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Corporate Social Responsibility –  
Das Grundkonzept und beispielhafte 

Anwendungen in der Wohnungswirtschaft 
von Claudia Poltermann 

 
Corporate Social Responsibility (CSR) etabliert sich zuneh-
mend als eines der gegenwärtig wohl wichtigsten Konzepte 
innerhalb der Wirtschafts- und Unternehmensethik.1 Unter 
dem Begriff Corporate Social Responsibility wird dabei die 
freiwillige Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung von 
Unternehmen verstanden, welche zunehmend nicht nur von 
Verbrauchern, sondern auch von Politikern, Mitarbeitern, 
Nichtregierungsorganisationen und Investoren eingefordert 
wird und deren Nutzen und Bedeutung unternehmenspraktisch 
verstärkt an Interesse gewinnen.2 
Das Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR) bietet 
den Unternehmen die Möglichkeit, auf die Herausforderungen 
des Marktes zu reagieren und durch ethisches Verhalten, 
Transparenz und Glaubwürdigkeit einen wesentlichen Beitrag 
für die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens zu leisten 
sowie Kosten zu senken und Risiken abzubauen. Für die 
wachsende Bedeutung spielen nicht zuletzt die veränderten 
Rahmenbedingungen eine wesentliche Rolle – so machen u. 
a. Konsumenten ihr Kaufverhalten zunehmend vom ethischen 
Verhalten des Anbieters abhängig, die Wirtschaftstätigkeit wird 
durch die Medien und modernen Informations- und Kommuni-
kationstechniken immer transparenter und die durch die wirt-
schaftliche Tätigkeit bedingten Umweltschäden lösen immer 
größere Besorgnis aus.3 Darüber hinaus zieht sich der Staat 
aufgrund knapper öffentlicher Finanzen aus immer mehr Be-
reichen zurück und überlässt den Unternehmen die Verantwor-
tung für ein ökonomisches, ökologisches und soziales Han-
deln. Zudem haben die Wirtschaftskrise und ihre sozialen 
Folgen das Vertrauen in die Wirtschaft erschüttert und dadurch 
die Öffentlichkeit für die Leistungen der Unternehmen auf so-
zialem und ethischem Gebiet sensibilisiert.4 Die Konsumenten 
sind in ihrem Einkaufsverhalten kritischer geworden und ver-
langen daher nach mehr Dialog und Transparenz.5 Demnach 
ist es für ein Unternehmen, will es einer negativen Entwicklung 
vorbeugen, unabdingbar, sich gezielt mit CSR auseinanderzu-
setzen.6  
CSR ist nicht neu, sondern wird vor allem in den USA bereits 
seit mehreren Jahrzehnten in wissenschaftlichen Kreisen the-
matisiert. In Deutschland wurde der Begriff CSR ausgehend 
von den Umweltbewegungen der 70er und 80er Jahre noch 
vermehrt durch die ökologische Verantwortung definiert.7 Hin-
gegen spielte die Übernahme von sozialer Verantwortung 
seitens der Unternehmen in Deutschland lange Zeit eine un-
tergeordnete Rolle, da der Staat dafür sorgte, dass Menschen 
aus sozial schwachen Schichten nicht vollkommen mittellos 
sich selbst überlassen wurden und die Rolle des Versorgers 
und „Weiterbilders“ übernahm.8 Seit einigen Jahren jedoch 
konnte sich die soziale Dimension gesellschaftlicher Verant-
wortung gleichrangig neben der ökologischen und ökonomi-
schen Verantwortung etablieren.9 
Nach Angaben des Bundesministeriums für Arbeit und Sozia-
les ist CSR ein Grundpfeiler der sozialen Marktwirtschaft, bei 
dem die Unternehmen durch ihr gesellschaftliches Engage-

                                                           
1 Vgl. Aßländer, M. S. (2011), S. 168. 
2 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 1. 
3 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 16f. 
4 Vgl. Europäische Kommission (2011), S. 5. 
5 Vgl. Wieser, C. (2005), S. 41. 
6 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 16f. 
7 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 35. 
8 Vgl. Meffert, H./ Münstermann, M. (2005), S. 4f. 
9 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 16f. 

ment die Volkswirtschaft sowie die Gesellschaft stärken.10 
Jedoch stehen interessierte Unternehmensvertreter bei einer 
intensiveren Auseinandersetzung mit der Thematik einem 
Geflecht aus Begrifflichkeiten und Konzepten gegenüber, wel-
che sich teilweise überlappen oder ergänzen. Daher soll in 
diesem Beitrag auf die wesentlichen Begrifflichkeiten in Bezug 
auf das Konzept von CSR eingegangen werden.  
Das Thema Corporate Social Responsibility ist  sehr komplex 
und vielschichtig. Um das Thema zu strukturieren und hand-
habbar zu machen, werden zunächst die theoretischen Grund-
lagen rund um das Konzept der CSR ausführlich erläutert. 
Dazu erfolgen eine einführende Definition von CSR und auf-
bauend darauf eine konzeptionelle sowie systematische Ei-
nordnung gesellschaftlicher Verantwortung und verwandter 
Begriffe. Zudem werden die grundlegenden Prinzipien und 
Handlungsfelder für die Wahrnehmung gesellschaftlicher Ver-
antwortung näher beschrieben sowie die Einfluss- und Erfolgs-
faktoren von einem CSR-Engagement aufgezeigt. Die Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung birgt aber auch Risi-
ken und Herausforderungen in sich, auf welche ebenso einge-
gangen werden soll. 
Aufbauend auf den grundsätzlichen Erläuterungen zum The-
ma CSR werden im Kapitel 7 konkrete Handlungsansätze für 
eine beispielhafte Umsetzung von CSR in der Wohnungswirt-
schaft aufgezeigt. Da die Implementierung von CSR in die 
unternehmerische Praxis ein äußerst komplexes Entschei-
dungsproblem darstellt, ist es zunächst wichtig, zu erläutern, 
wie ein Wohnungsunternehmen sein eigenes CSR-
Engagement entwickeln kann. Dazu werden u. a. Handlungs-
felder für die Wohnungswirtschaft abgeleitet und mögliche 
CSR-Maßnahmen in diesen Bereichen vorgestellt. Ein weite-
res wesentliches Merkmal des CSR-Konzeptes ist die transpa-
rente und glaubhafte Kommunikation des CSR-Engagements 
und soll ebenso eine ausführliche Beachtung finden. Unter 
dem Leitsatz „Tue Gutes und rede darüber“ werden neben der 
Definition u. a. auch mögliche Instrumente und Mittel der CSR-
Kommunikation vorgestellt. Ferner soll kurz auf die Messbar-
keit von CSR in der Wohnungswirtschaft eingegangen und das 
Modell der Stadtrendite vorgestellt werden.  
Das Kapitel 8 veranschaulicht abschließend erfolgreiche CSR-
Maßnahmen anhand von Praxisbeispielen aus der Woh-
nungswirtschaft. Dazu werden zwei Unternehmen vorgestellt, 
die das CSR-Konzept bereits erfolgreich in die Unternehmens-
kultur und -strategie integrieren sowie weitere drei Unterneh-
men, die gute Beispiele für die CSR-Kommunikation darstel-
len. 
 
1  Definition CSR  
In der Literatur sowie in der öffentlichen Fachdiskussion kursie-
ren eine Vielzahl von Begriffen und Begrifflichkeiten zum The-
ma Corporate Social Responsibility, kurz CSR.11 Der Begriff 
CSR wird dabei häufig als „die soziale Verantwortung von 
Unternehmen“ übersetzt. Dabei ist, um dem CSR-Konzept 

 
 

 
 
                                                           
10 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2012), 

http://www.csr-in-deutschland.de. 
11 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 16. 
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gerecht zu werden, zu berücksichtigen, dass das englische 
Wort ‚Responsibility‘ mehr Freiheit zulässt als das deutsche 
Wort ‚Verantwortung‘. Im Englischen weist der Begriff auf die 
Freiwilligkeitskomponente des Konzeptes hin, wohingegen das 
deutsche Wort eine gewisse Pflicht und Schuld verantwortlich 
zu handeln impliziert.12 Des Weiteren wird das englische Wort 
‚social‘ oftmals mit sozial übersetzt, woraus aber lediglich die 
soziale Verantwortung in den Fokus gestellt wird. Übersetzt 
man hingegen ‚social‘ mit gesellschaftlich, impliziert dies die 
generelle Verantwortung von Unternehmen gegenüber ihrem 
gesellschaftlichen Umfeld.13 Daraus schlussfolgernd soll CSR 
als die gesellschaftliche Verantwortungsübernahme von Un-
ternehmen übersetzt werden. 
Der Begriff Corporate Social Responsibility tauchte erstmals 
1953 in den USA auf, als Howard Bowen in seiner Publikation 
„Social Responsibility of the Businessman“ bemerkte, dass 
sich die unternehmerische Verantwortung an den Erwartun-
gen, Zielen und Werten einer Gesellschaft orientieren muss14 
und somit eine Verpflichtung für Unternehmen darstellen soll.15 
Da Unternehmen gesellschaftliche Rechte in Anspruch näh-
men, müssten sie demzufolge auch entsprechende Pflichten 
übernehmen und aus ethischen Beweggründen negative Aus-
wirkungen ihrer Tätigkeit auf die Gesellschaft vermeiden.16 
Wie bereits zuvor erwähnt, steht die gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen in Europa und Deutschland erst 
seit einigen Jahren im Mittelpunkt der Diskussion. Ein europäi-
scher Ansatz erschien erstmals im Jahr 2001 mit dem Grün-
buch der Europäischen Kommission. CSR wird darin be-
schrieben als „ein Konzept, das den Unternehmen als Grund-
lage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umwelt-
belange in ihre Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbe-
ziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren. Sozial verant-
wortlich handeln heißt nicht nur, die gesetzlichen Bestimmun-
gen einzuhalten, sondern über die bloße Gesetzeskonformität 
hinaus mehr investieren in Humankapital, in die Umwelt und in 
die Beziehungen zu anderen Stakeholdern.“17 Diese Definition 
der Europäischen Kommission zeigt auf, dass sich die Hand-
lungsfelder von CSR über den gesamten Wertschöpfungspro-
zess erstrecken und alle Unternehmensbereiche mit einbezie-
hen.18 CSR kennzeichnet sich nach dieser Auffassung durch 
die Verantwortung von Unternehmen, auch für soziale und 
ökologische Auswirkungen ihres wirtschaftlichen Handelns 
gegenüber ihren Stakeholdern einzustehen und sich nicht 
mehr ausschließlich dem Streben nach wirtschaftlichem Erfolg 
zu verpflichten. Folglich werden prinzipiell ökonomische, 
ökologische und soziale Ziele gleichberechtigt nebeneinan-
der gestellt. Der Europäischen Kommission war es dabei wich-
tig nicht die gesetzliche Einhaltung, sondern die freiwillige 
Selbstverpflichtung in den Vordergrund zu stellen.19 Jedes 
Unternehmen kann dabei für sich Prioritäten setzen.20 Jedoch 
stehen den Prioritäten seitens der Unternehmen Einflüsse 
unterschiedlicher Stakeholdergruppen gegenüber. (Der Begriff 
Stakeholder sowie das Stakeholder-Konzept werden im Ab-
schnitt 2.4 näher besprochen.) So sehen z. B. Umweltorgani-
sationen ökologische Aspekte stärker im Zentrum der unter-
nehmerischen Verantwortung, währenddessen aus Sicht der 
Investoren eher die Beachtung von Transparenz und die Risi-
kominimierung in den Mittelpunkt rücken. Die Gewichtung als 
auch die Bedeutung der einzelnen Anspruchsgruppen verän-

                                                           
12 Vgl. Wieser, C. (2005), S. 75. 
13 Vgl. Schaltegger, S./ Müller, M. (2008), S. 18. 
14 Vgl. Bowen, H. (1953), S. 6. 
15 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 29. 
16 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 35. 
17 Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001), S. 7. 
18 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 29. 
19 Vgl. Kuhlen, B. (2005), S. 7. 
20 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 16. 

dert sich zudem durch aktuelle gesellschaftliche Themen und 
die Berichterstattung seitens der Medien.21  
Das Bundesministerium für Arbeit und Soziales veröffentlichte 
im November 2011 mit der DIN ISO 26000 einen „Leitfaden 
zur gesellschaftlichen Verantwortung von Organisationen“. Die 
Norm stellt einen international ganzheitlichen Referenzrahmen 
für die gesellschaftliche Verantwortung dar und ist unabhängig 
von Tätigkeitsfeld, Größe, Eigentümerstruktur, gesellschaftli-
chem Kontext, Kultur oder religiösem Hintergrund nicht nur für 
Unternehmen sondern für alle Organisationsformen anwend-
bar. Die Norm definiert die gesellschaftliche Verantwortung 
„als die Verantwortung einer Organisation für die Auswirkun-
gen ihrer Entscheidungen und Aktivitäten auf die Gesellschaft 
und die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten, 
das  
 zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Ge-

meinwohl eingeschlossen, beiträgt, 
 die Erwartungen der Anspruchsgruppen berücksichtigt, 
 anwendbares Recht einhält und im Einklang mit interna-

tionalen Verhaltensstandards steht, 
 in der gesamten Organisation integriert ist und 
 in ihren Beziehungen gelebt wird.“22 
Durch diese Definition wird verdeutlicht, dass jegliche Ent-
scheidungen und Aktivitäten seitens eines Unternehmens 
Auswirkungen auf die Gesellschaft und die Umwelt haben und 
diese von den Unternehmen auch anerkannt werden sollen. 
Auch hier steht die Berücksichtigung der Stakeholdergruppen 
im Fokus. Darüber hinaus ist es für die Norm wesentlich, dass 
das jeweilige Unternehmen eine Perspektive über eine Gene-
ration hinaus entwickelt, welche dazu beiträgt, die natürlichen 
Lebensgrundlagen zu schützen, den sozialen Zusammenhang 
zu stärken und das wirtschaftliche Leistungsvermögen zu 
fördern, so dass auch für kommende Generationen der Wohl-
stand gesichert werden kann.23 Zudem stellt die Norm klar, 
dass gesellschaftlich verantwortliches Handeln Teil des Kern-
geschäfts eines Unternehmens ist und sich nicht nur auf phi-
lanthropische Aktivitäten beschränkt.24 Kann demnach kein 
Bezug zum Kerngeschäft eines Unternehmens hergestellt 
werden, so darf dies nicht als CSR kommuniziert werden.25 
Zusammenfassend kann die Definition von Meffert und Müns-
termann als Arbeitsgrundlage herangezogen werden, welche 
auf der CSR-Definition der Europäischen Kommission aufbaut: 
„Corporate Social Responsibility bezeichnet ein integriertes 
Unternehmenskonzept, das ausgehend vom Wertegerüst und 
den Zielen des Unternehmens dessen Rolle in der Gesell-
schaft und der damit einhergehenden Verantwortung konkreti-
siert. Es umfasst die Gesamtheit aller sozialen, ökologischen 
und ökonomischen Beiträge eines Unternehmens zur freiwilli-
gen Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung, die über die 
Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinausgeht. Die Integ-
ration dieses Engagements in inhaltlicher, zeitlicher und kom-
munikativer Hinsicht und die strukturell-prozessuale Implemen-
tierung in die Unternehmenstätigkeit sowie die Sicherstellung 
langfristiger Wechselbeziehungen mit den relevanten An-
spruchsgruppen (Stakeholdern) sind zentrale Bestandteile des 
CSR-Konzeptes.“26 
Somit ist CSR als ein Konzept zu verstehen, welches sich in 
erster Linie auf die nachhaltige Entwicklung eines Unter-
nehmens und damit auf seine Zukunftsorientierung bezieht. 
Die zentralen Elemente von CSR sind die freiwillige Über-
nahme von ökologischer und sozialer Verantwortung über 
die bloße wirtschaftliche Verantwortung hinweg sowie die 

                                                           
21 Vgl. Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005), S. 232. 
22 Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 11. 
23 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 11. 
24 Vgl. Kewes, T. (2010), www.handelsblatt.com. 
25 Vgl. Mühlböck, M. (2012), http://portal.wko.at. 
26 Meffert, H./Münstermann, M. (2005), S. 22. 
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Wechselbeziehungen zu den Stakeholdern. Diese Verantwor-
tung bezieht sich auf das Kerngeschäft des Unternehmens 
und geht dabei über die gesetzlichen Vorgaben hinaus. CSR 
stellt damit eine Neuausrichtung der Unternehmensführung, -
kultur und -struktur dar.27  
 
2 Konzeptionelle Einordnung von CSR 
Um ein ganzheitliches Verständnis für den Begriff der CSR zu 
erlangen, ist es wichtig, verwandte Konzepte zu berücksichti-
gen und zu kennen. In der wissenschaftlichen Debatte werden 
am häufigsten die Begrifflichkeiten ‚Sustainable Development‘, 
‚Corporate Citizenship‘(CC) sowie ‚Corporate Governance‘ 
(CG) im selben Zusammenhang bzw. mitunter als Synonym 
verwendet. Im Folgenden sollen sowohl die Überschneidungen 
als auch die Unterschiede zu CSR dargestellt werden.28 Fer-
ner spielt die Sicherstellung langfristiger Wechselbeziehungen 
mit den relevanten Anspruchsgruppen, als zentraler Bestand-
teile des CSR-Konzeptes, per Definition eine wesentliche Rolle 
und soll in diesem Zusammenhang mit erläutert werden. Da-
rüber hinaus ist es sinnvoll, diese unterschiedlichen Konzepte 
zu einem übergreifenden Konzept gesellschaftlicher Verant-
wortung zu vereinen.29 
Die Begriffe ‘Corporate Citizenship‘, ‘Corporate Governance‘, 
‘Sustainable Development’ sowie ‘Corporate Social Respon-
sibility’ sind sowohl in der Praxis als auch in der Theorie nur 
unzureichend voneinander differenziert. Grundsätzlich drücken 
sie alle die Vorstellung aus, dass unternehmerische Aktivitäten 
über die reine Gewinnerzielung hinausgehen sollen und um 
eine soziale und ökologische Dimension erweitert werden 
müssen.30  
 
2.1 Corporate Citizenship 
‚Corporate Citizenship‘ (CC) wird häufig als Synonym zu CSR 
verwendet. Die synonyme Bedeutung und Verwendung der 
beiden Begriffe könnte durch den von Carroll 1998 veröffent-
lichten Beitrag „The Four Faces of Corporate Citizenship“ 
ausgelöst worden sein. Da er dabei CC inhaltlich anhand des 
gleichen Vier-Stufen-Modells der gesellschaftlichen Verantwor-
tung des Unternehmens beschreibt, welches er zwei Jahrzehn-
te zuvor für die Definition von CSR veröffentlichte. Meinungen 
in der Literatur begründen die Entstehung des Begriffs CC 
damit, dass CC durch das Ersetzen des Wortes ‚Verantwor-
tung‘ in ‚bürgerschaftliches Engagement‘ zugänglicher und 
anziehender und somit besser für die Unternehmen vermittel-
bar wäre.31 
In der ersten Entwicklungsphase des CC-Konzeptes wurden 
zwei Gruppen von CC unterschieden. Die Definitionen der 
ersten Gruppe verstanden unter dem Begriff vor allem phi-
lanthropische Handlungen des Unternehmens wie Corporate 
Giving und Corporate Volunteering. In diesem Sinne ist das 
CC-Konzept ein Teilaspekt von CSR und definiert das soziale 
Engagement im jeweiligen lokalen Umfeld. Hingegen verwen-
den Definitionen der zweiten Gruppe CC deckungsgleich zu 
dem aktuellen Verständnis von CSR. CC in dieser Definition 
liefert keine zusätzlichen Erkenntnisse und begründet sich in 
der zuvor genannten größeren Akzeptanz in der Praxis. Dem-
gegenüber existiert ein erweitertes Verständnis von CC, das 
dem Unternehmen zusätzlich ordnungspolitische Aufgaben, 
welche ehemals der Politik vorbehalten waren, überträgt. Die-
se Interpretation begründet sich darin, dass Unternehmen 
zunehmend an Macht gewinnen, während die nationale Politik 
entmachtet wird. Demnach sollen Unternehmen entsprechend 

                                                           
27 Vgl. Merten, K. (2012), www.complus-muenster.de. 
28 Vgl. Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005), S. 233f. 
29 Vgl. Kleinfeld, A./ Kettler, A. (2010), S. 163. 
30 Vgl. Beschorner, T. (2005), S.41. 
31 Vgl. Welzel, E. (2008), S. 67. 

ihrer Rechte und Pflichten als Bürger aktiv in die Gestaltung 
der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eingreifen.32 
Die Europäische Kommission definiert in ihrem Grünbuch CC 
als „gesellschaftliches Engagement der Unternehmen“ und als 
die „Gestaltung der Gesamtheit der Beziehungen zwischen 
einem Unternehmen und dessen lokalen, nationalen und glo-
balen Umfeld“33 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass beide Begriffe, CSR 
sowie CC, die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
durch Unternehmen, welche über den gesetzlich vorgeschrie-
benen Rahmen hinausgeht, bezeichnen. Dies geschieht in 
beiden Fällen nicht rein aus uneigennützigen Motiven, sondern 
ist mit einem wirtschaftlichen Interesse kombiniert, da Maß-
nahmen im Bereich CSR und CC als Investitionen für die Zu-
kunft betrachtet werden können. Während einige Meinungen in 
Literatur und Praxis CC als „bürgerschaftliche Mitverantwor-
tung“ von Unternehmen im lokalen Umfeld betrachten und vor 
allem auf Corporate Giving und Corporate Volunteering be-
schränken und es daher der CSR als Instrument unterordnen, 
sehen andere in CC das übergeordnete und umfassendere 
Konzept. Viele verwenden die beiden Konzepte aber auch 
synonym.34 
In dieser Arbeit soll CC mit einem signifikanten Unterschied 
zum CSR-Konzept verstanden und im Sinne der ersten Grup-
pe definiert werden. Dafür spricht, dass sich CC in der Regel 
nicht mit ökologischen Fragestellungen beschäftigt. Zudem 
besitzt CSR als übergeordnetes Konzept einen direkten Bezug 
zur Nachhaltigkeit, wohingegen dieser, würde man CC als 
übergeordnetes Konzept von CSR betrachten, erst hergestellt 
werden müsste. Des Weiteren berücksichtigt CC nur die Aktivi-
täten, welche über die eigentliche Geschäftstätigkeit hinausge-
hen, während CSR sich auch explizit auf die Verbesserung der 
Geschäftsprozesse und der Stakeholder-Beziehungen be-
zieht.35 Infolgedessen wird unter CC die Kooperation mit Part-
nern aus anderen gesellschaftlichen Bereichen, wie z. B. Bil-
dungs-, Sozial- und Kultureinrichtungen oder Bürgerinitiativen, 
verstanden.36 Unter CC fasst man somit die Bündelung des 
Engagements eines Unternehmens im Gemeinwesen und 
dessen strategische Ausrichtung auf die Unternehmensziele 
zusammen. Im Rahmen des übergreifenden CSR-Konzeptes 
ist CC mit dem Handlungsfeld „Gemeinwesen“, welches im 
Abschnitt 4.2 beschrieben wird, gleichzusetzen.37 Zu den In-
strumenten von CC zählen u. a. Corporate Giving (Unterneh-
mensspenden und Sponsoring), Corporate Foundations (Un-
ternehmensstiftungen) sowie Corporate Volunteering (gemein-
nütziges Arbeitnehmerengagement).38 Die Unternehmen kön-
nen durch die Unternehmensaktivitäten im Bereich CC neben 
finanziellen Mitteln auch einen Großteil ihrer Ressourcen und 
Kompetenzen, wie Zeit, Know-how, Sachmittel, Dienstleistun-
gen und Kontakte einbringen.39 
 
2.2 Corporate Governance 
Unter dem Begriff ‚Corporate Governance‘ (CG) versteht die 
Europäische Kommission die „Gestaltung der Gesamtheit der 
Beziehungen zwischen dem Management, dem Aufsichtsrat, 
den Anteilseignern und den anderen Stakeholdern eines Un-
ternehmens. Die Corporate Governance gibt auch eine Struk-
tur vor, in deren Rahmen die Unternehmensziele, die Mittel zur 
Erreichung dieser Ziele und die Überwachung der Unterneh-
mensperformance festgelegt bzw. geregelt werden.“40 CG ist 
somit der rechtliche und faktische Ordnungsrahmen für die 
                                                           
32 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 5. 
33 Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001), S. 28. 
34 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 9. 
35 Vgl. Loew, T./ Ankele, K./ Braun, S./ Clausen, J. (2004), S. 71. 
36 Vgl. Schwalbach, J./ Schwerk, A. (2008), S. 79. 
37 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 10. 
38 Vgl. Aßländer, M. S. (2011), S. 157ff. 
39 Vgl. Kirchhoff, K. R. (2006), S. 16. 
40 Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001), S. 28. 
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Leitung und Überwachung eines Unternehmens und beinhaltet 
die Grundsätze der Unternehmensführung41 mit dem Ziel des 
Managements von wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen 
verschiedenen am Unternehmensgeschehen beteiligten 
Akteursgruppen.42 Eine gute CG trifft Entscheidungen, die 
langfristig beiden Seiten nutzen. Dazu gehört auch eine kon-
sequente Corporate Compliance, welche das regelkonforme 
Verhalten eines Unternehmens und seiner Mitglieder sowohl 
bzgl. gesetzlicher Vorgaben als auch gesellschaftlicher Richtli-
nien und Wertvorstellungen beinhaltet.43 CG kann somit als die 
Sicherstellung einer guten Unternehmensführung verstanden 
werden.44 CG und CSR verfolgen das gemeinsame Ziel der 
Risikominimierung, unterscheiden sich jedoch im Wesentli-
chen durch die eingesetzten Mittel zur Zielerreichung. CG ist 
zwar genau wie CSR für alle Stakeholder relevant, beschränkt 
sich aber im Wesentlichen auf die Organe des Unternehmens 
und setzt sich, zur Vermeidung von Fehlverhalten seitens des 
Managements, mit Anreiz- und Kontrollstrukturen auseinan-
der.45 Im Zuge der CG unterscheidet man in interne und exter-
ne Mechanismen. Die internen CG-Mechanismen beziehen 
sich auf die Organisationstruktur des Unternehmens und um-
fassen alle Mechanismen, die unternehmensintern eingesetzt 
werden können und zur Koordination von Handlungen dienen. 
Dazu zählen u. a. Unternehmenshierarchien, Aufsichtsgremi-
en, Anreizsysteme, Eigentumsverhältnisse, Risikomanage-
ment sowie ein internes Kontrollsystem. An diese internen 
Mechanismen knüpfen die externen an, welche sich auf das 
Unternehmensumfeld mit seinen marktseitigen Rahmenbedin-
gungen und gesetzlichen Vorgaben beziehen.46 
 
2.3 Sustainable Development 
Unter dem Begriff ‚Sustainable Development’ (übersetzt: 
Nachhaltige Entwicklung) versteht die World Commission on 
Environment and Development die „Entwicklung, die den Be-
dürfnissen der heutigen Generation entspricht, ohne die Mög-
lichkeiten künftiger Generationen zu gefährden, ihre eigenen 
Bedürfnisse zu befriedigen und ihren Lebensstil zu wählen“.47 
Ursprünglich lag dabei der inhaltliche Schwerpunkt auf dem 
                                                           
41 Vgl. Merten, K. (2012), www.complus-muenster.de. 
42 Vgl. Eberle, D. (2007), S. 378. 
43 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 160. 
44 Vgl. Fröndhoff, B. (2009), http://www.handelsblatt.com. 
45 Vgl. Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005), S. 234f. 
46 Vgl. Kreitmeier, F. (2001), S. 35. 
47 Lexikon der Nachhaltigkeit-online (2012), 

http://www.nachhaltigkeit.info. 

ökologischen Sektor und somit auf dem Gebiet des Umwelt-
schutzes. Mittlerweile hat sich primär das Verständnis durch-
gesetzt, dass eine nachhaltige Entwicklung nur durch die In-
tegration der ökonomischen, ökologischen und sozialen Di-
mension möglich ist. Diese drei Dimensionen werden auch als 
das Drei-Säulen-Modell oder als Triple-Bottom-Line bezeich-
net. Die Europäische Kommission bezeichnet in ihrem Grün-
buch das Drei-Säulen-Modell als ein „Konzept, das davon 
ausgeht, dass die Gesamtperformance eines Unternehmens 
daran gemessen werden sollte, in welchem Maße sie beiträgt 
zu wirtschaftlichem Wohlstand, Umweltqualität und Sozialkapi-
tal“.48 Die im Nachhaltigkeitsdiskurs jedoch am häufigsten 
verwendete Definition ist die der Enquete-Kommission aus 
dem Jahr 1998. Demnach ist Nachhaltigkeit „die Konzeption 
einer dauerhaft zukunftsfähigen Entwicklung der ökonomi-
schen, ökologischen und sozialen Dimension menschlicher 
Existenz. Diese drei Säulen der Nachhaltigkeit stehen mitei-
nander in Wechselwirkung und bedürfen langfristig einer aus-
gewogenen Koordination."49 Somit kann die Übernahme von 
gesellschaftlicher Verantwortung als Zwischenstufe und als ein 
Instrument von dem Konzept der nachhaltigen Entwicklung 
angesehen werden.50 CSR ist der Beitrag, den ein Unterneh-
men zur Nachhaltigkeit leisten kann51 und bezieht sich im Kern 
auf die freiwilligen Aktivitäten von Unternehmen, bei denen die 
drei Dimensionen Wirtschaft, Umwelt und Soziales gleichbe-
rechtigt nebeneinander stehen. Teilweise hat sich das Drei-
Säulen-Modell in Unternehmen auch als Vier-Säulen-Modell 
durchgesetzt, welches die soziale Dimension in die Verantwor-
tung am Arbeitsplatz (Soziales) und in die Verantwortung ge-
genüber dem gesellschaftlichen Umfeld (Gesellschaft) weiter 
untergliedert.52 Das Nachhaltigkeitsmanagement umfasst 
sowohl freiwillige ökologisch und sozial ausgerichtete als auch 
unfreiwillig durchzuführende Aktivitäten. Im Unterschied zum 
CSR-Konzept beinhaltet das Nachhaltigkeitsmanagement 
demnach explizit das gesamte Spektrum zwischen Freiwillig-
keit und Unfreiwilligkeit. Betrachtet man CSR als Instrument 
des Nachhaltigkeitsmanagements, so kann die Wahrnehmung 
der ökonomischen Funktion durch ein Unternehmen sowie die 
Einhaltung und Beachtung von Gesetzen und Abkommen als 
unfreiwilliges CSR verstanden werden.53 Nach Carrolls Pyra-
midenmodell, auf welches im Abschnitt 3.1 weiterführend ein-
gegangen wird, wird die Übernahme der ökonomischen und 
rechtlichen Verantwortung von der Gesellschaft vorausgesetzt 
und stellt das Fundament der CSR dar.54 
 
2.4 Stakeholder-Konzept 
Für die strukturierte Umsetzung des CSR-Konzeptes trägt das 
Unternehmen selbst die Hauptverantwortung. Wie hoch jedoch 
die Motivation für die Umsetzung ist und auf welche Weise und 
mit welcher Dringlichkeit dem Prozess nachgegangen wird, ist 
zudem von der konstruktiven Zusammenarbeit mit den wich-
tigsten Anspruchsgruppen sowie von den politischen Rah-
menbedingungen abhängig. Die Wechselbeziehungen zu den 
Stakeholdern ist ein wesentliches Merkmal der CSR-Definition 
und die Achtung sowie die Integration der beteiligten 
Stakeholdergruppen zählen zu den Grundsätzen einer erfolg-
reichen Implementierung von CSR in das Unternehmen.55 
Unter dem Begriff „Stakeholder“ versteht man nach Freeman 
„jedes Individuum, oder jede Gruppe, die auf die Organisation 
und ihre Aktivitäten einwirken oder selbst von ihr beeinflusst 
werden kann…“56 Verfolgt ein Unternehmen die Ansicht, dass 
                                                           
48 Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001), S. 30. 
49 Bundeszentrale für politische Bildung (2003), http://www.bpb.de. 
50 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 6. 
51 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 10. 
52 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 36f. 
53 Vgl. Schaltegger, S./ Müller, M. (2008), S. 21ff. 
54 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 12ff. 
55 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 53 
56 Colle, S. (2004), S. 527. 

 

       Abb. 1:   Stakeholder-Modell 
       Quelle: Wieser, C. (2005), S. 114 
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die Eigenkapitalgeber, 
auch Shareholder ge-
nannt, die wichtigste 
Stakeholdergruppe des 
Unternehmens ist, 
verfolgt es das so ge-
nannte Shareholder-
Konzept. Danach hat 
die Unternehmenslei-
tung vor allem das Ziel 
der Gewinnmaximie-
rung vor Augen, so 
dass die Einkommens- 
und Vermögenspositi-
on der Eigenkapitalge-
ber verbessert wer-
den.57 Der Sharehol-
der-Ansatz konzentriert 
sich folglich ganz auf 
die Interessen der 
Eigentümer.58 
Interpretiert man das 
Unternehmen hingegen 
als Koalition verschie-
dener Anspruchsgrup-
pen, welche grundsätz-
lich ein Interesse oder 
eine Forderung an das 
Verhalten eines Unter-
nehmens haben, ver-
folgt das Unternehmen 
nicht als oberstes Un-
ternehmensziel die Gewinnmaximierung, sondern die Steige-
rung des Allgemeinwohls. “Nach dem Stakeholder-Konzept hat 
die Unternehmensleitung die Aufgabe, die Interessen der An-
spruchsgruppen im Verhandlungsweg zusammenzuführen und 
alle Stakeholder in angemessener Weise am Unternehmens-
handeln und am Unternehmenserfolg teilhaben zu lassen.“59 
Nach dem Stakeholder-Ansatz leisten die Anspruchsgruppen, 
zu denen sowohl alle internen als auch externen Personen-
gruppen zählen und die vom Handeln des Unternehmens 
direkt oder indirekt betroffen sein können, einen Beitrag zum 
Unternehmen und stellen somit im Gegenzug Ansprüche ge-
genüber der Unternehmung.60 (Wie das Unternehmen auf 
diese Ansprüche reagiert, ist Kern der CSR-Kommunikation61, 
auf welche im Abschnitt 7.4 näher eingegangen werden soll.) 
Somit repräsentieren die Shareholder nicht die einzige oder 
wichtigste Anspruchsgruppe, sondern anderen Stakeholdern 
werden auch legitime Interessen am Unternehmen sowie des-
sen Handeln zugesprochen.62 Welche Anspruchsgruppen für 
ein Unternehmen relevant sein können, wird in dem 
Stakeholder-Modell in Abbildung 1 dargestellt. Danach nimmt 
das Unternehmen den Platz in der Mitte ein und dient als Ad-
ressat für die direkt oder indirekt formulierten Anforderungen 
und Interessen der Stakeholder63. Das Modell unterscheidet 
weiterhin durch die unterschiedliche Farbgebung in interne 
(blau dargestellt) und externe (weiß dargestellt) Anspruchs-
gruppen. Die unbekannten Anspruchsgruppen werden durch 
den leeren Kreis symbolisiert. Sie sind ebenso zu berücksichti-
gen, da sie in Zukunft zu Stakeholdern werden können.64 
Mitarbeiter erwarten von dem Unternehmen bspw. Gesund-
heit, Arbeitsplatzsicherheit, Weiterentwicklungsmöglichkeiten 
                                                           
57 Vgl. Bruton, J. (2011), S. 158. 
58 Vgl. Wöhe, G./ Döring, U. (2010), S. 48. 
59 Wöhe, G./ Döring, U. (2010), S. 51. 
60 Vgl. Wöhe, G./ Döring, U. (2010), S. 50. 
61 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 119. 
62 Vgl. Bruns, M. (2011), S. 35. 
63 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 119. 
64 Vgl. Wieser, C. (2005), S. 114f.  

sowie soziale Gerechtigkeit. Die Kunden haben z. B. Erwar-
tungen hinsichtlich der Produktqualität und Transparenz der 
Produktinformationen. Umweltsicherheit und Umweltschutz 
sowie die Schaffung eines Mehrwertes können dagegen bei 
der Gesellschaft im Fokus der Erwartungen stehen.65 
Das Stakeholder-Konzept ist aber kein Konkurrenzmodell zum 
Shareholder-Ansatz, sondern kann als Erweiterung dessen 
angesehen werden. Denn das Stakeholder-Konzept verwirft 
nicht die Gewinnerzielung als unternehmerische Zielsetzung, 
vielmehr muss das Unternehmen den Spagat zwischen Ge-
winnmaximierung und der fairen Behandlung der Ansprüche 
aller ihrer Stakeholder schaffen. Die effektive ausgewogene 
Gestaltung von Stakeholder-Beziehungen ist jedoch eine 
komplizierte Aufgabe, die eine komplexe Entscheidungsfin-
dung von Seiten der Unternehmensführung voraussetzt66, 
denn mit der Anzahl der Stakeholder wachsen auch die Erwar-
tungen an das Unternehmen, diese können teilweise sehr 
verschieden und widersprüchlich sein.67  
Da das gesellschaftliche Engagement der Unternehmen nicht 
von vorneherein definiert ist, sondern erst durch den Diskurs 
mit den Stakeholdern konkretisiert wird, bietet der Dialog mit 
den Stakeholdern die Möglichkeit, Unklarheiten bzgl. des CSR-
Engagements auszuräumen und die unterschiedlichen Erwar-
tungen der Öffentlichkeit abzugleichen. Der Stakeholder-
Dialog bildet somit die Basis der CSR-Kommunikation und ist 
die Grundlage für alle anderen Instrumente.68 Für einen offe-
nen und glaubwürdigen Dialog ist es wichtig, dass ein Unter-
nehmen die relevanten Stakeholdergruppen kennt, diese von 
Beginn an in den CSR-Prozess einbindet und den Dialog lang-
fristig anlegt. Der Stakeholder-Dialog findet tagtäglich zwi-
schen dem Kunden und dem Unternehmen, zwischen dem 
Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern, dem Eigentümer und 
der Geschäftsführung etc. statt.69 Merkmale eines gelingenden 
                                                           
65 Vgl. Bruton, J. (2011), S. 207. 
66 Vgl. Bruton, J. (2011), S. 158. 
67 Vgl. Barth, A. K. (2007), S. 54. 
68 Vgl. Barth, A. K. (2007), S. 54. 
69 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 121. 

 

 

 Abb. 2: Corporate Social Responsibility Konzept  
Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005),  

S. 235, und Schwalbach, J./ Schwerk, A. (2008), S. 80 
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Stakeholder-Dialogs sind Transparenz und ein respektvoller 
Umgang miteinander.70 Inwieweit ein Wohnungsunternehmen 
seine individuellen Stakeholder identifizieren und somit in die 
Entwicklung eines CSR-Engagement mit einbeziehen kann, 
soll im Kapitel 7 beschrieben werden. Ein Unternehmen kann 
es unmöglich allen recht machen, vielmehr sollte es mit Hilfe 
der CSR-Kommunikation die Unternehmensentscheidungen 
für alle transparent gestalten.71 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die drei Konzepte 
CC, CG und Sustainable Development zwar unterschiedliche 
Schwerpunkte setzen, dennoch lassen sie sich zu einem dy-
namisches Gesamtkonzept unter dem Begriff CSR vereinen. 
Das CSR-Konzept ist im Rahmen des Stakeholder-Dialogs 
anzusiedeln und baut auf den Konzepten Corporate 
Governance sowie Corporate Citizenship auf und umfasst 
deren Instrumente sowie Elemente bzgl. einer ökonomischen, 
ökologischen und sozialen Verantwortung. Dadurch leistet das 
Unternehmen einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung.72 
(siehe Abbildung 2) 
 
3 Systematisierung von CSR 
Zur Systematisierung von CSR eignen sich unterschiedliche 
Modelle, welche in den folgenden Abschnitten kurz vorgestellt 
werden und zum besseren Verständnis des CSR-Konzeptes 
beitragen sollen. Aufbauend auf dem im Abschnitt 3.1 vorge-
stellten Pyramidenmodell nach Carroll wurden in den vergan-
genen Jahren unterschiedlichste CSR-Modelle entwickelt. 
Jedoch soll der Begrenzung halber in den Abschnitten 3.2 und 
3.3 nur auf das dreidimensionale Modell nach Schwartz & 
Carroll und das zweidimensionale Modell nach Quazi & 
O’Brien eingegangen werden. Alle Konzepte erkennen die 
zentralen Grundsätze verantwortungsbewusster Unterneh-
mensführung an, welche ein ethisches Verhalten, die Achtung 
gesetzlicher Bestimmungen und anerkannter Standards, Nor-
men und Leitlinien sowie eine transparente, umfassende und 
wahrheitsgemäße Berichterstattung zu den Auswirkungen der 
unternehmerischen Tätigkeit auf Gesellschaft und Umwelt 
beinhalten.73 (Auf die Grundsätze gesellschaftlicher Verant-
wortung soll im Abschnitt 4.1 genauer eingegangen werden.) 
Dem gegenüber zeigt sich jedoch, dass in jeder Systematisie-
rung das Grundproblem der trennscharfen Abgrenzung der 
ökonomischen, politischen und ethischen Dimension besteht.74 

                                                           
70 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 290. 
71 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 119. 
72 Vgl. Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005), S. 235. 
73 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 37. 
74 Vgl. Mildenberger, U./ Anshuman, K./ Thiede, C. (2012), 

http://www.hdm-stuttgart.de. 

3.1 Pyramidenmodell nach A. B. Carroll 
Das Pyramidenmodell nach Carroll von 1991, welches eine 
überarbeitete Version des „Three-Dimensional Conceptual 
Model of Corporate Performance“ nach Carroll aus dem Jahr 
1979 darstellt, ist eines der bekanntesten Konzepte zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen. Dieses CSR-
Konzept spiegelt laut A. B. Carroll die Fähigkeit von Unter-
nehmen wider, auf „sozialen Druck“ zu reagieren.75  
Nach diesem Modell, welches in Abbildung 3 dargestellt ist, 
setzt sich CSR aus vier Verantwortungsebenen zusammen 
und spiegelt die gesamte gesellschaftliche Verantwortung von 
Unternehmen wider, wobei die ökonomische Verantwortung 
das Fundament gesellschaftlicher Verantwortungsübernahme 
seitens der Unternehmen darstellt. Auf diesem Fundament 
bauen die rechtliche, ethische und philanthropische Verantwor-
tung auf. Unter der ökonomischen Verantwortung versteht 
man die Aufgabe des Unternehmens, basierend auf den Wün-
schen und Bedürfnissen der Konsumenten, Produkte und/oder 
Dienstleistungen anzubieten und damit Gewinne zu erwirt-
schaften. Denn die grundlegende gesellschaftliche Verantwor-
tung von Unternehmen liegt in der Versorgung der Gesell-
schaft mit guten, preiswerten und innovativen Gütern und 
Dienstleistungen.76 Die rechtliche Verantwortung stellt die 
Einhaltung von Gesetzen und Regulierungen dar und bildet 
zusammen mit der ökonomischen Verantwortung die Grundla-
ge der freien Marktwirtschaft und notwendige Bedingung für 
das Funktionieren eines Unternehmens. Die Übernahme ethi-
scher Verantwortung bezieht sich auf die ungeschriebenen 
Gesetze, Werte und Normen einer Gesellschaft. Die Über-
nahme von ethischer Verantwortung geht somit über das ge-
setzlich festgelegte Mindestmaß hinaus und ermöglicht eine 
gute und faire Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und 
allen Stakeholdern. Die Spitze der Pyramide stellt die phi-
lanthropische Verantwortung dar und beschreibt das Be-
streben eines Unternehmens, ein „guter Bürger“ der Gesell-
schaft zu sein. Basierend auf dem Prinzip der Freiwilligkeit 
erfüllt sie die Erwartungen der Gesellschaft. Das Fehlen der 
Übernahme philanthropischer Verantwortung wird jedoch nicht 
als unethisch angesehen und somit auch nicht von der Gesell-
schaft sanktioniert.77 Während die Gesellschaft also die Über-
nahme von ökonomischer und rechtlicher Verantwortung vo-
raussetzt, wird die Übernahme ethischer Verantwortung erwar-
tet und die Wahrnehmung philanthropischer Verantwortung 
durch freiwillige Aktivitäten zur Verbesserung der allgemeinen 
Lebensqualität von der Gesellschaft gewünscht.78 Kritisch zu 
sehen ist, dass sich die Ebenen in der Praxis nicht eindeutig 
abgrenzen lassen, sondern sich miteinander vernetzen und 
gegenseitig beeinflussen. Dies kann vor allem zu Konflikten 
zwischen ökonomischer und philanthropischer Verantwortung 
führen.79 Meinungen in der Literatur kritisieren, dass die Ver-
antwortlichkeiten weder als getrennt voneinander noch als 
aufeinander aufbauend betrachtet werden können, da durch 
die Priorisierung der Verantwortlichkeiten im Konfliktfall z. B. 
dazu führen könnte, dass aus ökonomischen Interessen her-
aus Gesetze gebrochen werden könnten. Jedoch gibt das 
Pyramidenmodell nach Carroll bei aller Kritik einen ersten 
Anhaltspunkt für die Systematisierung der unterschiedlichen 
Verantwortungsebenen.80 
 
 
 

                                                           
75 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 35 i.V.m. Carroll, A. B. (1979),  

S. 497ff. 
76 Vgl. Goldschmidt, N./ Homann, K. (2011), S. 38. 
77 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 12ff. 
78 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 20 i.V.m. Carroll, A. B. (1991),  

S. 40ff. 
79 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 14. 
80 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 31. 

 
 
 

Abb. 3: Pyramidenmodell nach Carroll 
Quelle: in Anlehnung an Carroll, A. B. (1991), S. 42. 
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3.2 Dreidimensionales Modell nach Schwartz & Carroll 
 

Ausgehend von den an dem Pyramidenmodell von Carroll 
geäußerten Kritikpunkten, erstellten M. S. Schwartz und A. B. 
Carroll im Jahr 2003 ein weiteres Modell zur Systematisierung 
von CSR – das „Three-Domain-Model“, welches in Abbildung 
4 dargestellt ist. In diesem Modell werden die drei einander 
überschneidenden Kerndimensionen der Verantwortung – 
Ökonomie, Rechtmäßigkeit und Ethik – in einem Venn-
Diagramm veranschaulicht. Die philanthropische Verant-
wortung aus dem Pyramidenmodell wird dabei in die einzelnen 
Kerndimensionen integriert.81 Unter der ökonomischen Kern-
dimension wird, wie auch zuvor bei Carrolls Pyramidenmodell, 
die Bereitstellung von, von der Gesellschaft gewünschten, 
Gütern bzw. Dienstleistungen verstanden. Die soziale Kompo-
nente spiegelt sich dabei in den fairen Preisen und in dem 
Beitrag zum Wohlstand der Gesellschaft wider, welcher durch 
den Verkauf der Güter und der daraus resultierenden Siche-
rung von Arbeitsplätzen entsteht. Auch der rechtliche Aspekt 
der Verantwortung orientiert sich an dem Pyramidenmodell 
und beschreibt die Einhaltung der Gesetze durch die Unter-
nehmen. Die ethische Verantwortung bezieht sich darauf, dass 
die Normen und Regeln einer Gesellschaft über den gesetzli-
chen Rahmen hinaus eingehalten werden.82 Durch die Darstel-
lung in einem Venn-Diagramm wird das Problem, dass zwi-
schen den Kernbereichen eine Hierarchie entsteht, vermieden. 
Die sich aus der Überschneidung ergebenden sieben CSR-
Kategorien ermöglichen eine Einteilung der Übernahme ge-
sellschaftlicher Verantwortung im Unternehmen. So kann jede 
Aktion seitens eines Unternehmens in den Bezugsrahmen 
eingeordnet werden. Kritisch zu betrachten ist jedoch, dass ein 
Unternehmen in der Praxis nicht ‚rein‘ ökonomisch, ‚rein‘ recht-
lich oder ‚rein‘ ethisch handelt, sondern immer mindestens 
zwei Dimensionen miteinander vermischt. Ein weiteres Prob-
lem zeigt sich in der Form, dass die ökologische Dimension 
nicht explizit angegeben ist, sondern als Teil der ethischen 
Dimension angesehen wird.83 
 
3.3 Zweidimensionales Modell nach Quazi & O’Brien 
Im Jahr 2000 haben A. M. Quazi und D. O’Brien ein anderes 
Modell von CSR entwickelt, welches das Ausmaß gesellschaft-
licher Verantwortung eines Unternehmens unter der Abgren-

                                                           
81 Vgl. Welzel, E. (2008), S. 58. 
82 Vgl. Dubielzig, F./ Schaltegger, S. (2005), S. 241. 
83 Vgl. Welzel, E. (2008), S. 58. 

zung zur Kostenperspektive betrachtet. Die Dimension der 
gesellschaftlichen Verantwortung reicht dabei von einer brei-
ten bis zu einer engen Verantwortung. Dem gegenüber reicht 
die Betrachtung der Kosten von einer Begünstigung durch 
CSR-Aktivitäten bis hin zu Kosten durch CSR-Aktivitäten. Die 
gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens wird somit 
der Betrachtung der Kosten untergeordnet. Das zweidimen-
sionale Modell nach Quazi & O’Brien besteht aus vier Sicht-
weisen der CSR, welche in Abbildung 5 dargestellt werden. 
Die Erste ist die klassische Sichtweise, welche der ökonomi-
schen Verantwortung von Carrolls Modell entspricht. Die sozi-
oökonomische Sichtweise ist eine Mischung aus der legalen 
und ethischen Stufe nach Carroll und kann mit der legal-
ethischen Dimension des dreidimensionalen Modells nach 
Schwartz & Carroll verglichen werden. Die moderne Sichtwei-
se kombiniert die ethische Stufe von Carrolls Modell mit der 
Stakeholdertheorie und die philanthropische Sichtweise stimmt 
ebenso mit der von Carrolls überein und bezeichnet die freiwil-
lige Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung. A. M. Quazi 
und D. O’Brien sehen die Philanthropie trotz der verursachen-
den Kosten positiv, da wohltätiges Verhalten seitens der Un-
ternehmen gesellschaftliche Beziehungen aufbaut und verbes-
sert. Durch die Verbesserung der Reputation kann das Unter-
nehmen seine Existenz in der Gesellschaft langfristig sichern. 
Kritisch ist zu betrachten, dass die Philanthropie als Hauptträ-
ger der breiten Verantwortung angesehen wird und diese somit 
auf ein oberflächliches Verantwortungsniveau des Unterneh-
mens beschränkt.84 
 
4 Grundsätze und Handlungsfelder von CSR 
Damit Unternehmen die Übernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung nach innen und außen erfolgreich umsetzen kön-
nen, empfiehlt es sich bestimmte Grundsätze zu beachten und 
sich an vier verschiedenen Handlungsfeldern auszurichten. In 
den vergangenen Jahren haben sich im Verlauf der Diskussio-
nen sieben grundlegende Prinzipien für die Wahrnehmung 
gesellschaftlicher Verantwortung herauskristallisiert.85 Diese 
wurden u. a. auch in der DIN ISO 26000 zusammengefasst 
und sollen in diesem Abschnitt vorgestellt werden. Des Weite-
ren sollen, um die komplexe Herausforderung einer verant-
wortlichen Unternehmensführung handhabbar zu machen, im 
Anschluss die vier verschiedenen Handlungsfelder von CSR 
beschrieben werden. 
 

                                                           
84 Welzel, E. (2008), S. 57. 
85 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 39. 

 

Abb. 5: Zweidimensionales Modell nach Quazi & O’Brien 
Quelle: in Anlehnung an Quazi, A. M./ O’Brien, D. (2000),  

S. 36. 

 

   

Abb. 4: Dreidimensionales Modell nach Schwartz & Carroll 
 Quelle:  in Anlehnung an Schwartz, M. S./ Carroll, A. B. 

(2003), S. 519. 
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4.1 Sieben Grundsätze gesellschaftlicher Verantwortung 
Die Beachtung der nachfolgenden Grundsätze bildet die Basis 
und Voraussetzung für eine glaubwürdige und erfolgreiche 
Auseinandersetzung mit gesellschaftlicher Verantwortung. Zu 
den sieben Grundsätzen, auf denen Unternehmen die Wahr-
nehmung gesellschaftlicher Verantwortung aufbauen sollten, 
zählen: 
 Rechenschaftspflicht 
 Transparenz 
 Ethisches Verhalten 
 Achtung der Stakeholder-Interessen  
 Achtung der Rechtsstaatlichkeit 
 Achtung international anerkannter Verhaltensstandards 
 Achtung der Menschenrechte.86 
Nachfolgend sollen diese kurz erläutert werden. 
Die Rechenschaftspflicht besteht traditionell für unterneh-
mensinterne Beziehungen von Seiten des Unternehmens 
gegenüber seinen Anteilseignern und gegenüber staatlichen 
Institutionen. Dabei geht es im Wesentlichen um finanzbezo-
gene Fragestellungen und Informationen. Vermehrt wird diese 
Berichtspflicht auch gegenüber der Gesellschaft bzw. allen 
relevanten Stakeholdergruppen wahrgenommen, auch wenn 
diese nicht gesetzlich oder vertraglich bestimmt ist. Sie bein-
haltet erweiterte Informationen über die relevanten Auswirkun-
gen der Geschäftstätigkeit für Umwelt und Gesellschaft und 
sollte auch im Fall von Missständen oder Unfällen transparent 
sowie verantwortungsbewusst umgesetzt werden. Die mög-
lichst offene Informationspolitik gegenüber den Stakeholdern, 
z. B. in Form von Stakeholderdialogen oder  CSR-Berichten, 
wirkt sich in der Regel für alle Beteiligten positiv aus.87 Zu-
sammenfassend kann unter der Rechenschaftspflicht die Ve-
rantwortungsübernahme und nachweisbare Rechenschaftsab-
legung einer Organisation für die Auswirkungen ihrer Ent-
scheidungen und Aktivitäten auf die Gesellschaft, Wirtschaft 
und Umwelt verstanden werden.88 
Der Grundsatz der Transparenz ist eng mit der Rechen-
schaftspflicht verbunden und verlangt von den Unternehmen 
eine offene und ehrliche Informationspolitik hinsichtlich aller 
Entscheidungen und Tätigkeiten, die Auswirkungen auf Um-
welt und/oder Gesellschaft haben bzw. haben könnten. Dabei 
sollten die Informationen wahrheitsgetreu, objektiv und für alle 
verständlich dargestellt werden sowie den Anspruchsgruppen 
des Unternehmens, soweit dies wirtschaftlich und rechtlich 
vertretbar ist, frei und zugänglich zur Verfügung stehen. Bei 
Zielkonflikten zwischen wirtschaftlichen, ökologischen bzw. 
sozialen Interessen eignet sich der aktive Stakeholderdialog 
besser als die bloße Bereitstellung von Daten. Jedoch sollten 
Unternehmen im Rahmen eines Stakeholdermanagements 
systematisch prüfen, welche externen Informationsansprüche 
wesentlich und gerechtfertigt sind, um nicht durch eine un-
strukturierte Beantwortung aller Stakeholderanfragen an Wett-
bewerbsfähigkeit und Effizienz zu verlieren.89 Zusammenfas-
send umfasst die Transparenz im Zusammenhang mit der 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung die glaubwürdi-
ge, offene sowie verständliche Kommunikation und Berichter-
stattung über Zweck, Art und Standorte der Aktivitäten einer 
Organisation, insbesondere dann, wenn ihre Entscheidungen 
und Aktivitäten einen Einfluss auf Gesellschaft oder Umwelt 
haben.90 
Das ethisch korrekte Handeln von Mitarbeitern und Eigen-
tümern eines Unternehmens sollte auf den Werten der Ehr-
lichkeit, Gerechtigkeit und Rechtschaffenheit beruhen91 und im 

                                                           
86 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 13. 
87 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 40. 
88 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 12. 
89 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 41. 
90 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 12. 
91 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 12. 

Einklang mit den grundsätzlichen moralischen und kulturellen 
Vorstellungen des sozialen Umfelds stehen. Dies beinhaltet 
auch, die nationalen sowie internationalen gesetzlichen Vorga-
ben zu beachten und somit einen verantwortungsbewussten 
Umgang mit gesellschaftlichen Gruppen und Stakeholdern zu 
pflegen sowie sich um die Umwelt und den Tierschutz zu sor-
gen. Ein Unternehmen muss dabei die Schwerpunkte entspre-
chend den eigenen Zielen und Tätigkeiten setzen sowie die 
Sorge dafür tragen, dass das ethische Verhalten ihrer Mitarbei-
ter aktiv gefördert und sichergestellt wird. Dies umfasst die 
gesetzlichen Vorgaben als auch freiwillige Standards und 
Selbstverpflichtungen, in Form von verbindlichen Verhaltens-
kodizes. Diese sollten aktiv gegenüber allen relevanten 
Stakeholdergruppen kommuniziert und deren Einhaltung sys-
tematisch kontrolliert werden. Intern bietet sich dies in Form 
von Mitarbeiterzeitungen, Intranet, Schulungen oder Anwei-
sungen durch Vorgesetzte an. Für die externe Kommunikation 
eignen sich hierfür Geschäfts- und/oder CSR-Berichte, Internet 
und öffentliches Informationsmaterial.92 Auf die CSR-
Kommunikation wird in Abschnitt 7.4 genauer eingegangen. 
Um die Stakeholder-Interessen achten zu können, muss 
eine Unternehmung ihre betroffenen Anspruchsgruppen ken-
nen. Erst dann kann sie deren Interessen respektieren und 
berücksichtigen.93 Ein Unternehmen sollte also zuerst seine 
Anspruchsgruppen identifizieren und dann gerüstet sein, auf 
legitime Anfragen dieser qualifizierte und sachliche Antworten 
geben zu können. Dies erfordert ein aufmerksames Zuhören 
seitens des Unternehmens. Als legitime Anfragen gelten jene, 
die ein rechtliches und/oder moralisch begründbares und somit 
gesellschaftliches Informationsinteresse widerspiegeln.94 Wie 
ein Unternehmen diesen Prozess gestalten sollte, wird im 
Abschnitt 7.2 beschrieben. 
Gemäß der Definition von CSR wird die Achtung und Einhal-
tung von gesetzlichen Vorgaben als Mindestanforderung an 
Unternehmen vorausgesetzt. Nach dem Rechtsstaatsprinzip 
sind alle Unternehmen zur Einhaltung von Recht und Gesetz 
verpflichtet. Die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben sowie 
die von unternehmensspezifischen Regeln oder Selbstver-
pflichtungen sollte im Rahmen der CSR-Berichterstattung 
veröffentlicht und systematisch überprüft werden.95  
Unter die Achtung internationaler Verhaltensstandards 
fallen verschiedene Richtlinien, Normen und Selbstverpflich-
tungen, die auf allgemein anerkannten ethischen Prinzipien 
beruhen und weitestgehend aus dem Völkergewohnheitsrecht 
oder völkerrechtlichen Verträgen abgeleitet wurden, sowie 
allgemein anerkannte internationale Rechtsgrundsätze oder 
zwischenstaatliche Abkommen, Verträge und Konventionen.96 
Diese legen die Mindestanforderungen für den verantwor-
tungsbewussten Umgang mit Umwelt und gesellschaftlichen 
Belangen fest. Dabei ist zu beachten, dass sich Unternehmen 
nicht erst auf öffentlichen Druck zur Einhaltung anerkannter 
Verhaltensstandards, sondern zur Sicherung der Unterneh-
mensreputation verpflichten, die für die jeweilige Geschäftstä-
tigkeit wesentlichen Standards als festen Bestandteil der Un-
ternehmenskultur verankern.97 
Unabhängig vom Standort, dem kulturellen Hintergrund oder 
der spezifischen Situation hat ein Unternehmen die grundle-
genden Menschenrechte sowie deren Bedeutung und All-
gemeingültigkeit zu achten. Gemäß Artikel 2 der Allgemeinen 
Erklärung der Menschenrechte aus dem Jahr 1948 stehen 
jedem Menschen „ohne irgendeinen Unterschied, etwa nach 
Rasse, Hautfarbe, Geschlecht, Sprache, Religion, politischer 
oder sonstiger Anschauung, nationaler oder sozialer Herkunft, 

                                                           
92 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 42ff. 
93 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 12. 
94 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 47. 
95 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 46. 
96 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 13. 
97 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 48f. 
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Vermögen, Geburt oder sonstigem Stand“98 die grundlegen-
den Menschenrechte zu und dürfen niemandem entzogen 
werden. Das CSR-Konzept wird von der Europäischen Kom-
mission u. a. als wesentliche Orientierungshilfe für die Einhal-
tung der Menschenrechte sowie der daraus abgeleiteten Sozi-
al- und Arbeitsstandards angesehen, insbesondere in Bezug 
auf international agierende Unternehmen.99 
Durch die Auflistung der Grundsätze zeigt sich, dass die er-
folgreiche Einführung und Umsetzung von CSR innerhalb 
eines Unternehmens von zahlreichen Faktoren abhängig ist. 
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Implementierung von 
CSR ist die Integration der beteiligten Stakeholder. Durch 
den Dialog mit den Anspruchsgruppen kann der Informations-
austausch gefördert, Vertrauen und Verständnis aufgebaut 
sowie die Beziehung zu den unterschiedlichen Stakeholdern 
verbessert werden. Ein weiterer Faktor für die erfolgreiche 
Umsetzung von CSR ist eine transparente, glaubwürdige 
und dauerhafte Kommunikation, insbesondere durch CSR- 
und Nachhaltigkeitsberichte. Nur so kann die Übernahme 
gesellschaftlicher Verantwortung zum Imagegewinn eines 
Unternehmens beitragen. Die Implementierung von CSR im 
Unternehmen setzt weiterhin die konsequente Einbindung in 
die Unternehmenspolitik, -strategie und -struktur vo-
raus.100 Entscheidend für die Glaubwürdigkeit dabei ist, dass 
die CSR-Maßnahmen zum Unternehmen passen und einen 
Branchenbezug aufweisen. Darüber hinaus sollte das nachhal-
tige Engagement als dauerhaftes Prinzip verstanden werden 
und vom Unternehmen konsequent gesteuert und überwacht 
werden.101 
 
4.2 Handlungsfelder des CSR-Engagements 
Die komplexen Herausforderungen, welche sich durch die 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung ergeben, werden 
durch die Betrachtung und Gestaltung von den vier verschie-
denen Handlungsfeldern „Arbeitsplatz“, „Markt“, „Gemeinwe-
sen“ und „Umwelt“ handhabbar gemacht102 und sollen im 
Nachfolgenden kurz beschrieben werden. Welche Möglichkei-
ten für die Wohnungswirtschaft im Speziellen in Betracht 
kommen, soll im Kapitel 7 näher beleuchtet werden. 
Die Beziehungen des Unternehmens zu seinen Mitarbeitern, 
den Mitarbeitervertretungen (Betriebsräte, Gewerkschaften) 
sowie dem gesellschaftlichen Umfeld am Unternehmens-
standort stehen im Mittelpunkt des Handlungsfeldes „Arbeits-
platz“.103 Vor allem vor dem Hintergrund der demografischen 
Entwicklung spielt dieses Feld eine wesentliche Bedeutung bei 
der Rekrutierung von qualifiziertem Personal.104 Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf, Arbeitssicherheit, Weiterbildungen und 
Qualifizierungen oder faire Bezahlung zählen zu den wichtigen 
gesellschaftlich und ökonomisch relevanten Themen und Ent-
wicklungsfeldern, die von einem Unternehmen in diesem 
Handlungsfeld gestaltet werden müssen.105 Aber auch die 
Themen: Recht der Arbeitnehmer auf Vertretung durch Ge-
werkschaften, Diskriminierungsverbot, Förderung wirksamer 
Tarifverträge, Informationspflicht gegenüber Arbeitnehmern 
und ihren Vertretern, z. B. über mögliche Auswirkungen der 
Unternehmenstätigkeit auf Umwelt, Gesundheit und Sicherheit 
und die Einführung eines Managementkontrollsystems, die der 
Bestechung und Korruption entgegenwirken, sowie die Integra-
tion von Menschen mit Behinderung zählen zu diesem Be-

                                                           
98 Allgemeine Erklärung der Menschenrechte (1948), 

http://www.ohchr.org. 
99 Vgl. Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001),  

S. 14. 
100 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 11f. 
101 Vgl. Kirchhoff, K. R. (2006), S. 27. 
102 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 9. 
103 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 54. 
104 Vgl. CSR-Germany-online (2012a), http://www.csrgermany.de. 
105 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 11. 

reich.106 Die Einhaltung des Arbeitsrechts gehört in Deutsch-
land dabei zu den gesetzlichen Pflichten eines jeden Arbeitge-
bers107, vor allem aber im Bereich Arbeits- und Gesundheits-
schutz kann ein Unternehmen weitergehende Programme zur 
Verbesserung der Gesundheit ihrer Beschäftigen anbieten und 
somit die Innovationskraft und Produktivität erhöhen. Insbe-
sondere vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung 
wird der betrieblichen Gesundheitspolitik noch größere Bedeu-
tung zukommen.108 Ferner kann ein externes Engagement des 
Unternehmens in die Regionalentwicklung zur Erhöhung der 
Lebensqualität am Standort und im sozialen Umfeld des ein-
zelnen Mitarbeiters beitragen. Dies wirkt sich wiederum positiv 
auf die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen aus.109 
Im Handlungsfeld „Markt“ geht es zum einen um die Bezie-
hungen zu den Kunden und zum anderen um faire Betriebs- 
und Geschäftspraktiken, welche sich darauf beziehen, wie ein 
Unternehmen seine Beziehung zu anderen Organisationen 
gestaltet. Zu den Themen in diesem Bereich zählen die Quali-
tät des Produktes bzw. der Dienstleistung, faire Preise, umfas-
sende Verbraucherinformationen, die Ehrlichkeit in der Wer-
bung sowie die Themen Kundendienst, Beschwerdemanage-
ment und Schlichtungsverfahren. Aber auch die Korruptions-
bekämpfung, eine verantwortungsbewusste politische Mitwir-
kung und fairer Wettbewerb zählen zu den zu gestaltenden 
Themen.110 111 Die Unternehmen werden aufgrund der zu-
nehmenden Nachfrage nach Produktinformationen und durch 
die Bevorzugung ökologischer Produkte durch die Verbraucher 
einem steigenden Druck ausgesetzt. Daher müssen Unter-
nehmen die CSR-Prinzipien nicht nur im Betrieb verankern, 
sondern auch die erfolgreiche Kommunikation ihres CSR-
Engagements sicherstellen.112 
Wie bereits erwähnt, kann das CC-Konzept mit dem Hand-
lungsfeld „Gemeinwesen“ gleichgesetzt werden und fasst 
den Bereich des gesellschaftlichen Engagements zusammen, 
der über das eigentliche Kerngeschäft hinausgeht. Dabei geht 
es um die Kooperationsbeziehungen des Unternehmens zu 
seinem direkten Umfeld. Die Einbeziehung der Gemeinschaft 
in die Aktivitäten eines Unternehmens ermöglicht einen positi-
ven Beitrag zu deren Entwicklung.113 Zu den Themen dieses 
Bereichs zählen die bereits im Abschnitt 2.1 zum Thema CC 
benannten Instrumente, wie Spenden, Sponsoring, ehrenamt-
liches Engagement von Mitarbeitern sowie langfristige Part-
nerschaften mit sozialen Organisationen.114 Ziel hierbei ist die 
Verbesserung der Lebensqualität und des sozialen Zusam-
menhalts am Unternehmensstandort, was sich wiederum posi-
tiv auf die Unternehmensreputation, die Akzeptanz in der Ge-
sellschaft und die Mitarbeiterbindung auswirkt.115 
Das vierte Handlungsfeld „Umwelt“ umfasst die ökologisch 
relevanten Aspekte der gesamten Wertschöpfungskette eines 
Unternehmens. Die Unternehmen und die Gesellschaft sind 
heute nicht nur mit der Finanzkrise und der daraus resultieren-
den Wirtschaftskrise konfrontiert, sondern sehen sich auch 
durch eine existenzielle Ökokrise bedroht. Die Klimaerwär-
mung und die zunehmende Verknappung natürlicher Ressour-
cen sind wesentliche Faktoren, welche unser Leben entschei-
dend beeinflussen. Maßnahmen wie z. B. die Einführung von 
Umweltmanagementsystemen und eine regelmäßige Nachhal-
tigkeitsberichterstattung zeigen, dass das Thema „Umwelt“ für 
die meisten Unternehmen nicht neu ist.116 Dieses Handlungs-

                                                           
106 Vgl. Gerstein, A. (2010), S. 139f. 
107 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 18. 
108 Vgl. CSR-Germany-online (2012b), http://www.csrgermany.de. 
109 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 54. 
110 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 11. 
111 Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 19ff. 
112 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 54. 
113 Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 22. 
114 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 11. 
115 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 55. 
116 Vgl. Röttgen, N. (2010), S. 154f. 
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feld wird immer wieder als Widerspruch zur Ökonomie eines 
Unternehmens gesehen, da der Umweltschutz und die Einhal-
tung der Umweltgesetze als ein reaktives, eher defensives und 
Kosten verursachendes sowie behinderndes Thema für Ge-
schäfte verstanden wird. Doch im Angesicht der großen ökolo-
gischen Herausforderungen, vor denen die Unternehmen und 
die Gesellschaft stehen, wächst die Überzeugung, dass das 
Handlungsfeld „Umwelt“ zugleich auch ökonomische Heraus-
forderungen und Chancen bietet.117 Zu den Themen dieses 
Bereiches zählen u. a. Energiesparen, Ressourceneffizienz, 
die Reduktion von Emissionen118, der Klima- und Artenschutz, 
die Wassernutzung sowie die Nutzung regenerativer Energie-
träger. In diesem umfassenden Bereich reichen die Grenzen 
der unternehmerischen Verantwortung oftmals über den Un-
ternehmensstandort hinaus.119 
 
5 Einflussfaktoren und Erfolgswirkungen von CSR 
Nachdem das Konzept von Corporate Social Responsibility in 
den vorangegangenen Abschnitten vorgestellt wurde, stellt 
sich die Frage, welchen Nutzen Unternehmen von gesell-
schaftlich verantwortungsbewusstem Handeln haben und 
worin die Beweggründe für die Implementierung von CSR 
liegen. Für die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
kann ein Unternehmen verschiedene Motive habe. Zum einen 
können moralische Beweggründe die Grundlage für ein CSR-
Engagement sein. Zum anderen wirken verschiedenste interne 
und externe Einflüsse auf ein Unternehmen ein und können 
die Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung fördern 
aber auch hemmen. Aber auch die vorökonomischen und 
ökonomischen Erfolgsfaktoren können der Hauptgrund für ein 
CSR-Engagement sein.120 Wobei zu beachten ist, dass die 
ausschließliche Berücksichtigung von ökonomischen Aspekten 
nicht als CSR angesehen werden kann, da erst die über die 
ökonomisch motivierten Unternehmensaktivitäten hinausge-
henden Tätigkeiten CSR begründen.121 
Nachfolgend sollen die Einflussfaktoren und Erfolgswirkungen 
von CSR vorgestellt werden. 
 
5.1 Moralische Beweggründe 
Die moralischen Beweggründe für die Übernahme von CSR 
stellen den Ursprung der Auseinandersetzung mit diesem 
Themengebiet dar. Zieht man die im Abschnitt 1 benannte 
CSR-Definition von Bowen heran, wird ersichtlich, dass bereits 
im Jahr 1953 argumentiert wurde, dass Unternehmen eine 
Verpflichtung hätten, sich bei ihren Entscheidungen und Hand-
lungen an den Zielen und Werten der Gesellschaft zu orientie-
ren.122 CSR und der damit verbundene Interessenausgleich 
zwischen den Anspruchsgruppen ist demnach eine moralische 
Verpflichtung von Unternehmen gegenüber der Gesellschaft. 
Ferner üben alle Unternehmensaktivitäten einen sozialen Ein-
fluss aus und können soziale Probleme verursachen, somit 
müssen die Unternehmen, als Verursacher dieser Auswirkun-
gen, derartige Probleme verantworten und dabei die Interes-
sen ihrer Stakeholder berücksichtigen. Teilt ein Unternehmen 
diese moralischen Ansichten, kann dies den Ausgangspunkt 
für die Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung dar-
stellen.123 Weiterhin kann ein CSR-Engagement durch das 
Einbringen persönlicher moralischer Werte seitens der Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter vorangetrieben werden.124 Somit 
liefern Werte grundsätzlich Qualitätskriterien und Maßstäbe für 
menschliches wie unternehmerisches Handeln und Verhalten. 

                                                           
117 Vgl. Franz, P. (2010), S. 156. 
118 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 11. 
119 Vgl. Hardtke, A. (2010), S. 54. 
120 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 25. 
121 Vgl. Schaltegger, S./ Müller, M. (2008), S. 25. 
122 Vgl. Bowen, H. (1953), S. 6. 
123 Vgl. Westebbe, A./ Logan, D. (1995), S. 11f. 
124 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 25. 

Werte bestimmen, auf welche Weise und durch welches Ver-
halten die gesellschaftliche Verantwortung seitens des Unter-
nehmens wahrgenommen wird. Dabei spielen neben den 
ökonomischen, wie z. B. Qualität und Innovationsstärke, und 
sozialen Werten, wie Transparenz, Kooperation oder Fairplay, 
auch die ethischen Werte, wie Ehrlichkeit und Respekt, eine 
wesentliche Rolle.125  
 
5.2 Externe und interne Einflussfaktoren 
Unternehmen werden in ihrem Handeln von zahlreichen inter-
nen und externen Anspruchsgruppen beeinflusst, welche 
mit ihrem Verhalten zur Geschäftstätigkeit beitragen bzw. ver-
suchen das Unternehmen im Sinne ihrer eigenen Interessen 
zu lenken. Die Stakeholder des Unternehmens können somit 
ebenso wie die zuvor erläuterten moralischen Beweggründe 
Treiber des CSR-Engagements sein.126 Inwieweit die Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung in Bezug auf Umwelt- 
und Sozialmanagementfragen, die durch Stakeholderdruck 
implementiert wurde, als wirklich freiwillig bezeichnet werden 
kann, wird in der Literatur trotz des Fehlens gesetzlicher Vor-
gaben als kritisch gesehen. Betrachtet man CSR jedoch als 
Teil des Nachhaltigkeitsmanagements (siehe Abschnitt 2), 
zählt auch die „unfreiwillige“ Übernahme zur gesellschaftlichen 
Verantwortung und kann bei effizienter Vorgehensweise zur 
Erreichung von mehr Rechtssicherheit, z. B. im Rahmen der 
Gestaltung von Arbeitsplatzsicherheit oder Energiemanage-
ment, führen.127  
Weiterhin können sich die Charakteristika der Branche, 
innerhalb derer ein Unternehmen tätig ist, auf Art und Ausmaß 
des gesellschaftlichen Engagements auswirken. Durch die 
branchenspezifischen Rahmenbedingungen ergeben sich 
unterschiedliche interne und externe Anforderungen an die 
Unternehmen, welche sich zum einen in mehr oder minder 
aktiven Stakeholdern ausdrücken oder sich in den staatlichen 
Regulierungen bedingen.128 Ressourceneffizienz, demografi-
scher Wandel und Klimawandel sind heute die zentralen The-
men, mit denen sich nahezu jedes Unternehmen auseinander-
zusetzen hat.  
Ein weiterer äußerer Einflussfaktor auf die Übernahme von 
gesellschaftlicher Verantwortung ist das Ursprungsland eines 
Unternehmens. Die in dem Land vorherrschenden institutionel-
len Rahmenbedingungen und Normen können sich positiv 
oder negativ auf das CSR-Engagement auswirken. Viele As-
pekte des Themas CSR sind im Gegensatz zu den USA in 
Deutschland bereits durch gesetzliche, regulatorische oder 
institutionelle Richtlinien vorgegeben. So unterscheiden sich 
die Herangehensweisen an Themen wie z. B. Arbeitnehmer-
rechte, Umweltschutz, Bildung, Spendenverhalten sowie den 
Stellenwert von CSR allgemein zwischen den einzelnen Län-
dern.129  
 
5.3 Erfolgswirkungen von CSR 
Neben den moralischen Beweggründen und den internen und 
externen Einflussfaktoren verfolgen die Unternehmen mit CSR 
auch Ziele, die sich nach Hansen und Schrader in vorökono-
mische und ökonomische Effekte unterteilen lassen. Zu den 
vorökonomischen Effekten von CSR zählen insbesondere 
der Reputationsaufbau, bzw. die Verbesserung des Images 
und die damit verbundenen positiven Folgewirkungen, der 
Risikoabbau130 sowie die Entstehung von Produkt- und Pro-
zessinnovationen.131  
 
                                                           
125 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 295f. 
126 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 26. 
127 Vgl. Schaltegger, S./ Müller, M.( 2008), S. 26. 
128 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 29. 
129 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 29f. 
130 Vgl. Hansen, U./ Schrader, U. (2005), S. 383. 
131 Vgl. Henkel, A. (2008), S. 166f. 
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Reputationsaufbau und Risikoabbau 
Die Unternehmensreputation hat einen maßgeblichen Einfluss 
auf den Markterfolg eines Unternehmens. „Mit Reputation 
verbindet man das Ansehen bzw. den Ruf eines Unterneh-
mens, wie es von Außenstehenden wahrgenommen wird.“132  
Dabei hängt der Markterfolg jedes Unternehmens im Wesentli-
chen davon ab, ob es dem Unternehmen gelingt, das wahrge-
nommene mit dem angestrebten Ansehen in Einklang zu brin-
gen. Die immateriellen Werte Vertrauenswürdigkeit, Glaub-
würdigkeit, Berechenbarkeit und Verlässlichkeit sind die Vo-
raussetzungen einer hohen Reputation und besonders wichtig 
in einer sich schnell ändernden und durch Unsicherheiten 
geprägten Umwelt. Der Ruf ist eines der zentralen immateriel-
len Vermögenswerte eines Unternehmens und entsteht aus 
den Erwartungen und Bewertungen der Stakeholder. Er be-
antwortet die Frage, wie andere das Unternehmen sehen und 
zeigt, inwiefern das angestrebte Image verwirklicht wurde. 
Demnach ist die beobachtete Reputation ein Feedback auf 
das vom Unternehmen erwünschte bzw. angestrebte Image133 
und zeigt, wie die Stakeholder tatsächlich über das Unterneh-
men denken.134 
Verbessert ein Unternehmen sein Ansehen gegenüber seinen 
Anspruchsgruppen, so kann sich dies positiv auf die betriebli-
chen Kennzahlen auswirken. Mit der Übernahme von gesell-
schaftlicher Verantwortung hat das Unternehmen einen wach-
senden Einfluss auf seine Reputation.135 Als entscheidende 
Größen für einen guten Ruf zählen vor allem die Qualität der 
Produkte und Dienstleistungen, die gesellschaftliche Verant-
wortung sowie die Arbeitsbedingungen.136 Jedoch ist zu be-
achten, dass durch die Interaktion des Unternehmens mit 
seinen Stakeholdern die Reputation einem ständigen Risiko 
ausgesetzt ist. Das sogenannte Reputationskapital kann durch 
die Unterstützung der Anspruchsgruppen an Wert gewinnen, 
sowie durch deren Kritik an Wert verlieren.137 Betrachtet man 
z. B. den Effekt von CSR auf die Kunden so wirken sich In-
formationen über CSR-Aktivitäten durchaus positiv auf die 
Unternehmensbeurteilung aus. Vermuten die Kunden aufrich-
tige Motive hinter dem CSR-Engagement kann dies zur ver-
besserten Wahrnehmung durch die Kunden und somit zu einer 
höheren Kundenbindung führen, was folglich zur Verminde-
rung der Fluktuation beiträgt.138 Gehen die Kunden hingegen 
von unaufrichtigen Motiven aus, dann kann dies dem Ansehen 
des Unternehmens schaden.139  
Auch die Mitarbeiter stellen eine wichtige Schnittstelle zwi-
schen dem Unternehmen und seinem Umfeld dar und können 
den Ruf eines Unternehmens durch Mund-zu-Mund Propa-
ganda sowohl positiv als auch negativ beeinflussen. Durch 
sozial verantwortliches Handeln kann das Unternehmen maß-
geblich zur Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit beitragen 
und dadurch einen relevanten Wettbewerbsvorteil erlangen. 
So wirkt z. B. Familienfreundlichkeit anziehend auf potenzielle 
qualifizierte Arbeitnehmer und erleichtert die Rekrutierung 
neuer Mitarbeiter.140 Ergebnisse der Unternehmensbefragung 
der Bertelsmann Stiftung zeigen, dass für 84 Prozent der be-
fragten Unternehmen, unabhängig von Größe und Branche, 
die Motivation der Mitarbeiter ein wesentlicher Grund für die 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung darstellt.141 Die 
freiwillige Übernahme von Verantwortung für Mensch, Umwelt 
und Gesellschaft spielen bei der Beurteilung der Attraktivität 
eines Arbeitgebers eine immer größere Rolle. Vor allem die 

                                                           
132 Schwalbach, J. (2001), S. 1. 
133 Vgl. Schwalbach, J. (2001), S. 1. 
134 Vgl. Bruton, J. (2011), S. 204. 
135 Vgl. Eberl, M./ Schwaiger, M. (2006), S. 433f. 
136 Vgl. Bergius, S. (2005), www.handelsblatt.com. 
137 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 26f. 
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139 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 31f. 
140 Vgl. Mandl, I. (2012), http://portal.wko.at. 
141 Vgl. Riess, B./ Peters, A. (2005), S. 12. 

Generation Y – also die Mitt- und Endzwanziger – legt Wert 
darauf, dass sich der ideale Arbeitgeber im Bereich CSR en-
gagiert. Eine Umfrage der Meinungsforscher Universum und 
Trendence über die Beurteilung der Attraktivität eines Arbeit-
gebers ergab, dass 41 Prozent der Ingenieure, Betriebs- und 
Volkswirte „ein hohes Level an sozialer Verantwortung“ mit 
dem Wunscharbeitgeber verbinden. Darüber hinaus hat für ein 
Drittel der 9.159 befragten deutschen Wirtschaftsstudenten, 
die kurz vor dem Abschluss stehen, das CSR-Engagement 
eines potenziellen Arbeitgebers großes Gewicht bei der Ent-
scheidung für oder gegen eine Bewerbung.142  
Die durch das CSR-Engagement gesteigerte Unternehmens-
reputation ist somit eng mit der Vermeidung von Risiken ver-
bunden. Besonders durch den Dialog mit Stakeholdergruppen 
können gegen das Unternehmen gerichtete Maßnahmen ver-
hindert werden. Gesellschaftliche Änderungen und Risiken 
können durch den Dialog frühzeitig erkannt und dadurch recht-
zeitig und angemessen darauf reagiert werden. Somit dient 
CSR strategisch als Frühwarnsystem. Wird CSR in das Risi-
komanagement des Unternehmens mit eingebunden, können 
neben der Identifizierung und Reduzierung von kurzfristigen 
Risiken vor allem langfristige Trends und Herausforderungen 
im Kontext von sozialen und ökologischen aber auch ökono-
mischen Aspekten besser wahrgenommen und in der Unter-
nehmensstrategie implementiert werden.143 
Produkt- und Prozessinnovation 
Im Zuge der Diskussion um Nachhaltigkeit und Innovation 
lässt sich zwischen Produkt- und Prozessinnovationen unter-
scheiden. Unternehmen, die sich im Bereich CSR engagieren 
und somit eine offene und direkte Kommunikation pflegen, 
entdecken durch ihr CSR-Engagement neue Möglichkeiten der 
Innovation. Unter anderem weil durch die Beteiligung der 
Stakeholder Neugierde geweckt wird und Mitarbeiter motiviert 
werden, sich selbst einzubringen und eigene Lösungsansätze 
zu verwirklichen. CSR bietet gerade für die Entwicklung von 
Innovationen im Produkt- und Dienstleistungsportfolio ein be-
sonderes Potenzial.144 
Beispielsweise im Bereich Umweltschutz führt die Einbezie-
hung von Nachhaltigkeitsaspekten nicht nur zu geringeren 
Emissionen, sondern auch zu qualitativ hochwertigeren und 
günstigeren Produkten und kann somit zur Differenzierung 
gegenüber der Konkurrenz führen. Anwendungen von Um-
weltschutzmaßnahmen führen weiterhin zu verbesserten Pro-
zessen, welche sich im Bereich der Wohnungswirtschaft vor 
allem durch Energieeinsparungen bemerkbar machen. Die 
Baubranche hat z. B. durch die Orientierung am Leitbild der 
Nachhaltigkeit energieeffiziente Häuser hervorgebracht.145 
Aktuell findet der Begriff ‚innovative Wohnformen‘ in Wissen-
schaft und Praxis insbesondere für selbstbestimmtes oder 
betreutes Wohnen im Alter, intergeneratives Wohnen, gemein-
schaftliches oder barrierefreies Wohnen Anwendung.146 Der 
soziale Wohnungsbau und die nachhaltige Stadtentwicklung 
sind die wesentlichen Elemente einer sozialen Innovation der 
Wohnungswirtschaft und werden in Zukunft genauso wichtig 
sein wie technische Innovationen.147 
Es ist jedoch zu beachten, dass sich Innovation und Nachhal-
tigkeit gegenseitig bedingen. CSR-Maßnahmen können nur 
erfolgreich umgesetzt werden, wenn ein Mindestmaß an Inno-
vation bereits gegeben ist.148 Energieeffizienz, Ressourcen-
verknappung und demografischer Wandel sind auch hier die 
Treiber für die Wohnungswirtschaft.149 Allgemein lässt sich 
                                                           
142 Vgl. Ludowig, K. (2009), www.zeit.de. 
143 Vgl. Franz et al. (2011), S. 8f. 
144 Vgl. Gabriel, S. (2009), S. 3. 
145 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 35. 
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sagen, dass aus der gesellschaftlichen und ökologischen Ent-
wicklung je nach Branche mittel- und langfristig beachtliche 
Möglichkeiten für neue Geschäftsfelder resultieren. Durch das 
Ernstnehmen ökologischer und sozialer Anforderungen erken-
nen Unternehmen diese früher als andere und können sich mit 
neuen Produkten und Dienstleistungen für die Zukunft positio-
nieren.150 
Ökonomische Effekte von CSR lassen sich aus Zahlen able-
sen und wirken somit positiv auf die finanziellen Ressourcen 
des Unternehmens. Zu den ökonomischen Effekten zählen vor 
allem die Umsatzsteigerung und die Kostensenkung. Die öko-
nomischen Effekte bedingen sich meist durch die vorökonomi-
schen Effekte151 - so kann ökonomisch orientiertes Verhalten 
zu sozial positiven Ergebnissen führen, in gleicher Weise kann 
sich aber auch sozial verantwortliches Verhalten finanziell 
positiv auswirken.152 Die Universität S. Gallen hat ein eigenes 
Bewertungsschema entwickelt und den Zusammenhang von 
sozialem Engagement und Gewinn in mehr als 60 Unterneh-
men nachgewiesen. Somit kann CSR als profitable Methode 
angesehen werden.153 Der ökonomische Erfolg von CSR 
hängt dabei sehr stark von den Fähigkeiten des Managements 
ab, CSR in das Unternehmen zu integrieren. So wird gesell-
schaftlich verantwortungsbewusstes Handeln oft als möglicher 
Erfolgsfaktor ignoriert, da es sich im Rahmen kurzfristiger 
Profitmaximierung oft nicht mit dem angestrebten Unterneh-
menserfolg vereinbaren lässt und die vermeintlich höheren 
Kosten154, welche z.B. auf höheren Preisen für umwelt- und 
sozialverträglichen Rohstoffen beruhen, für die Übernahme 
von gesellschaftlicher Verantwortung als Hindernis angesehen 
werden. Studien belegen jedoch das Gegenteil. Bspw. können 
durch die Einführung eines Umweltmanagementsystems die 
Material- und Energiekosten langfristig deutlich gesenkt wer-
den.155 Somit stehen den höheren Kosten erhebliche Kosten-
senkungspotentiale gegenüber, die vor allem im ökologischen 
Bereich angesiedelt sind. Weiterhin lassen sich auch durch 
soziales Engagement Kosten minimieren. Identifizieren sich 
                                                                                                 

Reaktorsicherheit (2009), S. 5. 
150 Vgl. Braun, S./ Doerner, U./ Horst, D. W./ Loew, T. (2010), S. 9. 
151 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 31f. 
152 Vgl. Duong Dinh, H. V. (2011), S. 15. 
153 Vgl. Hamann, G. (2008), www.zeit.de. 
154 Vgl. Riess, B./ Peters, A. (2005), S. 15. 
155 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 31f. 

die Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen kön-
nen Ausfall- und Krankheitskosten gesenkt 
und die Leistungsbereitschaft gesteigert 
werden.156  
Es kann jedoch nicht grundsätzlich davon 
ausgegangen werden, dass sämtliche Vor-
teile durch eine nachhaltigkeitsorientierte 
Unternehmensführung umgesetzt werden 
können. Dennoch kann die Übernahme 
gesellschaftlicher Verantwortung zu einer 
langfristigen Sicherung des Unternehmens-
erfolges beitragen.157 Jedoch ist zu beach-
ten, dass sich die Wirkung von CSR-
Maßnahmen auf den Unternehmenserfolg 
und die Gesellschaft aufgrund einer Vielzahl 
von Rahmenbedingungen und somit erheb-
lichen Vergleichsschwierigkeiten nur schwer 
messen lässt. Die erfolgreiche Umsetzung 
gesellschaftlicher Verantwortung im Einzel-
nen ist immer abhängig von der jeweils 
konkreten Situation, der Geschichte sowie 
den konkreten Umfeldbedingungen des 
einzelnen Unternehmens. 158  Es gibt zwar 
einige Ansätze159, bei denen die Wirkung 
einzelner Projekte gemessen werden kann, 
diese werden aber bislang von kaum einem 
Unternehmen zur umfassenden Messung 

der Wirkung von CSR-Maßnahmen genutzt160, dies begründet 
sich vor allem auf dem eher intransparenten und chaotischen 
Zustand bei der Messung von CSR.161 
Die Universität der Bundeswehr München und die Privatuni-
versität Schloss Seeburg haben in einer Umfrage 297 der 
4.000 umsatzstärksten Betriebe und Dienstleistungsunterneh-
men mit CSR zu ihren Zielen im CSR-Engagement befragt. 
Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt die Ergebnisse dieser 
empirischen Untersuchung. Mehr als 60 Prozent der befragten 
Unternehmen gaben an, dass ihr CSR-Engagement der 
Imageverbesserung dienen soll und 40 Prozent verfolgen mit 
ihrem CSR-Engagement das Ziel der Mitarbeitermotivation. 
Ferner wird ersichtlich, dass sich 37 Prozent einen nachhalti-
gen ökonomischen Nutzen von CSR versprechen. 
 
6 Risiken und Herausforderungen eines CSR-Engage-

ments 
Die Implementierung von CSR in die Unternehmenspraxis 
erfordert eine hinreichende Vorsicht und strategisch planvolles 
Handeln. Ein halbherziges CSR-Profil, ungenügend zur Verfü-
gung stehende Management-Ressourcen oder das Wecken 
bisher unerkannter Stakeholdergruppen können gravierende 
Risikopotenziale für das Unternehmen darstellen.162 Wird die 
Umsetzung von CSR nicht mit dem Managementsystem ver-
knüpft, läuft das Unternehmen Gefahr, CSR nur als „Add On“ 
oder Schönwetterthema zu betrachten. Dies birgt das Risiko, 
dass sich die Mitarbeiter weder zuständig fühlen noch die 
Relevanz oder den Nutzen des CSR-Engagements sehen. 
Somit ist es von zentraler Bedeutung, dass die Verantwortli-

                                                           
156 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 38f. 
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160 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 164f. 
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  Abb. 6: Ziele von CSR-Engagements 
 Quelle:  http://de.statista.com/statistik/daten/studie/168073/umfrage/ziele-im-csr-

engagement-von-unternehmen-2010/ 
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chen für die gesamte Wertschöpfungskette des Unternehmens 
aufzeigen, wie die gesellschaftliche Verantwortung integriert 
werden kann und wo die kritischen Punkte liegen könnten. 
Dabei ist CSR kein Thema einer einzelnen Abteilung, sondern 
ist Teil des ganzen Unternehmens. Denn wollen Unternehmen 
CSR ernsthaft und nachhaltig umsetzen, werden sie mit einer 
Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert, welche sich zum 
einen darin zeigen, dass ein Unternehmen Verantwortung nur 
indirekt, also durch seine Unternehmensangehörigen, wahr-
nehmen kann. Die interne Herausforderung besteht somit 
darin, für das Handeln und Verhalten der Mitarbeiter neue bzw. 
erweiterte Maßstäbe einzuführen. Denn nur wenn die Unter-
nehmensangehörigen auch in einem moralisch-ethischen Sinn 
handeln, kann gesellschaftliche Verantwortung übernommen 
werden.163  
Auch die divergierenden und tendenziell eher steigenden An-
forderungen der Stakeholder, inwieweit Verantwortung von 
Unternehmen zu definieren ist und welchen Beitrag Unter-
nehmen zu leisten haben, können als Herausforderung für die 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung gesehen wer-
den. So stehen sich oftmals ökologische Interessen sozialen 
Ansprüchen gegenüber.164 Dabei gilt es, die unterschiedlichen 
Interessen der verschiedenen Anspruchsgruppen zu berück-
sichtigen und gegebenenfalls unter einen Hut zu bringen. Dies 
bedeutet nicht, dass gesellschaftliche Verantwortung heißt, alle 
Wünsche, Interessen und Anforderungen von außen zu erfül-
len, sondern es bedeutet, sich mit ihnen auseinander zu set-
zen, sie auf Legitimität zu überprüfen und mit denen, die sich 
äußern in ein vernünftiges Gespräch darüber zu kommen.165 
Weiterhin kann der hohe finanzielle und zeitliche Aufwand als 
Hindernis aufgeführt werden.166 Zwar kann die anfänglich 
kostenintensive Einführung von CSR an anderer Stelle zukünf-
tig Kosten sparen (wie im Abschnitt 5.3 erläutert), dennoch ist 
der finanzielle und gesellschaftliche Erfolg der CSR-
Maßnahmen nicht gewährleistet. Des Weiteren stellt die 
schwierige und fehlende Messbarkeit des CSR-Erfolgs eine 
Herausforderung für die Umsetzung der CSR-Maßnahmen 
dar. Ebenso kann die fehlende Unterstützung durch An-
spruchsgruppen, sei es von Seiten des Staates oder von Kun-
den und Mitarbeitern, als Hindernis für die erfolgreiche Umset-
zung von CSR-Aktivitäten angesehen werden.167  
Ein weiteres Risiko, einer vor allem halbherzig umgesetzten 
CSR, ist der Imageschaden durch das sogenannte „Green-
washing“. Dabei geraten vor allem Unternehmen in die Kritik, 
die zwar gesellschaftliches Engagement zeigen und dies auch 
kommunizieren, im Kerngeschäft allerdings nach sozial frag-
würdigen Maßstäben handeln.168 Unter dem Begriff Green-
washing versteht man „den Versuch von Unternehmen, durch 
Marketing- und PR-Maßnahmen ein „grünes Image“ zu erlan-
gen, ohne allerdings entsprechende Maßnahmen im Rahmen 
der Wertschöpfung zu implementieren. Bezog sich der Begriff 
ursprünglich auf eine suggerierte Umweltfreundlichkeit, findet 
dieser mittlerweile auch für suggerierte Unternehmensverant-
wortung Verwendung.“169  
Somit ist die Institutionalisierung eines umfassenden CSR-
Konzeptes im Sinne einer, in alle Bereiche des Unternehmens 
integrierten, Strategie, die sowohl soziale als auch ökologische 
und ökonomische Aspekte mit einbezieht, überaus wichtig für 
die Überwindung der teilweise hartnäckigen Vorurteile gegen-
über CSR. Zu beachten ist dabei, dass sich die eingerichteten 
Organisationen nicht gegenseitig widersprechen oder aufhe-
ben.170  
                                                           
163 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 288ff. 
164 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 25. 
165 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 289. 
166 Vgl. Riess, B./ Peters, A. (2005), S. 15. 
167 Vgl. Bickel, I. M. (2009), S. 39. 
168 Vgl. InnoTrain CSR-online (2010b), http://www.csr-training.eu. 
169 Lin-Hi, N. (2012), http://wirtschaftslexikon.gabler.de. 
170 Vgl. Jung, T. H. (2007), S. 68. 

7 Handlungsansätze  für die Umsetzung von CSR in der 
Wohnungswirtschaft 

Die Themen nachhaltige Entwicklung und CSR sind seit über 
30 Jahren für die internationale wissenschaftliche Fachwelt 
und andere Akteure insbesondere aus Wirtschaft und Politik 
von erhöhtem Interesse. Für die nachhaltige Entwicklung wer-
den vor allem große Potentiale in den Bereichen Siedlungs-
entwicklung, Bauen und Wohnen gesehen. Demzufolge ist die 
unternehmerische Wohnungswirtschaft mit einem Anteil von 
knapp 25 Prozent aller Wohnungen in Deutschland einer der 
relevanten Akteure in diesem Bereich und kann mit seinem 
Engagement im Themenfeld CSR einen erheblichen Beitrag 
zur nachhaltigen Entwicklung im Bereich Bauen und Wohnen 
leisten.171 Vor allem die sinkenden staatlichen Ausgaben im 
Sozial- und Bildungsbereich, der Wegfall von Fördermaßnah-
men sowie die ständig ändernden und anspruchsvoller wer-
denden Interessengruppen sind relevante Einflussfaktoren für 
die Übernahme von gesellschaftlicher Verantwortung in der 
Wohnungswirtschaft.172 Viele Wohnungsunternehmen sind 
positiv gegenüber dem Thema Nachhaltigkeit eingestellt und 
setzen bereits eine Vielzahl von einzelnen Maßnahmen zur 
Förderung der nachhaltigen Entwicklung um, auch wenn sie 
dies meist nicht ausdrücklich als CSR-Engagement betiteln.173  
In diesem Kapitel sollen daher mögliche Handlungsempfeh-
lungen für die Umsetzung von CSR in der Wohnungswirtschaft 
vorgestellt werden, so dass die Unternehmen dieser Branche 
die Erfolgswirkungen, welche im Abschnitt 5.3 beschrieben 
wurden, auch für sich zu Nutze machen können. Vor allem vor 
dem Hintergrund der Situation am Wohnungsmarkt, welche 
auf der einen Seite durch den demografischen Wandel, stei-
gender Fluktuation und Leerstand und auf der anderen Seite 
durch ein vermehrtes Anspruchsdenken sowie verminderte 
Loyalität geprägt ist, kann CSR helfen, sich von Wettbewer-
bern zu differenzieren und ein nachhaltig positives Image auf-
zubauen. Maßnahmen im Bereich gesellschaftlicher Verant-
wortung können die Mieterzufriedenheit steigern, zu einer 
stärkeren Identifikation mit dem Wohnungsunternehmen sowie 
zur Verbesserung des Vermietungsgeschäftes führen.174 Ein 
erfolgreich umgesetztes CSR-Engagement kann somit für ein 
Wohnungsunternehmen sowie für die Gesellschaft viele Vortei-
le mit sich bringen.175 
In den bisherigen Ausführungen wurde das Konzept der CSR 
grundsätzlich und allgemein dargestellt. Darauf aufbauend soll 
in diesem Kapitel gezeigt werden, wie die Unternehmen der 
Wohnungswirtschaft ein eigenes CSR-Verständnis sowie En-
gagement entwickeln und dieses im Unternehmen integrieren 
und umsetzen können. Dabei ist zu beachten, dass CSR bei 
den Kernkompetenzen und den Geschäftsfeldern des Unter-
nehmens ansetzen muss und den Fokus auf die Art und Wei-
se, wie das Unternehmen wirtschaftet, richtet. Dadurch verän-
dert CSR zwangsläufig die Unternehmenskultur und wirkt nicht 
nur gestalterisch auf die Unternehmenstätigkeit ein. Aufgrund 
der vielfältigen Definitionen von CSR und den unterschiedlich 
verstandenen Zielsetzungen kann CSR immer nur unterneh-
mensspezifisch betrachtet und umgesetzt werden. Somit ist es 
die Aufgabe des Unternehmens, für sich festzulegen, was es 
unter gesellschaftlicher Verantwortung versteht und wie es sich 
in den einzelnen Handlungsfeldern engagieren will. Eine er-
folgreiche Umsetzung des CSR-Engagements setzt somit 
voraus, dass die Verantwortungsübernahme Teil der Unter-
nehmensidentität und -strategie wird, in der Unternehmenskul-
tur verankert ist und sich somit in den gelebten Werten des 
Unternehmens widerspiegelt.176  

                                                           
171 Vgl. Scharp, M./ Bergner, A. (2006), S. 175. 
172 Vgl. Schwalbach, J./ Schwerk, A./ Smuda, D. (2006), S. 382. 
173 Vgl. Scharp, M./ Bergner, A. (2006), S. 200. 
174 Vgl. Garth, A. J. (2011), S. 51. 
175 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 298ff. 
176 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 286ff. 
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7.1 CSR-Engagement entwickeln 
Die Gestaltung des CSR-Engagements ist ein äußerst kom-
plexes Entscheidungsproblem, da es die Gesamtheit aller 
CSR-Aktivitäten umfasst, mit denen das Unternehmen ver-
sucht, die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung umzu-
setzen. Das Zielsystem des Unternehmens ist dabei der Aus-
gangspunkt für die Gestaltung des CSR-Engagements. Somit 
muss sich das Unternehmen zunächst über die angestrebten 
Ziele bewusst sein und sich darauf aufbauend die Frage stel-
len, wie sich die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
im Kontext einer Zielformulierung operationalisieren lässt. 
Bezahlbares und sicheres Wohnen für alle sozialen Schichten 
und Altersgruppen177, die Förderung und Stabilisierung der 
Quartiere sowie ein moderner Wohnungsbestand178 sind die 
Ziele der Wohnungswirtschaft, die ein hohes Potential für die 
Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung bieten. Die Ver-
ankerung gesellschaftlicher Verantwortungsübernahme im 
Zielsystem des Unternehmens bedingt die Erweiterung der 
Führungsgrundsätze um ein ethisch-soziales Normensystem, 
welches mit dem CSR-Engagement im Einklang stehen muss. 
Durch die explizite Formulierung und Verankerung von den in 
Abschnitt 4.1 beschriebenen CSR-Grundsätzen wird die Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung als Ausdruck einer 
gemeinsamen Wertebasis so zum festen Bestandteil der Un-
ternehmenskultur.179 Die Ausrichtung des Unternehmens an 
ethischen Werten und Prinzipien stellt einen zentralen Faktor 
der Glaub- und Sinnhaftigkeit eines CSR-Engagements ge-
genüber Mitarbeitern und anderen Stakeholdern dar.180 Ein 
Unternehmen sollte den CSR-Grundsätzen zustimmen können 
und in der eigenen Unternehmenskultur und im täglichen Han-
deln integrieren.181 Die Unternehmenskultur, welche schriftlich 
im Leitbild des Unternehmens fixiert ist, dient als verbindliche 
Basis für die nachgelagerte Planung der Ziele und Strategien 
und sollte eine gemeinsame, unternehmensweite Wertebasis 
schaffen sowie zur Klärung der Grundhaltung des Unterneh-
mens beitragen.182 Sie beinhaltet somit Faktoren wie Werte, 
Verhalten und den Umgang miteinander. Wohingegen die 
Unternehmensstrategie die Faktoren Markt, Kompetenzen, 
Wachstum und Wettbewerbsvorteile zusammenfasst. 183 Die 
WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH hat ihre 
Leitlinien z. B. so formuliert: „Der Kunde steht im Mittelpunkt 
unseres Handelns. – Wir achten auf Vertrauen, Respekt und 
Toleranz. – Wir reden miteinander. Konstruktiv und fair. – 
Wenn alle ihr Bestes geben, sind wir erfolgreich. – Unsere 
Bestände sind unser Kapital. – Wir sind nicht perfekt. Aber mit 
jedem Verbesserungsvorschlag kommen wir diesem Ziel nä-
her. – Wir denken an die Zukunft. Auch an die von Umwelt und 
Gesellschaft.“184 Damit ein Unternehmen erfolgreich wirtschaf-
tet, bedarf es der Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen und dessen Kultur und der Bereitschaft, sich für das 
Unternehmen zu engagieren.185  
Demgegenüber hängt die individuelle gesellschaftliche Ve-
rantwortungsübernahme eines Unternehmens von seinen 
jeweiligen Charakteristika ab. Infolgedessen sollte sich ein 
Wohnungsunternehmen zunächst einen Überblick über mögli-
che Ansatzpunkte seiner gesellschaftlichen Verantwortung 
verschaffen. Hilfreich hierfür ist zum einen die Orientierung an 

                                                           
177 Vgl. Wohnungsbaugenossenschaft Gotha e.G.-online (2012), 

http://www.wbg-gotha.de. 
178 Vgl. Grundstücks-Gesellschaft Trave mbH-online (2012), 

http://www.trave.de/. 
179 Vgl. Münstermann, M. (2007), S. 38. 
180 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 24. 
181 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 305. 
182 Vgl. Münstermann, M. (2007), S. 38f. 
183 Vgl. Kuhlen, B. (2005), S. 38. 
184 Vgl. WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH (2012c), 

http://www.wbm.de. 
185 Vgl. Kuhlen, B. (2005), S. 38. 

den eigenen Stärken und Kompetenzen186 und der Frage, 
über welches spezielle Wissen und besonderen Fähigkeiten 
das Unternehmen verfügt, die es gewinnbringend für seine 
Stakeholder und die Gesellschaft einbringen kann.187 Voraus-
setzung dafür ist, dass das Wohnungsunternehmen seine 
gewünschte Rolle in der Gesellschaft, also wie es sich selbst 
sieht und wie es von anderen wahrgenommen werden möchte, 
klar definiert und eingrenzt sowie sich im Rahmen des Aufbaus 
und der Implementierung der CSR-Strategie mit der Frage 
auseinandersetzt, in welchen Bereichen die eigene Wettbe-
werbsfähigkeit durch die Übernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung gestärkt werden kann. Dabei muss das Unterneh-
men zunächst in einer Ist- und Soll-Analyse systematisch Po-
tenziale und mögliche Risiken des CSR- Engagements er-
gründen.188Zudem können neben den strategischen Zielen 
auch die eigenen Schwachstellen, wie z. B. eine hohe Mieter-
fluktuation, ein schlechtes Betriebsklima, ein schlechter Ruf 
des Unternehmens oder Probleme mit der Mitarbeitermotivati-
on, Ausgangspunkt für die strategische Ausrichtung sein.189 
Zum anderen stellt die Nutzung aktueller Herausforderungen 
ein mögliches Vorgehen bei der Erarbeitung des eigenen 
CSR-Verständnisses dar und kann als Grundlage für die Ana-
lyse und Bewertung der Situation genutzt werden. Vorteile der 
Nutzung von bekannten Herausforderungen bestehen darin, 
dass diese bereits ein bestimmtes Maß an Aufmerksamkeit 
genießen und die Unterstützung durch die Mitarbeiter in der 
Regel größer ist als bei unbekannten und abstrakt formulierten 
Zielsetzungen.190  
Ein erfolgreiches CSR-Engagement entspringt somit dem 
Kerngeschäft des Unternehmens und orientiert sich an den 
vorhandenen Stärken und den bekannten Herausforderungen. 
Der klare Bezug zu den Unternehmensaktivitäten und die 
Formulierung von unternehmensspezifischen Zielen tragen 
dazu bei, dass die Unternehmensangehörigen die CSR-
Ansprüche im Arbeitsalltag umsetzen können. Dabei muss 
jedes Unternehmen für sich bestimmen, wie und warum mit 
seiner Verantwortungsübernahme ein gesellschaftlicher Mehr-
wert geschaffen werden kann.191 Zu beachten ist ferner, dass 
die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung zudem von 
vielen Faktoren abhängt, wie z. B. der Größe, der Rechtsform 
oder der Inhaberstruktur des Unternehmens. Weiterhin obliegt 
es dem eigenen Anspruch und Selbstverständnis eines Unter-
nehmens wie es sein CSR-Engagement gestaltet. Dabei gibt 
es kein Patentrezept, sondern CSR-Maßnahmen bedürfen der 
Berücksichtigung bestehender Systeme, Prozesse und Struk-
turen sowie nicht zuletzt der spezifischen Unternehmenskul-
tur.192  
Im folgenden Abschnitt sollen aufbauend auf den CSR-
Handlungsfeldern mögliche Themengebiete und Maßnahmen 
für das CSR-Engagement in der Wohnungswirtschaft unter 
Beachtung der wohnungswirtschaftlichen Herausforderungen 
vorgestellt werden. 
 
7.1.1 Anwenden der CSR-Handlungsfelder in der Woh-

nungswirtschaft 
Aufbauend auf dem eigenen CSR-Verständnis, welches in die 
Unternehmenskultur und -strategie sowie in die Zielsetzung 
eingebunden wurde, erfolgt die Zuordnung der bereits ge-
sammelten Daten zu den Handlungsfeldern, in denen das 
                                                           
186 Zu den Kernkompetenzen eines Wohnungsunternehmens kön-

nen z.B. langjährige Erfahrungen auf dem Wohnungsmarkt, 
Kontakte zu wichtigen Akteuren im Gebiet sowie die Einbin-
dung in politische und verwaltungstechnische Strukturen zäh-
len. Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 158. 

187 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 300. 
188 Vgl. Kirchhoff, K. R. (2006), S. 24. 
189 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 49. 
190 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 307f. 
191 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 298ff. 
192 Vgl. Kleinfeld, A./ Kettler, A. (2010), S. 172. 
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Unternehmen gesellschaftliche Verantwortung übernehmen 
kann. Im Abschnitt 4.2 wurden die vier Handlungsfelder des 
CSR-Engagements vorgestellt. Aufgrund der branchenspezifi-
schen Besonderheiten können diese für die Wohnungswirt-
schaft leicht abgewandelt werden. Nachfolgend werden die 
abgeleiteten Handlungsfelder kurz vorgestellt. Zu beachten ist 
dabei, dass wie bereits zuvor erwähnt, CSR immer nur unter-
nehmensspezifisch betrachtet und umgesetzt werden kann. So 
muss jedes Unternehmen für sich entscheiden, wie es seine 
Handlungsfelder definiert und in welchen es sich gesellschaft-
lich engagieren möchte. Aufbauend auf der Festlegung der 
Handlungsfelder werden mögliche Maßnahmen für die Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung in diesen Bereichen 
im nachfolgenden Abschnitt vorgestellt.  
Aufgrund der Altersstruktur der Belegschaft in den Wohnungs-
unternehmen, welche deutlich älter ist als die Gesamtheit der 
deutschen Erwerbspersonen, stehen die Wohnungsunterneh-
men vor hohen internen Herausforderungen. Somit beinhaltet 
das Handlungsfeld „Arbeitsplatz“ wichtige Maßnahmen, um 
den gravierenden Umbrüchen im Personalbestand zu begeg-
nen. Weiterhin tragen CSR-Maßnahmen in diesem Feld maß-
geblich zur Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit bei und 
erleichtern die Rekrutierung neuer qualifizierter Arbeitnehmer.  
Das allgemeingültige Handlungsfeld „Markt“ ist für Handlungs-
empfehlungen für die Wohnungswirtschaft sehr komplex und 
umfassend. Daher soll dieses Feld zur besseren Handhabbar-
keit aufgeschlüsselt und unterteilt werden. Zum einen beschäf-
tigt sich dieser Bereich mit den Beziehungen zum Kunden und 
mit der Produktqualität, fairen Preisen etc., zum anderen mit 
den Betriebs- und Geschäftspraktiken des Unternehmens. 
Daher soll dieses Feld einerseits in das Handlungsfeld „Pro-
dukt“ und anderseits in das Handlungsfeld „Marketing“ aufge-
teilt werden. 
Da sich das Produkt der Wohnungsunternehmen heute nicht 
allein auf die Wohnung an sich begrenzen lässt, sondern das 
Wohnumfeld und den wohnungswirtschaftlichen Service mit 
einschließt, beinhaltet das Handlungsfeld „Produkt“ alle 
Maßnahmen rund ums Wohnen, Wohnumfeld und Dienstleis-
tungen. Maßnahmen im Bereich Wohnen befassen sich mit 
den baulichen Aspekten der Wohnung aber auch mit sozialen, 
emotionalen und finanziellen Aspekten rund um die Woh-
nung.193 Es geht im Hinblick auf eine zukunftsorientierte Ent-
wicklung des Wohnungsbestandes um die Nachfrageorientie-
rung und somit um die an den Bedürfnissen der Wohnraum-
nutzer orientierte Produktgestaltung. Weiterhin zählt zu diesem 
Feld die qualitätsvolle Bestandsentwicklung mit ihren immate-
riellen (wie das Vertrauen in die Fähigkeit eines Wohnungsun-
ternehmens, sicheren Wohnraum zu bezahlbaren und fairen 
Preisen anzubieten, oder wie die Verfahrensqualität, möglichst 
viele Anspruchsgruppen in die Entscheidungsprozesse mit 
einzubeziehen) und materiellen Aspekten (Qualität der Archi-
tektur, der Räumlichkeiten und der Ausstattung). Die nachhal-
tige Entwicklung von Wohnungen hat in diesem Handlungsfeld 
z. B. energiesparendes Bauen, Barrierefreiheit, Minimierung 
von Lebenszykluskosten von Gebäuden sowie die Sicherung 
bedarfsgerechten Wohnraums nach Alter und Haushaltsgröße 
zum Ziel.194 Im Bereich Wohnumfeld geht es um die weichen 
Standortfaktoren Wohnumfeld und quartiersbezogene Infra-
strukturausstattung. Unter dem Begriff Wohnumfeld versteht 
man das räumliche Umfeld des Wohnens und somit die Naht-
stelle zwischen öffentlichem und privatem Leben. Zum Wohn-
umfeld zählt die gesamte unmittelbare Umgebung der Woh-
nung, wie Flure, der Hausvorbereich, Vorgärten und Wohngär-
ten, Innen- und Hinterhöfe, gemeinschaftliches Siedlungsgrün, 
Wege, Straßen und Plätze sowie das öffentlich nutzbare Grün. 
Zum erweiterten Wohnumfeld gehört u. a. die Versorgungsinf-
rastruktur. Die quartiersbezogene Infrastruktur ist besonders 

                                                           
193 Vgl. Eizenhöfer, R./ Zimmermann, B. (2010), S. 30. 
194 Vgl. Röber, M./ Sinning, H. (2010), S. 19ff. 

für die Menschen von großer Bedeutung, die die meiste Zeit in 
ihrem Wohnumfeld bzw. Quartier verbringen. Darunter zählen 
z. B. Kinder, ältere Menschen und Nichterwerbstätige, aber 
auch Berufstätige, die auf die entsprechende Infrastruktur zur 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf angewiesen sind. Die Art 
und Intensität der Nutzung des Wohnumfeldes hängt stark von 
den jeweiligen Zielgruppen ab. So nutzen z. B. berufstätige 
Personen die Freiflächen im Wohnumfeld weniger als Eltern 
mit Kleinkindern.195 Wohnungsunternehmen können in diesem 
Handlungsfeld z. B. die Bereitstellung und Zugänglichkeit von 
öffentlichen Räumen, die standortgerechte Gehölzverwen-
dung, die wohnungsnahe Versorgung sowie die nutzerorien-
tierte Gestaltung des Wohnumfeldes verbessern.196 Maßnah-
men im Bereich Dienstleistung beschäftigen sich mit den An-
geboten, die das Wohnen attraktiver machen und den Wohn-
komfort steigern. Diese Angebote sind für alle Kundengruppen, 
seien es Senioren, Singles oder Familien, interessant. Jedoch 
insbesondere bei älteren Mietern sind diese oft ausschlagge-
bend für die Wohnungswahl. Dabei kann man zwischen Pri-
mär- und Sekundärleistungen unterscheiden. Zu den Primär-
leistungen der Wohnungswirtschaft zählt das Gut Wohnung 
und dessen Erstellung. Die Sekundärleistungen können wiede-
rum in zwei Bereiche differenziert werden – in die obligatori-
schen und die freiwilligen Sekundärleistungen. Zu den obliga-
torischen Leistungen zählen z. B. die Beratung, die Woh-
nungsübergabe sowie Vertriebs- und Betreuungstätigkeiten im 
technischen, kaufmännischen und sozialen Bereich und wer-
den den Vermietungs- und Verwaltungsleistungen zugeordnet. 
Zusammen mit den Primärleistungen repräsentieren sie die 
Kernleistungen der Wohnungswirtschaft. Zu den freiwilligen 
Sekundärleistungen zählen wohnbegleitende Dienstleistungen, 
wie z. B. Hausmeisterdienste und Freizeitangebote. Diese 
freiwilligen Leistungen können wiederum in komplementäre 
Dienstleistungen, welche im direkten Zusammenhang mit den 
Kernleistungen stehen, wie z. B. Reparaturservice, und peri-
phere Leistungen untergliedert werden. Zu letzteren können 
personenbezogene (Krankenpflege), häuslich-technische (TV- 
und Kabelnetz) und haushaltsbezogene (Putz- und Reini-
gungsdienste) Leistungen gezählt werden. Vor allem in diesem 
Bereich kann sich ein Wohnungsunternehmen von den Wett-
bewerbern differenzieren.197 
Das Handlungsfeld „Marketing“ soll sich als die Schnittstelle 
zwischen Markt und Unternehmen verstehen und hat die Auf-
gabe, die betrieblichen Funktionsbereiche konsequent auf die 
Markterfordernisse und damit auf die Kundenbedürfnisse aus-
zurichten. Aufgrund der veränderten Marktbedingungen (vom 
Vermieter- zum Mietermarkt) müssen sich die Wohnungsun-
ternehmen auf neue Anforderungen einstellen und ihre Pro-
dukte dementsprechend anpassen. Das Handlungsfeld „Mar-
keting“ trägt im gesamten Unternehmen maßgeblich dazu bei, 
die Unternehmensziele durch eine konsequente Kunden- und 
Nachfrageorientierung zu erreichen. Dabei hilft das Schaffen 
zielgruppenspezifischer und unverwechselbarer Angebote 
dem Unternehmen sich vom Wettbewerb zu differenzieren. 
Das Handlungsfeld Marketing bezieht sich auf den gesamten 
CSR-Integrations- und Umsetzungsprozess.198 
Das Handlungsumfeld „Gemeinwesen“ beschäftigt sich mit 
der Verbesserung der Lebensqualität und des sozialen Zu-
sammenhalts am Unternehmensstandort und bietet den Woh-
nungsunternehmen zahlreiche Möglichkeiten zur Übernahme 
gesellschaftlicher Verantwortung. 
Somit können zusammengefasst die Handlungsfelder „Ar-
beitsplatz“, „Produkt“, „Gemeinwesen“ und „Marketing“ für 
CSR-Maßnahmen in der Wohnungswirtschaft empfohlen wer-
den. Dabei gilt es die Übernahme ökologischer Verantwortung 

                                                           
195 Vgl. Eizenhöfer, R./ Sinning, H. (2010), S. 77. 
196 Vgl. Röber, M./ Sinning, H. (2010), S. 21. 
197 Vgl. Beck, H./ Ziervogel, D. (2010), S. 171ff. 
198 Vgl. Beck, H./ Röber, M. (2010), S. 213ff. 
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in allen Handlungsfeldern zu berücksichtigen. Vor allem aber 
im Bereich „Produkt“ steckt ein hohes Potential für die Themen 
Energiesparen, Ressourceneffizienz und die Reduktion von 
Emissionen.199  
Welche dieser Handlungsfelder für ein Unternehmen relevant 
sind, sollte unter Berücksichtigung der strategischen Ziele des 
Wohnungsunternehmens und bekannter Markttrends und 
Herausforderungen evaluiert werden. Des Weiteren sollte 
neben der Berücksichtigung der relevanten Stakeholder und 
ihrer Interessen auch das Verhältnis von Kosten (Ressourcen, 
Investitionen, etc.) seitens des Unternehmens und Nutzen für 
das Unternehmen, die Umwelt und die Gesellschaft mit in die 
Entscheidung einfließen.200 Dabei wird ein Wohnungsunter-
nehmen in der Regel nicht in allen Handlungsfeldern gleichzei-
tig tätig werden können oder müssen und sollte im Prozess der 
Umsetzung, Prioritäten setzen.201 Bei der Auswahl und 
Priorisierung der Handlungsfelder empfiehlt es sich, nicht nur 
die eigenen Mitarbeiter, sondern auch die relevanten An-
spruchsgruppen mit einzubeziehen.202 Zu beachten ist, dass 
die oben vorgeschlagenen Handlungsfelder lediglich der Ori-
entierung dienen. Das Unternehmen kann selbst bestimmen 
wie sie die eigenen Felder definiert und benennt, was sich 
anhand der Praxisbeispiele im Kapitel 8 auch verdeutlicht. 
 
7.1.2 CSR-Maßnahmen in der Wohnungswirtschaft 
In diesem Abschnitt sollen mögliche CSR-Maßnahmen für die 
Wohnungswirtschaft unter Beachtung der spezifischen Her-
ausforderung dieser Unternehmen aufgeführt und den zuvor 
beschriebenen Handlungsfeldern zugeordnet werden. Zu be-
achten ist bei der Anwendung der CSR-Handlungsfelder die 
Berücksichtigung der Gesetze und Regularien in diesem Be-
reich. Die folgende Auflistung möglicher CSR-Maßnahmen 
dient zum Abgleich eines bereits bestehenden Engagements 
des Unternehmens bzw. soll Anregungen geben, welche Maß-
nahmen in dem jeweiligen Bereich ergriffen werden können. 
Dabei soll sich vor allem auf die Handlungsfelder „Arbeits-
platz“, „Produkt“ und „Gemeinwesen“ konzentriert werden. Der 
Bereich „Marketing“ soll insbesondere durch die CSR-
Kommunikation, welche im Abschnitt 7.4 behandelt wird, ab-
gedeckt werden. Es besteht jedoch kein Anspruch auf Voll-
ständigkeit, zudem wurden in den Abschnitten 7.2 und 7.1.1 
bereits einige Maßnahmen benannt. Des Weiteren werden im 
Kapitel 8 Best Practice Beispiele der Wohnungswirtschaft 
vorgestellt, die die Übernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung in dieser Branche verdeutlichen und konkrete Anregun-
gen geben sollen. 
 
7.1.2.1 Handlungsfeld „Arbeitsplatz“ 
Die bestehenden Herausforderungen für die Wohnungsunter-
nehmen in diesem Feld sind zum einen die deutlich ältere 
Belegschaft im Vergleich zur Gesamtheit der deutschen Er-
werbspersonen und die durch die altersbedingte Fluktuation 
resultierende Neubesetzung von Stellen. Zum anderen setzt 
das hohe Qualifikationsniveau in dieser Branche hohe Anfor-
derungen an die neu einzustellenden Mitarbeiter, seien es 
Auszubildende oder Quereinsteiger. Vor allem vor dem Hinter-
grund des Nachwuchs- und Fachkräftemangels sehen sich die 
Wohnungsunternehmen dabei mit enormen Herausforderun-
gen konfrontiert.  
Wie bereits zuvor im Abschnitt 5.3 erwähnt, kann ein Unter-
nehmen durch sozial verantwortliches Handeln maßgeblich zur 
Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit beitragen und z. B. 
durch Familienfreundlichkeit anziehend auf potenziell qualifi-
zierte Arbeitnehmer und insbesondere Arbeitnehmerinnen 
wirken. So ermöglichen bspw. flexible Arbeitszeiten oder die 
                                                           
199 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 11. 
200 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 325. 
201 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 24. 
202 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 311. 

Bereitstellung von Kinderbetreuungsplätzen in Betriebskinder-
gärten die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie.203 Um 
zudem den Anteil weiblicher Führungskräfte zu erhöhen, bie-
ten sich neben flexiblen Arbeitszeiten, wie z. B. auch Teilzeit-
arbeit in Leitungspositionen, und Betriebskindergärten auch 
Maßnahmen an, die die Chancengleichheit von Männern und 
Frauen erhöhen und den Frauen die Möglichkeit bieten in 
größere Herausforderungen hineinzuwachsen, z.B. über Pro-
jekte, Traineeprogramme, gezielte Weiterbildungen oder 
Teamleitungen.204 
Weitere Maßnahmen im Bereich einer verantwortungsbewuss-
ten Personalführung sind z.B. die Förderung der Vielfalt inner-
halb des Personals sowie kontinuierliche Fort- und Weiterbil-
dungsmaßnahmen. Da die Anforderungen an die Mitarbeiter 
von Wohnungsunternehmen gewachsen sind und verstärkt 
Sozialkompetenz, Unternehmergeist und Teamfähigkeit ver-
langt wird, kann besonders durch die Bereitstellung von aus-
reichenden Mitteln im Bereich der Fort- und Weiterbildung ein 
Unternehmen das erforderliche Fachwissen erhalten sowie 
qualifiziertes Personal anwerben und an sich binden. Dabei ist 
die gezielte Fortbildung älterer Mitarbeiter genauso zu berück-
sichtigen.205 Für qualifizierte Fachkräfte sind Entfaltungsmög-
lichkeiten, berufliche Perspektiven, Weiterkommen sowie das 
eigene Talent zu entwickeln, wesentliche Anforderungen an 
das Unternehmen und entscheidend bei der Wahl für oder 
gegen den potenziellen Arbeitgeber.206 Zudem können auch 
nicht vom Arbeitgeber veranlasste Ausbildungsmaßnahmen, 
wie z. B. das berufsbegleitende Studium zum Betriebswirt oder 
zum geprüften Immobilienfachwirt seitens des Unternehmens 
unterstützt und gefördert werden. Die Bereitstellung von Aus-
bildungsplätzen wirkt darüber hinaus dem Nachwuchsmangel 
entgegen und hilft vorhandenes Know-how durch gezieltes 
Wissensmanagement im Unternehmen zu halten.207 Ist die 
Ausbildung aufgrund fehlender Kapazitäten oder geringer 
Erfahrung nur begrenzt möglich, sollte die Mitgliedschaft in 
einem Ausbildungsverbund geprüft werden.208 
Um die interkulturellen und intergenerationalen Kompetenzen 
der Mitarbeiter gezielt zu fördern, besteht für Unternehmen die 
Möglichkeit der „Charta der Vielfalt“ beizutreten. Die „Charta 
der Vielfalt” ist eine Unternehmensinitiative zur Förderung von 
Vielfalt in Unternehmen und wurde von Daimler, der BP Euro-
pa SE (ehemals Deutsche BP), der Deutschen Bank und der 
Deutschen Telekom im Dezember 2006 ins Leben gerufen. 
Ziel der Initiative ist die Förderung von Anerkennung, Wert-
schätzung und Einbeziehung von Vielfalt in der Unterneh-
menskultur in Deutschland. „Organisationen sollen ein Arbeits-
umfeld schaffen, das frei von Vorurteilen ist. Alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sollen Wertschätzung erfahren – unab-
hängig von Geschlecht, Nationalität, ethnischer Herkunft, Reli-
gion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter, sexueller Ori-
entierung und Identität.“209 Der Verein zeigt auf, wie sich Un-
ternehmen im Bereich Diversity Management engagieren 
können und gibt Best Practice Beispiele anhand der beteiligten 
Unternehmen. Weitere Maßnahmen, um die Integration aus-
ländischer Mitarbeiter zu unterstützen, sind z. B. Deutsch-
Kurse oder die Hilfe bei Behördengängen und der Bereitstel-
lung von Wohnungen.210 
Insbesondere aufgrund des hohen Altersdurchschnitts in den 
Unternehmen der Wohnungswirtschaft aber auch zur Präven-
tion bieten sich Maßnahmen und Strategien zur Förderung der 
Gesundheit, wie z. B. betriebsärztliche Vorsorgeuntersuchun-
                                                           
203 Vgl. Poßecker, S. (2011), S. 9. 
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208 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 20. 
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gen, betriebliches Gesundheitsmanagement oder betriebliche 
Gesundheitsförderung an. Das betriebliche Gesundheitsma-
nagement hilft die Gesundheit und Leistungsfähigkeit der Mit-
arbeiter zu verbessern, indem sie die Arbeitsorganisation und 
Arbeitsumgebung optimiert, das Thema Gesundheit in die 
betrieblichen Strukturen und Prozesse integriert und die aktive 
Teilnahme von Führungskräften und Mitarbeitern fördert und 
somit zur kontinuierlichen Verbesserung der Gesundheitssitua-
tion beiträgt. Zudem kann die betriebliche Gesundheitsförde-
rung durch gemeinsame Projekte von Unternehmen und Be-
schäftigten die Gesundheit und das Wohlbefinden am Arbeits-
platz verbessern, indem sie gezielt gesunde Verhaltensweisen 
und die Motivation zu einer gesunden Lebensführung auch 
außerhalb des Unternehmens fördert.211 Die Gründung einer 
Arbeitsgruppe von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Unter-
nehmensabteilungen hilft z. B. die Auswirkungen der Arbeits-
plätze auf die Gesundheit zu analysieren und zu optimieren.212 
Weiterhin ist das Angebot an betrieblichen Wiedereingliede-
rungsmaßnahmen nach langwierigen Krankheiten ein Beitrag 
um qualifiziertes Personal im Unternehmen zu halten.213 
Ebenso können Unternehmen durch eine private Krankenver-
sicherung Anreiz geben, gute Mitarbeiter zu finden und an sich 
zu binden.214 Ferner sind Maßnahmen im Bereich Wissens- 
und Erfahrungsaustausch vor dem Hintergrund des zu be-
fürchtenden Wissensverlusts, der durch den Abgang der älte-
ren Mitarbeiter in die Rente zu befürchten ist, ratsam. Mögliche 
Maßnahmen sind altersgemischte Arbeitsgruppen, die Betreu-
ung von Berufsanfängern durch ältere Mentoren, Arbeitsge-
spräche und Arbeitskreise sowie interne Seminare und Wis-
sensdatenbanken.215 
Darüber hinaus können die Beschäftigten mit Hilfe von Mitar-
beiterbefragungen oder durch die Einführung eines betriebli-
chen Vorschlagswesens aktiv in die Entscheidungsprozesse 
des Unternehmens einbezogen werden und können somit ihre 
Meinung über die Arbeitsbedingungen, das Betriebsklima etc. 
kundtun sowie ihr Arbeitsumfeld durch Vorschläge zu Optimie-
rungsmöglichkeiten interner Abläufe oder zu den Themen 
Umweltschutz, Kundenservice oder Gesundheitsmanagement 
aktiv mitgestalten. Die Ergebnisse geben dem Unternehmen 
ein Feedback und eröffnen Verbesserungsmöglichkeiten, die 
in den Maßnahmenkatalog aufgenommen werden können. 
Zudem ermöglicht z. B. die Einführung eines Newsletters die 
Beschäftigten transparent und kontinuierlich zu informieren. 
Um die Beteiligung zu honorieren, können erfolgreiche Vor-
schläge entlohnt werden.216  
Zusammenfassend zeigen sich praktische Ansatzpunkte für 
verantwortliches Handeln im Bereich Arbeitsplatz z. B. in den 
folgenden Bereichen: 
 Vereinbarkeit von Familie und Beruf  
 Work-Life-Balance 
 Antidiskriminierung, Chancengleichheit und Vielfalt 
 Arbeits- und Gesundheitsschutz 
 Weiterbildung, Qualifizierung und Ausbildung 
 Umweltbewusstsein der Mitarbeiter 
 Arbeitnehmerrechte und Entscheidungswesen 
 Faire Bezahlung.217 
 
7.1.2.2 Handlungsfeld „Produkt“ 
Die Herausforderungen im Feld „Produkt“ erstrecken sich von 
dem Bereich des sozialen Wohnungsbaus über die energeti-
sche Sanierung von Gebäuden bis hin zum Management der 
durch soziale Segregation belasteten Quartiere. Des Weiteren 
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muss sich das Wohnungsunternehmen an die Veränderungen 
des demografischen Wandels, mit seiner Veränderung der 
Haushaltsstruktur und der Überalterung der Menschen, an-
passen.218  
Für die Wohnungsunternehmen steht die Mieterbindung im 
Zentrum der Bemühungen. Dabei spielen die Themen alters-
gerechte und energetische Sanierung von Bestandswohnun-
gen eine wesentliche Rolle. Im Bereich der energetischen 
Sanierung und des Klima- und Umweltschutz unterliegt die 
Wohnungswirtschaft einer Reihe von gesetzlichen Regularien, 
welche die Unternehmen zu Maßnahmen in diesem Bereich 
verpflichten. Diese tragen auf der einen Seite einen erhebli-
chen Beitrag für die nachhaltige Entwicklung im Bereich Bauen 
und Wohnen bei, stellen die Unternehmen aber auf der ande-
ren Seite vor erhebliche wirtschaftliche Herausforderungen. 
Aufgrund der hohen gesetzlichen Anforderungen in diesem 
Bereich sollen die Maßnahmen in der energetischen Sanie-
rung hier keine weitere Beachtung finden und sich vielmehr auf 
die Maßnahmen konzentriert werden, die die Ansprüche der 
Kunden an Wohnkomfort und Lebensqualität in den Mittel-
punkt rücken. Denn die Hauptaufgabe der Wohnungsunter-
nehmen besteht darin, Wohnraum entsprechend der örtlichen 
Nachfrage anzubieten.  
Durch die demografische Entwicklung werden die Wohnungs-
unternehmen verstärkt dazu gezwungen, sich Gedanken über 
zielgruppenspezifisches Wohnen zu machen. Dazu zählen 
neben dem seniorengerechten Wohnen auch Angebote für 
junge Familien oder Studenten219 sowie die Demontage und 
Rückbaumaßnahmen in den von hohem Leerstand betroffe-
nen Regionen. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass auch 
aus Plattenbauten wieder attraktive Wohngebiete werden 
können.220 Auch das Mehrgenerationenwohnen rückt verstärkt 
in den Fokus der Unternehmen. Ebenso kann der Bau von 
Kindergärten dazu beitragen, das Wohnumfeld für Familien zu 
verbessern.221  
Um den Anforderungen der Alltagsnutzung gerecht zu werden, 
muss der Wohnungsbestand den Gebrauchswertanforderun-
gen der Kunden entsprechen. Darunter fallen z. B. auch Maß-
nahmen für die seniorengerechte Anpassung einer Wohnung 
oder die Planung flexibel nutzbarer Grundrisse für unterschied-
liche Haushaltsstrukturen. Um die Wünsche und Bedürfnisse 
der Mieter herauszufinden, eignet sich eine Portfolioanalyse 
mit integrierter Mieterstrukturanalyse. Dieses Instrument er-
möglicht es frühzeitig, auftretende Probleme zu analysieren 
und lösungsorientierte Schritte einzuleiten und somit gravie-
renden sozialen Spannungen zu begegnen.222 Kunden-
zufriedenheitsanalysen ergeben zudem konkrete Handlungs-
empfehlungen für die eigenen Bestände. Eine Befragung von 
9.000 Personen in ganz Deutschland durch die InWIS For-
schung & Beratung GmbH machte deutlich, dass quartierssta-
bilisierende und sozialintegrative Maßnahmen, wie z.B. sozia-
les Management und die Stärkung von Nachbarschaften, so-
wie die zielgruppenorientierte Vermietungspolitik für die Mieter 
an Bedeutung gewinnen.223 
Der Anteil der über 65-Jährigen an der Bevölkerung wird bis 
zum Jahr 2060 um rund 20 Prozent zunehmen. Die zuneh-
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die das Forschungs- und Beratungsinstitut BulwienGesa im 
Auftrag der Internationalen Campus AG erstellte, werden 2013 
etwa 2,4 Millionen junge Menschen an deutschen Universitäten 
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mend alternde Gesellschaft und der daraus resultierende stei-
gende Bedarf an Unterstützung im Alltag und bei der Pflege 
rücken somit verstärkt Maßnahmen für die Gestaltung neuer 
Wohnangebote in den Mittelpunkt der Überlegungen von 
Wohnungsunternehmen. So besteht für ein Unternehmen die 
Möglichkeit, will es seinen älteren Mietern den Verbleib im 
Unternehmen ermöglichen, um somit ein weiterhin selbstbe-
stimmtes Leben führen zu können, barrierefreie Wohnungen 
zu schaffen, welche zudem durch Serviceleistungen und Ge-
meinschaft neuen Wohnkomfort bieten. Dabei sollten die Um- 
und Ausbaumaßnahmen den Bedürfnissen entsprechen. Dies 
erreicht man, indem das Unternehmen den aktiven Dialog mit 
seinen Stakeholdern, z. B. durch eine Befragung der Zielgrup-
pe sowie potenzieller Pflegedienstleister, sucht. Die Gestaltung 
des Wohnumfeldes der seniorengerechten Wohnungen bietet 
weiterhin mögliche Maßnahmen, die sich an den Bedürfnissen 
der Zielgruppe ausrichten sollten. Da ältere Menschen ver-
stärkt das Wohnumfeld nutzen, spielt eine gute Verkehrsan-
bindung sowie die Versorgung mit Waren des täglichen Be-
darfs und Ärzten im Quartier eine wesentliche Rolle für die 
Wohnqualität.224 Die Ergebnisse einer Befragung der Ziel-
gruppe durch die Wohnungsbaugesellschaft Köpenick Nord 
zeigen, dass sich ältere Mieter folgende Dienstleistungen und 
Serviceangebote wünschen: Hausmeister für die Wohnanlage, 

                                                           
224 Vgl. Eizenhöfer, R./ Zimmermann, B. (2010), S. 49f. 

Notruf, Conciergedienst, Sport- und Gemeinschaftsangebote, 
Wohnungs- und Fensterreinigung, Möglichkeiten zur Bestel-
lung eines Mittagsessens, Reparaturservice sowie die Bereit-
stellung von Gästewohnungen. Weiterhin können Wohnungs-
unternehmen für ihre älteren Mieter einen ambulanten Pflege-
dienst sowie einen Kosmetik- und Fußpflegesalon anbieten. 
Um der stetigen Vereinsamung der Menschen (nicht nur der 
älteren Mieter) entgegen zu wirken, ermöglicht z. B. die Bereit-
stellung eines Gemeinschafts- und Festraums den Bewoh-
nern, nachbarschaftliche Beziehungen zu pflegen und kleine 
Feierlichkeiten außerhalb der Wohnung auszurichten.225  
Um dem Mangel an bezahlbaren Mietwohnungen zu begeg-
nen, sollten Wohnungsunternehmen zudem bestrebt sein, 
möglichst viele neue geförderte Wohnungen zu schaffen. Dies 
erreichen sie vor allem durch Kooperationen mit den Kommu-
nen und Städten. Auch mit Hilfe des Bund-Länder-Programms 
„Soziale Stadt“ ist es möglich, „Stadtteile mit besonderem 
Entwicklungsbedarf“ gemeinsam mit den Stadtteilbewohnern 
eine Zukunftsperspektive zu geben.226 Dabei ist es wichtig, 
dass die Wohnungsunternehmen Angebote für unterschiedli-
che Zielgruppen schaffen und somit eine soziale Mischung 
anstreben. Ziel der Wohnungsunternehmen muss es sein, 
Menschen unterschiedlicher Einkommens- und Berufsgruppen 
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   Abb. 7:   Maßnahmen im Handlungsfeld „Produkt“ nach den Dimensionen von CSR 
   Quelle:  Bergner, A./ Scharp, M./ Spars, G. (2006), S. 33. 
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und Nationalitäten eine bezahlbare Wohnung zur Verfügung 
zu stellen.227 Ein umfassendes, nachfrageorientiertes Wohn-
konzept mit Service und Gemeinschaft in Zusammenhang mit 
einer energieeffizienten Bauweise und einer modernen Hei-
zungsanlage ermöglicht es, Bewohner im Unternehmen zu 
halten, Interessenten zu gewinnen, betriebswirtschaftlichen 
Erfolg zu generieren sowie ein positives Image aufzubauen.228 
Insbesondere im Bereich Migration können kommunale Woh-
nungsgesellschaften oder Wohnungsgenossenschaften mit 
dem Bestand des sozialen Wohnungsbaus einen Ausgleich zu 
den oftmals ausgrenzenden Belegungspraktiken und zu der 
Vermieterwillkür schaffen.229 Zu beachten ist jedoch, dass die 
ausreichende Zurverfügungstellung von bezahlbarem Wohn-
raum auch eine sozialstaatliche Aufgabe ist und mit Hilfe von 
Förderinstrumenten, wie z. B. dem Wohngeld, unterstützt wer-
den muss, da Wohnungsunternehmen auch ihrer ökonomi-
schen Verantwortung gerecht werden müssen.230 
Zudem kann sich ein Wohnungsunternehmen durch kosten-
freie soziale Dienstleistungen, wie z. B. Mieter- und Schuld-
nerberatung oder eine Ämterbetreuung für bestimmte Mieter-
gruppen, z. B. Meldeamt, Wohngeldstelle, Sozialamt, Auslän-
deramt, gesellschaftlich engagieren.231 Die Mitarbeiter der 
GWW Wiesbadener Wohnbaugesellschaft mbH bieten z.B. 
älteren Mietern kostenfreie Hilfsdienste, wie Botengänge, Be-
suche oder kleinere Schreibarbeiten an.232 
In der Praxis lassen sich vielfältige Beispiele finden, wie sich 
Wohnungsunternehmen im Bereich Produkt engagieren, auch 
wenn diese nicht immer explizit als CSR-Maßnahmen betitelt 
werden. 
Zusammenfassend zeigen sich praktische Ansatzpunkte für 
verantwortungsbewusstes Handeln im Bereich „Produkt“ z. B. 
in den folgenden Bereichen: 
 altersgerechte und energetische Sanierung 
 zielgruppenspezifisches Wohnen und Wohnumfeld 
 soziale Dienstleistungen 
 faire Preisgestaltung und Förderung bezahlbarer Mietwoh-

nungen 
 Integration von Menschen mit Migrationshintergrund oder 

Behinderung 
 Verbraucherschutz, Datenschutz, Kundenrechte.233 
Die Abbildung 7 ordnet die Maßnahmen im Bereich „Produkt“ 
nach der ökonomischen, ökologischen und sozialen Dimensi-
on und verdeutlicht zudem die Komplexität dieses Handlungs-
feldes. Zudem zeigt sie, welche Maßnahmen das Wohnungs-
unternehmen ergreifen kann, um ihrer ökonomischen Heraus-
forderung gerecht zu werden. 
 
7.1.2.3 Handlungsfeld „Gemeinwesen“ 
Maßnahmen in diesem Bereich verfolgen das Ziel, die Le-
bensqualität und den sozialen Zusammenhalt am Unterneh-
mensstandort und somit auch im Wohnumfeld der Mieter zu 
verbessern und wirken sich somit auch positiv auf die Unter-
nehmensreputation, die Akzeptanz in der Gesellschaft sowie 
die Mitarbeiterbindung aus. Das bürgerschaftliche Engage-
ment von Unternehmen wird in der Öffentlichkeit in der Regel 
mit monetären Spenden und Sponsoring in Verbindung ge-
bracht.234 Dabei können sich die einzelnen Mittel zur Umset-
zung von bürgerschaftlichem Engagement sowohl auf sämtli-
che materiellen als auch immateriellen Ressourcen des Unter-
nehmens beziehen und erstrecken sich von Geld- und Sach-
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zuwendungen über unentgeltliche Dienstleistungen des Unter-
nehmens bis hin zu Nutzungsgestattungen und/oder zur Frei-
stellung von Mitarbeitern des Unternehmens zur Übernahme 
bürgerschaftlichen Engagements. Diese Maßnahmen sind 
durch die kostenlose Überlassung von Gütern und Leistungen 
des Unternehmens gekennzeichnet bzw. durch die ehrenamt-
liche Tätigkeit der Mitarbeiter des Unternehmens.235  
Herausforderungen in diesem Bereich bestehen vor allem 
darin, dass die Entwicklungen und Probleme im Umfeld des 
Unternehmens nicht immer in einem für sie adäquaten Sinne 
durch die dafür eigentlich „zuständigen“ Akteure, wie z. B. 
Staat, Kommunen und Familie gelöst werden. Zu den Themen 
zählen u. a. die Ausbildung in Schule und Berufsschule, wel-
che nicht mehr den sich wandelnden Ansprüchen genügen, 
Gewalt und Intoleranz, die mangelnde Versorgung mit Kinder-
betreuungseinrichtungen oder die soziale und kulturelle Infra-
struktur. So sind Unternehmen vermehrt dazu aufgefordert, 
ihre Kompetenzen und Ressourcen im Bereich gesellschaftli-
chen Engagements einzusetzen.236   
Die demografische Entwicklung zeichnet sich, neben der 
Überalterung und der Schrumpfung der Bevölkerung, zudem 
durch eine Verminderung der deutschen Bevölkerung und 
einem gleichzeitigen Anstieg der Bevölkerung mit Migrations-
hintergrund aus. Neben dieser Gruppe der Personen mit Mig-
rationshintergrund leben zumeist Deutsche in der Nähe, die 
ebenfalls vom sozialen Abstieg betroffen sind bzw. deren be-
rufliche Existenz und Wohnsituation kritisch sind. Wohnungs-
unternehmen, die stark von der sozialen Segregation in ihren 
Wohnquartieren betroffen sind, können vor allem in diesem 
Bereich bürgerschaftliches Engagement zeigen.  
Wohnungsunternehmen können aber auch alle anderen sozia-
len, kulturellen oder gemeinnützigen Einrichtungen unterstüt-
zen und müssen sich dabei nicht ausschließlich allein auf 
Spenden und Sponsoring beschränken. Die WBM Wohnungs-
baugesellschaft Berlin-Mitte engagiert sich z. B. durch die zum 
Teil temporäre Nutzung des Immobilienbestandes für Kunst-
ausstellungen oder durch die Beauftragung junger Straßen-
künstler mit Gestaltungsaufgaben an Gebäudefassaden in der 
Etablierung von Kunst und Kultur im Stadtkern.237 
Ferner kann ein Wohnungsunternehmen bestimmte Aufträge 
an soziale Organisationen vergeben. „Die Auftragsvergabe 
(Social Commissioning) an soziale Organisationen bezeichnet 
die gezielte geschäftliche Partnerschaft mit gemeinnützigen 
Organisationen, die z. B. behinderte und sozial benachteiligte 
Menschen beschäftigen, als (gleichfalls kompetente und kon-
kurrenzfähige) Dienstleister und Zuliefererbetriebe, mit der 
Absicht, die Organisationen durch die Auftragsvergabe zu 
unterstützen.“238 So hat die Hennigsdorfer Wohnungsbauge-
sellschaft eine gemeinnützige Organisation der Kinder- und 
Jugendarbeit damit beauftragt, bei Konflikten mit Jugendlichen 
in einer Wohnsiedlung des Unternehmens zu vermitteln. Der 
Einsatz von Streetworkern der Organisation war aufgrund von 
Vandalismus und Generationskonflikten mit Anwohnern nötig 
geworden. Im Ergebnis haben die Wohnungsbaugesellschaft 
und die Jugendlichen mit Unterstützung des freien Trägers 
vereinbart, dass die Jugendlichen den zuvor zerstörten Treff-
punkt auf einem Spielplatz wieder aufbauen und anschließend 
selbst verwalten und dies vom Unternehmen finanziell unter-
stützt und von den Streetworkern der Organisation begleitet 
wird.239  
Zusammenfassend zeigen sich praktische Ansatzpunkte für 
verantwortliches Handeln im Bereich Gemeinwesen z. B. in 
den folgenden Bereichen: 

                                                           
235 Vgl. Maaß, F./ Clemens, R. (2002), S. 8ff. 
236 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 31. 
237 Vgl. WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH (2012a), 

http://www.wbm.de. 
238 Lang, R./ Kromminga, P./ Dresewski, F. (2007), S. 4. 
239 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 32. 
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 Unternehmensspenden 
 Sponsoring 
 Ehrenamtliches Engagement von Mitarbeitern 
 Auftragsvergabe an soziale Organisationen 
 Unternehmensstiftungen.240 

 
7.1.2.4 Handlungsfeld „Marketing“ 
Wie bereits erläutert, ist das Handlungsfeld „Marketing“ als 
Schnittstelle zwischen Markt und Unternehmen zu verstehen 
und soll die betrieblichen Funktionsbereiche auf die veränder-
ten Marktbedingungen ausrichten. Somit bezieht sich das 
Handlungsfeld Marketing auf die Integration und Umsetzung 
des CSR-Engagements. Zentrale Herausforderung in diesem 
Bereich ist das Abwägen der Beziehung von wirtschaftlichem 
Erfolg und ökonomischer sowie sozialer Verantwortung. 
Zu den Maßnahmen in diesen Bereich zählen u. a. die Mar-
kenbildung in der Wohnungswirtschaft, das Zielgruppenmarke-
ting, die Entwicklung eines Leitbildes sowie vor allem die ziel-
gruppengerechte Kommunikationspolitik der Wohnungsunter-
nehmen, diese beinhaltet ebenso die CSR-Kommunikation, 
welche im Kapitel 7.4 beschrieben wird. Neben diesen Maß-
nahmen zählt auch der Bereich ‚fairer Wettbewerb‘ zum Hand-
lungsfeld „Marketing“ und bietet somit Möglichkeiten um ge-
sellschaftliche Verantwortung zu übernehmen. So kann die 
Einsetzung eines unparteiischen Schiedsrichters, an den sich 
Mitarbeiter, Kunden und Vertragspartner bei Verdacht der 
Korruption wenden können, Transparenz und Vertrauen schaf-
fen und die Mitarbeiter gegenüber Wirtschaftskriminalität und 
Korruption sensibilisieren.241 Das Thema Compliance, also die 
Einhaltung von Gesetzen und Richtlinien im Unternehmen, 
gehört ebenso zu einer verantwortungsvollen Unternehmens-
führung und bietet eine Möglichkeit zur Korruptionsprävention. 
Maßnahmen für ein regelkonformes Verhalten aller Organe 
und Mitarbeiter sind z.B. die strikte Trennung von Funktionen, 
die Implementierung des Vier-Augen-Prinzips, die transparente 
Vergabe von Planungs- und Bauleistungen sowie die regel-
mäßige Kontrolle durch eine unabhängige Revision.242  

                                                           
240 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 33. 
241 Vgl. Emer, A. (2012), http://www.verantwortliche-

unternehmensfuehrung.de. 
242 Vgl. Domizil-Revisions AG-online (2012), http://www.domizil-

dr.de. 

Im Handlungsfeld „Marketing“ zeigen sich praktische Ansatz-
punkte für verantwortliches Handeln weiterhin z. B. in den 
folgenden Bereichen: 
 umfassende Produktinformationen 
 Ehrlichkeit und Offenheit in der Vermarktung und Kommu-

nikation 
 Förderung des verantwortlichen Umgangs mit Produkten 

und Ressourcen 
 Entwicklung von Produkten, die den Bedürfnissen der 

Kunden entsprechen und auch benachteiligte und ausge-
grenzte Kundensegmente berücksichtigen 

 Korruption vorbeugen 
 faire Partnerschaften mit Geschäftspartnern und Zuliefe-

rern.243 
 
7.2 Einbeziehen der Stakeholder 
Wohnungsunternehmen existieren nicht isoliert, sondern ste-
hen stets in der Interaktion mit ihren internen und externen 
Anspruchsgruppen. Dabei rückt das generelle Interesse einer 
breiten Öffentlichkeit an einer nachhaltigen Entwicklung und 
somit die Bedeutung des Stakeholder-Engagements immer 
mehr in den Fokus der Unternehmen. Möchte ein Wohnungs-
unternehmen gesellschaftliche Verantwortung übernehmen, ist 
es erforderlich, alle relevanten Stakeholder bei der Festlegung 
des eigenen CSR-Engagements zu beteiligen. Denn die Be-
achtung und die aktive Einbindung aller Stakeholder des Un-
ternehmens für ein zeitgemäßes Verständnis gesellschaftlicher 
Verantwortung ist ein zentraler Aspekt.244  Dies begründet sich 
zum einen darin, dass die Kommunikation mit den Anspruchs-
gruppen des Unternehmens häufig blinde Flecke aufdeckt und 
identifiziert, die von dem Unternehmen bisher noch nicht be-
dacht wurden und zum anderen führt die frühzeitige Einbin-
dung interner wie externer Stakeholder zu einer erhöhten 
Glaubwürdigkeit des CSR-Engagements und somit zu einer 
aktiven Beteiligung dieser Gruppen. Des Weiteren ermöglicht 
die aktive Auseinandersetzung mit den eigenen Stakeholdern 
die angemessene Priorisierung des CSR-Engagements und 
die tragfähige und erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung 
der CSR-Strategie. Die Abbildung 8 zeigt den Prozess des 
Stakeholder-Engagements von der Identifizierung bis hin zur 
Einbindung der Stakeholder. Dabei wird unter dem 
Stakeholder-Engagement im Zusammenhang mit CSR die 
Einbindung einer oder mehrerer Interessen- und Anspruchs-
gruppen bei der Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
verstanden. Jedes Wohnungsunternehmen sollte für sich eine 
ausführliche Stakeholder-Analyse zu Beginn eines professio-
nell gesteuerten CSR-Engagements durchführen, um nicht nur 
die „lauten“ Stakeholder zu berücksichtigen.245 Dabei ist zu 
beachten, dass auch beim Stakeholder-Management ein un-
ternehmensspezifischer Ansatz unausweichlich ist, da die 
Wirkung einer CSR-Strategie davon abhängig ist, inwieweit sie 
den Erwartungen der verschiedenen Anspruchsgruppen ent-
spricht.246 
Im Abschnitt 2.4 wurden der Stakeholder-Ansatz und die mög-
lichen Anspruchsgruppen theoretisch beleuchtet. Darauf auf-
bauend soll nachfolgend gezeigt werden, wie ein Wohnungs-
unternehmen den Prozess des Stakeholder-Engagements 
durchführen kann.  
In der ersten Phase des Stakeholder-Engagements geht es 
um die Identifikation der Stakeholder. Dabei listet das Woh-
nungsunternehmen zunächst alle relevanten internen und 
externen Personen und Organisationen des Unternehmens 
auf und klassifiziert sie in einem zweiten Schritt aufgrund der 
Nähe, des Inhalts und der Qualität ihrer Beziehungen zum 

                                                           
243 Vgl. Dresewski, F. (2007), S. 27. 
244 Vgl. Duong Dinh, H. V. (2011), S. 21. 
245 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 314. 
246 Vgl. Jung, T. H. (2007), S. 15. 

 
 

Abb. 8: Stakeholder-Engagement 
Quelle: Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 314. 
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Unternehmen sowie anhand ihrer Interessenlage und welchen 
Einfluss sie auf das Unternehmen ausüben.247 Als mögliche 
Kategorien bieten sich dabei z. B. die Gruppen Mieter, Wett-
bewerber, Shareholder/ Inhaber, Mitarbeiter, Kooperations-
partner, Staatliche Behörden und Ämter, Gesellschaft und 
Dienstleister an. Zudem empfiehlt es sich, die identifizierten 
Stakeholder den einzelnen CSR-Handlungsfeldern zuzuord-
nen.248 Für die Identifizierung der potenziell relevanten 
Stakeholder eignen sich z. B. Brainstorming, Dokumentenana-
lyse, Beobachtung oder Befragung/Experteninterviews.249 
Die zweite Phase beschäftigt sich mit der Analyse der Interes-
sen und Ansprüche der Stakeholder. Hilfreich dabei können 
bestehende Ergebnisse von z. B. Kunden-, Mitarbeiter- oder 
Imagebefragungen und/oder entsprechende Berichterstattun-
gen in der Presse sein. Bei der Sammlung dieser Daten ist es 
wichtig, den Verpflichtungsgrad des Unternehmens (gesetzlich 
geregelt, ökonomisch notwendig, etc.) zu den Stakeholdern zu 
vermerken. Das Ergebnis dieser Phase ist eine komplexe 
Matrix, die dem Wohnungsunternehmen einen detaillierten 
Überblick über die relevanten Stakeholder bietet. Die Analyse 
der Stakeholder stellt einen kontinuierlichen Prozess dar, wel-
cher mit Hilfe des Stakeholder-Dialogs häufig neue interessan-
te Informationen und Erkenntnisse für das Unternehmen mit 
sich bringt und sollte daher regelmäßig aktualisiert werden.250  
Die Legitimitätsprüfung unterzieht die identifizierten 
Stakeholder zum einen einer Legalitätsprüfung, welche nach 
der Rechtsgrundlage der Ansprüche oder Interessen der jewei-
ligen Gruppe fragt und zum anderen sollten die betreffenden 
Stakeholder-Forderungen entweder auf gesellschaftlichen 
Werten, wie z. B. Gemeinwohl, Gesundheit oder Sicherheit, 
oder auf ethische Werte und Prinzipien, wie z. B. Würde der 
Person, Nachhaltigkeit oder Verallgemeinerbarkeit, beruhen. 
Ferner sollte die Umsetzung der betreffenden Forderungen 
selbst gegen kein Gesetz oder keine ethischen Werte und 
Prinzipien verstoßen.251 
Die vierte Phase setzt sich mit der Priorisierung der 
Stakeholder auseinander und versteht dabei das Setzen der 
richtigen Schwerpunkte, die Identifizierung und Priorisierung 
von Verantwortlichkeiten sowie die Formulierung angemesse-
ner Ziele. Dabei sollte sich das Wohnungsunternehmen zu-
nächst auf die wesentlichen Stakeholder begrenzen. Hilfreich 
für die Orientierung hierbei ist die Relevanz der Stakeholder für 
das Unternehmen (eine hohe Priorität haben bspw. Mitarbeiter, 
Anteilseigner und die Kunden), der Einfluss der Stakeholder 
auf die Unternehmensaktivitäten und der Bezug zur gesell-
schaftlichen Verantwortungsübernahme des Unternehmens.252  
Für die Ansprache und Einbindung der Stakeholder eignet 
sich die im Abschnitt 7.4 beschriebene CSR-Kommunikation. 
Der Dialog mit den relevanten Stakeholdern unterstützt das 
Unternehmen dabei, die gesellschaftliche Verantwortung an-
gemessen und umfassend wahrzunehmen.253 
Die bauverein AG hat in Zusammenarbeit mit der Technischen 
Universität Darmstadt eine Stakeholderanalyse durchgeführt. 
Die genaue Vorgehensweise und die Ergebnisse können in 
dem Arbeitspapier zur immobilienwirtschaftlichen Forschung 
und Praxis, Band Nr. 27, Januar 2012 „Nachhaltiges Manage-
ment von Stakeholderbeziehungen kommunaler Wohnungsun-
ternehmen“254 nachgelesen werden. 
 
 
 
                                                           
247 Vgl. Jung, T. H. (2007), S. 16. 
248 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 315f. 
249 Vgl. Heitel, S./ Kämpf-Dern, A./ Pfnür, A. (2012), S. 14. 
250 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 317f.  
251 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 318f. 
252 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 319ff. 
253 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 321. 
254 auch unter http://www.real-estate.bwl.tu-damstadt.de/media/ 

bwl9/dateien/arbeitspapiere/Arbeitspapier_27.pdf zu finden. 

7.3 Integration von CSR in die Organisation 
Möchte sich ein Wohnungsunternehmen glaubhaft mit CSR 
auseinandersetzen, so ist die Integration von gesellschaftlicher 
Verantwortung in die Organisation des Unternehmens sowohl 
ein strategisches als auch ein operatives Management-
Thema255 und sollte die eigenen Interessen mit jenen des 
sozialen und ökologischen Umfeldes vereinbaren.256 Setzt sich 
ein Wohnungsunternehmen zum ersten Mal mit dem Thema 
CSR und seiner Umsetzung auseinander, wäre der Aufwand 
erheblich, sofort in allen Handlungsfeldern gleichermaßen 
gesellschaftliches Engagement zu zeigen. Daher ist es sinn-
voll, sich als erstes mit Hilfe der in Abschnitt 7.1.2 beschrieben 
Maßnahmen einen Überblick über mögliche CSR-Aktivitäten 
zu verschaffen und mit einem bereits bestehenden Engage-
ment abzustimmen. In einem zweiten Schritt ist es notwendig, 
die Stakeholder des Unternehmens, wie im Abschnitt 7.2 er-
läutert, zu analysieren. Danach werden die Ergebnisse der 
ersten Schritte zusammengeführt und mögliche Handlungsfel-
der für ein erstes CSR-Engagement priorisiert. Für die Errei-
chung einer kontinuierlichen Verbesserung in diesem Feld, 
wählt das Wohnungsunternehmen im Anschluss eine für sich 
passende Vorgehensweise und wählt die für die möglichen 
CSR-Maßnahmen relevanten Unternehmensbereiche aus.257 
Das Unternehmen sollte dabei nie die Unternehmensziele aus 
den Augen verlieren und nur die Maßnahmen auswählen, die 
einen Beitrag zum Erreichen dieser Ziele leisten. Um Wettbe-
werbsvorteile zu generieren und sich von den Wettbewerbern 
zu differenzieren ist es Voraussetzung, dass das Wohnungs-
unternehmen seine Kernkompetenzen nutzt und sich auf eine 
überschaubare Anzahl von CSR-Projekten und -Maßnahmen 
konzentriert.258 
Da die Umsetzung von CSR im Unternehmen ein langfristiger 
Veränderungsprozess ist, der alle Unternehmensaktivitäten 
und -bereiche betrifft, sind die Unterstützung und das Enga-
gement der Unternehmensleitung ausschlaggebend für die 
erfolgreiche Gestaltung. Dabei muss CSR selbstverständlich 
für das Wohnungsunternehmen werden, Teil von Vision, Mis-
sion und Strategie sein, im Tagesgeschäft strukturell verankert 
sowie jeden Tag aufs Neue verwirklicht werden. Die Unter-
nehmensleitung ist dabei einer der kritischen Erfolgsfaktoren, 
da sie aufgrund ihrer Vorbildfunktion und Einflussmöglichkeiten 
dem Thema CSR langfristig Gewicht und Nachdruck verleihen 
kann. Zudem gehört es zu einer guten und verantwortungsbe-
wussten Unternehmenssteuerung, Trends und Herausforde-
rungen frühzeitig zu erkennen und das Wohnungsunterneh-
men entsprechend aufzustellen.259 Dabei ist zu beachten, 
dass Projekte und Initiativen nicht unter reiner Berücksichti-
gung der persönlichen Interessen und Vorlieben der Vorstände 
unterstützt werden dürfen, sondern die Vergabe der Mittel 
muss unter einem direkten kommunikativen oder wirtschaftli-
chen Bezug zum Unternehmen erfolgen.260  
Für ein erfolgreiches CSR-Engagement ist es weiterhin sinn-
voll, direkte Verantwortlichkeiten für die Einführung und Um-
setzung von CSR festzulegen, da dadurch gewährleistet wird, 
dass CSR auf der Agenda des Wohnungsunternehmens bleibt 
und nicht an Beachtung verliert. Das Engagement für eine 
ernsthafte und glaubwürdige Umsetzung seitens eines Mit-
glieds des Vorstandes oder der Geschäftsführung ist der erste 
Schritt zur Gestaltung eines verantwortungsbewussten Unter-
nehmens. Die zusätzliche Einbindung von Führungskräften 
und Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen trägt dazu 
bei, eine möglichst vielfältige Sichtweise auf die CSR-
relevanten Fragestellungen zu erhalten und erleichtert zudem 

                                                           
255 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 327. 
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die Kommunikation und Umsetzung innerhalb des Unterneh-
mens. Weiterhin kann der Abgleich mit bereits bekannten 
Erwartungen externer Stakeholder als weitere Orientierung 
genutzt werden.261 
Um die Komplexität der Steuerung von CSR zu verdeutlichen, 
wurden die einzelnen Schritte in der Abbildung 9 grafisch zu-
sammengefasst. Wie bereits zuvor erwähnt, basiert das CSR-
Engagement auf der Festlegung der Ziele für das gesellschaft-
liche Engagement, welche aus den Unternehmenszielen abge-
leitet werden müssen und zudem in diesen integriert werden 
sollten. Die Unternehmenskultur, als Summe der gelebten 
Werte, Normen, Grundannahmen, Überzeugungen und Hand-
lungsmuster, kann dabei als Orientierungsrahmen und 
Steuerungsinstrument dienen.262 Aufbauend auf den internen 
Zielvorgaben und unter Beachtung der Anforderungen und 
Erwartungen der relevanten Stakeholdergruppen sollte das 
Unternehmen die inhaltlich-thematische Ausrichtung des eige-
nen gesellschaftlichen Engagements konkretisieren. Danach 
folgt die Integration des CSR-Engagements in die Unterneh-
mensstrukturen sowie die Umsetzung und Kontrolle der CSR-
Aktivitäten.263 
Für das erfolgreiche nachhaltige Wirtschaften eines Unter-
nehmens ist es zudem von Wichtigkeit, gesellschaftlich ver-
antwortliches Handeln im gesamten Unternehmen zu integrie-
ren. Dies schließt auch die gesamte Wertschöpfungskette mit 
ein. Was bedeutet, dass sich ein Wohnungsunternehmen auch 
bei seinen Partnern, wie z. B. externen Dienstleistern, Strom-
lieferanten, etc., nicht seiner Verantwortung entledigen darf.264 
Im Abschnitt 2 wurde das CSR-Konzept allgemein erläutert. 
Die grafische Darstellung des Konzepts soll genutzt werden, 
um das Stakeholdermanagement mit den entsprechenden 

                                                           
261 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 296ff. 
262 Vgl. Curbach, J. (2008), S. 121. 
263 Vgl. Münstermann, M. (2007), S. 20. 
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CSR-Aktivitäten und den Einflussfaktoren für die Wohnungs-
wirtschaft zusammenfassend in Abbildung 10 darzustellen. 
 
7.4 CSR-Kommunikation 
Nach der treffenden Bemerkung „Tue Gutes und rede darüber“ 
bieten CSR-Aktivitäten umfangreiche Möglichkeiten zur image-
fördernden Kommunikation, denn erst wenn ein Unternehmen 
CSR auch kommuniziert, kann das Thema nachvollziehbar 
weiter entwickelt, verbessert und konstruktiv-kritisch überprüft 
werden.265 Denn gesellschaftliche Verantwortung ist erst aus 
dem Dialog bzw. aus der Kommunikation von Interessen- und 
Anspruchsgruppen mit Unternehmen entstanden. So ist ein 
wesentliches Merkmal für CSR das in den Dialog treten eines 
Unternehmens mit seinen Stakeholdern. Dabei geht es nicht 
um die einseitige Kommunikation des Unternehmens mit sei-
ner Gesellschaft, sondern um die Auseinandersetzung im 
Zwiegespräch und die aktive Mitgestaltung von Inhalt sowie Art 
und Weise der Kommunikation durch die Anspruchsgruppen 
des Unternehmens. Zentrale Herausforderung der CSR-
Kommunikation ist die Beseitigung von eingeschworenen Vor-
urteilen der Gesellschaft gegenüber dem Unternehmen und 
der Ungläubigkeit in Bezug auf eine echte, ernsthafte Verant-
wortungsübernahme266 sowie die einfache Übersetzung des 
komplexen Themas CSR. Voraussetzung dafür ist die Glaub-
würdigkeit und Aufrichtigkeit in Kombination mit einem offenen 
und ehrlichen Stakeholder-Dialog.267 Wie bereits zuvor er-
wähnt, ist die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung mit 
betriebswirtschaftlichen Vorteilen verbunden, aber nur wenn es 
den Wohnungsunternehmen gelingt, das eigene CSR-
Engagement nach innen und außen glaubwürdig zu kommuni-

                                                           
265 Vgl. InnoTrain CSR-online (2010a), http://www.csr-training.eu. 
266 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 290 f. 
267 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 50. 

 

Abb. 9: Steuerungsprozess von CSR  
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Münstermann, M. (2007), S. 21. und Wieser, C. (2005), S. 117. 
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zieren. Dies setzt die Übereinstimmung von Handeln und Re-
den voraus.268 
Damit ein Wohnungsunternehmen dies umsetzen kann, soll in 
diesem Abschnitt die CSR-Kommunikation näher vorgestellt 
werden. Dazu wird diese vorab definiert und darauf aufbauend 
die Anforderungen an die Strategie sowie das Konzept der 
CSR-Kommunikation kurz dargestellt. Im Abschnitt 7.4.3 soll 
auf die Instrumente und Mittel der CSR-Kommunikation einge-
gangen werden, die für ein Wohnungsunternehmen relevant 
sein können. Dies betrifft insbesondere die Mitarbeiterkommu-
nikation und den CSR-Bericht. Im Anschluss soll zudem die 
Bedeutung der Glaubwürdigkeit der CSR-Kommunikation 
verdeutlicht werden.  
 
7.4.1 Definition CSR-Kommunikation 
Die CSR-Kommunikation ist zentraler Bestandteil der Wert-
schöpfungskette eines Unternehmens und beinhaltet die 
Kommunikation rund um das CSR-Engagement eines Unter-
nehmens und trägt somit zur Umsetzung des Wie und des 
Was des CSR-Engagements bei und bezieht dabei das 
Stakeholder-Engagement mit ein.269 Unter Kommunikation 
versteht man allgemein „die Übermittlung von Informationen 
und Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Mei-
nungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhaltensweisen 

                                                           
268 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 290 f.  
269 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 46. 

bestimmter Adressaten gemäß spezifischen Zielsetzungen.“270 
Die CSR-Kommunikation setzt die wesentlichen Bestandteile 
Transparenz und Dialog von CSR um und bildet die Schnitt-
stelle zwischen dem Unternehmen und seinen Anspruchs-
gruppen. Im Gegensatz zu dem klassischen Verständnis von 
Kommunikation ist die CSR-Kommunikation von den We-
sensmerkmalen Zuhören, Dialogisieren und Involvieren ge-
prägt. Durch das aufmerksame Zuhören, Verstehen und Ver-
innerlichen sowie das Einbinden der Stakeholder mittels des 
Dialogs, werden die relevanten Anspruchsgruppen in die Ent-
wicklung und Umsetzung einer verantwortlichen und strategi-
schen Reaktion auf die Herausforderungen der Nachhaltigkeit 
mit eingebunden. Die CSR-Kommunikation ist kein neues 
Kommunikationsinstrument, sondern stellt vielmehr eine Dis-
ziplin dar, die bekannte Kommunikationsinstrumente einsetzt 
und so ausrichtet, dass die Ansprüche der Stakeholder ver-
standen und entsprechend der CSR-Botschaften zielgenau 
entwickelt und positioniert werden und zeichnet sich vor allem 
durch die glaubwürdige Integration von Verantwortung in die 
Gesamtkommunikation aus. CSR-Kommunikation bietet die 
Chance zu demonstrieren, dass CSR im Kerngeschäft des 
Unternehmens verankert ist und schafft somit beste Voraus-
setzungen für eine gute Reputation.271 Dabei sollte sie an den 
fundamentalen CSR-Grundsätzen, welche im Abschnitt 4.1 
beschrieben wurden, ausgerichtet sein.272  
                                                           
270 Bruhn, M. (2010), S. 3. 
271 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 47 ff. 
272 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 342. 

 

 Abb. 10: Stakeholdermanagement, CSR-Aktivitäten und Einflussfaktoren der Wohnungswirtschaft 
Quelle:  Eigene Darstellung in Anlehnung an Bassen, A./ Jastram, S./ Meyer, K. (2005), S. 235 und Schwalbach, J./  

Schwerk, A. (2008), S. 80 sowie Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 161. 
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Für die glaubwürdige Umsetzung von CSR spielt die Kommu-
nikation eine wesentliche Rolle und kann: 
 die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung und Re-

chenschaftspflicht unterstreichen und transparent machen, 
 verdeutlichen, wie ein Unternehmen ihre CSR-Zusage 

einhält, 
 einen Beitrag zur Bewusstseinsbildung innerhalb des Un-

ternehmens leisten, 
 Informationen zu den Auswirkungen der unternehmeri-

schen Tätigkeit bereitstellen, 
 zur Motivation der Mitarbeiter beitragen, die CSR-

Maßnahmen zu unterstützen, 
 das Benchmarking unter Unternehmen erleichtern, 
 durch die Einbeziehung der Stakeholder, mit Hilfe des 

Dialogs, diese zu Partnern bei der Umsetzung gesell-
schaftlicher Verantwortung machen, 

 die Reputation des Unternehmens stärken sowie 
 das Vertrauen aller Anspruchsgruppen in das Unterneh-

men stärken. 
Für die erfolgreiche Umsetzung des CSR-Engagements sollte 
die CSR-Kommunikation zielgruppenspezifisch nach innen 
und außen ausgerichtet sein. Des Weiteren trägt die richtige 
Auswahl der Kommunikationsinstrumente zum Erfolg und zur 
Glaubwürdigkeit des CSR-Engagements bei.273  
 
7.4.2 Strategie und Konzept 
Für die Strategieentwicklung der CSR-Kommunikation ist die 
Einbindung und somit das Zulassen und Einfordern der Ein-
flussnahme der Stakeholder auf die Entscheidungsfindung 
sowie die Formulierung der eigenen Interessen von großer 
Bedeutung. Weitere grundlegende Anforderung ist die Integra-
tion der CSR-Kommunikation in die Gesamtkommunikation 
des Wohnungsunternehmens. Wie bereits erwähnt, ist die 
CSR-Kommunikation kein eigenständiges Kommunikationsin-
strument, sondern bedient sich vielmehr einem Mix von Kom-
munikationsinstrumenten, integriert CSR in die strategische 
Planung aller Kommunikationsmaßnahmen274 275 und  muss 
auf einem glaubhaften und kontinuierlichen unternehmerischen 
CSR-Engagement beruhen. Dazu empfiehlt es sich, die zuvor 
definierten Ziele und Strategien Schritt für Schritt im Berichts-
system zu implementieren. Selbst großen Konzernen ist die 
Implementierung eines Berichtswesens nach bspw. Vorgaben 
der Global Reporting Initiative (GRI)276 nur schrittweise ge-
glückt. Daher ist es zunächst sinnvoll, sich auf einige machba-
re, zugleich aber relevante Themen und Berichtspunkte zu 
fokussieren und diese dann sukzessive zu erweitern. Ferner ist 
die Akzeptanz der Mitarbeiter für die CSR-Maßnahmen und 
somit die Verankerung im System des Wohnungsunterneh-
mens für die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
besonders wichtig. Daher sollten die Mitarbeiter mit neuen 
Zielen, Systemen und Berichtspflichten nicht überlastet wer-
den.277 
Auch die CSR-Kommunikation sollte wie alle Kommunikati-
onsmaßnahmen auf konzeptionellen Überlegungen basieren. 

                                                           
273 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 342f. 
274 „Kommunikationsmaßnahmen sind sämtliche Aktivitäten, die von 

einem kommunikationstreibenden Unternehmen bewusst zur 
Erreichung kommunikativer Zielsetzungen eingesetzt werden.“ 
Bruhn, M. (2010), S. 6. 

275 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 55. 
276 Die GRI ist eine internationale Multi-Stakeholder Initiative mit 

starkem Bezug zu den Vereinten Nationen, welche seit 1997 
mit Hilfe verschiedener internationaler Stakeholder Leitfäden 
für die Berichterstattung erarbeitet. Die GRI möchte mit ihrem 
Engagement einheitliche, weltweite und allgemein anerkannte 
Regeln für eine freiwillige Nachhaltigkeitsberichterstattung 
etablieren. Vgl. Global Reporting Initiative (2012),  
www.globalreporting.org. 

277 Vgl. Brandl, S. (2011), S. 396. 

Im Gegensatz zur herkömmlichen Kommunikation sind die 
Berücksichtigung des „Zuhörens“ und die Einbindung der 
Stakeholder ausschlaggebend für die Konzeptentwicklung, da 
das CSR-Kommunikationskonzept gewissermaßen mit den 
Zielgruppen statt nur für sie ausgearbeitet wird. Die relevanten 
Anspruchsgruppen nehmen maßgeblich Einfluss auf die Hand-
lungsfelder und somit auf den ganzen Prozess des CSR-
Engagements.278 
 
7.4.3 Instrumente und Mittel der CSR-Kommunikation 
In diesem Abschnitt sollen einzelne Kommunikationsinstru-
mente und -mittel vorgestellt werden, die helfen, die CSR-
Kommunikation auf operationaler Ebene des Wohnungsunter-
nehmens umzusetzen. Unter dem Begriff Kommunikationsin-
strument versteht man dabei „das Ergebnis einer gedanklichen 
Bündelung von Kommunikationsmaßnahmen nach ihrer Ähn-
lichkeit“279, und unter dem Begriff Kommunikationsmittel „die 
reale, sinnlich wahrnehmbare Erscheinungsform der Kommu-
nikationsbotschaft“280. Wie bereits zuvor erwähnt, trägt die 
richtige Auswahl der internen und externen Instrumente und 
Mittel zum Erfolg der gelebten CSR bei. Zu beachten ist, dass 
der CSR-Kommunikation sowohl über die Fortschritte und 
Ergebnisse als auch über Nicht-Erfolge, identifizierte Verbes-
serungsbereiche oder auch über Fehlverhalten sowie noch 
nicht erreichte Ziele transparent, wahrheitsgemäß und nach-
vollziehbar berichtet werden muss. Dabei sollte in regelmäßi-
gen Abschnitten alle relevanten Anspruchsgruppen über die 
bereits umgesetzten Maßnahmen und die weitere Planung 
informiert werden.281 
 
7.4.3.1 Mitarbeiterkommunikation 
Die Mitarbeiterkommunikation vereint alle Maßnahmen, die der 
Kommunikation mit den Mitarbeitern dienen. Diese kann so-
wohl direkt über Mitarbeitergespräche, Schulungen oder über 
ein internes Berichts- und Informationswesen erfolgen, als 
auch indirekt über Mitarbeiterzeitungen, Newsletter oder Fir-
menbroschüren.282 Durch die persönliche Kommunikation mit 
den Mitarbeitern hat das Wohnungsunternehmen die Möglich-
keit des „Zuhörens“. Zudem können in den Gesprächen auf 
konkrete Fragen, wie z. B. was Werte wie Verantwortung für 
den Einzelnen und das Unternehmen bedeuten, welche Ver-
haltensänderungen nötig sind, erörtert sowie Konflikte schnell 
erkannt und besprochen werden. Weiterhin bietet sich durch 
die Kommunikation von Erfolgen und das Loben von vorbildli-
chen Verhalten die Chance der Mitarbeitermotivation. Indirekte 
Maßnahmen, wie z. B. Mitarbeiterzeitungen, oder Newsletter, 
bieten sich für die schnelle und umfassende Verbreitung der 
CSR-Maßnahmen an und können den Anspruchs des Unter-
nehmens untermauern. Sie bergen allerdings die Gefahr, dass 
die inhaltliche Auseinandersetzung ausbleibt.283 
 
7.4.3.2 CSR-Bericht 
Der CSR-Bericht, oder auch Nachhaltigkeitsbericht genannt, 
ist eines der wichtigsten Instrumente der CSR-
Kommunikation284 und lehnt sich an den klassischen Ge-
schäftsbericht, welcher die finanziellen Kennzahlen eines Un-
ternehmens wiedergibt, an und erweitert ihn um soziale und 
ökologische Aspekte. Bisher hat sich noch keine einheitliche 
Form der Berichtserstattung durchgesetzt285, im Zuge dieser 
Arbeit soll sich jedoch an dem Leitfaden Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung des Instituts für ökologische Wirtschaftsfor-
                                                           
278 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 59. 
279 Bruhn, M. (2010), S. 6. 
280 Bruhn, M. (2010), S. 7. 
281 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 343f. 
282 Vgl. Bruhn, M. (2010), S. 372. 
283 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 87. 
284 Vgl. Hoffmann, T. (2011), S. 65. 
285 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 88f. 
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schung orientiert werden, welcher den G3.1 Berichtsrahmen 
der Global Reporting Initiative286 berücksichtigt. Daraus abge-
leitet, sollen die wesentlichen Merkmale kurz vorgestellt wer-
den.  
Eine rechtliche Verpflichtung zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung besteht in Deutschland noch nicht, wird zurzeit auf politi-
scher und wirtschaftlicher Ebene jedoch stark diskutiert. So 
plant die EU-Kommission eine Berichtspflicht zu CSR für Fir-
men ab einer bestimmten Größe, wohingegen das Wirt-
schaftsministerium und Wirtschaftsverbände die Freiwilligkeit 
des Konzeptes in den Fokus rücken und dies auch für die 
Berichterstattung einfordern.287 
Zweck des CSR-Berichts ist die verständliche und wahrheits-
gemäße Dokumentation des Unternehmensbeitrags zur För-
derung des ökonomischen Wachstums, des ökologisches 
Gleichgewichts und/oder der sozialen Gerechtigkeit, aber auch 
der Auswirkungen des unternehmerischen Handelns auf sein 
Umfeld sowie etwaige Schwierigkeiten, die sich in den einzel-
nen Bereichen ergeben. Da CSR-Berichte ein Unternehmen 
angreifbar machen, ist Ehrlichkeit der beste Weg und zahlt 
langfristig auf die Unternehmensreputation ein. Werden Miss-
stände und Probleme von den Stakeholdern nach Veröffentli-
chung des Berichts herausgefunden, verliert der Bericht und 
somit das gesamte Unternehmen an Glaubwürdigkeit. Zudem 
können Unternehmen unter Umständen auch rechtlich für ihre 
Falschangaben zur Verantwortung gezogen werden.288  
Das Unternehmen kann mit Hilfe des CSR-Berichts die eige-
nen Stärken und Schwächen in einen Gesamtzusammenhang 
setzen und somit die vielfältigen Wechselwirkungen und Ziel-
konflikte, die zwischen den einzelnen Dimensionen bestehen, 
den eigenen Stakeholdern verdeutlichen und für die entste-
hende Problematik sensibilisieren sowie das Verständnis und 
die Kompromissbereitschaft gegenüber dem Unternehmens-
entscheidungen erhöhen. Bei der Erstellung sind die nachfol-
genden Grundsätze der Berichtserstattung einzuhalten. Ferner 
ist zu berücksichtigen, dass der Nachhaltigkeitsbericht kein 
Werbeprospekt ist, sondern möglichst glaubwürdig den Dialog 
zwischen dem Unternehmen und den relevanten Anspruchs-
gruppen unterstützen soll.289 
Der GRI-Leitfaden zählt folgende Grundsätze der Informati-
onsvermittlung auf: 
 Vollständigkeit: „Wesentliche Themen und Indikatoren 

sowie die Berichtsgrenzen sollten hinreichend abgedeckt 
werden, um erhebliche ökonomische, ökologische und ge-
sellschaftliche/soziale Auswirkungen darzustellen und 
Stakeholdern eine Beurteilung der Leistung der berichten-
den Organisation im Berichtszeitraum zu ermöglichen.“,  

 Ausgewogenheit: „Der Bericht sollte sowohl positive als 
auch negative Aspekte der Leistung der Organisation be-
inhalten, um eine fundierte Beurteilung der Gesamtleistung 
zu ermöglichen.“,  

 Vergleichbarkeit: „Die Themen und Informationen sollten 
schlüssig ausgewählt, zusammengestellt und berichtet 
werden. Die Informationen im Bericht sollten so dargestellt 
werden, dass die Stakeholder in der Lage sind, Verände-
rungen in der Leistung einer Organisation im zeitlichen 
Verlauf zu analysieren. Sie sollten auch Vergleiche mit an-
deren Organisationen ermöglichen.“,  

                                                           
286 Der GRI G3.1-Berichtsrahmen ist der weltweit am meisten ver-

wendete Standard zur Nachhaltigkeitsberichterstattung und 
kann kostenlos von Unternehmen verwendet werden.  
Lediglich die Mitteilung, dass das Unternehmen den Leitfaden 
verwendet, wird von der GRI gewünscht. Vgl. Hoffmann, T. 
(2011), S. 68. 

287 Vgl. Stratmann, K. (2011), http://www.handelsblatt.com. 
288 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 91. 
289 Vgl. Clausen et al. (2001), S. 9 ff. 

 Genauigkeit: „Die berichteten Daten sollten so genau 
sein, dass Stakeholder die Leistung der berichtenden Or-
ganisation bewerten können.“,  

 Aktualität: „Die Berichterstattung erfolgt regelmäßig, so-
dass die Informationen rechtzeitig verfügbar sind, um 
Stakeholdern fundierte Entscheidungen zu ermöglichen.“,  

 Klarheit: „Informationen sollten so zur Verfügung gestellt 
werden, dass sie für Stakeholder, die den Bericht nutzen, 
verständlich und nachvollziehbar sind.“,  

 Wesentlichkeit: „Die Angaben in einem Bericht sollen 
Themen und Indikatoren behandeln, die entweder bedeu-
tende ökonomische, ökologische und gesellschaftli-
che/soziale Einflüsse der Organisation widerspiegeln oder 
maßgeblichen Einfluss auf die Beurteilungen und Ent-
scheidungen von Stakeholdern haben können.“ sowie 

 Zuverlässigkeit: „Die bei der Erstellung des Berichts ver-
wendeten Informationen und Verfahren sollten so erfasst, 
aufgezeichnet, zusammengestellt, analysiert und offenge-
legt werden, dass sie überprüfbar sind und die Qualität und 
Wesentlichkeit der Informationen begründet.“290  

Des Weiteren sollte die Berichterstattung im Nachhaltigkeits-
kontext stehen und die Stakeholder des Unternehmens 
miteinbeziehen, indem es die relevanten Anspruchsgruppen 
angibt und erläutert, wie es auf deren Erwartungen eingegan-
gen ist.291 Auch der Leitfaden des Instituts für ökologische 
Wirtschaftsforschung verfolgt im Wesentlichen diese Grund-
sätze, ergänzt jedoch, dass alle im Bericht angegebenen In-
formationen der Wahrheit entsprechen sollten.292 
Die Inhalte und der Aufbau des Berichts können variieren, 
sollten aber die wichtigsten Kennzahlen zu Nachhaltigkeit 
voranstellen, um eine schnelle Orientierung über Tendenzen 
zu ermöglichen. Weitere mögliche Bausteine des CSR-
Berichts sind: 
 ein Vorwort der Unternehmensleitung, welches zu beson-

deren Erfolgen und Misserfolgen der Vergangenheit sowie 
zu den bedeutendsten Zielen der nächsten Zeit Stellung 
bezieht (konkrete Aussagen unterstreichen die Ehrlichkeit 
und Ernsthaftigkeit), 

 das Unternehmensprofil, mit allen relevanten Informationen 
zum Unternehmen, 

 die Vision und Strategie des Unternehmens,  
 die Unternehmenspolitik sowie etwaige Mitgliedschaften in 

Verbänden und/oder zusätzliche Verpflichtungen in Rah-
men von Wirtschafts-, Umwelt- oder Sozialchartas, 

 das Managementsystem des Unternehmens mit einem 
Organigramm und kurzen Informationen über die Zustän-
digkeiten und Verantwortlichkeiten sowie  

 die Darstellung und Auswertung der Unternehmensleistung 
im sozialen, ökonomischen und wirtschaftlichen Bereich.293 

Um sicher zu gehen, dass der Bericht von der gewünschten 
Zielgruppe gelesen wird, ist ein ansprechendes Layout zu 
wählen. Des Weiteren sollte der Bericht so kurz wie möglich 
und interessant geschrieben sein. Die Verbreitung kann so-
wohl in Papierform als auch im Internet erfolgen. Zu beachten 
ist aber, dass die Zielgruppe besser schriftlich erreicht wird, 
auch wenn das Internet von den Kosten her attraktiver ist.294 
Zu beachten ist ferner, dass der Bericht selbst ökologischen 
Kriterien entspricht und z. B. auf Umweltpapier gedruckt ist.295  
 
 

                                                           
290 Global Reporting Initiative (2000-2006), www.globalreporting.org 
291 Vgl. Global Reporting Initiative (2000-2006), 

www.globalreporting.org. 
292 Vgl. Clausen et al. (2001), S. 18. 
293 Vgl. Clausen et al. (2001), S. 20 ff. 
294 Vgl. Clausen et al. (2001), S. 42. 
295 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 93. 
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Die Möglichkeiten der Veröffentlichung der CSR-Berichte von 
Wohnungsunternehmen sind verschieden. Während z.B. die 
GWG München (Abbildung 11) einen gesonderten CSR-
Bericht erstellt hat, verbindet die bauverein AG den CSR-
Bericht mit dem gesetzlich vorgeschriebenen Geschäftsbericht 
des Unternehmens (Abbildung 12). Unter Beachtung der öko-
nomischen Verantwortung ist die Verknüpfung mit dem Ge-
schäftsbericht nur konsequent. 
 
7.4.3.3 Weitere Kommunikationsmöglichkeiten 
Neben der Mitarbeiterkommunikation und dem CSR-Bericht 
bestehen darüber hinaus noch weitere Möglichkeiten über das 
CSR-Engagement zu informieren. Aufgrund des Umfangs der 
Arbeit sollen einige aber nur beispielhaft benannt werden. So 
kann das Wohnungsunternehmen Beiträge und Sonderbeila-
gen in Zeitschriften oder Zeitungen veröffentlichen, eine Mie-
terzeitschrift entwerfen und/oder das CSR-Engagement auf 
der eigenen Internetseite veröffentlichen.296 Des Weiteren 
eignen sich auch Pressemeldungen, persönliche Gespräche 
und/oder die Teilnahme an Veranstaltungen und Netzwerken 
das eigene CSR-Engagement nach außen hin zu kommunizie-
ren.297 Praxisbeispiele werden im Kapitel 8 vorgestellt. 
Darüber hinaus gewinnt das Internet mit den Möglichkeiten 
des web2.0 für die CSR-Kommunikation verstärkt an Bedeu-
tung.298 Der Begriff web2.0 geht über die reine Verbreitung von 
Informationen hinaus und steht für eine neue Kultur der Inter-
netnutzung, bei der jeder mitmachen und jeder seine Meinung 
äußern kann. Kunden suchen bereits seit Jahren im Internet 
nach Wohnungen. Mittlerweile suchen sie aber auch nach 
Beurteilungen oder empfehlen Wohnungsanbieter weiter. Da-
her sollten Wohnungsunternehmen sich aktiv an der Mei-
nungsbildung beteiligen und es nicht nur anderen überlassen 
über das eigene Unternehmen zu sprechen. Jedoch ist zu 
beachten, dass, sollte sich ein Wohnungsunternehmen für die 
Bedienung sozialer Netzwerke entscheiden, ein stetiges En-
gagement wichtig ist, um sich als kompetenter Partner zu 
positionieren299 und den Dialog mit seinem Unternehmen zu 
fördern.300 Die degewo ist z. B. ein Wohnungsunternehmen, 
das bereits die aktive Kommunikation über Facebook sucht 
                                                           
296 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 344.  
297 Vgl. Blanke, M. (2012), http://portal.wko.at. 
298 Vgl. Kirchhoff AG (2007), http://csr-news.net. 
299 Vgl. Schmidt, S. (2012), S. 47. 
300 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 105. 

und auf ihrer Internetseite Interessierte einlädt, „Freund“ der 
degewo zu werden. Auf der Facebookseite informiert das Un-
ternehmen über aktuelle Kampagnen und von der degewo 
unterstützte Veranstaltungen 
Bei der Auswahl und Gestaltung von Kommunikationsinstru-
menten im Rahmen der CSR-Kommunikation sind keine 
Grenzen gesetzt. Zu beachten ist jedoch, dass der direkte und 
persönliche Dialog mit den Stakeholdern wichtiger Bestandteil 
der CSR-Kommunikation sein sollte. Zudem sollte bei der 
Wahl der Kommunikationsmittel und ihrer Gestaltung die Viel-
fältigkeit der Gesellschaft berücksichtigt werden. Vor allem 
Wohnungsunternehmen, die einen hohen Anteil von Mietern 
mit Migrationshintergrund haben, sollten die kulturellen, religiö-
sen und sprachlichen Besonderheiten in ihrer Kommunikation 
mit einbeziehen. Des Weiteren ist es wichtig, nicht nur zu re-
den, sondern seinen Worten auch Taten folgen zu lassen.301 
 
7.4.4 Glaubwürdigkeit der CSR-Kommunikation 
Da die CSR-Kommunikation, vor allem die Nachhaltigkeitsbe-
richte freiwillig veröffentlicht werden können und keinen allge-
mein anerkannten Standards unterliegen, geraten Unterneh-
men sehr schnell unter Verdacht, nur die positiven Seiten zu 
veröffentlichen. Daher ist es wichtig die Glaubwürdigkeit der 
Berichterstattung sicherzustellen. Denn nur die glaubhafte 
Kommunikation ermöglicht den Dialog zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Anspruchsgruppen. Hilfreich ist hier vor 
allem die Einhaltung der in Abschnitt 7.4.3.2 genannten 
Grundsätze guter Berichterstattung, weiterhin besteht die Mög-
lichkeit sich den Bericht durch externe Prüfer verifizieren zu 
lassen oder Kommentare glaubwürdiger Akteure aus dem 
Umfeld in den Bericht mit aufzunehmen.302 Durch die Einbe-
ziehung der Stakeholder wird nicht nur die Beziehung zu den 
Anspruchsgruppen gefördert, sondern auch gezeigt, dass 
ihnen die Stellung eines wertvollen Partners im Rahmen einer 
konstruktiven Zusammenarbeit eingeräumt wird.303 
Wesentlicher Bestandteil für eine glaubhafte CSR-Kommuni-
kation ist die strategische Verankerung von gesellschaftlicher 
Verantwortung im Unternehmen. Des Weiteren ist es ratsam 
über das gesellschaftliche Engagement erst dann zu berichten, 
wenn erste Maßnahmen feststehen und auch umgesetzt wer-

                                                           
301 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 113f. 
302 Vgl. Clausen et al. (2001),. (2001), S. 44. 
303 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 347. 

 
 

Abb. 11: CSR-Bericht der GWG  
Städtische Wohnungsge-
sellschaft München mbH 
Quelle: GWG München (2010) 

 
 
 

  Abb. 12: CSR-Bericht der bauverein AG Darmstadt 
Quelle: bauverein AG (2011). 
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den sollen.304 Denn nur die Übereinstimmung von Wollen und 
Tun stiftet bei den Stakeholdern des Unternehmens Vertrauen. 
Hingegen werden nicht eingelöste Versprechen in Bezug auf 
gesellschaftliche Verantwortung besonders negativ bewertet, 
da Rechtschaffenheit und Einhaltung von Zusagen selbst 
CSR-relevante Orientierungen darstellen.305 Darüber hinaus 
schafft ein zentraler Ansprechpartner im Unternehmen, der 
jederzeit nach innen und außen zu den Aktivitäten des Unter-
nehmens Stellung beziehen und Auskunft geben kann, Trans-
parenz und Glaubwürdigkeit.306 
CSR darf keinesfalls ausschließlich kommunikationsgesteuert 
sein, da das Unternehmen sonst Gefahr läuft nur „Green-
washing“ zu betreiben und mehr sagt als es letztendlich tut. 
Auf die sehr ernst zunehmende Kritik an der Kommunikation 
von CSR wurde bereits im Abschnitt 6 aufmerksam ge-
macht.307 
 
7.5 Messbarkeit von CSR in der Wohnungswirtschaft – 

Die Stadtrendite 
Wie bereits zuvor erwähnt, ist es schwierig die Wirkung von 
CSR-Maßnahmen auf die Unternehmensperformance und die 
Gesellschaft zu messen. Das Institut für Management der 
Humboldt-Universität zu Berlin hat mit einer Studie zur Be-
rechnung der Stadtrendite auf diesem Gebiet Neuland betre-
ten, da somit die Rendite von Unternehmen unter gesamtwirt-
schaftlichen Aspekten berechnet werden kann. Durch die zu-
sätzliche Berücksichtigung von gesellschaftlichen und ökologi-
schen Effekten können erstmals die tatsächlichen Leistungen 
von öffentlichen und privaten Unternehmen für Städte und 
Gemeinden bewertet werden. Da betriebswirtschaftliche Kenn-
zahlen allein nicht die gesamte Leistung des Unternehmens für 
die Gesellschaft widerspiegeln können, ermöglicht die Stadt-
rendite neben der Beachtung des ökonomischen Beitrags des 
Unternehmens auch die Übernahme sozialer und ökonomi-
scher Verantwortung. Bei der Ermittlung der Stadtrendite wird 
neben dem unmittelbaren Ergebnis des Unternehmens, wel-
ches das finanzwirtschaftliche Ergebnis widerspiegelt, auch 
das mittelbare Ergebnis in Form von Kosten des Unterneh-
mens für Projekte zugunsten der Stadt, die die Stadt ansons-
ten selbst hätte tragen müssen, berücksichtigt. Des Weiteren 
werden Folge-Ergebnisse in Form von Erträgen für die Stadt 
und das Unternehmen als Folge der Investitionen in Stadtpro-
jekte mit in die Berechnung einbezogen. Die Folgeergebnisse 
fallen zumeist zeitverzögert direkt bei der Stadt oder dem Un-
ternehmen an und stellen sich für das Unternehmen u.a. durch 
eine verbesserte Reputation und somit bspw. in einer erhöhten 
Attraktivität des Unternehmens als Vermieter von Wohnungen 
dar. Ebenso steigern die Aktivitäten des Unternehmens die 
Attraktivität der Stadt aus Sicht der Bürger, Investoren und 
Touristen, was sich z. B. wiederum in erhöhten Steuereinnah-
men, wachsenden Unternehmensgründungen, geringeren 
Sozialaufwendungen und in einem positiven Bevölkerungs-
wachstum widerspiegeln kann.308  
Die Stadtrendite ermöglicht mit Beachtung der ökonomischen, 
gesellschaftlichen und ökologischen Effekte die Ermittlung und 
den Vergleich des gesellschaftlichen Beitrags von privatwirt-
schaftlichen und öffentlichen Unternehmen für Städte und 
Kommunen und wird derzeit vornehmlich im Bereich der Im-
mobilienwirtschaft diskutiert. Die Diskussion zwingt zudem alle 
Wohnungsunternehmen zu mehr Transparenz hinsichtlich 
ihrer Leistungen für die Mieter, das Wohnumfeld und die Kapi-
talgeber. Kritiker sehen jedoch in der Stadtrendite die Einla-
dung zur Bewertungswillkür, da es bisher noch keine einheitli-
che Definition für die sinnvollen und vor allem zurechenbaren 

                                                           
304 Vgl. Blanke, M. (2012), http://portal.wko.at. 
305 Vgl. Kleinfeld, A./ Schnurr, J. (2010), S. 347. 
306 Vgl. Mühlböck, M. (2012), http://portal.wko.at. 
307 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 43. 
308 Vgl. Schwalbach, J./ Schwerk, A./ Smuda, D. (2006), S. 381ff. 

Leistungen einer Wohnungsgesellschaft jenseits der reinen 
Vermietungsleistung gibt. Des Weiteren wird kritisch gesehen, 
dass einzelne Ausgabepunkte direkt stadtrenditewirksam wer-
den und somit zu Verschwendung einladen könnten. Ebenso 
ist zu beachten, dass die einzelnen Städte und Wohnungs-
märkte unterschiedlich sind.309 
 
8 Best Practice aus der Wohnungswirtschaft 
Dieses Kapitel soll der Veranschaulichung erfolgreicher CSR-
Maßnahmen anhand von Praxisbeispielen dienen. Die WBM 
Wohnungsgesellschaft Berlin-Mitte mbH, die GWG Städtische 
Wohnungsgesellschaft München mbH sowie die bauverein AG 
Darmstadt sind gute Beispiele für die Kommunikation von CSR 
in der Wohnungswirtschaft und sollen nachfolgend vorgestellt 
werden. Vorab soll jedoch die degewo Berlin näher beleuchtet 
werden, da sie ein gutes Beispiel für die erfolgreiche strategi-
sche Integration von CSR in Unternehmen darstellt. Darüber 
hinaus gibt es viele weitere Wohnungsunternehmen, die ge-
sellschaftliche Verantwortung übernehmen und CSR in ihrer 
Unternehmensstrategie mit einbinden. Doch aufgrund des 
Umfangs dieses Beitrages können nicht alle Unternehmen, die 
sich gesellschaftlich engagieren, hier gewürdigt werden.  
 
8.1 Praxisbeispiel 1: degewo Berlin 
„Verantwortung für unsere Stadt“ so beginnt die Unterneh-
mensvorstellung auf der Internetseite der degewo Berlin. Die 
degewo-Gruppe entstand 1995 aus der bereits seit 1924 am 
Berliner Immobilienmarkt tätigen Wohnungsbaugesellschaft 
degewo AG und der Köpenicker KÖWOGE. 2002 schloss sich 
auch die WBG Marzahn dem Firmenverbund an. Im Jahr 2008 
firmierten diese drei Unternehmen unter dem Namen degewo. 
Das Unternehmen ist mit rund 600 Mitarbeitern, ca. 70.000 
Wohnungen und mehr als 1.500 Gewerbeflächen in fast allen 
Teilen Berlins eines der größten und leistungsstärksten Immo-
bilienunternehmen Deutschlands.310 Das Kerngeschäft der 
degewo beinhaltet die Vermietung, Verwaltung und Bewirt-
schaftung, Instandhaltung und Modernisierung des Immobi-
lienbestandes, die Verwaltung für Dritte sowie den Neubau 
und die Projektentwicklung. Um den steigenden Wettbewerb 
um Mieter und Käufer begegnen zu können, setzt die degewo 
seit einiger Zeit u. a. auf eine ganzheitliche integrative Quar-
tiersentwicklung, die auf ein hohes Maß gesellschaftlicher 
Verantwortung aufbaut. Die degewo nutzt CSR-Maßnahmen 
um sich vom Wettbewerb zu differenzieren und den sozialen 
Frieden in den Quartieren langfristig zu bewahren.311  
Das Unternehmen orientierte sich bei der Entwicklung seiner 
CSR-Maßnahmen zum einen an den markttypischen Heraus-
forderungen und Erwartungen seitens der Stakeholder, zum 
anderen an den eigenen Kernkompetenzen wie langjährige 
Erfahrungen auf dem Berliner Wohnungsmarkt und Ortskennt-
nis, intensive Verbindungen zu den Bewohnern, Kontakte zu 
wichtigen Akteuren im Gebiet und die Einbindung in die politi-
schen und verwaltungstechnischen Strukturen. Der Integrati-
onsprozess von CSR in die Unternehmensstrategie und -
struktur ist langjährig und erfolgt zumeist in mehreren Schrit-
ten. Die Führungskräfte und Mitarbeiter der degewo haben 
sich zunächst in einem mehrtägigen Workshop die Frage ge-
stellt, wie sich das Unternehmen in Zukunft positionieren soll 
und das eigene Leitbild anhand von den Unterzielen „Höchste 
Dienstleistungsqualität“, „Ertragsoptimierung“ und „Verantwor-
tung für Berlin“ konkretisiert. Darauf aufbauend wurden in 
einem ersten Schritt die wichtigsten strategischen Themen für 
die degewo identifiziert, wozu z. B. eine gesteigerte Kunden-
bindung und Dienstleistungsorientierung zählten, sowie gleich-
zeitig die Erwartungen der Stakeholder des Unternehmens 
analysiert wurden. In Anschluss wurden in einem zweiten 
                                                           
309 Vgl. Just, T.et al. (2008), S. 13 f. 
310 Vgl. degewo (2012), http://www.degewo.de. 
311 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 157. 
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Schritt sogenannte „strategische Projekte“ definiert, für welche 
wiederum Ziele und Kennzahlen bestimmt wurden. Die 
degewo hat z. B. das Projekt „Quartiersentwicklung als Unter-
nehmensaufgabe“ oder „Nachhaltigkeit“ entwickelt. Das Pro-
jekt „Nachhaltigkeit“ beinhaltet u.a. die Ziele: Erhöhung des 
Nachhaltigkeitsbewusstseins aller Stakeholder und Energie-
einsparung. Für jedes Projekt wurden verantwortliche Projekt-
leiter und Teams festgelegt, welche aus unterschiedlichen 
Unternehmensbereichen stammen. Ebenso wurde die Integra-
tion von CSR in das Unternehmen die ganze Zeit vom Vor-
stand unterstützt und aktiv begleitet. Auch die Mitarbeiter der 
degewo wurden zu jeder Zeit mit eingebunden. Als kommuna-
les Unternehmen, welches häufig dem Druck ausgesetzt ist, 
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung über das Maß eines 
privaten Unternehmens hinaus gerecht zu werden, achtet die 
degewo in hohem Maße auf eine gute Corporate Governance, 
welche das regelkonforme Verhalten eines Unternehmens und 
seiner Mitglieder sowohl bzgl. gesetzlicher Vorgaben als auch 
gesellschaftlicher Richtlinien und Wertvorstellungen beinhaltet. 
So hat die degewo einen Verhaltenskodex zum Thema Kor-
ruption verabschiedet, dessen Einhaltung von einem Comp-
liance-Beauftragten geprüft wird.312 
Für die degewo ist die genaue Analyse und das Management 
der Stakeholder besonders wichtig, da sie häufig als kommu-
nales Unternehmen im Fokus der Öffentlichkeit steht. So wur-
den im Rahmen des Strategieprozesses Ideen für Projekte 
gesammelt, die sowohl dem Unternehmensziel dienen als 
auch die Erwartungen der relevanten Stakeholder erfüllen 
sowie den Kernkompetenzen des Unternehmens nutzen. Da 
die Kundenzufriedenheit eng mit der Zufriedenheit der Mitar-
beiter verknüpft ist, ist es der degewo ein besonderes Anliegen 
Beruf und Familie zu vereinbaren. So hat das Unternehmen an 
verschiedenen Standorten Eltern-Kind-Zimmer eingerichtet, 
die Eltern die Möglichkeit bieten sollen, wenn vorübergehend 
keine Betreuungsmöglichkeiten für die Kinder zur Verfügung 
                                                           
312 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 158 ff. 

stehen, die Kinder mit zur Arbeit zu nehmen. Die Zimmer sind 
neben einer Spielecke für die Kinder mit einem Arbeitsplatz für 
die Eltern ausgestattet. Des Weiteren kooperiert die degewo 
mit dem pme-Familienservice, der die Mitarbeiter kostenfrei 
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie oder bei der Betreu-
ung von pflegebedürftigen Angehörigen berät. Ferner bietet 
das Unternehmen vielfältige Weiterbildungsmöglichkeiten und 
hat ein Entwicklungsprogramm für Nachwuchskräfte ins Leben 
gerufen. Die degewo trägt seit Juni 2009 das Zertifikat des 
Audits Beruf und Familie der gemeinnützigen Hertie-Stiftung. 
Auch für ihre Mieter hat das Unternehmen zur besseren Kun-
denbindung und -zufriedenheit ein umfangreiches Maßnah-
menpaket zusammengestellt, welches sich von der energeti-
schen Sanierung der Wohnungen, einem konsequenten Ab-
fallmanagement, kostenlosen Energieberatungen über die 
Bereitstellung von Gästewohnungen, einem komfortablen 
Umzugsservice, reduzierte Eintrittskarten für Berliner Parks- 
und Gartenanlagen bis hin zu günstigen Versicherungskonditi-
onen und einem jährlichen Mieterfest erstreckt. Des Weiteren 
fördert die degewo durch spezielle Vermietungsangebote den 
Zuzug junger Mieter in die Quartiere oder bietet durch das 
Programm SOPHIA (Soziale Personenbetreuung – Hilfen im  
Alltag für Senioren) einen Rund-um-Service für älter werdende 
Menschen. Durch die Organisation eines sogenannten Kiez-
streifens in bestimmten Quartieren konnten 80 Prozent der 
Nachbarschaftskonflikte gütlich verhindert und das Sicher-
heitsgefühl der Mieter gesteigert werden. Neben der Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung für die Mitarbeiter und 
Mieter des Unternehmens engagiert sich die degewo auch 
aktiv im Bereich Gemeinwesen und unterstützt mit finanziellen 
Mitteln und intensivem Engagement Schulen und freie soziale 
Trägervereine der Stadt, um so den Herausforderungen des 
Quartiers mit seinem hohen Migrantenanteil zu begegnen.313  
Die degewo legt zudem viel Wert auf die kontinuierliche Kom-
munikation mit ihren Mietern und interessierten Stakeholdern. 
So kann man sich auf der Internetseite des Unternehmens 
(www.degewo.de) ausführlich über die Unternehmensstruktur 
und wichtige Unternehmensdaten und das gesellschaftliche 
Engagement des Unternehmens informieren. Ferner besteht 
die Möglichkeit Konzernabschlüsse, Geschäfts- und Lagebe-
richte, den degewo-Newsletter „Stadtsicht“, das degewo-
Mietermagazin „stadtleben“ sowie Bilder und Funkspots der 
degewo-Imagekampagne herunterzuladen.  
Wie bereits zuvor erwähnt, lässt sich die Wirkung von CSR-
Maßnahmen auf den Unternehmenserfolg und die Gesell-
schaft nur schwer messen. Die degewo hat jedoch in Zusam-
menarbeit mit dem Institut für Management der Humboldt-
Universität zu Berlin dazu beigetragen, dass ein Berech-
nungsmodell für die Stadtrendite entwickelt werden konnten.314 
Auf dieses Modell wurde im Abschnitt 7.5 kurz eingegangen. 
Die degewo veröffentlicht auf ihrer Internetseite das 
„Werkbuch Stadtrendite“, welches als CSR-Bericht angesehen 
werden kann, da es auf die einzelnen Maßnahmen der Über-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung Bezug nimmt. Das 
Unternehmen bezieht dabei die Ergebnisse der Stadtrendite 
mit ein und kann somit den Gemeinnutzen ihrer CSR-
Maßnahmen mit Zahlen belegen. (Die Humboldt-Universität 
hat für das Jahr 2010 eine Stadtrendite von rund 56 Millionen 
Euro berechnet.) In der Abbildung 13 ist das „Werkbuch Stadt-
rendite“ zu sehen. Das Beispiel der degewo zeigt, wie CSR 
und somit die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung in 
die Unternehmensstrategie von Unternehmen der Wohnungs-
wirtschaft integriert werden kann.  
 
 
 

                                                           
313 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 162 ff. 
314 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 165. 

 
 
 

Abb. 13: Werkbuch Stadtrendite der degewo Berlin 
Quelle: http://www.degewo.de/content/de/Unternehmen/ 

4-11-Downloads.html 
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8.2 Praxisbeispiel 2: Berliner Wohnungsunternehmen 
GESOBAU 

Das Berliner Wohnungsunternehmen GESOBAU ist ein weite-
res gutes Beispiel für die Integration von CSR ins Unterneh-
men. Die GESOBAU ist ein städtisches Unternehmen, wel-
ches rund 37.000 Wohnungen in Berlin betreut.315 Das soziale 
Engagement ist ein Element der nachhaltigen Unternehmens-
strategie der GESOBAU und beschäftigt sich mit den Heraus-
forderungen des demografischen Wandels, aber auch mit dem 
Zusammenleben von Menschen unterschiedlicher kultureller 
Herkunft. So setzt sich das Unternehmen für die sozialen Be-
lange ihrer Mieter und des Quartiers im Rahmen des seit 2008 
bestehenden Integrationsprojektes „Gut miteinander wohnen“ 
in unterschiedlichen Projekten der Kinder-, Jugend-, Familien- 
und Seniorenarbeit, in Projekten in Integrationsmaßnahmen 
wie z. B. Deutschkursen für Menschen mit Migrationshinter-
grund sowie in der Bereitstellung von Infrastrukturen ein. Das 
Unternehmen wurde 2010 mit dem Deutschen Nachhaltig-
keitspreis sowie mit dem Zukunftspreis der Immobilienwirt-
schaft im Bereich Nachhaltigkeit ausgezeichnet und erhielt 
somit eine Würdigung der gesamten integrierten Unterneh-
mensstrategie, welche sowohl die ökonomische, ökologische 
als auch soziale Dimension gleichermaßen berücksichtigt. Das 
Unternehmen implementiert nachhaltiges Handeln in alle Be-
reiche der Unternehmensstrategie, was für die GESOBAU 
bedeutet, jegliche Entscheidung bewusst nach Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten zu treffen – vom Bauprojekt über die 
Mietenpolitik bis hin zu Personaltrainings und Werbeartikeln.316 
So hat das Unternehmen z. B. auch, um Korruption und Wirt-
schaftskriminalität vorzubeugen, die wichtigen Grundsätze des 
Deutschen Corporate Governance Kodex in der Satzung der 
GESOBAU festgeschrieben. Zudem hat die GESOBAU seit 
2005 eine unparteiische Schiedsperson berufen, der Mietern, 
Partnerfirmen und Mitarbeitern der GESOBAU bei Verdachts-
momenten zur Seite steht.317 Das Unternehmen kommuniziert 
ihr gesellschaftliches Engagement ausführlich über die eigene 
Internetseite, aber auch über die eigene Werbekampagne 
„Heute schon wie morgen wohnen“318. Des Weiteren informiert 
das Unternehmen unter der Webadresse www.gut-
miteinander-wohnen.de über beispielhafte Projekte, Prozesse 
und Initiativen, die im Rahmen der sozialen Verantwortung des 
städtischen Wohnungsunternehmens ins Leben gerufen wur-
den und auf eine Vielzahl an Partnerschaften in den Wohn-
quartieren verweisen.319 Ferner bietet die GESOBAU seit 
Dezember 2011 die Möglichkeit die Aspekte und Nuancen 
ihres Nachhaltigkeitsverständnisses sowie die Ergebnisse in 
einem Nachhaltigkeitsbericht nachzulesen und herunterzula-
den.320  
 
8.3 Praxisbeispiel 3: WBM Wohnungsbaugesellschaft 

Berlin-Mitte mbH 
Die WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH (kurz 
WBM) entstand 1990 aus der Kommunalen Wohnungsverwal-
tung Berlin-Mitte (KWV) der DDR und ist ein landeseigenes 
Immobilienunternehmen. Das Unternehmen bewirtschaftet und 
vertreibt Mietwohnungen, Wohneigentum, Häuser und Gewer-
be in Eigen- und Fremdbeständen. Auf dem Berliner Immobi-
lienmarkt ist die WBM mit über 35.000 Wohneinheiten der 
größte Anbieter von Wohnraum in den Bezirken Mitte und 
Friedrichshain. Für ihre rund 1.700 Gewerbeeinheiten bietet 
die WBM zusätzlich ein individuelles Facility-Management. 
Das Unternehmen beschäftigt rund 350 Mitarbeiter und erwirt-

                                                           
315 Vgl. GESOBAU (2012a), http://www.gesobau.de. 
316 Vgl. GESOBAU (2012b), http://www.gesobau.de. 
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schaftet einen Jahresumsatz von etwa 220 Millionen Euro.321 
Die WBM definiert ihre Unternehmensverantwortung „als akti-
ve Mitgestaltung der Quartiere unseres Immobilienbestands. 
Dabei stehen die Unternehmensziele einer nachhaltigen Wer-
tigkeit unseres Immobilienbestands und des damit verbunde-
nen sozial intakten Umfelds gleichrangig im Fokus der CSR-
Strategie.“322 
Die WBM kommuniziert ihr CSR-Engagement ausführlich auf 
der eigenen Internetseite und untergliedert die eigenen Hand-
lungsfelder in: CSR im Kerngeschäft, CSR in der Mieterschaft, 
CSR am Arbeitsplatz, CSR in der Umwelt sowie CSR in Kultur, 
Sozialem und Kommunikation. Neben einzelnen Beispielen in 
den genannten Handlungsfeldern verdeutlicht die WBM auch 
ihren eigenen Profit von den CSR-Aktivitäten: „Nachhaltiges 
Wirtschaften (CSR) ist für uns der Ausgangspunkt, um den 
langfristigen Werterhalt unseres Immobilienbestands zu si-
chern. Die Zukunftsfähigkeit der WBM erfolgt durch Investitio-
nen in die Attraktivität von Gebäuden und die Anziehungskraft 
ihrer Standorte. In einer kulturell und politisch maßgeblichen 
Metropole wie Berlin, aber auch aufgrund sozialer Brennpunk-
te der Stadt, bleibt die CSR der WBM von kaum einem gesell-
schaftlichen Thema unberührt.“323 
In der Abbildung 14  ist der Internetauftritt der WBM im Bereich 
CSR als Auszug dargestellt. Unter der Internetadresse 
www.wbm.de – Unternehmen – Corporate Social Responsi-
bility können die einzelnen veröffentlichten Maßnahmen der 
WBM nachgelesen werden. Die WBM erscheint als gutes 
Beispiel für die CSR-Kommunikation. 
 
8.4 Praxisbeispiel 4: GWG München 
Die GWG Städtische Wohnungsgesellschaft München mbH 
(kurz GWG München) stellt sich auf ihrer Internetseite als 
modernes Dienstleistungsunternehmen vor. Sie ist eine 100 % 
tige Tochtergesellschaft der Landeshauptstadt München. Die 
GWG München beschäftigt durchschnittlich 330 Mitarbeiter auf 
300 Stellen und bildet durchschnittlich 12 junge Menschen 
zum Immobilienkaufmann aus. Der GWG Konzern bewirt-
schaftet am 31.12.2010 in München insgesamt 25.720 Miet-
wohnungen, 740 Gewerbeeinheiten und 12.970 Gara-
gen/Stellplätze. Die GWG München verwaltetet zusätzlich 
1.034 Eigentumswohnungen.324  
Auf ihrer Internetseite informiert die Gesellschaft transparent 
über die Konzernstruktur sowie über den Jahresbericht der 
GWG, welcher neben einem ausführlichen CSR-Bericht herun-
tergeladen werden kann. Das Unternehmen macht bereits im 
Unternehmensporträt auf die Übernahme gesellschaftlicher 
Verantwortung aufmerksam: „Die neuen Mietwohnungen sind 
barrierefrei zu erreichen und energetisch sehr gut ausgestattet. 
Das betreffende Investitionsprogramm beträgt durchschnittlich 
jährlich rund 85 Millionen €. Es wird überwiegend geförderter 
Mietwohnungsbau errichtet. […] Die GWG München versorgt 
mit Hilfe der Landeshauptstadt München wirtschaftlich schwä-
chere Haushalte mit bezahlbaren Mietwohnungen. Um ein 
lebenslanges und selbst bestimmtes Wohnen zu ermöglichen, 
bietet die GWG München ihren Mietern mit Unterstützung von 
6 Sozialträgern über das Programm WGplus ein breites Spekt-
rum an haushaltsnahen Dienstleistungen an. Hierzu gehört 
das Essen auf Rädern bis Leistungen der Pflegestufe 3. […] 
Im Rahmen einer sozialen Hausverwaltung setzen sich zusätz-
lich vier Sozialpädagogen für die Belange der Mieter ein“325 
und sorgen für Einzelbetreuung und Konfliktmanagement in 
den Wohnanlagen.326  
                                                           
321 Vgl. InnoTrain CSR-online (2010c), http://www.csr-training.eu. 
322 WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH (2012a), 

http://www.wbm.de. 
323 WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH (2012b), 

http://www.wbm.de. 
324 Vgl. GWG München (2012a), http://www.gwg-muenchen.de. 
325 GWG München (2012a), http://www.gwg-muenchen.de. 
326 Vgl. GWG München (2012a), http://www.gwg-muenchen.de. 
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Das Unternehmen stellt auf der Internetseite das eigene CSR-
Engagement in den Bereichen Bauen und Wohnen vor. Im 
Handlungsfeld Bauen kommuniziert die GWG München Ener-
gieberichte sowie Sanierungs- und Modellprojekte, wie den 
Solarpark Isar 2004. Des Weiteren untermauert sie ihr erfolg-
reiches Engagement mit unterschiedlichen Auszeichnungen, 
wie z. B. den deutschen Bauherrenpreis für wertvolle Beiträge 
zur Lösung aktueller Probleme im Wohnungs- und Städtebau 
oder den von der Landeshauptstadt München ausgelobten 
Ehrenpreis für guten Wohnungsbau, Wohnen im Alter und 
vorbildliche Sanierung.327 Im Bereich Wohnen geht die GWG 
auf ihr soziales Engagement ein, welches sie durch die Ein-
richtung von Stadtteilcafes, der Schaffung von Jugendräumen 
und der Organisation von Mieterfesten für eine starke Identifi-
kation ihrer Kunden mit dem Wohnumfeld328 übernimmt. Des 
Weiteren stellt sie das Programm WGplus vor, in welchem die 
Gesellschaft mit verschiedenen sozialen Trägern für ihren 
gesamten Mietwohnungsbestand Kooperationsverträge 
abgeschlossen hat, die sicherstellen sollen, dass die Mieter 
der GWG jederzeit auf Abruf eine große Anzahl verschiedens-
ter wohnungsnaher, sozialer Dienstleistungen in Anspruch 
nehmen können,329 und berichtet über das Mehrgenerationen-
haus der GWG, in welchem Angebot und Nachfrage für Nach-
barschaftshilfe und soziale Dienstleistungen im Münchner 
Norden zusammengeführt werden.330 

                                                           
327 Vgl. GWG München (2012c), http://www.gwg-muenchen.de. 
328 Vgl. GWG München (2012b), http://www.gwg-muenchen.de. 
329 Vgl. GWG München (2012d), http://www.gwg-muenchen.de. 
330 Vgl. GWG München (2012e), http://www.gwg-muenchen.de. 

Auf der Internetseite www.gwg-muenchen.de stellt sich die 
Gesellschaft transparent und ausführlich vor. Darüber hinaus 
bietet die GWG München die Möglichkeit Pressemitteilungen, 
GWG Jahresberichte, Energieberichte sowie den jährlichen 
CSR Report in Deutsch und Englisch herunterzuladen. Ferner 
informiert die Gesellschaft interessierte Mieter und andere 
Stakeholder über ein GWG Journal, verschiedene Broschüren 
sowie Informationsblätter zu den eigenen Projekten. 
 
8.5 Praxisbeispiel 5: bauverein AG Darmstadt 
Die bauverein AG, Darmstadt ist mit einem Bestand von ca. 
18.000 Wohnungen und ca. 93.000 qm Gewerbeflächen Süd-
hessens größter Immobiliendienstleister. Etwa die Hälfte der 
Wohnungen des Unternehmens ist gefördert und somit sozia-
ler Wohnungsbau.331 Die AG beschäftigt ca. 200 Mitarbeiter 
und bildet z. B. zum Kaufmann / -frau der Grundstücks- und 
Wohnungswirtschaft aus.332 
Die bauverein AG unterteilt ihre gesellschaftliche Verantwor-
tung in die Bereiche: Wohnen für alle, Nachhaltiges Wohnen, 
Wohnen mit Qualität, Wohnen mit Service sowie in den Be-
reich Kunst.333  
Auch die bauverein AG stellt ihren Mietern und Interessierten 
ausführliche Informationen zur Verfügung. So hat die bauver-
ein AG am 23. Juni 2009 als erstes Unternehmen der deut-
schen Wohnungs- und Immobilienwirtschaft einen CSR-

                                                           
331 Vgl. bauverein AG (2009), S. 36. 
332 Vgl. bauverein AG (2012a), http://www.bauvereinag.de. 
333 Vgl. bauverein AG (2012a), http://www.bauvereinag.de. 

 

 Abb. 14: Internetauftritt der WBM Wohnungsbaugesellschaft Berlin-Mitte mbH 
 Quelle: http://www.wbm.de/wbm/cms/de/wir_ueber_uns/corporatesocialresponsibility/corporatesocialresponsibility_1.html 
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Bericht vorgelegt334 und bietet diesen 
seither zusammen mit dem aktuellen 
Geschäftsbericht zum Download an. 
Die Grundlage für den CSR-Bericht 
bietet das Modell des European 
Housing Network (Eurhonet). Eurhonet 
ist ein internationales Netzwerk aus 30 
Mitgliedern der Wohnungswirtschaft in 
fünf verschiedenen Ländern mit 
600.000 verwalteten Wohnungen. Die 
Mitgliedschaft ist auf acht Unternehmen 
pro Land beschränkt. Derzeit sind ne-
ben der bauverein AG auch die GWG 
München und die DOGEWO 21 als 
deutsche Wohnungsunternehmen in 
diesem Netzwerk involviert.335 Eurhonet 
beschäftigt sich mit verschiedenen 
europäischen Fragen, z. B. in Bezug 
auf Energieeinsparungen, Ausbildungs-
richtlinien und sozialer Eingliederung 
und betreibt diverse internationale Pro-
jekte zu diesen Themen.336 Unter ande-
rem entwickelt das Netzwerk ein Be-
richts-Modell auf Grundlage von CSR-
Kriterien und den gemeinsamen Wer-
ten sowie dem Wissen der Mitglieder 
mit dem Ziel ein Werkzeug zu schaffen, welches die Leistung 
der Unternehmen optimiert sowie die Ergebnisse an die 
Stakeholder weitergibt.337 
Ferner veröffentlicht die AG aktuelle News und Pressemittei-
lungen.338 Weiterhin erstellt die bauverein AG das Mieterma-
gazin „miteinander“, in welchem Wissenswertes für die Mieter 
der bauverein AG zusammengestellt wird, und die Broschüre 
SOPHIA (Soziale Personenbetreuung - Hilfen im Alltag für 
Senioren), die über das neue Betreuungsangebot für Men-
schen, die nicht auf ein unabhängiges Leben in den eigenen 
vier Wänden verzichten wollen, informiert. In der Abbildung 15  
sind das Mietermagazin und die Broschüre dargestellt. 
Die bauverein AG beiteilgt sich darüber hinaus an dem euro-
päischen Energiesparprojekt "BeCa" („Balanced European 
Conservation Approach“), einem 36-monatigen, von der EU 
geförderten Energiesparprojekt, welches herausfinden soll, 
inwieweit sich das Verbraucherverhalten ändert, wenn die 
Verbraucher direkten Zugriff auf die Verbrauchswerte im Be-
reich Kalt-/Heißwasser und Heizung haben. Dazu hat die bau-
verein AG, um möglichst repräsentative Verbraucherdaten zu 
erhalten, drei Vergleichsgruppen mit jeweils rund 200 Woh-
nungen eingerichtet. In der ersten Gruppe wird die herkömmli-
che Ablese- und Abrechnungstechnik eingesetzt, in der zwei-
ten Gruppe erfolgt die Verbrauchsmessung über das bereits in 
einigen bauverein-Wohnungen eingesetzte Energiesparsystem 
Adaptherm der Techem. In der dritten Gruppe können die 
Verbraucher via Internet täglich ihre Verbrauchsdaten einse-
hen.339 
 
9 Zusammenfassung 
Corporate Social Responsibility (CSR) etabliert sich zuneh-
mend als eines der gegenwärtig wohl wichtigsten Konzepte 
innerhalb der Wirtschafts- und Unternehmensethik.340 Dies 
begründet sich nicht zuletzt in den veränderten Rahmenbedin-
gungen, welche sich zum einem durch das kritischere Kauf-
verhalten der Konsumenten zeigen, das durch die immer 

                                                           
334 Vgl. bauverein AG (2009), S. 36. 
335 Vgl. Eurhonet-online (2012a), http://www.eurhonet.eu. 
336 Vgl. Eurhonet-online (2012b), http://www.eurhonet.eu. 
337 Vgl. Eurhonet-online (2012c), http://www.eurhonet.eu. 
338 Vgl. bauverein AG (2012b), http://www.bauvereinag.de. 
339 Vgl. bauverein AG (2012c), http://www.bauvereinag.de. 
340 Vgl. Aßländer, M. S. (2011), S. 168. 

transparentere Berichtserstattung der Medien stark beeinflusst 
wird, und zum anderen in den durch die wirtschaftliche Tätig-
keit bedingten Umweltschäden und der daraus entstehenden 
immer größeren Besorgnis der Bevölkerung.341 Darüber hin-
aus zieht sich der Staat aufgrund knapper öffentlicher Finan-
zen aus immer mehr Bereichen zurück und überlässt den 
Unternehmen die Verantwortung für ein ökonomisches, ökolo-
gisches und soziales Handeln. Zudem haben die Wirtschafts-
krise und ihre sozialen Folgen das Vertrauen in die Wirtschaft 
erschüttert und dadurch die Öffentlichkeit für die Leistungen 
der Unternehmen auf sozialem und ethischem Gebiet sensibi-
lisiert.342 Demnach ist es für ein Unternehmen, will es einer 
negativen Entwicklung vorbeugen, unabdingbar, sich gezielt 
mit CSR auseinanderzusetzen.343 
Unter dem Begriff CSR versteht man alle sozialen, ökologi-
schen und ökonomischen Beiträge eines Unternehmens zur 
freiwilligen Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung über 
die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen hinaus.344 Für ein 
glaubwürdiges CSR-Engagement ist der Bezug zum Kernge-
schäft des Unternehmens Voraussetzung. Weitere wesentliche 
Bestandteile des CSR-Konzeptes sind die Berücksichtigung 
der Erwartungen der Stakeholder sowie die Integration trans-
parenten und ethischen Verhaltens in die gesamte Organisati-
on.345 Die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung hilft 
den Wert des Reputationskapitals zu steigern, Risiken zu mi-
nimieren, Kosten zu senken und leistet einen nicht unerhebli-
chen Beitrag zur Kundenbindung sowie Mitarbeitermotivation 
und -zufriedenheit.346 Dabei setzt die gesellschaftliche Verant-
wortung von Unternehmen  in Deutschland aufgrund der dich-
ten staatlichen Regulierung und der flächendeckend hohen 
Sozial- und Umweltstandards im Vergleich zu anderen Län-
dern an ein sehr hohes Niveau an.  
Vor allem der Wohnungswirtschaft kommt eine gewisse ord-
nungspolitische Sonderstellung zu und ist somit einer Reihe 
von gesetzlichen Regularien unterworfen, welche besonders 
im Bereich Energiepolitik und Klimaschutz eine große Heraus-
forderung für diese Branche darstellen. Wohnungsunterneh-
men sehen sich zudem aufgrund der demografischen Entwick-
                                                           
341 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 16f. 
342 Vgl. Europäische Kommission (2011), S. 5. 
343 Vgl. Mayerhofer, W./ Grusch, L./ Mertzbach, M. (2008), S. 16f. 
344 Vgl. Meffert, H./ Münstermann, M. (2005), S. 22. 
345 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2011), S. 11.  
346 Vgl. Garth, A. J. (2011), S. 51. 

 
 

  Abb. 15: Mietermagazin „miteinander“ und Broschüre „SOPHIA“ der bauverein AG Darmstadt 
Quelle: http://www.bauvereinag.de/Unternehmen/Downloads 
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lung sowie dem gleichzeitigen Rückzug des Staates durch die 
Einstellung von Förderprogrammen und die Reduzierung 
steuerlicher Anreize mit erheblichen Herausforderungen kon-
frontiert. Die Auseinandersetzung mit der eigenen gesellschaft-
lichen Verantwortung und somit auch mit den Auswirkungen 
des eigenen sozialen und ökologischen Handelns ist daher ein 
wesentlicher Faktor um den negativen Entwicklungen der 
Branche entgegenzuwirken. Das Konzept der Corporate Social 
Responsibility (CSR) bietet den Unternehmen dabei die Mög-
lichkeit auf die Herausforderungen des Marktes zu reagieren 
und durch die Übernahme gesellschaftlicher Verantwortung 
einen wesentlichen Beitrag für die nachhaltige Entwicklung des 
Unternehmens zu leisten. Ziel dieser Arbeit war es daher, vor 
dem Hintergrund der wachsenden Bedeutung von CSR und 
den Herausforderungen der Wohnungswirtschaft, das Konzept 
der Corporate Social Responsibility den Wohnungsunterneh-
men näher zu bringen, mögliche Ansätze für die erfolgreiche 
Implementierung gesellschaftlicher Verantwortungsübernahme 
in die Organisation sowie Handlungsempfehlungen für die 
Umsetzung und Kommunikation aufzuzeigen. 
Die Wohnungsunternehmen in Deutschland stehen aufgrund 
der internen und externen Herausforderungen vor der Aufgabe 
wohnungswirtschaftliche Strategien in einer alternden und sich 
ausdifferenzierenden Gesellschaft zu implementieren sowie 
sich mit der nachhaltigen Sanierung des Wohnungsbestandes 
zu beschäftigen. Dabei müssen sie den Spagat zwischen be-
triebswirtschaftlicher Effizienz und gesellschaftlicher Verant-
wortung meistern.347 Die deutsche Wohnungswirtschaft ist sich 
ihrer hohen gesellschaftlichen Verantwortung bewusst und 
entwickelt verstärkt CSR-konforme Unternehmensleitbilder und 
Maßnahmen, welche von ressourcenschonendem, energieef-
fizientem sowie umweltbewusstem Planen, Bauen und Moder-
nisieren über die Förderung und Entwicklung neuer Wohnfor-
men bis hin zu sozialen Beiträgen in den Wohnquartieren 
reichen.348 Viele Wohnungsunternehmen haben schon immer 
verantwortungsvoll gewirtschaftet und sich in ihrem Umfeld 
engagiert, auch wenn sie dies nicht explizit als CSR-
Engagement betitelt haben. Jedoch haben die Erwartungen 
der Stakeholder parallel zu den gesellschaftlichen Herausfor-
derungen zugenommen und somit müssen sich die Unter-
nehmen sichtbar engagieren und verstärkt über ihre Aktivitäten 
Rechenschaft ablegen.349 Das Konzept der Corporate Social 
Responsibility dient den Unternehmen dabei als Grundlage, 
auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in 
ihre Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbeziehungen 
mit den Stakeholdern zu integrieren350 und hilft durch eine 
glaubhafte Kommunikation sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren, ein nachhaltiges positives Image aufzubauen und somit 
zur Verbesserung des Vermietungsgeschäftes beizutragen.351 
Um der Rechenschaftspflicht gerecht zu werden, bietet sich 
die CSR-Kommunikation an, die von den Wesensmerkmalen 
Zuhören, Dialogisieren und Involvieren geprägt ist.352 Dabei 
muss das Berichtssystem auf einem glaubhaften und kontinu-
ierlichen unternehmerischen CSR-Engagement beruhen353, 
welches in die Unternehmensstrategie eingebettet ist und die 
folgende Schritte umfasst: 

 Definition von Werten und des Leitbildes sowie des über-
geordneten Unternehmensziels,  

 Analyse und Beachtung der gesellschaftlichen Heraus-
forderungen und Stakeholder-Erwartungen, 

 die Nutzung von Kernkompetenzen des Unternehmens, 

                                                           
347 Vgl. Rips, F.-G. (2007), http://csr-news.net. 
348 Vgl. Domizil-Revisions AG-online (2012), http://www.domizil-

dr.de. 
349 Vgl. Bielka, F./ Schwerk, A. (2011), S. 153. 
350 Vgl. Kommission der europäischen Gemeinschaften (2001), S.7. 
351 Vgl. Garth, A. J. (2011), S. 51. 
352 Vgl. Walter, B. L. (2010), S. 47 ff. 
353 Vgl. Brandl, S. (2011), S. 396. 

 die Einbindung von CSR in das Leitbild und die Werte 
des Unternehmens, 

 die Stimmigkeit mit der Unternehmensstrategie und den 
Unternehmenszielen, 

 die aktive Unterstützung der Unternehmensleitung, 
 ein überschaubares Portfolio von CSR-Maßnahmen mit 

überprüfbaren Zielen, 
 ein intensives Stakeholdermanagement, 
 die Zusammenarbeit mit Partnern sowie 
 eine transparente, ehrliche Unternehmenskommunikati-

on.354 
Dabei ist zu beachten, dass die Übernahme gesellschaftlicher 
Verantwortung von vielen Faktoren, wie z. B. der Größe, der 
Rechtsform oder der Inhaberstruktur des Unternehmens ab-
hängig ist und dass die Gestaltung des CSR-Engagements 
dem Anspruch und Selbstverständnis jedes einzelnen Unter-
nehmens obliegt. Dabei gibt es kein Patentrezept, sondern 
bedarf der Berücksichtigung bestehender Prozesse und Struk-
turen sowie nicht zuletzt der spezifischen Unternehmenskul-
tur.355 
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