aktionstag befragten Personen gab an, dass die
CO,-freie Zustellung von Briefen und Paketen ein Grund fir
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Ihre Meinung zur Elektromobilitit konnten die Biirgerinnen
und Biirger iiber Feedback-Karten duflern.

sie sei, Deutsche Post DHL gegeniiber anderen Postunterneh-
men und Paketdiensten zu bevorzugen. Damit bestitigt die
Blitzumfrage auf dem Bonner Munsterplatz frithere Umfra-
gen des Market Research Service Centers von Deutsche Post
DHL, die zu dhnlichen Ergebnissen gefithrt hatten. Umwelt-
bewusstes Handeln wird damit zunehmend zu einem strate-
gischen Erfolgsfaktor fiir Logistikunternehmen.

AbschliefSend wurden die Umfrageteilnehmer um ihre Ein-
schdtzung gebeten, wie sie die Zukunft der Elektromobilitat
generell sehen. Hier waren Mehrfachantworten moglich.

60 Prozent der Befragten sehen darin einen Beitrag, die CO,-
Problematik zu losen, 56 Prozent glauben, dass sich Elektro-
fahrzeuge durchsetzen werden. 47 Prozent sehen in der
Elektromobilitit eine Chance fiir die Automobilindustrie.
Fiir ebenso viele der Befragten ist die Technologie aber noch
zu teuer fur einen breiten Einsatz. 28 Prozent der Befragten
machen den Erfolg der Elektromobilitit davon abhingig,
dass gentigend gruner Strom fiir die Betankung zur Verfi-
gung steht. Lediglich sieben Prozent der Befragten sind der
Meinung, dass sich andere alternative Technologien und
Antriebskonzepte schneller durchsetzen werden.
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Stakeholder im Interview

Weiterhin wurde am Aktionstag eine Reihe von Interviews
gefithrt und handschriftlich protokolliert. Diese Interviews
erfolgten anonym und in einer offenen Gesprachssituation
ohne einen vorgefertigten Fragebogen, wobei alle Interview-
partner uber ihre Einstellung zum Thema Elektromobilitit,
uber ihr Vorwissen zum Projekt ,,CO,-freie Zustellung in
Bonn“ und ihre Motivation, den Aktionstag zu besuchen,
befragt wurden.

Auch diese qualitativen Interviews zeigten, dass die Befragten
Elektromobilitdt im Grundsatz befirworten und das Projekt
»CO,-freie Zustellung in Bonn“ als einen wichtigen Beitrag fiir
eine umweltfreundliche Mobilitat der Zukunft sehen. Kriti-
sche Stimmen gab es lediglich beim Punkt Verkehrssicherheit.
Wahrend einige Gesprachspartner auch den Riickgang des
Verkehrslarms durch Elektrofahrzeuge als positiv einschatzten,
driickten andere Interviewpartner die Sorge aus, von heran-
nahenden Fahrzeugen tiberrascht zu werden. Das Vorwissen
der Interviewpartner war unterschiedlich grofS. Etwa die
Hilfte der befragten Personen bezog sich in den Gesprachen
konkret auf Inhalte der medialen Berichterstattung zum Akti-
onstag und zum Projekt von Deutsche Post DHL.

Bei der Frage nach der Motivation, den Aktionstag zu besu-
chen, dufSerten die meisten Interviewpartner ein allgemeines
Interesse an der Elektromobilitit. Die Anschaffung eines
Elektrofahrzeugs wurde von den meisten Befragten zumin-
dest theoretisch erwogen. Allerdings war die einhellige Mei-
nung, dass Elektroautos fiir den Privatbereich noch zu teuer

,Die erfreuliche Resonanz, die wir in Bonn bei unserem
Praxistest erleben, bestarkt uns darin, dass wir mit diesem
ehrgeizigen Vorhaben auf dem richtigen Weg sind.

Durch das Pilotprojekt gewinnen wir wertvolle Erfahrungen
und Erkenntnisse, die fir eine Ausweitung der CO,-freien
Zustellung in Zukunft entscheidend sein werden.“

Uwe Brinks

Chief Production Officer (CPO)
Post - eCommerce - Parcel
Deutsche Post DHL
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seien. Die Mehrzahl der Befragten sieht Flottenbetreiber wie
Deutsche Post DHL in einer Vorreiterrolle. Thre Nachfrage
nach Elektrofahrzeugen sei der Impuls fiir eine Massenferti-
gung, durch die letztlich die Anschaffungspreise fir Fahr-
zeuge mit Elektroantrieb sinken wiirden.

Ergebnisse aus dem Expertendialog

Ein dhnliches Bild wie bei den Interviews zeigte sich in den
Gesprichen zwischen den Fahrerinnen und Fahrern der
Zustellfahrzeuge sowie den beiden Experten und den Biir-
gerinnen und Biirgern. Die Fahrer wurden hauptsichlich
gefragt, wie die Autos den Verkehrsalltag bewiltigen und
ob es prinzipielle Unterschiede zu Autos mit Verbrennungs-
motoren gibt. Die beiden Experten hingegen wurden zusitz-
lich zu wirtschaftlichen Themen der Elektromobilitat und
zur strategischen Ausrichtung von Deutsche Post DHL
befragt. Auch wurde in den Gesprichen eine Erwartungs-
haltung der Biirgerinnen und Biirger deutlich, die sich eine
Ausdehnung des Pilotprojektes wiinschen (siehe folgendes
Interview).

Fazit

Das Projekt ,,CO,-freie Zustellung in Bonn® stofst auf reges
Interesse unter den Biirgerinnen und Biirgern und findet
breite Zustimmung. Sie nehmen Dialogangebote des Unter-
nehmens gerne an. Das Engagement von Deutsche Post DHL
beim Thema Elektromobilitit verstehen viele Buirgerinnen
und Biirger auch als Initiative, aus der sie einen personlichen
Vorteil ziehen konnen. Sie verbinden damit die Erwartung,
dass die Technologie der Elektromobilitat durch den Ein-
satz in gewerblichen Grof$flotten auch fur Privatpersonen
erschwinglicher wird.
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Wie fabrt sich der? Wie weit kommt er mit einer Ladung?
Der Star am ,,Tag der Elektromobilitit” war der
StreetScooter.

~Gesprache wie an der Tankstelle”
Interview mit Michael Lobhmeier und J6rg Salomon

Herr Salomon, Herr Lohmeier, Sie beide traten beim ,, Tag
der Elektromobilitit™ auf dem Bonner Miinsterplatz als
die Elektromobilititsexperten von Deutsche Post DHL auf.
Welche Fragen hatten die Biirgerinnen und Biirger?

Michael Lohmeier: Es ging querbeet. An den Autos wurde
viel iber Fahrzeuge und Fahrzeugtechnik gesprochen. Autos
tben eben eine grofle Faszination aus. Es war ungefahr so,
als ob Sie mit einem nagelneuen Supersportwagen an eine
Tankstelle fahren und dort von anderen Autofahrern neu-
gierig angesprochen werden: Was braucht der, wie viel PS
oder Kilowatt, wie grofS ist die Reichweite, was kostet so ein
Auto, wie schnell fihrt es, wie ist es mit dem Fahrkomfort?
Besonders angetan waren die Gesprachspartner vom Street-
Scooter, der sich ja auch optisch von anderen Zustellfahrzeu-
gen unterscheidet.

Jorg Salomon: Und natirlich gab es Fragen zur Elektromobili-

tat, zur Reichweite sommers wie winters, zum Fahrverhalten,
zur Ladedauer, ob die Schnellladesdule oder die ganz normale
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Steckdose die bessere Losung ist. Die Gesprachspartner hatten
aber auch viele wirtschaftliche Fragen, etwa, wie teuer eine
Batterieladung fur 100 Kilometer Reichweite ist.

Und was kostet Strom fiir eine Fabrt iiber 100 Kilometer?

Jorg Salomon: Das hangt von der Groflenklasse des Zustell-
fahrzeugs. aber auch von Ladung und Witterungsbedingun-
gen ab. Gehen Sie von weniger als der Halfte der Energieko-
sten eines konventionellen Fahrzeugs aus.

Faszinierend — damit sind ja dann grofSe Ersparnisse
maoglich!

Jorg Salomon: Diese Reaktion habe ich beim Aktionstag
auch oft erhalten. Allerdings sind die Anschaffungskosten
der Elektroautos deutlich hoher als fiir einen konventionel-
len Diesel oder Benziner. Wir hoffen, dass sich das durch
sinkende Batteriekosten mittelfristig ausgleicht.

Wie steben die Biirgerinnen und Biirger zum Projekt der
CO,-freien Zustellung in Bonn?

Michael Lohmeier: Diese Fragen wurden weniger an den
Autos als vielmehr im Informationszelt diskutiert. Die tiber-
wiegende Mehrheit der Biirgerinnen und Biirger befiirwortet
unser Projekt und hat eine hohe Erwartungshaltung. Viele
Gespriachspartner mochten, dass wir den Test sehr bald auf
andere Stadte und Regionen ausdehnen. Auch aus einem
gewissen Eigeninteresse heraus: Sie sehen Deutsche Post
DHL in einer Vorreiterrolle. Unsere Nachfrage soll dafiir
sorgen, dass Elektroautos in die Grof$serienfertigung gehen
und so fiir Privatkunden erschwinglich werden.

Jorg Salomon: Diese hohe, vielleicht auch zu hohe Erwar-
tungshaltung kann ich bestatigen. Ich wurde mitunter
gefragt, weshalb der Test iiberhaupt notwendig sei, die Autos
stiinden doch bereit und wiirden fahren.

Was haben Sie entgegnet?

Jorg Salomon: Dass es viele Dinge gibt, iiber die erst ein
Langzeittest Klarheit bringt. Dies betrifft vor allem die
Ladeinfrastrukturen. Wir wollen im Projekt herausfinden,
wie sich das Laden von Nutzfahrzeugflotten auf die elekt-
rischen Netze der Stadt auswirkt. Dann geht es darum, den
Alterungsprozess der Fahrzeuge und Batteriesysteme zu
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beobachten. Die Zustellung mit stindigem Anfahren und
Anhalten setzt einem Fahrzeug stark zu. Wir wissen auch
noch recht wenig tiber Wartungsintervalle. Ein Elektroauto
hat keine Ziindkerzen, es braucht keinen Olwechsel und
keinen Luftfilter, es hat keinen Auspuff, der verrosten kann.
In der Theorie sollte ein Elektrofahrzeug wartungsarm sein.
Aber Genaueres konnen wir wirklich erst im Projektverlauf
sagen.

Michael Lohmeier: In dem Projekt stecken nicht nur Chan-
cen, sondern auch einige technische und wirtschaftliche
Risiken. Auch diese Risiken haben wir den Biirgerinnen und
Biirgern hoffentlich vermitteln konnen.

Jorg Salomon leitet bei der Deutschen
Post das Projekt ,,CO,-freie Zustellung
in Bonn®.

Michael Lobmeier ist Leiter des
Umweltprogramms GoGreen bei der
Deutschen Post.
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Wie k¢,
& KOnnen wir yn .,
i A 'S VOm Zeitalter fysqi
: ennstoffe |gsen und damit r\(-u?\[fsw
Ur die deutsche Wirtschaft setzen?

pulse M

Den Ausfiihrungen auf dem hochkarditig besetzten Podium
beim VII. Delphi Dialog von Deutsche Post DHL folgten
iiber 80 Gaste.

Elektromobilitat im Expertengesprach - ein Delphi Dialog

Zwei Monate nachdem Deutsche Post DHL das Pilotprojekt
»CO,-freie Zustellung in Bonn“ den Biirgern der Stadt

bei einem Aktionstag vorgestellt hatte, traf sich ebenfalls

in Bonn eine hochkaritige Expertenrunde, um beim

VII. Delphi Dialog von Deutsche Post DHL iiber die

Zukunft der Fortbewegung zu diskutieren.

Mehr als 80 Giste aus Politik, Wirtschaft, Gesellschaft
sowie Vertreter der Medien waren zur Veranstaltung

am 18. November 2013 in den Post Tower gekommen.

Als Experten nahmen der frithere Auto-Manager Daniel
Goeudevert, Prof. Stephan Rammler, Direktor des Instituts
fur Transportation Design in Braunschweig, sowie Juirgen
Gerdes, Konzernvorstand bei Deutsche Post DHL, Platz

auf dem Podium. Ihr Diskussionsthema lautete ,, Mobilitit
2.0 - Wie konnen wir uns vom Zeitalter fossiler Brennstoffe
16sen und damit neue Impulse fir die deutsche Wirtschaft

setzen?
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Prof. Stephan Rammler (links im Bild): ,,Es kann nicht unser
Ziel sein, eine Million Fabrzeuge mit Verbrennungsmotoren
durch eine Million Elektrofahrzeuge zu ersetzen.”

Keine leicht zu beantwortende Frage, aber eine entschei-
dende. Darin waren sich die Experten schnell einig. So wie
bisher weiterzumachen, sei kaum moglich: Schon jetzt sei die
Umweltbelastung durch die Nutzung herkommlicher Ver-
brennungsmotoren zu grof3. Die Mobilitat einzuschranken
wiirde indes bedeuten, den Warenfluss zu begrenzen und die
Menschen in ihrer Bewegungsfreiheit einzuschranken. Doch
wie kann die Zukunft aussehen? Werden Elektrofahrzeuge
Mensch und Material befordern? Hat der Hybridmotor eine
Zukunft oder werden doch Fahrzeuge mit klassischen, aber
effizienteren Verbrennungsmotoren die Basis der Beforde-
rung bilden?

Letzteres, so die Runde, sei keine Losung. SchliefSlich konn-
ten auch bessere Verbrennungsmotoren nicht verhindern,
dass die Erdolreserven immer knapper wiirden. Trotz der
einmiitigen Einschatzung entspann sich eine rege Diskussion
um die Mobilitit der Zukunft. So befand Prof. Rammler,
dass ein reiner Technologieschwenk vom Verbrennungs- zum
Elektromotor keine Losung sei, da dies den Verkehrsinfarkt
nicht verhindern konne. ,,Es kann nicht unser Ziel sein,

eine Million Fahrzeuge mit Verbrennungsmotoren durch
eine Million Elektrofahrzeuge zu ersetzen®, erklarte der
Zukunftsforscher.
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Laut Rammler hat die ,,Privatmotorisierung als Massen-
modell“ ohnehin langfristig ausgedient. Im Klartext: Ein
Auto pro Mensch oder Familie wird in Zukunft die Aus-
nahme sein und nicht die Regel. An die Stelle des heutigen
Modells misse ein integrierter Mobilitdtsansatz treten, mit
gemeinschaftlicher Nutzung von Elektroautos, Pedelecs und
Fahrriadern sowie mit einem starken 6ffentlichen Nahver-
kehr. Daniel Goeudevert hob hervor, dass die Mobilitit der
Zukunft auch mit Verzicht verbunden sei, wihrend Jiirgen
Gerdes betonte, dass es bei der Mobilitit 2.0 auch darum
gehe, die Menschen fiir innovative Technik zu begeistern.
Nur dadurch sei der Wandel zu schaffen.

Impulse kommen von der Nachfrageseite

Der frithere Automobilmanager Goeudevert zeigte sich
skeptisch, dass die Automobilindustrie von sich aus den
Wechsel zu alternativen Antrieben vorantreiben werde. Die
Impulse mussten vielmehr von der Nachfrageseite kommen.
Erst dann wiirden die Autobauer mit passenden Angeboten
reagieren. GrofSkunden wie Deutsche Post DHL sieht er in
einer strategisch wichtigen Position: Schlieflich verfiige das
Unternehmen alleine in Deutschland tiber 60.000 Fahrzeuge
und konne durch die Nachfrage nach Elektrofahrzeugen
den Technologiewandel entscheidend mitbestimmen. Damit
deckt sich Goeudeverts Expertenmeinung mit der vieler Biir-
ger auf dem Bonner Munsterplatz. Auch sie hoffen, dass mit
der Nachfrage der Grofsflottenbetreiber nach Elektroautos
die GrofSserienfertigung einsetzt und dadurch die Technolo-
gie erschwinglich wird.
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DELPHI
DIALOG

2020

Hintergrund: Delphi Dialog 2020

Mit dem Delphi Dialog 2020 hat Deutsche Post DHL ein eigenes, inzwischen
etabliertes Dialogformat entwickelt. Dabei tauschen sich Mitglieder des
Vorstands in Form einer Podiumsdiskussion mit renommierten Experten aus
Wirtschaft, Wissenschaft und Medien aus und stellen sich anschliefSend den
Fragen der Teilnehmer. Zu den Veranstaltungen eingeladen werden Kunden,
Geschiftspartner, Journalisten, Analysten und Investoren sowie Vertreter aus
der Politik. Der erste Delphi Dialog fand im Jahr 2010 statt. Bisher gab es
acht Veranstaltungen.

Inhaltlich bewegt sich die Veranstaltungsreihe im Grenzbereich zwischen spe-
zifischen Fragestellungen der Logistikindustrie und Themen von gesamtgesell-
schaftlicher Relevanz. Haufig stehen die Dialogveranstaltungen in Verbindung
mit der Veroffentlichung neuer Zukunftsstudien durch Deutsche Post DHL.

Die bisherigen Veranstaltungen

Delphi Dialog VIII in Berlin
Die Zukunft des E-Commerce: immer einen Schritt voraus

Delphi Dialog VIl in Bonn
Mobilitit 2.0 — Wie kénnen wir uns vom Zeitalter fossiler Brennstoffe losen
und damit neue Impulse fiir die deutsche Wirtschaft setzen?

Delphi Dialog VI in Columbus, USA
Die Zukunft des E-Commerce

Delphi Dialog V in Frankfurt/Main

Ist Globalisierung weiterhin die Antwort? Eine Diskussion dariiber,
wie Globalisierung human gestaltet werden kann
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Delphi Dialog IV in Berlin
Per Shopping-Click zum Konsumentengliick? Wie das Internet unsere
Einkaufsgewohnbeiten verindert

Delphi Dialog Il in Shanghai, China
Mega-Metropolen am Rande des Verkebrsinfarkts und globale Umwelt-
probleme: Herausforderungen fiir die Logistik und ibre Losungen

Delphi Dialog Il in Hamburg
Von Piraten und elektronischen Fingerabdriicken: Wie die Logistik der
Zukunft den Herausforderungen einer globalen Welt begegnet

Delphi Dialog I in Frankfurt/Main

Schone neue Logistikwelt? Wie neue Technologien den Welthandel radikal
verdindern konnten
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Mehr Transparenz iiber den tatsichlichen CO,-Fuflabdruck
ist gefordert, um die Auswirkungen des eigenen Handelns

auf die Umwelt zu reduzieren.

Griiner StraBengiitertransport — Brauchen wir mehr
Transparenz? Ergebnisse eines Expertendialogs

Am 9. Dezember 2013 haben Vertreter von Deutsche Post
DHL in Kooperation mit dem Deutschen Verkehrsforum
eine Roundtable-Diskussion zum Thema ,,Griiner Straflen-
giitertransport — Brauchen wir mehr Transparenz?“ durch-
gefiihrt. Die Veranstaltung in Berlin stand im Zeichen der
Frage, wie sich der Standort Deutschland durch einen effi-
zienteren und umweltfreundlicheren Straflengiitertransport
nachhaltiger gestalten lasst. Der Teilnehmerkreis bestand aus
Vertretern von Logistikverbanden, Industrie- und Logistik-
unternehmen. Ziel des Austauschs war es insbesondere,
das Thema Transparenz tiber Emissionen im Straflengtiter-
verkehr zu diskutieren, die unterschiedlichen Positionen zu
verstehen und Handlungsfelder zu identifizieren.

Hintergrund der Dialogveranstaltung: Etwa 13 Prozent der
globalen Treibhausgasemissionen entstehen im Transport- und
Logistikwesen. Die Branche steht damit in einer besonderen
Verantwortung, die Auswirkungen des eigenen Handelns auf
die Umwelt zu reduzieren. Verschiedene Stakeholder-Grup-
pen, darunter viele grofSe Kunden, erwarten in zunehmendem
MafSe von Logistikern wie Deutsche Post DHL, dass sie alles
tun, um dieser Verantwortung gerecht zu werden.
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Die Initiative ,,Green Freight Europe® tritt an, um iiber
anfallende Emissionen entlang der Wertschopfungskette
Transparenz zu schaffen.

Zwar gelingt es bereits heute, mit zahlreichen MafSnahmen

— zum Beispiel alternativen Antrieben oder der Netzwerkopti-
mierung — die Effizienz zu verbessern und eigene Umweltaus-
wirkungen zu minimieren. Um Emissionen zukiinftig noch
deutlicher senken zu kénnen, ist jedoch eine weitaus hohere
Emissionstransparenz in der gesamten Lieferkette notig. Eine
entscheidende Rolle spielen dabei einheitliche Standards. Sie
sorgen dafiir, dass die Transportpartner entlang der Logistik-
kette ein klares und verlassliches Bild tiber die in den einzelnen
Transportphasen entstandenen CO,-Emissionen erhalten und
ihren Kunden damit eine fundierte Bilanz vorlegen konnen.

Zugleich ist den Beteiligten aber auch klar: Gemeinsame
Standards sind ein komplexes Thema, das — nicht zuletzt
angesichts der allgemein zunehmenden Kundenanfragen —
moglichst branchenweit vorangebracht werden sollte. Die
Agenda der vierstundigen Veranstaltung war entsprechend
handlungsorientiert: Nach einer einleitenden Vorstellung und
Diskussion von Instrumenten und MafSnahmen zur Steige-
rung der Emissionstransparenz folgte ein lebhafter Austausch
zu verschiedenen, mit dem Thema verbundenen Fragen.

Eine zentrale Herausforderung auf dem weiteren Weg stellt
die Ermittlung der Emissionsdaten in belastbarer Qualitit
dar. Dies erfordert einheitliche MessgrofSen, die alle rele-
vanten Kriterien beriicksichtigen. Zwar gibt es schon heute
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Berechnungsmethoden zur Ermittlung sendungsbezogener
CO,-Emissionswerte. Diese Methoden sind jedoch divers
und fuhren zu nicht vergleichbaren Ergebnissen. Es zeigte
sich, dass in diesem Themengebiet noch eine Reihe von Fra-
gen zu kldren ist, bevor gemeinsam getragene, aussagekraf-
tige Daten unter Beteiligung aller Stakeholder erfasst werden
konnen.

Um vergleichbare Emissionsdaten in guter Qualitdt zu
gewinnen, wurde 2012 die unabhingige Initiative Green
Freight Europe (GFE) gegriindet. An dieser ubergreifenden
Initiative wirken europaweit bisher mehr als 120 grofSere
und kleinere Logistikunternehmen sowie deren Kunden
mit — darunter auch Deutsche Post DHL. Ziel ist es, CO,-
Emissionsdaten entlang der Transportkette standardisiert zu
erfassen, zu biindeln und zugianglich zu machen. Dariiber
hinaus fordert die Initiative den Austausch von Best Prac-
tices und bietet Mitgliedern finanzielle Anreize, um durch
Investitionen die CO,-Effizienz zu steigern. Wahrend des
Dialogs wurde von den Teilnehmern hierzu unter anderem
diskutiert, wie es gelingen kann, GFE als Plattform noch
breiter zu verankern und noch mehr Unternehmen zur Mit-
wirkung zu motivieren.

Insgesamt verlief der Dialog sehr offen, kritisch und konstruk-
tiv. Die Einschidtzung der Logistikverbande als Vertreter der
kleineren Logistikunternehmen war fiir Deutsche Post DHL
dabei besonders wichtig. Somit wurde das Ziel der Veran-
staltung erreicht, ein besseres Verstandnis fir die Anliegen
aller Beteiligten zu gewinnen. Zugleich zeigte sich unter den
Anwesenden eine grofSe Einigkeit uber die steigende Rele-
vanz des Themas Nachhaltigkeit und die Notwendigkeit
einer gemeinsamen Strategie zur Minderung von CO,-Emis-
sionen und damit des Kraftstoffverbrauchs.

Die im Berliner Roundtable-Gesprich angestofsene Diskus-
sion werden wir in weiteren Gesprichen fortfithren. Denn der
Handlungsbedarf ist eindeutig. Die Logistikbranche insgesamt
ist gefordert, den richtigen Rahmen fur eine branchenweit
standardisierte Erfassung des CO,-AusstofSes und damit fiir
mehr Transparenz entlang der Lieferkette zu setzen.

Nur im engen Verbund mit allen relevanten Stakeholdern

— Lieferanten, Verlader, Spediteure und Kunden - kann es
gelingen, weitere Fortschritte hin zu mehr Nachhaltigkeit zu
machen und die groflen Ziele im Klimaschutz zu erreichen.
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4. Der Weg nach vorne -
Werte schaffen,
verantwortungsvoll fiihren

Stakeholder und die Zukunft von Unternehmen
von Professor R. Edward Freeman

Es geht um einen Gedanken, der heutzutage allgemein
akzeptiert ist: Unternehmen mussen die Interessen ihrer
Stakeholder berticksichtigen — namlich der Gruppen oder
Individuen, die durch ihre Geschiftstitigkeit beeinflusst
werden oder diese beeinflussen konnen. In den vergangenen
mehr als 40 Jahren ist viel theoretisches und praktisches
Wissen dartiber entstanden, wie wir Unternehmertum als
eine Institution verstehen konnen, die Werte fiir alle ihre
Stakeholder schafft, anstatt nur fir eine einzelne Gruppe
von Akteuren, wie etwa der Kapitalgeber.

Die Idee des ,,Stakeholders“ entstand am Stanford Research
Institute, im Tavistock Institute und in den Képfen von
Wissenschaftlern wie Eric Rhenman, Igor Ansoff, Marion
Doscher und Robert Stewart. Urspringlich wurde diese Idee
in erster Linie dafir genutzt, um die Informationen zu ord-
nen, die im Bereich der strategischen Planung rund um das
Verstiandnis des externen Umfelds relevant waren. Sowohl
Tavistock als auch Rhenman nutzten den Ansatz aber auch
fiir Uberlegungen zur Frage, wie Gruppen, vor allem Mitar-
beiter, sinnvoll beteiligt und eingebunden werden konnen.

1984 schrieb ich ein Buch, dass das Ergebnis meiner
Beschiftigung mit diesen frithen Theoretikern sowie der
Arbeiten meiner Kollegen und Mentoren an der Wharton
School — Russell Ackoff, James Emshoff, Ian Mitroff und
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vielen anderen — war. Ich wollte die Probleme ergriinden,
die Manager im Zusammenspiel mit ihren Stakeholdern
zu haben schienen und die sich mit ihren bestehenden
Geschiftsansatzen nicht handhaben liefSen. Durch meine
Arbeit mit Unternehmen habe ich erkannt, womit sich
Manager besonders schwertun, nimlich mit

(1) der Frage, wie sich in einer Welt immer schnellerer
globaler Veranderungen Mehrwert schaffen lasst;

(2) der Frage nach der Ethik im Wirtschaftsleben und im
Kapitalismus insgesamt und

(3) der Frage, was in den Business Schools und im Rahmen
von Fiithrungsprogrammen gelehrt werden sollte.

Prioritdten und Kompromisse

Damals herrschte die Uberzeugung vor, dass es viele unter-
schiedliche Stakeholder gebe und Manager im Umgang

mit ihnen klare Priorititen setzen miissten. Schon vor dem
Aufkommen des Internetzeitalters konnten Interessen-
gruppen quasi uber Nacht auftauchen und sich gegen ein
Unternehmen in Stellung bringen. Zudem schienen derartige
Konfrontationen zuzunehmen. Wenn ein Unternehmen in
Unkenntnis der eigenen Stakeholder-Umgebung die eigene
Aufmerksamkeit beispielsweise nur auf Kunden und Aktio-
nare richtete, riskierte es sehr viel, insbesondere den Verlust
an offentlichem Vertrauen.

Daraufhin formulierten meine Kollegen am Wharton
Applied Research Center und ich einen strategischen Ansatz,
den wir ,,Stakeholder-Management® nannten. Im Mittel-
punkt dieses Ansatzes steht die Art und Weise, wie eine
Vielzahl von Anspruchsgruppen die Unternehmensziele und
den Unternehmenszweck — wie auch immer diese aussehen
mogen — beeinflussen kann. Unser Argument: Je besser das
Selbstverstandnis eines Unternehmens mit den Erwartungen
der Stakeholder iibereinstimmt, desto wahrscheinlicher ist
es, dass das Unternehmen erfolgreich ist.

Dieser strategische Ansatz, den ich heute als ,,Priorities

and Trade-off View* (,,Priorititen und Kompromisse®)
bezeichne, wurde zwar von vielen Unternehmen iibernom-
men, in der wissenschaftlichen Literatur aber kaum aufge-
griffen. Stattdessen zeigten sich viele Wissenschaftler speziell
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von der Idee angetan, den Stakeholder-Ansatz zu nutzen, um
nicht-traditionellen Stakeholdern eine grofsere Legitimation
zu verschaffen. Viele dieser Wissenschaftler forschten

zur unternehmerischen Verantwortung und zogen den
,Priorities and Trade-off View* heran, um soziale, ethische
und gesellschaftliche Fragen zu analysieren. Heute wiirde
ich diese zweite Variante der Stakeholder-Theorie als ,,Civil
Society/CSR View* (,,Zivilgesellschafts-/CSR-Ansatz*)
bezeichnen. Innerhalb beider Traditionen wird derzeit
umfangreich geforscht. Auch gibt es viele Unternehmen,
die den Stakeholder-Ansatz sowohl strategisch einsetzen als
auch als Rahmen fir den eigenen Zugang zu Themen der
CSR, Nachhaltigkeit und Ethik nutzen.

Meiner Ansicht nach gibt es aber mittlerweile einen

dritten und niitzlicheren Ansatz, um die aus der

Arbeit vieler Unternehmen und Wirtschaftstheoretiker
entstandene Stakeholder-Idee zu interpretieren. Dieses neue
swertschopfende Stakeholder-Modell“ (,,Value Creation
Stakeholder Model“) mochte ich im Folgenden erlautern.

Unternehmen haben schon immer Werte fiir Kunden,
Lieferanten, Mitarbeiter, Kapitalgeber und lokale
Gemeinschaften geschaffen (und gelegentlich auch
vernichtet). Wie ginge es auch anders? Je mehr Managern
bewusst wird, wie sich ihre Handlungen auf ihre
Anspruchsgruppen auswirken, desto deutlicher erkennen
sie, dass Erfolg darauf griindet, das Gemeinsame in den
Stakeholder-Interessen zu sehen. Genau dort, wo die
Interessen von Anspruchsgruppen kollidieren, kann Wert
geschaffen werden. Statt das Finden von Kompromissen
in den Vordergrund zu riicken, sollten sich die Manager
demnach darauf konzentrieren, wie sich die Interessen der
verschiedenen Stakeholder harmonisieren lassen.

Die Analogie zur Harmonie ist wichtig: Stakeholder haben
zwar unterschiedliche Interessen, konnen aber ein harmo-
nisches Geftige bilden, das ,,gut zusammenklingt“. Kommt
es zur Disharmonie, kann entweder das Unternehmen
kreativ werden und durch Einfuhrung neuer Produkte und
Dienstleistungen bzw. durch die Neudefinition von Interes-
sen erneut Harmonie herstellen. Oder aber der betroffene
Stakeholder zieht sich zuriick und sucht ein neues Gefiige,
in dem seine Interessen besser bedient werden. Manchmal
sind Kompromisse unvermeidbar — sie sollten jedoch als
Ausdruck mangelnder Vorstellungskraft betrachtet werden
und zu sofortigen Bemiithungen fiihren, um zu einer fir
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beide Seiten harmonischeren und damit vorteilhafteren
Losung zu gelangen.

Im Mittelpunkt des Wertschopfungsansatzes steht die Uber-
zeugung, dass Unternehmen ihre Stakeholder aktiv einbin-
den missen. Daher muss die Ethik bei diesem Ansatz ganz
klar im Mittelpunkt stehen. SchliefSlich setzt das Stakehol-
der-Engagement Werte wie Respekt und Wiirde voraus sowie
eine gewisse Transparenz und die echte Bereitschaft, anderen
zu helfen. Es gibt verschiedene Auspragungen von Einbin-
dung und Dialog, und fiihrende Unternehmen sind dabei
sogar so weit gegangen, die Art der Einbindung gemeinsam
mit ihren Stakeholdern zu entwickeln. Mit dem Siegeszug
der sozialen Medien konnen sich Kunden, Mitarbeiter,
Lieferanten, Aktionire sowie die Mitglieder verschiedenster
Gemeinschaften intensiv austauschen.

Ein Unternehmen ladt Vertreter wichtiger Stakeholder sogar
alle paar Jahre zu einer Stakeholder-Konferenz ein, bei der
gemeinsam tiber die Zukunft des Unternehmens nachgedacht
wird. Dort wird auch besprochen, welche strategischen Initi-
ativen erfolgreich waren, welche gescheitert sind und welche
das Unternehmen voranbringen und in die Lage versetzen,
mehr Wert fuir seine Stakeholder zu schaffen. Zum Teil liegt
dabei der Fokus auf den Gemeinsamkeiten der Stakeholder-
Interessen angesichts anstehender Initiativen. Kommuni-
kation mit den Stakeholdern ist nun weit mehr als nur das
Sammeln von Input. Es geht um einen echten Dialog mit der
Unternehmensfiihrung und darum, sich dauerhaft gegen-
seitig zu verpflichten.

Ein neues Selbstverstandnis

Das wertschopfende Stakeholder-Modell erkennt an, dass
Unternehmen fest in einen gesellschaftlichen Rahmen ein-
gebunden sind. Natiirlich gibt es freie Mirkte, aber auch
diese sind eingebettet in ein Gefiige von dufSerst interaktiven
sozialen Institutionen. Die in diesen Institutionen handeln-
den Individuen sind komplexe Personlichkeiten, und nicht
die eindimensionalen Nutzenmaximierer aus der klassischen
o6konomischen Theorie.

In welcher Form auch immer er angewandt wird — der Stake-
holder-Ansatz stellt Unternehmen in einen neuen Sinnzusam-
menhang. Beim Wertschopfungsansatz ersetzt die Stakehol-
der-Beziehung die okonomische Transaktion als relevante
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Analyseeinheit. Unternehmen schaffen fiir ihre verschiedenen
Anspruchsgruppen vielfaltige Werte. Aus Sicht des Wertschop-
fungsansatzes ist es miifSig zu versuchen, 6konomische Werte
von den sozialen oder politischen Werten zu trennen.

Der Wertschopfungsansatz stellt neue, fiir die Unternehmen
des 21. Jahrhunderts relevantere Fragen: Ist es eine staatliche
Aufgabe, die Wertschopfung zu fordern/zu unterstutzen/

zu ermoglichen? Spielen gesellschaftliche Interessengrup-
pen eine zentrale Rolle im Wertschopfungsprozess? Konnen
bestimmte staatliche Instanzen den Stakeholder-Dialog for-
dern (wobei bewusst von ,,férdern® und nicht von ,,fordern
gesprochen wird)? Gibt es Infrastrukturprogramme — zum
Beispiel im Bereich der Grundbildung, Gesundheitsforde-
rung und der Forderung des unternehmerischen Denkens

— die den Prozess der Unternehmensgriindung erleichtern?
Ist es moglich, dass Organisationen der Zivilgesellschaft
mit Unternehmen zusammenarbeiten, um glaubwiirdige
Produkte und Dienstleistungen herzustellen, die gesellschaft-
liche Bediirfnisse decken? Konnen sie als glaubwiirdige
Unternehmenskritiker auftreten, die Unternehmen dazu
bringen, mehr Wert fiir ihre Anspruchsgruppen zu schaffen?
Und konnen wir zugleich dem Unternehmertum ein neues
Selbstverstandnis geben, damit Manager und Mitglieder

der Gesellschaft die Wertschopfung fiir Stakeholder in den
Vordergrund rucken?

Ferner ergeben sich aus dem Wertschopfungsansatz mindes-
tens vier zentrale Herausforderungen, auf die es Antworten
zu finden gilt. Die erste Herausforderung ist das Uberwinden
der ,Vetternwirtschaft“ zwischen Unternehmen und Regie-
rungen, in deren Folge sich beide Seiten der Idee verweigern,
so viel Wert wie moglich fur alle Stakeholder zu schaffen.
Stattdessen geben sie einer Anspruchsgruppe den Vorzug —
gewohnlich den Aktioniren, gelegentlich aber auch den
Mitarbeitern und Managern. Um diese Herausforderung zu
bewiltigen, miissen wir die Transparenz weiter ausbauen,
die das Internetzeitalter mit sich bringt. Und wir miissen
Regierungen und zivilgesellschaftliche Gruppen konsequent
mit einbeziehen. Unternehmen mussen die Fuhrung tiber-
nehmen und anerkennen, dass ihre Geschiftsmodelle in der
Wertschopfung fiir alle Stakeholder begriindet sind.

Die zweite Herausforderung ist etwas theoretischer, hat
jedoch enorme praktische Implikationen. Wie messen wir die
Gesamtleistung von Unternehmen? Wenn wir als relevante
Analyseeinheit nicht die 6konomische Transaktion, sondern
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die Stakeholder-Beziehung heranziehen, miissen wir den fur
jede Anspruchsgruppe geschaffenen Wert genauer definie-
ren. Bei einigen Stakeholdern ist das leichter als bei anderen.
Letztlich miissen wir dazu woméglich unseren Buchhal-
tungsansatz iberdenken, da die aktuelle Rechnungslegung
den Investor in den Mittelpunkt stellt. Was sind geeignete
Kennzahlen, um das Risiko eines Kunden, eines Mitarbei-
ters oder das Risiko eines Mitglieds des gesellschaftlichen
Umfelds zu messen? Und wie sollte das Unternehmen gefiithrt
werden, um fir all diese Anspruchsgruppen gleichzeitig
Wert zu schaffen?

Diese Fragen sind nicht so schwer zu beantworten, wie man
meinen konnte. Unternehmen messen den Erfolg ihrer Stake-
holder-Beziehungen bereits. Denken Sie nur an die vielen
Kennzahlen zur Kundenzufriedenheit, an Mitarbeiterbefra-
gungen, MessgrofSen zur Bewertung des offentlichen Ver-
trauens sowie weitere Indikatoren. Allerdings erfassen diese
Kennzahlen gewohnlich nicht alle Zusammenhinge, da sie
die Verflechtungen zwischen den Anspruchsgruppen nicht
beriicksichtigen. In dieser Hinsicht gibt es noch viel zu tun,
und hier mussen die Unternehmen die Initiative ergreifen.

Neubestimmung des Geschafts

Die dritte Herausforderung betrifft die Notwendigkeit einer
Neubestimmung der verschiedenen Gruppen von Wirt-
schaftsakteuren. Stakeholder nehmen mehrere Rollen ein.
Mitarbeiter, die zugleich Kunden sind, unterscheiden sich in
vielerlei Hinsicht von ,,normalen® Kunden. Manchmal sind
Zulieferer zugleich Wettbewerber, und Kapitalgeber konnen
sowohl Kunden als auch Mitarbeiter sein. In welchem Ver-
haltnis diese mehrdimensionalen Rollenprofile zu den gangi-
gen eindimensionalen Rollenprofilen stehen, ist noch weitge-
hend unerforscht. Auflerdem mussen wir die Trennung von
,»Geschaft“ und ,,Ethik“ aufheben, vor allem im Hinblick
auf die verschiedenen Stakeholder-Gruppen. Wir miissen
»Konsumenten®“ als in jeder Hinsicht moralisch motivierte
Menschen betrachten. Marken werden zu Versprechen.
Markte sind soziale Institutionen, in denen Menschen Werte
schaffen und miteinander handeln. Zulieferer sind natiirlich
Teil der Wertschopfungskette, aber sie sind auch Teil einer
Kette der Verantwortung, fur die immer mehr starke Mar-
ken in die Pflicht genommen werden. Die Verwendung der
Stakeholder-Beziehung als grundlegender Analyseeinheit
macht es einfacher, Geschift und Ethik zusammenzufiihren.
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Schlieslich muissen wir neue Geschiftsmodelle und neue
Sinnzusammenhinge fir diese Geschiftsmodelle entwickeln.
Wir miissen aufhoren, nach dem einen besten globalen
Geschiftsansatz fur alle Branchen zu suchen. Das bedeu-

tet vermutlich auch, dass die traditionelle Okonomie nur
einer von vielen moglichen Blickwinkeln ist, aus denen sich
ein Unternehmen betrachten ldsst. Lassen Sie uns tausend
Blumen zum Blithen bringen. Das Schone am Kapitalismus
ist, dass er ein Prozess sozialer Kooperation ist. Wir koope-
rieren, um etwas zu erschaffen, das kein Stakeholder fiir sich
allein erschaffen konnte. In einer freien Gesellschaft befeuert
die Konkurrenz positive Entwicklungen, aber der Kapitalis-
mus funktioniert deshalb, weil wir fiireinander und fiir uns
selbst Werte schaffen konnen.

Wir konnen die Generation sein, die die Welt der Unter-
nehmen besser macht. Indem wir das unternehmerische
Geschift um die Stakeholder-Sicht ergianzen, konnen

wir erreichen, dass Unternehmen zusitzlichen Mehrwert
schaffen, einen Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Pro-
bleme leisten und als zutiefst humane Institutionen wahr-
genommen werden.

R. Edward Freeman ist Elis and Signe Olsson Professor

of Business Administration an der Darden School of Busi-
ness der University of Virginia sowie Academic Director
des Business Roundtable Institute for Corporate Ethics.
Von 1986 bis 2009 war er Direktor des Olsson Center for
Applied Ethics der Darden School, einem der weltweit fiib-
renden akademischen Zentren fiir Ethikstudien. Freeman
schreibt seit mebr als 30 Jahren iiber Stakeholder-Theorie
und Unternebmen. Er ist Autor von mebr als 20 Biichern zu
den Themen Stakeholder-Management, Unternehmensstra-
tegie und Unternebhmensethik sowie mebr als 100 Artikeln
in unterschiedlichen Publikationen. Am bekanntesten ist
Freeman vielleicht fiir sein 1984 verdffentlichtes, mebrfach
ausgezeichnetes Buch ,, Strategic Management: A Stake-
holder Approach®, das 2010 von Cambridge University
Press neu aufgelegt wurde. In diesem plidiert er dafiir, die
Beziehungen zu wichtigen Stakeholdern in den Mittelpunkt
der Unternebmensstrategie zu stellen. Freeman hat an der
Washington University in Philosophie promoviert und halt
einen Bachelor-Abschluss in Mathematik und Philosophie
von der Duke University. Er ist lebenslanger Student der
Philosophie, des Kampfsports und des Blues.
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Ausblick: Verantwortliche Unternehmensfiihrung -
ein ganzheitlicher Wertschopfungsansatz
von Frank Appel

Vor nicht allzu langer Zeit konnten Unternehmen noch
relativ verldsslich Entwicklungen und Vorgange aus der Ver-
gangenheit iber die Gegenwart hinaus linear in die Zukunft
fortschreiben. Auch Prognosen standen auf vergleichsweise
sicherem Boden. Das ist vorbei.

Denn unsere Welt hat in den letzten Jahren rapide an Kom-
plexitit, Volatilitdit und Dynamik gewonnen. Wir beobach-
ten immer schnellere Innovations- und Produktzyklen, die
Verlagerung der globalen Handelsstrome in die Emerging
Markets sowie die einschneidenden Folgen von Finanz- und
Eurokrise, Ressourcenverknappung oder Klimawandel.
»Schwarze Schwine“ — plotzliche, unvorhergesehene Ereig-
nisse, die wirtschaftlichen Entwicklungen eine entscheidende
Wende geben — konnen jederzeit die 6konomischen Kreis-
ldufe empfindlich storen. Das sind die Schlagworte, die den
rasanten und tiefgreifenden Wandel rund um den Globus
skizzieren.

In der neuen Normalitadt navigieren

Vor diesem Hintergrund stehen Unternehmen vor zwei ent-
scheidenden Herausforderungen:

» Wie navigieren sie erfolgreich durch die komplexe neue
Normalitit, durch das ,,New Normal“?

¢ Was heifdt unternehmerische Verantwortung in diesem
Kontext? Wie geht ein Unternehmen mit den Interessen
und den Bediirfnissen seiner Stakeholder — also zuvorderst
den Kunden, Mitarbeitern und Investoren — um?

Drei Faktoren sind Voraussetzung, um unter diesen Rah-
menbedingungen erfolgreich zu sein: (1) ein langfristiger
strategischer Kompass, (2) ein ganzheitlicher Fithrungsstil
und nicht zuletzt (3) flexible und schlanke Strukturen. Diese
drei Faktoren bilden strategische Eckpunkte, an denen sich
ein erfolgreiches Unternehmen ausrichtet.

Ich bin der festen Uberzeugung, dass der strategische Kom-
pass eines Unternehmens auf einem eindeutig definierten
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Leitbild — gepaart mit einer klaren Agenda und einem festen
Kundenversprechen — basieren muss. Ein solcher Kompass
formuliert nicht nur die strategischen Ziele fiir die nachsten
Jahre, sondern definiert auch den Wertbeitrag eines Unter-
nehmens: Deutsche Post DHL will bester Anbieter, bester
Arbeitgeber und daraus folgend auch bestes Investment der
Branche werden.

Ganzheitliche Fithrung hat stets die Interessen von Mitar-
beitern, Kunden und Investoren im Blick und versucht, allen
dreien gerecht zu werden. Der Schwerpunkt liegt nicht ein-
seitig auf einer einzelnen Zielgruppe, wie es einst beim Kon-
zept des ,,Shareholder Value® der Fall war. Dartuber hinaus
ist ein offener Dialog mit weiteren wichtigen Stakeholdern
wie etwa Lieferanten, Gewerkschaften, politischen Akteuren
oder NGOs wichtig. Ein Unternehmen, das einen nachhalti-
gen Wertbeitrag liefern will, muss auch einen aktiven Beitrag
fur unseren Planeten leisten, denn ihn gilt es auch fir nach-
folgende Generationen lebenswert zu erhalten.

Resultate durch Respekt

Diesem Prinzip des Ausgleichs haben wir bei Deutsche Post
DHL den Namen ,,Respekt & Resultate“ gegeben. Das
heifdt: Wir respektieren die Beduirfnisse von Mitarbeitern,
Kunden und Investoren, ohne dabei Kompromisse bei den
Ergebnissen zu machen. Unsere Aktivitaten haben eine hohe
Mitarbeiterzufriedenheit und starke Kundenloyalitdt zum
Ziel. Wenn dies gelingt, sollte finanzieller Erfolg eine nach-
laufende GrofSe sein. Respekt und Resultate bedingen einan-
der. Daher gilt: Langfristige Resultate sind nur mit Respekt
moglich.

Als Weltmarktfihrer gestaltet Deutsche Post DHL mit
diesem strategischen Kompass auch die Logistikindustrie.
Deren Bedeutung ist im vergangenen Vierteljahrhundert
immens gewachsen. Fiir mich ist eines unbestritten: Die
Logistik ist heute das Riickgrat des weltweiten Handels. Sie
schafft die notwendige Infrastruktur fir globale Vernetzung
und ist entscheidender Treiber fir Entwicklung, Wohlstand
und Teilhabe aller auf der Welt. Logistik ist inzwischen tief
eingebettet in das Leben und den Alltag von Milliarden
Menschen. Sie ist nicht nur einer der grofSten Arbeitgeber
weltweit; ihr kommt auch eine grundlegende Funktion als
Innovator und Vorreiter in Bereichen wie klimaeffizienter
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Moobilitit zu. Logistik verbindet Menschen und verbessert
ihr Leben. Es ist mir wichtig, alle Aktivitaten von Deutsche
Post DHL an diesem Auftrag fur die globale Gemeinschaft
auszurichten.

Dies gelingt auf Dauer und auf einem hohen Qualitdtsniveau
nur mit motivierten, engagierten und gut ausgebildeten
Mitarbeitern. Es ist ein menschliches Grundbediirfnis, dem
eigenen Leben einen Sinn zu geben und Teil eines grofSeren
Ganzen zu sein. Dies gilt im privaten Umfeld ebenso wie

am Arbeitsplatz. Fiir mich ist klar: Mitarbeiter mochten mit
ihrer Arbeit einen aktiven Beitrag leisten, im Gegenzug zu
Anerkennung und einer langfristigen Perspektive fiir sich
selbst und ihre Familien. Sie erwarten dabei zu Recht eine
offene Kommunikation, die sie aktiv und ehrlich auf dem
strategischen Kurs des Unternehmens mitnimmt — auch und
gerade bei unpopuliren Entscheidungen. Mitarbeiter miis-
sen verstehen konnen, warum im Einzelfall manchmal auch
schmerzhafte MafSnahmen notwendig sein konnen. Transpa-
renz ist eine elementare Grundlage fiir aktive Fihrung und
Legitimation, denn sie ist Ausdruck von Respekt und Wert-
schdtzung gegeniiber den Menschen.

Dies ist auch ein zentrales Element in der Fithrungskultur
bei Deutsche Post DHL: Neben dem Finanzergebnis und der
Kundenzufriedenheit ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter
die dritte MessgrofSe, nach der das Unternehmen auf Basis
regelmifliger konzernweiter Mitarbeiterbefragungen gesteu-
ert wird.

Menschen wachsen uber sich hinaus, wenn man ihnen die
Chance dazu gibt. Daher ist die Weiterentwicklung der
Mitarbeiter fur uns integraler Bestandteil der Unternehmens-
entwicklung. Ein konkretes Beispiel dafur ist das Programm
»Certified International Specialist“ (CIS) bei DHL Express.
Das CIS-Training stellt sicher, dass alle rund 100.000 Mit-
arbeiter von DHL Express weltweit die wesentlichen Eck-
pfeiler der DHL-Strategie kennenlernen. An dem Programm
haben Vorstiande, Landerchefs und Manager bereits ebenso
teilgenommen wie unsere Kurierfahrer vor Ort. In beispiel-
hafter Weise konnte so ein gemeinsames Verstandnis fur die
Bediirfnisse unserer Kunden und den eigenen Beitrag erzeugt
werden. Neue MafSstibe im Service zum Kunden wurden
gesetzt. Der Trainingsansatz wird inzwischen in den ver-
schiedensten Bereichen des Unternehmens, auch iiber DHL
Express hinaus, angewandt.
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Fur mich ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter untrennbar
mit aktiver Fihrung verkniipft. Dabei gilt: Langfristiger
unternehmerischer Erfolg braucht authentische Manager,

die sich und ihr Team kontinuierlich weiterentwickeln und
so eine Atmosphire gemeinsamer Verbesserung und Innova-
tion schaffen. Aktive Fiihrungskrifte bilden engagierte und
leistungsstarke Teams. Sie fithren das Unternehmen auf diese
Weise zu Hochstleistungen und vereinfachenden, zukunfts-
weisenden Losungen fur den Kunden.

In Bewegung bleiben und kontinuierlich verbessern

Mit diesem ganzheitlichen Fiihrungsstil als Teil eines klaren
Kompasses sind wir bei Deutsche Post DHL auf einem
guten Wege, unsere strategischen Ziele zu erreichen und die
Maf3stabe in der Logistik-Branche zu definieren. Dabei ist es
wichtig, niemals stehen zu bleiben, denn Stillstand bedeutet
Riickschritt. Als ,,First Choice Weg* haben wir das Prinzip
der kontinuierlichen Verbesserung daher fest im Unterneh-
men verankert. Nur auf diese Weise kann sich ein Unter-
nehmen im Markt differenzieren. Nur so kann es schnell
auf Veranderungen reagieren, neue Geschiftsfelder besetzen
und, wo immer moglich, Wachstumschancen ergreifen.

Fur mich muss es immer um Vereinfachung fiir den Kunden
gehen. Dies ist der grundlegende Mehrwert, den ein Service-
unternehmen wie Deutsche Post DHL bieten will und muss.
Unser Kundenversprechen lautet daher: ,,Wir machen das
Leben unserer Kunden einfacher®. Dazu gehoren innovative
und haufig mit Kunden gemeinsam entwickelte Losungen
und Prozesse. Hohe Flexibilitdt und Innovationskraft sind
dabei die Basis fiir Wachstum und nachhaltigen Erfolg.

Die jiingsten Unternehmensergebnisse und die Entwicklung
des Aktienkurses von Deutsche Post DHL zeigen, dass wir
mit diesem Ansatz auf einem richtigen Weg sind.

Das bedeutet allerdings nicht, dass wir nachlassen dirfen.
Wer sich nicht weiterentwickelt, fallt zurtick. Entwicklungen
verlaufen immer in einer Kurve, die einem ,,S“ dhnelt. Sie
beginnen erst recht verhalten, steigen im Erfolg dann steil
an und erreichen schlieSlich ein Plateau. In der Regel bricht
die Entwicklung dann ab. Gute Unternehmensfithrung stellt
rechtzeitig die richtigen Fragen und bereitet so frithzeitig

die nachste Entwicklungsstufe — die nachste S-Kurve — vor.
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Dieser Schritt muss erfolgen, bevor die erste Kurve ihr Pla-
teau erreicht hat. Ich bin iiberzeugt, dass jedes Unternehmen
schon wihrend des Erfolgs daran denken muss, welchen
Herausforderungen in fiinf bis zehn Jahren zu begegnen sein
werden. Dabei geht es in unserer Branche beispielsweise um
Veranderungen der Handelsstrome oder des Lifestyle der
Menschen ebenso wie um zunehmende Ressourcenknappheit
oder Urbanisierung.

Es ist entscheidend fiir die Zukunftsfihigkeit eines Unter-
nehmens, sich diesen Fragen friihzeitig zu stellen und an
Antworten zu arbeiten. Tragfiahige Losungen sind kaum im
Alleingang zu entwickeln. Dazu bedarf es eines steten Dia-
logs mit allen relevanten Stakeholdern. Das sind die eigenen
Mitarbeiter ebenso wie Kunden, Investoren oder Vertreter
aus Politik, Industrie und breiter Offentlichkeit. Denn wie
die Zukunft auch immer aussehen mag: Sie wird von denen
gestaltet, die weitsichtig agieren und ihr Unternehmen auf
Basis eines ganzheitlichen Wertschopfungsansatzes verant-
wortungsvoll steuern.

Als Vorstandsvorsitzender von Deutsche Post DHL ist

Dr. Frank Appel fiir das globale Management des weltweit
fithrenden Post- und Logistikdienstleisters verantwortlich.
Die Konzernmarken Deutsche Post und DHL stehen fiir
ein einzigartiges Portfolio rund um Logistik (DHL) und
Kommunikation (Deutsche Post).

Frank Appel kam im Jabr 2000 als Zentralbereichsleiter
Konzernentwicklung zum Unternebmen und ist seit

2002 Mitglied des Vorstands. 2008 iibernahm er den
Vorstandsvorsitz. Bevor Frank Appel in den Konzern
eintrat, war er Partner und Mitglied der Geschiftsfiibrung
bei McKinsey & Co. in Frankfurt am Main. Er hdlt ein
Diplom in Chemie der Universitit Miinchen und hat an
der Eidgenossischen Technischen Hochschule in Ziirich in
Neurobiologie promoviert.
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