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 Gesellschaft und Unternehmen stehen 
in vielfältiger Wechselbeziehung zu­
einander – und auch in gegenseitiger 
Abhängigkeit. Das haben lange dieje­

nigen verkannt, die nicht über kurzfristige 
Gewinnerzielung hinausgedacht haben. Un­
ternehmen beeinflussen mit ihrer wirtschaft­
lichen Tätigkeit – mit ihren Produkten, 
Dienstleistungen und Arbeitsplätzen – auf 
vielfältige Weise das Leben der Menschen in 
unserer Gesellschaft und der Umwelt. Daher 
tragen sie auch Verantwortung für ihr Tun – 
nicht nur für die ökonomischen, sondern auch 
für die sozialen und ökologischen Folgen ih­
res Handelns. Umgekehrt – und es mag wie 
ein Gemeinplatz klingen – sind Unternehmen 
auf eine intakte Gesellschaft angewiesen. He­
rausforderungen wie der demografische Wan­
del, Ressourcenknappheit oder Integration 
wirken sich unmittelbar auch auf die Unter­
nehmen und die Rahmenbedingungen einer 
nachhaltigen Unternehmenssicherung aus. 
Daher ist es nur folgerichtig, wenn angesichts 
der vielschichtigen gesellschaftlichen Heraus­
forderungen die Rolle der Unternehmen und 

ihres Leistungsbeitrages zur Bewältigung 
dieser Herausforderungen zunehmend be­
leuchtet wird.

Für große und global agierende Unterneh­
men gilt dies nun schon seit einiger Zeit. De­
ren soziale und ökologische Verantwortung 
für ihre Geschäftsprozesse wird auch vor dem 
Hintergrund verschärfter internationaler 
Standards und Normen immer deutlicher ein­
gefordert. 

Aber ist gesellschaftliche Verantwortung 
tatsächlich nur ein Thema für die großen, 
multinationalen Konzerne? Nein, sicherlich 
nicht. Gerade die vielen mittelständischen Un­
ternehmen können hier wichtige Beiträge 
leisten, wenn es darum geht, durch ihr Han­
deln eine zukunftsorientierte gesellschaftli­
che Entwicklung voranzubringen. Denn mit­
telständische Unternehmen spielen eine 
Schlüsselrolle, um etwa jungen Menschen 
eine Zukunftsperspektive zu geben, Familien 
die Balance mit der Arbeitswelt zu ermögli­
chen, Menschen mit Migrationshintergrund 
Zugänge zum Arbeitsmarkt zu eröffnen oder 
durch innovative Verfahren zu einer ressour­
ceneffizienteren Produktion beizutragen.

VERANTWORTUNG NEU DENKEN
Im Grunde ist dies für mittelständische Unter­
nehmen alles nicht neu. Mittelständische Un­
ternehmen haben von jeher eine natürliche 
Nähe zu ihren „Stakeholdern“ und wissen da­
rum, welche Erwartungen ihre Mitarbeiter, 
ihre Kunden und auch ihr Umfeld an sie stel­
len. Sie reagieren darauf, ohne dass ihrem 
Handeln ein strategisches Konzept zugrunde 
liegt. Sie gehen eher problemorientiert vor 
und entwickeln der jeweiligen Situation ange­
messene Lösungen. Mittelständische Unter­
nehmer orientieren sich darüber hinaus über­ Birgit Riess

wiegend an den eigenen Überzeugungen oder 
Notwendigkeiten und weniger an abstrakten 
Konzepten. Von daher hat sich der Begriff der 
Corporate Social Responsibility (CSR), der 
sich bei großen Unternehmen und der Fach­
welt durchgesetzt hat, für eine nachhaltige 
und verantwortliche Unternehmensführung 
im Mittelstand nie richtig etablieren können. 

Die Bertelsmann Stiftung will mit dieser 
Broschüre dazu beitragen, den Verantwor­
tungsbegriff im Mittelstand neu zu positionie­
ren. Denn situative und intuitive Wahrneh­
mung von unternehmerischer Verantwortung 
ist zwar für den Mittelstand kennzeichnend 
und grundsätzlich anzuerkennen. Jedoch  
besteht die Gefahr, dass die Wirkung ihres 
Handelns verpufft beziehungsweise die Po­
tenziale mittelständischen Engagements so­
wohl für die Gesellschaft als auch für das Un­
ternehmen selbst nicht ausgeschöpft werden. 
Die aktive und bewusste Auseinandersetzung 
mit den gesellschaftlichen Herausforderun­
gen eröffnet mittelständischen Unternehmen 
Chancen, sich zukunftsorientiert aufzustel­
len. Die Gesellschaft profitiert von unterneh­
merischen Innovationen, Ressourcen und ak­
tiven Beiträgen zur Gestaltung ihres 
gesellschaftlichen Umfeldes.

Die vorliegende Broschüre zeigt das Spek­
trum unternehmerischen Engagements an­
hand von konkreten Beispielen auf und lädt 
insbesondere mittelständische Unternehmen 
zur Nachahmung ein.
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Mitarbeiter der  
Bielefelder Trocknungs-
firma Michael Grübel 
unterstützen Kitas mit 
Handwerksarbeiten.

Hauptschüler üben 
sich im Umgang mit 
der Werkbank beim 
Maschinenbauer 
Trumpf aus Ditzingen.

www.unternehmen-fuer-die-region.de macht  
Projekte von mehr als 1.400 Unternehmen sichtbar.

Mittelständler kennen die gesellschaftlichen Herausforde-
rungen in ihrer Region und setzen sich für deren Lösung 
ein. Damit investieren sie auch in die Grundlagen ihres 
Erfolges. Die Initiative „Unternehmen für die Region“  
unterstützt dieses Engagement.

Eine Bühne für 

Engagement
gesellschaftliches 

 Schule und Arbeitswelt haben sich so 
weit auseinanderentwickelt, dass wir 
fast schon eine Revolution brauchen, 
um das wieder zusammenzubringen“, 

stellt Andreas Schneider fest, der Ausbil­
dungsleiter des Werkzeugmaschinenbauers 
Trumpf aus dem schwäbischen Ditzingen. 
Schulen sollten sich „stärker als Lernpartner 
verstehen, der die Schüler auf eine eigenstän­
dige Arbeitsweise vorbereitet“, wünscht sich 
Schneider. Trumpf ist Weltmarktführer bei 
Lasermaschinen und auf gute Nachwuchs­
kräfte angewiesen. Deshalb versucht das Un­
ternehmen mit vielen Projekten, „das ein we­

Der Impuls zur Gründung des 
Netzwerks war die Idee, das gesell-
schaftliche Engagement der Regionen 
mit einer bundesweiten Einrichtung 
dauerhaft zu unterstützen. Im August 
2012 wurde dazu der Verein „Unter-
nehmen für die Region e. V.“ mit Ge-
schäftsstelle in Berlin gegründet. Der 
Verein will in erster Linie die regionale 
Zusammenarbeit in Verantwortungs-
partnerschaften fördern und den 
Erfahrungsaustausch zwischen den 
Regionen ermöglichen. Die Jahres-
konferenz des Vereins findet jährlich 
in Berlin statt. Diese führt der Verein 
in Kooperation mit der Bertelsmann 
Stiftung durch. 

Der Verein  
„Unternehmen für die Region“

nig aufzubrechen“. Beim Projekt „Lernen 360 
Grad“ etwa kommen Ditzinger Hauptschüler 
der achten Klasse zu Langzeitpraktika in den 
Betrieb, wo sie selbst etwas entwickeln und 
zusammenbauen. „Selbstverantwortliches, ei­
genständiges Arbeiten“, wie sie es dort ler­
nen, „ist für uns extrem wichtig“, betont der 
Ausbildungsleiter. Die Ergebnisse von „Ler­
nen 360 Grad“ sprechen für sich: Bislang fan­
den alle teilnehmenden Schüler einen Ausbil­
dungsplatz oder konnten an weiterführende 
Schulen vermittelt werden.

Ausgezeichnete Beispiele 
Für dieses Engagement wurde Trumpf im Jahr 
2011 von der Initiative „Unternehmen für die 
Region“ der Bertelsmann Stiftung mit dem 
Preis „Mein Gutes Beispiel“ ausgezeichnet – 
gemeinsam mit der Trocknungsfirma Michael 
Grübel aus Bielefeld, deren Mitarbeiter unter 
anderem Kindertagesstätten und Heime mit 
kostenlosen Handwerksarbeiten unterstüt­
zen, und dem Maschinen- und Anlagenbauer 
Bernd Münstermann aus Telgte, der mittler­
weile mit allen örtlichen Schulen zusammen­
arbeitet, damit Schüler bereits früh die Ar­
beitswelt kennenlernen. 

Diese drei Unternehmen stehen damit bei­
spielhaft für regional engagierte Unterneh­
men, die ihr soziales und wirtschaftliches 
Umfeld fördern. Unabhängig von ihrer Größe 
oder ihren finanziellen Möglichkeiten: Micha­
el Grübel hat knapp 40 Mitarbeiter, Trumpf 
allein in Ditzingen mehr als 2500. Eine Ge­
meinsamkeit der Firmen: Alle drei haben ihr 
Projekt auf der „Landkarte des Engagements“ 
eingetragen. „Dieses regionale Engagement 
an die Öffentlichkeit zu bringen ist die Idee 

hinter der 2007 ins Leben gerufenen Landkar­
te“, erzählt Dr. Gerd Placke von der Bertels­
mann Stiftung, der das Projekt leitet. Mehr als 
1.400 Bewerbungen von Engagement-Projek­
ten für einen Eintrag in der Karte gingen seit­
her bei der Stiftung ein. „Sie zeigt, wie viele 
Unternehmen sich gemeinsam mit ihren Part­
nern für ihre Region einsetzen, und sie soll 
Vorbildern eine Bühne bieten und so zum 
Nachahmen anregen“, erklärt der Projektma­
nager. 

Das gesellschaftliche Engagement hat in 
vielen mittelständischen Betrieben eine lange 
Tradition. Doch zuletzt hat es sich verändert: 
„Der Einsatz dieser Firmen unterscheidet sich 
von früheren Formen des Engagements, die 
meist lediglich aus Geld- oder Sachspenden 
und Sponsoring bestanden“, erklärt Birgit 
Riess, Direktorin der Bertelsmann Stiftung, 
die Weiterentwicklung der unternehmerischen 

Verantwortung. „Der Entscheidung der Unter­
nehmen, wie sie sich engagieren, lag meist kei­
ne Strategie zugrunde“, fügt sie hinzu.

Diese Form des Engagements wird zwar 
weiterhin oft für eine kurzfristige Hilfe ge­
braucht, sie reicht aber nicht aus für die nach­
haltige Lösung von gesellschaftlichen Proble­
men. Dabei geht es auch um Probleme, die das 
Geschäft von mittelständischen Unternehmen 
direkt beeinträchtigen können: Mit fehlenden 
Kinderbetreuungsplätzen, einem Mangel an 
Fachkräften, der schwachen Integration von 
Menschen mit Migrationshintergrund und 
der schwindenden Beschäftigungsfähigkeit 
von sozial Benachteiligten sind Unternehmen 
jeden Tag in vielen Regionen in Deutschland 
konfrontiert. „Sich für die Lösung dieser Pro­
bleme einzusetzen bietet einen klaren Vorteil 
für die Unternehmen, sie haben daher ein 
wirtschaftliches Interesse daran, Verantwor­

tung für die Gesellschaft zu übernehmen“, 
fasst Birgit Riess zusammen. 

Professionelles 
Verantwortungsmanagement
Neben dem persönlichen Engagement des Un­
ternehmers und dem Spenden- und Sponso­
ringwesen gewinnt daher ein neuer, unter­
nehmerisch geprägter Ansatz an Bedeutung: 
„Unternehmen managen Verantwortung auf 
eine professionelle Art, indem sie ihr Engage­
ment mit ihren Kernkompetenzen verbinden“,  
erläutert die Direktorin der Bertelsmann Stif­
tung. Hierzu zählt umwelt- und sozialverträg­
liches Wirtschaften ebenso wie die Gestal­
tung ihres gesellschaftlichen Umfeldes: gute 
Arbeitsbedingungen für die Mitarbeiter, der 
verantwortungsvolle Umgang mit natürlichen 
Ressourcen, der faire Umgang mit Kunden 
und Lieferanten, aber auch soziale und kultu­
relle Investitionen in das Gemeinwesen. 
„Wichtig ist nicht mehr nur, was mit dem ver­
dienten Geld gemacht, sondern wie der Ge­
winn erwirtschaftet wird“, erklärt Birgit 
Riess. Aus dem Engagement des Unterneh­
mers wird so das Engagement des ganzen Un­
ternehmens, mitsamt der Mitarbeiter und ex­

ternen Partner. Dies stärkt nicht nur das 
Geschäft, sondern auch das Vertrauen unterei­
nander und damit den Standort in der Region. 
Hans-Dieter Sohn

www.unternehmen-fuer-die-region.de

Im „Telgter Modell“ lernen Schüler 
ab der vierten Klasse Betriebe aus 
der Region kennen.
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Mit ihrem Projekt „Verantwortungspartner“ unterstützt die Bertelsmann 
Stiftung engagierte Unternehmer und ihre Partner aus der Zivilgesellschaft 
und dem öffentlichen Sektor dabei, neue Ideen und Lösungen für wichtige 
Herausforderungen ihrer Region zu finden.  

Die Kunst der 

Schritte
kleinen

 Für mich als Unternehmer hier im Saar­
land geht es darum, das Saarland vor­
anzubringen“, erzählt Ralf Zastrau, 
Vorstandsvorsitzender der Nanogate 

AG im saarländischen Quierschied-Göttel­
born. Er engagiert sich in einer Verantwor­
tungspartnerschaft, weil er die Region in ih­

rem Strukturwandel unterstützen will. Im 
Sommer 2012 wurde dort die letzte Kohle ge­
fördert. Damit ist der einst stolze Bergbau in 
der Region Geschichte. 

Junge Firmen in Zukunftsbranchen kön­
nen neue Arbeitsplätze bieten. Zastrau weiß 
aber, dass er dafür gut ausgebildete Fachkräf­

te braucht. Daher kooperiert er mit Schulen 
und organisiert unter anderem „Schüler-Na­
nocamps“. So wie er suchen viele Unterneh­
mer nach einer Möglichkeit, sich für ihre Re­
gion zu engagieren und damit auch in die 
Rahmenbedingungen ihres unternehmeri­
schen Erfolges zu investieren. 

Eigeninitiative ist gefragt
„Mit ihrem partnerschaftlichen Engagement 
in Netzwerken reagieren Unternehmer auf ge­
sellschaftliche Mängel“, berichtet Dr. Gerd 
Placke, Projektleiter bei der Bertelsmann Stif­
tung. Die Netzwerkpartner vor Ort haben ver­
standen, dass es sich negativ auf die Unter­
nehmen und damit auch auf die Region 
auswirkt, wenn es zum Beispiel wenig qualifi­
zierte Arbeitskräfte oder kaum Betreuungs­
einrichtungen für Kinder gibt, berichtet er. 
Die Folge: Unternehmen können in Schwierig­
keiten geraten oder wandern ab. Und mit ih­
nen meist junge und gut ausgebildete Fach­
kräfte.  

„Die Zusammenarbeit aller gesellschaftli­
chen Kräfte ist notwendig, weil zahlreiche 
Probleme so gestrickt sind, dass sie niemand 
alleine lösen kann“, erklärt Placke. Oft geht es 
daher in den sieben Verantwortungspartner­
schaften der Pilotphase seit 2008 um Ausbil­
dung, Bildung und Beruf, wie etwa in Halle an 
der Saale, in Lippe und Salzburg. Ähnlich 
auch im Saarland, mit einem technischen 
Schwerpunkt. Das Netzwerk Heilbronn-Fran­
ken widmet sich dem Thema „Demografischer 
Wandel und Integration“. Ingolstadt, Süd-Thü­
ringen, die Insel Ummanz und Uelzen kamen 
2012 hinzu und setzen ähnliche Schwerpunk­
te. Mit Unterstützung des Europäischen Sozi­
alfonds sollen bis 2014 Partnerschaften in 15 
Regionen entstehen. „Wir stellen Ressourcen 
zur Verfügung, bieten an, den Prozess der 
Partner vor Ort zu begleiten und wollen eine 
Stütze dafür sein, gemeinsam die nächsten 
Meilensteine zu identifizieren“, erklärt Pro­
jektmanager Placke.

Was haben sie gemeinsam erreicht?
So ähnlich die Themen sind, für die sich die 
Partner in den Regionen engagieren, so unter­
schiedlich sind die Wege, die sie zur Lösung 
von Problemen finden. Stets pragmatisch und 
passend zu ihrer Region. „Wir haben in Lippe 
eine Gruppe, die sich der Frage widmet, wie 
wir Menschen mit Migrationshintergrund be­
gegnen. Dafür organisiert sie zum Beispiel 
Koch-Events, bei denen international besetzte 
Teams gegeneinander antreten“, berichtet Ste­
phan Westerdick, Geschäftsführer der Unirez 
Informations-Technologie GmbH und Spre­
cher der Verantwortungspartner Lippe. „In 
der Region Heilbronn gibt es einen ‚Turkish 
Roundtable Club‘, bei dem sich erfolgreiche 
türkischstämmige Unternehmer vernetzen. 
Das ist auch für uns eine interessante Anre­
gung.“  

Motivation durch Austausch
„In der Gruppe, in der ich mich engagiert habe 
und bei der es um die Berufsorientierung jun­

ger Menschen in unserer Region geht, muss­
ten wir auch einige Rückschläge einstecken“, 
erzählt Westerdick. „Da ging es um Ideen, die 
wir zunächst sehr spannend fanden, die sich 
aber einfach nicht realisieren ließen“, fügt er 
hinzu. Doch auch aus solchen Phasen hat er 
neue Kraft für sein Engagement gezogen. Als 
ein Projekt ins Stocken geriet, setzte sich sei­
ne Gruppe zusammen und ließ noch einmal 
Revue passieren, was sie schon alles erreicht 
hatte. „Da wurde uns klar, dass das doch 
schon eine ganze Menge ist – und das hat uns 
neu motiviert.“ Auch von der Kommunikation 
der Regionen untereinander hat Westerdick 
während seines gesamten Engagements profi­
tiert, betont er. Seine Erfahrung lautet: „Man 
muss lernen, auch mit sehr vielen kleinen 
Schritten zufrieden zu sein – und dass das, 
was man erreicht hat, nicht klein ist, sondern 
etwas, was man gemeinsam erreicht hat und 
auf das man stolz sein kann.“ 

Und die Ergebnisse der Partnerschaften 
können sich wahrlich sehen lassen. Bera­
tungsstellen, Kinderbetreuungseinrichtun­
gen, Kooperationen zwischen Schulen und 
Unternehmen und viele andere Projekte sind 
in den letzten Jahren in den Regionen entstan­
den. Zum Wohl der beteiligten Firmen wie 
auch der Gesellschaft – davon ist der Saarlän­
der Ralf Zastrau überzeugt. „Ein Engagement 
in einer Partnerschaft führt dazu, dass Mitar­
beiter motivierter sind, dass Mitarbeiter län­
ger im Unternehmen bleiben und zum Bei­
spiel die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
besser lösen“, erklärt er. Und er fügt hinzu: 
„Der Erfolg eines Unternehmens ist am Ende 
des Tages der Erfolg der Gesellschaft, in der 
man tätig ist. Man ist in einer Region mitein­
ander verknüpft.“ Hans-Dieter Sohn

www.verantwortungspartner.de

… Dr. Gerd Placke, 
Bertelsmann Stiftung

Wie haben sich die Verantwor-
tungspartner bisher gefunden? 
Dafür braucht es engagierte 
Persönlichkeiten, die ihr Unter-
nehmertum auch in gesellschaftli-
chen Belangen ausleben möch-
ten. Dies sind entweder 
Individuen oder Personenkonstel-
lationen. Diese setzen dann auf 
eigene Initiative etwas in 
Bewegung. Teilweise auch 
gemeinsam mit einer Institution 
wie der Handelskammer. Von 
diesen Engagierten aus ziehen 
sich die Kreise weiter. 

Was macht Partnerschaften 
erfolgreich?
Vor allem das gemeinsame 
Thema, an dem die Partner 
arbeiten und das sie verbindet. 
Die Bertelsmann Stiftung hält sich 
hier sehr zurück. Die Menschen 
vor Ort haben ja kein Problem 
beim Erkennen, sondern höchs-
tens beim Lösen von Herausfor-
derungen. Wir stellen Ressourcen 
zur Verfügung, bieten an, diesen 
Prozess zu begleiten, und wollen 
eine Stütze dafür sein, gemein-
sam mit den Partnern in den 
Regionen die nächsten Meilen-
steine zu identifizieren. Die 
Ergebnisse sind dann Ergebnisse 
der engagierten Partner vor Ort. 

Wie werden daraus längerfristige 
Partnerschaften? 
Wenn das Netzwerk den Nutzen 
der Partnerschaft durch konkrete 
Ergebnisse erkennt und wenn es 
im ersten Jahr eine Struktur 
aufbaut, die die Beseitigung eines 
gesellschaftlichen Mangels für 
sich als längerfristige Aufgabe 
annehmen kann. 

3 fragen an …

Integration: Bei einer Koch- Olympiade der Verantwortungspartner Lippe treten international besetzte Teams gegeneinander an.

Verantwortungspartner- 
Regionen

Pilotphase 2008–2010
Berlin und Brandenburg, Halle (Saale), 
Heilbronn-Franken, Lippe, Saarland, 
Salzburg, Schleswig-Holstein, Viern-
heim

Ausbreitung seit 2012 mit  
Förderung durch ESF/BMAS 
Ingolstadt, Lippe, Rostock, Süd- 
Thüringen, Uelzen, Insel Ummanz 
(Rügen), 2013 und 2014 weitere neun 
Regionen
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Um im Wettbewerb um knappe Fachkräfte bestehen zu können,  
müssen Unternehmen attraktiver werden und verborgene Personalreserven 
bergen. Zu ihnen zählen etwa Frauen und Ältere.  

Gefunden! 

 Wir werden älter und wir werden 
weniger: Um 3,5 Millionen Men­
schen wird die Zahl der zur Ver­
fügung stehenden Arbeitskräfte 

bis 2025 schrumpfen, schätzt die Bundesagen­
tur für Arbeit. Dabei ist der Mangel an geeig­
netem Personal quer durch (fast) alle Bran­
chen und Regionen schon jetzt mit den 
Händen zu greifen. Egal ob Schweißer, Lkw-
Fahrer oder IT-Personal – vier von zehn mit­
telständischen Unternehmen finden keine ge­
eigneten Fachkräfte.

Die Folgen sind für Unternehmen wie für 
die Gesellschaft als Ganzes gleichermaßen be­
drohlich: Weniger Menschen zahlen in die So­
zialsysteme ein, das Durchschnittsalter der 
Beschäftigten steigt, gleichzeitig nimmt ihre 
Innovationskraft ab. Die Wettbewerbsfähigkeit 
der gesamten Volkswirtschaft leidet, einzelne 
Regionen drohen zu veröden, weil die raren 
Fachkräfte sich in die Zentren orientieren. Die 
Arbeitsbelastung der vorhandenen Mitarbeiter 
wächst und mit ihr die Krankenquote. Die Un­
ternehmen können nicht mehr alle Aufträge 
annehmen. Allein die Informationstechnik- 
und Kommunikationsbranche verzeichnet 
nach Angaben des IT-Verbandes Bitkom auf­
grund fehlender Fachkräfte Umsatzeinbußen 
von 8,5 Prozent oder elf Milliarden Euro. 

Frauen gezielt fördern
Was tun? Jammern hilft bekanntlich nicht. 
Nur durch ein Maßnahmenbündel können Un­
ternehmen dem Mangel begegnen, ihre Zu­
kunft sichern und sich gleichzeitig an der Ge­
staltung der Gesellschaft beteiligen. So gilt 
es, verborgene Personalreserven zu heben. 
Viele qualifizierte Frauen würden gerne wie­
der oder mehr arbeiten, unzureichende Kin­
derbetreuung oder unflexible Arbeitszeiten 
halten sie ab. Hier können sich Unternehmen 
mit der Schaffung von Betreuungsangeboten 
profilieren und gleichzeitig ein gesellschaftli­
ches Bedürfnis erfüllen, es muss ja nicht 
gleich ein Betriebskindergarten ins Leben ge­
rufen werden. Wie es auch anders geht, zeigen 

Firmen in der Rhein-Neckar-Region. Sie grün­
deten gemeinsam mit Tagesmüttern die Fami­
liengenossenschaft e. G. (www.familiengenos­
senschaft.eu), die sich um Mitarbeiterfamilien 
kümmert. 

Die Möglichkeit, berufliche und familiäre 
Anforderungen in Einklang bringen zu kön­
nen, entscheidet mit über die Attraktivität ei­
nes Arbeitgebers. Individuelle Arbeitszeitmo­
delle wie Teil- oder Gleitzeit, Vertrauensarbeit 
oder Arbeitszeitkonten nehmen Rücksicht auf 
die jeweilige Lebenssituation. Während der 
Elternzeit sollten Mütter (und Väter) dicht 
dranbleiben am Unternehmen. Paten können 
sie auf dem Laufenden halten, das erleichtert 
auch den Wiedereinstieg. 

Motiviert und erfahren
Was für die Frauen gilt, gilt auch für Ältere: 
Bis zu 1,2 Millionen Fachkräfte lassen sich aus 
der Generation 50plus gewinnen. Infolge frü­
herer Frühverrentungsprogramme sind heute 
in vielen Unternehmen keine älteren Mitar­
beiter mehr zu finden. Das ist ein Fehler. Denn 
altersgemischte Teams sind oft kreativer, 
auch hier ist Vielfalt ein Erfolgsfaktor. Erfah­
rung und kurze Einarbeitungszeit verbunden 
mit meist hoher Arbeitsmoral sprechen für die 
Älteren. Ob ein Unternehmen für sie gerüstet 
ist, zeigt ein Online-Check für altersgerechte 
Personalentwicklung (www.agecert.de).

Die betriebliche Ausbildung ist für fast alle 
Unternehmen der Königsweg, um geeignetes 
Personal zu finden. Doch auch die Nachwuchs­
talente sind rar gesät. Viele Unternehmen  
setzen schon so früh wie möglich an und prä­
sentieren sich in Schulen, laden zu Unterneh­
mensbesuchen ein, vergeben Praktika, ko­
operieren mit Hochschulen. So entstehen 
regionale Netzwerke mit den Bildungseinrich­
tungen. Oder sie beteiligen sich an Aktionen 
wie dem „Girls’ Day“ (www.girls-day.de), an 
dem Mädchen an einem Tag mit technischen 
oder naturwissenschaftlichen Berufen ver­
traut gemacht werden. Zusätzlich können An­
reize gesetzt werden: Wer in seiner Ausbil­

dung gut abschneidet, kann etwa ein Duales 
Studium anschließen. 

Maßgeschneiderte Personalarbeit ist meist 
der wirksamste Weg, um gute Mitarbeiter zu 
finden und zu halten. Kleinere und mittlere 
Unternehmen fühlen sich dabei gegenüber 
Konzernen oft benachteiligt: Im Zweifel zählt 
für Bewerber vielfach der bekanntere Name. 
Doch bei der Umsetzung von individualisier­
ten Konzepten sind Mittelständler im Vorteil: 
Sie entscheiden schnell, was konkret ge­
braucht wird und sind deutlich flexibler. Der 

wertschätzende Umgang miteinander ist hier 
die Regel, schließlich kennt man sich. 

Stolz aufs Unternehmen
Je stärker sich die Mitarbeiter mit „ihren“ Un­
ternehmen identifizieren, desto geringer ist 
die Fluktuation, desto größer ist die Strahl­
kraft. Wer stolz ist auf sein Unternehmen, der 
bleibt auch seltener krank zu Hause. Ein Weg, 
dies zu erreichen, ist der durch gesellschaftli­
ches Engagement, etwa in Form des „Corpo­
rate Volunteering“. In diesem betrieblichen 

Freiwilligenprogrammen helfen Mitarbeiter 
in sozialen Einrichtungen, in Kindergärten 
oder geben ihr Wissen an Schüler weiter. Bei­
spielsweise wird ein Tag im Jahr zum „Corpo­
rate Volunteering Day“ ernannt, an dem alle 
ihre Kräfte für die gute Sache bündeln. Dies 
stärkt nicht nur das Zusammengehörigkeits­
gefühl, sondern schärft auch das Ansehen des 
Unternehmens in der Öffentlichkeit – und bei 
potenziellen Bewerbern. Rainer Busch

www.fachkraefte-offensive.de

Vier Tipps für Siegel und Wettbe-
werbe, die weiterhelfen:

1. Familienfreundlicher Arbeitge-
ber: Qualitätssiegel der Bertelsmann 
Stiftung. Mithilfe von Arbeitgeberfra-
gebogen und Mitarbeiterbefragung 
wird die Personalpolitik geprüft und 
bewertet. www.familienfreundlicher-
arbeitgeber.de

2. Guter Mittelstand: Unternehmens
check der Initiative Neue Qualität der 
Arbeit. 30-minütige Online-Befragung, 
unterteilt in elf Themenbausteine. 
www.inqa-unternehmenscheck.de

3. Beste Arbeitgeber: Bundesweiter 
Wettbewerb. Untersuchungsbasis sind 
eine Mitarbeiterbefragung sowie eine 
Analyse der Maßnahmen der Personal- 
und Führungsarbeit.  
www.greatplacetowork.de

4. Instrumentenkasten altersge-
rechte Arbeitswelt: Forschungs-
bericht der Prognos AG. Beschreibt 
Maßnahmen und Instrumente für ein 
betriebliches Altersmanagement. 

Gute Personalpolitik

Unternehmen stehen 
zunehmend im Wett-
bewerb um weibliche 
Fachkräfte.

Beim „Girls’ Day“ (u.) werden junge Mäd-
chen an technische Themen herangeführt.

Erfahrung trifft auf fri-
sches Wissen: Altersge-
mischte Teams sind oft 
kreativer.

Die passenden Mitarbeiter
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Was bringt das – und was kostet es?  
Mittelständler wollen es genau wissen. 
Wer heute nicht in die Vielfalt seiner 
Belegschaft investiert, der zahlt morgen 
drauf, sagt Kai Teckentrup, Chef des  
Tür- und Torherstellers Teckentrup.

Erfolgsfaktor 
Vielfalt

 Man muss auch Niederlagen hin­
nehmen können. Beim 3. Tole­
ranz-Cup, einem Fußballturnier 
für Betriebs- und Hobbymann­

schaften, schied Vorjahressieger „Teckentrup 
Soccer“ bereits in der Vorrunde aus. „Der Ball 
ist eben rund“, zitiert Geschäftsführer Kai Te­
ckentrup eine ewige Fußballweisheit. Das Un­
ternehmen sponsert das Turnier. Es richtet 
auch den „Karneval der Kulturen“ aus, in dem 
Teckentrup-Mitarbeiter aus verschiedenen 
Nationen gemeinsam mit ihren Familien ihr 
Land präsentieren. „Es geht darum, Menschen 
zusammenzubringen“, betont Teckentrup. 
„Manche sind seit 20 Jahren Kollegen und wis­
sen nichts voneinander.“

Rund 25 Prozent der 850 Mitarbeiter des 
Familienunternehmens aus dem westfäli­
schen Verl haben ausländische Wurzeln – tür­
kische zumeist, aber auch russische. Tecken­
trup fördert sie gezielt, etwa durch 
Deutschkurse. Die oft schwer zu verstehenden 
Betriebsanleitungen wurden vereinfacht, der 
Hubförderwagen heißt jetzt „Ameise“, der Ge­
hörschutz „Mickey Mouse“. Die bessere Ver­
ständlichkeit kommt nicht nur ausländischen 
Mitarbeitern zugute, auch die Sicherheit im 
Betrieb hat sich verbessert. 

PotenZiale nutzen
Die Maßnahmen sind Teil des Diversity Ma­
nagements, das das Unternehmen seit 2008 
betreibt. Die ganze Breite von Herkunft, Ge­
schlecht oder Alter in der Belegschaft nicht 
als Schwäche, sondern als Chance zu sehen, 
sie gezielt zu fördern, das ist Gegenstand des 
Vielfaltmanagements. Für Teckentrup ist es 
eine zentrale Strategie, um den demografi­
schen Wandel zu besiegen. Qualifizierte Fach­

kräfte sind rar, der 
Wettbewerb um sie 
wird weiter zuneh­
men. „Wir müssen auf 
Beschäftigungspoten­
ziale zurückgreifen, 
die vor Ort vorhanden 
sind – und das sind in 
Ostwest fa len-L ippe 
vor allem Menschen 
mit Migrationshinter­
grund“, sagt Tecken­
trup. „Wenn ich heute 
nichts tue, gehen mir 
morgen die Arbeits­
kräfte aus.“

Neben Schule oder 
Verein wird das Unter­
nehmen so zum alltäglichen Ort der Inte­
gration, an dem man nicht neben-, sondern 
miteinander arbeitet, an dem Vorurteile abge­
baut werden. Der wertschätzende Umgang 
strahlt aus auf den Alltag und verbessert den 
Zusammenhalt auch außerhalb der Betriebsto­
re. Von den Deutschkursen profitiert nicht nur 
das Unternehmen, sondern auch die Gesell­
schaft als Ganzes. Denn die Vermittlung der 
Sprache ist der Schlüssel für die Integration – 
und Grundlage für die berufliche Weiterbil­
dung. Nur mit ausreichenden Sprachkenntnis­
sen können Mitarbeiter für besser qualifizierte 
Jobs im Unternehmen gewonnen werden.

Diese Willkommenskultur wirkt auch auf 
Zuwanderer attraktiv, eine weitere Gruppe, 
die helfen kann, den Fachkräftemangel zu be­
wältigen. Nur wer sich wohl und anerkannt 
fühlt, wird effiziente Arbeit leisten, davon ist 
der Firmenchef überzeugt. „Wer Angst vor 
Diskriminierung hat, wer sich nicht traut zu 

sagen, dass er Muslim ist oder sein Kind beim 
Beschneidungsfest war, der verschwendet ei­
nen Teil seiner Kraft, sich zu verstecken.“

Auf den Chef kommt es an
Auch außerhalb seines Unternehmens macht 
sich Teckentrup für Diversity stark. Er ist einer 
der Mitbegründer des regionalen Initiativkrei­
ses „Vielfalt Ostwestfalen-Lippe“ (siehe Kas­
ten). „Was bringt das und was kostet das?“, 
wollen seine Unternehmerkollegen immer als 
Erstes wissen, erzählt er. Durch den Einsatz 
von multinationalen Teams hat sich der Export 
der Türen, Tore und Zargen um fünf Prozent 
erhöht, der Krankenstand hat sich reduziert. 
„Das ist messbar, alles andere ist gefühlt“, 
räumt der Firmenchef ein. Doch diese weichen 
Faktoren werden wichtiger. Immer häufiger 
wird er bei Bewerbungen auf das Thema kultu­
relle Offenheit angesprochen. „Es hilft, die Ar­
beitgeberattraktivität zu steigern.“ 

Ein Selbstgänger ist die Förderung nicht. 
Manchmal müssen Widerstände überwunden, 
Überzeugungsarbeit geleistet werden. „Gera­
de im gewerblichen Bereich gibt es viele bil­
dungsferne Familien“, erzählt Teckentrup. Als 
das Unternehmen per Aushang Deutschkurse 
anbot, meldeten sich zwei Mitarbeiter. Erst als 
„Vorsprecher“ der einzelnen Gruppen ins Boot 
geholt wurden, waren plötzlich 60 Beschäftig­
te dabei. Bei Auszubildenden geht das Unter­
nehmen schon mal auf die Eltern zu, besucht 
sie zu Hause. 

Diversity ist mehr als das Einstellen und 
Fördern von Menschen mit ausländischen 
Wurzeln – dahinter steckt eine Haltung. „An­
ders als in den 50er- oder 60er-Jahren gibt es 
in unserer Gesellschaft keine klaren Werte 
mehr“, meint Teckentrup. „Um neue zu ver­
mitteln, wie Fairness, Toleranz oder einen 
wertschätzenden Umgang, und diese in der 
Betriebskultur zu verankern, ist Diversity 

Der Koch ist Muslim, will im Ramadan 
fasten und kann die Speisen nicht ab-
schmecken: Was macht der Catering-
unternehmer? Praktische Lösungen 
zu finden für Themen wie Integration 
oder Personalfindung ist der Ansatz 
des „Initiativkreises Unternehmen 
Vielfalt OWL“. Auf Arbeitstreffen 
in der Region Ostwestfalen-Lippe 
tauschen sich die 130 Unternehmen 
regelmäßig aus, besonders für kleine 
und mittlere Unternehmen soll ein 
Mehrwert geschaffen werden. Der 
Kreis ist Teil der Initiative für Beschäf-
tigung OWL, ein von regionalen 
Unternehmen und Institutionen getra-
gener Verein. www.ifb-owl.de

Gemeinsam Handeln

Sport verbindet: Beim Toleranz-Cup treffen  
Hobby- und Betriebsmannschaften aus der Region 
aufeinander – alle sind Sieger. 

eine echte Hilfe.“ Das gelingt nur, wenn der 
Chef sie auch vorlebt – und im Zweifel eine 
klare Position bezieht. 

„Je kleiner der Laden, desto wichtiger ist 
der Chef“, sagt Teckentrup. Schweigt er oder 
lacht, wenn einer einen ausländerfeindlichen 
Witz reißt? Teckentrup hat sich schon von ei­
nem langjährigen Mitarbeiter getrennt, der 
einen Kollegen aufgrund seiner Herkunft tät­
lich angriff. In Workshops wurden die Füh­
rungskräfte für das Thema Vielfalt sensibili­
siert. „Wir versuchen täglich, Toleranz und 
Wertschätzung für unsere Mitarbeiter vorzu­
leben“, sagt Teckentrup. Das hört am Unter­
nehmenstor nicht auf. Auch außerhalb soll das 
Verständnis füreinander gefestigt werden, 
etwa beim Fußballspielen. Gelegentliche Nie­
derlagen sind da nicht so wichtig. 
Rainer Busch

www.teckentrup.biz

« «Wir versuchen  
täglich, Toleranz 

und Wertschätzung 
für unsere Mitarbei-

ter vorzuleben.
Kai Teckentrup
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Umweltschutz genießt in der Wirtschaft einen hohen Stellenwert. Wenn Unterneh-
men mehr tun als das gesetzlich Geforderte, können sie davon vielfältig profitieren.

Zertifikate, 

und Nachhaltigkeit 
Effizienz 

 Umweltrelevante Belange erfahren im 
Wirtschaftsleben eine stetig wach­
sende Bedeutung. Aus dem Streben 
nach verantwortungsvollem Um­

gang mit Abfällen und der Schonung von Bö­
den, Gewässern und Luft ist ein breiter The­
men- und Aufgabenkanon geworden. Nicht 
erst seit den globalen Bemühungen um eine 
Verlangsamung des Klimawandels spiegelt 
sich die Bedeutung des Umweltschutzes in 
zahlreichen Verordnungen wie der Techni­
schen Anleitung (TA) zur Reinhaltung der 
Luft, dem Kreislaufwirtschaftsgesetz oder an­
deren Gesetzen, Verordnungen und Richtlini­
en wider, die über den direkten Umweltschutz 
hinaus auch den Umgang mit Energie und 
anderen Ressourcen regeln sollen. 

Längst ist der Bereich der Ökologie durch 
Gesetze, Verordnungen, Abkommen, Normen, 
Zertifikate und politisch-wirtschaftliche Sys­
teme strukturiert und beeinflusst damit nahe­
zu alle wirtschaftlichen Aktivitäten und  
Beziehungen. Doch neben staatlich geregelten 
Mindestanforderungen existiert noch beacht­
liches Gestaltungspotenzial. Und es kann in 
diesem Sektor, der sich beständig weiter  
ordnet und strukturiert, ökonomisch wie ge­
sellschaftlich vorteilhaft sein, über die Min­
destanforderungen hinauszugehen und sich 
öffentlich entsprechend zu positionieren. Um­
weltschützende Maßnahmen können – etwa 
im Bereich verbesserter Energieeffizienz – 
nicht nur Geld sparen und das Renommee und 
damit die Vermarktungschancen der Produk­

te verbessern; von großer gesellschaftlicher 
Relevanz ist vor allem, dass ein ökologisch 
verantwortungsvolles Verhalten Umweltbe­
lastungen reduziert, der Allgemeinheit Kos­
ten für Umwelt- beziehungsweise Gesund­
heitsschäden erspart und den Erhalt der 
natürlichen Ressourcen sichern hilft. 

freiwillige leistungen
Die freiwilligen Leistungen lassen sich grob 
in drei Kategorien einteilen. Zur ersten Grup­
pe gehört die Implementierung von Manage­
mentsystemen für Umwelt, Energie, Abfall 
oder Logistik, die innerbetrieblich die Um­
weltauswirkungen reduzieren, die Nutzung 
der Ressourcen verbessern bzw. den Ver­
brauch von Energie und das Entstehen von 
Abfällen minimieren helfen. Einige dieser 
Systeme sind inzwischen normiert (siehe Kas­
ten). Managementsysteme erschließen oft 
auch finanzielle Einsparpotenziale. 

Die zweite Gruppe freiwilliger Umweltleis­
tungen bilden Zertifizierungen und Siegel. Es 
gibt betriebsbezogene Zertifizierungen wie 
etwa CO2-Bilanzierungen (siehe Kasten), pro­
duktbezogene Siegel wie den Blauen Engel 
oder fachspezifische Siegel etwa vom Marine 
Stewardship Council (MSC) für nachhaltig ge­
fangenen Fisch, vom Forest Stewardship 
Council (FSC) für Holz aus nachhaltiger Be­
wirtschaftung beziehungsweise die Zertifi­
zierungen der Deutschen Gesellschaft für 
Nachhaltiges Bauen (DGNB) für nachhaltige 
Gebäude. Solche Siegel gewinnen innerhalb 
der Lieferkette und gegenüber dem Kunden 
stark an Bedeutung. 

Sinnvolle Investitionen
Zertifizierungen sind zwar aufgrund der Au­
ditierung und wiederholter Überprüfungen 
kostspielig, können aber eine sinnvolle Zu­
kunftsinvestition sein. Allerdings sollte ge­
nau geprüft werden, für welche Zertifizierung 
man sich entscheidet, da sich die existieren­

den Siegel hinsichtlich der Vergabebedingun­
gen und des Umfangs ihrer Kriterien unter­
scheiden. 

Die dritte Gruppe freiwilliger Umwelt-
Mehrleistungen bilden Aktivitäten, die Unter­
nehmen unabhängig von Systemen, Zertifizie­
rungen oder Auflagen aus ethischen 
Beweggründen oder einer Produktlogik her­
aus tätigen und bei denen es sich oft um  
Investitionen in vorhandene oder neue techni­
sche Anlagen beziehungsweise die Steige­
rung der betrieblichen Effizienz handelt. Das 
Beispiel des Unternehmens Ihr Bäcker Schü­
ren in Hilden, das neben der Produktionsstät­
te für Backwaren 16 Verkaufsfilialen betreibt 
und 195 Mitarbeiter beschäftigt, zeigt solche 
Maßnahmen und ihre Wirkung. 

Das 1905 gegründete Unternehmen erwei­
terte sein Portfolio traditioneller Backwaren 
zuerst um Vollwertprodukte. „Wir haben 1979 
erstmals selbst Getreide vermahlen“, berich­
tet Inhaber Roland Schüren. Es wurde direkt 
beim Bauern eingekauft und die weitere Wert­
schöpfungskette bis zum Endverbraucher 
selbst betreut. 

„Irgendwann fragten wir uns dann: Wie 
produzieren wir unsere Waren eigentlich?“, 
erinnert sich Schüren. „Daraus folgten viele 
Ansatzpunkte zur umweltschonenden Her­
stellung entlang dieser Wertschöpfungsket­
te.“ Bei den naturbelassenen Zutaten gab es 
keine Verbesserungspotenziale, denn Ihr Bä­
cker Schüren arbeitet nach den Grundlagen 
des Slow Baking mit sehr strengem Reinheits- 
und Geschmacksgebot. 

Einen zentralen Schritt unternahm Schü­
ren, als neue Kapazitäten in der Kältetechnik 
benötigt wurden. „Backen ist eines der ener­

gieintensivsten Handwerke“, erklärt er. „Da 
haben wir ein alternatives Energiekonzept er­
arbeiten lassen.“ Das Ergebnis war die Um­
stellung auf eine Biomasseanlage, die – unter­
stützt von einer Fotovoltaikanlage – nun die 
Energie liefert. In der Kühltechnik ließ sich 
durch den Wechsel des Rückkühlme- 
diums Wasser statt Luft eine hohe energe- 
tische Effizienz erreichen. 

Auch für das Abfallmanagement spielt die 
Energieanlage eine wichtige Rolle. „Altbrot 
fällt in jeder Bäckerei an, im Schnitt sind es 
20 Prozent, bei uns nur acht. Wenn wir das 
nicht verbilligt verkauft bekommen und den 
Bedarf der Spendentafeln gedeckt haben, nut­
zen wir es energetisch in unserer Biomasse­
anlage – Altbrot hat den gleichen Heizwert 
wie Holzpellets.“ 

Neben der Produktion entdeckte Schüren 
in der Logistik ein großes Einspar- und Um­
weltentlastungspotenzial. Alle Firmenfahr­
zeuge fahren mit Erdgas oder Strom, emittie­
ren also wenig oder kein CO2 und sind im 
Betrieb günstiger als konventionelle Fahrzeu­
ge. Die E-Autos tanken den sauberen Strom 
vom Bäckerei-Dach an der hauseigenen Lade­
station gratis. 

Kommunikation und  
Kundenbindung
Dass Umweltinvestitionen sich lohnen, bewei­
sen nicht nur zwei Ecocare-Auszeichnungen 
für das Energie- beziehungsweise das Logis­
tikkonzept des Unternehmens. Schürens Kun­
den, denen er die Entwicklungen regelmäßig 
im Kundenmagazin und auf den Brötchentü­
ten kommuniziert, sind der Firma treu. „Und 
als aktuell die Rohstoffpreise in die Höhe gin­
gen, machte sich die billig erzeugte Energie 
bemerkbar – ich musste meine Preise nicht 
anheben“, sagt Roland Schüren stolz. 

Im Energiebereich, betont Schüren, gebe 
es oft Verbesserungspotenziale, die Unterneh­
men bei Umstellung auf regenerative Erzeu­
gung unabhängig machen und Kostenvorteile 
bieten. Oft lasse sich etwa mehr Wärme zu­
rückgewinnen, als benötigt wird. Die könne 
an Dritte abgegeben werden. 

In Zukunft werden die ökologischen Anfor­
derungen an unternehmerisches Handeln 
deutlich steigen. Auch in einem Umfeld stetig 
zunehmender nationaler Regelungen für 
Emissionen, Energieverbrauch, Recyclingquo­
ten etc. wird der freiwillige Bereich weiterhin 
eine wichtige Rolle spielen. Das eigene Unter­
nehmen auf wesentlich schärfere ökologische 
Anforderungen einzustellen heißt nicht nur, 
es zukunftsfähig zu machen, sondern ist auch 
ein Weg, die optimierte Ressourcen- und Ab­
falleffizienz mittels Zertifizierung zum Wett­
bewerbs- und Imagefaktor zu machen. 
Kay Dohnke 

www.ihr-baecker-schueren.de

Sauber und günstig im Betrieb: Elektrofahrzeug des Hildener Unternehmens Ihr Bäcker Schüren.

Technische Effizienz: Ihr Bäcker Schüren arbeitet 
mit einer Biomasseanlage und Solarmodulen.

Abfallmanagementsysteme orga-
nisieren den Umgang mit Reststoffen, 
reduzieren Entsorgungskosten und 
erzielen Erlöse aus der Wertstoffver-
marktung.  

Das Carbon Disclosure Project ist 
eine britische Organisation, die einmal 
jährlich von Unternehmen Daten zu 
CO2-Emissionen sowie Reduktionszie-
len und -strategien erhebt. 

CO2-Bilanzierungen ermitteln den 
Carbon Footprint von Produkten 
oder Dienstleistungen und bilden die 
Grundlage für CO2-Reduktion und 
-Kompensation. Aufgrund der fast 
unmöglichen Vergleichbarkeit hat die 
Information über den Carbon Foot-
print (ausgedrückt als CO2-Äquivalent 
in Gramm) kaum direkten Nutzen für 
den Endverbraucher.  

DIN EN ISO 14001 ist eine Norm für 
Umweltmanagement, s.u.  

EMAS (Eco-Management and Audit 
Scheme) ist ein von der EG 1993 ent-
wickeltes Instrument, das Umweltma-
nagement und Umweltbetriebsprü-
fung zusammenfasst. ISO 14001 ist 
Teil vom EMAS. EMAS easy ist die für 
kleine und mittelständische Unterneh-
men vereinfachte Version.  

ISO 50001 ist eine internationale 
Norm für Energiemanagementsyste-
me.  

Ein Umweltmanagement organisiert 
im Unternehmen alle Tätigkeiten, 
Produkte und Dienstleistungen, die 
Auswirkungen auf die Umwelt haben.  

Tipp: 
Informationen zu freiwilligen Umwelt-
leistungen und Unterstützung gibt es 
u. a. von Innungen, Kammern oder 
Zusammenschlüssen von Wirtschafts-
treibenden wie dem Bundesdeut-
schen Arbeitskreis für umweltbewuss-
tes Management (B.A.U.M.), die über 
erhebliches Know-how verfügen, 
das den Mitgliedern zur Verfügung 
gestellt wird. 

Wirtschaft und Umwelt
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 Vor genau 112 Jahren wurde im würt­
tembergischen Dietenheim die Firma 
Otto Garne gegründet. Ein Exot in 

einer Branche, die es in Deutschland eigent­
lich nicht mehr gibt, die längst ins Ausland 
abgewandert ist. Für Otto Garne war dies 
nie ein Thema, wie Geschäftsführer Andre­
as Merkel versichert: „Wir leben hier unsere 
Werte von Generation zu Generation. Dazu 
gehört, dass wir uns mit unserem Standort 
identifizieren“. Am Gründungsort Dieten­

heim und im benachbarten Unterbalzheim 
beschäftigt das inzwischen in vierter Gene­
ration geführte Familienunternehmen 160 
Mitarbeiter. Hier werden die jährlich 3.000 
Tonnen feine Baumwollgarne und 1.000 Ton­
nen hochwertige Garne für die Kunden aus 
der Textilindustrie gesponnen und ge­
zwirnt. „Nachhaltigkeit und Innovation be­
stimmen unser unternehmerisches Han­
deln“, sagt Merkel. Sichtbar wird dies in der 
Unternehmenssparte „Sustainable Con­
cepts“ mit den Produktlinien Bio, Fairtrade, 
Piumafil und recot2. Seit 1998 befasst sich 
das Unternehmen mit der Entwicklung 
nachhaltiger und ganzheitlicher Produkti­
onskonzepte, als Reaktion auf steigende 
ökologische Ansprüche der Kunden. Zahl­
reiche Zertifikate vom Fairtrade-Siegel bis 
hin zum Global Organic Textile Standard 
(GOTS), einem Siegel für soziale und ökolo­
gische Produktionsbedingungen in der tex­
tilen Wertschöpfungskette, belegen die  
Anstrengungen. Bei der neuesten Pro­
duktentwicklung recot2, in die das Unter­
nehmen 300.000 Euro investiert hat, stand 
das Thema Recycling im Mittelpunkt. Mit 
einem neuen Verfahren werden Produkti­
onsabfälle und Baumwolle zu einem Garn 
verarbeitet und dadurch Ressourcen ge­

Produkte und Dienstleistungen sind die wichtigste Schnittstelle zum Kunden. 
Mit ihrem Leistungsversprechen übernehmen Unternehmen Verantwortung, 
und die reicht weit über die Qualitätszusage hinaus. Ökologisch bedenkenlos 
und sozial einwandfrei sollen sie sein. Für verantwortungsvolle Unternehmer 
eine Chance. 

Unternehmensporträt Gebr. Otto Baumwollfeinzwirnerei GmbH & Co. KG

Chancen

und nutzen

Der Letzte seiner Art

erkennen 

schont und auch enorme Mengen Wasser 
eingespart. „Der weltweite Wassermangel 
wird das zentrale Problem der Zukunft“, er­
läutert Merkel die Motivation für diesen An­
satz. Entstanden ist recot2 aus einer Koope­
ration mit der Universität Ulm. „Gerade in 
der Produktentwicklung sind Kooperatio­
nen und Netzwerke der Schlüssel für klei­
nere Unternehmen“, so Merkel.

Garne bieten normalerweise nur begrenztes Innovati-
onspotenzial und lassen sich schnell kopieren.

Mit der neuesten Ent-
wicklung recot2 lassen 
sich pro Kilo Garn 
10.000 Liter Wasser 
einsparen.

Nachhaltigkeit gehört für  
Geschäftsführer Andreas Merkel 
zur Unternehmensphilosophie.

 Das Alte auf eine neue Weise tun“, so 
sagte es der österreichische Ökonom 
Joseph Schumpeter, das sei Innovati­
on. Für ihn war der Prozess der 

„schöpferischen Zerstörung“ der Kern unter­
nehmerischen Handelns. Für Schumpeter ka-
men die auslösenden Impulse aus dem Markt, 
heute sind globale Entwicklungen wie der Kli­
mawandel oder die Rohstoffverknappung zu­
sätzliche Treiber für Produktinnovationen. 
Auf dem Weg zur „Green Economy“ wird jedes 
verantwortlich handelnde Unternehmen vor 
neue Herausforderungen gestellt, einfache 
Qualitätsversprechen reichen nicht mehr aus, 
um am Markt zu bestehen. Produkte müssen 
einer nachhaltigen Entwicklung genügen, 
ausgehend von der ressourcenschonenden 
Produktion bis hin zur umweltgerechten Ent­
sorgung. Vorausschauende Unternehmer be­
rücksichtigen Nachhaltigkeitskriterien des­
halb schon bei der Entwicklung und 
verbessern damit ihre Wettbewerbsfähigkeit. 
Längst sehen Unternehmen aller Branchen die 
Herausforderung als Chance und sichern mit 
innovativen Lösungsansätzen die Zukunftsfä­
higkeit ihrer Prozesse, Produkte oder Dienst­
leistungen. Zahlreiche Brancheninitiativen 
zeugen von der Bereitschaft, Verantwortung 
zu übernehmen, und die sind längst nicht 
mehr nur im Konsumgütermarkt zu finden. 
Ende 2011 hat der Verband der Maschinen- und 
Anlagenbauer (VDMA) die Nachhaltigkeitsin­
itiative „Blue Competence“ ins Leben gerufen. 

Nachhaltigkeit 
auch im Maschinenbau
Mehr als 250 Unternehmen und weitere 37 
Branchenverbände haben sich inzwischen der 
Initiative angeschlossen. Nachhaltigkeit und 
Maschinenbau werden selten in einem Atem­
zug genannt, dies will die Initiative ändern 

und die Innovationsfähigkeit dieser Schlüs­
selbranche sichtbarer machen und weiter vo­
rantreiben. Vor allem für die Zulieferindustrie 
wird dies auch zur Überlebensfrage. In den 
Einkaufsabteilungen großer Konzerne finden 
Nachhaltigkeitskriterien zunehmend Einzug 
und auch bei Ausschreibungen der öffentli­
chen Hand werden ökologische und soziale 
Kriterien zukünftig immer öfter Berücksichti­
gung finden. Dann kann die bessere Ökobi­
lanz oder die richtige Zertifizierung zum aus­
schlaggebenden Kriterium werden. Schließlich 
werden auch an die Endprodukte Nachhaltig­
keitsforderungen gestellt. 

In der Praxis 
dominiert Energieeffizienz
„Jedes Produkt, das wir neu entwickeln, muss 
seinen Vorgänger ökonomisch und ökologisch 

übertreffen“, heißt es deshalb beim fränki­
schen Anbieter von Luft- und Antriebstechnik 
ebm-papst, Teilnehmer der „blue competence“-
Initiative. Unter der Unternehmensleitlinie 
„GreenTech“ fasst das Unternehmen seine 
Nachhaltigkeitsaktivitäten zusammen. Schon 
während der Produktentwicklung werden 
Umweltverträglichkeit, Energiebilanz und  
Recyclingfähigkeit berücksichtigt, und zwar 
sowohl für die Produktion als auch für den 
späteren Einsatz beim Kunden. Lebenszyklus­
kostenrechnung oder Produktlinienanalyse 
sind die Instrumente, mit denen Unternehmen 
die ökologischen und sozialen Auswirkungen 
ihrer Produkte erfassen können. In der Praxis 
dominieren noch ökologische Aspekte, meist 
wird an erster Stelle die Energieeffizienz ver­
bessert und in der Folge der Product Carbon 
Footprint, der ökologische Fußabdruck eines 

Produktes. Dieser berücksichtigt die Treib-
hausgasemissionen entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette und über den gesamten 
Lebenszyklus des Produktes. Tatsächlich rei­
chen die Anforderungen an eine verantwor­
tungsvolle Produktentwicklung viel weiter 
und berücksichtigen ebenso Aspekte wie Res­
sourcenschonung, Biodiversität, Barrierefrei­
heit, Langlebigkeit oder Recyclingfähigkeit. 
Vor allem gilt, es die Produktions- und Nut­
zungsphase zu berücksichtigen. Gerade die­
ser Teil der Lebenszyklusbetrachtung wird 
gerne vergessen, aber die Verantwortung  
endet nicht an den Werkstoren. Innovative 
Produktlösungen haben deshalb auch die Aus­
wirkungen beim Kunden beziehungsweise 
Konsumenten im Blick. Ein nachhaltiger 
Mehrwert überzeugt Kunden, und so hat man 
bei ebm-papst nicht nur die Einsparungen bei 
Energie und CO2-Ausstoß im Blick, sondern 
ebenso die Reduzierung von Geräuschemissi­
onen sowie eine nachhaltige Logistik. Durch 

zahlreiche Auszeichnungen, darunter der Um­
weltpreis des Landes Baden-Württemberg, 
sieht sich das mittelständische Unternehmen 
bestätigt und für die Zukunft gut aufgestellt.

„Unsere Produkte müssen den Kunden ei­
nen Mehrwert bieten“, sagt auch Andreas 
Merkel. Er ist Geschäftsführer des mittelstän­
dischen Familienbetriebs Otto Garne. „In un­
serem Segment lohnt es sich eigentlich nicht, 
in Deutschland zu produzieren“, so Merkel, 
„deshalb setzen wir auf eine Premium- und 
Nischenstrategie.“ Seine Abnehmer kommen 
aus der Textilindustrie, und die kauft haupt­
sächlich in den Billiglohnländern Asiens ein. 
„Garne bieten normalerweise nur begrenztes 
Innovationspotenzial“, so Merkel, „und neue 
Produkte lassen sich schnell kopieren.“ Mit 
innovativen und nachhaltigen Lösungen ge­

Die verschiedenen Siegel stellen unterschiedlich hohe Qualitäts- und  
Transparenzanforderungen an die Produzenten.
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lingt es ihm trotzdem, Hersteller wie Tri­
umph, Lacoste, Daniel Hechter oder Brax zu 
überzeugen. Den entscheidenden Vorsprung 
sichert sich Otto Garne mit seinen „Sustainab­
le Con-cepts“. Dahinter verbergen sich Pro­
dukte wie „recot2“, eine Faser, die aus frischer 
Baumwolle und recycelten Produktionsabfäl­
len entwickelt wurde, oder „Piumafil“, ein 
hochwertiges Garn aus der als nicht verspinn­
bar geltenden Kapokfaser. Rund 20 Prozent 
vom Umsatz erwirtschaften diese nachhalti­
gen Produkte inzwischen, mit deutlichen Stei­
gerungen, wie Merkel erklärt. So kann das 
Unternehmen seine Produktion am Standort 
Deutschland sichern und sich auch im Wettbe­
werb um Fachkräfte durchsetzen. „Wir gelten 
in der Region als attraktiver Arbeitgeber“, so 
Merkel, „vor allem auch durch unsere Firmen­
philosophie, in der Nachhaltigkeit fest veran­
kert ist.“ Thomas Feldhaus

 www.otto-garne.de

« «In unserem Segment 
lohnt es sich eigentlich 
nicht, in Deutschland 

zu produzieren.
Andreas Merkel, Geschäftsführer 

Otto Garne
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Transparenz in der 
Lieferkette wird 
für Unternehmen 
immer wichtiger – 
sie gewährleistet 
Rückverfolgbarkeit 
und gibt Produkt-
sicherheit.

Was, woher, 
wie?

Island

Danemark

osterreich

turkei

Tunesien

deutschland tschechien

polen

..

..

..

 Lebensmittelskandale, katastrophale 
Arbeitsbedingungen bei Zulieferern, 
Rückrufaktionen: Immer wieder ge­
hen Meldungen durch die Presse, die 

die Bedeutung von drei simplen Fragen unter­
streichen, die sich eigentlich jeder Unterneh­
mer stellen müsste: was, woher, wie – was 
steckt in den Materialien und Produkten, die 
ich beziehe? Woher kommen sie? Und wie wer­
den sie hergestellt? Doch viele Unternehmen 
tragen dem Sinn einer nachhaltigen Lieferket­
te in ihrem Handeln nicht ausreichend Rech­
nung, sei es, weil dies bislang keine Rolle 
spielte oder die veränderte Außenwelt noch 
nicht wahrgenommen wurde. 

Doch sind hier künftig grundlegende Än­
derungen nötig: Verbraucher, Firmen und Ins­
titutionen beginnen, unternehmerisches Han­
deln immer stärker im umfassenden Kontext 
gesellschaftlicher Verantwortung zu sehen. 
Und da drängen sich Fragen nach den sozio-
ökologischen Aspekten von Produkten und 
Dienstleistungen in der Lieferkette unabweis­
bar auf. Die inzwischen auf EU-Ebene vorge­
schriebene Dokumentationspflicht im Lebens­
mittelsektor ist ein Anfang, und die 
OECD-Richtlinien für multinationale Unter­
nehmen enthalten allgemeine Grundsätze, die 
für die Beachtung ökosozialer Kriterien in der 
Lieferkette auch in anderen Produktbereichen 
handlungsleitend sein können. Die Lieferkette 
upstream – also in allen der eigenen Arbeit 
vorgelagerten Schritten – zu überprüfen, ist 
auch deshalb unabdingbar, weil die meisten 

Unternehmen upstream – also im eigenen 
Markt- und Wettbewerbshandeln – selbst Teil 
einer längeren Lieferkette sind, an die nach­
gelagerte Partner ihrerseits hohe Anforderun­
gen stellen. 

Problemfeld Menschenrechte
Ein umfassendes Lieferketten-Management 
kann effektiv zur Verbesserung der Produkti­
onsbedingungen und damit auch zur Effizi­
enzsteigerung beitragen. Aber kleine und 
mittelständische Unternehmen dürften sich 
mit der Aufgabe überfordert sehen, selbst die 
Zulieferfirmen und deren beteiligte Partner 
überprüfen zu wollen, was vor allem bei 
grenzüberschreitenden Beziehungen sprach­
liche und juristische Probleme bereiten wür­
de. Das gilt besonders auch für die Frage nach 

der Achtung der Menschenrechte in vielen 
Herstellerländern mit prekären Arbeitsbedin­
gungen, die für die Auftraggeber beziehungs­
weise Abnehmer aus Deutschland zunehmend 
in den eigenen Verantwortungsbereich tritt. 
Nicht selten sehen sie sich hier angesichts 
staatlichen Versagens in der Pflicht, nach­
drücklich auf eine Verbesserung hinzuarbei­

ten. Eine Lösung könnte sein, sich Allianzen 
mit anderen Unternehmen anzuschließen, um 
gemeinsam effektiv Einfluss auszuüben. 

Wie auch mittelständische Unternehmen 
in ihrer Lieferkette erfolgreich Transparenz 
und damit Produktsicherheit erreichen kön­
nen, zeigt exemplarisch der Deerberg-Versand 
für naturbelassene Textilien aus Velgen bei 
Lüneburg. In 25 Jahren wuchs das Unterneh­
men auf knapp 400 Mitarbeiter an und konnte 
allein seit 2009 den Umsatz verdoppeln. „Wir 
haben schon früh unsere Verantwortung ge­
sehen und wollten wissen, wie unsere Produk­
te entstehen. Daraus hat sich ein Wertesystem 
entwickelt – Gerechtigkeit und Umwelt­
freundlichkeit wurden darin zentrale Aspek­
te“, erläutert Firmenchef Stefan Deerberg. 

 
Überprüfte Anbieter
Vor dem Hintergrund der Globalisierung von 
Textilproduktion und -handel mit unüber­
schaubaren Beziehungsgeflechten, in denen 
ökologische und soziale Verantwortung oft 
keine Rolle spielen, konzentrierte sich Deer­
berg immer stärker auf europäische Partner­
firmen, denn da „gibt uns schon die Gesetzge­
bung einen weitgehend verlässlichen Schutz 
vor fragwürdigen Produktionsbedingungen, 
Menschenrechtsverletzungen oder gar Kin­
derarbeit“, erklärt Chefeinkäuferin Dörte Rei­
mers. Auch sind die Transportwege kürzer 
und damit weniger umweltbelastend. 

 Aber geben nicht auch Siegel und Zertifi­
kate einen verlässlichen Schutz? Dörte Rei­

mers ist davon wenig angetan: „Es gibt inzwi­
schen derart viele solcher Siegel und 
Zertifikate, dass niemand mehr die genauen 
Konditionen ihrer Vergabe einschätzen oder 
gar vergleichen kann – von einer Überprüf­
barkeit ganz zu schweigen, die sich nur sehr 
große Unternehmen leisten könnten.“ Und 
vollends undurchschaubar seien mögliche 
Ausnahmen und Sonderregelungen nach je­
weils nationalem Recht. 

Stefan Deerberg setzt daher auf eine ande­
re Strategie: „Eine Alternative kann nur die 
Konzentration auf möglichst wenige Anbieter 
sein, zu denen wir eine längerfristige Bezie­
hung aufgebaut haben. Da spielt es für uns 
dann auch keine Rolle, wenn ein anderer Zu­
lieferer das Produkt einige Cent billiger her­
stellen könnte“, erklärt er. „Wir fahren mit den 
uns vertrauten Partnern dauerhaft am besten. 
Wir wissen, dass sozial und ökologisch zu ak­
zeptablen Bedingungen produziert wird. Und 
wir bekommen verlässliche Qualität und kön­
nen diese auch preislich gegenüber unseren 
Kunden begründen.“ 

Doch mit Vertrauen allein ist es nicht ge­
tan. „Wir suchen unsere Lieferanten zweimal 
im Jahr auf und schauen dabei auch in die Be­
triebe“, berichtet Dörte Reimers. „Da kennen 

wir teilweise die Mitarbeiter in der Herstel­
lung sogar schon persönlich. Generell sieht 
man schnell, ob geschulte Kräfte beschäftigt 
werden – die produzieren eine viel höhere 
Qualität, die wiederum den Ruf unseres Hau­
ses sichert.“ Und manchmal, verrät sie, hänge 
man sich quasi an die Großen der Branche an 
– „wenn die bestimmte Hersteller zertifizie­
ren, können wir uns darauf verlassen“. 

Aber wie ist die Situation bei neuen Zulie­
ferern? Auch hier gibt es einige klare Indika­
toren: „Öffnet ein Anbieter bereitwillig seine 
Fabrikationsräume, ist das eine erste vertrau­
ensbildende Maßnahme“, erklärt Deerberg. 
„Lässt er aber die nötige Transparenz vermis­
sen, würde ich sofort zu Vorsicht raten.“ Gene­
rell sind Offenheit, Vertrauen und Kommuni­
kationsbereitschaft Parameter, die keinen 
besonderen finanziellen Aufwand erfordern 
und oft sogar bei sprachlichen Hürden funkti­
onieren. 

Mit dem Namen einstehen
Deerberg ist sich der funktionierenden Kom­
munikation und Transparenz in seiner Liefer­
kette so sicher, dass künftig in alle Textilien 
ein Etikett mit der Adresse des Versands ein­
genäht wird: „Wir können unsere Produkte 

Jedes für den 
Deerberg-Versand 
produzierte 
Kleidungsstück ist 
durch ein Etikett 
rückverfolgbar.

Partnerschaft: Der 
Deerberg-Versand 
arbeitet mit ausgewähl-
ten Herstellern eng 
zusammen.

· 	Konzentrieren Sie sich auf Partnerfir-
men, die offen und kooperativ sind 
und deren Werte Ihnen entsprechen.

· 	Überprüfen Sie die Einhaltung 
arbeitsschutzrechtlicher Vorschriften, 
ggf. in Kooperation mit Behörden 
oder Gewerkschaften. Das gilt vor 
allem auch für die Einhaltung von 
Menschenrechten in zahlreichen 
Produktionsländern.

· 	Orientieren Sie sich an den in Ihrer 
Branche existierenden Standards.

· 	Wenn Zielvereinbarungen geschlos-
sen werden, fordern Sie ein umfas-
sendes Reporting, nehmen Sie nach 
Möglichkeit eigene Audits vor und 
forcieren Sie so einen kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess.

· 	Auf Ihre Branche spezialisierte Agen-
turen im Zielland können Sie bei der 
Auswahl geeigneter Partner unter-
stützen.

· 	Wo Unternehmen ihre Forderungen 
allein nicht umsetzen können, helfen 
Allianzen – gemeinsam mit anderen 
Firmen aus Ihrer Branche verbessert 
sich die Verhandlungsposition. Finan-
zielle Konditionen können trotzdem 
individuell vereinbart werden.

· 	Auch für Zulieferer ist die Verbesse-
rung sozioökonomischer Bedingun-
gen oft eine kostspielige Umstellung. 
Längerfristig bindende Abnahmever-
einbarungen können diesen Prozess 
begünstigen.

Optimierungen 
in der Lieferkette – Tipps 

für die Praxis

Wir arbeiten nur mit 
Firmen zusammen, die un-

seren Code of Conduct 
in sozialer und ökologi-
scher Hinsicht befolgen.

Stefan Deerberg

lückenlos rückverfolgen, und wir arbeiten nur 
mit Firmen, die unseren Code of Conduct in 
sozialer und ökologischer Hinsicht befolgen. 
Darum stehen wir selbst mit unserem Namen 
für unsere Produkte ein und gewährleisten 
eine umfassende Garantie.“ Und das hat sich 
für das Unternehmen an der Schnittstelle zwi­
schen Hersteller- beziehungsweise Lieferan­
tenkette und dem Markt bislang in jeglicher 
Hinsicht bewährt. Kay Dohnke 

www.deerberg.info
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Nachhaltig erfolgreich wirtschaften können Unternehmen nur, wenn ihre  
Beziehungen zu ihrem gesellschaftlichen Umfeld von Vertrauen geprägt sind. 
Um dies zu fördern, bieten sich Kooperationen mit „Gemeinnützigen“ an. 

mehr erreichen
Gemeinsam 

 Los geht es mit einem lauten Gong! Da­
nach haben die jeweils 35 Vertreter von 
Unternehmen und gemeinnützigen Or­
ganisationen, die sich Ende September 

2012 im Foyer des Bonner Kameha Grand Ho­
tels trafen, anderthalb Stunden Zeit, „Gute 
Geschäfte“ abzuschließen. Wer zu welcher 
Gruppe gehört, ist nicht nur an den unter­
schiedlich gefärbten Namensschildern zu er­
kennen: Die „Gemeinnützigen“ haben sich ei­
niges einfallen lassen, um für ihre oft 
zahlreichen Anliegen auf dem Marktplatz 
schnell mit Firmenvertretern ins Gespräch zu 
kommen. Die mit Pinsel und Farbe verzierte 
Kachel etwa, die sich Birgit Donath vom Dia­
konischen Werk Bonn umgehängt hat, soll 
zeigen, dass sie Unterstützung bei Renovie­
rungsarbeiten in einer Ganztags-Grundschu­
le sucht. Andere tragen bunte Regenschirme, 
Schulranzen oder mit Gesuchen und Angebo­
ten gepflasterte Umhänge. 

Um die Begegnungen zwischen Firmen 
und Gemeinnützigen zu vereinfachen, werden 
die Teilnehmer durch „Makler“ unterstützt. 
Als solcher hat Riccardo Wagner, Inhaber der 
Kölner CSR-Beratung Better Relations, am 
Bonner Marktplatz teilgenommen. Er hat fest­
gestellt, dass viele Unternehmensvertreter zu 
dieser Veranstaltung mit einer recht konkre­
ten Vorstellung kommen – und rät ihnen, of­
fen in die Gespräche zu gehen, den anderen 
wahrzunehmen und erst einmal zu fragen: 
„Was brauchst du eigentlich, was von dem, 
was ich anbiete, kann ich für dich tun?“ Da 
komme manchmal eine ganz andere Verein­
barung heraus, berichtet er. 

Geldlose Tauschgeschäfte
Eine Gemeinsamkeit haben die Engagement-
Vereinbarungen: „Es darf auf einem Markt­

platz nicht über Geld gesprochen werden“, er­
läutert Birgit Riess, Direktorin der 
Bertelsmann Stiftung. Das ist ein zentrales 
Gestaltungsmerkmal der Veranstaltung. Das 
Kalkül: Wo Geld fließt, erschwert dies nach 
dem Motto „Wer zahlt, der bestimmt!“ die Ko­
operation auf Augenhöhe. „Über solche nicht-
monetären Kooperationen können wir mehr 
gesellschaftlichen Zusammenhalt herstellen“, 
ist sie überzeugt. Auch aus diesem Grund hat 
die Stiftung das Marktplatz-Modell aus Hol­
land adaptiert und 2006 nach Deutschland ge­
bracht. 

Bedarf an neuartigen  
Kooperationsformen
Ob via Marktplatz-Methode oder ohne: „Die 
Vorreiter zeichnen sich dadurch aus, dass sie 
gesellschaftliches Engagement intelligent mit 
ihrem Kerngeschäft und ihren Unterneh­
menszielen verbinden. Ihnen gelingt es, un­

ternehmerisches Know-how und Kreativität 
für gesellschaftliche Herausforderungen ein­
zusetzen, zum Wohle der Gesellschaft und 
des Unternehmens“, erläutert Stiftungsdirek­
torin Birgit Riess. Die Stärke der Marktplatz-
Methode liege darin, neue Partner zusam­
menzubringen, ergänzt sie. Bei vielen 
komplexen gesellschaftlichen Herausforde­
rungen können Kooperationen aber ihre volle 
Wirkung erst dann entfalten, wenn die Part­
ner langfristig zusammenarbeiten. 

Dies ist der Deutschen Kammerphilharmo­
nie Bremen gelungen. Sie hat 2007 ihre Pro­
benräume in die Aula der Gesamtschule Bre­
men-Ost verlegt, die im sozial benachteiligten 
Stadtteil Osterholz-Tenever liegt. Die Konzerte 
des Orchesters finden seither auch an diesem 
außergewöhnlichen Ort statt und führen Men­
schen in den Stadtteil, die ihn sonst wohl nie 
betreten hätten. Für die Anwohner hält die 
Kammerphilharmonie stets ein Kontingent an 

ermäßigten Karten parat. Im Alltag ermög­
licht das „Zukunftslabor“ einen intensiven 
Austausch zwischen Schülern und Musikern 
über musikalische und kulturelle Grenzen 
hinweg: Schüler musizieren mit den Profis, 
die wiederum stellen ihre Instrumente im 
Musikunterricht vor. Dafür erhielt das Projekt 
unter anderem den „Zukunftsaward“ als „bes­
te soziale Innovation“. 

Ebenfalls in Bremen, im Stadtteil Neue 
Vahr, engagieren sich drei Partner für be­
nachteiligte Kinder: Mit ihrer Initiative 
„MahlZeit“ bieten das balladins SUPERIOR 
Hotel Bremen, die Heilig-Geist-Kirche und das 
Sozialzentrum Neue Vahr/Schwachhausen/
Horn-Lehe Hilfsbedürftigen seit Anfang 2008 
jeden Sonntag ein kostenloses warmes Mit­
tagessen, kostenlose Kleidung, kostenloses 
Spielzeug sowie eine Bücherei, Ausflüge und 
Sport. „Die soziale Benachteiligung bei Fami­
lien mit Kindern ist gerade in unserem Stadt­

teil gravierend“, sagt Hotelchef Marc Cantauw, 
einer der Organisatoren des Projekts. Für ihn 
sind „die strahlenden Augen der Kinder und 
der Dank der Eltern der schönste Beweis, dass 
wir mit unserem Projekt das erreichen, was 
wir uns vorgestellt haben“. 

Von diesem Engagement profitieren nicht 
nur die Zielgruppen der Projekte. Die Mitar­
beiter der Kammerphilharmonie und des Ho­
tels treten bei ihrem sozialen Arbeitseinsatz 
auch als Firmen- oder Markenbotschafter auf, 
ebenso wie die „Budnianer“ der Hamburger 
Drogeriemarktkette Budnikowsky (lesen Sie 
hierzu den Artikel auf Seite 21).

Ein Netzwerk aufbauen
Ein soziales Engagement bietet sich auch an, 
um Kontakte mit innovativen gemeinnützigen 
Organisationen aufzubauen und zu vertiefen 
und so das eigene Netzwerk durch Partner 
aus anderen Bereichen zu vergrößern. Im 

Das Bremer Projekt „Mahlzeit“ bietet sonntags 
Hilfsbedürftigen eine warme Mahlzeit.

Ein „Marktplatz Gute Geschäfte“ bringt Unternehmen 
mit Gemeinnützigen zusammen.

Mitarbeiter der Deutschen Kammerphilharmonie 
Bremen musizieren mit Schülern.

nordrhein-westfälischen Telgte etwa hat die 
Maschinenbaufirma Bernd Münstermann mit 
sieben weiteren Unternehmen sowie einer 
Hauptschule das „Telgter Modell“ ins Leben 
gerufen. Idee ist, dass Schüler praktische Ein­
blicke in den Berufsalltag erhalten. Mittler­
weile machen Dutzende Unternehmen mit. 
Das macht sowohl die Unternehmen als auch 
die Region attraktiver. „Für gut ausgebildete 
Fachkräfte spielen bei der Wahl des Arbeitge­
bers nicht mehr nur unternehmensinterne 
Kriterien eine Rolle, erläutert Birgit Riess. 
Auch die Lebensqualität vor Ort, Verkehrsan­
bindungen, Freizeit-, Kultur- und Bildungsan­
gebote oder Betreuungsmöglichkeiten – wie 
sie die „Kinderbunt“-Partner in Heilbronn 
schaffen (lesen Sie hierzu den Artikel auf Sei­
te 20) – können einen Unterschied im Wettbe­
werb machen. Hans-Dieter Sohn

www.gute-geschaefte.org

« «Über nichtmonetäre 
Kooperationen können 
wir mehr gesellschaft-
lichen Zusammenhalt 

herstellen.
Birgit Riess, Bertelsmann 

Stiftung



20 Gesellschaftliches Umfeld 21

Familienfreundliche Firmen können sich entscheidende Wettbewerbsvorteile sichern. 
Doch Betreuungsplätze für Kinder sind oft rar. In Heilbronn haben sich Partner  
zusammengefunden und eine bemerkenswerte Einrichtung auf die Beine gestellt. 

Die Hamburger Drogeriemarktkette Budnikowsky will ein guter Nachbar 
sein und unterstützt Projekte für Kinder und Jugendliche in der Region – 
über den von ihren Mitarbeitern gegründeten Verein „Budnianer Hilfe“. 

Flexible Betreuung 

Fluktuation etwas zurückgeben
hilft gegen den kunden

 Morgens, wenn Stefanie Wahl ihren 
Arbeitstag als Sportchefin der 
„Heilbronner Stimme“ beginnt, 
weiß sie nicht nur, dass ihr Sohn 

Niklas in der Kita Kinderbunt Heilbronn e. V. 
in guten Händen ist. Sie profitiert auch von 
einem Betreuungsangebot, das es in anderen 
deutschen Kitas bislang nur selten gibt: Öff­
nungszeiten von 7 bis 19 Uhr, nach Bedarf 
auch samstags; die Kinder werden in kleinen 
Gruppen betreut, lernen Fremdsprachen und 
nutzen ein Atelier. Wenn Stefanie Wahl es 
möchte, kann sie Niklas morgens von ihrer 
Arbeitsstelle abholen und am Ende des Kita-
Tages wieder zu sich bringen lassen. „Die Ein­
richtung bietet mir die Flexibilität, die ich bei 
meinem Job brauche“, betont sie. 

Ergebnis einer Kooperation 
Der ideelle Grundstein für diese außerge­
wöhnliche Kita wurde im Juni 2008 gelegt. 
Damals trafen sich Unternehmen aus der Re­
gion Heilbronn-Franken bei der IHK in Heil­
bronn auf der Kick-off-Veranstaltung der Initi­
ative „Unternehmen für die Region“ der 

 Wenn Nepomuk Derksen mit Lehm 
baut, braucht er viele helfende 
Hände: Bis zu 40 Tonnen des 
Baustoffes schleppt der Projekt­

leiter des Vereins Bunte Kuh e. V. mit seinen 
Helfern an, damit Kinder und Erwachsene 
zwei Wochen lang nach ihren eigenen Vorstel­
lungen eine neue Stadtlandschaft bauen kön­
nen. So entstehen Labyrinthe, Höhlen, reich 
verzierte Türme und von Drachen bewachte 
Tore. Derksen besucht mit seiner „Stolzpro­
duktionsanlage“ vor allem Menschen in sozial 
benachteiligten, bildungsfernen Schichten 
und Migranten. Alle sind eingeladen, mitma­
chen kostet nichts. 

Für dieses Engagement wurde der Verein 
im Oktober 2012 als eine von drei Initiativen 
mit dem jährlich vergebenen Preis der Bud­
nianer Hilfe e. V. ausgezeichnet. Mit ihrem mit 
insgesamt 15.000 Euro für drei Preisträger do­
tierten Preis will die Budnianer Hilfe kleine­
ren Projekten eine Anschubfinanzierung ge­
ben oder die Öffentlichkeit auf gute und 
ambitionierte Projekte aufmerksam machen.

Bertelsmann Stiftung. Projektgruppen bilde­
ten sich und sammelten Ideen zu verschiede­
nen demografischen Problemen in der Region. 
Ein Ziel war, Fach- und Führungskräften ei­
nen schnelleren Wiedereinstieg in den Beruf 
zu ermöglichen. „Damals wurde sehr schnell 
klar, wie wichtig es auch für kleine mittel­
ständische Unternehmen ist, einen Betreu­
ungsplatz anbieten zu können“, erinnert sich 
Alexandra Fronius, Mitinitiatorin des Pro­
jekts. Doch in Baden-Württemberg fehlen Ki­
ta-Plätze. 

Familienfreundlichkeit rechnet sich 
In Zeiten des beginnenden Fachkräfteman­
gels sollten Unternehmen nicht auf das Poten­
zial der sehr gut ausgebildeten jungen Mütter 
und Väter verzichten. Das Institut Prognos 
hat 2010 im Auftrag des Bundesfamilienmi­
nisteriums nachgewiesen, „dass sich die Um­
setzung familienfreundlicher Maßnahmen in 
Unternehmen betriebswirtschaftlich grund­
sätzlich rechnet“. 

Doch jede Firma für sich steht immer vor 
demselben Problem: Alleine kann ein mittel­

ständisches Unternehmen keine Kita bauen. 
„Deshalb haben sich mehrere Unternehmen 
zusammengetan und das Projekt vorangetrie­
ben“, erzählt Alexandra Fronius. „Ihnen war 
schnell klar, welchen Betreuungsbedarf ihre 
jungen Mitarbeiter haben.“ Sie wollten eine 
Kinderbetreuung anbieten, die nicht nur aus 
pädagogischer Sicht qualitativ hochwertig ist, 
sondern gleichzeitig ihren Mitarbeitern eine 
zeitliche Flexibilität ermöglicht, die Füh­
rungskräfte mitbringen müssen. „Doch was 
sie nicht wussten, war, wie man so etwas um­
setzt“, fügt Alexandra Fronius hinzu. 

Das Konzept soll Schule machen 
Da kam Dora Koch ins Spiel, die ein passendes 
Konzept schon in der Tasche hatte. „Ich war 
als freiberuflich tätige Mutter mit der Qualität 
und Flexibilität herkömmlicher Betreuungs­
modelle unzufrieden und habe nach einer Al­
ternative gesucht – keine gefunden und selbst 
ein Modell entwickelt“, berichtet sie. Gemein­
sam gründeten die Partner einen Förderver­
ein, fanden im Arbeiter- und Samariterbund 
einen Träger für die geplante Einrichtung und 
überzeugten weitere Unternehmen, zum Preis 
von 4.500 Euro pro Jahr feste Betreuungsplät­
ze für die Kinder ihrer Mitarbeiter zu buchen. 

So konnte Kinderbunt im April 2012 die 
Türen für die ersten Kinder öffnen. Und für 
Alexandra Fronius und Dora Koch öffnete sich 
eine weitere Tür. Sie haben ein Unternehmen 
gegründet, das anderen Kommunen und Un­
ternehmen helfen soll, das Kinderbunt-Kon­
zept umzusetzen. Erste Interessenten haben 
bereits angeklopft. So können sie dazu beitra­
gen, das Kinderbetreuungsangebot auch an­
dernorts zu verbessern und damit auch die 
Lebensqualität in diesen Regionen zu erhö­
hen. Hans-Dieter Sohn

Seit 15 Jahren engagieren 
sich die Drogeriemarktkette 
Budnikowsky und ihre Mitar­
beiter mit der Budnianer Hil­
fe für Kinder und Jugendli­
che, die aus familiären oder 
gesundheitlichen Gründen 
benachteiligt sind. „Die Bud­
nianer Hilfe ist 1997 aus dem 
spontanen Einfall einer Mit­
arbeiterin entstanden“, er­
zählt Johanna Eisenschmidt, 
Budnis Beauftragte für die 
Budnianer Hilfe.  

Kunden im Mittelpunkt
Budni ist ein Hamburger Familienunterneh­
men und Nahversorger, der den Gedanken des 
Miteinander- und Füreinander-Daseins in der 
Nachbarschaft fördern will. „Wir leben von 
unseren Kunden und möchten ihnen mit un­
serem Engagement etwas zurückgeben“, er­
klärt Gabriele Wöhlke, Budni-Mitinhaberin 
und Erste Vorsitzende der Budnianer Hilfe. 
Durch Spendenboxen, die in den Filialen ste­
hen, und die Möglichkeit, ihre Bonuspunkte-
Gutscheine zu spenden, unterstützen Kunden 
das Engagement der Budnianer Hilfe. „Jeder 
Cent der Spenden kommt in den Projekten an, 
denn Budni finanziert unsere Stellen und 
stellt Zeit und Geld zur Verfügung, damit wir 
uns engagieren können“, betont Johanna  
Eisenschmidt. Zudem betreut jede der aktuell 
160 Budni-Filialen ein Patenprojekt. So sind 
die Mitarbeiter gut vernetzt in ihrer Umge­
bung, schauen über ihren beruflichen Teller­
rand hinaus und treten bei ihrem gesell­
schaftlichen Engagement gleichfalls als 
„Markenbotschafter“ auf. Und Budni als Un­
ternehmen kann sich als verantwortungsvol­
ler Partner sozialer Projekte positionieren. 

Engagement sichtbar machen
Bei der Auswahl ihrer Projekte legt die Bud­
nianer Hilfe Wert darauf, Initiativen zu unter­

stützen, die nicht so sehr im Fokus stehen und 
bei Spendenanfragen oft abgelehnt werden. 
Dazu gehören Programme in Kitas und Schu­
len sowie andere Bildungs-, Gesundheits-, 
Kultur- und Integrationsprojekte. 

In den letzten Jahren konnte der Verein 
Fördermittel in Höhe von rund 250.000 Euro 
pro Jahr verteilen. Seit seiner Gründung 1997 
kamen so mehr als zwei Millionen Euro zu­
sammen. Um den Verein Budnianer Hilfe 
langfristig abzusichern, haben die Budni-Ei­
gentümer Cord und Gabriele Wöhlke jüngst 
eine Stiftung gegründet. 

Zukunftspläne des Vereins 
„Künftig wollen wir die sozialen Einrichtun­
gen der offenen Kinder- und Jugendarbeit, mit 
denen wir in Kontakt stehen, stärker vernet­
zen, um Synergieeffekte zu erzielen“, verrät 
Eisenschmidt. Kommunen in der Region spa­
ren und fahren ihre Unterstützung für viele 
Initiativen zurück. „Das verpflichtet uns als 
regionales Unternehmen, noch stärker Ver­
antwortung für die Menschen hier vor Ort zu 
übernehmen“, erklärt sie. Hans-Dieter Sohn

Die Budnianer Hilfe veranstaltet seit elf Jahren ein 
großes Kinderfest im Stadtteil Harburg, wo auch 
Clown Salvatore immer wieder für Vergnügen bei 
den Kindern sorgt. 

Die Budnianer Hilfe fördert Projekte 
und Institutionen aus dem Kinder- 
und Jugendbereich in der Metropol
region Hamburg auf drei Wegen: 

· 	Jede Budni-Filiale betreut ein sozia-
les Patenprojekt durch Spenden und 
andere Hilfsleistungen

· 	Projekte und Institutionen können 
sich auch direkt an die Budnianer 
Hilfe wenden

· 	Vereine und Projekte können sich 
jeweils im Frühjahr um den mit 
15.000 Euro dotierten Budnianer-
Hilfe-Preis bewerben

WIE DIE BUDNIANER HILFE HILFT

Eine gute Kinderbetreuung kann 
sich für Unternehmen auch be-
triebswirtschaftlich rechnen. Fo
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Genau ein Jahr lang moderiert die Bertelsmann Stiftung den Prozess  
regionaler Verantwortungspartner. Dies sind Unternehmer, die gemeinsam  
Lösungen für gesellschaftliche Herausforderungen an ihrem Standort suchen, 
um als Arbeitgeber ihre Rahmenbedingungen zu verbessern. 

Das erste

 Welche Herausforderungen die Part­
ner wählen und mit wem sie dafür 
zusammenarbeiten, das bestimmt 
jede Region für sich selbst“, er­

klärt Birgit Riess, Direktorin der Bertelsmann 
Stiftung. Die 2007 von der Stiftung erarbeitete 
Verantwortungspartner-Methode richtet sich 
nach den Bedürfnissen und Interessen der Un­
ternehmen, die sich vor Ort vernetzen. „Sie ist 
vor allem ein Moderations- und Coachinginst­
rument“, fügt Birgit Riess hinzu. 

Vor allem zur Förderung der Motivation 
aller Beteiligten – aber auch, damit zügige 
Entscheidungen getroffen und Ergebnisse ge­
sehen werden können – ist die Partnerschaft 
zunächst auf ein Jahr beschränkt. „Alle Betei­
ligten können in dieser Zeit auch herausfin­
den, ob ihnen diese Art des Engagements auf 
Dauer liegt“, erläutert Birgit Riess. Der Pro­

zess regionaler Verantwortungspartner ist in 
drei Phasen eingeteilt. 

Vorbereitungsphase 
„In der ersten Phase legen die Partner das 
Fundament für ihre Zusammenarbeit“, er­
klärt die Stiftungsdirektorin. „Sie prüfen, an 
welchen Themen sie arbeiten wollen und wel­
che Akteure der Prozess benötigt. Wie sie ihre 
Aufgaben verteilen. Erfahren voneinander, 
mit welcher Motivation sie an den Start gehen. 
Und sie suchen gemeinsam nach Initiativen in 
der Region, die bereits etabliert sind und an 
die das Netzwerk anknüpfen kann.“ Sie klä­
ren zudem, wie die Initiative nach außen kom­
muniziert. 

Der Arbeitsprozess der Verantwortungs­
partner-Methode beginnt im „regionalen Ini­
tiativkreis“, dem Herzen der Initiative. „Die­

ser Kreis besteht aus 
engagierten Unter­
nehmern und ihren 
Partnern, die hinter 
der Idee dieser Metho­
de stehen und in einer 
offiziellen Auftaktver­
anstaltung mit ihrem 
Projekt an die Öffent­
lichkeit treten“, be­
richtet Birgit Riess. 

Durchführungs-
phase 
Nach der Vorberei­
tungsphase folgen 
drei Arbeitstreffen, 
die moderierten „Mei­
lensteintreffen“. Dort 
tauschen sich alle Teil­
nehmenden aus, be­
sprechen ihre allge­
meinen Ziele und 
klären, wie sie weiter 

vorgehen wollen. Parallel dazu arbeiten klei­
nere „Projektteams“ an einzelnen Themen 
und verwirklichen sie. „Hier findet die eigent­
liche Arbeit statt: Die Teams entwickeln eine 
Strategie, Ideen für konkrete Projekte und set­
zen diese um. Die Verantwortungspartner 
Heilbronn-Franken haben mithilfe der Metho­
de eine Kita eröffnet. Das Konzept ist nicht nur 
durch die flexiblen Betreuungszeiten durch­
dacht und innovativ.“, erklärt Birgit Riess. Ein 
regionaler Sprecher, ein Unternehmer aus der 
Region, koordiniert die Initiative nach innen 
und repräsentiert sie nach außen. „Es hat sich 
zudem als sinnvoll erwiesen, den Prozess mo­
derieren zu lassen“, fügt Birgit Riess hinzu. 

Abgeschlossen wird diese Phase mit einer 
weiteren öffentlichen Veranstaltung, auf der 
die Partner ihre bisherigen Arbeitsergebnisse 
und die zukünftigen Pläne zur Verstetigung 
der Projekte präsentieren.

Verstetigungsphase
In der dritten Phase beginnt die Erntezeit! Die 
Netzwerkpartner haben Verantwortung für 
gesellschaftliche Herausforderungen gezeigt 
und eine Vorreiterrolle zu deren Bewältigung 
übernommen. „Darauf können sie stolz sein, 
und sie sollten die Öffentlichkeit an ihren Er­
gebnissen teilhaben lassen“, sagt die Direkto­
rin der Bertelsmann Stiftung. 

Nach dem ersten Jahr gibt es mehrere Mög­
lichkeiten für die Initiativen: Entweder sie 
schließen ihr Projekt ab oder sie führen es vo­
rübergehend oder dauerhaft weiter. Die im 
Netzwerk entstandenen Strukturen wie der 
Initiativkreis und die Sprecher bleiben beste­
hen. „Die Erfahrungen aus den Pilotregionen 
haben gezeigt, dass das in den vorangegange­
nen Phasen entstandene Netzwerk dauerhaft 
in der Region weiterwirkt“, berichtet Birgit 
Riess. Hans-Dieter Sohn

www.verantwortungspartner.de

Bertelsmann Stiftung
Programm Unternehmen in der  
Gesellschaft
Carl-Bertelsmann-Str. 256
33311 Gütersloh
Tel: +49 5241 81-81275
www.bertelsmann-stiftung.de/csr 

Verein Unternehmen für die Region e. V.
Leipziger Str. 124
10117 Berlin
www.ufdr.de 

Die Initiative Unternehmen für die Region: www.unternehmen-fuer-die-region.de

Informationen zum Engagement deutscher Unternehmen im Ausland: www.csr-weltweit.de

Der Marktplatz für Unternehmen und Gemeinnützige: www.gute-geschaefte.org 

Projekte der Bertelsmann Stiftung zum Thema Lebenswerte Arbeitswelten: www.work-life-competence.com

ESF-Projekt zur Unterstützung des regionalen Unternehmensengagements.  
Projektträger: Bertelsmann Stiftung und :response: www.verantwortungspartner.de

Das ESF-Programm des BMAS zur Gesellschaftlichen Verantwortung im Mittelstand: www.csr-vernetzung.de

Website des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales zum Thema CSR: www.csr-in-deutschland.de

Initiative der Deutschen Wirtschaft zu CSR: www.csrgermany.de

Netzwerk der Bundesinitiative „Unternehmen: Partner der Jugend e. V.”: www.verantwortliche-unternehmensfuehrung.de

Nachrichtenseite zum Thema CSR: www.csr-news.net

Das Deutsche Netzwerk des UN Global Compact: www.globalcompact.de

 gemeinsame Jahr der
Netzwerkpartner

Kontakt

der prozessablauf der 
verantwortungspartner-methode
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Das Jahr der Verantwortungspartner ist in drei Phasen gegliedert,  
die Durchführungsphase strukturieren mehrere „Meilensteintreffen“. 

Adressen

Weiterführende Informationen im Internet
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