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KURZFASSUNG/ABSTRACT:

Dieser Beitrag stellt Ergebnisse eines von der FFG geférderten COIN-Projekts dar und beschéaftigt sich mit
der zunehmenden Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen fur Produkt-, Service-
und Prozessinnovationen. Ziel ist es, relevante Nachhaltigkeitsthemen fir dsterreichische KMU zu identifi-
zieren und den Einfluss von CSR- und Nachhaltigkeitsstrategien auf den Innovationsprozess in ,Good
Practice“-Unternehmen zu untersuchen. Forschungsergebnisse zeigen, dass nachhaltige Innovationen in
KMU vor allem von Werten getrieben werden und die Richtung, die Ergebnisse des Innovationsprozesses
sowie die Innovationskraft der kleinen und mittleren Unternehmen nachhaltig beeinflussen. Die untersuch-
ten Unternehmen sind sich ihrer betréchtlichen sozialen Verantwortung und der Auswirkungen ihres nach-
haltigen Handelns bewusst und unterstreichen die Notwendigkeit, CSR-Aktivitdten in der Gesamtstrategie
des Unternehmens zu verankern. KMU, die sozial und 6kologisch verantwortlich handeln, heben auch die
Bedeutung der Nutzung von Netzwerken als Mittel, um Erfahrungen und Informationen Uber bewéhrte
Verfahren auszutauschen, hervor und betonen Vorteile wie Einsparungen bei den Betriebskosten, Koope-
rationsmaoglichkeiten oder auch ein besseres Erkennen neuer Kundenanliegen.

1 EINLEITUNG

Klimawandel, Energie- und Ressourcenfragen sowie die Auswirkungen der Umweltverschmut-
zung auf die Gesundheit und die Wirtschaftstatigkeit flihren unweigerlich zu Veranderungen der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie der Kosten- und Wettbewerbssituation in nahezu
allen Branchen. Corporate Social Responsibility (CSR), von der Europaischen Kommission als
"die Verantwortung von Unternehmen fir ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft" definiert [1],
kann in erheblichem MaRe beeinflussen, wie gut sich Unternehmen an diese Veranderungen
anpassen, und spielt daher eine entscheidende Rolle bei der Sicherung der Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen. Die Begriffe CSR, gesellschaftliche Verantwortung und Nachhaltigkeit
werden im Folgenden synonym verwendet.

Die vorhandene Forschungsliteratur betont den starken Zusammenhang zwischen CSR und
Innovation (z.B. [2] [3]). So zeigen Porter und Kramer, dass CSR eine bedeutende Innovations-
guelle darstellt, und unterstreichen die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit in den Mittelpunkt der
Wertschopfungsaktivitdten eines Unternehmens zu stellen und damit Initiativen zu verfolgen, die
der Gesellschaft zugutekommen und gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
starken [4] [5].

Bis heute ist wenig Uber den Zusammenhang von CSR-Aktivitdten und Innovationsmanage-
ment in der betrieblichen Praxis von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) bekannt [6],
trotz der Tatsache, dass KMU 99,8 % der Unternehmen ausmachen und fur 66,5% der Be-
schaftigung in der EU verantwortlich sind. Hinzu kommt, dass die Forschungsarbeiten auf un-
terschiedlichen KMU-Definitionen beruhen, wodurch Vergleiche zwischen internationalen Stu-
dien erschwert werden [7].

Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die zunehmende Bedeutung gesellschaftlicher Verantwortung
mittelstandischer Unternehmen fiir den Innovationsprozess, inshesondere fur Produkt-, Service-
und Prozessinnovationen. Ziel ist es, relevante Nachhaltigkeitsthemen fir dsterreichische KMU
zu identifizieren und den Einfluss von CSR- und Nachhaltigkeitsstrategien auf den Innovations-
prozess in ,Good Practice“-Unternehmen zu untersuchen.
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Zu Beginn werden die Konzepte rund um CSR und Innovation kurz aufgearbeitet und ihre Be-
ziehung zueinander analysiert. Nach einem Uberblick iber das in der empirischen Forschung
verwendete Design und die Methoden, werden die wichtigsten Ergebnisse der Untersuchungen
prasentiert, analysiert und interpretiert. Fallstudien Uber zehn &sterreichische KMU, die in der
Vergangenheit fir ihre nachhaltigen und innovativen Bemiihungen bereits ausgezeichnet wur-
den, stehen im Mittelpunkt des Interesses. Sie werden herangezogen, um die Auswirkungen
von CSR auf den Innovationsprozess und die damit verbundenen Chancen und Herausforde-
rungen im Detail zu beschreiben. Neben der Motivation fir den Umgang mit Nachhaltigkeit und
den Besonderheiten fiir den Innovationsprozess, wird auch die Bedeutung von Netzwerken und
Kooperationen thematisiert. Eine Zusammenfassung der Ergebnisse sowie einen Ausblick auf
die zukinftigen Herausforderungen und Forschungsaktivitaten beschlieBen die Arbeit.

2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Wéhrend es lange Zeit als Hauptaufgabe der Unternehmen gesehen wurde, Shareholder Value
zu schaffen, ruckt die gesellschaftliche Verantwortung dieser immer weiter in den Mittelpunkt.
Als Folge wird dem Konzept der gesellschaftlichen Verantwortung bzw. CSR, das in der wis-
senschaftlichen Literatur bis in die 1920er Jahren zurtickverfolgt werden kann [8], in den letzten
Jahren wachsende Aufmerksamkeit zuteil und in groRem Umfang untersucht.

Eine der ersten Definitionen von CSR stammt von Bowen, fir den es bei CSR um “obligations
of businessmen to pursue those policies, to make those decisions, or to follow those lines of
actions which are desirable in terms of the objectives and values of our society” geht [9]. Aus
der Perspektive eines politischen Entscheidungstragers hat die Européische Union zur weltwei-
ten Debatte Uber CSR mit der Feststellung beigetragen, dass CSR "die Verantwortung von Un-
ternehmen fur ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft" sei [1]. Dieser Erkenntnis folgend beein-
flusst CSR in erheblichem MalRe, wie gut sich ein Unternehmen an gesellschaftliche Verande-
rungen anpasst und spielt daher eine entscheidende Rolle bei der Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens. Obwohl die Interpretation der EU zu CSR in Einklang mit den
Ergebnissen der wissenschaftlichen Literatur steht, gibt es keine eindeutige, allgemein aner-
kannte Definition oder ein umfassendes, theoretisches Rahmenwerk zu CSR [10].

Viele bestehende Ansatze zu CSR gehen félschlicherweise davon aus, dass grof3e Unter-
nehmen die empirische Norm darstellen und wurden somit Uberwiegend fur diese entwickelt
[11], trotz der Tatsache, dass KMU einen wesentlichen Teil der europaischen Wirtschaft und
Gesellschaft ausmachen und gemeinsam das Potential haben, groen Einfluss auf Weltwirt-
schaft und Gesellschaft auszuliben. Erst langsam wird die Bedeutung von gesellschaftlicher
Verantwortung als strategisches Thema fir KMU erkannt [12].

KMU sind jedoch weder homogen noch "kleine grof3e Unternehmen* [13]. Vielmehr arbeiten
diese in verschiedensten wirtschaftlichen Bereichen, nationalen Kontexten, mit unterschiedli-
chen Fihrungsstilen und Eigentumsverhaltnissen [14]. Statt ihrer GroRe erklaren qualitative
Faktoren ihre Verhaltensmerkmale besser [15]. Abhéngig von den jeweiligen Eigentumsverhalt-
nissen und individuellen Persénlichkeiten, zeichnen sich KMU oft durch persdnliche Beziehun-
gen und Risikobereitschaft aus, werden aktiv von den Eigentiimern gefiihrt, sind weitgehend auf
interne Quellen des finanziellen Wachstum angewiesen [16] [17], und missen mit begrenzten
Ressourcen auskommen [18]. Diese Merkmale von KMU beeinflussen ihre Herangehensweise
an gesellschaftliche Verantwortung in erheblichem MaRe. Die Forschung zeigt, dass ihr CSR-
Ansatz bislang weitgehend informal und selten sorgfaltig geplant ist [11].

In den letzten Jahren wurde in theoretischen Untersuchungen vermehrt Aufmerksamkeit auf
die Beziehung zwischen gesellschaftlicher Verantwortung und Innovationen gelegt, wobei Inno-
vation beispielsweise von der OECD als ,the implementation of a new or significantly improved
product (good or service), or process, a new marketing method, or a new organisational method
in business practices, workplace organisation or external relations” [19] definiert wird. In vielen
Arbeiten wurde wiederholt betont, dass CSR grof3es Potential fiir Innovation und Wachstum
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bietet. So argumentieren Nidumolu et al., dass gesellschaftliche Verantwortung einer der wich-
tigsten Motoren fiir Innovation ist [20], wahrend Yoon und Tello hervorheben, dass ein konse-
quentes Engagement fir CSR die Organisation dabei unterstitzt, auch weiterhin innovativ und
wettbewerbsfahig zu sein [21]. Auch MacGregor und Fontrodona betonen, dass Unternehmen
die sozialen und 6kologischen Auswirkungen ihrer operativen Prozesse betrachten miissen, um
erfolgreich zu sein, und mit ihren Kunden, Lieferanten und anderen Geschéftspartnern bei der
Konzeption und der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen zusammenarbeiten mus-
sen [22]. Bisher nutzt jedoch nur eine Minderheit der Unternehmen CSR tatsachlich als ein Mit-
tel, um Innovationen voranzutreiben, die meisten sehen es als ein Werkzeug, um Risiken und
Betriebskosten zu senken [23]. Eine Untersuchung des Status Quo in 6sterreichischen KMU
scheint in diesem Zusammenhang herausfordernd.

3 METHODIK

Das Projekt "CSR und Innovation" wird von der Osterreichischen Forschungsférderungsgesell-
schaft (FFG) im Programm COIN fur einen Zeitraum von 5 Jahren gefdrdert (2013-2018). Die
Fallstudien-Forschung in dieser Arbeit ist Teil der ersten, zwei Jahre dauernden Phase. Das
Ubergeordnete Ziel dieses Projekts ist es, den CSR-getriebenen Innovationsprozess zu analy-
sieren und ein Modell fir CSR-getriebene Innovationen in KMU zu entwickeln. Ein Schwerpunkt
dieser Projektphase ist es, zu Uberprifen, ob KMU einen informellen, unstrukturierten Innovati-
onsprozess verfolgen und ob sich dieser von dem, in der Wissenschaft préasentierten und auf
grof3e Unternehmen fokussierten Ansatz unterscheidet.

Fir die Untersuchung wurden zehn 6sterreichische KMU identifiziert, die in der Vergangenheit
bereits mehrfach fur ihr innovatives CSR-Engagement ausgezeichnet wurden. Bei der Auswahl
wurde darauf geachtet, eine gute Balance hinsichtlich Branche, GréR3e und geographische Lage
zu erreichen. Relevante Informationen wurden durch 28 semi-strukturierte, personliche Inter-
views, Werksbesichtigungen und Sekundardaten generiert. Erganzt wurde die Multi-Case-
Study-Forschung nach Yin [24] durch Fokusgruppen und Interviews mit Expertinnen und Exper-
ten, die umfassende Erfahrung aus der Beratung oder der Grindung von CSR-Netzwerken
vorweisen kénnen.

4 ERGEBNISSE DER FALLSTUDIEN-UNTERSUCHUNG

In allen untersuchten Fallstudienfirmen spielen Unternehmenswerte eine entscheidende Rolle,
wenn es um Nachhaltigkeit und Verantwortung der Unternehmen geht. Nachhaltigkeitsziele
werden — teils schriftlich, teils mundlich formuliert — in die Strategie, die Mission und die Leit-
prinzipien eingebettet. Diese KMU haben wesentliche Ideale und Werte, nach denen sie leben
und welche oft bereits seit der Unternehmensgriindung bzw. seit mehreren Generationen exis-
tieren. Sie beeinflussen die Bewertung neuer Losungen und die zukinftige Ausrichtung der
Aktivitdten eines Unternehmens in erheblichem Umfang.

In der Mehrheit der befragten Unternehmen wird aber weniger von Corporate Social Respon-
sibility und vielmehr von ,gesellschaftlicher Verantwortung®, ,verantwortlichem Handeln“ und
~,unternehmenswerten“ gesprochen. Wahrend einige der untersuchten Unternehmen in der
Vergangenheit bereits Nachhaltigkeitsberichte verdffentlicht haben, wird dies von einem Unter-
nehmen bewusst abgelehnt, mit der Begriindung beschréankte Ressourcen eher fur nachhalti-
ges Handeln einzusetzen als fur die Erstellung von Richtlinien und Berichten.

Die KMU verfolgen eine Vielzahl von unterschiedlichen CSR-Aktivitaten, wie Umweltma-
nagement-Initiativen, Projekte mit regionalen Partnern und eigenstandige Personalentwick-
lungsprogramme. Ihre CSR-Aktivitaten befinden sich in unterschiedlichen Stadien der Entwick-
lung, wodurch sich ein Spektrum abzeichnet, das von einem voélligen Ad-hoc-Ansatz aller CSR-
Aktivitaten bis zur Entwicklung einer umfassenden CSR-Strategie reicht.

Es gibt starke Hinweise darauf, dass auch die persoénlichen Werte der Eigentimer bzw. der
Geschaftsfiihrung nicht nur ihre persénliche Entwicklung, sondern auch die Organisationsent-
wicklung des Unternehmens erheblich beeinflussen. Besonders Familienunternehmen legen
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groRen Wert auf Tradition und Nachhaltigkeit, denken an nachfolgende Generationen und ge-
hen daher oft andere Wege. Dies wird auch vom Eigentiimer einer Druckerei und Werbeagentur
bestatigt, der meint:

»,Nachhaltigkeit ist bei uns ein grundlegender Wert langjahriger traditioneller Unter-
nehmensfiihrung — was neu ist, ist das Niederschreiben, Festhalten und das Kom-
munizieren nach innen und nach auf3en.”

Die Unternehmenswerte sowie die Themen der gesellschaftlichen Verantwortung und Nachhal-
tigkeit sind als potentielle Quelle der Differenzierung von entscheidender Bedeutung. Denn der
Ruf, nachhaltig zu handeln, kann einen Wettbewerbsvorteil fir die untersuchten KMU darstel-
len. Bei allen Diskussionen lber nachhaltige Innovationen dirfen die Unternehmen jedoch die
Gesamtunternehmensziele nicht aus den Augen verlieren. Die Eigentimerin eines Hotels betont
aber, dass Nachhaltigkeit wesentlich zum wirtschaftlichen Erfolg beitragen kann:

~Wenn wir die Technologie haben, Passivhduser zu bauen, und es Géste gibt, die
das schatzen, ist es kaufméannisch geradezu fahrlédssig, das nicht zu tun.”

Die Treiber und Ziele fur die Umsetzung der CSR- und Nachhaltigkeitspraktiken der untersuch-
ten Unternehmen unterscheiden sich deutlich. Die Forschung zeigt, dass KMU grundsatzlich
einen proaktiven Ansatz verfolgen und CSR und Nachhaltigkeit als Chance fir ihr langfristiges
Uberleben vor allem auf Nischenmarkten sehen. So kann ein umfassendes Verstandnis von
nachhaltigen Innovationen identifiziert werden, das sich nicht nur auf neue Produkte und Dienst-
leistungen bezieht, sondern auch auf Prozess- und organisationale Innovationen wie die Nut-
zung erneuerbarer Energien sowie die Bereitstellung von nachhaltigen Lebensmitteln fur die
Mitarbeiter.

Fir die Analyse des Innovationsprozesses wurde zunachst ein linearer, idealtypischer Pro-
zess angenommen, der sich Uber die Stufen (1) Ideengenerierung, (2) ldeenbewertung, (3)
Prototypenentwicklung und (4) Markteinfihrung erstreckt. Die Untersuchung zeigte, dass es in
neun der zehn untersuchten KMU keinen festgeschriebenen, standardisierten Innovationspro-
zess gibt, dass jedoch grundlegende Regeln Uber die kritischen Schritte sowie Richtlinien, in
welchem Stadium Kunden und/oder Lieferanten integriert werden sollten, existieren. Nur ein
Unternehmen verfligt Uber einen theoriegetriebenen, dokumentierten Innovationsprozess, der
gemeinsam mit externen Beratern entwickelt wurde und folgende Schritte umfasst: (1) Ideenfin-
dung und Kurzprifung, (2) Ausarbeitung des Grobkonzepts, (3) Technische und finanzielle
Machbarkeit, (4) Marktanalyse, (5) Konzeptbewertung, (6) Finale Entscheidungsfindung und (7)
Einflhrungsvorbereitung.

In allen Unternehmen gibt es zwei oder drei Personen, die als Treiber aller Nachhaltigkeitsini-
tiativen agieren und sich intensiv mit der Entdeckung und Bewertung von nachhaltigen Innova-
tionen beschéaftigen und Projektmanagementaufgaben Ubernehmen. KMU zeichnen sich
dadurch aus, dass sie Entscheidung schnell und unbirokratisch treffen kénnen. Es ist oft nur
eine Frage von Tagen zwischen Ideengenerierung und Initierung eines Innovationsprojekts.
Flexibilitdt bedeutet, sehr schnell auf neue Herausforderungen reagieren zu kénnen und stellt
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber GroRunternehmen dar. Im Hinblick auf die Innovationskul-
tur ist die Erlaubnis, Fehler zu machen, tUberaus wichtig — eine intensive Diskussion mit den
Mitarbeitern ist entscheidend, um die Fehlerquote zu senken.

Ein gemeinsames Merkmal der untersuchten Unternehmen ist, dass nicht-spezifische Metho-
den in Bezug auf die Ideengenerierung und Auswertung eingesetzt werden. Intensive Gespra-
che (auch Ad-hoc-Diskussionen in der Fabrikhalle oder bei informellen Treffen) sind die Norm.
Nur eines der untersuchten Unternehmen nutzt formalisierte Methoden wie Benchmarking und
die Arbeit mit Analogien — und Ubertragt so Losungen aus anderen Branchen oder Landern.
Wenn es um die Identifizierung neuer Ideen geht, darf die Bedeutung, die richtigen Fragen im
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Innovationsprozess zu stellen, nicht unterschatzt werden. Eines der untersuchten KMU meint
dazu:

,Wenn neue, technologische Entwicklungen nicht zu unserer nachhaltigen Arbeits-
weise passen, beginnen wir unkonventionell zu denken. Dabei geht man auch oft
kreative Wege.”

In Bezug auf die Erfolgsmessung der nachhaltigen Innovationen werden vor allem traditionelle
Kennzahlen wie der Deckungsbeitrag, Kosten sowie die Umsatzsteigerung verwendet. Trotz
allem ist bei der Umsetzung auch immer ein gewisses Mal3 an Risiko und Mut notwendig. Ein
Unternehmer meint dazu:

»Innovationen muss man Zeit geben, sich zu rechnen — das macht Nachhaltigkeit
auch aus.”

Akteure wie Lieferanten spielen eine stimulierende Rolle fiur KMU und werden immer mehr zu
wertvollen Partnern im Innovationsprozess. Sie bieten Zugang zu Wissen und Know-how sowie
Unterstitzung in der Erstellung nachhaltiger Losungen. Auch das Lernen von Branchenkollegen
und in Netzwerken ist weit verbreitet. Diese Netzwerke sind unter anderem Industrie- und Bran-
chenverbande sowie CSR-/Nachhaltigkeits- und/oder Recycling-Netzwerke (z.B. respACT, WiP
— Wirtschaftsantrieb am Punkt). Partnerschaften mit Hochschulen sind nach wie vor nicht tblich,
obwohl erste Versuche von einigen Unternehmen genannt wurden, insbesondere was die Zu-
sammenarbeit im Rahmen von Master-Arbeiten angeht. Die Beziehungen, die KMU in der Ver-
gangenheit aufgebaut haben, sind oftmals langlebig und basieren auf Vertrauen; die Zusam-
menarbeit ist haufig familiar gepragt. Die untersuchten KMU haben zudem oft seit Generationen
eine starke Bindung zur Region.

Bestandige Beziehungen mit Lieferanten und anderen Stakeholdern sind fir die Zusammen-
arbeit im Innovationsprozess unerlasslich. Als Partner fir Innovationszwecke wahlen Unter-
nehmen jene, die ihre Einstellung zu und das Verstandnis von Qualitat, Nachhaltigkeit und Ver-
antwortung teilen. Die intensive Interaktion bringt oft kreative, nachhaltige Lésungen. Mit der
Entwicklung von nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen kénnen neue Markte und damit
Kundengruppen, die eine ahnliche Haltung gegentber CSR und Nachhaltigkeit einnehmen,
erschlossen werden.

5 DISKUSSION UND AUSBLICK

Die Ergebnisse des Forschungsprojekts zeigen, dass nachhaltige Innovationen in KMU vor
allem von den dominierenden Unternehmenswerten getrieben sind. Diese beeinflussen die
Richtung und die Ergebnisse des Innovationsprozesses. Die untersuchten mittelstdndischen
Unternehmen sind sich ihrer umfassenden sozialen und 6kologischen Verantwortung bewusst,
die Vorgehensweise ist allerdings haufig wenig strukturiert und strategiegeleitet. CSR-
Aktivitaten sind nur teilweise in der Gesamtstrategie des Unternehmens verankert. KMU, die
sozial und 6kologisch handeln, betonen die Bedeutung von Netzwerken, um Erfahrungen und
Informationen auszutauschen, und als Quelle méglicher Kooperationen und Produktentwicklun-
gen.

Um ihren Fortbestand zu gewahrleisten, sind KMU gefordert, sich an ein standig verandern-
des Geschéaftsumfeld anzupassen und sich gegeniiber wesentlich ressourcenstarkeren Grof3un-
ternehmen zu positionieren. Eine Strategie fir die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen ist die
der nachhaltigen Innovationen. Die analysierten Fallstudien sowie die verfigbare Literatur zei-
gen, dass KMU trotz beschrankter Ressourcen aufgrund ihrer flexibleren Strukturen und unter-
nehmerischen Haltung oft erfolgreiche Innovatoren in zukunftsorientierten Geschéaftsfeldern
sind.
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Fur die 2. Projektphase (ab Sommer 2015) ist die Gestaltung eines Innovationsprozess mit
dem Fokus auf die Entwicklung nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen sowie die Erarbei-
tung dafiir geeigneter Methoden und Instrumente vorgesehen.
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