
Jens Clausen, Thomas Loew

8. Deutscher Multistakeholderworkshop zu CSR
zu Gast bei Siemens im Magnushaus, Berlin 2. September 2008

CSR und Innovation

Zentrale Ergebnisse der Vorstudie 

Thomas Loew, Jens Clausen

Gefördert durch das BMU



Jens Clausen, Thomas Loew

Forschungsfragen

1. Fördert CSR Innovationen allgemein und welche Aspekte von 

CSR tragen dazu bei?

2. Fördert CSR Nachhaltigkeitsinnovationen und welche Aspekte 

von CSR tragen dazu bei?

3.Wie lassen sich Nachhaltigkeitsinnovationen 

unternehmensintern und durch die Politik fördern?

4. Fördert CSR in Unternehmen eine stärkere Integration von 

Umweltschutz sozialen Aspekten und ökonomischen 

Zielsetzungen in Vorgehensweisen und Entscheidungen? 
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Forschungsdesign

Literaturstudie
− Winter 2007/08 

Schriftliche Befragung 
− März/April 2008

Fallstudien
− Sommer 2008

CSR Workshop
− Diskussion Ergebnisse, Empfehlungen und weiterer Input aus der Praxis

Ergebnis: BMU Broschüre 
− Herbst 2008
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Verständnis von Innovationsprozessen

Unternehmenskultur, Innovationsfähigkeit

Trends, Märkte, politische Rahmenbedingungen

Markteinführung
Vorbereitung

der Serienfertigung
Ideen generieren technisches Konzept
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Ergebnisse
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Ansatzpunkte für CSR

Unternehmenskultur, Innovationsfähigkeit

Trends, Märkte, politische Rahmenbedingungen

Markteinführung
Vorbereitung

der Serienfertigung
Ideen generieren technisches Konzept

Erstens:Neue ProblemeNeue TrendsNeue PolitikenNeue Märkte

Zweitens:

Motivierende Werte

Motivierte 

Beschäftigte

Innovatives Klima
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Ergebnisse der Befragung und der Vorstudie

CSR ���� Aufmerksamkeit/Offenheit für das Umfeld ���� Nachhaltigkeitsinnovationen
CSR fördert die Früherkennung von Problemfeldern, vermittelt Kenntnisse ins Unternehmen 
hinein und stellt Kontakte nach außen her, was Nachhaltigkeitsinnovationen fördert.

CSR���� Interessen der Mitarbeiter ���� Innovationsfreundliches Betriebsklima
CSR sorgt mit dem Handlungsfeld „Interessen der Mitarbeiter“ für ein gutes Betriebsklima,  was 
allgemein als notwendige Bedingung für Innovationsfähigkeit gesehen wird.

CSR ���� Wertewandel ���� Basis für neues Denken, Ideen
Der durch CSR beförderte Wertewandel  hin zu „Werten der 
Nachhaltigkeit“ schafft die Basis für neues Denken und neue Ideen.

CSR����Stakeholderkommunikation����Ideenfluss
CSR fördert über die Stakeholderkommunikation
ganz generell den Ideenfluss. Befr
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Hintergründe

Modell 1: Unternehmenskultur – Innovation 

Modell 2: Faktoren für Nachhaltigkeitsinnovationen 
(Schildkrötenmodell)
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Bedeutung von Unternehmenskultur

Abläufe im Unternehmen

Innovationsfähigkeit

Erfolg von Unternehmenszukäufen 
und Fusionen

...

...
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Unternehmenskultur

Unsichtbar –
schwer zu erfassen
nicht direkt zu verändern

Sichtbar –
leichter erfassbar
teilweise zu verändern

Quelle: Sackmann (in Anlehnung an Schein)
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Unternehmenskultur - Bezug zu CSR

Unternehmensleitlinien
CSR Leitlinien

Arbeitsanweisungen, 

COCs etc.

informelle Regeln

Verhältnis Mensch – Natur

Annahmen über Realität 
und Wahrheit

Annahmen über 
menschliche Beziehungen 

Operatives Handeln
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Konsequenzen der Unternehmenskultur-Sichtweise

Bedeutung von Unternehmenskultur berücksichtigen! 
− Formale, organisatorische Veränderungen notwendig aber u. U. nicht hinreichend.

Unternehmenskultur wirkt auf
− Innovationsfähigkeit allgemein

− Fähigkeit für Nachhaltigkeitsinnovationen

− Berücksichtigung von CSR in Entscheidungen und im operativen Alltag

CSR wirkt auf Unternehmenskultur (auch unbewußt)

Unternehmenskultur kann gezielt verändert werden
− Fachbegriff: „Change Management“

− erfordert ggf. Spezialkenntnisse und Erfahrung

− langsamer Prozess
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Förderung von Nachhaltigkeitsinnovationen – externe Faktoren

Vision Pull

Akteure in der Wertschöpfungskette 

Hersteller
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Recycling/Entsorger

Handel

Regulativer
Pull

Vision
Pull

Zivilgesell-
schaftlicher

Push

Regulativer
Push

Creative Response

Market
Pull

Technology 
Push

Lieferant

Firmenkunden

Dienstleister

Quelle: Fichter et al
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Förderung von Nachhaltigkeitsinnovationen – interne Faktoren

Technology 

Push

Market

Pull

Externe Einflussfaktoren

Vision

Pull

Zivilgesellschaft-

licher Push

Regulativer
Pull

Regulativer

Push Systeminterne Einflussfaktoren

F&E-/Innovationsnetzwerke

� Einbindung nachhaltigkeitsorientierter und

kompetenter Partner

� Wahrnehmung / Stellenwert von Nachhaltigkeit 

in Innovation Communities

Unternehmenskontext

� Unternehmenspolitische /organisationale

Verankerung von Nachhaltigkeitsanforderungen

� Dominante Logik: 

Umwelt/CSR als Chance oder Bedrohung?

Schlüsselpersonen

� Motive und Nachhaltigkeitsorientierung von 
Innovationspromotoren

� Erfahrung/Vorwissen Umwelt/CSR-Aspekte

Quelle: Fichter et al
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Bezüge zwischen CSR und den systeminternen Faktoren für 
Nachhaltigkeitsinnovationen

Verankerung von CSR im 
Unternehmensleitbild

� Integriert im Leitbild oder eigenständiges 
Leitbild?

Kommunikation

� Nachhaltigkeitsberichterstattung

� Andere interne Kommunikation

Aufbau und Ablauforganisation

� Umweltmanagementsystem,
integrierte Managementsysteme

� Operrationalisierung von CSR 

Controllinginstrumente

� Kennzahlen

� Programm mit überprüfbaren Zielen und 
terminierten Maßnahmen

Berücksichtigung in der Personalentwicklung

� Aus- und Weiterbildung

� Berücksichtigung bei Einstellung von 
Mitarbeitern

Stakeholderdialoge

� Kommunikation mit internen und externen 
Stakeholdern

� Kooperation in der Wertschöpfungskette

Unternehmenskontext: Verankerung

� Unternehmenspolitische Verankerung

� organisatorische Verankerung von 
Nachhaltigkeitsanforderungen

� Persönliches Beispiel der obersten Leitung

Dominante Logik

� Umwelt/CSR als Chance oder Bedrohung?

Schlüsselpersonen

� Motive und Nachhaltigkeitsorientierung von 
Innovationspromotoren

� Erfahrung/Vorwissen Umwelt/CSR-Aspekte

F&E-/Innovationsnetzwerke

� Einbindung nachhaltigkeitsorientierter und 
kompetenter Partner

� Wahrnehmung/Stellenwert von Nachhaltigkeit 
in Innovation Communities

Quelle: eigene Darstellung

C
S
R
-M

a
n
a
g
e
m
e
n
t

F
o
r
s
c
h
u
n
g
 

N
a
c
h
h
a
ltig

k
e
its
in
n
o
v
a
tio

n



Jens Clausen, Thomas Loew

Fazit
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Wie kann CSR Nachhaltigkeitsinnovationen fördern?

Unternehmenskultur, Innovationsfähigkeit

Trends, Märkte, politische Rahmenbedingungen

Markteinführung
Vorbereitung

der Serienfertigung
Ideen generieren technisches Konzept
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Wie kann CSR Nachhaltigkeitsinnovationen fördern?

CSR-Verantwortliche in Entscheiderkreisen: 
Andere Wertung von Sachverhalten
Beitrag zu nachhaltigeren
Entscheidungen

CSR-Verantwortliche: 
- Eigene Ideen 
- Stakeholderdialoge,
die Ideenfindung fördern

CSR-Verantwortliche: 
Kenntnisse über 
Nischenmärkte der 
Nachhaltigkeit 

Unternehmenskultur mit 
„Nachhaltigkeitswerten“

Markteinführung
Vorbereitung

der Serienfertigung
Ideen generieren technisches Konzept


