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Regionale Banken stehen heute unter
doppeltem Handlungsdruck: Strenge Re-
gulierung und wachsende Stakeholder-
Erwartungen verlangen die sichtbare
Ubernahme von Verantwortung fur die
Auswirkungen der Geschaftstatigkeit,
zugleich erfordern Digitalisierung und
Wettbewerb eine belastbare Ertragsba-
sis. Verantwortungsbewusste Unterneh-
mensfihrung wird damit vom freiwilli-
gen Engagement zur strategischen
Notwendigkeit. Der Beitrag zeigt, wie
regionale Kreditinstitute mit einem sys-
tematisch verankerten Corporate-Re-
sponsibility-Ansatz Risiken senken, Re-
putation aufbauen und nachhaltige
Wertschopfung erzielen — und warum
sich der damit verbundene gesellschaft-
liche Nutzen zunehmend auch finanziell
auszahlt.

Nachhaltigkeit und
unternehmerische Verantwortung

Der Nachhaltigkeitsbegriff ist sowohl im
allgemeinen Sprachgebrauch als auch in
der Okonomischen Literatur vieldeutig
besetzt. Haufig wird nachhaltig mit lang-
fristig oder langlebig gleichgesetzt, gele-
gentlich auch mit langfristig auskomm-
lich. Diese Auslegungen erfassen jedoch
nur einen kleinen Teil des hier zugrunde
gelegten Bedeutungsinhaltes. Vielmehr
wird unter Nachhaltigkeit der verantwor-
tungsvolle Umgang mit naturlichen, ge-
sellschaftlichen und 6konomischen Res-
sourcen verstanden. Wesentlich ist dabei
deren faire und gerechte Verteilung, und
zwar innerhalb einer Generation, aber
auch generationenubergreifend, was vor
allem Klima- und Umweltschutzthemen
eine besondere Bedeutung beimisst.”
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Corporate Responsibility als
Erfolgshebel regionaler

Kreditinstitute

Verdeutlicht wird diese Mehrdimensiona-
litat von Nachhaltigkeit durch die von
den Vereinten Nationen im Jahr 2015 ver-
abschiedeten 17 Sustainable Develop-
ment Goals (SDGs)? — ein globales Rah-
menwerk, das Okologische, soziale und
okonomische Ziele systematisch ver-
kntpft und damit einen international an-
erkannten  OrientierungsmaBstab  fur
Staaten, Unternehmen und Zivilgesell-
schaft schafft.

Im Kontext unternehmerischer Wert-
schopfung ist das SDG Nr. 12 (Nachhalti-
ge/r Konsum und Produktion) von zen-
traler Bedeutung. Es Uberfuhrt die
globalen Zielsetzungen auf die Ebene
einzelwirtschaftlicher Akteure, indem
es Unternehmen und Konsumierende
explizit als Verantwortungstragende
adressiert. Das SDG Nr. 12 fordert, ent-
lang der Wertschépfungskette Ressour-
cen- und Energieeffizienz zu steigern,
nachhaltige Infrastrukturen aufzubau-
en und Zugang zu grundlegenden Gu-
tern sicherzustellen.

Corporate Responsibility

Die Umsetzung von SDG Nr. 12 auf Unter-
nehmensebene erfolgt durch die Uber-
nahme von Corporate Responsibility (CR).
CR bezeichnet den freiwilligen, aber auch
zunehmend regulativ eingeforderten Bei-
trag von Unternehmen zu einer nachhal-
tigen Entwicklung. Unternehmen Uber-
nehmen somit Verantwortung fuar die
direkten und indirekten gesellschaftli-
chen Auswirkungen ihrer Geschaftstatig-
keit — von der Rohstoffgewinnung Uber
Produktion und Logistik bis hin zum Kon-
sum und Lebensende eines Produkts.?

Historisch betrachtet hat CR seine Wur-
zeln im Leitbild des ehrbaren Kaufmanns
des 12. Jahrhunderts, wonach geschaftli-
cher Erfolg untrennbar mit Redlichkeit,
Weitblick und Gemeinwohlorientierung
verbunden sein musse. Die sozialen Wohl-
fahrtsinitiativen von Industrieunterneh-
mern des 19. Jahrhunderts kntpften dar-
an an. Industriepioniere wie Alfred Krupp
oder Robert Bosch reagierten auf prekare
Arbeits- und Lebensbedingungen ihrer
Beschaftigten, indem sie Arbeiterwoh-
nungen errichteten, Kranken- und Unfall-
versicherungen einfihrten und Bildungs-
angebote schufen. Dieses frihe, noch
stark paternalistisch gepragte Engage-
ment bildete aber den Grundstein fur die
gesellschaftliche Verantwortung von Un-
ternehmen, wenngleich es meist auf die
unmittelbare Belegschaft beschrankt
blieb. Spater in der Nachkriegszeit entwi-
ckelte sich mehr und mehr das Verstand-
nis, dass Unternehmen nicht nur wirt-
schaftliche, sondern auch ethische und
soziale Verpflichtungen gegenuber der
Gesellschaft hatten, sodass es zuneh-
mend Einzug in die Unternehmensfiih-
rung fand.

In der heutigen globalisierten und digita-
lisierten Welt steht die Gesellschaft vor
groBen sozialen und oOkologischen Her-
ausforderungen, die ein Umdenken in
der Unternehmensfiihrung — weg von ei-
ner engen Shareholder-Orientierung hin
zu einer umfassenden Verantwortung
gegenuber allen Anspruchsgruppen - er-
forderlich machen: Der Klimawandel ver-
scharft Ungleichheiten, weshalb Unter-
nehmen klimaneutrale Geschaftsmodelle
entwickeln und soziale Folgen abfedern
mussen. Gleichzeitig wachsen Einkom-
mens- und Vermogensunterschiede, so-
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dass faire Lohne, Bildungs- und Sozialpro-
gramme zentrale Instrumente zur
Forderung von Chancengleichheit sind.
Die Digitalisierung wiederum stellt tradi-
tionelle Arbeitsplatze infrage und ver-
langt Investitionen in Ausbildungen und
Umschulungen, um Beschaftigte fur die
Zukunft zu befahigen.?

Besonders in Deutschland, wo der Mittel-
stand und regionale Kreditinstitute tief in
der Gesellschaft verwurzelt sind, ist CR
kein rein theoretisches Konzept, sondern
fest in der unternehmerischen Praxis ver-
ankert. Sie Ubernehmen beispielsweise
freiwillig Verantwortung durch finanziel-
le Bildung, Forderung sozialer Projekte
und regionale Inklusion.

CR kann dabei als Ubergeordneter Bezugs-
rahmen fungieren, in dem Unternehmen
ihre gesellschaftliche Verantwortung sys-
tematisch wahrnehmen und die in den
SDGs formulierten sozialen, 6kologischen
und 6konomischen ZielgréBen in operati-
ve MaBBnahmen Ubersetzen. Innerhalb die-
ses Rahmens lassen sich drei eng miteinan-
der verknupfte Konzepte unterscheiden:
Corporate Citizenship, Corporate Gover-
nance und Corporate Social Responsibility.

Corporate Citizenship

Corporate Citizenship (CC) ist das freiwilli-
ge gesellschaftliche Engagement von Un-
ternehmen jenseits ihres Kerngeschafts.
Historisch wurzelt CC in den philanthropi-
schen Aktivitaten von Industriellen wie
John D. Rockefeller oder Andrew Carne-
gie im 19. Jahrhundert, die ihr Vermogen
in Krankenhauser, Schulen und Kulturin-
stitutionen investierten, ohne darin eine
systematische Unternehmensstrategie zu
verfolgen. Heute ist das freiwillige gesell-
schaftliche Engagement von Unterneh-
men eine strategische Komponente der
Unternehmensverantwortung zur Star-
kung der Reputation und Sichtbarkeit.
Typische CC-MafBnahmen sind:

Spenden und Sponsoring: Finanzielle
Unterstltzung von Sport-, Kultur- und
Bildungsprojekten,

Eigene Stiftungen: langfristig angelegte
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Forderstrukturen fur

Vorhaben,

gemeinnUtzige

Corporate Volunteering: Freistellung von
Mitarbeitenden fir Ehrenamt in sozialen
oder 6kologischen Projekten,

Regionale Infrastrukturférderung: Inves-
titionen in lokale Bildungs-, Gesund-
heits- sowie Freizeitangebote.

Sparkassen und Genossenschaftsbanken
pflegen traditionell eine enge Verbun-
denheit mit ihren jeweiligen Regionen.
Diese regionale Verankerung zeigt sich
unter anderem durch das Sponsoring von
Sportvereinen, die Forderung kultureller
Veranstaltungen sowie durch das Enga-
gement in der Stiftungsarbeit. Ein Bei-
spiel hierfur sind die derzeit 781 Sparkas-
senstiftungen in Deutschland: Im Jahr
2024 wurden von den insgesamt 534 Mil-
lionen Euro Férderengagement der Spar-
kassen-Finanzgruppe rund 78 Millionen
Euro als Stiftungsausschuttungen fur lo-
kale Initiativen in den Bereichen Kultur,
Sport und Soziales bereitgestellt.”

Das finanzielle Engagement der Institute
stellt einen relevanten Beitrag zum Ge-
meinwohl dar. Es zeigt die Bereitschaft,
Uber das Kerngeschaft hinaus Verant-
wortung fur gesellschaftliche Belange zu
Ubernehmen. Gleichwohl bleibt dieses
Engagement lediglich ein ergénzender
Baustein. Es ersetzt nicht die notwendi-
ge systematische Integration von Nach-
haltigkeitsaspekten in alle wesentlichen
Geschaftsprozesse (zum Beispiel Kredit-
vergabe, Vertrieb von Finanzprodukten,
Betriebsorganisation). Ein reines Forder-
engagement genlgt daher nicht, um
eine umfassende und strukturveran-
dernde Transformation des Geschafts-
modells im Sinne der SDGs zu erreichen.

Corporate Governance

Das Fundament einer verantwortungsvol-
len und transparenten Unternehmens-
fuhrung bildet die Corporate Governance
(CG). Die Anforderungen an die CG von
Unternehmen erhoéhten sich unter ande-
rem als Reaktion auf Skandale wie Enron
(2001) oder die Finanzkrise (2008). Mit
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Regionale Banken stehen im Spannungsfeld
zwischen wachsendem Ertragsdruck, regula-
torischen Anforderungen und gesellschaftli-
cher Verantwortung. Der vorliegende Beitrag
versucht zu zeigen, wie Institute durch einen
systematisch verankerten Corporate-Respon-
sibility-Ansatz nicht nur ékologische und so-
ziale Wirkung entfalten, sondern auch ihre
wirtschaftliche Resilienz starken kénnen. An-
hand von Beispielen aus der Sparkassenpraxis
wird dargelegt, wie CR, CSR, Corporate Go-
vernance und Corporate Citizenship strate-
gisch ineinandergreifen — und warum sich
Nachhaltigkeit zunehmend auch finanziell
lohnt. Besonders der Social Return on Invest-
ment (SROI) biete neue Mdéglichkeiten, gesell-
schaftlichen Nutzen messbar zu machen und
wirksam zu kommunizieren. So kénne Ver-
antwortung zum Erfolgsfaktor im regionalen
Bankgeschaft werden. (Red.)

der CG sollten klare Strukturen und Kont-
rollmechanismen etabliert werden, um
Vertrauen zu sichern und Marktstabilitat
zu gewabhrleisten. Ziel ist eine nachvoll-

3


https://www.linkedin.com/in/maik-grabau-994474256
https://www.linkedin.com/in/prof-dr-claudia-breuer-b41b7a242
https://www.linkedin.com/in/matthiasbrust

Abbildung 1: Corporate Responsibility

Corporate Responsibility (CR)

Corporate Social Responsibility (CSR)

Corporate Profit People Planet Corporate
Citizenship Economical Social Ecological Governance
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Triple Bottom Line (TBL)

Quelle: C. Breuer, M. Grabau, M. Brust

ziehbare  Entscheidungsfindung  und
langfristige Wettbewerbsfahigkeit. Zu
den zentralen Prinzipien gehoéren:

Transparenz: Offenlegung von Entschei-
dungsprozessen,  Finanzinformationen
und Unternehmenszielen,

Verantwortlichkeit: Klar definierte Zu-
standigkeiten und Haftung der Unter-
nehmensfihrung gegentber den Stake-
holdern,

Integritat und Ethik: Verpflichtung zu
ethischen Grundsatzen, Anti-Korrupti-
onsrichtlinien und Compliance-Systemen,

Stakeholder-Orientierung: Einbeziehung
der Interessen von Mitarbeitenden, Kund-
schaft, Lieferanten und der Gesellschaft.

Far Sparkassen sind wichtige Elemente
der CG in den jeweiligen Sparkassenge-
setzen der Lander verbindlich festgelegt.
So definieren beispielsweise das Sparkas-
sengesetz Baden-Wurttemberg (§ 6 SpkG
BW), das Sparkassengesetz Nordrhein-
Westfalen (§ 2 SpkG NRW), das Bayeri-
sche Sparkassengesetz (Art. 2 BaySpkG)
und das Berliner Sparkassengesetz (§ 2
SpkG BE) den 6ffentlichen Auftrag. In der
Neufassung des Sparkassengesetzes NRW
umfasst der 6ffentliche Auftrag Uber den
bisherigen Umfang hinaus eine Orientie-
rung am Prinzip der Nachhaltigkeit (§ 2
Abs. 5 SpkG NRW). Auch das Regional-
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prinzip ist landesrechtlich festgeschrie-
ben (zum Beispiel § 2 SpkG BW, § 3 SpkG
NRW, § 1 Abs. 2 SpkG BE), wonach Spar-
kassen ihr Geschaft tberwiegend im Tra-
gergebiet auszuliben haben. Damit ist
gewahrleistet, dass die verwendeten Mit-
tel in erster Linie den Menschen der Regi-
on zugutekommen. Flankiert wird diese
regionale Verankerung durch die duale
Selbstverwaltung: Ein Vorstand fuhrt die
laufenden Geschafte, wahrend ein pari-
tatisch besetzter Verwaltungsrat mit
kommunalen Tragern und weiteren An-
spruchsgruppen aus der Region die Auf-
sicht Ubernimmt (zum Beispiel §§ 11 ff.
SpkG BW, §§ 9 ff. SpkG NRW).

Eine weitere Besonderheit der Gover-
nance von Sparkassen ist, dass Unter-
nehmenszweck, Gewinnverwendung
und Risikolimitierung auch gesetzlich
vorgegeben sind: Laut Landes-Sparkas-
sengesetzen sollen Sparkassen ,die an-
gemessene und ausreichende Versor-
gung aller Bevolkerungskreise, der
Wirtschaft, insbesondere des Mittel-
stands, und der 6ffentlichen Hand mit
geld- und kreditwirtschaftlichen Leistun-
gen” gewahrleisten und zugleich ,den
Sparsinn und die Vermogensbildung (...)
fordern” (§ 6 SpkG BW, § 2 SpkG NRW).
Gewinne durfen daher nur begrenzt
ausgeschuttet werden und mussen Uber-
wiegend dem Eigenkapital oder kommu-
nalen Projekten zuflieBen (zum Beispiel
§ 31 SpkG BW). Zusatzlich verfugt der

Verwaltungsrat Uber eine erweiterte
Richtlinienkompetenz: Er bestimmt nicht
nur die Kontrolle, sondern auch die Ge-
schaftspolitik, genehmigt wesentliche
Einzelgeschafte und bestellt beziehungs-
weise entlasst den Vorstand.

Damit ist die Gemeinwohlverpflichtung
bereits auf der Primarebene der CG-
Struktur gesetzlich kodifiziert.

Corporate Social Responsibility

Unter Corporate Social Responsibility
(CSR) versteht man ein strategisches Kon-
zept, welches die sogenannte Triple Bot-
tom Line (TBL) — Gewinn (Profit), Soziales
(People) und Umwelt (Planet) — in Ein-
klang bringt. Aus der Einsicht heraus,
dass Unternehmen neben 6konomischem
Erfolg eine Verantwortung gegenuber
Mitarbeitenden, Kundschaft, Lieferanten
sowie der Gesellschaft tragen, umfasst
CSR alle MaBBnahmen zur Férderung posi-
tiver Effekte und zur Verringerung nega-
tiver Folgen. Dabei geht es weniger um
die sozial und 6kologisch verantwortliche
Verwendung von Unternehmensgewin-
nen (zum Beispiel in Form von Spenden
und Sponsoring, siehe CC), sondern viel-
mehr um Nachhaltigkeit im gesamten be-
trieblichen Umsatzprozess, also bei der
Finanzierung, Beschaffung, Produktion
und dem Absatz. Wesentliche Handlungs-
felder sind dabei:

Okonomische Verantwortlichkeit (Pro-
fit): Hierunter fallt nicht nur die kurzfris-
tige Gewinnmaximierung, sondern vor
allem die langfristige Stabilitat des Ge-
schaftsmodells.

Soziale Verantwortlichkeit (People): Im
Fokus stehen dabei Gesundheitsschutz,
Chancengleichheit und faire Arbeitsbe-
dingungen.

Okologische Verantwortlichkeit (Planet):
Sie zielt auf den schonenden Umgang
mit natUrlichen Ressourcen und die Mini-
mierung negativer Umweltauswirkun-
gen ab.

Empirische Studien unterstreichen die
Wirkung der CSR-MaBnahmen von Spar-
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kassen: Wahrend der Finanzkrise (2008)
stabilisierten Sparkassen ihre Kredit-
volumina in der Flache, wohingegen
GroBbanken ihre Ausreichung deutlich
zuruckfuhren, und federten Beschafti-
gungseinbriche ab.? Des Weiteren gibt es
Hinweise darauf, dass eine starkere Spar-
kassenprasenz in einer Region, vor allem
im Hinblick auf ihre Rolle als Hausbanken
fur kleine und mittelstandische Unterneh-
men, mit einer gréBeren wirtschaftlichen
Stabilitat korreliert.” Diese kann sich po-
tenziell in geringeren Insolvenzraten und
einer erhéhten soziobkonomischen Resili-
enz niederschlagen. In diesem Zusam-
menhang lassen sich in wirtschaftlich sta-
bileren Regionen, wie sie unter anderem
durch eine starke Prasenz lokal veran-
kerter Sparkassen begunstigt werden
kénnen, tendenziell auch gunstigere
Arbeitsmarktbedingungen beobachten.®
Gleichzeitig wird burgerschaftliches Enga-
gement, das in solchen Kontexten haufig
besonders ausgepragt ist, mit positiven
Effekten auf das soziale Miteinander und
die individuelle Lebensqualitat in Verbin-
dung gebracht.?

Stakeholder-Orientierung
versus CSR

Damit die zuvor erlauterten Konzepte
(CR, CC, CG und CSR) ihre beabsichtigte
Wirkung entfalten, mussen sie die Erwar-
tungen der Stakeholder reflektieren. Un-
ter Stakeholdern versteht man alle Perso-
nen oder Interessengruppen, die von der
Zielerreichung einer Organisation unmit-
telbar und maBgeblich betroffen sind
oder selbst darauf Einfluss nehmen.'® Die
Einbeziehung von Stakeholder-Interessen
in die Unternehmensfihrung fuhrt dazu,
dass Unternehmen Verantwortung fur
die Gesellschaft Ubernehmen, also den
CSR-Ansatz als Beitrag der Unternehmen
zur Erreichung der SDGs verfolgen. Oft-
mals werden Stakeholder- und CSR-orien-
tiertes Management als inhaltsgleich ver-
standen, mit welchen sich gleichermaBen
Nachhaltigkeitsziele auf Unternehmens-
ebene erreichen lassen.

Die Intention der Ansdtze unterscheidet
sich jedoch: Stakeholder-Management
wird haufig als strategischer Ansatz gese-
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hen, der auf die Verbesserung der wirt-
schaftlichen Lage abzielt. Indem dabei be-
sonders die Interessen jener Stakeholder
bertcksichtigt werden, die direkt am
Unternehmen mit Eigentumsrechten be-
teiligt sind, orientiert sich dieser Ansatz
primar an kurzfristig wirksamen Zielset-
zungen. CSR geht dagegen mit der Verfol-
gung langfristiger (generationentibergrei-
fender) Ziele fur ,die Gesellschaft”
dartber hinaus und steht damit gegebe-
nenfalls in einem Zielkonflikt, da hier kei-
ne unmittelbare Auswirkung auf den
Unternehmenserfolg erkennbar ist. Insbe-
sondere die Langfrist- beziehungsweise
generationenubergreifende Orientierung,
die sich eher an abstrakte Stakeholder
(zum Beispiel Gesellschaft, Umwelt, kinf-
tige Generationen) richtet, entspricht
dann dem Gedanken einer nachhaltigen
Unternehmensfihrung. Stakeholder-Ori-
entierung ist damit eher als wirtschaftlich-
instrumenteller und CSR eher als ethisch-
normativer Ansatz zu verstehen.

Business Case: okonomischer
Mehrwert durch CSR

Unabhangig von der Intention der Ma-
nagement-Ansatze sprechen einige Argu-
mente fur eine 6konomische Rechtferti-
gung des Stakeholder-Managements
beziehungsweise der CSR-Orientierung,

L N

was auch als Business Case bezeichnet
wird. Positive Zusammenhénge zwischen
der finanziellen Performance (Unterneh-
menserfolg) und Stakeholder- bezie-
hungsweise CSR-Management wurden in
zahlreichen empirischen Untersuchungen
festgestellt. Okonomische Vorteile erge-
ben sich mitunter aufgrund folgender Ar-
gumente:™

Haufig wird angefuhrt, dass die Verfol-
gung von Nachhaltigkeitszielen Risiken
mindern kann, die beispielsweise aus
Entschadigungen fur Umweltschaden
oder Kosten durch gerichtliche Ausein-
andersetzungen mit Stakeholder-Grup-
pen bestehen. Auch kann dadurch eine
Langfristorientierung des Managements
unterstellt werden, was moglicherweise
dazu fuhrt, dass die Geschaftsergebnisse
geringeren Schwankungen unterliegen
und Kapitalgeber deshalb geringere
Renditen (Kapitalkostensatze) fordern.

Zudem wird vermutet, dass eine freiwilli-
ge Verfolgung von Stakeholder-Interessen
die Gefahren von staatlichen Regulie-
rungsmaBnahmen und einschrankenden
gesetzlichen oder fiskalischen Regelungen
vermindern. Uberdies ergeben sich Kos-
tenvorteile durch verantwortungsbewuss-
ten Umgang mit eingesetzten Energien
und Rohstoffen im Produktionsprozess.
Auch kann durch die Bertcksichtigung

Abbildung 2: Abgrenzung Stakeholder-Orientierung und CSR

Stakeholder-Orientierung

CSR

Motivation wirtschaftlich-instrumentell ethisch-normativ
Gewinnorientierung, faire Ressourcenverteilun
Zielsetzung Unternehmenswertsteigerung, sichern 9
wirtschaftliche Stabilitat
Schwerpunkt- interne Stakeholder, externe Stakeholder,
Adres;)aten direktes Umfeld des Umwelt und Gesellschaft,
Unternehmens globale Betrachtung
unmittelbar umsetzbar, da durcfggzs&{fﬂﬂﬁr 'itlz“i':’ev;ndel’
Vorteil Management zu MaBnahmen 9

legitimiert ist

soziodkologischen
Wirtschaftssystem

Interessenkonflikte

Quelle: C. Breuer, M. Grabau, M. Brust
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von Interessen von Mitarbeitenden Moti-
vation und Leistung erhoht werden.

Der wichtigste Argumentationsstrang
bezieht sich aber auf die Signalwirkung,
die von CSR ausgeht. Sofern Unterneh-
men glaubhaft signalisieren, dass sie im
Rahmen ihrer Geschaftstatigkeit aus-
dricklich gesellschaftliche Ziele bertck-
sichtigen, kann in einer Gesellschaft, in
der Nachhaltigkeit im Sinne einer ge-
rechten Ressourcenverteilung einen ho-
hen Stellenwert einnimmt, ein solches
Engagement maBgeblich zur Reputati-
onsbildung beitragen. Diese Reputation
wiederum wirkt sich in vielfacher Hin-
sicht positiv auf den 6konomischen Er-
folg eines Unternehmens aus.

Dabei ist jedoch zu differenzieren zwi-
schen bloBen Ankundigungen und der
tatsachlichen Umsetzung von gesell-
schaftlicher Verantwortung. Eine rein
symbolische Kommunikation ohne subs-
tanzielles Handeln birgt die Gefahr des
Social Washing'?, was nicht nur die
Glaubwardigkeit von  Unternehmen
untergrabt, sondern langfristig auch ne-
gative Auswirkungen auf das Vertrauen
relevanter Stakeholder und damit auf
den Unternehmenserfolg haben kann.™

Der Stakeholder- beziehungsweise CSR-
Orientierung stehen aber auch Nachteile
gegenuber:™ Aus neoklassischer Perspek-
tive fuhrt die Verfolgung nichtékonomi-
scher Ziele, also von Zielen, die kurz- und
mittelfristig keine 6konomischen Vorteile
fur die Shareholder generieren, zu unné-

Abbildung 3: Berechnung des SROI

Ressourcen

=
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tigen Kosten, was zu einem Wettbe-
werbsnachteil fuhrt. Uberdies gilt es zu
bedenken, dass der Einsatz von Unter-
nehmensressourcen fur CSR-Aktivitaten —
etwa zur Imagepflege oder zur
Konfliktvermeidung mit Stakeholdern —
vornehmlich dem Management zugute-
kommt, wahrend der Mehrwert fur die
Shareholder oft marginal bleibt. Dem
haufig empirisch nachgewiesenen positi-
ven Zusammenhang zwischen finanzieller
Unternehmensperformance und CSR
kann entgegengehalten werden, dass
nicht CSR zu verbesserter Performance
fuhrt, sondern nur Unternehmen mit gu-
ter Performance es sich leisten kdénnen,
CSR-MaBnahmen durchzufiuhren, die
nicht der Gewinnmaximierung dienen.
Damit wird die Kausalitat des positiven
Zusammenhangs zwischen finanzieller
und CSR-Performance umgekehrt. Hier
bedarf es weiterer Forschung, um diffe-
renzierte Erkenntnisse Uber die Voraus-
setzungen, Wirkungsrichtungen und
potenziellen Trade-offs zwischen 6kono-
mischen und gesellschaftlichen Interessen
zu gewinnen.

Sozialrendite: gesellschaftlicher
Mehrwert durch CSR

Neben dem Business Case der CSR, wel-
cher primar betriebswirtschaftliche Vor-
teile adressiert, rickt zunehmend das
Konzept der Sozialrendite in den Fokus,
die sich mit den gesellschaftlichen Wir-
kungen der CSR-Orientierung befasst.
Ein prominenter methodischer Zugang

Gesellschaftliche Wirkungen

Monetarer Wert der Wirkungen
— gesteigertes Selbstwertgefuhl

—soziale Teilhabe

SROI =

- verbesserte Zukunftsaussichten

Investierte Ressourcen
— Kosten des Projekts

Quelle: C. Breuer, M. Grabau, M. Brust

ist dabei der Social Return on Invest-
ment (SROI)."™ Der SROI misst den sozia-
len Mehrwert eines Projekts, indem er
den monetaren Wert von gesellschaftli-
chen Wirkungen ins Verhaltnis zu den
eingesetzten Ressourcen setzt. Ein SROI
von 5 bedeutet beispielsweise, dass mit
jedem investierten Euro circa funf Euro
an gesellschaftlichem Nutzen generiert
werden.'® Obwohl der SROI aus einer fi-
nanzwirtschaftlichen Kennzahl (ROI)
abgeleitet wurde, wird in der Regel von
einer Darstellung in Prozent (hier: 500
Prozent) abgesehen. Dies soll Vorteile
in der externen Kommunikation der Er-
gebnisse bewirken, da eine Renditeori-
entierung im Kontext sozialer Aktivita-
ten unangemessen erscheinen mag.

Im Unterschied zu klassischen Kosten-
Nutzen-Analysen berlcksichtigt der
SROI schwer quantifizierbare Wohl-
fahrtswirkungen (zum Beispiel gestei-
gertes Selbstwertgefuhl, soziale Teil-
habe, verbesserte Zukunftsaussichten).
Durch Interviews, Stakeholder-Befragun-
gen und die Ableitung plausibler Wir-
kungszusammenhange wird versucht,
diese Effekte zu identifizieren, zu be-
werten und - sofern moglich — mit reali-
tatsnahen Annahmen zu monetarisie-
ren, das heiBt in Euro zu bemessen.

Bislang dient der SROI vornehmlich
dazu, Spenden- und Sponsoringaktivita-
ten im Rahmen des CC zu bewerten.”
Perspektivisch eroffnet jedoch gerade
die Ubertragung dieses Ansatzes auf die
konkret im offentlichen Auftrag defi-
nierten Aufgaben kommunaler Kreditin-
stitute groBes Potenzial, die gesellschaft-
liche Wirkung nachzuweisen und gezielt
zu steigern, zum Beispiel:

Finanzierung der Schuldnerberatung (§ 2
Abs. 2 SpkG NRW): Die Vermeidung von
Privatinsolvenzen mindert Forderungs-
ausfalle bei Glaubigern, reduziert 6ffent-
liche Folgekosten und starkt die finanziel-
le Selbststandigkeit der Betroffenen.

Zugang zu Finanzdienstleistungen fur
einkommensschwache Bevolkerungs-
gruppen (§ 2 Abs. 1 SpkG BE): Indem
Sparkassen auch finanziell benachteilig-
ten Personen grundlegende Bankdienst-
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leistungen anbieten (zum Beipsiel das so-
genannte ,Burgerkonto”), erleichtern sie
deren Arbeits- und Wohnungssuche und
verringern den Bedarf an Sozialleistun-
gen, weil stabile Zahlungsstrome ge-
wahrleistet sind.

Finanzielle Bildung (§ 6 Abs. 1 SpkG BW):
Durch spezialisierte Bildungsprogramme
starken Sparkassen die Finanzkompe-
tenz der Bevolkerung, beugen Altersar-
mut vor und senken damit langfristig
potenzielle  Sozialhilfeaufwendungen,
wahrend sie zugleich die individuelle Re-
silienz erhéhen.

Gleichzeitig stoBt der Ansatz an metho-
dische Grenzen. So ist selten eindeutig
zu bestimmen, in welchem Umfang die
beobachteten Wirkungen tatsachlich
kausal auf das Projekt zurtckzufuhren
sind. Ein Teil der Effekte konnte mogli-
cherweise auch ohne die MaBnahme
eingetreten sein. Solche sogenannten
Mitnahmeeffekte bezeichnen den Anteil
der beobachteten Veranderung, der
auch ohne die Intervention entstanden
ware. Mitnahmeeffekte mussen daher
bei der Berechnung der SROI abgezogen
werden, um die tatsachliche Nettowir-
kung realistisch abzubilden.

Neben diesen Kausalitatsproblemen be-
stehen auch Unsicherheiten hinsichtlich
der Wirkungsdauer und der sachgerech-
ten Bewertung immaterieller Effekte.
Zudem ist kritisch anzumerken, dass bei
einem reinen Renditevergleich entschei-
dungsrelevante Informationen Uber die
absolute Hohe der sozialen Einzahlungen
(oder ersparten Auszahlungen) und der
Fordermittel verloren gehen. Die Proble-
matik von Renditevergleichen ist aus
der Investitionsrechnung bekannt und
schrankt die Verwendbarkeit des Ansat-
zes fur Auswahlentscheidungen ein.”®

CR als soziobkonomischer
Erfolgshebel

Fir kommunale Kreditinstitute bietet die
Anwendung des SROI-Ansatzes dennoch
einen strategischen Mehrwert. Sie kénnen
damit ihr gesellschaftliches Engagement
systematischer evaluieren, gezielter steu-
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ern und gegenuber Stakeholdern glaub-
wardig kommunizieren. Anstelle einer rei-
nen Darstellung der Férdervolumina tritt
so eine wirkungsorientierte Gemeinwohl-
bilanz, die zeigt, wie sehr Sparkassen zur
sozialen Infrastruktur ihrer Region beitra-
gen. Langfristig kann die Messung der So-
zialrendite dazu beitragen, Ressourcen ef-
fizienter einzusetzen, die Wirksamkeit von
Projekten zu erhohen und gesellschaftli-
ches Vertrauen zu starken. So wird aus
CSR nicht nur ein normativer Anspruch,
sondern ein messbarer Bestandteil nach-
haltiger und verantwortungsvoller Unter-
nehmensfihrung.

Mit einem systematischen CR-Ansatz kon-
nen regionale Kreditinstitute ihre klassi-
schen Gemeinwohlpflichten und moder-
nen Wirtschaftserfordernissewirkungsvoll
verbinden. Durch die Integration von
Governance-Strukturen, strategischem
CSR-Management und innovativen Mess-
gréBen wird unternehmerische Verant-
wortung nicht nur ein Beitrag fur die Ge-
sellschaft, sondern zugleich ein echter
Wettbewerbsvorteil und Stabilitatsanker
in einem dynamischen Bankenmarkt.
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