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Executive Summary

Osterreichische Unternehmen sind zunehmend
gefordert, sich mit den Auswirkungen ihrer unter-
nehmerischen Tatigkeit auf Umwelt und Gesell-
schaft auseinanderzusetzen. Veranderungen von
Kundinnen- und Kundenbedurfnissen, gesell-
schaftlichen Wertvorstellungen und wirtschafts-
politischen Rahmenbedingungen flhren dazu,
dass die erfolgreiche Adressierung unternehme-
rischer Verantwortung zunehmend zu einer wett-
bewerbsentscheidenden Aufgabe wird. Aufgrund
begrenzter Ressourcen und potenzieller Wettbe-
werbsnachteile stellen individuelle Initiativen ein-
zelner Unternehmen in diesem Bereich jedoch
haufig keine zielfuhrende Losung dar. Kooperati-
onen zwischen Unternehmen gewinnen vor die-
sem Hintergrund zunehmend an Attraktivitat.
Wahrend fur internationale Konzerne bereits
Untersuchungen zu Kooperationen in Bezug auf
gesellschaftliche Herausforderungen vorliegen,
wurde die Zusammenarbeit zwischen in Oster-
reich ansassigen Unternehmen bisher kaum wis-
senschaftlich untersucht. Die vorliegende Studie
tragt dazu bei, diese Liicke zu schliefRen, und
beschreibt 1) Beweggriinde 6sterreichischer Un-
ternehmen fur Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen, 2) Ziele solcher Kooperationen, 3) koope-
rationsfordernde rechtliche, finanzielle und organi-
satorische Gestaltung, 4) Erfolgsfaktoren und 5)
langfristige betriebswirtschaftliche Chancen.

1) Beweggriinde fiir zwischenbetriebliche Ko-
operationen: Die befragten Unternehmen
beteiligen sich aus drei Grinden an Koopera-
tionen zur Umsetzung unternehmerischer
Verantwortung: (a) aufgrund eines erwarteten
unmittelbaren betriebswirtschaftlichen Nut-
zens, (b) aus dem Wunsch, sich hinsichtlich
ihrer offentlichen Reputation von der Konkur-
renz abzuheben, sowie (c) aus dem Streben
danach, einen zusatzlichen gesellschaftlichen
Mehrwert zu generieren. Zusatzlich spielt die
individuelle Motivation einzelner Entschei-
dungstragerinnen und -trager mitunter eine
wichtige Rolle diesem Kontext.

2) Ziele von Kooperationen: Die Ziele der unter-
suchten Kooperationen betreffen soziale und
Okologische Herausforderungen. Bei Koopera-
tionen mit sozialen Zielen liegt der Fokus zu-
meist auf den Mitarbeitenden der beteiligten
Unternehmen. Dies Uberrascht insofern nicht,
als dem Thema soziale und 6kologische ,Nach-
haltigkeit“ bei der Arbeitgeberwahl zunehmend
Relevanz beigemessen wird und Unternehmen
daher Anreize setzen mussen, um auch in
Zukunft qualifiziertes Fachpersonal zu gewin-
nen. Die 6kologischen Ziele lassen sich den
Ubergeordneten Zielen Emissionsreduktion,
Abfallreduktion und Ressourcenschonung
zuordnen.

3) Kooperationsfordernde rechtliche, finanzielle
und organisatorische Gestaltung: Die Erfah-
rungen der Osterreichischen Unternehmen,
die fur diese Studie interviewt wurden,
zeigen, dass keine ,,One size fits all“-Losung
existiert, um Kooperationen zum Thema un-
ternehmerische Verantwortung zu gestalten.
Unternehmen, die eine solche Kooperation
miteinander eingehen maochten, profitieren al-
lerdings besonders davon, die drei Bereiche
rechtliche Gestaltung, Finanzierung und Orga-
nisation der Zusammenarbeit explizit mitein-
ander auszuarbeiten.

4) Erfolgsfaktoren: Auf Basis der vorliegenden
Analyse lassen sich drei Bereiche identifizieren,
im Rahmen derer sich konkrete Erfolgsfaktoren
ableiten lassen: die Zusammenarbeit inner-
halb der Kooperation, die operativen Rahmen-
bedingungen sowie die Einbettung der
Kooperation in Strategie und Wertvorstellung
des jeweiligen Unternehmens. Wahrend sich
die operativen Rahmenbedingungen und
auch die Einbettung der Kooperation in das
eigene Unternehmen gut planen und gestal-
ten lassen, ist die interpersonelle Zusam-
menarbeit im Projektteam fur Unternehmen
(zumindest kurzfristig) schwer zu steuern.
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Executive Summary

5) Langfristige unternehmerische Chancen:
Kooperationen im Kontext unternehmerischer
Verantwortung bieten einzelnen Unternehmen
vielfaltige Chancen, die Uber die Ziele der je-
weiligen Kooperationen hinausgehen: Umset-
zung von schnellen und qualitativ
hochwertigen Losungen; effizienter Aufbau
von Wissen; Generierung neuer Auftrage/
Kundinnen- und Kundenprojekte; Steigerung
der Attraktivitat als Kooperationspartner;
schnelle Einrichtung gezielter Rahmenbedin-
gungen; Verbesserung der Positionierung als
Arbeitgeber.

Obwohl die Zusammenarbeit zwischen Osterrei-
chischen Unternehmen bereits dazu beigetragen
hat, Herausforderungen im Zusammenhang mit
unternehmerischer Verantwortung zu begegnen,
bleiben viele unternehmerische Chancen noch
ungenutzt. Diese Studie mochte daher Osterrei-
chische Unternehmen dazu anregen, sich fur die
Ubernahme unternehmerischer Verantwortung in
Kooperationen zu engagieren und die in dieser
Studie herausgearbeiteten Handlungsempfeh-
lungen zu nutzen, um diese Kooperationen er-
folgreich durchzufihren.
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1 Untemehmerische Verantwortung
durch Kooperation

Osterreichische Unternehmen sehen sich
zunehmend gefordert, sich mit den Konse-
quenzen ihrer unternehmerischen Tatigkeit fur
Umwelt und Gesellschaft auseinanderzuset-
zen. So verpflichtet z. B. das 2017 in Kraft
getretene Nachhaltigkeits- und Diversitatsver-
besserungsgesetz (NaDiVeG) Osterreichische
Groflunternehmen und bestimmte Kapitalge-
sellschaften, u. a. Uber Auswirkungen ihrer
unternehmerischen Tatigkeit auf Umwelt und
soziale Belange zu berichten. Auch in breiten
Schichten der osterreichischen Bevolkerung
sind die Themen Nachhaltigkeit und Unter-
nehmensverantwortung mittlerweile angekom-
men. Schon 2013 stimmten in einer Umfrage
mehr als 90 % der befragten Osterreicherin-
nen und Osterreicher der Aussage zu, dass
sowohl Staat als auch Unternehmen Verant-
wortung flr soziale Anliegen trigen (SORA,
2013). Daruber hinaus gaben 87 % der Be-
fragten in einer aktuellen Umfrage an, dass
Wirtschaft und Industrie mehr gegen den
Klimawandel unternehmen sollten (Integral
Marktforschung, 2020).

Osterreichische Unternehmen,

die ihrer Verantwortung fiir Umwelt
und Gesellschaft nachkommen wollen,

entwickeln konkrete Strategien und

Konzepte, um positive Effekte ihrer

unternehmerischen Tatigkeit auf
Gesellschaft und Umwelt zu generieren
und negative Effekte zu
minimieren.

Sie tun dies beispielsweise durch die syste-
matische Reduktion von Emissionen, den Um-

stieg auf erneuerbare Energiequellen, die Um-
setzung von Programmen zur erhohten Ar-
beitssicherheit und Gesundheitsschutz der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder den
kontinuierlichen Wissenstransfer an Schulen
und anderen Bildungseinrichtungen.

Oft erweisen sich Vorhaben im Bereich unter-
nehmerische Verantwortung jedoch im Allein-
gang als nicht zufriedenstellend umsetzbar.
Die marginale Wirkung von EinzelmafShahmen
auf komplexe Herausforderungen wie Klima-
wandel oder Einhaltung der Menschenrechte
sowie das Risiko von Wettbewerbsnachteilen
im Zusammenhang mit unternehmerischen Al-
leingangen stehen dem Engagement einzel-
ner Unternehmen flr soziale oder 6kologische
Ziele mitunter im Weg (Brammer, Jackson &
Matten, 2012; Cashore, 2002; Olson,
2002/1965; Stringham, 2015).

Als Losungsmoglichkeit werden in diesem
Kontext sowohl von Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern als auch von Unternehme-
rinnen und Unternehmern kollaborative Ansat-
ze gesehen, die auf gemeinsamen Aktivitaten
mehrerer Unternehmen sowie weiterer Stake-
holder basieren — beispielsweise in Form regi-
onal fokussierter Unternehmenskooperatio-
nen. Der ehemalige CEO von Unilever, Paul
Polman, fasste die Notwendigkeit von Koope-
rationen schon im Jahr 2012 folgendermafien
zusammen: ,Die Probleme, mit denen wir zu
tun haben, sind so grof und die Zielsetzun-
gen so herausfordernd, dass wir es nicht al-
leine schaffen. Auf welches Problem man
auch schaut, sei es Ernahrung oder Wasser-
knappheit, ist es offensichtlich, dass keine
einzelne Institution, Regierung und auch kein
einzelnes Unternehmen die Losung bereitstel-
len kann“ (Ubersetzt aus dem Englischen;
Quelle: Confino, 2012).
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1 Unternehmerische Verantwortung durch Kooperation

Kooperationen fiir unternehmerische
Verantwortung kdnnen als freiwillige
Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren
Firmen im Rahmen eines Projekts oder einer
gemeinsamen Geschéaftstatigkeit definiert
werden, deren Ziel es ist, zusétzlich zu
Okonomischer Wertschdpfung einen Gkolo-
gischen und/oder sozialen Nutzen zu stiften.

Aus der bestehenden Forschung ist bekannt,
dass eine hohere Wirkung und die Moglichkeit,
Ressourcen, Kosten und Wissen zu teilen, zu
den Vorteilen von Kooperationen gegenuber Ein-
zelmaBnahmen zahlen (Donaldson & Schoema-
ker, 2013). Zudem werden Kooperationen
dieser Art im Kontrast zu Initiativen eines einzel-
nen Unternehmens von Kundinnen und Kunden
haufig als glaubwurdiger wahrgenommen (Jahdi
& Acikdilli, 2009; Lock & Seele, 2016). Nachtei-
lig kdnnen jedoch ein hoher Ressourcenauf-
wand, ein durch Abstimmungsprozesse
verringertes Tempo sowie potenzielle Schwierig-
keiten bei der Kompromissfindung sein (Claas-
sen & Gerbrandy, 2018; Strigl, 2003). Daruber
hinaus mussen Unternehmen insbesondere bei
Kooperationen mit Unternehmen derselben
Wertschopfungsstufe darauf achten, nicht gegen
wettbewerbsrechtliche Bestimmungen zu versto-
Ben.

Fur internationale Konzerne existiert bereits eine
Vielzahl von Beispielen fur zwischenbetriebliche
Kooperationen zur Ubernahme unternehmeri-
scher Verantwortung. In der Initiative , Transform
to Net Zero* verfolgen beispielsweise u. a. Mi-
crosoft, Unilever und Starbucks gemeinsam das
Ziel, den Ubergang zu einer klimaneutralen Wirt-
schaft zu beschleunigen (Microsoft, 2020); in
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der Initiative ,Refrigerants, Naturally!“ engagie-
ren sich weltweit Unternehmen mit dem Ziel,
durch die Entwicklung klimafreundlicher Kihimit-
tel zu Klima- und Ozonschutz beizutragen (Refri-
gerants, Naturally, 2020). Die Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen in Osterreich wurde je-
doch im Vergleich dazu noch nicht wissenschaft-
lich untersucht.

Die aktuelle Studie richtet sich daher primar an
oOsterreichische Unternehmen und beschreibt:
1) die Beweggrinde Osterreichischer Unter-
nehmen fUr Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen, 2) die Ziele solcher Kooperationen,
3) die geeignete rechtliche, finanzielle und
organisatorische Gestaltung fir die Zusammen-
arbeit, 4) Ubergeordnete Erfolgsfaktoren und
5) langfristige betriebswirtschaftliche Chancen.
Hierflr wurden im Sommer und Herbst 2020
insgesamt 23 Vertreterinnen und Vertreter
Osterreichischer Unternehmen interviewt, die
sich aktuell in zwischenbetrieblichen Kooperati-
onen mit sozialen oder 6kologischen Zielen
engagieren (Details zur Methodik werden im
Appendix beschrieben).

Nachfolgend werden in Kapitel 2 die Beweggrin-
de fUr Kooperationen vorgestellt. Kapitel 3 wid-
met sich den Zielen solcher Zusammenschlisse
und legt Beispiele aus der Praxis dar. In Kapitel
4 wird die kooperationsfordernde rechtliche,
finanzielle und organisatorische Gestaltung
beschrieben. Kapitel 5 zeigt Erfolgsfaktoren auf
und listet konkrete Handlungsempfehlungen fir
Unternehmen. AbschlieRend liefert Kapitel 6
eine Zusammenfassung der unternehmerischen
Chancen, die durch Kooperationen im Kontext
unternehmerischer Verantwortung entstehen
konnen. Die Inhalte dieser Studie und ihre
konkreten Handlungsempfehlungen sollen Oster-
reichische Unternehmen dabei unterstitzen,
Aufgaben im Bereich Nachhaltigkeit und gesell-
schaftliche Verantwortung im Rahmen von
Kooperationen erfolgreich umzusetzen.



) Beweggriinde

fiir Kooperationen

Im Folgenden werden drei Beweggrinde pra-
sentiert, die unter den fur diese Studie befrag-
ten Unternehmen flr das Eingehen einer
Kooperation zur Starkung unternehmerischer
Verantwortung maRgeblich waren: (a) Die Er-
wartung eines unmittelbaren Nutzens, z. B.
durch Kosteneinsparungen oder den Zugang zu
Netzwerken, (b) eine Differenzierung gegeniber
der Konkurrenz und (c) die Erwartung, einen
zusatzlichen gesellschaftlichen Mehrwert zu
kreieren, der in dieser Form alleine nicht zu
erreichen ware. Diese Beweggriinde schlieRen
einander nicht aus, sondern kdnnen sich sogar
verstarken.

DarUber hinaus wurde in der Analyse deutlich,
dass das Engagement einzelner Unterneh-
mensvertreterinnen und -vertreter ausschlag-
gebend — und unentbehrlich — daflir sein kann,
dass sich Unternehmen in Kooperationen mit
sozialen oder 6kologischen Zielen engagieren.
Faktoren in Bezug auf die Motivation von Einzel-
personen, die in den untersuchten Fallen ein-
flussreich waren, werden am Ende dieses
Kapitels beschrieben.

Abbildung 1 zeigt die drei Beweggrinde auf
Unternehmensebene sowie die Motivatoren flr
Einzelpersonen innerhalb des Unternehmens
als Ubergreifenden Faktor.

Abbildung 1: Kategorien der Beweggriinde fiir das Eingehen einer Kooperation

Unmittelbarer Nutzen
- Kostenersparnis
- Ressourcenteilung
- Netzwerkzugang
- Wissensaustausch

Differenzierung
gegenilber Konkurrenz
- Vorreiterposition
- Bessere offentliche
Wahrnehmung

Gesellschaftlicher
Mehrwert
- Schutz der Menschenrechte
- Umweltschutz

Engagement von Einzelpersonen, insbesondere aus moralischen Beweggriinden
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2 Beweggriinde flr Kooperationen

a) Innensicht: Erwartung eines unmittelbaren
Nutzens fiir die eigene Organisation

Ein wesentlicher Beweggrund fir Unterneh-
men, sich an Kooperationen mit einem Fokus
auf unternehmerische Verantwortung zu betei-
ligen, ist die Erwartung eines unmittelbaren
Nutzens fur das eigene Unternehmen. Ein sol-
cher unmittelbarer Nutzen entsteht nach den
Ergebnissen dieser Studie z. B. durch Kosten-
einsparungen, gesteigerte Kosteneffizienz,
das Teilen von Ressourcen sowie den Zugang
zu Netzwerken und exklusivem Wissen.

Ein Potenzial fUr Kosteneinsparungen existiert
insbesondere in Zusammenhang mit 6kologi-
schen MaRnahmen — beispielsweise kdnnen
Verbesserungen der Okoeffizienz unmittelbar
mit verringerten Kosten einhergehen (Vogel,
2008). Dieser Zusammenhang zwischen Oko-
effizienz und Kosteneffizienz wurde auch von
den Unternehmensvertreterinnen und -vertre-
tern in der vorliegenden Erhebung themati-
siert. In einem Beispiel unterstutzt das
betreffende Kooperationsprojekt das unter-
suchte Unternehmen dabei, das Einkaufsma-
nagement effizienter zu gestalten, wodurch
einerseits dem Ubergeordneten Kooperations-
ziel — 6kologische Nachhaltigkeit — gedient
wird und andererseits das beteiligte Unter-
nehmen einen unmittelbaren Nutzen durch
Kosteneinsparungen realisieren kann.

Unmittelbarer Nutzen entsteht auch durch
das Teilen von Ressourcen. Insbesondere
kleine und mittelstandische Unternehmen ver-
fugen haufig Uber knappe finanzielle, raumli-
che oder personelle Ressourcen und kénnen
dadurch stark von Kooperationen mit anderen
Unternehmen profitieren, die diesen Ressour-
cenmangel ausgleichen. Die Interviews zeigen
allerdings, dass auch grofle Unternehmen
durch Kooperationspartner gezielt Ressour-
cen aufBerhalb des eigenen Geschaftsfelds er-
schlieRen konnen.
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Eine andere Art unmittelbaren Nutzens ent-
steht fur Unternehmen, die sich an Kooperati-
onen beteiligen, durch den Zugang zu
wichtigen Netzwerken und nicht 6ffentlich ver-
fugbarem Wissen. In den Interviews wurde
beispielsweise betont, dass die Mitglieds-
chaft vieler (aktueller oder potenzieller) Kun-
dinnen und Kunden, Lieferanten, Mitbewerber
und in manchen Fallen auch politischer Ent-
scheidungstragerinnen und -trager ein wichti-
ges Entscheidungskriterium fur die
Beteiligung an einer bestehenden Kooperati-
on war. Ein weiterer Beweggrund besteht im
Interesse daran, Erfahrungen untereinander
auszutauschen und voneinander zu lernen.
Diese Art von Erfahrungsaustausch erfolgt for-
mell, beispielsweise durch eine anonymisier-
te Weitergabe von Unternehmensdaten
innerhalb des Kooperationsprojekts oder
auch durch moderierte Workshops, oder infor-
mell, beispielsweise durch personliche Ge-
sprache am Rande eines Partnertreffens. In
einem Interview wurde dieser Nutzen wie folgt
beschrieben: , Es ist natdrlich fir uns auch
sehr interessant, in ein Gesprach dartiber zu
kommen, was die anderen Betriebe anders
machen oder wo man noch etwas verbessern
kénnte“ (P 5).

b) Aufdensicht: Differenzierung gegeniiber der
Konkurrenz

Ein weiterer Beweggrund fir das Engagement
eines Unternehmens in Kooperationen be-
steht flr die befragten Unternehmen in dem
Bestreben, sich von Mitbewerbern zu differen-
zieren und die 6ffentliche Wahrnehmung des
Unternehmens zu verbessern. Differenzierung
entsteht, wenn es einem Unternehmen ge-
lingt, sich eine Vorreiterposition gegenuUber je-
nen Mitbewerbern zu verschaffen, die nicht
an der Kooperation beteiligt sind.

Einerseits dient diese Vorreiterposition im Be-
reich der sozialen bzw. 6kologischen Nachhal-



tigkeit dazu, sich punktuell in der 6ffentlichen
Wahrnehmung von der Konkurrenz zu differen-
zieren: Beispielsweise kann laut den Ergeb-
nissen der Befragung eine hohere
Performance im Bereich dkologische oder
auch soziale Nachhaltigkeit im Vergleich zum
Mitbewerb als Verkaufsargument genutzt wer-
den oder die Motivation der Mitarbeitenden
erhdéhen, was der Entwicklung einer nachhalti-
gen Unternehmenskultur zutraglich ist (Mou-
savi, Bossink & van Vliet, 2019; Strauss,
Lepoutre & Wood, 2017). Aus diesem Grund
erhoffen sich Unternehmen oft Vorteile fir
Marketing und Offentlichkeitsarbeit durch ihre
Beteiligung an einer Kooperation.

Andererseits kann eine Vorreiterstellung bei
einer langerfristigen Betrachtung einen zeitli-
chen Vorsprung gegenuber der Konkurrenz be-
deuten. In einem Interview wurde
beispielsweise die Uberzeugung verdeutlicht,
dass die Einflhrung gesetzlicher Vorgaben zur
Klimaneutralitat von Unternehmen nur eine
Frage der Zeit sei: Wenn gesetzliche Vor-
schriften dieser Art in Kraft treten, ,haben wir
schon unsere Hausaufgaben gemacht*

(P 24).

c) Zusatzlichen gesellschaftlichen Mehrwert
generieren

Ein dritter Beweggrund fur das Eingehen von
Kooperationen mit sozialen oder 6kologi-
schen Zielen besteht in der Generierung ei-
nes zusatzlichen gesellschaftlichen
Mehrwerts. Dieses Bestreben auflert sich bei-
spielsweise in dem Wunsch, Nachhaltigkeits-
management stark in das eigene
Unternehmen zu integrieren. In diesem Zu-
sammenhang wurde in verschiedenen Inter-
views betont, dass die untersuchten
Unternehmen sich generell das Ziel gesetzt
hatten, dkologisch nachhaltiger zu werden. Zi-
tate wie das folgende unterstreichen diese
unternehmerische Orientierung: , Wir wissen,

dass es ein bisschen wehtun muss, dass wir
Emissionen einsparen missen” (P 24). In Be-
zug auf ein weiteres Kooperationsprojekt, das
einen sozialen Fokus hat, wurde betont, dass
das Interesse an der Ubernahme von Verant-
wortung gegenuber dem unternehmerischen
Interesse Uberwiege: ,/Djas ist eine Sache,
wo wir nicht erwarten, dass wir im finanziellen
Sinne profitieren, sondern wo wir ein Commit-
ment abgegeben haben [...] aufgrund [unse-
rer] Expertise und Infrastruktur” (P 15).

DarUber hinaus verdeutlichen die Ergebnisse
dieser Studie die Relevanz eines gemeinsa-
men Problemverstandnisses. Einige der Be-
fragten hatten im Vorfeld ihrer
Kooperationsaktivitaten Probleme erkannt,
die auf Uberbetrieblicher Ebene effektiver ge-
I6st werden konnten. Diese Probleme reichen
von regional begrenzten Schwierigkeiten, die
das Unternehmen selbst betreffen (z. B. Mit-
arbeiterinnen- und Mitarbeitergesundheit), bis
zu komplexen Herausforderungen wie dem
Klimawandel oder der Covid-19-Pandemie.
Der Nutzen kollaborativer Losungen entsteht
in diesem Kontext primar, ,weil man als Netz
werk einfach ein hoheres Gewicht hat als
eine Einzelfirma*“ (P 24).

Was motiviert Einzelpersonen dazu, sich in
einer Kooperation einzubringen?

Das Engagement einzelner Akteurinnen und
Akteure spielt eine bedeutende Rolle in der
Entscheidung, eine neue Kooperation zu
grinden oder einer bestehenden Kooperation
beizutreten. Die Grinde hierfur liegen
einerseits darin, dass Kooperationen am
besten funktionieren, wenn eine zumindest
informelle ,Speerspitze“ innerhalb der
Kooperation die Aktivitaten vorantreibt und
sich als verantwortlich fur deren Erfolg sieht.
Diese ,Speerspitze“ kann aus einer einzelnen
Person oder auch einer Personengruppe
bestehen (Weber & Schwarz, 2011).
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Andererseits laufen Kooperationen im
Kontext unternehmerischer Verantwortung,
wie sich in den Interviews zeigt, vielfach
neben dem normalen unternehmerischen
Tagesgeschaft. Sie verlangen dadurch den
Mitarbeitenden, die ihr Unternehmen
innerhalb der Kooperation vertreten bzw. die
sich um die Umsetzung des
Kooperationsprojekts in der Praxis kimmern,
auBerordentliches Eigenengagement ab.

Vor diesem Hintergrund ist es aus Unterneh-
menssicht wichtig zu verstehen, was jene Ein-
zelpersonen, die an der Umsetzung einer
Kooperation beteiligt sind, motiviert. Bei den
befragten Unternehmensvertreterinnen und -
vertretern dominieren ein groRes Interesse

Seite 10 | IBES

daran, einen gesellschaftlichen Mehrwert zu
generieren, sowie ein hohes Mafd an intrinsi-
scher Motivation. So betonen Befragte bei-
spielsweise, dass ihnen ein bestimmtes
Okologisches oder soziales Ziel ein personli-
ches Anliegen sei bzw. dass ihr personlicher
Antrieb in ihrer eigenen Biografie wurzle. Ei-
nen Beitrag zur Losung eines spezifischen ge-
sellschaftlich oder 6kologisch relevanten
Problems wie beispielsweise des Klimawan-
dels zu leisten, stellt zudem einen wichtigen
Motivator dar. DarUber hinaus weisen befrag-
te Unternehmensvertreterinnen und -vertreter
darauf hin, dass sie selbst ,der Typ dafiir”
(P 25) seien und dass sie gemeinsame Pro-
jekte generell gendssen.



3 Kooperationsziele

Mit Kooperationen zu unternehmerischer Ver-
antwortung lassen sich vielfaltige soziale und
Okologische Ziele erreichen. Die fur diese Stu-
die befragten Unternehmen waren zum Zeit-
punkt der Befragung jeweils in mindestens
einer Kooperation engagiert, deren Ziele in Ta-
belle 1 zusammengefasst sind. Diese reichen
von der Verbesserung der Mitarbeiterinnen- und

Mitarbeitergesundheit bis zur Erreichung der
Klimaneutralitat im Jahr 2025 und bieten einen
ersten Einblick in die Méglichkeiten, die Unter-
nehmen durch Kooperationen offenstehen. Fir
einen tieferen Einblick in Ziele und Inhalte von
Kooperationen osterreichischer Unternehmen
werden in Tabelle 1 vier Beispiele naher vorge-
stellt.

Tabelle 1: Zielsetzungen von Kooperationen in den Dimensionen Nutzen fiir Gesellschaft und Nutzen fiir Umwelt

Soziale Ziele

Ubergeordnete Ziele:

e Arbeitsplatze in der Region erhalten
und ausbauen

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen
und langfristig halten

Untergeordnete Ziele:

e gegenseitige Unterstutzung in
Personalfragen

e Aufbau gemeinsamer Gesundheitsprogramme
fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitermobilitat
und -gesundheit in verkehrsbelasteter Region
fordern

e Coaching, berufliche Entscheidungen
erleichtern

e gesunde Ernahrung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unterstitzen

e gemeinsame Produktentwicklung mit
gesellschaftlichem Mehrwert

Okologische Ziele

Ubergeordnete Ziele:

e Vermeidung von Emissionen

e Abfallreduktion

e Beitrag zur Ressourcenschonung

Untergeordnete Ziele:

e Klimaneutralitat bis 2025

e Erreichen der 1ISO-14001-Zertifizierung

¢ Verbesserung von stadtischen Umweltkon-
zepten (Wasser, Energie)

e Optimierung des betrieblichen Energiemana-
gements

e | ebensmittelabfall reduzieren

e Entwicklung kreislauffahigerer Materialien

e Integration von kreislauffahigen Materialen in
Produktdesign

e Fordern des Umstiegs der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter von Privatauto auf Fahrrad
und offentliche Verkehrsmittel

NB: Als iibergeordnete Ziele kdnnen die vorrangigen Ziele einer Kooperation verstanden werden, die untergeordneten oder auch
nachgelagerten Ziele dienen der Umsetzung des eigentlichen {ibergeordneten Ziels.
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3 HKooperationsziele

Die sozialen Ziele der untersuchten Koopera-
tionen betreffen in erster Linie unmittelbare
Stakeholder der Unternehmen. Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter als interne Stakeholder
stehen in mehreren Initiativen im Vorder-
grund; so etwa mit den Zielen, die psychische
oder physische Gesundheit von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zu férdern, berufliche
Entscheidungsfindung zu unterstitzen oder
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter langfristig im
Unternehmen zu halten. Dieser Fokus auf Mit-
arbeitende als unmittelbar relevante Zielgrup-
pe unternehmerischer Verantwortung steht im
Einklang mit einer anderen aktuellen Untersu-
chung, wonach insbesondere kleine und mit-
telstandische Unternehmen ihre MaRnahmen
stark nach den Bedurfnissen ihrer Beleg-
schaft ausrichten (Busch, Ortiz, Loffler &
Scholz, 2020). Dies Uberrascht insofern
nicht, als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dem Thema Nachhaltigkeit bei der Arbeitge-
berwahl zunehmend Relevanz beimessen und
Unternehmen daher Anreize setzen missen,
um auch in Zukunft qualifiziertes Fachperso-
nal zu gewinnen. So achten etwa Millennials
(Personen, die zwischen 1983 und 1994 ge-
boren wurden) sowie Vertreterinnen und Ver-
treter der Generation Z (Personen ab dem
Jahrgang 1995) laut einer aktuellen Studie
bei der Wahl der Arbeitgeber sehr stark auf
deren positive Wirkung auf Gesellschaft und
Umwelt (Deloitte, 2020).
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Okologische Ziele der Kooperationen, an de-
nen die untersuchten Unternehmen beteiligt
waren, zeichnen sich durch héhere Diversitat
aus. Sie lassen sich den Ubergeordneten Zie-
len Emissionsreduktion, Abfallreduktion und
Ressourcenschonung zuordnen. Die hohe Di-
versitat umweltrelevanter Ziele lasst sich
durch das breite Spektrum an Branchen erkla-
ren, denen die befragten Unternehmen zuzu-
ordnen sind (siehe fur Details das Kapitel
LAppendix: Methodisches Vorgehen®). So
spielt z. B. die Abfallreduktion insbesondere
in Unternehmen der Lebensmittelindustrie
eine grofle Rolle, der Beitrag zur Ressourcen-
schonung durch den Einsatz kreislauffahiger
Materialien hingegen Uberwiegend flr produ-
zierende Industrieunternehmen. Branchen-
Ubergreifend kann jedoch die Vermeidung von
Emissionen als wesentliches Ziel beobachtet
werden; zu Projekten in diesem Bereich zah-
len z. B. die Férderung des Umstiegs der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter von Privatauto
auf Fahrrad und oOffentliche Verkehrsmittel
oder die Klimaneutralitat des eigenen Unter-
nehmens.

Die folgenden vier Beispiele aktueller Koopera-
tionen osterreichischer Unternehmen zum The-
ma unternehmerische Verantwortung verdeut-
lichen die Diversitat in der Zielsetzung und
bieten die Méglichkeit, sich auf den entspre-
chenden Webseiten genauer zu informieren:



Beispiel 1 — United Against Waste

,United Against Waste“ wurde im Jahr 2014 in Form einer branchentbergreifenden Plattform
gegrindet und strebt an, vermeidbare Lebensmittelabfalle in dsterreichischen Kichenbetrieben
bis 2030 auf die Halfte zu reduzieren. ,United Against Waste“ wird als Branchenplattform von
den 42 Partnern gemeinsam finanziert und durch deren Leistungen und Know-how unterstitzt.
Details finden sich unter https://united-against-waste.at.

Beispiel 2 — Klimaneutralitatshiindnis

Das , Klimaneutralitatsbindnis 2025“ wurde im Jahr 2013 von zehn Vorarlberger Unternehmen
ins Leben gerufen. Seit Janner 2015 steht die Initiative allen interessierten Unternehmen unab-
hangig von Grofe, Standort und Branche offen. 145 Unternehmen und Organisationen haben
sich bisher zusammengeschlossen, um ihren Unternehmensfuabdruck innerhalb von maximal
zwolf Jahren klimaneutral zu stellen. Unternehmen werden in funf Schritten auf ihrem Weg hin
zur Klimaneutralitat unterstitzt: messen, reduzieren, kompensieren, zertifizieren, kommunizie-
ren. Weitere Informationen unter https://www.klimaneutralitaetsbuendnis2025.com/.

Beispiel 3 — Personalnetzwerk Innviertel

Das ,Personalnetzwerk Innviertel“ wurde im Jahr 2000 als loses Netzwerk groSerer Unterneh-
men in der Region Innviertel gegriindet; mittlerweile gehéren 16 Betriebe dem Netzwerk an. An-
lass dazu war die Beobachtung, dass alle Mitgliedsunternehmen vor ahnlichen Herausforderun-
gen im Personalmanagement stehen.

In einer Arbeitsgruppe innerhalb dieses Personalnetzwerks wurde ein lebensphasenorientiertes
Konzept zum Personalmanagement entwickelt, das im Gesundheitsbereich z. B. einen Fokus
auf Burn-out-Pravention legt. Hintergrundinformationen lassen sich unter http://www.pni.at/ finden.

Beispiel 4 — CoVIg 19 Plasma Alliance

Die ,CoVIg 19 Plasma Alliance“ entstand im Jahr 2020 als bisher einzigartige Partnerschaft
von Pharmakonzernen mit dem Ziel, eine auf Plasma basierende Behandlungsmaglichkeit fur
Covid-19-Patientinnen und -Patienten zu entwickeln. Die Allianz, an der derzeit elf Pharmaunter-
nehmen und weitere Partner auferhalb der Pharmaindustrie beteiligt sind, strebt an, die Ent-
wicklung einer moglichen Behandlungsmethode zu beschleunigen und die Verfugbarkeit der
moglichen Behandlungsmethode auszuweiten.

Nahere Details sind unter https://www.covig-19plasmaalliance.org/de-at#recruitment abrufbar.
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4 Kooperationsfordemde rechtliche,

finanzielle und organisatorische Gestaltung

Erfolgreiche Unternehmenskooperationen im
Kontext unternehmerischer Verantwortung
agieren im passenden rechtlichen Rahmen,
sichern sich die Finanzierung gemeinsamer
Projekte und organisieren deren Umsetzung
auf hohem professionellem Niveau. Die Inter-
views zeigen, dass diese Rahmenbedingun-
gen auf unterschiedliche Arten gestaltet
werden konnen. Dementsprechend missen
gerade zu Beginn einer Kooperation viele Ent-
scheidungen getroffen werden. Brauchen wir
einen Kooperationsvertrag? Wer soll wie viel
zur Finanzierung der Kooperation beitragen?
Wie wollen wir die Zusammenarbeit organisie-
ren? Brauchen wir externe Unterstltzung?

Die Erfahrungen der Osterreichischen Unter-
nehmen, die fur diese Studie interviewt wur-
den, zeigen, dass keine ,One size fits all“-
Losung existiert, um Kooperationen zum The-
ma unternehmerische Verantwortung zu ge-
stalten. Unternehmen, die eine solche Koope-
ration miteinander eingehen moéchten, tun gut
daran, besonders die drei Bereiche rechtliche
Gestaltung, Finanzierung und Organisation
der Zusammenarbeit miteinander auszuarbei-
ten und idealerweise schriftlich — in Form ei-
nes Vertrags oder einer Abmachung — festzu-
halten. Die folgenden Abschnitte bieten
interessierten Unternehmen einen Einblick in
unterschiedliche Kooperationsmoglichkeiten
und in deren effektive Gestaltung.

Auspragungsformen von Kooperation

Zusammenschluss von mindestens zwei prinzipiell gleichberechtigten Partnern;
Horizontale das heifdt, die Zusammenarbeit erfolgt auf der gleichen Ebene der Wertschop-
Kooperation fungskette bzw. zwischen Unternehmen der gleichen Wirtschaftsstufe. Eine

typische Variante ist z. B. die Beschaffungskooperation zwischen GroRhandlern.

. Die Zusammenarbeit erfolgt auf unterschiedlichen Wirtschaftsstufen bzw.
Vertikale . . L . . .
, Stufen der Wertschopfungskette. Ein Beispiel ist die Kooperation zwischen

Kooperation . . . . .

einem Industriebetrieb und seinen Zulieferern.
Laterale Bei dieser Art der Kooperation arbeiten Unternehmen aus unterschiedlichen
Kooperation Branchen auf unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungskette zusammen.
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Sonderformen (Beispiele)

Joint Venture

Tochterunternehmen, das als Gemeinschaftsunternehmen von zwei rechtlich
unabhangigen Unternehmen gegriindet wird, die kooperieren.

Interessen-
gemeinschaft

Zusammenschluss mehrerer selbststandiger Unternehmungen, die ihre gemein-
samen Interessen wahren und fordern. Haufig handelt es sich dabei um Gesell-
schaften burgerlichen Rechts (GbR). Hier kann es sich beispielsweise um
Produktions-, Betriebs- oder Gewinngemeinschaften handeln. Interessengemein-
schaften befinden sich definitionsgemaf zwischen Konzernen und Kartellen.

Langerfristige, formalisierte Beziehung zwischen mindestens zwei Partnern.
Allianzen verfolgen das Ziel, die Wettbewerbsposition der beteiligten Partner
zu verbessern, indem die jeweiligen Schwachen durch die Starken des

i:ll;z;tniglsche Partners ausgeglichen werden. Auch Risiken kdnnen durch eine strategische
Allianz auf mehrere Schultern verteilt werden, wodurch das Risiko anders als
bei kompletten Ubernahmen sinkt. Zudem kdnnen Allianzen im Zweifelsfall
schneller aufgelost und daher besser kontrolliert werden.
Dient der Forderung der wirtschaftlichen Belange ihrer Mitglieder durch die
Genossen- ) . . .
schaft Gemeinschaft. Genossenschaften kommen gerade im Bereich der Landwirt-

schaft als Absatz- oder Produktionsgenossenschaften zur Anwendung.

Grindung eines Vereins durch mehrere Vertreterinnen und Vertreter von Unter-
Verein nehmen zu einem bestimmten Ziel, z. B. Unterstutzung und Weiterentwicklung
der Personalagenden in der Region.

Rechtliche Gestaltung der Zusammenarbeit
Das Ausmaf3 der schriftlichen Fixierung zur recht-
lichen Gestaltung der Kooperation hangt bei den
interviewten Unternehmen von der jeweiligen
Branche, den Zielmarkten der Partner (Mitbewer-
ber oder nicht), von eventuellen externen Forde-
rungen sowie von der Art des Zusammenschlus-
ses (z. B. Organisation in Vereinsstruktur) ab.

Bei Kooperationen in der Pharmaindustrie oder
dem Bankensektor werden klar festgeschriebe-
ne Richtlinien und rechtliche Rahmenbedingun-
gen der Zusammenarbeit als unumganglich
beschrieben: ,/...] es war ein extrem schwieri-

ger Prozess, einen rechtlichen Rahmen zu fin-
den, unter dem das funktionieren kann; das
ist insofern besonders komplex, als wir nattir-
lich als Wettbewerber auch den Wettbewerb
aufrechthalten mussen. Da gibt es also alle
moglichen Anti-Trust-Komplikationen, unter
die wir natdrlich nicht fallen wollen. Das
heist, es muss [...] eine Firewall geben zwi-
schen dem kommerziellen Betrieb und der Zu-
sammenarbeit fiir diesen Zweck“ (P 15).
Besonders in Fallen, in denen die potenziellen
Kooperationspartner miteinander im Wettbewerb
stehen, mussen rechtliche Rahmenbedingungen
zwingend exakt ausformuliert werden: Vor der
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4 Kooperationsfordernde rechtliche, finanzielle und organisatorische Gestaltung

Wettbewerbsbehorde muss klar dargestellt wer-
den, dass es sich um ein Kooperationsprojekt
abseits des Kerngeschafts handelt und nicht um
einen Zusammenschluss, der die Gefahr uner-
laubter Absprachen birgt. Werden Kooperationen
von externen (6ffentlichen) Institutionen gefor-
dert, beispielsweise durch einen Forschungs-
fonds, dann ist ebenfalls ein umfangreicher
(oftmals vorgegebener) Kooperationsvertrag un-
umganglich. Auch Vereine als Organisationsform
sind an vereinsrechtliche Bestimmungen gebun-
den und es mussen z. B. Vereinsstatuten ausfor-
muliert und befolgt werden.

Kooperationen, deren Partner nicht als Mitbe-
werber gelten und die auch keine externe Forde-
rung fUr die Zusammenarbeit erhalten, kdnnen
loser organisiert sein. In einigen beschriebenen
Fallen existiert gar keine schriftliche Vereinba-
rung; die Kooperation beruht einzig auf gegen-
seitigem Vertrauen. Wahrend einige befragte
Unternehmensvertreterinnen und -vertreter die-
ses Vorgehen und die damit verbundene Flexibi-

litdt begrifen, betonen andere, dass es fur eine
erfolgreiche Zusammenarbeit durchaus sinnvoll
ware, gemeinsame Ziele im Vorfeld exakt zu de-
finieren und festzuhalten — verbunden mit kon-
kreten Arbeitspaketen, aufzuwendenden
Ressourcen und einem Zeitplan, beispielsweise
in Form einer Art Kooperationsvereinbarung. Um
einer solchen Kooperationsvereinbarung inner-
halb der kooperierenden Unternehmen Gewicht
zu verleihen, sei wiederum eine Unterzeichnung
der jeweiligen Geschaftsflihrung oder des jeweili-
gen Vorstands wichtig. Dies mache deutlich,
dass es sich nicht nur um Eigeninteressen der
durchflhrenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
handle, sondern die gemeinsame Arbeit zu un-
ternehmerischer Verantwortung im Interesse
des gesamten Unternehmens liege.

Die unten stehende Abbildung bietet eine Zu-
sammenfassung der Auspragung der schriftli-
chen Vertragsfixierung bei den interviewten
Unternehmen.

Abbildung 2: Die Auspragung der schriftlichen Vertragsfixierung
im Spannungsfeld zwischen Flexibilitat und Absicherung

abhéngig von
e Branche

e externen Forderungen
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Finanzierung gemeinsamer Projekte
Ausreichende Finanzierung stellt eine wesentli-
che Grundlage fur erfolgreiche Kooperations-
projekte dar. Ein grofler Teil der Finanzierung
wird in den untersuchten Unternehmen fur die
Entlohnung der Arbeitszeit der Unternehmens-
vertreterinnen und -vertreter aufgebracht, die
an der Organisation der Kooperation sowie der
Umsetzung von Aktivitaten beteiligt sind. Weite-
re Kosten entstehen z. B. durch die Bereitstel-
lung oder den Ankauf von Infrastruktur oder die
Entlohnung externer Vortragender bei offiziellen
Treffen der Kooperationspartner.

Die Finanzierung kann grundsatzlich entweder
durch externe Fordermittel oder durch Beitrage
der Kooperationspartner sichergestellt werden.
Einige der fUr diese Studie befragten dsterrei-
chischen Unternehmen verfligen z. B. Uber
Erfahrungen mit EU-Férderungen. Andere
Initiativen finanzieren ihre Aktivitaten Uber Ge-
buhren, die von den teilnehmenden Unterneh-
men entrichtet werden. Dies erfolgt entweder
pauschal oder im Verhaltnis zu den in Anspruch
genommenen Leistungen. Hiermit werden
beispielsweise Workshops zur Weiterbildung in
einem bestimmten nachhaltigen Themenbereich
oder auch gemeinsame Internetauftritte finan-
ziert. Die Hohe dieser Betrage firr das einzelne
Unternehmen sowie die Regelmafigkeit der
Einzahlung variieren je nach Kooperation und
hangen u. a. mit der tatsachlichen
Inanspruchnahme von bestimmten gemein-
samen (Schulungs-)Programmen zusammen.
Weiter besteht die Moglichkeit, Mitgliedsbei-
trage und Leistungsvergutung zu kombinieren,
wie eine interviewte Person berichtet: ,Manche

zahlen einfach regelméaiige Mitgliedsbeitrédge;

andere Partner, die in der Initiative sind, zahlen
fir gewisse Leistungen” (P 27).

Organisation der Umsetzung
Der Forschung zufolge kdnnen Kooperationen
auf unterschiedliche Arten effektiv organisiert

sein (Paquin & Howard-Grenville, 2013; Zeyen,
Beckmann & Wolters, 2016). Das Spektrum
reicht von der Steuerung der Kooperation durch
eine explizit ausgewiesene Koordinatorin oder
Anflhrerin/einen explizit ausgewiesenen Koor-
dinator oder Anfuhrer bis zum losen, informell
organisierten Verbund formal gleichgestellter
Akteurinnen und Akteure. Dies zeigt sich auch
in den hier untersuchten Kooperationen (siehe
Abbildung 3).

In einigen der untersuchten Kooperationen mo-
derieren oder leiten explizit ausgewiesene un-
ternehmensexterne Personen die
Zusammenarbeit. Die Aufgaben solcher zentra-
len Akteurinnen und Akteure reichen von admi-
nistrativen Tatigkeiten wie dem Sammeln und
Aufbereiten von Informationen bis zu strategi-
schen Agenden wie z. B. der Gestaltung des
Jahresprogramms einer Kooperation. Die Koor-
dination einer Zusammenarbeit im Sinne unter-
nehmerischer Verantwortung erfordert
spezifische Managementkenntnisse und -fahig-
keiten. Sie verlangt beispielsweise nach der
Moderation und Koordination unterschiedlicher
Problemauffassungen, Zielsetzungen, Wertvor-
stellungen sowie personeller und finanzieller
Umsetzungskapazitaten (Morse & Stephens,
2012; Simeonov, Gradl, Knobloch & Peters,
2012).

Andere Kooperationen folgen im Gegensatz
dazu einer hierarchischen Organisationsstruk-
tur oder werden ,bottom-up“ von Kooperations-
partnern umgesetzt. Eine Initiative
unterscheidet beispielsweise zwischen Grin-
dungspartnern, beitragenden Partnern und un-
terstutzenden Partnern. Beitragende Partner
arbeiten am Kernprodukt der Kooperation, wah-
rend unterstutzende Partner Leistungen im Be-
reich der Informationstechnologie, der Mobilitat
oder andere unterstitzende Aufgaben Uberneh-
men. In einer anderen Initiative existieren for-
mell weder Rollenteilung noch Hierarchie,
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allerdings entstanden auf informeller Ebene Un-
terschiede zwischen den Kooperationspart-
nern: ,/IJm GroBen und Ganzen gibt es hier
[...] drei Grindungsmitglieder [...] und die
anderen, [...] [die] sich eigentlich eher im
Hintergrund halten und einfach gliicklich sind,
Teil dieses Netzwerkes zu sein“ (P 17).

Je nach Ziel und Zusammenstellung der Part-
ner kann es sinnvoll sein, dass entweder alle

Partner die gleiche Zielsetzung und Umset-
zungsstrategie verfolgen oder eine klare Rollen-
teilung innerhalb der Initiative vereinbart wird.
Wahrend in einer der untersuchten Kooperatio-
nen beispielsweise alle Partner beabsichtigen,
ihre Treibhausgasemissionen um einen gewis-
sen Prozentsatz senken, teilen die Kooperati-
onspartner einer anderen Initiative die
Aufgaben in Forschung, Zulieferung und
unterstutzende Leistungen auf.

Abbildung 3: Beispiele fiir Kooperationsstrukturen zur Organisation der Umsetzung

Beispiel 1

{ Zentrale, -:
@ — | koordinierende | — @
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Beispiel 3
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b Erfolgstaktoren und
Handlungsemptehlungen

Der Erfolg einer Kooperation kann einerseits
daran gemessen werden, ob die Kooperation
selbst ihre eigens gesteckten Ziele erreicht,
und andererseits daran, ob die beteiligten Un-
ternehmen einen subjektiven Nutzenzuwachs
durch ihre Teilnahme an der Kooperation erfah-
ren. Die Erfolgsfaktoren und Handlungsempfeh-
lungen, die in diesem Kapitel angeflhrt
werden, betreffen beide Erfolgsdimensionen.

In der Analyse der Erfahrungen der befragten
Unternehmen konnten Erfolgsfaktoren in drei
Bereichen — Einbettung in Strategie und Wert-
vorstellung des eigenen Unternehmens, inter-

personelle Zusammenarbeit im Projektteam
und operative Rahmenbedingungen —
identifiziert werden, die fur den Erfolg von
Unternehmenskooperationen ausschlag-
gebend und in Abbildung 4 als aufeinander
aufbauende Bereiche dargestellt sind. MaR-
gebliche Erfolgsfaktoren flr Kooperationen
und an ihnen beteiligte Unternehmen werden
im Folgenden naher beschrieben. Die danach
angefuhrten Handlungsempfehlungen schlie-
Ben direkt an diese Erfolgsfaktoren an und
sollen dazu dienen, 6sterreichische Unterneh-
men bei ihren Kooperationsentscheidungen
Zu unterstltzen.

Abbildung 4: Die Einbettung der Kooperation in Strategie und Wertvorstellung des Unternehmens
als Kern des Kooperationserfolgs, umgehen von der interpersonellen und der operativen Ebene
der Zusammenarbeit

-

Einbettung in
Strategie und

Wertvorstellung
des eigenen
Unternehmens
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5 Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen

1. Einbettung in Strategie und Wertvor-
stellung des eigenen Unternehmens
Um einen langfristigen Nutzen (z. B. Wissens-
gewinn, Kosteneinsparung, Effizienzsteigerung)
fur das eigene Unternehmen aus der Kooperati-
on zu ziehen, bedarf es einer systematischen
Integration von unternehmerischer Verantwor-
tung in das gesamte Unternehmen. Dies bildet
den Kern eines Kooperationserfolgs flr das ei-
gene Unternehmen. Unternehmerische Verant-
wortung soll hierbei nicht nur einem Teilbereich
wie z. B. dem Marketing dienen, sondern sich
im gesamten Unternehmen widerspiegeln. Hier-
fur ist die Einbettung des Themas in Strategie,
Ziele und Werte des eigenen Unternehmens
unerlasslich. Die Kompatibilitat der Kooperati-
onstatigkeit mit den eigenen Vorstellungen und
Visionen sollte regelmafig abgeglichen werden,
um rechtzeitig gegensteuern zu kdnnen. An-
dernfalls besteht das Risiko, dass personelle
und finanzielle Ressourcen an Projekte gebun-
den und Kosten verursacht werden, ohne dass
ein langfristiger Nutzen aus der Kooperation fur
das eigene Unternehmen generiert werden
kann.

2. Interpersonelle Zusammenarbeit

in der Kooperation
Die personlichen Beziehungen der Einzelperso-
nen, die an der Kooperation beteiligt sind, bil-
den den Ergebnissen dieser Studie nach die
Basis einer guten Kooperationsbeziehung: Die
Unternehmen mussen sich auf zuverlassiges,
ehrliches und gerechtes Verhalten des Partners
verlassen kénnen. Der Umgang miteinander
sollte fair, offen und respektvoll erfolgen, so-
dass ein transparenter Austausch auf Augenho-
he stattfinden kann. Dies verlangt nach der
Fahigkeit einzelner Unternehmensvertreterin-
nen und -vertreter, partnerschaftlich zu agieren
und den individuellen Erfolg des eigenen Unter-
nehmens gegenlber einem gemeinsamen Ziel
hintanzustellen. Eine Grundvoraussetzung hier-
fur stellen kompatible personliche Wertvorstel-
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lungen und der Wunsch nach einer gemeinsa-
men Weiterentwicklung hin zu mehr unterneh-
merischer Verantwortung dar.

Insbesondere im Bereich unternehmerische
Verantwortung erfordert die Zusammenarbeit
ein hohes Maf} an Engagement und intrinsi-
scher Motivation einzelner Personen, da die
Kooperationsthemen haufig zusatzlich zu den
taglichen operativen Arbeitstatigkeiten bearbei-
tet werden. Die Fahigkeiten und der Wille ein-
zelner engagierter Personen gelten als
maRgeblich daflr, dass konkrete Aktivitaten
vorangetrieben und nachhaltigkeitsrelevante
Themen im Unternehmen umgesetzt werden.
Um eine Kooperation fur alle Beteiligten auch
langfristig attraktiv zu gestalten, bedarf es da-
her einer hohen Ausgewogenheit zwischen Ge-
ben und Nehmen, sodass sich kein Partner
ausgenutzt fuhlt und daraufhin die Arbeitsleis-
tung reduziert.

Befragte Unternehmensvertreterinnen und -ver-
treter betonen den Einfluss der personellen
Ebene fur Erfolg und Scheitern einer Kooperati-
on. Unterschiede in Wertvorstellungen und Ar-
beitsweisen konnen Konflikte eskalieren
lassen und eine Zusammenarbeit in weiterer
Folge unmaoglich machen. Der Ausschluss ein-
zelner Personen und die Neuzusammenstel-
lung von Projektteams ist daher von Anfang an
mitzudenken.

3. Operative Rahmenbedingungen

der Zusammenarbeit
Fur eine gelungene Kooperation gilt es, geeig-
nete organisatorische Rahmenbedingungen zu
schaffen. Hierzu zahlen nach den Ergebnissen
der vorliegenden Erhebung auf der einen Seite
der rechtliche Aufbau, auf der anderen Seite
die Gestaltung der operativen Umsetzung.

In der Wahl des rechtlichen Rahmens spielt
eine bedeutende Rolle, dass sich die beteilig-



ten Unternehmen der vielfaltigen Formen der
rechtlichen Gestaltung einer Kooperation be-
wusst werden und im Spannungsfeld zwischen
Handlungsflexibilitat und Absicherung der Part-
nerunternehmen eine geeignete Variante aus-
wahlen. Je héher das Absicherungsbedlrfnis
zwischen den Partnern ist, desto umfangrei-
cher kann ein Kooperationsvertrag gestaltet
werden.

Bei der operativen Umsetzung betonen die Be-
fragten insbesondere die Wichtigkeit von defi-
nierten (Fihrungs-)Rollen und regelmaRigen
(personlichen) Treffen. Fest eingeplante Ge-
sprachstermine tragen wesentlich zu einer er-
folgreichen Kooperation bei. Zur Vermeidung
von Missverstandnissen und Motivationsverlus-
ten sollte bereits zu Beginn der Zusammenar-
beit viel Wert auf eine realistische Zielsetzung
gelegt werden. Beim Eintritt neuer Kooperati-
onspartner macht es sich bezahlt, die gegen-

seitigen Erwartungen vom Unternehmen an die
Kooperation offen zu diskutieren. Um die ra-
sche Umsetzung von Aktivitaten zu gewahrleis-
ten, muss auBerdem beachtet werden, dass
die Unternehmensvertreterinnen und -vertreter
innerhalb der Kooperation Uber die notwendige
Entscheidungsmacht verfligen oder Entschei-
dungswege moglichst kurz gestaltet sind.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich
die operative Ebene der Zusammenarbeit und
die Aufstellung des eigenen Unternehmens flr
Unternehmen gut planen und gestalten lassen,
wenn das Top-Management sich deutlich flr
Nachhaltigkeitsthemen positioniert. Die inter-
personelle Ebene der Zusammenarbeit hinge-
gen stellt einen Aspekt dar, der fur
Unternehmen (zumindest kurzfristig) schwerer
zu steuern ist. Oftmals bedarf es einiger Zeit,
bis Vertrauen aufgebaut werden kann und Maf3-
nahmen greifen.
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5 Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen

Gestaltungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche Kooperation

Fahrplan mit klaren Prioritaten fiir das eigene Unternehmen setzen

e Kompatibilitat der Kooperationstatigkeiten mit der Unternehmensstrategie regelmaRig Uber-
prifen und ggfs. gegensteuern. Hierflr mussen im Vorfeld folgende Punkte beachtet werden:
— Definition von Werten und Zielen im Bereich unternehmerische Verantwortung im eigenen

Unternehmen
— Ubernahme von unternehmerischer Verantwortung in die Unternehmensstrategie

Systematische Integration der Themen, die in der Kooperation vorangetrieben werden, in das
gesamte Unternehmen, sodass der Wirkbereich nicht auf einzelne Abteilungen wie z. B.
Marketing beschrankt ist. Hierflr sollte das Thema vom Top-Management getrieben und starker
im Kerngeschaft verankert werden.

Innerhalb des Unternehmens Raum fur Wissens- und Kompetenzvermittlung schaffen, um auch
langfristig von der Kooperation zu profitieren, indem Themen spater innerorganisatorisch
vorangetrieben werden konnen.

Interpersonelle Zusammenarbeit fordern und fordern

e FUr Kooperationsneulinge: Aufbau und Start von Kooperationen innerhalb des eigenen Netz
werks, da hier schon eine Vertrauensbasis existiert. Hier spielt die aktive Kommunikation im
Netzwerk eine entscheidende Rolle dafur, dass gemeinsame Interessen, Themen und
Kompetenzen ersichtlich werden.

Unternehmensvertreterinnen und -vertreter fur das eigene Unternehmen in der Kooperation
nach intrinsischer Motivation und Sachkompetenz auswahlen

Aufbau von Vertrauen wahrend der Zusammenarbeit, insbesondere durch

— wertschatzenden Umgang miteinander

— transparenten Austausch

— Einhalten von regelmaRigen Terminen und Absprachen

— faire personelle und finanzielle Ressourcenaufteilung zwischen den Partnern

Far Unternehmensvertreterinnen und -vertreter innerhalb der Kooperation Raum fur informellen
Austausch schaffen

Konstruktiver Umgang mit interpersonellen Konflikten, z. B. durch Beachten unterschiedlicher
Machtverhaltnisse zwischen den Partnern. Der Einsatz professioneller Moderation und
entsprechender Methoden kann hier helfen.
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Friihzeitig flankierende Mafinahmen hestimmen

¢ Definieren einer realistischen Zielsetzung

¢ Die Moglichkeit eines Starts mittels eines Pilotprojekts in Betracht ziehen: Oft erweist es sich
als sinnvoll, einen Teilaspekt einer grolen Herausforderung mit nur einem Partner zu l6sen,
bevor die Zusammenarbeit sowohl thematisch als auch personell ausgeweitet wird.

e |nstallation eines Projektmanagements, hierzu zahlt u. a. die Festlegung von Arbeitspaketen, Meilen-
steinen und (FUhrungs-)Rollen, aber auch die finanzielle und personelle Ressourcenaufteilung
zwischen den Partnern und die Sicherstellung eines regelmaRigen (personlichen) Austauschs.

e Einsatz von ausreichenden finanziellen und personellen Ressourcen

e Erwartungsmanagement, um Unstimmigkeiten vorzubeugen

¢ Reflexion Uber die Praferenz und Notwendigkeit von Handlungsflexibilitat versus Absicherung
und darauf basierend Schaffung geeigneter rechtlicher Rahmenbedingungen

e Empfehlungen in Bezug auf einen Kooperationsvertrag:
— Ersetzbarkeit von einzelnen Akteurinnen und Akteuren sollte mitgedacht werden, genauso wie
das Beenden der Kooperation
— Schaffen klarer Kriterien fUr die Aufnahme neuer Partner

e Systematisches Einlernen aller Partner in Bezug auf in der Zusammenarbeit eingesetzte
Methoden und notwendiges Wissen

e Definieren von Abstimmungsregeln fir Entscheidungen

* Festlegung von Regeln betreffend Presse- und Offentlichkeitsarbeit

¢ Ausstattung beteiligter Personen mit Entscheidungsmacht, sodass schnell und unkompliziert
Entscheidungen getroffen werden kénnen

e Bereitstellung einer geeigneten Infrastruktur fir die Zusammenarbeit (z. B. Meetingraume)
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Im Rahmen dieser Studie wurden Kooperatio-
nen zwischen mindestens zwei Unternehmen
untersucht, die zum Thema unternehmerische
Verantwortung geschlossen wurden. Mit der
Analyse von Beweggriinden und Zielen dieser
Kooperationen wurde die Frage beantwortet,
warum Unternehmen zu gesellschaftlichen un-
d/oder umweltrelevanten Fragestellungen zu-
sammenarbeiten. Die Auswertung der
rechtlichen, finanziellen und organisatorischen
Gestaltung fur die Zielerreichung sowie das
Herausarbeiten von Erfolgsfaktoren bieten
Auskunft dartber, wie Unternehmen derartige
Kooperationen umsetzen. In diesem Kapitel
werden die wichtigsten Erkenntnisse zusam-
mengefasst und langfristige Chancen, die sich
aus konkreten Kooperationen flr die beteiligten
Unternehmen entwickeln kdnnen, dargestellt.

Die durchgefuhrten Interviews zeigen, dass

e die befragten Unternehmen mit anderen Un-
ternehmen kooperieren, um einen unmittel-
baren Nutzen fUr das eigene Unternehmen
zu generieren und sich dadurch von der
Konkurrenz zu differenzieren oder einen ge-
sellschaftlichen Mehrwert zu schaffen, der in
dieser Form alleine nicht zu erreichen ware,

die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des ei-
genen Unternehmens eine wichtige Zielgrup-
pe von Kooperationen mit sozialen Zielen
darstellen, wahrend sich die Umweltziele
durch hohere Diversitat auszeichnen,

die rechtliche Gestaltung stark von der Bran-
che, dem Zielmarkt des Partners, externen
Férderungen und der Art des Zusammenschlus-
ses (z. B. in Form eines Vereins) abhangt,

die Umsetzung der Kooperation entweder ex-
tern moderiert und/oder geleitet werden
kann oder durch die Partnerunternehmen
selbst koordiniert wird,
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6 Conclusio und Chancen fiir Unternehmen

e die Rollenverteilung zwischen den Partnern
innerhalb der Kooperation von der gemeinsa-
men oder individuellen Umsetzung der Ko-
operationsziele abhangt.

Chancen fiir Unternehmen

Aus den Ergebnissen der Studie lassen sich
folgende Chancen flr dsterreichische Unter-
nehmen ableiten:

1. Umsetzung schneller und qualitativ
hochwertiger Losungen:
Viele soziale und 6kologische Herausforde-
rungen stellen sich fur einzelne Unternehmen
als nicht in der angemessenen Zeit und
Qualitat l6sbar dar. Durch die Bundelung von
finanziellen und personellen Ressourcen in
einer Unternehmenskooperation werden Uber-
greifende Programme wie beispielsweise die
Forderung nachhaltiger Mobilitatslosungen in
verkehrsbelasteten Regionen Uberhaupt erst
moglich.

2. Effizienter Aufbau von Wissen:

Durch den Wissensaustausch zu unternehme-
rischer Verantwortung wird die Moglichkeit
geschaffen, voneinander zu lernen und das
eigene Unternehmen zielgerichtet und
effizient in Bezug auf Nachhaltigkeitsthemen
weiterzuentwickeln. Gelingt es, im Unter-
nehmen eine ausreichende Expertise
aufzubauen, kdnnen im Folgenden weitere
Kooperationen effizienter gestaltet und eigen-
standige Nachhaltigkeitsaktivitaten besser
umgesetzt werden.

3. Generierung neuer Auftrage/Kundinnen-
und Kundenprojekte:

Far Kundinnen und Kunden spielt unterneh-

merische Verantwortung eine zunehmend be-

deutende Rolle. Durch die Zusammenarbeit

mit anderen Unternehmen kdénnen Wirkung

und Sichtbarkeit von gesetzten MafShahmen



deutlich erhoht werden, was von Kundinnen
und Kunden haufig geschatzt wird und zu
neuen Auftragen flihren kann.

4. Steigerung der Attraktivitat als
Kooperationspartner:
Eine gelungene zwischenbetriebliche Kooperati-
on bietet die Chance, sich (innerhalb des eige-
nen Netzwerks) eine Reputation als fahiger
Kooperationspartner auch auf3erhalb von Nach-
haltigkeitsthemen aufzubauen, was zu attrakti-
ven zukUnftigen Kooperationen fUhren kann.

5. Schnelle Einrichtung gezielter
Rahmenbedingungen:
Wie in Kapitel 1 dieser Studie beschrieben, se-
hen sich dsterreichische Unternehmen zuneh-
mend mit zahlreichen Herausforderungen im
Kontext unternehmerischer Verantwortung kon-
frontiert. Auf gesetzliche Regelungen seitens
der Politik zu warten, bedeutet haufig lange Ver-
zégerungen. Zusammen mit anderen Unterneh-
men lassen sich im Vergleich zu politischen
Regelungen deutlich schneller Rahmenbedin-
gungen schaffen, z. B. durch die Einrichtung ei-
nes auf die spezifischen Herausforderungen in
einer Region zugeschnittenen Gesundheitspro-
grammes fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Partnerbetriebe.

6. Verbesserung der Positionierung als
Arbeitgeber:
Junge, qualifizierte Bewerberinnen und Bewer-
ber orientieren sich in ihrer Arbeitgeberwahl zu-
nehmend an den Werten und der
Nachhaltigkeitsperformance der betreffenden
Unternehmen. Unternehmensubergreifende
Projekte im Kontext unternehmerischer Verant-
wortung ermoglichen es Unternehmen, sich als
attraktive Arbeitgeber zu positionieren. Neue
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen ge-
wonnen und bestehende durch die Einbindung
in nachhaltige Aktivitaten langfristig motiviert
werden. Kooperationsprojekte kdbnnen somit

auch als ein relevantes Instrument der Perso-
nalentwicklung betrachtet werden und stellen
ein wichtiges Asset bei der Akquisition von
Fachkraften dar.

Obwohl die Zusammenarbeit zwischen Osterrei-
chischen Unternehmen bereits vielfach dazu
beigetragen hat, Herausforderungen im Zusam-
menhang mit unternehmerischer Verantwortung
Zu begegnen, zeigt die im Rahmen dieser Stu-
die durchgefihrte Untersuchung, dass einige
der herausgearbeiteten Chancen bislang unge-
nutzt bleiben. Diese Studie mochte daher 6s-
terreichische Unternehmen dazu anregen, sich
fur die Ubernahme unternehmerischer Verant-
wortung in Kooperationen zu engagieren und
die in diesem Kapitel aufgefuhrten Gestaltungs-
empfehlungen zu nutzen, um diese Kooperatio-
nen erfolgreich durchzufihren.
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Diese Studie basiert auf einer qualitativen
Untersuchung von Unternehmen, die zum
Untersuchungszeitraum in Kooperationen zu
unternehmerischer Verantwortung engagiert
waren. Im Zeitraum von Juni bis September
2020 wurden 23 teilstrukturierte Interviews in
Osterreich gefiihrt. Die Unternehmen wurden
nach den folgenden Kriterien ausgewahlt:

1) Mitglied einer Kooperation mit mindestens
einem weiteren Unternehmen und 2) die ein-
gegangene Kooperation bietet einen sozialen
oder 6kologischen Mehrwert (Ubernahme
unternehmerischer Verantwortung).

Die Branche war kein Auswahlkriterium; das be-
fragte Sample enthalt Unternehmen aus allen
sieben von der Wirtschaftskammer Osterreich
definierten Sparten, namlich Handwerk, Indus-
trie, Handel, Banken und Versicherung, Trans-
port und Verkehr, Tourismus und Beratung. Die
Anzahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
reicht von vier bis hin zu Uber 20.000 Personen.

Nachwort

Diese Studie entstand im Rahmen der Aktivita-
ten der Stiftungsprofessur ,Microeconomics of
Competitiveness” in Kooperation mit Teammit-
gliedern des Josef Ressel Zentrums fur Collec-
tive Action und Responsible Partnerships (JR-
Zentrum CARe). Die Stiftungsprofessur und das
JR-Zentrum CARe sind am Institute for Busi-
ness Ethics and Sustainable Strategy (IBES)
der FHWien der WKW angesiedelt. Mit der Stif-
tungsprofessur ,Microeconomics of Competiti-
veness*“, die von der Wirtschaftskammer Wien
(WKW) finanziell unterstutzt wird, soll die an-
wendungsorientierte Forschung im Bereich der
Wettbewerbsfahigkeit von Standorten an der
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Appendix: Methodisches Vorgehen

Die Interviews wurden mit Mitgliedern der Ge-
schaftsfihrung bzw. des Vorstands oder dem
fur die Kooperation verantwortlichen Manage-
ment gefuhrt. Die Gesprache hatten eine durch-
schnittliche Dauer von 45 Minuten und wurden
entweder telefonisch oder per Videokonferenz
durchgefihrt. Die erhobenen Daten wurden flr
die Studie anonymisiert, damit sich keine
Ruckschllsse auf die beteiligten Unternehmen
ziehen lassen, und mittels qualitativer Inhalts-
analyse (Mayring, 2000) ausgewertet.

FHWien der WKW gestarkt und ausgebaut
werden. Das JR-Zentrum CARe erforscht Ent-
stehung, Management, Erfolgsmessung und
Legitimitat sogenannter Collective-Action-
Initiativen und wird von der Christian Doppler
Forschungsgesellschaft sowie den drei Unter-
nehmenspartnern Josef Manner & Comp AG,
Kapsch TrafficCom AG und SIMACEK Facility
Management Group GmbH finanziert.
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