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Kommunale Unternehmen als Mitgestalter

des Gemeinwohls

Kommunale Unternehmen sind traditionell stark im Gemeinwe-
sen verankert und als Mitgestalter des Gemeinwohls aus dem
kommunalen Leben nicht wegzudenken. Die iiber1.400 Mitglie-
der des Verbandes kommunaler Unternehmen (VKU) sind in ihrer
Region liber ihr Kerngeschaft hinaus vielfaltig gesellschaftlich
engagiert. Je nach Geschaftsmodell und Organisationsform sehen
sie neben dem Beitrag zum Gemeinwohl auch Vorteile fiir Image
und Reputation sowie im Wettbewerb, in der Kundenbindung
und in der Forderung von Loyalitdt und Motivation ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Oftmals ist das gesellschaftliche
Engagement weniger strategisch als historisch gewachsen, ist
eher willkiirliche Wohltatigkeit als eine an Leitlinien orientierte
Strategie. Viele Unternehmen haben aber bereits erkannt, dass
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strategisches Engagement wirkungsorientiert ist und Gemein-
wohlinteressen mit Unternehmenszielen verbindet. Um unsere
Mitglieder auf dem Weg hin zu einer Strategie fiir ihr gesellschaft-
liches Engagement zu unterstiitzen, setzt der VKU als Spitzenver-
band der kommunalen Wirtschaft gemeinsam mit dem CCCD -
Centrum fiir Corporate Citizenship Deutschland und der Steuer-
beratungsgesellschaft C.0.X. das Projekt ,,Kommunale Unterneh-
men: Erfolg mit gesellschaftlichem Engagement"” um. Das Projekt
unterstiitzt VKU-Mitglieder dabei, eine Strategie fiir ihr gesell-
schaftliches Engagement zu entwickeln und zu implementieren.
Es wird im Rahmen des Programms ,,(CSR — Gesellschaftliche Ver-
antwortung im Mittelstand” durch das Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales und den Europdischen Sozialfonds gefdrdert.

Mit diesem Leitfaden mdochte der VKU eine Orientierungshilfe fiir

kommunale Unternehmen anbieten, die ihr gesellschaftliches
Engagement optimieren und systematisieren wollen. Wir wiin-
schen lhnen eine interessante Lektiire und viele praxisorientier-
te Anregungen.

Hans-Joachim Reck
VKU-Hauptgeschaftsfiihrer

Ivo Génner
VKU-Prasident
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Gutes Engagement wirkt -
nach innen und nach aufen

Ziel des Leitfadens



Kommunale Unternehmen stellen durch ihre Produkte und
Dienstleistungen wesentliche Elemente der gesellschaftlichen
Infrastruktur in ihrer Region bereit. Dariiber hinaus sind sie ak-
tive Mitglieder der regionalen Biirgergesellschaft, die vielfdltig
gesellschaftlich engagiert sind. Wozu also ein Leitfaden fiir stra-
tegisches gesellschaftliches Engagement? Sind kommunale Un-
ternehmen doch per se der Gesellschaft verpflichtet.

Viele kommunale Unternehmen sehen in ihrem Engagement
neben dem Beitrag zum Gemeinwohl auch Vorteile im Wettbe-
werb, in der Kundenbindung und in der Forderung von Loyalitat
und Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Und vie-
le kommunale Unternehmen befinden sich in einem Ubergangs-
prozess von der breit angelegten Philanthropie, die unterschied-
lichste gesellschaftliche Belange im lokalen Umfeld unterstiitzt,
zum strategische(re)n Engagement, das wirkungsorientierter ist
als das reine Spenden und Sponsoring und dariiber hinaus auch
eigenen Interessen dient, das also Gemeinwohlinteressen mit
Unternehmenszielen verbindet.

Dieser Leitfaden entstand aus der Idee heraus, kommunalen
Unternehmen in ihrer vorhandenen gesellschaftlichen Orientie-
rung ein Hilfsmittel zu geben fiir ein strategisch angelegtes ge-
sellschaftliches Engagement, das sowohl der Gesellschaft als auch
dem Unternehmen nutzen soll. ,,Strategisch” meint dabei eine
klare Zielorientierung und einen definierten Weg zur Erreichung
dieser Ziele.

Gesellschaftliches Engagement
als Element von CSR

Unternehmensverantwortung oder, neudeutsch, Corporate Soci-
al Responsibility (CSR), hat viele Facetten. Es reicht von der Ver-
antwortung fiir die Umwelt {iber Arbeitsplatze und -bedingungen
bis zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens - letzterer ist
die Grundvoraussetzung, um als Unternehmen am Markt zu be-
stehen und iiberhaupt gesellschaftlich und 6kologisch verant-
wortlich handeln zu konnen. Sie umfasst die Verantwortung fiir
qualitativ hochwertige Produkte, die einen echten gesellschaft-
lichen Bedarf decken, ebenso wie faires Verhalten am Markt,
gegeniiber Kunden und gegeniiber Zulieferern. Im Kern geht es
stets darum, Schaden fiir Gesellschaft und Umwelt zu mindern
und den Nutzen zu steigern.

ELEMENTE VON CSR

Gesellschaftliches
Engagement,
sektoreniibergreifende
Partnerschaften

Faire Arbeits-
bedingungen

* Schaden
mindern

* Nutzen
steigern

Umweltschutz,
Nachhaltigkeit

Okonomische
Verantwortung

Wertschdpfungskette Transparenz und

Korruptionsbekampfung

Gesellschaftliches Engagement ist mehr als Spenden und Spon-
soring. Es bedeutet, dass ein Unternehmen sich aktiv mit seinen
Kompetenzen und Starken ins Gemeinwesen einbringt, dass es
das biirgerschaftliche Engagement von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern unterstiitzt, dass es Partnerschaften mit gemeinniitzi-
gen Organisationen oder auch mit kommunalen Partnern ein-
geht, um gesellschaftliche Probleme zu 16sen. Die Themen und
Handlungsformen sind so vielfdltig wie die Gesellschaft bunt ist.

Es geht um das Aufrdaumen der ortlichen Spielpldatze und
Parks genauso wie um Bildungs- oder Umweltinitiativen, Sport-
und Gesundheitsforderung oder die Inklusion gesellschaftlicher
Minderheiten. Gesellschaftlich engagierte Unternehmen verbin-
den Geschaftsziele mit Gemeinwohlinteressen, schaffen so ,,win-
win"-Situationen fiir Unternehmen und Gesellschaft, betreiben
also eigentlich nicht Philanthropie, sondern nehmen neue Rollen,
Pflichten und Chancen von Unternehmen in der Gesellschaft
wahr.

Wodurch zeichnet sich gutes Engagement aus?

Gutes Engagement wirkt — nach innen und nach auBen. Damit
ein Engagement Wirkung zeigen kann, braucht es bestimmte Vo-
raussetzungen. Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die Integration der
Engagementaktivitdten ins Kerngeschdft. Ein Beispiel: Banken
werden zwar oft auf Unterstiitzung fiir Kunstprojekte angefragt,
allerdings hat das wenig mit ihrer Kompetenz als Finanzprofis zu
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tun. Viel ndher ldge es beispielsweise, die Finanzkompetenz in
Jugendbildungsprojekte einzubringen. Das ist nahe am Kernge-
schaft und ermdglicht der Bank, mehr in die Gesellschaft einzu-
bringen als reines Geld. Hier konnen sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter personlich einbringen und erfahren gleichzeitig
Sinn und Motivation. Mehr noch, gemeinsame Sache zu machen,
fordert eine positive Unternehmenskultur. Und begeisterte Kol-
leginnen und Kollegen treten sogar ohne Aufforderung als inter-
ne und externe Botschafter fiir das eigene Unternehmen auf.

Daraus ergibt sich ein weiterer Erfolgsfaktor: Glaubwiirdig-
keit. Ob ein Engagement ehrlich gemeint und ernsthaft betrieben
wird, spiiren nicht nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch
Kunden, Geschaftspartner und Offentlichkeit lassen sich nicht
tduschen. Ein strategisch angelegtes Engagement mit klar defi-
nierten Zielen und offener, transparenter Kommunikation stiftet
bei den Zielgruppen Nutzen. Dazu gehoren selbstverstandlich
auch Dialog- und Kritikfahigkeit.

Gesellschaftliches Engagement braucht ein ebenso profes-
sionelles Management wie andere Unternehmensbereiche. Solide
Projektorganisation, Anerkennung und Wertschatzung fiir die
erreichten Ergebnisse, entsprechende Information und Kommu-
nikation gehdren genauso dazu wie eine konsequente Messung
und Evaluation der Ergebnisse. Wird im Rahmen des gesellschaft-
lichen Engagements eine Zusammenarbeit mit externen Partnern
eingegangen, so braucht es Feingefiihl und Dialogbereitschaft,
um eine effektive Partnerschaft entstehen zu lassen, von der
beide Seiten profitieren.

Wo liegen die Herausforderungen?

Die Erfahrung zeigt, dass auf dem Weg zu einer gelungenen Stra-
tegie immer wieder Hiirden zu bewaltigen sind. Dazu gehort ein-
deutig die Diskussion um Ressourcen. Finanzielle Mittel oder
Sachleistungen werden zwar in Unternehmen hdufig fiir soziale
Zwecke eingesetzt - oftmals geschieht dies allerdings eher will-
kiirlich oder opportunistisch. Sobald die Diskussion um ein stra-
tegisches Vorgehen beginnt, tauchen vielfach Einwdnde auf.
Dabei ist es gerade die zielgerichtete Strategie, die dem Unter-
nehmen Nutzen bringt.

Nicht zu unterschdtzen ist auch die notwendige interne
Uberzeugungsarbeit zu einer einmal definierten Strategie. ,Wo-
zu soll so ein Engagement gut sein?" oder ,,Wir haben schon ge-
nug zu tun." oder ,Wir sind als kommunales Unternehmen oh-
nehin schon gesellschaftlich aktiv." sind gerne verwendete

Einwdnde. Hier gilt es, Fiirsprecher im Unternehmen zu finden
und diese in die Projekte und die Kommunikation einzubinden.

Die Frage nach Erfolgsfaktoren und Herausforderungen kann
sicher nicht erschopfend beantwortet werden, da jedes Unter-
nehmen auch mit seinen eigenen spezifischen Rahmenbedingun-
gen konfrontiert ist. Daher muss man fiir eine erfolgreiche Stra-
tegie immer wieder die eigene Situation l6sungsorientiert
reflektieren.

Fiir wen ist dieser Leitfaden gedacht?

Die Strategie des gesellschaftlichen Engagements sollte sich in
der Unternehmensstrategie widerspiegeln. Daraus ergibt sich,
dass die Geschaftsfiihrung fiir die Strategieentwicklung zustandig
ist. Die Fachbereiche konnen selbstverstandlich die Strategie
ausarbeiten und umsetzen. Die Geschaftsfiihrung sollte aber re-
gelmdRig in die Entscheidungsprozesse eingebunden sein. Die
positiven Effekte des Engagements konnen dadurch auch zeitnah
in anderen Unternehmensbereichen genutzt werden. Kurz ge-
sagt, die Strategie des gesellschaftlichen Engagements sollte Teil
der Unternehmensstrategie sein und auch entsprechend veran-
kert werden.

Rechtlichen Aspekten des gesellschaftlichen Engagements
kommunaler Unternehmen widmet sich dieser Leitfaden in einem
eigenen Kapitel im Anschluss an die Strategieentwicklung. Darin
wird unter anderem aufgezeigt, an welchen Stellen die ausfor-
mulierte Engagementstrategie auch fiir rechtliche Fragestellun-
gen hohe Relevanz hat.

Wie kam dieser Leitfaden zu Stande?

Ein Ziel des Projektes ,Kommunale Unternehmen: Erfolg mit ge-
sellschaftlichem Engagement" ist, die im Projekt entwickelten
Verfahren und gesammelten Erfahrungen zu Handreichungen zu
verdichten. Diese sollen Unternehmen dazu befdhigen, eigen-
standig ein zu ihrer Unternehmensstrategie passendes Engage-
mentportfolio zu entwickeln.

Die Grundlage fiir diesen Leitfaden bildet ein standardisier-
tes Verfahren, das die Autorinnen und Autoren des Leitfadens im
Projekt angewandt haben. Ihre Anwendungserfahrungen sind
ebenso wie die Erfahrungen der beteiligten Unternehmen an-
schlieRend in die Uberarbeitung des Prozesses eingegangen. Das
hier beschriebene Verfahren ist also nicht nur theoretisch fun-
diert, sondern auch praktisch erprobt.
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Der Weg zum strategischen
gesellschaftlichen Engagement

Strategieentwicklung in vier Phasen

Petra Kinzl, Peter Kusterer, Dr. Susanne Lang, Dominik Schmengler

Phase1 Erfassung der Ausgangssituation

Phase 2 Umfeldanalyse

Phase 3 Eckpunkte einer Strategie fiir das gesellschaftliche
Engagement

Phase 4 Das Implementierungskonzept



Die hier empfohlene Vorgehensweise unterstiitzt Sie nicht nur
dabei, eine Strategie fiir das gesellschaftliche Engagement lhres
Unternehmens zu entwickeln, sondern auch darin, den Prozess
zu dokumentieren und zu kommunizieren. Die so entwickelte
Strategie wird damit auch fiir Dritte transparent. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die spater zum Prozess dazustoRen, konnen
sich schnell einarbeiten und auf bereits Erreichtem aufbauen.
Auch bei einem Wechsel der Geschaftsfiihrung, im Vorstand oder
in den Aufsichtsgremien hilft diese Vorgehensweise, Verstdandnis
und Unterstiitzung fiir die Weiterentwicklung der Strategie zu
erhalten. Wir empfehlen auch kleineren Unternehmen, den Pro-
zess zu verschriftlichen, da man erfahrungsgemal mogliche Wi-
derspriiche oder noch offene Fragestellungen so eher aufdecken
kann als wenn man die Strategie grob skizziert, zum Beispiel
durch eine einfache Auflistung. Die Verschriftlichung bietet zu-
dem eine gute Grundlage fiir die zielgruppenspezifische Aufbe-
reitung der Kommunikation hin zu Entscheidungsgremien, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Offentlichkeit.

Zeitlicher Rahmen fiir die Strategieentwicklung

Es empfiehlt sich, das Verfahren recht rigide wie hier beschrieben
umzusetzen. Natiirlich muss immer Raum dafiir bleiben, den
Leitfaden an die unternehmenseigenen Erfordernisse anzupas-
sen. Im Unternehmen gibt es immer wieder Ereignisse, die es
erschweren, den Prozess wie geplant durchzufiihren. So hat die
Geschaftsfiihrung im Rahmen einer Fusion moglicherweise an-
dere Prioritdaten, als fiir die Diskussion der relevanten gesell-
schaftlichen Themenstellungen in Klausur zu gehen. Es kann aber
auch sein, dass gerade die Themenstellungen einer Fusion neue
Impulse geben kdnnen, die deren Sinnhaftigkeit fiir Kundinnen
und Kunden sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in vollig
neuem Licht erscheinen lassen. Bei aller Flexibilitdat — die hier
empfohlene Vorgehensweise hilft, den Sinnzusammenhang zur
Entwicklung einer Engagementstrategie zu wahren.

Die einzelnen Schritte sollten Sie in einem Uliberschaubaren
Zeitraum durchfiihren. Auch hier kann es keine allgemeine Emp-
fehlung geben: Als Richtschnur gelten jedoch sechs Monate.

Ziehen sich die Arbeiten ldnger hin, miissen Sie sich die Frage
stellen, ob die Strategieentwicklung — und damit das gesell-
schaftliche Engagement im Unternehmen - die notwendige Pri-
oritat hat. Werden die Pausen zwischen den Schritten zu groR,
fiihrt dies dazu, dass Sie bei jedem Schritt moglicherweise erst
viel Zeit aufwenden miissen, um das Erreichte zu rekapitulieren.
Das ist unbefriedigend und wenig effizient. Denn Sie verstehen
besser, welche Bedeutung die einzelnen Schritte haben und wie
sie ineinandergreifen, wenn Sie den Entwicklungsprozess konti-
nuierlich durchfiihren. Andernfalls kann es sein, dass Ihnen spa-
testens bei der Formulierung konkreter Handlungsempfehlungen
und einzelner Engagementprojekte klar wird, dass Sie einzelne
Punkte nicht umfassend genug erarbeitet haben und hier nach-
arbeiten missen. Das Formulieren ist umso einfacher, je ziigiger
Sie den Prozess durchlaufen, und halt auch Beteiligte, die nur
sporadisch einbezogen werden, fortwdhrend im Prozess.

Rolle der Geschaftsfiihrung

Beziehen Sie die Geschadftsfiihrung von Beginn an ein. Dieses Vor-
gehen ist hilfreich, um letztlich einen Beschluss der Geschdfts-
flihrung zu erreichen, der die praktische Umsetzung der Strategie
freigibt. Den Beschluss sollten Sie zur Voraussetzung fiir die Um-
setzung machen, denn er gibt die notige Riickendeckung fiir die
kommenden Aktivitaten. Da gesellschaftliches Engagement im-
mer nach auBRen wirkt, geht die Geschaftsfiihrung mit der Ent-
scheidung auRerdem eine Verpflichtung ein. Dies ist eine Grund-
lage fiir Authentizitat und wird sowohl im Unternehmen als auch
in der Offentlichkeit wahrgenommen.

Die Vorgehensweise sollten Sie schon zu Beginn des Projekts
mit der Geschaftsfiihrung vereinbaren und transparent kommu-
nizieren. Der Geschdftsfiihrer oder die Geschdftsfiihrerin wird
somit zum ,Projektsponsor". Sieler sollte in jeder Phase einge-
bunden werden, zum Beispiel als eine der Personen, die Fragen
nach der Bedeutung der gesellschaftlichen Themenbereiche und
der Anspruchsgruppen beantworten. Das strukturierte Vorgehen
und die klar definierten Arbeitsergebnisse je Phase erleichtern
diese Aufgabe.
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Wird fiir die Strategieentwicklung
externe Beratung gebraucht?

Entwicklung der Strategie
in vier Phasen

0b externe Beratung genutzt wird, ist die individuelle Entschei-
dung jedes Unternehmens. Grundsatzlich gilt: Gesellschaftliches
Engagement kann ein Unternehmen nicht an Dritte delegieren!
Das gilt auch fiir die Griindung einer Stiftung: Diese kann ein
Element einer Engagementstrategie sein, entbindet ein Unter-
nehmen aber nicht davon, auch in seiner operativen Geschafts-
tatigkeit gesellschaftlich forderlich zu agieren.

Dennoch bietet externe Beratung Chancen: Beraterinnen
und Beratern fallt es zum Beispiel leichter, offen Tabus anzuspre-
chen. Durch ihre Erfahrung in anderen Projekten erkennen sie
unter Umstanden auch frither, wo mogliche Hindernisse lauern
oder welche Fragen nicht intensiv genug behandelt werden. Sie
konnen betriebsfremde Perspektiven einbringen, die Arbeitser-
gebnisse hinterfragen oder auch bestdarken. Kurz: Sie sind der
Sparringpartner der oder des Projektverantwortlichen. Sie helfen
auBerdem, das Projekt auf der Agenda zu halten, so dass es nicht
im operativen Tagesgeschdft aufgrund anderer Prioritaten hint-
angestellt wird. Denn selten wird eine Projektverantwortliche
oder ein Projektverantwortlicher in mittelstandisch geprdgten
Unternehmen den Luxus haben, sich ausschlieRlich um die
wStrategieentwicklung des gesellschaftlichen Engagements kiim-
mern zu kdnnen.

STRATEGIEENTWICKLUNG IN VIER PHASEN

Phase 1: Erfassung der Ausgangssituation

Startpunkt ist der Ist-Zustand im Unternehmen, den Sie mittels
eines umfangreichen Fragebogens erfassen konnen. Die Antwor-
ten geben erste Hinweise auf mégliche Widerspriiche oder man-
gelnde Konsequenz in der bisherigen Umsetzung des Unterneh-
mensengagements. Die Hinweise bilden eine Basis zur Erstellung
der Starken-/Schwdchenanalyse. Indem Sie die Starken, Schwa-
chen, Chancen und Risiken erarbeiten, schaffen Sie eine Grund-
lage fiir die Bestimmung des Sollzustandes, der in Phase 3 be-
schrieben wird.

Die Erfassung der Ausgangssituation erfordert keine um-
fangreichen Vorarbeiten. Sie kann - je nach vorhandenem Wissen
liber das bisherige gesellschaftliche Engagement des Unterneh-
mens — in einem Arbeitstag erstellt werden.

Erfassung der

Ausgangssituation e

Strategie
Eckpunkte

Implemen-
tierungs-
konzept

Implementierung




Phase 2: Umfeldanalyse

Die Umfeldanalyse gibt Ihnen einen Uberblick iiber die An-
spruchsgruppen und deren Erwartungen sowie ein Verstandnis
dafiir, welche Themen fiir das Unternehmen und die Gesellschaft
relevant sind. Beide Ergebnisse werden anhand von Bewertungs-
skalen graphisch veranschaulicht, aus denen Sie Handlungsbe-
darfe ableiten kdnnen. Je nach GréRe des Unternehmens kann
die Umfeldanalyse eine Woche bis zu einem Monat in Anspruch
nehmen. Einberechnet sind darin lhre Vorbereitungszeit und die
Einbeziehung weiterer Personen in den Analyseprozess. Die Be-
antwortung der entsprechenden Fragebdgen der Umfeldanalyse
erfordert nicht mehr als eine Stunde.

Phase 3: Festlegung strategischer Eckpunkte
Die Erfassung der Ausgangssituation und die Umfeldanalyse bil-
den die Basis fiir Phase 3: Die Festlegung der strategischen Eck-
punkte einer kiinftigen Engagementstrategie. Diese beginnt mit
einer tiefgreifenden Analyse der internen Anspruchsgruppen und
sollte in einer schriftlichen Dokumentation der Leitlinien ihren
Abschluss finden.

Bei entsprechender Vorbereitung in den Vorphasen kdnnen
Sie die Eckpunkte in einem Monat festlegen, wobei Sie je nach
Zugang zur Geschaftsfiihrung oder zum Vorstand mehr Zeit ein-
planen miissen. Zudem kann die angestrebte Entscheidung liber
die Eckpunkte auch mehrere Wiederholungen im Durchlauf mit
den Gremien erforderlich machen.

Phase 4: Entwicklung eines Implementierungskonzepts

In Phase 4 erstellen Sie den Plan fiir die Implementierung der
Strategie. Ziel ist, die Eckpunkte einerseits anhand konkreter Ak-
tionen greifbarer zu machen, und andererseits die Umsetzung
anzustoRen. Erst diese Konkretisierung macht den Kern der En-
gagementstrategie fiir viele Anspruchsgruppen nachvollziehbar.
Die rein abstrakte Erdrterung gesellschaftlicher Belange ist nicht
fiir alle von Interesse — wenn es konkret wird, kdnnen sich je-
doch sehr schnell klare Riickmeldungen ergeben. Riickmeldungen
sind die Grundlage fiir den Feinschliff und die kontinuierliche
Weiterentwicklung der Engagementstrategie und geben Anldsse
zur Diskussion und damit zur Kommunikation: Gesellschaftliche
Themen beriihren. Darin liegt eine groRe Chance, Charakter,
Selbstverstandnis und Profil des Unternehmens auch Dritten na-
hezubringen.

Ein enger zeitlicher Zusammenhang von Strategieentwick-
lung und Umsetzung kommuniziert allen Projektbeteiligten die
Bedeutung und Ernsthaftigkeit. Sie sehen auRerdem, wie die
eigenen Anregungen angenommen werden — das motiviert, sich
weiterhin einzubringen. Erst durch einen Meilensteinplan wird
das Implementierungskonzept seinem Namen gerecht. Dieser
definiert klare Teilergebnisse, Termine und Verantwortlichkeiten
fir die Umsetzung. Er ist ein weiteres Element, Verbindlichkeit
herzustellen und stellt sicher, dass die Strategie relevant bleibt
und nicht zu abstrakt wird. Der Meilensteinplan bildet die Basis
fiir kontinuierliche Verbesserung, fiir die der Projektmanager oder
die Projektmanagerin verantwortlich zeichnet.
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Phasel

Erfassung der Ausgangssituation

Auswahl von Handlungsschwerpunkten

Durch den gesamten Prozess der Analyse zieht sich die Frage,
welche Handlungsbedarfe es gibt, um das gesellschaftliche
Engagement lhres Unternehmens strategischer auszurichten —
und welche Sie schwerpunktmalig adressieren sollten.

Selbsteinschatzung

Wie ist Ihr Unternehmen hinsichtlich seines gesellschaftlichen
Engagements aufgestellt? Beantworten Sie die Fragen, um den
Status Quo zu erfassen. Gleichzeitig erhalten Sie einen Uberblick
uber die wesentlichen Aspekte der Strategie.

Starken- und Schwdchenanalyse
Analysieren Sie die Starken und Schwadchen sowie die Chancen
und Risiken des gesellschaftlichen Engagements und bilden Sie

diese in einer Matrix ab.

Auswahl von Handlungsschwerpunkten

Dieser Leitfaden begleitet Sie auf dem Weg hin zu einem Konzept,
mit dem Sie das gesellschaftliche Engagement Ihres Unterneh-
mens strategischer ausrichten kdnnen. Sicherlich gehen Sie mit
einem Vorverstandnis in den Prozess, welche Handlungsbedarfe
es gibt. Wir werden Sie im Rahmen der folgenden leitfadenge-
stiitzten Selbsteinschdtzung bitten, diese zu formulieren, um
Ihren Blick darauf zu scharfen. Im Laufe des Analyseprozesses gilt
es, diese immer wieder zu iiberpriifen und gegebenenfalls zu

liberarbeiten und zu ergdanzen. Wahrscheinlich werden Sie am
Ende der Analysephase eine ganze Reihe von Handlungsbedarfen
zusammengetragen haben. Aus diesen gilt es dann auszuwdhlen,
also die Handlungsschwerpunkte fiir das Implementierungskon-
zept zu bestimmen.

Wir empfehlen also, nicht die komplette Engagementwelt
des Unternehmens aus dem Stand neu erfinden zu wollen, son-
dern sich auf bestimmte Schwerpunkte zu konzentrieren. Wah-
rend die einen verstdrkt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
einbeziehen, vielleicht ein Corporate Volunteeringprogramm auf-



setzen wollen, setzen andere den Fokus auf eine starkere Ein-
bindung anderer Abteilungen und Funktionsbereiche im Unter-
nehmen. Dazu kdnnen zum Beispiel die Personalabteilung oder
die technische Abteilung gehoren — dort sitzt Sachverstand, der
sich unter anderem in Bildungsprojekte ganz hervorragend ein-
bringen ldsst. Wieder andere werden sich auf Kommunikation
konzentrieren und arbeiten daran, das gesellschaftliche Engage-
ment kommunikativ aufzubereiten und zu erzdhlen.

Im Vordergrund steht, das vielfdltige und oft auf (zu) viele
Themen und Einzelforderungen verstreute Engagement zu struk-
turieren und den roten Faden in den vielfdltigen Aktivitdten er-
kennbar werden zu lassen. Meist Idsst genaues Hinschauen und
Hinhdren eine Struktur erkennen. Die Aufgabe ist eher, sie aus
der Vielfalt herauszufiltern als sie komplett neu zu erfinden. In-
sofern klingt das Projekt einer Strukturierung und Fokussierung
des gesellschaftlichen Engagements vielleicht groBer als es ist.

Selbsteinschatzung

Dimensionen des Fragebogens

- Strategie (Sind die allgemeinen Ziele des Unternehmens defi-
niert? usw.)

* Management/Struktur (Gibt es Prozesse fiir die Projektaus-
wahl? usw.)

+ Partnerschaften (Mit welchen Akteuren kooperieren Sie? usw.)

+ Messung/ Evaluation (Wie kontrollieren Sie bisher die Ziel-
erreichung? usw.)

+ Kommunikation (Sind die Engagementprojekte bei den An-
spruchsgruppen bekannt? usw.)

* Rechtliche Rahmenbedingungen (Sind gesetzliche Vorgaben
bei der Projektauswahl beriicksichtigt? usw.)

Die Ergebnisse der Selbsteinschdatzung dienen als Grundlage fiir
den ndchsten Schritt, die Starken-/Schwdchenanalyse.

Starken- und Schwachenanalyse

Mithilfe eines Fragenbogens, der Ihnen online zur Verfligung
steht, konnen Sie einschdtzen, wie das gesellschaftliche Engage-
ment lhres Unternehmens aufgestellt ist. Der Fragenkatalog be-
zieht sich auf die Aspekte, die fiir die Strategie wichtig sein kén-
nen und dient damit auch als orientierender Leitfaden. Denn die
Frage, ob es im Unternehmen Leitlinien fiir ein gesellschaftliches
Engagement gibt, impliziert die Notwendigkeit solcher Leitlinien.
Die Frage nach der Einbindung der Starken, Kompetenzen und
Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das ge-
sellschaftliche Engagement, deutet auf eine zentrale Ressource
hin, die das Unternehmen ins Engagement einbringen kann. Die
Frage wiederum, ob es einen Bezug der Engagementprojekte zum
Unternehmen gibt und wie die Engagementthemen mit den Un-
ternehmensfeldern verkniipft sind, verdeutlicht, dass die Enga-
gementstrategie Bezug auf Geschaftsfelder und Kernkompeten-
zen nehmen sollte.

Den Fragebogen finden Sie unter:
www.vku.delcsriselbsteinschaetzung

Wir empfehlen, die Starken und Schwdchen sowie die Chancen
und Risiken des gesellschaftlichen Engagements zu analysieren
und in einer Matrix abzubilden. Auch diese Analyse fiihren Sie am
besten gemeinsam mit ausgewdhlten Kolleginnen und Kollegen
durch. Eine Moderation oder Begleitung durch Externe kann Sie
dariiber hinaus unterstiitzen, die Analyse umfassend und aus
verschiedenen Perspektiven vorzunehmen.

Ein Beispiel: Bei der Schwdche-Analyse fallt immer wieder
auf, dass die Kriterien, nach denen ein Unternehmen Sponsoring-
oder Spendenanfragen annimmt oder absagt, nicht transparent
sind. Antragstellende kénnen nicht nachvollziehen, warum das
Unternehmen ihre Anfrage ablehnt, wenn sie nicht wissen, wofiir
das Unternehmensengagement steht. Intransparente Forderent-
scheidungen wiederum bergen das Risiko, dass sie zu Konflikten mit
Anspruchsgruppen fiihren konnen. Chancen sehen beteiligte Unter-
nehmen haufig darin, Engagement- und Geschaftsfelder effektiv
zu verkniipfen und Kommunikationsstrukturen zu optimieren.

Arbeitsblatt 1, Vorlage fiir die Starken-/Schwachenanalyse”
Arbeitsblatt 2 ,,Beispiele fiir Starken-/Schwdchenanalysen”
erhalten Sie unter: www.vku.delcsristrategie
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Phase 2

Umfeldanalyse

Analyse der Anspruchsgruppen

Verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber interne und externe
Anspruchsgruppen des Engagements, indem Sie diese auflisten
und deren Einstellung zum Engagement einschdtzen. Erkennen Sie,
welche Akteure wichtig sind und ob Sie mit diesen ausreichend

kommunizieren.

Gesellschaftliche Herausforderungen: Relevante Themen erkennen
Erkennen Sie durch die Einbeziehung interner und externer
Anspruchsgruppen, welche Themen sowohl fiir das Unternehmen
als auch fur die lokale und regionale Buirgergesellschaft relevant

sind.

Abschluss der Analysephase

Wahlen Sie auf der Grundlage der vorangegangenen Analysen
die Handlungsbedarfe aus, die Sie schwerpunktmaRig umsetzen

wollen.

Analyse der Anspruchsgruppen

Im Folgenden geht es darum, die Vielzahl der Anspruchsgruppen
des Unternehmensengagements zu ermitteln und deren Relevanz
sowie Interessenlage in diesem Kontext zu verstehen. Denn wenn
Sie den Einfluss und die Einstellung der Anspruchsgruppen beim
bisherigen Engagement einstufen konnen, fallt es Ihnen bei einer
kiinftigen Planung leichter, die entscheidenden Anspruchsgrup-
pen anzusprechen und einzubinden.

Erstellen Sie zundchst eine Liste mit den internen und ex-
ternen Anspruchsgruppen. Wahrend sich die internen Anspruchs-

gruppen recht einfach erschlieRen, miissen Sie externe An-
spruchsgruppen moglicherweise durch eine ausfiihrlichere
Recherche identifizieren. Fiihren Sie zunachst alle Akteure auf,
mit denen Sie in Kontakt sind und mit denen Sie in der Vergan-
genheit zu tun hatten. Im ndchsten Schritt empfiehlt es sich, das
lokale Vereinsregister oder entsprechende Informationsquellen
der Kommune(n) durchzuarbeiten, um weitere potenziell rele-
vante Akteure ausfindig zu machen.



LISTE DER ANSPRUCHSGRUPPEN

Wichtigkeit fiir das Einstellung Kommunikations-
Engagement zum Engagement haufigkeit
Anspruchgruppe
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Zur Anregung finden Sie hier Beispiellisten fiir interne und externe
Anspruchsgruppen:

Interne Anspruchsgruppen (Auswahl)

* Eigentiimer

* Geschaftsfiihrung

* Fachabteilungen

(zum Beispiel Vertrieb, Personalabteilung)

* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

* Management

* Betriebsrat

Externe Anspruchsgruppen (Auswahl)
* Kundinnen und Kunden
» Llieferanten
* Geschaftspartner
* Behdrden
* Medien
* Bildungseinrichtungen
(zum Beispiel Schulen und Universitdten)
» (Gemeinde-)Biirgerinnen und Biirger
* Gemeinniitzige Organisationen
(zum Beispiel Vereine und Biirgerinitiativen)

Fur die Analyse der Anspruchsgruppen hat sich folgende Vorge-
hensweise bewdhrt:

Im ersten Schritt bewerten Sie, wie wichtig der jeweilige Akteur
fiir die Konzeption und die Umsetzung des gesellschaftlichen En-
gagements ist. Beurteilen Sie anschlieBend, welche Einstellung
die Akteure zum Engagement des Unternehmens haben. Schatzen
Sie auRerdem ein, wie hdufig Sie mit den Personen und Institu-
tionen kommunizieren.

Das Ergebnis zeigt auf, ob die Anspruchsgruppen bisher im
richtigen MaR eingebunden waren oder ob sie stdrker eingebun-
den werden miissen. Sie werden eventuell auch feststellen, dass
nicht alle internen Anspruchsgruppen per se hinter dem gesell-
schaftlichen Engagement des Unternehmens stehen. Wie Sie Ver-
antwortliche im Unternehmen als Partner fiir das Vorhaben ge-
winnen, lesen Sie auf Seite 22.

Hiirden und Risiken der Einbindung von externen An-
spruchsgruppen sollten Sie nicht unterschatzen. Im Idealfall ge-
lingt es zwar, die Anspruchsgruppen wirksam einzubinden, je-
doch sollten Nutzen und Mehraufwand bei der Koordination
sorgsam abgewogen werden, um einen unverhdltnismdRig hohen
Ressourceneinsatz zu vermeiden oder ein Projekt mitunter gar zu
Idhmen.
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lhre Einschdatzung der Anspruchsgruppen konnen Sie mithilfe
einer Matrix verdeutlichen.

Die Positionierung innerhalb der Matrix kann lhnen aufzei-
gen, welche Anspruchsgruppe mitunter wichtig ist, jedoch bisher
eine neutrale Einstellung zum Engagement hat. Aus solchen Er-
kenntnissen kdnnen Sie kiinftige Spielregeln fiir die Kommuni-
kation gruppenspezifisch ableiten und entsprechende Prioritdaten
setzen.

Gesellschaftliche Herausforderungen:
Relevante Themen erkennen

Fiir die Strategieentwicklung ist es wichtig, Themen, die fiir das
Unternehmen und das Gemeinwesen relevant sind, zu identifi-
zieren und zu bewerten. Denn ein wirksames Unternehmensen-
gagement nutzt dem Unternehmen ebenso wie der Gesellschaft.
Der folgende Analyseschritt hilft lhnen zu erkennen, ob das bis-
herige Engagement bereits die wichtigen Themen erfasst, oder
ob andere Bereiche beriicksichtigt werden sollten. Wenn Sie hier-
bei Ihre Anspruchsgruppen einbeziehen, konnen Sie unterschied-
liche Wahrnehmungen und Erwartungen aufdecken.

Fiir die Analyse bewerten Sie zundchst auf einer Fiinfer-
Skala, wie wichtig die ausgewdhlten Themen sind - einerseits fiir

die lokale Gesellschaft und andererseits fiir das Unternehmen
(Arbeitsblatt 5 ,,Einschatzung Themenrelevanz").

Es empfiehlt sich, die Bewertung auf breite FiiBe zu stellen,
indem wichtige interne und auch externe Anspruchsgruppen in
die Bewertung der Themen einbezogen werden. Im Idealfall gibt
die Geschaftsfiihrung ihre Einschdtzung ebenso ab wie Kollegin-
nen und Kollegen aus der Kommunikation, dem Marketing oder
dem Betriebsrat. Daneben werden andere Anspruchsgruppen wie
gemeinniitzige Organisationen, die Kommune sowie Kundinnen
und Kunden um ihre Einschatzung gebeten. Je breiter das Fun-
dament, desto solider die Entscheidungsgrundlage fiir die Aus-
wahl bestimmter Themen. Die Vielfalt der Meinungen sorgt dafiir,
dass sich leichter erkennen ldsst, welche Themen besonders
wichtig sind. Denn diese werden in der Regel von der Mehrzahl
der Beteiligten als wichtig eingeschdtzt, wohingegen andere
Themen unterschiedlich bewertet werden.

Die im Fragebogen aufgefiihrten Themen sind Vorschlage,
was fiir Ihr Unternehmen und fiir Ihre Region wichtig sein konn-
te. Sie sollten vor Beginn priifen, ob die fiir das Gemeinwesen vor
Ort relevanten Themen abgebildet sind, und gegebenenfalls vor-
ab einzelne irrelevante Themen streichen.

Die Ergebnisse werden zur besseren Veranschaulichung in
ein Koordinatenkreuz, die so genannte Themenrelevanzmatrix,
tibertragen. So konnen Sie die Bedeutung der unterschiedlichen
Themen unmittelbar erkennen.

BEISPIELE FUR DIE EINSCHATZUNG DER ANSPRUCHSGRUPPEN
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Einstellung zum gesellschaftlichen Engagement des Unternehmens




Fiir den Erfolg Ihrer Engagementsprojekte ist es wichtig, dass Sie
Themen auswadhlen, die fiir das Unternehmen und die lokale Biir-
gergesellschaft relevant sind. Je ndher die Themen am rechten
oberen Quadranten des Koordinatenkreuzes positioniert sind,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Projekte wahr-
genommen werden und Wirkung zeigen kénnen. Und desto ein-
facher konnen Sie alle weiteren Akteure von der Bedeutung des
gesellschaftlichen Engagements liberzeugen.

Mithilfe der Themenrelevanzmatrix erkennen Sie auch, ob
Themen bisher zu Unrecht priorisiert wurden, weil deren Relevanz
tiberschatzt worden ist. Dieser Prozess dient also ebenso der sys-
tematischen Uberpriifung des Status Quo wie der Ableitung neu-
er Ansatze fiir die Strategie.

Arbeitsblatt 3 , Liste der Anspruchsgruppen*
Arbeitsblatt ¢ ,Vorlage fiir die Anspruchsgruppenmatrix"
Arbeitsblatt 5 , Einschatzung Themenrelevanz"
Arbeitsblatt 6 ,Vorlage fiir die Themenrelevanzmatrix"
Arbeitsblatt 7 ,,Beispiel fiir eine Themenrelevanzmatrix"
finden Sie unter www.vku.del/csr/strategie

THEMENRELEVANZMATRIX

Abschluss der Analysephase

Sie haben jetzt die Ausgangssituation und das Umfeld analysiert.
Sie wissen also, wo das Unternehmen steht, verfiigen liber einen
konsolidierten Uberblick iiber alle Projekte im Haus und kennen
die Starken und Schwadchen im gesellschaftlichen Engagement.
Sie haben auch ein vertieftes Verstdandnis des gesellschaftlichen
Umfeldes erarbeitet: Wer sind unsere wichtigsten Anspruchsgrup-
pen? Wie gut kennen, verstehen wir deren Anliegen und Erwar-
tungen an uns? Welches sind die relevanten gesellschaftlichen
Themen im Umfeld?

Wahlen Sie nun die Handlungsbedarfe aus, die Sie schwer-
punktmdRig umsetzen wollen.

Die Ergebnisse der Phasen 1 bis 2 bilden die Grundlage fiir
die Strategieentwicklung und miissen deshalb von allen Ent-
scheidungstrdagern akzeptiert werden, damit die , Aufbauarbeit"
beginnen kann. Daher bietet sich an dieser Stelle an, die Ergeb-
nisse der Geschaftsfiihrung vorzustellen und die Handlungs-
schwerpunkte abzustimmen. Wichtig ist auBerdem, im weiteren
Prozess diejenigen internen Anspruchsgruppen einzubeziehen,
die Sie als entscheidend identifiziert haben.
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Phase 3

Eckpunkte einer Strategie fiir
das gesellschaftliche Engagement

Interne Partner gewinnen

Zieldefinition: Wo wollen Sie hin?

Auswahlkriterien flir Engagementprojekte

Interne Partner gewinnen

Fiir die Umsetzung des strategischen Unternehmensengagements
brauchen Sie Partner — selbstverstandlich in der lokalen Biirger-
gesellschaft, aber auch im Unternehmen. Strategisches Unter-
nehmensengagement, das auf die Kernkompetenzen des Unter-
nehmens aufbaut, ist auf diejenigen Abteilungen angewiesen,
die das Fachwissen verkérpern, wie die technische Abteilung oder
der Vertrieb. Und es braucht die Zusammenarbeit von und mit
den Bereichen, denen das Engagement besonders nutzen kann
und soll, wie Kommunikation, Personal und Marketing. Grund-
sdtzlich kann gesellschaftliches Engagement seinen Nutzen fiir
das Unternehmen nur dann voll entfalten, wenn klar ist, wie und
wem genau es dienen soll.

Partner wiederum gewinnen Sie, indem Sie liberzeugende Ange-
bote machen kdnnen: Eine Personalleiterin, die qualifizierten
Nachwuchs sucht, wird aufgeschlossen sein fiir Projekte, die Kon-
takte zu technikaffinen jungen Menschen schaffen. Ein Perso-
nalchef, der hohe Fluktuationsraten hat, ist eher aufgeschlossen
fiir einen Ansatz, der die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mit-
arbeiterbindung erhoht. Die Vertriebsleitung braucht gute Bezie-
hungen zu wichtigen Multiplikatoren und potenziellen GroBkun-
den und wird offen sein fiir Engagement, das diese Beziehungen
schafft oder vertieft. Die Verantwortlichen fiir den neuen Wind-
park, die auf Biirgerproteste stoBen, brauchen Unterstiitzung bei
der Entwicklung von guten, vertrauensvollen Beziehungen zu den
kritischen Zielgruppen. Gesellschaftliches Engagement kann eine
Briicke bauen, weil es Beziehungen und Vertrauen schafft.



Eine erste Analyse, wo die Unterstiitzer im Unternehmen sitzen
und wer dem Engagement eher kritisch gegeniibersteht, emp-
fehlen wir wdahrend der Analysephase. Auf dem Weg zur Strate-
gieentwicklung sollten Sie eine ,Tiefenbohrung" vornehmen -
besondere Aufmerksamkeit gebiihrt dabei erstens denjenigen,
die Sie als entscheidende interne Anspruchsgruppen identifiziert
haben, zweitens denjenigen, bei denen Sie kraftvolle Unterstiit-
zung finden (kénnen).

Welche Chancen bietet Unternehmensengagement fiir die
einzelnen Funktionsbereiche und die Entscheider im Unter-
nehmen? Welche Risiken? Welche Argumente und welche Ange-
bote brauchen Sie, um diese Personen als Partner zu gewinnen?

Im Arbeitsblatt ,Geschaftlicher Nutzen des gesellschaftlichen
Engagements" finden Sie Vorschldge, wer zu beriicksichtigen
ist und Leitfragen zu der Interessenlage der jeweiligen An-
spruchsgruppe.

GESCHAFTLICHER NUTZEN DES GESELLSCHAFTLICHEN ENGAGEMENTS

Interne Anspruchsgruppe

Warum? Geschdfts- | Finanzchef | Personal- | Vertrieb/ Betriebsrat | Mitar-
fithrung (Budget!) | leitung Marketing beiter/
innen

Warum ist gesellschaftliches
Engagement fiir diesen
Funktionstrager wichtig?

Warum jetzt?
(Trends, Triebkrdfte, Chancen,
sonstige unterstiitzende Faktoren)

Was sind die Ankerpunkte in
der Unternehmensstrategie fiir ...?

Welche Risiken und Vorbehalte
miissen beriicksichtigt werden?

Was brauchen Sie, um diese
Person/diese Anspruchsgruppe
zu liberzeugen?

Wer sind lhre Verbiindeten?
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WETTBEWERBSVORTEILE FUR ENGAGIERTE UNTERNEHMEN

Philanthropie

Nutzen fiir die Gesellschaft

Quelle: Michael E. Porter/

Mark R. Kramer: The competitive
Advantage of Corporate Philanthropy.
In: Harvard Business Review, Dezember

Win-win:
verbindet gesellschaftlichen
und geschaftlichen Nutzen

Geschaft

\

2002, S. 34, unsere Ubersetzung

Nutzen fiir das Unternehmen

Wir empfehlen, dieses Arbeitsblatt erst einmal selbst auszufiillen
- auf der Grundlage von bereichsspezifischen Unternehmenszie-
len, aber vor allem auf der Grundlage lhrer eigenen Kenntnisse
der betreffenden Arbeitseinheiten und deren Herausforderungen.
Im zweiten Schritt ist es durchaus eine gute Idee, mit einzelnen
entscheidenden Personen und Anspruchsgruppen das Gesprdch
zu suchen und sie personlich zu befragen, wo die groRten aktu-
ellen Herausforderungen liegen und wie Unternehmensengage-
ment dabei helfen kann, diese zu bewaltigen.

So halten Sie schlieRlich ein Tableau der Einstellungen und
der Interessenlagen der Entscheidungstrager und der fiir das En-
gagement entscheidenden Funktionsbereiche in der Hand. Das ist
fiir Sie die Grundlage zu entscheiden, wen Sie einbeziehen miissen
und wen Sie einbeziehen wollen, und auch, wo Sie das groRte Nut-
zenpotenzial von gesellschaftlichem Engagement fiir das Unterneh-
men erkennen. Letzteres ist auch eine wichtige Voraussetzung fiir
die Formulierung der geschaftlichen Ziele des Engagements.

Das Arbeitsblatt 8 ,,Geschaftlicher Nutzen" finden Sie unter
www.vku.de/csristrategie

Zieldefinition: Wo wollen Sie hin?

Strategisches gesellschaftliches Engagement verkniipft Geschafts-
interessen mit Gemeinwohlzielen, schafft also Nutzen sowohl fiir
die Gesellschaft als auch fiir das engagierte Unternehmen.

Entscheidend ist, die Schnittmenge inhaltlich zu identifi-
zieren und zu konkretisieren. Darauf basierend miissen konkrete
Engagementziele definiert werden. Diese bilden die Richtschnur
fiir die Strategieentwicklung, das Management des Unterneh-
mensengagements und die Steuerung der einzelnen Projekte.

Wir empfehlen Ihnen, mit lhrem Team sowie ausgewdhlten
Kolleginnen und Kollegen Ziele fiir das Unternehmen und Ziele
fiir die Gesellschaft zu formulieren und zu diskutieren. Dabei er-
weist es sich regelmadRig als leichter, die geschdftlichen Ziele zu
definieren als die gesellschaftsbezogenen Ziele festzulegen. Das
hat einen Grund: Geschdftliche Ziele zu definieren, gehort zur
Alltagspraxis im Unternehmen. Es gibt ein begrenztes Spektrum
von moglichen Zielen, und die Engagementziele unterscheiden
sich nicht wesentlich von der Zieldefinition bei anderen Ge-
schaftsaktivitdaten. Man bleibt also gewissermaRen auf vertrau-
tem Terrain. Ganz anders ist es bei den gesellschaftlichen Zielen
des Unternehmensengagements. Ziele wie Bildungsforderung,
Armutsbekampfung oder Regionalentwicklung sind keine typi-
schen Unternehmenszielsetzungen.



Glaubwiirdige und sinnvolle gesellschaftliche Engagementziele
sind entscheidend: Der geschdftliche Nutzen fiir das Unterneh-
men entsteht nur dann, wenn das Unternehmensengagement
erkennbar gesellschaftlichen Nutzen schafft. Sonst bleibt es blo-
Re Offentlichkeitsarbeit — ohnedies der stindige Argwohn kriti-
scher Anspruchsgruppen.

Wir empfehlen deshalb, mit ausgewdhlten Engagement-
partnern zu sprechen, die Sie dabei unterstiitzen konnen, die
gesellschaftlichen Ziele prazise und verstandlich zu formulieren.
Dies kann zum Beispiel bei einem Workshop mit Anspruchsgrup-
pen oder am Rande von Projektbesprechungen sein. Wichtig ist
hierbei, keine falschen Erwartungen beim Projektpartner zu we-
cken. Sie miissen gegeniiber den Partnern transparent machen,
in welchem Kontext und mit welchem Ziel sie einbezogen werden.
Aller Erfahrung nach sind gemeinniitzige Partner gerne bereit,
Unternehmen beim Findungsprozess von sinnvollen gesellschaft-
lichen Zielen ebenso wie bei der Ausgestaltung konkreter Projek-
te zu unterstiitzen. Wobei Sie natiirlich auch daran denken miis-
sen: Gemeinniitzige Organisationen wollen ihr eigenes Thema
voranbringen und haben dariiber hinaus auch eigene Organisati-
onsinteressen.

Ziele des Engagements fiir das Unternehmen

Das Spektrum moglicher geschaftlicher Ziele im gesellschaftlichen
Engagement von Unternehmen ist durch strategisch reflektierte
Praxis und begleitende Forschung gut erschlossen. Es reicht von
Reputationsgewinn und Markendifferenzierung iiber Verkaufsfor-
derung und den Kampf um Marktanteile, iiber Personalbeschaffung
und Mitarbeiterbindung, liber die aktive Mitgestaltung der Standort-
bedingungen bis zu Produktinnovationen und Marktentwicklung.

Grundsdtzlich gibt es mindestens zwei Wege, geschaftliche
Ziele festzulegen. Die ,reine Lehre" der Strategieentwicklung
empfiehlt, Engagementziele direkt aus Unternehmenszielen und
Geschaftsstrategie abzuleiten. Wenn Ihr Unternehmen iiber eine
Geschaftsstrategie, strategische Unternehmensziele, ein Unter-
nehmensleitbild oder Ahnliches verfiigt, sind Sie also in einer
guten Startposition. Wenn beispielsweise die Geschaftsstrategie
fiir die ndchsten zwei Jahre festschreibt, der Uberalterung der
Kundenstruktur entgegenzuwirken und fiinf Prozent Neukunden
im Segment junge Erwachsene zu gewinnen oder umfangreiche
PersonalentwicklungsmalRnahmen die Arbeitgebermarke starken
sollen, lassen sich daraus unmittelbar Engagementziele ableiten.

DAS SPEKTRUM GESCHAFTLICHER ENGAGEMENTZIELE

* Markendifferenzierung
* Reputationsgewinne

* Sichtbarkeit

* Vertrauen
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Wenn ein Unternehmensziel lautet, als fiihrender Regionalver-
sorger maRgeblich zur Lebensqualitdt im Versorgungsgebiet beizu-
tragen, sollte sich dies in der Engagementstrategie wiederfinden
- lhre Arbeit besteht dann in der kreativen Konkretisierung, wo-
rin dieser Beitrag zur Lebensqualitdt in der Kommune besteht.
Wir haben jedoch oft genug einen zweiten Weg beschritten, der
dann weiterhilft, wenn Geschaftsstrategie und Unterneh-
mensziele entweder gar nicht vorhanden oder aber so abstrakt
sind, dass sich daraus nicht direkt Engagementziele ableiten
lassen. Dieser zweite Weg geht aus von den Projekten, die be-
reits vorhanden sind, und hinterfragt den geschaftlichen Nutzen
der einzelnen Projekte. Dieser eher pragmatische Weg wider-
spricht der ,,reinen Lehre", hat aber den entscheidenden Vorteil,
die Projekte in die Strategieentwicklung ,,mitzunehmen" und
ihren jeweiligen Fokus zu schdrfen. Gute Projekte dienen auch
(mindestens) einem geschdftlichen Ziel, und diese(s) her-
auszuarbeiten und dabei gleichzeitig zu iiberpriifen, ob und
wie ein Projekt gegebenenfalls nachjustiert werden muss, ist
ein praktisch weiterfiihrender Zugang. Dieser fiihrt sowohl
zu geschédftlichen Engagementzielen als auch zu (noch) besseren
Projekten.

Wert und Kraft entwickeln die Engagementziele dann, wenn
sie mit Kriterien und Indikatoren verbunden sind. Wenn Sie also
belegen konnen, dass das gesellschaftliche Engagement gut fiir
das Geschaft ist. Es sollte jedes Ziel mit mindestens einem Indi-
kator unterlegt sein. Wenn das Ziel darin besteht, qualifizierten
Nachwuchs zu gewinnen, muss an Zahl und Qualitdt der einge-
henden Bewerbungen deutlich werden, dass beispielsweise das
Projekt zur Forderung junger Frauen tatsdchlich dazu fiihrt, dass
sich Bewerberinnen fiir einen Ausbildungsplatz als Kraftfahrerin
interessieren. Wenn das Ziel darin besteht, den Vertrieb bei der
Gewinnung von Neukunden unter den jungen Erwachsenen zu
unterstiitzen, sollte bei den neuen Vertragsabschliissen dieses
Kundensegment vertreten sein. Wenn das Ziel lautet, das Ver-
trauen in das Unternehmen zu erh6hen oder zu erhalten, sollte
die ndchste Kundenbefragung dazu Aussagen enthalten. Kurz:
Die Engagementziele miissen mit verfiigbaren Daten hinterlegt
werden. Dafiir muss man sie so konkret formulieren, dass sich
Erfolgskriterien ableiten lassen. Unsere Erfahrung zeigt, dass Zie-
le, die hinreichend konkret formuliert sind, ihre Kriterien und
Indikatoren gewissermalen ,,mitbringen". Anders herum sind
Ziele nicht prazise genug formuliert, wenn es schwer bis unmog-
lich ist, Erfolgskriterien fiir die Zielerreichung zu benennen.

Ziele des Engagements fiir die Gesellschaft

Khnliches wie fiir die geschiftlichen Ziele gilt auch fiir die gesell-
schaftsbezogenen Ziele des Engagements. Allerdings mit einer
groBeren Unschdrfe, weil der gesellschaftliche Nutzen von Un-
ternehmensengagement weit weniger eindeutig greifbar ist als
der geschaftliche Nutzen.

Fiir welche gesellschaftlichen Ziele sich Ihr Unternehmen
engagieren sollte, kdnnen Sie unmittelbar aus der Themenrele-
vanzmatrix ableiten, die Sie wahrend der Analysephase erarbei-
tet haben. Mogliche gesellschaftliche Engagementziele finden Sie
im Bereich der Themen, die Sie sowohl fiir das Unternehmen als
auch fiir die Gesellschaft vor Ort als relevant identifiziert haben.
Alles das also, was Sie im oberen rechten Quadranten der Matrix
finden.

Was die Erfolgskriterien angeht, werden Sie fiir die gesell-
schaftlichen Engagementziele keine zuverldssigen Indikatoren
finden. Auf dieser Ebene sind zu viele Akteure beteiligt und die
Ursache-Wirkungs-Zusammenhadnge sind zu komplex, um Erfol-
ge einem einzigen Akteur zuschreiben zu kénnen. Wenn |hr Un-
ternehmen sich fiir Kinder und Jugendliche engagiert, lautet die
Zielformulierung vielleicht ,Wir starken Kinder und Jugendliche
durch bessere Bildungschancen."”, oder ,,Wir unterstiitzen Kinder
und Jugendliche dabei, sich biirgerschaftlich zu engagieren." - je
nachdem, welchen Fokus das Engagement fiir diese Zielgruppe
hat. Entsprechende Indikatoren, wie etwa die Bildungsabschliis-
se von Jugendlichen oder die Anzahl und Qualitdt von biirger-
schaftlichen Initiativen Jugendlicher in der Region, konnen aber
nicht direkt dem Engagement lhres Unternehmens zugerechnet
werden. Widerstehen Sie der Versuchung, sich zu viele Erfolge an
die eigene Brust heften zu wollen — die Glaubwiirdigkeit des
Unternehmensengagements wiirde darunter leiden. In gesell-
schaftlichen Zusammenhadngen braucht es das Zusammenwirken
vieler Akteure, um positive Verdnderungen zu bewirken. Dieser
Erfolg hat viele Ursachen.

Zurechenbare Erfolgskriterien auf der Grundlage konkreter
Ziele sollten auf der Ebene der Projekte gesucht werden. Gesell-
schaftliche Engagementziele sollten Sie allgemein formulieren.
Auf der Ebene der Projekte bedarf es moglichst konkreter Zielset-
zungen, damit Sie die Projekte steuern und bewerten kdnnen.
Am besten formulieren Sie diese Projektziele gemeinsam mit Ih-
rem jeweiligen Projektpartner, dessen Expertise bei der Indika-
torenbildung hilft.



Damit ist dann auch gleich gesichert, dass Sie in der Zusammen-
arbeit iiber gemeinsame, verabredete Erfolgskriterien verfiigen.
Wenn Sie ein Projekt zur Verbesserung der Umweltbildung mit
Schulen oder lokalen Umweltorganisationen durchfiihren, legen
Sie folglich gemeinsam mit den Partnern fest, was die Erfolgskri-
terien sind: quantitative Kriterien wie die Anzahl der Teilneh-
menden an den Bildungsangeboten, qualitative Kriterien wie
Verhaltensdnderungen bei den Kindern oder durch die Bildungs-
angebote angeregtes dkologisches Engagement. Wir empfehlen
eine Kombination aus quantitativen und qualitativen Kriterien.
Das Zahlen des Outputs (beispielsweise Anzahl der Teilnehmen-
den, Veranstaltungen) ist fiir die Projektsteuerung ebenso wich-
tig wie die Aufmerksamkeit fiir qualitative Wirkungen.

Auswahlkriterien fiir Engagementprojekte

Um zu aussagefdhigen Engagementzielen fiir die Gesellschaft zu
kommen, miissen Sie entscheiden, fiir welche Themen das Un-
ternehmen sich engagieren soll. Um Forderentscheidungen zu

GESELLSCHAFTLICHE WIRKUNGSCHANCEN

treffen, die nachvollziehbar sind - insbesondere fiir diejenigen,
deren Anfragen Sie ablehnen — brauchen Sie Auswahlkriterien,
die transparent, verstandlich und einleuchtend sind. Folgende
Parameter geben dazu eine Hilfestellung.

1. Relevanz

Ein erstes wesentliches — und kommunizierbares (!) — Kriterium
fiir die Entscheidung, was Sie fordern, ist die Festlegung auf be-
stimmte und identifizierbare Themen. Die Grundlage bildet die
Themenrelevanzmatrix. Die Festlegung einschlieBlich der inter-
nen und externen Kommunikation leisten Sie, indem Sie die En-
gagementziele des Unternehmens fiir die Gesellschaft formulie-
ren und veroffentlichen.

Mit den Engagementzielen geben Sie also Ihren potenziellen
Engagementpartnern eine Orientierung, mit welchen Forder- und
Kooperationsanliegen sie sich an Sie wenden konnen und welche
Anfragen besser an ein anderes Unternehmen gerichtet werden
sollten. Sich selbst wiederum geben Sie den Rahmen fiir die
glaubwiirdige und nachvollziehbare Ablehnung von Forderan-
tragen: Wenn lhr zentrales Thema die Forderung der Bildungs-

* Transfer von Kow-how

* Capacity Building

* Forderung von freiwilligem
Engagement

starken

entwickeln
* Produktinnovationen

* Neuartige Konzepte
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chancen von Kindern und Jugendlichen ist, wird auch fiir die
Antragsteller leicht nachvollziehbar, warum Sie die Kunstausstel-
lung oder das Sommerfest des Kaninchenziichtervereins nicht
sponsern werden.

2. Kompetenz und Wirkungsorientierung

Jedes Unternehmen hat spezifische Kernkompetenzen, die es ins
Engagement einbringen kann und im Interesse der Wirkungs-
moglichkeiten einbringen sollte. Kompetenzen liegen fraglos im
Bereich des Kerngeschafts. Ein Stadtwerk, das sich fiir die Ener-
gieberatung benachteiligter, von Armut bedrohter Haushalte
engagiert, kennt die Materie genau und kann insofern im Enga-
gement einen anderen Mehrwert schaffen als wenn es beispiels-
weise Spielpldtze baut oder Wande streicht, was ein Tischler-
oder Malerunternehmen vermutlich besser kann, oder einfach
nur Geld fiir ein Sommerfest spendet. Dariiber hinaus kann ein
Unternehmen noch vieles mehr — wie Logistik, Management
komplexer Kooperationsprozesse, IT, Finanz- und Ressourcenpla-
nung. All dies sind Kompetenzen, die ein Unternehmen ins En-
gagement einbringen kann, zum Beispiel in der Form, dass es
iber das Sponsoring des Stadtfestes hinaus Fahrzeuge zur Verfii-
gung stellt oder Freiwillige in die Vorbereitungsgruppe entsendet.

Bedarfsorientierung und Glaubwiirdigkeit

Hier sollten Sie sich folgende Fragen stellen:

Was wird in unserer Gemeinde oder Region wirklich gebraucht?
Gesprdache mit Ihren Partnern in der Kommunalverwaltung und
mit gemeinniitzigen Organisationen helfen hier ebenso weiter
wie Ihr eigenes, informiertes Wissen als Biirger der Gemeinde.
Worum kiimmern sich andere bereits?

Wenn die Kunst- und Kulturforderung bereits von der Spar-
kasse abgedeckt wird, muss sich Ihr Unternehmen in diesem
Bereich nicht auch noch engagieren.

Gibt es potenzielle Partner — Initiativen oder gemeinniitzige
Organisationen — die sich einer Aufgabe annehmen und genau
das brauchen, was wir einbringen konnen/wollen?

Vorsicht ist geboten, wenn Sie eine der folgenden Fragen mit
,nein" beantworten:

. Konnen wir in diesem Thema glaubwiirdig handeln?

Wenn Sie Umweltbildung fiir Kinder fordern, das Unternehmen
aber seine eigenen Nachhaltigkeitshausaufgaben nicht macht,
werden aufmerksame Anspruchsgruppen sehr schnell das 6ko-
logische Engagement als ,Greenwashing" erkennen. Auch
wenn Sie sich fiir bessere Bildungsabschliisse von Hauptschii-
lerlinnen engagieren, ohne dieser Zielgruppe Ausbildungs-
und Arbeitspldtze anbieten zu konnen, weil das Unternehmen
prinzipiell nur Realschiiler/innen und Abiturienten/innen ein-
stellt, haben Sie ein Glaubwiirdigkeitsproblem.

. Kann das Thema mit uns verkniipft werden?

Wir horen immer wieder die Klage, dass das Engagement des
Unternehmens zu wenig bekannt ist. Sie machen es Ihren An-
spruchsgruppen leichter, wenn Sie sich fiir Themen engagieren,
die sich mit dem Geschaftsfeld in Verbindung bringen lassen:
Umweltbildung, Energieberatung, Lebensqualitdt in der Regi-
on. Die Briicke liefern Engagementziele, die erkennbar mit der
Unternehmensidentitdt verbunden sind und auf die jedes ein-
zelne Projekt ausgerichtet ist.



Phasel

Das Implementierungskonzept

Umsetzung der Strategie

Das Implementierungskonzept ist Ihr grundlegender Plan fiir die
Umsetzung der Engagementstrategie. Dank der Analysen kennen
Sie die Bereiche, in denen Handlungsbedarf besteht. Sie wissen,
welche Chancen Sie nutzen kdnnen und welche Risiken entste-
hen, wenn Sie nicht tatig werden. Beides ergeben die Hand-
lungsschwerpunkte, an denen die Engagementstrategie an-
setzt. Die Eckpunkte fiir die Strategieentwicklung wiederum, ins-
besondere die Engagementziele und Erfolgskriterien, markieren
die Ziellinie. Nun geht es darum, den Weg vom Bestehenden
zum Gewollten festzulegen und damit die Strategie mit Leben
zu fillen.

Das Implementierungskonzept folgt den gangigen Regeln
von Projektentwicklung und -planung: Meilensteine definieren,
Zeitplan erstellen sowie Verantwortlichkeiten festlegen.

In aller Regel werden mindestens zwei Handlungsschwerpunkte
unumgadnglich sein:

1. Bewertung der bestehenden Engagementprojekte

Uber Bewertungskriterien verfiigen Sie dank der festgelegten
Handlungsschwerpunkte sowie der Engagementziele. Einen Ko-
nigsweg fiir den Prozess der Umsteuerung gibt es allerdings nicht.
Wir empfehlen dringend diejenigen einzubinden, die intern fiir
die Projekte verantwortlich sind sowie die externen Projektpart-
ner. Alle Beteiligten miissen verstehen, dass und warum mit dem

strategischen Unternehmensengagement dieses Umsteuern ge-
boten und sinnvoll ist. In Einzelfdllen werden Sie vielleicht auch
ein Projekt beenden - allerdings ist hier die notige Behutsamkeit
und ein vorbereitetes Ausstiegsszenario wichtig, das den Betrof-
fenen die Zeit lasst, sich darauf einzustellen. Der Normalfall wird
sein, dass Sie in Projekten einzelne Veranderungen vornehmen,
zum Beispiel mehr Beteiligungschancen fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
schaffen, die Zuspitzung auf bestimmte Ziele und Zielgruppen,

durch Volunteeringmdglichkeiten

mehr partnerschaftliche Projektsteuerung und mehr Sichtbarkeit
des Unternehmens. Samtliche Aspekte von Projektdesign und
-steuerung kénnen und sollten in Betracht kommen.

2. Die Uberarbeitung der Unternehmenskommunikation

im Bereich des gesellschaftlichen Engagements

Die Uberarbeitung der Kommunikation bedeutet, dass Sie samt-
liche Materialien (offline und online) darauf iiberpriifen, wo das
gesellschaftliche Engagement genannt oder erklart werden soll-
te. Das reicht vom Unternehmensleitbild bis zum Kundenmagazin,
von der Webseite einschlieflich Intranet bis zur Facebookseite,
die lhre Auszubildenden vielleicht betreiben.

Nutzen Sie jede Gelegenheit, das Unternehmensengagement als
eine in sich schliissige Geschichte zu erzdhlen. Versuche Sie die
Projekte in die Strategie einzubetten und zu erkldren, warum das
Unternehmen das tut, was es sich davon verspricht, warum es
sich dazu verpflichtet, was es damit bewirken will, warum es sich
mit dem Unternehmen verbindet.
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Andere Handlungsschwerpunkte sind deutlich individueller:

So wollen Sie beispielsweise ein Volunteeringprojekt fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufsetzen. Dieses Projekt ent-
wickeln Sie am besten in Zusammenarbeit mit der Personalab-
teilung — von der Mitarbeiterbefragung, wofiir und in welcher
Form sich die Kollegeninnen und Kollegen engagieren wollen, bis
zur Durchfiihrung eines Engagementtages oder dem Startschuss
fiir das Volunteeringprogramm. Oder Sie wollen ein neues Enga-
gementprojekt ins Leben rufen, das als Vorzeigeprojekt die neue
Engagementstrategie verkdrpern soll. Dann durchlaufen Sie die
Stadien der Projektentwicklung und -umsetzung auch mit exter-
nen Partnern.

Immer gilt: Nutzen Sie jede Gelegenheit, intern wie extern
die Engagementstrategie zu erkldren und zu diskutieren. Jeder
Kommunikationsanlass ist willkommen, um die Implementie-
rungsschritte zu konkretisieren und dadurch auch die Unterstiit-
zung der Anspruchsgruppen zu erhdhen. Die Umsetzung der En-
gagementstrategie bedeutet einen Verdnderungsprozess im
Unternehmen, und dieser Prozess braucht kommunikative Be-

gleitung. Sie und Ihr Team sind die Change Agents, die die ande-
ren liberzeugen miissen, dass es gut ist, den Weg der Verdnde-
rung mitzugehen.

Last not least: Nehmen Sie sich nicht zu viel vor! Ihr Imple-
mentierungskonzept sollte maximal fiinf, eher weniger Aktions-
bereiche umfassen. Und selbstverstandlich gilt auch fiir dieses
Projekt, dass Sie Meilensteine im Zuge der Umsetzung evaluieren
und anpassen sollten. Eine einmal entwickelte Strategie ist mit
dem Implementierungskonzept nicht abgeschlossen, sondern
braucht die regelmiRige Uberpriifung und Integration dessen,
was im Zuge des Umsetzungsprozesses gelernt wurde.

Und nun? Jetzt sind Sie bereit fiir die Prasentation der En-
gagementstrategie bei Geschdftsleitung und Fiihrungskrdften!
Wir driicken Ihnen die Daumen, dass Sie deren Zustimmung be-
kommen und loslegen kdnnen!
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Rechtsfragen

Rechtliche Aspekte im Kontext des strategischen
gesellschaftlichen Engagements

Dr. Michael Ernst-Porksen, Til Porksen
C.0.X. Steuerberatungsgesellschaft und Treuhandgesellschaft mbH



Steuerliche Aspekte

Spenden & Sponsoring

Die steuerlichen Aspekte im Bereich des gesellschaftlichen Enga-
gements von Unternehmen unterscheiden sich bei kommunalen
Unternehmen im Vergleich zu sonstigen Unternehmen allenfalls
im Hinblick auf den unterschiedlichen Grad an Offentlichkeit,
denen die jeweiligen Vorgdnge unterliegen. Dies gilt damit auch
im Hinblick auf die politische Dimension, die den Fallen der Aus-
einandersetzung mit den Finanzbehorden und -gerichten jeweils
zukommt.

Im engeren steuerlichen Sinne lassen sich die steuerlichen
Aspekte in solche unterscheiden, die die kommunalen Unterneh-
men selbst betreffen, und solche, die sich auf die steuerliche
Behandlung bei den Kooperanden — in der Mehrzahl gemeinniit-
zige Korperschaften — beziehen. Gute Partnerschaften setzen
dabei voraus, dass die Partner die jeweiligen Handlungsmaoglich-
keiten und -probleme des jeweils anderen Partners mitberiick-
sichtigen.

Bei den kommunalen Unternehmen dreht sich hinsichtlich
der steuerlichen Aspekte alles darum, inwieweit die Leistungen
an die Partnerorganisationen oder sonstige Aufwendungen im
Zusammenhang mit dem gesellschaftlichen Engagement als un-
beschrankt abzugsfahige Betriebsausgaben anzuerkennen sind
oder nicht. Falls nicht, stellt sich die Frage, ob und in welchem
Umfang fiir die jeweiligen Aufwendungen der beschrankte Spen-
denabzug geltend gemacht werden kann.

Bei den Partnerorganisationen stellt sich die Frage, ob die
Kooperation als Leistungsaustausch anzusehen ist, der auf Seiten
der Partnerorganisation zu Korperschaft- und Gewerbesteuer-
pflicht fiihren kann sowie, ob der Leistungsaustausch als umsatz-
steuerpflichtig anzusehen ist, und wenn ja, mit welchem Steu-
ersatz. Die Umsatzsteuerfrage ist wiederum fiir das kommunale
Unternehmen in den Fdllen interessant, in denen keine Berech-
tigung zum Vorsteuerabzug gegeben ist.

Die hdufigste Form der Kooperation zwischen kommunalen Un-
ternehmen und gemeinniitzigen Korperschaften ist die Férderung
durch Finanz- oder Sachmittel. Je nachdem, ob das Unternehmen
mit der Forderung unmittelbar eigene Marktkommunikationszie-
le verfolgt oder nicht, ist die Forderung steuerlich als Spende
(beschrankter steuerlicher Abzug) oder als Sponsoring (unbe-
schrankt abzugsfahige Betriebsausgabe) zu behandeln.

Im Falle von Spenden ldsst sich die Mittelverwendung beim
Kooperationspartner klar festlegen. Handelt es sich um Sponso-
ring, beziehen sich die Vereinbarungen in der Regel ausschlieR-
lich auf die Gegenleistung, zu deren Erbringung sich der Koope-
rationspartner verpflichtet hat.

Wenn die Gegenleistung in bloRen Hinweisen auf die For-
derung durch den Sponsor besteht, ergeben sich auf Seiten des
Kooperationspartners weder Ertrag- (Kérperschaft- und Gewer-
be-) noch Umsatzsteuern. Allerdings ist hier mancherlei zu be-
achten: Um die Steuerfreiheit zu erlangen, darf die Erwdhnung
des Sponsors nur ,0hne besondere Hervorhebung" erfolgen. Das
Logo des Unternehmens darf auf der Webseite des Kooperations-
partners erscheinen, aber nicht verlinkt sein und dergleichen
Grenzziehungen mehr.
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Verdeckte Gewinnausschiittung (vGA)

Umsatzsteuer

Der Gegenbegriff zur steuerlichen Abzugsfahigkeit (begrenzt als
Spende, unbegrenzt als Betriebsausgabe) ist bei Kérperschaften
die verdeckte Gewinnausschiittung. Hierunter sind bei der
Kérperschaft = und kommunale Unternehmen sind rechtlich
selbstdandige Korperschaften oder in offentlich-rechtliche Kor-
perschaften als Betriebe gewerblicher Art eingebettet — Vermo-
gensminderungen oder entgangene Vermodgensmehrungen zu
verstehen, die iiberwiegend im Interesse des Gesellschafters oder
der tragenden Korperschaft entstanden sind. Wenn die Kommu-
ne also als Gesellschafterin der Stadtwerke die Geschaftsfiihrung
des kommunalen Unternehmens anweist, die Jugendhilfetrager
der Stadt zu unterstiitzen, dann kdonnte dies als verdeckte Ge-
winnausschiittung an die Kommune angesehen werden.

Generell stellt sich im Falle juristischer Personen bei Spenden die
Frage, in wessen Interesse die Spenden vorrangig geleistet werden:

1. im Interesse der Kdrperschaft (nachweisbar aufgrund eines
darstellbaren Konzepts): steuerlich unproblematisch, als im
Prinzip abzugsfdhige Spende anzuerkennen;

2. im Interesse des Gesellschafters: steuerlich kritisch, weil in der
Regel als verdeckte Gewinnausschiittung zu behandeln;

3. im Interesse der Geschaftsfiihrung: steuerlich und strafrecht-
lich kritisch, weil als Untreuetatbestand darstellbar.

Um also insbesondere im Falle von Spendenvorgdngen keine
Zweifel daran aufkommen zu lassen, dass die Spende im betrieb-
lichen Zusammenhang geleistet wurde, sollte das Spendenenga-
gement fester Bestandteil eines inhaltlich ausgewiesenen Kon-
zepts des gesellschaftlichen Engagements sein.

Umsatzsteuerliche Fragen treffen sowohl die kommunalen Un-
ternehmen als auch ihre Kooperationspartner. Die Stichworte
sind hier:

* bei Sachspenden und Leistungsabgaben: Entnahmen und un-
entgeltliche Wertabgaben als umsatzsteuerbare Vorgdnge;

* beim Sponsoring: Umsatzsteuerpflicht der Gegenleistung des
Kooperationspartners mit Kostenbelastung bei kommunalen
Unternehmen, die nicht oder nur teilweise zum Vorsteuerabzug
berechtigt sind.

Die Fragen nach einer eventuellen Umsatzsteuerpflicht sind in der
Regel auf Basis der zugrunde liegenden zivilrechtlichen Verein-
barungen zu beantworten. Daher ist bereits bei der Abfassung
der entsprechenden Vertragsvereinbarungen in dieser Hinsicht
gesonderte Sorgfalt angebracht.



Vertragsgestaltung: Spenden- und
Sponsoringvertrage

Wie bereits oben dargestellt, zeichnet sich das Sponsoring zu-
sammengefasst durch das Vorliegen eines echten Auftragsver-
héltnisses (Leistung und Gegenleistung) aus. Eine Spende hinge-
gen stellt zivilrechtlich eine Schenkung im Sinne des § 516
Biirgerliches Gesetzbuch (BGB) und damit eine Leistung dar, der
keine Gegenleistung an den Spender gegeniibersteht. Allerdings
kann die Spende mit einer sogenannten Zweckbindung versehen
werden (dazu sogleich).

Der Abschluss von schriftlichen Sponsoring- aber auch
Spendenvertragen empfiehlt sich aus mehreren Griinden.

Zundchst ermdglicht eine schriftliche Niederlegung den Ver-
tragspartnern grundsatzlich eine wirkliche Auseinandersetzung
mit den jeweiligen Rechten und Pflichten. Zudem ldsst sich auf
diese Weise dauerhaft und auch zu einem spdteren Zeitpunkt
nachpriifbar dokumentieren, welche Ziele das kommunale Un-
ternehmen mit dem Sponsoring oder der Spende verfolgt hat.
Dies ist auch aus Compliance-Gesichtspunkten von erheblicher
Bedeutung. Zum Teil sehen (auch aus diesem Grund) landesge-
setzliche Regelungen zwingend einen schriftlichen Abschluss der
(Sponsoring-)Vertrage vor. Inhaltlich sollten Sponsoringvertrage
im Regelfall die folgenden Fragen regeln:

* Prdambel inklusive einer Beschreibung des gesponserten Pro-
jekts (gegebenenfalls) und des Zwecks des Sponsorings aus
Sicht des kommunalen Unternehmens;

» die Leistungen des Sponsors, insbesondere die Verpflichtung
zur Zahlung sowie die Hohe der Mittel und die Zahlungsmoda-
litaten;

« die Leistung des Sponsoringempfangers (konkret und abgrenz-
bar);

* die Zweckbindung der Mittel; dies dient insbesondere auch
dem Abgleich des Unternehmenszwecks auf der einen Seite mit
den Zielen und der inhaltlichen Ausgestaltung des Sponsorings
auf der anderen Seite;

* Mittelverwendung und Dokumentation; dies dient der Sicher-
stellung sowohl der Zweckbindung als auch der vereinba-
rungsgemdRen Verwendung der Mittel;

+ gegebenenfalls Frist zur Mittelverwendung und Riickforde-
rungsanspruch bei Fehlverwendung;

» Vertragslaufzeit, Kiindigung;

* Schlussbestimmungen.

Der Spendenvertrag kann folgende Regelungen beinhalten:
* Prdambel inklusive einer Beschreibung des mit der Spende be-

giinstigten Projekts (gegebenenfalls) und des damit verfolgten
Zwecks aus Sicht des kommunalen Unternehmens;

» die Verpflichtung zur Zahlung der Spende, die Hohe der Mittel

und die Zahlungsmodalitdten (bei wiederkehrenden Spenden)

* Erteilung der Zuwendungsbestatigung durch den Spenden-

empfanger;

+ die Zweckbindung der Mittel (fakultativ);

+ Mittelverwendung und Dokumentation (bei Zweckbindung);
* Vertragslaufzeit, Kiindigung (bei wiederkehrenden Spenden);
* Schlussbestimmungen.

_

Entwiirfe fiir einen Spenden- und einen Sponsoringvertrag
- die jeweils noch der Anpassung auf |hre Situation
bediirfen - finden Sie unter
www.cox-steuerberatung.de/vertraege.htm
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Weitere rechtliche Aspekte

Wettbewerbsrecht

Neben den steuerrechtlichen sind auch weitere rechtliche Aspek-
te bei Formulierung, Umsetzung und Kommunikation der Enga-
gementstrategie zu beachten.

Vergaberecht

Das gesellschaftliche Engagement kommunaler Unternehmen
kann auch im Rahmen von Beschaffungsvorgdngen einbezogen
werden, wenn auch nur in einem eingeschrankten MaRe. Es ist
namlich nicht erforderlich, 6ffentliche Auftrdage ausschlieBlich
nach rein wirtschaftlichen Aspekten zu vergeben.

So ldsst etwa § 97 Absatz 4 des Gesetzes gegen Wettbe-
werbsbeschrankung (GWB) die Aufstellung sogenannte vergabe-
fremde Kriterien oder Sekundarziele, insbesondere soziale, um-
weltbezogene oder innovative Aspekte zu. Dies setzt allerdings
voraus, dass ein sachlicher Zusammenhang mit dem Auftragsge-
genstand besteht und die Sekunddrziele in der Leistungsbe-
schreibung benannt werden. Zudem kdnnen auch Landes- oder
Bundesgesetze die Zuldssigkeit solcher Kriterien fiir den Beschaf-
fungsvorgang erlauben. Ein sachlicher Zusammenhang mit dem
Auftragsgegenstand ist dann nicht erforderlich. Beispiele hierfiir
sind die Einhaltung der Tariftreue und der Kernarbeitsnormen der
International Labour Organisation (ILO), die Zahlung von Mindest-
I6hnen, Frauenforderung sowie Umweltschutzbelange.

Bei der Kommunikation der Tatigkeiten im Rahmen ihres gesell-
schaftlichen Engagements haben kommunale Unternehmen auch
die Regelungen des Wettbewerbsrechts zu beachten, insbeson-
dere geregelt im Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb
(UWG). Diese Spielregeln eines fairen wirtschaftlichen Verhaltens
gelten fiir alle Marktteilnehmer, unabhdngig von der Rechtsform.
Dementsprechend sollten Sie die rechtlichen Rahmenbedingun-
gen bereits bei der Formulierung der Engagementstrategie be-
achten. Das gilt insbesondere fiir die Verbote unlauterer oder
irrefiihrender geschaftlicher Handlungen (§ 4 und 5 UWG). Daher
sollten Sie schon im Rahmen der Erstellung der Engagementstra-
tegie auf die Rechtskonformitdt der darin formulierten Tatigkei-
ten und Ziele achten.

SchlieBlich sind bei der Wahl der Kommunikationskandle die
einschldgigen Regelungen zum Marketing zu beachten, vor allem
§ 7 UWG. Auch innerhalb von Kundenbeziehungen darf danach
nicht uneingeschrankt mit dem gesellschaftlichen Engagement
geworben werden.

Strafrecht

Neben den im vorliegenden Zusammenhang vermutlich nur im
Ausnahmefall einschldgigen Straftaten im Amt (zum Beispiel Vor-
teilsnahme, Bestechlichkeit), ist insbesondere fiir die Organe
kommunaler Unternehmen (zum Beispiel Geschaftsfiihrung, Vor-
stand) der Untreuetatbestand des § 266 des Strafgesetzbuches
(StGB) von deutlich groRerer Bedeutung. Denn die Organe trifft
die Pflicht, das Vermdgen des Unternehmens in dessen Interesse
einzusetzen. Auch wenn den Organen grundsdtzlich ein weiter
Ermessensspielraum eingerdaumt wird, darf eigenen, personlichen
Préferenzen bei der Vergabe von Spenden oder Sponsoring kein
unangemessener Raum gegeben werden. Die Grenze zum straf-
baren Verhalten wird jedoch erst bei gravierenden Pflichtverlet-
zungen iiberschritten. Hierbei sind folgende Kriterien bedeutsam:

+ fehlende Ndhe der Forderung zum Unternehmensgegenstand;
Unangemessenheit im Hinblick auf die Ertrags- und Vermo-
genslage des Unternehmens;

+ fehlende innerbetriebliche Transparenz;

+ Vorliegen sachwidriger Motive, namentlich die Verfolgung rein
personlicher Praferenzen.
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Erfahrungsaustausch und
Wissenstransfer engagierter
Unternehmen

Der VKU als Vernetzungsplattform

Melanie Hensel



Das gesellschaftliche Engagement kommunaler Unternehmen ist
vielfdltig und bei der Mehrheit der rund 1.400 Mitglieder des VKU
fester Bestandteil der Unternehmenspraxis. Im Mittelpunkt ihrer
Geschaftstatigkeit steht, einen 6ffentlichen Zweck zum Wohle der
Biirger zu erfiillen und damit den Citizen Value zu steigern. Das
Wertefundament kommunaler Unternehmen gewinnt gerade in
Zeiten der Globalisierung und Gewinnmaximierung wieder ver-
stdrkt an Bedeutung und tragt maRgeblich zur Umsetzung gesell-
schaftlicher Ziele wie dem Klimaschutz bei. Auch die Bundesre-
gierung hat sich vorgenommen, das gesellschaftliche Engagement
von Unternehmen zu starken und hat einen ,Aktionsplan CSR"
verabschiedet. Damit steigen auch die Anforderungen an kom-
munale Unternehmen.

Damit das gesellschaftliche Engagement strategischer und
nachhaltiger angelegt ist, unterstiitzt der VKU seine Mitgliedsun-
ternehmen bei ihrer Professionalisierung. Zu den wichtigsten
Aufgaben in der Verbandsarbeit gehdren der Erfahrungsaustausch
und die Forderung von Kooperationen zwischen den Mitgliedern
durch Projekte und eine entsprechende Kommunikationsarbeit.
Der VKU unterstiitzt Mitgliedsunternehmen, die ihr gesellschaft-
liches Engagement ausbauen und weiterentwickeln wollen. Dies
geschieht unter anderem durch Vernetzungsangebote. Engagier-
te Unternehmen kdnnen viel bewirken und voneinander lernen.

Die Vernetzung der Mitgliedsunternehmen fordert die Kom-
munikation untereinander und ergdnzt das fachliche Wissen im
Austausch miteinander. Durch Leitfaden, Austauschplattformen
und Beispiele guter Praxis konnen kommunale Unternehmen ih-
re Kenntnisse im Bereich des gesellschaftlichen Engagements
vertiefen. So kdonnen sie ihre Rolle als Partner fiir die Gesellschaft
weiterentwickeln und die Wirksamkeit ihres Engagements stei-
gern. Gemeinsam mit seinen Mitgliedern arbeitet der VKU daran,
die gesellschaftliche Verantwortung vor Ort zu starken und zum
festen Bestandteil der Gesellschaft werden zu lassen.

Mit dem Projekt ,Kommunale Unternehmen: Erfolg mit
gesellschaftlichem Engagement" hat sich der VKU das Ziel gesetzt,
den Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer im Bereich des
gesellschaftlichen Engagements zu stdrken und ein Netzwerk
gesellschaftlich engagierter Unternehmen aufzubauen.

Das Projekt ,,Kommunale Unternehmen:
Erfolg mit gesellschaftlichem Engagement"

Der vorliegende Leitfaden ist im Rahmen des dreijahrigen Pro-
jekts ,,Kommunale Unternehmen: Erfolg mit gesellschaftlichem
Engagement" entstanden.

Seit 2012 erhalten ausgewdhlte VKU-Mitgliedsunternehmen
modellhaft ein modulares Unterstiitzungsangebot fiir die
Entwicklung und Implementierung einer Strategie fiir ihr gesell-
schaftliches Engagement. Neben der Strategieentwicklung und
Managementfragen werden in dem Projekt auch die besonderen
rechtlichen und steuerrechtlichen Rahmenbedingungen fiir das
gesellschaftliche Engagement kommunaler Unternehmen thema-
tisiert.

Das Projekt besteht aus folgenden Modulen:

* Individuelle Assessments und Einzelberatung der teilnehmen-
den Unternehmen: Die Unternehmen definieren selbst den fiir
sie maRgeblichen Handlungsschwerpunkt und erhalten fach-
liche Unterstiitzung bei Entwicklung und Implementierung
ihres Handlungskonzepts.

* Vernetzung der teilnehmenden Unternehmen fiir Erfahrungs-
austausch und Peer-Learning durch regelmdRige Treffen und
das Projektintranet.

* Fortbildungsangebote: In jedem Projektzyklus werden zwei
Fortbildungen angeboten, deren Schwerpunkte durch die teil-
nehmenden Unternehmen gesetzt werden.

+ Eigens entwickelte Arbeitsmaterialien und Leitfaden, wie der
hier vorliegende, werden fiir alle Mitgliedsunternehmen des
VKU zuganglich und auch 6ffentlich verfiigbar gemacht.

In jeweils einjahrigen Projektzyklen arbeiten je rund zehn
Unternehmen, unterstiitzt durch Experten vom VKU, der CCCD -
Centrum fiir Corporate Citizenship Deutschland GmbH und der
C.0.X. Steuerberatungsgesellschaft und Treuhandgesellschaft
mbH, sowohl fiir sich als auch gemeinsam an der Verbesserung
ihres gesellschaftlichen Engagements.

Das Projekt ,Kommunale Unternehmen: Erfolg mit gesell-
schaftlichem Engagement" wird im Rahmen des Programms
(SR - Gesellschaftliche Verantwortung im Mittelstand" durch
das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und den Europa-
ischen Sozialfonds gefordert.

Die Projektaktivitaten und -ergebnisse sowie weitere
Informationen iiber das Projekt finden Sie unter
www.vku.delcsr.



Vertragsgestaltung: Spenden- und
Sponsoringvertrage

Wie bereits oben dargestellt, zeichnet sich das Sponsoring zu-
sammengefasst durch das Vorliegen eines echten Auftragsver-
héltnisses (Leistung und Gegenleistung) aus. Eine Spende hinge-
gen stellt zivilrechtlich eine Schenkung im Sinne des § 516
Biirgerliches Gesetzbuch (BGB) und damit eine Leistung dar, der
keine Gegenleistung an den Spender gegeniibersteht. Allerdings
kann die Spende mit einer sogenannten Zweckbindung versehen
werden (dazu sogleich).

Der Abschluss von schriftlichen Sponsoring- aber auch
Spendenvertragen empfiehlt sich aus mehreren Griinden.

Zundchst ermdglicht eine schriftliche Niederlegung den Ver-
tragspartnern grundsatzlich eine wirkliche Auseinandersetzung
mit den jeweiligen Rechten und Pflichten. Zudem ldsst sich auf
diese Weise dauerhaft und auch zu einem spdteren Zeitpunkt
nachpriifbar dokumentieren, welche Ziele das kommunale Un-
ternehmen mit dem Sponsoring oder der Spende verfolgt hat.
Dies ist auch aus Compliance-Gesichtspunkten von erheblicher
Bedeutung. Zum Teil sehen (auch aus diesem Grund) landesge-
setzliche Regelungen zwingend einen schriftlichen Abschluss der
(Sponsoring-)Vertrage vor. Inhaltlich sollten Sponsoringvertrage
im Regelfall die folgenden Fragen regeln:

* Prdambel inklusive einer Beschreibung des gesponserten Pro-
jekts (gegebenenfalls) und des Zwecks des Sponsorings aus
Sicht des kommunalen Unternehmens;

» die Leistungen des Sponsors, insbesondere die Verpflichtung
zur Zahlung sowie die Hohe der Mittel und die Zahlungsmoda-
litaten;

« die Leistung des Sponsoringempfangers (konkret und abgrenz-
bar);

* die Zweckbindung der Mittel; dies dient insbesondere auch
dem Abgleich des Unternehmenszwecks auf der einen Seite mit
den Zielen und der inhaltlichen Ausgestaltung des Sponsorings
auf der anderen Seite;

* Mittelverwendung und Dokumentation; dies dient der Sicher-
stellung sowohl der Zweckbindung als auch der vereinba-
rungsgemdRen Verwendung der Mittel;

+ gegebenenfalls Frist zur Mittelverwendung und Riickforde-
rungsanspruch bei Fehlverwendung;

» Vertragslaufzeit, Kiindigung;

* Schlussbestimmungen.

Der Spendenvertrag kann folgende Regelungen beinhalten:
* Prdambel inklusive einer Beschreibung des mit der Spende be-

giinstigten Projekts (gegebenenfalls) und des damit verfolgten
Zwecks aus Sicht des kommunalen Unternehmens;

» die Verpflichtung zur Zahlung der Spende, die Hohe der Mittel

und die Zahlungsmodalitdten (bei wiederkehrenden Spenden)

* Erteilung der Zuwendungsbestatigung durch den Spenden-

empfanger;

+ die Zweckbindung der Mittel (fakultativ);

+ Mittelverwendung und Dokumentation (bei Zweckbindung);
* Vertragslaufzeit, Kiindigung (bei wiederkehrenden Spenden);
* Schlussbestimmungen.

_

Entwiirfe fiir einen Spenden- und einen Sponsoringvertrag
- die jeweils noch der Anpassung auf |hre Situation
bediirfen - finden Sie unter
www.cox-steuerberatung.de/vertraege.htm
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CCCD - Centrum fiir Corporate Citizenship Deutschland GmbH

Das CCCD ist eine gemeinniitzige Organisation an der Schnittstelle zwischen Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik. In Kooperation mit fiihrenden Unternehmen, wissenschaftlichen Instituten
und zivilgesellschaftlichen Organisationen im In- und Ausland arbeitet das CCCD als Think Space
und Kompetenzzentrum sowie als Dialogplattform, Impuls- und Gastgeber. So organisiert das
CCCD Foren fiir den fachlichen Austausch zwischen gesellschaftlich engagierten Unternehmen
sowie zwischen Unternehmen, Wissenschaft, Politik und Biirgergesellschaft, fordert und be-
treibt anwendungsorientierte Forschung, ermdglicht Lernprozesse durch Diskussions- und
Fortbildungsangebote und unterstiitzt die Zusammenarbeit von Unternehmen mit Partnern aus
Biirgergesellschaft, Wissenschaft und/oder Politik. Mit Workshops, Publikationen und 6ffentli-
chen Veranstaltungen gibt das CCCD dariiber hinaus gezielte Impulse fiir den Diskurs zu Corpo-
rate Citizenship in Deutschland sowie fiir die Praxis gesellschaftlich engagierter Unternehmen.

Das CCCD ist Griindungsmitglied des GNCC — Global Network for Corporate Citizenship und
Teil des (SR 360-Global Partner Network von Business in the Community, UK.

C.0.X. Steuerberatungsgesellschaft und Treuhandgesellschaft mbH

Die C.0.X. Steuerberatungsgesellschaft und Treuhandgesellschaft mbH ist schwerpunktmdRig
im Bereich der Beratung gemeinniitziger Korperschaften tatig.

Verband kommunaler Unternehmen e.V. (VKU)

Der Verband kommunaler Unternehmen (VKU) ist die Interessenvertretung der kommunalen
Versorgungs- und Entsorgungswirtschaft in Deutschland. Sitz des 1949 gegriindeten Verbandes
ist Berlin. Auch in Briissel ist der Verband mit einem Biiro vertreten, auf Ebene der Bundes-
[dnder mit Landesgeschaftsstellen. Die im VKU organisierten 1.400 Mitgliedsunternehmen sind
vor allem in der Energieversorgung, der Wasser- und Abwasserwirtschaft sowie der Abfallwirt-
schaft und Stadtreinigung tdtig. Mit 235.000 Beschaftigten haben sie 2010 Umsatzerldse von
rund 95 Milliarden Euro erwirtschaftet und etwa acht Milliarden Euro investiert. Die Mitglieds-
unternehmen haben im Endkundensegment einen Marktanteil von 49,1 Prozent in der Strom-,
58,4 Prozent in der Erdgas-, 77,2 Prozent in der Trinkwasser-, 60,0 Prozent in der Warmever-
sorgung und 16,5 Prozent in der Abwasserentsorgung. Der VKU biindelt ihre Interessen und
beteiligt sich aktiv in der politischen Willensbildung und der Gesetzgebung. Er ist Vordenker
der kommunalen Wirtschaft und unterstiitzt seine Mitglieder mit einem umfangreichen Dienst-
leistungsangebot.
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Fiir den Inhalt dieser Publikation ist das Projekt
.Kommunale Unternehmen: Erfolg mit gesellschaftlichem Engagement"
verantwortlich.



Das Projekt ,,Kommunale Unternehmen: Erfolg mit gesellschaftlichem Engagement" wird
im Rahmen des Programms ,, (SR - Gesellschaftliche Verantwortung im Mittelstand" durch
das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales und den Europdischen Sozialfonds gefdrdert.
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