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Corporate Social Entrepreneurship

SCHWERPUNKT: SOCIAL ENTREPRENEURSHIP

Eine umfassende Transformation

des Unternehmens

Corporate Social Entrepreneurship befahigt
Unternehmen, wirksamere Formen von
Corporate Social Responsibility zu entwickeln.
Das nutzt sowohl der Gesellschaft als auch
dem Unternehmen.

Von James Austin und Ezequiel Reficco

rei bekannte Ansitze bilden die konzeptionellen Wurzeln
Dvon Corporate Social Entrepreneurship, kurz CSE. Diese
Ansitze sind Entrepreneurship, Corporate Entrepreneurship
und Social Entrepreneurship.

Damit verweist CSE auf Schumpeters Vorstellung, dass die
Fihigkeit einer Volkswirtschaft zu Innovation und technologi-
schem Wandel dem ,Unternehmergeist“ individueller Entrepre-
neurs entspringt, der durch die Entwicklung von Neuem die
Jkreative Zerstorung“ des Bestehenden betreibt. Wie von
Schumpeter vorausgesagt, verschob sich dieser Innovationsan-
trieb von der Ebene der Individuen auf die der Unternehmen
mit ihren grofleren Ressourcen fiir Forschung und Entwick-
lung. Jedoch stellte sich die Biirokratie in den Unternehmen als
zunehmend innovationshemmend heraus.

Die Erzeugung von 6konomischem
und sozialem Mehrwert

Aus diesem Grund richtete sich der Fokus in den Unterneh-
men verstirkt auf Corporate Entrepreneurship. Covin und Mi-
les definieren dies als “the presence of innovation with the ob-
jective of rejuvenating or redefining organizations, markets, or
industries in order to create or sustain competitive superiority”
(Covin/Miles 1999). Parallel hierzu entstand mit Social Entre-
preneurship ein Konzept, dessen Kern Dees als “innovative ac-
tivity with a social purpose in either the private or nonprofit sec-
tor, or across both” fasste (Dees 1998).

CSE bezieht sich auf diese vorgenannten Konzepte und in-
tegriert sie. Austin, Leonard, Reficco und Wei-Skillern definier-
ten CSE als: “the process of extending the firm’s domain of com-
petence and corresponding opportunity set through innovative
leveraging of resources, both within and outside its direct con-
trol, aimed at the simultaneous creation of economic and soci-
al value” (Wei-Skillern et al. 2006). CSE zielt damit auf der or-

ganisationalen Ebene auf eine beschleunigte Transformation
von Unternehmen hin zu stirkeren Treibern gesamtgesell-
schaftlicher Wohlfahrt.

Das zentrale und von immer mehr Unternehmen ange-
wandte Konzept zur freiwilligen Integration sozialer Aspekte
in die Geschiftstitigkeit ist Corporate Social Responsibility
(CSR). Allerdings blieb eine tatsichliche Integration von CSR
in den meisten Organisationen aus. CSE ist nun keine andere
Art von CSR, zielt aber auf der Prozessebene darauf ab, die Ent-
wicklung von CSR voranzutreiben.

Die folgende Analyse basiert auf zwei qualitativen Fallstu-
dien zu Unternehmen, die als CSE-Pioniere angesehen werden.
Zum einen Timberland, Hersteller von Outdoor-Bekleidung und
-Zubehor (Austin et al. 2006); zum anderen Starbucks, ein An-
bieter, Roster und Vermarkter von Spezialititenkaffee (Austin
et al. 2004). Diese Studien wurden unterfiittert mit Analysen
weiterer Unternehmensansitze.

Wesentliche Bestandteile von
Corporate Social Entrepreneurship

Vor dem Hintergrund der Fallstudien wurde deutlich, dass
CSE auf eine umfassende Transformation des Unternehmens-
handelns zielt. Folgende Elemente sind in diesem Prozess von
zentraler Bedeutung:

Befihigung des Umfelds. Auf dem Weg vom alten CSR- zum
neuen CSE-Ansatz miissen die Unternehmen ein ,entrepreneu-
rial mindset” iibernehmen und ein Umfeld schaffen, das die or-
ganisationale Transformation erméglicht. Dies erfordert, dass
sich das Top-Management fiir die Verdnderung einsetzt und
eine Vision davon entwickelt wird, wohin die CSR-Revolution
das Unternehmen bringen soll und warum. Unternehmens-
strukturen und -prozesse miissen veridndert, Indikatoren zur
Messung der sozialen Wertschépfung entwickelt und das An-
reiz- und Belohnungssystem daran angepasst werden. Durch
diese Leitsysteme verdeutlicht die Unternehmensleitung, dass
die Leistung dezidiert auf eine soziale Wertschépfung ausge-
richtet ist. Statt auf funktionale Abgrenzung setzen Unterneh-
men mit einer ,entrepreneurial culture auf Synergien durch
bereichstibergreifende Teams im Entscheidungsprozess. Ein-
zelne Mitglieder der Leitungsgremien sind explizit fiir die Schaf-
fung des sozialen Mehrwerts verantwortlich.

Corporate Social Intrapreneurs. Der CSE-Prozess wird ange-
trieben durch ,multiple change agents“ oder Intrapreneurs.
Ublicherweise unterscheidet man den Entrepreneur von der
Managerin. Wihrend Ersterer als Katalysator neue Projekte =
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., Es wird immer deutlicher,

dass eine wertebasierte Unternehmens-
flihrung ein zentraler Schliissel ist,

um ein Unternehmen langfristig
erfolgreich zu machen.“

initiiert, ist Letztere fiir deren Priifung und Implementierung
verantwortlich. In CSE koexistieren beide Funktionen dauer-
haft. Um innovativ zu sein, miissen Unternehmen die her-
kommlichen Managementansitze zugunsten eines gesamthaf-
ten ,entrepreneurial approach“ iiberwinden. Treiber des
Prozesses sind diejenigen Akteure, deren Fokus auf interner or-
ganisationaler Transformation und Innovation liegt.

Corporate Social Intrapreneurs

Corporate Social Intrapreneurs lassen sich wie folgt charak-
terisieren: Als interne Vorreiter leisten sie bestindige Fiirspra-
che, um die integrierte Wertschopfung als Unternehmens-
grundsatz zu verankern. Als gute Kommunikatoren sind sie
sowohl aufmerksame Zuhorer als auch klare Vermittler der Lo-
gik und Notwendigkeit der Transformation. Sie kreieren inno-
vative Losungen mit Blick auf Ressourcenausstattung, Mafinah-
men und Partnerschaften und erzeugen Synergien der Arbeiten
anderer. Als Koordinatoren tiberschreiten sie interne und exter-
ne Grenzen, mobilisieren und verkniipfen sie Interessen und
Anreize. Sie leisten wertvolle Beitrige, die den Erfolg anderer
unterstiitzen. Und schlieRlich agieren sie im Bewusstsein der
Unternehmensrealitit kostenbewusst, gewinn- und anreizorien-
tiert.

Werte. Um CSR voranzubringen, miissen die Werte stim-
men. Die Corporate Social Intrapreneurs stellen sicher, dass die
Schaffung sozialer Werte, das heiflt die Ubernahme gesellschaft-
licher Verantwortung, als grundlegender Bestandteil der Unter-
nehmensvision und -leitlinien verstanden wird. Der CSE-Pro-
zess zielt dann darauf, den Worten Taten folgen zu lassen.
Wertebasierte Organisationen sehen sich selbst als moralisch
Handelnde, die Vertrauen durch ethisch einwandfreies Verhal-
ten und innovative Losungen sozialer Probleme generieren. Thr
Ziel ist nicht nur, gesetzestreu zu handeln oder auf Stakeholder
zu reagieren. Sie wollen Beispiel geben, Erwartungen tibertref-
fen und neue Standards setzen. In diesen Organisationen wer-
den soziale Werte nicht als glinzende Patina gesehen, die das
wirkliche“ Unternehmen iiberzieht, sondern als struktureller
Bestandteil, als Grundstein ihrer Identititen. Nicht die Werte
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werden an eine bestehende Strategie angeglichen, sondern um-
gekehrt. Dies bestarkt Individuen und setzt ihre kreativen Ener-
gien frei. Der dezidierte Bezug auf gemeinsame Werte senkt die
internen Koordinationskosten und erleichtert die Arbeit tiber
Abteilungsgrenzen hinweg. Auch bei Timberland bestand ein
wesentlicher Schritt darin, einen Wertekanon, beispielsweise
Menschlichkeit, Bescheidenheit, Anstand und Spitzenleistung,
zu formulieren. Ein Personal-Manager bemerkte dazu: ,The
awareness of values is what we are trying to raise with folks. It’s
no longer going to be acceptable just to get the business result*.
Dieses Bewusstsein im Unternehmen zu schaffen, gelang Tim-
berland durch ein beispielgebendes Corporate Volunteering Pro-
gramm.

Wertschopfung und doppelte Rendite. CSE zielt darauf ab,
den Unternehmenszweck von der Ertragsmaximierung fiir In-
vestoren in Richtung Ertragsoptimierung fiir alle Stakeholder
zu verschieben. Stakeholder sind alle Akteursgruppen, die we-
sentlich vom Unternehmenshandeln betroffen sind und ihrer-
seits Einfluss auf das Unternehmen ausiiben kénnen. Die
grundlegende Pramisse hierbei ist, dass die Auseinanderset-
zung mit diesem erweiterten Akteurskreis das Unternehmen
langfristig besserstellt. Die erweiterte Zwecksetzung zielt dar-
auf, synergieorientiert sowohl einzelwirtschaftlichen als auch
gesellschaftlichen Nutzen zu stiften. Damit wird die Schaffung
sozialer Werte nicht als ein randstindiges Extra behandelt, son-
dern eingebettet in ein breiteres und transparentes System inter-
ner und externer Rechenschaftslegung. Hierfiir entsteht derzeit
eine Vielzahl von Indikatoren, Standards und Normen. Der
CSE-Ansatz zielt darauf sicherzustellen, dass diese Leistungs-
Mafstibe gleichwertig neben den traditionellen stehen und Teil
der DNS des Unternehmens werden.

Gemeinschaftliche Wertschépfung. Ein wesentlicher Bau-
stein ist die Zusammenarbeit mit anderen Organisationen aus
Wirtschaft, Zivilgesellschaft oder Politik. Diese Allianzen sollen
erreichen, was die CSE-Definition als ,extending the firm’s do-
main of competence and corresponding opportunity set through
innovative leveraging of resources outside its direct control“ be-
nannte. Strategische Allianzen, die komplementire Kernkom-
petenzen verkniipfen, kénnen neue Ressourcenkombinationen
hervorbringen, die zu innovativen Problemlésungen befihigen.
Corporate Social Intrapreneurs versuchen bestindig, Mittel, die
auferhalb ihres direkten Zugriffs liegen, wirksam einzusetzen,
indem sie intern und extern Briicken bauen. Durch CSE wird
es fiir die Unternehmen zur Routine, die eigene Agenda mit de-
nen der externen Akteure abzugleichen, um gesellschaftlichen
Wert zu schaffen. Nach Sue Mecklenburg, Vize-Prisidentin von
Starbucks Business Practices, ermdglichen Partnerschaften dem
Unternehmen, ,to extend our reach to areas where we have
interests, but perhaps not influence or expertise. It's a real ex-
tension of what we can do, and often what we would like to do,
or what our customers expect us to do“. Starbucks entwickelte
in Partnerschaft mit Umweltschutzorganisationen innovative
Produktionstechniken und iiberarbeitete die Einkaufskriterien
und -richtlinien.



Herausforderungen und Chancen

Das Eindringen ,des Gesellschaftlichen® in die Unterneh-
mensstrategie hat in den letzten Jahren an Dynamik gewonnen.
In der Regel wenden die gut gefithrten Unternehmen die
jeweils branchenrelevanten Standards und Zertifizierungen be-
reits an. Den sozialen und 6kologischen Fuflabdruck der Ge-
schiftstitigkeit zu begrenzen, ist weitgehend als Standardan-
forderung an Unternehmenshandeln akzeptiert. Dennoch bleibt
Vieles zu tun. Unternehmen, die beabsichtigen, ihre CSR-Akti-
vititen tiber die schlichte Einhaltung rechtlicher Vorgaben und
das Befrieden von Stakeholdererwartungen hinaus auszuwei-
ten und so ihre Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung
auf ein hoheres Niveau zu heben, werden ihren bisherigen CSR-
Zugang tUiberdenken miissen. Wie alle Entrepreneurship-Ansit-
ze bleibt auch CSE nicht beim Management bestehender Pro-
zesse und Programme stehen, sondern zielt angesichts neuer
Moglichkeiten auf revolutionidren Wandel. Es verkniipft die Be-
reitschaft und das Verlangen, gleichzeitig 6konomischen und
sozialen Wert zu generieren, mit einem ,entrepreneurial rede-
sign“, der Weiterentwicklung von Systemen und den erforder-
lichen MafRnahmen.

Die Hindernisse, die dem beschleunigten organisationalen
Wandel entgegenstehen, sind in der Literatur zu Change Ma-
nagement ausfiihrlich beschrieben. CSE erweitert die Kernziel-
setzung von Unternehmen und ihre organisationalen Werte.
Der resultierende fundamentale Wandel kann auflerordentlich
bedrohlich wirken und Widerstand erzeugen. Zudem wird das
Unternehmenshandeln weiter und tiefer in einen Bereich ver-
lagert, wo unternehmerische Kompetenzen weniger entwickelt
sind. Nach einem Kreativ-Zerstorenden zu suchen, erh6ht das
Unbehagen noch. Die Herausforderungen konnen allerdings
bewiltigt werden, wie Erfahrungen in innovativen Unterneh-
men zeigen. Es wird immer deutlicher, dass wertebasierte
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Unternehmensfithrung, eine integrierte Wertschépfung und
Sektor iibergreifende strategische Allianzen der Schliissel sind,
um ein Unternehmen langfristig erfolgreich zu machen. CSE-
Prozesse werden unser kollektives Streben nach herausragen-
der unternehmerischer Leistung und gesellschaftlicher Wohl-
fahrt unterstiitzen. Dies ist grofartige Moglichkeit und
Handlungsmaxime zugleich.
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