
In den letzten Jahren ist die Land- und Ernährungswirtschaft in das Blickfeld der Öffentlichkeit ge-
rückt. Ob die Debatte über Tierschutz, Rückstände von Pestiziden sowie die aktuell wieder an 
Brisanz gewonnene Grüne Gentechnik – immer wieder hat sich gezeigt, dass insbesondere Nicht-
regierungsorganisationen (NGOs) und die Medien den gesellschaftlichen Diskurs prägen. Allein im 
Fleischbereich gab es seit dem Jahr 2000 über 45 Skandale, die medial aufgegriffen wurden. Insge-
samt hat es die Branche nicht geschafft, kontroverse Themen frühzeitig aufzugreifen und offen mit 
den entsprechenden gesellschaftlichen Anspruchsgruppen zu kommunizieren.

Dieses Buch zeigt die zentralen Herausforderungen für die Ernährungswirtschaft auf und präsen-
tiert erste Ansätze für eine gesellschaftsorientierte Öffentlichkeitsarbeit. Wissenschaftler und 
Praktiker stellen nach einem allgemeinen Überblick ihre Erfahrungen und Ergebnisse zu den 
Themen Tierschutz und Gentechnik vor. Insgesamt ist das Buch die erste umfassende Zusammen-
stellung von Beiträgen zum Thema gesellschaftsorientierter Kommunikationsstrategie in der Er-
nährungswirtschaft.
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1 Problemstellung 

Aufgrund einer Reihe von Krisen und Skandalen, mit denen das Agribusiness in den vergan-

genen Jahren konfrontiert war, sind die in dieser Branche tätigen Unternehmen besonders in 

den Fokus der öffentlichen Wahrnehmung gerückt (Jansen/Vellema 2004). Auffällig ist hier-

bei, dass oftmals eine große Diskrepanz zwischen den häufig romantisch verklärten Vorstel-

lungen der Bevölkerung von der Landwirtschaft und der landwirtschaftlichen Realität besteht 

(Bruhn 2003). Aufgrund einer generellen Unzufriedenheit von Teilen der Bevölkerung mit 

der Industrialisierung der Landwirtschaft und der gesamten Lebensmittelkette sind das Agri-

business und die Ernährungsindustrie Gegenstand zahlreicher gesellschaftlicher Debatten ge-

worden (Jansen/Vellema 2004). 

Gesellschaftliche Ansprüche und Kritik an Unternehmen der Agrar- und Ernährungsbranche 

werden aufgrund vielfach guter Kontakte von Nichtregierungsorganisationen (NGOs) wie 

Greenpeace oder Foodwatch zu den Medien häufig öffentlichkeitswirksam platziert (Gerlach 

2006). Infolgedessen ist die Öffentlichkeit als Ganzes für die Nahrungsmittelproduktion sen-

sibilisiert worden, wodurch insbesondere das Risikobewusstsein der Konsumenten zugenom-

men hat (Haddock 2005; Albersmeier/Spiller/Jäckel 2008). Weiterhin wurden individuelle 

Skandale einiger Unternehmen in generalisierender Weise öffentlich aufgearbeitet, was teil-

weise negative Auswirkungen auf das ganze Agribusiness hatte. Fakt ist: Durch Skandale ein-

zelner Unternehmen kann die Legitimität und Reputation der ganzen Food Chain beginnend 

bei den Produzenten von Vorleistungen für die Landwirtschaft über die Landwirtschaft und 

die nachgelagerten Stufen der Verarbeitung bis hin zum Handel in Mitleidenschaft gezogen 

werden. Gesellschaftliche Legitimität wird in diesem Zusammenhang als eine Ressource 

angesehen, die für das langfristige Bestehen der Unternehmen essenziell ist (Palazzo/ 

Scherer 2006). 

Aus diesem Grund ist es für die Unternehmen und Verbände im Agribusiness lohnenswert, 

sich verstärkt proaktiv mit Ansprüchen der Öffentlichkeit an die Lebensmittelproduktion und 

an eine verantwortungsvolle Unternehmensführung insgesamt zu befassen. Zum Bereich der 

Stakeholder-Beziehungen im Agribusiness existieren bisher jedoch kaum Forschungsarbeiten 

(Grunert et al. 2005), obwohl die Relevanz der Berücksichtigung bestimmter gesellschaftli-
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cher Forderungen etwa im Bereich des Tierschutzes, der Nahrungsmittelsicherheit oder der 

Verwendung von GVO in den Strategien der Unternehmen der Ernährungsbranche unbestrit-

ten hoch ist (Boston et al. 2004). Im Rahmen des vorliegenden Beitrags wird mit der Frage, 

ob das Konzept der unternehmerischen Verantwortung respektive Corporate Social Responsi-

bility (CSR) einen Beitrag zur Sicherung der Legitimität unternehmerischer Handlungen leis-

tet (Hiss 2006; Müller/Seuring 2007), ein aktueller Trend in der wissenschaftlichen Literatur 

aufgegriffen. Die Beschäftigung mit CSR nimmt nicht nur im akademischen Bereich (Heyder/ 

Theuvsen 2008), sondern auch in den Unternehmensaktivitäten im Agribusiness zu, was sich 

an der steigenden Anzahl von Unternehmen ablesen lässt, die entweder CSR- oder Nachhal-

tigkeitsberichte herausgeben oder sich auf anderem Wege als besonders verantwortlich han-

delnde Unternehmen präsentieren. 

Im Rahmen des vorliegenden Beitrags erfolgt zunächst eine Systematisierung bestehender 

Konfliktlinien zwischen Unternehmen des Agribusiness und der Gesellschaft. Es schließen 

sich eine theoretische Annäherung an das Konzept der CSR sowie ausgewählte Beispiele für 

gesellschaftlich verantwortungsvolles Handeln im Agribusiness an, bevor auf Basis einer Li-

teraturanalyse aufgezeigt wird, welche zentralen Kräfte hinter den wechselseitigen Beziehun-

gen zwischen CSR-Strategie, Legitimität, Reputation und Unternehmenserfolg stecken und 

welche Handlungsempfehlungen sich hieraus ableiten lassen. Der Beitrag endet mit Implika-

tionen für das Management der Agrar- und Ernährungswirtschaft und zeigt, wo die Unter-

nehmen ansetzen können, um im Sinne einer nachhaltig orientierten Unternehmensführung 

ihre gesellschaftliche Legitimität und Unternehmensreputation langfristig zu sichern. 

2 Das Agribusiness im Fokus der Öffentlichkeit 

Kritik wird an annähernd jeder Stufe der Lebensmittelkette aus verschiedenen Gründen ge-

äußert. Es sind vor allem negative Externalitäten der Lebensmittelerzeugung sowie ethische 

und moralische Bedenken, die in diesem Zusammenhang diskutiert werden. Mit Blick auf die 

Landwirtschaft werden traditionelle (z. B. die Haltungsbedingungen in der Tierproduktion) 

genauso wie neue Produktionstechnologien (z. B. die Auswirkungen der Bioenergie auf die 

Nahrungsmittelpreise) debattiert. Auch die vormals weiße Weste der ökologischen Landwirt-

schaft, die sich aufgrund zahlreicher Vorbehalte in der Bevölkerung gegen die Lebensmittel-

produktion im Aufwind befindet (Jansen/Vellema 2004), wurde zwischenzeitlich u. a. durch 
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die Entdeckung von Nitrofen, eines in Deutschland seit Jahren verbotenen Pflanzenschutz-

mittels, in Biogetreide nachhaltig befleckt (Piel 2003). 

Wesentlich stärker als die Landwirte, die bei Verbrauchern über einen verhältnismäßig guten 

Ruf verfügen, befinden sich jedoch die der Landwirtschaft vor- und nachgelagerten Unter-

nehmen des Agribusiness im Fokus kritischer Stakeholder und NGOs, deren Einflusskapazität 

insgesamt stark zugenommen hat (Gerlach 2006). Ohne einen vollständigen Überblick über 

alle Konfliktfelder geben zu wollen, sind hier einige besonders heikle Bereiche aufzuführen. 

Beispielsweise werden die Produzenten landwirtschaftlicher Inputs wie die Pflanzenschutz-

mittel- und Düngemittelindustrie für eine systematische Umweltkontamination verantwortlich 

gemacht (Jansen/Vellema 2004). Auch Saatgutunternehmen werden für ihr Engagement im 

Bereich der Biotechnologie kritisiert, da die Verwendung von GVO zu Nahrungszwecken von 

der Bevölkerungsmehrheit in der EU anders als z. B. in Nordamerika unter ethischen Ge-

sichtspunkten als verwerflich betrachtet wird (Becker 1999). Für die Unternehmen der Ernäh-

rungswirtschaft sind hauptsächlich Gesundheits- (Schäfer Elinder et al. 2006) und Nachhal-

tigkeitsthemen von steigender Bedeutung. Darüber hinaus haben verschiedene Vorkommnisse 

wie Korruption, schwarze Kassen, mangelhafte Corporate Governance und schlechte Arbeits-

bedingungen in arbeitsintensiven Branchen wie der Schlachtbranche oder auch der Gam-

melfleischskandal zu erheblichen Vertrauensverlusten auf Konsumentenebene geführt (Spiller 

et al. 2005). 

Insgesamt ist aus den oben aufgeführten sowie zahlreichen weiteren Gründen eine genauere 

Analyse der Beziehungen zwischen Unternehmen des Agribusiness einerseits sowie der Ge-

sellschaft andererseits notwendig. 

3 Corporate Social Responsibility: Begriffsklärung  

Mangels einschlägiger agrarökonomischer Publikationen wird häufig auf die allgemeine Ma-

nagementliteratur zurückgegriffen, wenn die Beziehungen zwischen Agribusiness und Gesell-

schaft analysiert werden. Es sind vor allem der marktbasierte Ansatz aus der Industrieökono-

mik (Drucker 1954; Kohli/Jaworski 1990; Dreher 1994) und neo-institutionalistische Theo-

rien (Scott 1987; Oliver 1988; DiMaggio/Powell 1991), die in diesem Zusammenhang heran-

gezogen werden. In jüngerer Vergangenheit wurde vor allem aus dem neoinstitutionalisti-
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schem Blickwinkel CSR als Konzept zur Sicherung der Legitimität wirtschaftlicher Aktivität 

– in anderen Worten: der „license to operate“ – diskutiert (Hiss 2006; Müller/Seuring 2007). 

Obgleich mittlerweile eine Reihe von Veröffentlichungen zu CSR existieren (de Bakker et al. 

2005) und CSR-Strategien verstärkt auch in den Unternehmen Einzug halten, besteht noch 

immer Unsicherheit bezüglich der genauen Definition des Begriffs (Dahlsrud 2006). Carroll 

(1999) beispielsweise konnte 25 verschiedene Definitionen von CSR in der Literatur  

nachweisen. Im Englischen werden häufig verwandte Begriffe wie Corporate Citizenship, 

Accountability oder Good Corporate Governance synonym verwendet (Hiss 2006). Im Deut-

schen finden sich Begriffe wie gesellschaftliche oder unternehmerische Verantwortung eines 

Unternehmens, doch wird ähnlich wie bei anderen ökonomischen Fachbegriffen meist auf die 

englischsprachige Bezeichnung CSR zurückgegriffen. Da gewisse Überschneidungen des 

CSR-Konzeptes mit z. B. demjenigen der Nachhaltigkeit bzw. der Sustainability bestehen, 

bietet sich der Blick auf die Rezeptionsgeschichte des CSR-Konzeptes an. 

Der CSR-Gedanke entwickelte sich seit den 1950er Jahren zunächst unter dem Einfluss der 

Umweltschutzdebatte, bis ab den späten 1970er Jahren verstärkt Gedanken der nachhaltigen 

Entwicklung einflossen. Seit diesem Zeitpunkt entwickelten sich verschiedene Ansätze wie 

etwa die Stakeholder-Theorie, die dem CSR-Konzept im weiteren Sinne zugeordnet werden 

können (Abbildung 1). 

Aufgrund der Vielzahl konvergierender CSR-Ansätze wurde von der Europäische Kommis-

sion im Rahmen eines Multistakeholder-Forums zu CSR versucht, eine einheitliche Definition 

zu schaffen. Nach Auffassung der EU versteht man unter CSR ein Konzept, das den Unter-

nehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale und Umweltbelange in ihre Unter-

nehmenstätigkeit und ihre wechselseitigen Beziehungen mit Stakeholdern zu integrieren (Eu-

ropäische Kommission 2001). In sehr ähnlicher Weise definiert das World Business Council 

on Sustainable Development (WBCSD) CSR als ein Konzept, das die Integration sozialer und 

ökologischer Werte in die Kernaktivitäten eines Unternehmens und das gemeinsame Enga-

gement mit Stakeholdern für das Gemeinwohl umfasst (WBCSD 2002). Die aufgeführten 

Definitionen besitzen den Vorteil, dass sie im Gegensatz zu anderen CSR-Definitionen Um-

weltschutzaspekte mit einbeziehen. Da diese für das Agribusiness von fundamentaler Bedeu-

tung sind, liegt diesem Beitrag ein Konzept zugrunde, nach welchem CSR die Verantwortung 



Corporate Social Responsibility im Agribusiness 53 

 

eines Unternehmens für die Auswirkungen unternehmerischen Handelns auf die Umwelt, die 

Arbeitnehmer sowie die Gesellschaft umfasst. 

Abbildung 1:  Historische Entwicklung des CSR-Konzepts 

 
Quelle: Eigene Darstellung nach Münstermann 2007 

Weiterhin ist trotz ihres gelegentlich synonymen Gebrauchs eine klare Abgrenzung der Be-

griffe CSR und Corporate Citizenship sinnvoll. Mittlerweile hat sich der Ansatz durchgesetzt, 

wonach Corporate Citizenship lediglich einen Teilbereich von CSR darstellt (Dubielzig/ 

Schaltegger 2005a). Folgt man dem etablierten Modell von Carroll (1998), so beinhaltet CSR 

die Komponenten der (a) ökonomischen, (b) legalen, (c) ethischen und (d) philanthropischen 

Verantwortung. 
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Ein Unternehmen handelt demnach ökonomisch verantwortungsvoll, wenn es gesellschaftlich 

gewünschte Güter und Dienstleistungen erstellt und zu fairen Preisen anbietet. Durch den 

Verkauf dieser Produkte sichert das Unternehmen Beschäftigung und trägt zum gesellschaftli-

chen Wohlstand bei. Dies hat jedoch im Einklang mit Recht und Gesetz stattzufinden (gesetz-

liche Verantwortung). Ethische Verantwortung schließt die Übereinstimmung mit sozialen 

Regeln und Werten ein, selbst dann, wenn diese nicht rechtlich kodifiziert sind. Gesellschaft-

liche Normen bestimmen als Spielregeln das Verhalten von Unternehmen oftmals mehr als 

Gesetze. Verantwortliches Handeln in diesen drei Bereichen ist gleichbedeutend mit dem 

Handeln innerhalb des Rahmens gesellschaftlicher Normen, Werte und Erwartungen zur Er-

langung von Legitimität (Oliver 1996). Demgegenüber steht philanthropische Verantwortung, 

die inhaltlich dem Corporate Citizenship-Konzept entspricht, für nicht eigennutzorientierte 

Handlungen von Unternehmen, beispielsweise im Wohltätigkeitsbereich. In den USA wird 

dies häufig als corporate giving oder giving back to society bezeichnet, weil die Gesellschaft 

erst den Erfolg des Unternehmens ermöglicht hat (Dubielzig/Schaltegger 2005b). 

Zur Verdeutlichung der verschiedenen Komponenten der CSR soll an dieser Stelle das in Ab-

bildung 2 wiedergegebene CSR-Modell dienen, welches auf dem Modell von Carroll basiert 

und die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit berücksichtigt. Bei der sogenannten Triple Bot-

tom Line handelt es sich um ein Konzept, welches ökonomische, ökologische und soziale 

Leistungen eines Unternehmens in Einklang zu bringen versucht (Elkington 1994; Loew et 

al.: 2004). Im weiteren Verlauf des Beitrags wird gezeigt, dass dies ein wesentliches Erfolgs-

kriterium von CSR ist. Seine Erfüllung kann dazu beitragen, dass CSR in eine Win-Win-Si-

tuation für das Unternehmen sowie die Gesellschaft mündet (Habisch 2003). 

Ob ein Unternehmen eine CSR-Strategie verfolgen soll oder nicht und wie diese ausgestaltet 

sein soll, wird je nach gewählter theoretischer Perspektive sehr unterschiedlich gesehen. Nach 

neoklassischer Ansicht bestehen die einzigen sozialen Verantwortungsbereiche von Unter-

nehmen in der Bereitstellung von Beschäftigung und Steuern (Friedman 1970). Das berühm-

teste Beispiel für diese Perspektive ist das durch die Finanzkrise stark in Misskredit gebrachte 

Prinzip der Maximierung des Shareholder-Value, so dass die Berücksichtigung anderer theo-

retischer Strömungen angebracht ist. In stärker verhaltenswissenschaftlich geprägten Theorie-

ansätzen wird CSR aus einer Perspektive betrachtet, die auch politische Aspekte und nicht 

ökonomische Einflussgrößen auf das Managementverhalten berücksichtigt. Die Befürworter 
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von CSR sind der Auffassung, dass es im eigenen Interesse von Unternehmen ist, verschie-

dene Formen von CSR zu realisieren. Die potenziell positiven Effekte schließen ihrer Ansicht 

nach eine gesteigerte Reputation, mehr Arbeitnehmerloyalität und die Erreichung von Legiti-

mität in Gesellschaft, Politik und Belegschaft ein, Wirkungen, die über die im neoklassischen 

Ansatz dominierende kurzfristige Gewinnmaximierung hinausgehen. Eine dritte theoretische 

Strömung ist ein ethisch-moralischer Ansatz, der auf soziale Erwartungen, die an Unterneh-

men gerichtet werden, anspielt. Mit gesellschaftlicher Legitimität versehene Unternehmen 

erfüllen demnach soziale Erwartungen in einer Weise, die als Erfüllung des „gesellschaftli-

chen Vertrages“ betrachtet werden kann (Moir 2001). 

Abbildung 2:  Das CSR-Haus 

Ökonomische
Verantwortung

Gesetzliche
Verantwortung

Ethische
Verantwortung

Philanthropische
Verantwortung

(Corporate 
Citizenship)

Unternehmerische Verantwortung
(Corporate Social Responsibility)

    Drei Dimensionen der  Nachhaltigkeit: Ökonomie, Ökologie, Soziales (Triple Bottom Line)   

 

Das Hauptziel der vorliegenden Studie ist die Beantwortung der Frage, ob die Verfolgung von 

CSR-Strategien für Unternehmen des Agribusiness eine Erfolg versprechende Möglichkeit ist, 

die Reputation des Unternehmens nachhaltig zu steigern bzw. es gegen Kampagnen gesell-

schaftlicher Anspruchsgruppen zu immunisieren. Diese Fragestellung weist enge Bezüge zur 

neoinstitutionalistischen Sicht auf CSR auf. 
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4 Corporate Social Responsibility im Agribusiness 

Mittlerweile hat das CSR-Konzept auch in die unternehmerische Praxis der Agrar- und Ernäh-

rungswirtschaft Einzug gehalten. Es ist unmöglich, an dieser Stelle alle bestehenden und sich 

entwickelnden Aktivitäten der Unternehmen darzustellen. Einzelne prägnante Beispiele aus 

der Ernährungsindustrie finden sich im Internet auf der Homepage der von BDA und BDI 

gemeinsam initiierten CSR Germany Kampagne. So fühlt sich die Alfred Ritter GmbH & Co. 

KG dem Schutz der natürlichen Lebensgrundlagen durch umweltschonendes Handeln ver-

pflichtet, während das Süßwarenunternehmen Wrigley GmbH durch seine Tätigkeit als 

Hauptsponsor der Initiative „Jugend denkt Zukunft“ besonderes Augenmerk auf die Förde-

rung und Bildung von Jugendlichen legt. Ein eher regionaler Schwerpunkt wird bei der De-

veley Senf und Feinkost GmbH verfolgt. Das Unternehmen verpflichtet sich, bewusst und 

verantwortungsvoll mit seinen Mitarbeitern und der Welt umzugehen, und engagiert sich be-

sonders in den Bereichen Arbeitsklima und regionale Kinder- und Jugendförderung sowie 

durch Implementierung des umfassenden Umweltmanagementsystems DIN ISO 14001 für 

den Umweltschutz. Kraft Foods Deutschland GmbH als einer der weltweit führenden Le-

bensmittelhersteller bekennt sich in verschiedenen Bereichen des Kerngeschäfts des Unter-

nehmens zur gesellschaftlichen Verantwortung. Dazu gehören die Förderung eines ausgewo-

genen Lebensstils, ein nachhaltiger Kaffeeanbau und Umweltschutz (CSR Germany 2009). 

Bemerkenswert ist, dass sich auch Unternehmen in Branchen der Ernährungswirtschaft, die in 

der Vergangenheit besonders durch – z.T. hausgemachte – Skandale heimgesucht wurden, 

z. B. die Schlachtbranche, im Bereich CSR positionieren. Beispielsweise hat sich das Unter-

nehmen Westfleisch unter der Bezeichnung „Qualitätspartnerschaft Westfleisch“ ein neues 

Leitbild mit den Zielen Qualität, Partnerschaft und Fairness gegeben, deren Erreichung über 

das Zertifizierungsunternehmen SGS Germany überprüft wird (Westfleisch 2009). 

Darüber hinaus existieren inzwischen Zertifizierungssysteme, die die Dokumentation von 

Nachhaltigkeit und der Einhaltung sozialer Standards zum Ziel haben und in Form von Labels 

auch auf Endprodukten zu finden sind. Exemplarisch werden unter Rückgriff auf csr-

food.com im Folgenden Transfair, der Marine Stewardship Council und die Rainforest Al-

liance, die im Lebensmittelbereich eine gewisse Verbreitung gefunden haben, näher beschrie-

ben. 
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4.1 TransFair 

Das TransFair-Logo auf Lebensmitteln des gemeinnützigen Vereins TransFair e.V. wird von 

verschiedenen gesellschaftlichen Akteuren z. B. aus den Bereichen Entwicklungspolitik, Kir-

che und Verbraucherschutz getragen und zielt auf einen fairen Handel mit Produzenten in 

Entwicklungsländern und damit vor allem auf Verbesserung der Lebensbedingungen von 

Kleinbauern und Plantagenarbeitern ab. TransFair handelt nicht selbst mit Waren, sondern 

vergibt das Recht zur Nutzung des Fairtrade-Siegels an Händler, Verarbeiter und Importeure, 

die sich in einem Lizenzvertrag mit TransFair e.V. zur Einhaltung der Kriterien des fairen 

Handels verpflichtet haben. Die Angaben der Lizenznehmer werden mittels eines standardi-

sierten Systems der Zertifizierungsgesellschaft FLO-CERT GmbH geprüft und jährlich durch 

unabhängige Wirtschaftsprüfer kontrolliert; zudem finden stichprobenartige Kontrollen statt. 

Lizenznehmer und Produzenten melden regelmäßig ihre Verkaufsabschlüsse mit fair gehan-

delten Produkten an TransFair e.V. und FLO-CERT, wo die Angaben abgeglichen werden. 

Bio-Produkte werden zusätzlich auf Einhaltung der Kriterien der EG-Öko-Verordnung über-

prüft. 

Kriterien des fairen Handels sind: 

• Direkter Handel mit den Produzentengruppen unter Ausschluss von Zwischen-

händlern 

• Zahlung von Mindestpreisen, die i. d. R. über dem Weltmarktniveau liegen 

• Zahlung von Prämien zur Finanzierung von Projekten (z. B. Bildung und Infra-

struktur) 

• Vorfinanzierung 

• Langfristige Lieferbeziehungen 

• Zahlung fairer Löhne 

• Transparente, demokratische Strukturen in Verwaltung und Management 

• Verbot von Kinder- und Zwangsarbeit 

• Folgende ökologische Mindeststandards sind einzuhalten: 

• Schutz des Wassers und der dazugehörigen Fauna 

• Schutz von Wäldern und natürlichen Vegetationsgebieten 
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• Diversifizierung der Landwirtschaft und Erosionsschutz 

• Beschränkter Einsatz von Pflanzenschutzmitteln 

• Verbot von gentechnischen Veränderungen 

• Abfallentsorgung, Wasserrecycling und Energiesparen 

 
Insgesamt sind rund 508 Bauernkooperativen und Plantagen, die rund 1.000.000 Bauern und 

Arbeiter repräsentieren, in 58 Ländern Afrikas, Asiens und Lateinamerikas in den fairen Han-

del eingebunden. Im Jahre 2007 stammten 65 % der Transfair-Produkte aus ökologischem 

Anbau. 

4.2 Marine Stewardship Council 

Beim Marine Stewardship Council handelt es sich um eine international tätige, gemeinnützige 

Organisation, die sich aus Vertretern von Industrie, Handel, Fischwirtschaft, Wissenschaft 

und Umweltverbänden zusammensetzt. Ziele sind die Vermeidung der Überfischung und Er-

schöpfung der Fischbestände sowie der Erhalt des Ökosystems Meer, dessen biologische 

Vielfalt und Produktivität nicht gefährdet werden sollen. Die Zertifizierung der Fischereiun-

ternehmen erfolgt durch vom Marine Stewardship Council akkreditierte, unabhängige Zertifi-

zierungsorganisationen. Laufende Kontrollen auf Einhaltung der Kriterien finden einmal pro 

Jahr statt. Die Zertifizierungsorganisationen selbst werden durch den Council kontrolliert. 

Kriterien des Marine Stewardship Council sind: 

• Implementierung eines Fischerei-Management-Systems 

• Einhaltung der internationalen und nationalen Gesetze und Richtlinien 

• Nachhaltige Ressourcennutzung 

• Wirtschaften auf der Basis festgelegter institutioneller sowie betrieblicher Stan-

dards 
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4.3 Rainforest Alliance 

Die Rainforest Alliance mit Sitz in New York ist eine der größten Organisationen im Bereich 

der Nachhaltigkeit und hat sich zum Ziel gesetzt, die biologische Vielfalt und nachhaltige 

Lebensbedingungen durch Veränderung der Landnutzung sowie des Verhaltens von Unter-

nehmen und Konsumenten zu erhalten. Zertifiziert werden nachhaltige Landwirtschaft, nach-

haltige Forstwirtschaft und nachhaltiger Tourismus. Die SAN (Netzwerk der nachhaltigen 

Landwirtschaft) vergibt das Rainforest Alliance-Zertifikat ausschließlich an landwirtschaftli-

che Produzenten, nicht an Unternehmen. Diese dürfen dann ihre Produkte mit dem grünen 

Rainforest Alliance Frosch kennzeichnen. Auf eine intensive Prüfung des Betriebs und die 

Zertifizierung folgen regelmäßige Kontrollen durch die Rainforest Alliance. Außerdem wer-

den unangekündigte Kontrollen durch das SAN durchgeführt. Betriebe müssen eine dauerhaft 

positive Entwicklung zeigen, um die Zertifizierung behalten zu können.  

Kriterien der Rainforest Alliance sind: 

• Reduktion des Einsatzes chemischer Pflanzenschutzmittel 

• Erhaltung des Ökosystems 

• Verbot des Anbaus gentechnisch veränderter Früchte 

• Schutz von wilden Tieren und Wasserläufen 

• Verbot der Diskriminierung am Arbeitsplatz und bei der Einstellung von Be-

schäftigten 

• Verbot der Anstellung von Kindern unter 15 Jahren 

 
Seit dem Jahr 2000 sind alle Chiquita-Plantagen in Lateinamerika mit dem Rainforest Al-

liance-Zertifikat ausgezeichnet. Im Februar 2006 waren nahezu 2.000 km² Land und mehr als 

4.500 landwirtschaftliche Betriebe und Kooperationen in 12 Ländern zertifiziert. 

Die aufgeführten Beispiele zeigen, dass sich immer mehr Unternehmen im Bereich des Agri-

business an CSR-Prinzipien orientieren, entsprechende Instrumente und Managementsysteme 

einführen, Produktlabel und Standards nutzen und darüber entsprechend kommunizieren. 

Welche Beziehungen im Einzelnen zwischen CSR, Legitimität, Reputation und finanziellem 

Unternehmenserfolg bestehen, soll im Folgenden analysiert werden. 
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5 CSR, Legitimität, Reputation und Unternehmenserfolg 

Auf Basis eines kontingenztheoretischen Modells von Barnett (2007) und einer umfangrei-

chen Literaturanalyse wurde ein konzeptioneller Rahmen zum Zusammenhang von Unter-

nehmenscharakteristika, CSR-Strategie sowie Reputation, Legitimität und finanziellem Un-

ternehmenserfolg entwickelt (Abbildung 3). Das Modell fokussiert nur Effekte, die CSR-Stra-

tegien direkt oder indirekt über die Reputation und die Legitimität auf den Unternehmenser-

folg haben; andere Einflüsse auf die Performance von Unternehmen bleiben ausgeklammert. 

Abbildung 3:  Konzeptioneller Rahmen 

 

5.1 Gewinnung von Legitimität durch CSR 

Es ist das zentrale Problem einer Organisation, ihre Ziele, Strukturen und Prozesse gesell-

schaftlich zu legitimieren (Parsons 1956). Legitimität wird subjektiv wahrgenommen und 

Handlungen oder Institutionen im Wege sozialer Konstruktionsprozesse zugeschrieben 

(Berger/Luckman 1966). Für das Überleben einer Organisation ist Legitimität essenziell, da 

sie eine Bedingung für den kontinuierlichen Ressourcenzufluss ist und die nachhaltige Un-

terstützung einer Organisation durch zentrale Stakeholder sicherstellt (Parsons 1960; Pfeffer/ 

Salancik 1978). Personen oder Institutionen, die Legitimität verlieren, haben Schwierigkeiten 

im Rahmen sozialer Austauschprozesse, weil ihre Partner das Vertrauen in die Einhaltung 

sozialer Regeln verloren haben (Palazzo/Scherer 2006). Aus diesen Gründen sind Unterneh-

men auf eine qualifizierte Akzeptanz durch die Öffentlichkeit, die über das schiere Hinneh-

men unternehmerischen Handelns, das im schlimmsten Fall gesellschaftlich unerwünschte 

Resultate hervorbringen kann, angewiesen. Im Besonderen bedeutet dies, dass Institutionen 

ihre „gesellschaftliche Betriebslizenz“ nur unter der Bedingung erhalten, nicht illegitim zu 

handeln (Suchanek 2004). 
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Handlungen sind legitimiert, wenn diese in einem sozialen System von Normen, Werten, 

Überzeugungen und Definitionen als angemessen und richtig angesehen werden (Suchman 

1995). Eine Organisation wird legitimiert, wenn sie sozial akzeptable Ziele in einer sozial 

akzeptablen Weise verfolgt (Ashforth/Gibbs 1990). Insgesamt bedeutet dies, dass Unterneh-

men zwangsläufig gesellschaftliche Erwartungen erfüllen müssen, ohne deren Stimmigkeit 

auf irgendeine Weise zu überprüfen (Scott/Meyer 1994). Türk (2004) weist darauf hin, dass 

die Wertorientierung einer Organisation auf allgemeingültigen gesellschaftlichen Werten ba-

sieren muss. Aus diesem Grund ist die Übernahme gesellschaftlicher, sozialer und ökologi-

scher Verantwortung ein zentraler Forschungsschwerpunkt im marktorientierten Management 

(Münstermann 2007). In jüngerer Vergangenheit wurde diskutiert, inwiefern CSR ein Kon-

zept darstellen könne, um Unternehmensaktivitäten zu legitimieren, da Unternehmen immer 

häufiger gezwungen sind, ihre Aktivitäten im direkten Disput mit Stakeholdern legitimieren 

zu lassen. Mit anderen Worten: Bestehende Konfliktlinien zwingen das Management, die 

Unternehmensziele an die Interessen der gesellschaftlichen Umwelt anzupassen (Zerfaß/ 

Scherer 1993). 

Generell existieren verschiedene Formen der gesellschaftlichen Legitimität von Organisatio-

nen; nach Suchman (1995) kann zwischen pragmatischer, kognitiver und moralischer Legiti-

mität unterschieden werden. 

Pragmatische Legitimität schreiben eigennutzorientierte Stakeholder einem Unternehmen so 

lange zu, wie sie von den Aktivitäten des Unternehmens profitieren, z. B. in Form von Ar-

beitsentgelten oder Dividenden, an den Endverbraucher weitergegebenen Kosteneinsparungen 

oder der Teilhabe am allgemeinen Wohlstand einer Volkswirtschaft. Bewährte Konzepte, um 

die wichtigsten Stakeholder oder die weitere Öffentlichkeit eines Unternehmens im Sinne der 

Sicherstellung pragmatischer Legitimität zu beeinflussen, sind ein Stakeholder- sowie ein in-

strumentelles PR-Management (Palazzo/Scherer 2006). 

Kognitive Legitimität entsteht, wenn eine Gesellschaft ein Unternehmen und dessen Output 

als notwendig und unvermeidbar erachtet. Da sie eher im Unterbewusstsein existiert, ist es für 

Unternehmen schwierig, die entsprechenden Wahrnehmungen zu beeinflussen (Oliver 1991). 

Kognitive Legitimität kann aber erreicht werden durch die Orientierung des Unternehmens an 

bestimmten Rollen, deren Übernahme durch die Gesellschaft erwartet wird (Scott 1995). 
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Moralische Legitimität bezieht sich auf ethisch-moralische Urteile über den Output und die 

Verfahren eines Unternehmens. Da moralische Legitimität das Resultat öffentlicher Diskus-

sionen ist, sollten sich Unternehmen aktiv an diesen gesellschaftlichen Prozessen der Urteils-

bildung beteiligen (Suchman 1995). 

Bisher konzentrieren sich die Diskussionen über CSR meist auf die pragmatische und die 

kognitive Legitimität, jedoch kommt aus verschiedenen Gründen wie der Internationalisie-

rung der Unternehmensaktivitäten, die zum Engagement in unterschiedlichen Gesellschaften, 

Kulturen und Wirtschaftssystemen führt, der moralischen Legitimierung künftig ein höherer 

Stellenwert zu (Palazzo/Scherer 2006). 

Je mehr Unternehmen im Fokus kritischer Stakeholder-Gruppen und der Öffentlichkeit ste-

hen, desto eher sind sie gezwungen, Maßnahmen zwecks Wiedererlangung gesellschaftlicher 

Legitimität durchzuführen. Insbesondere eine Anpassung der Unternehmensaktivitäten an 

gesellschaftliche Erwartungen hinsichtlich der sozialen und gesellschaftlichen Verantwor-

tungsübernahme bietet großes Potenzial, um das Unternehmen und dessen Handlungen nach-

haltig zu legitimieren. Nichtsdestotrotz müssen die CSR-Maßnahmen hinreichend ausgear-

beitet sein und von der Gesellschaft als glaubwürdig erachtet werden, da anderenfalls die 

Unternehmen Gefahr laufen, noch stärker in die öffentliche Kritik zu geraten (Palazzo/Richter 

2005). Eine verbesserte Legitimität schafft die Basis für einen langfristig höheren Erfolg, da 

z. B. das Risiko, Ziel von Protestaktionen, Konsumentenboykotts oder Kampagnen gesell-

schaftlicher Anspruchsgruppen zu werden, abnimmt (Hiss 2006). Die folgenden Kernaussa-

gen fassen die Beziehungen zwischen CSR und Legitimität sowie Legitimität und finanziel-

lem Unternehmenserfolg zusammen:  

P 1: Es kann für Unternehmen mit einer schlechten Legitimität erfolgversprechend sein, die 

Bestrebungen im Bereich CSR zu intensivieren. 

P 2: Die Implementierung von CSR-Strategien kann die Legitimität von Unternehmen und 

Produktionsprozessen verbessern. 

P 3: Je besser die Legitimität eines Unternehmens ist, umso größer ist dessen langfristiger 

finanzieller Erfolg. 
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5.2 Einflüsse der Unternehmenscharakteristika auf CSR-Strategien 

Die Ausgestaltung von CSR-Strategien unterliegt dem Einfluss von Unternehmensmerkma-

len. In diesem Zusammenhang sind u. a. die Verankerungstiefe von CSR innerhalb des allge-

meinen Managementsystems sowie die Unternehmens- und die Wettbewerbsstrategie zu nen-

nen. Mit Blick auf die Wettbewerbsstrategie ist festzuhalten, dass besonders Unternehmen mit 

differenzierten Produkten durch Aktionen kritischer Stakeholder bedroht sind und sich daher 

intensiver mit CSR auseinandersetzen werden (Hiss 2005). Andererseits bietet eine Differen-

zierung über CSR besonders für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) große Chancen 

(Halbes et al. 2005). Gleichwohl werden KMU andere und vermutlich kostengünstigere CSR-

Instrumente auswählen als große multinationale Konzerne. Auch werden die CSR-Strategien 

von KMU eher regional orientiert sein, z. B. in Form von Jugendprojekten in den lokalen 

Gemeinden. Demgegenüber können multinationale Unternehmen auch auf Probleme globalen 

Ausmaßes abzielen, z. B. den Schutz des Regenwaldes. Darüber hinaus beeinflusst das unter-

nehmerische Risikomanagement die CSR-Strategien, da es für Unternehmen, die ihr betriebli-

ches Risikomanagement verbessern wollen, vorteilhaft sein kann, CSR-Strategien zu verfol-

gen (Europäische Kommission 2002). Weitere Einflüsse auf die Implementierung von CSR-

Strategien können von der Unternehmenskultur, der Unternehmenspolitik sowie organisatio-

nalen Prozessen ausgehen (Münstermann 2007). 

Schließlich können auch die Branche und die Position des Unternehmens in der Wert-

schöpfungskette CSR beeinflussen. Palazzo und Richter (2005) konnten am Beispiel der Ta-

bakindustrie zeigen, dass Unternehmen mit einer allgemein schlechten Identität sich verstärkt 

um die Sicherung ihrer Glaubwürdigkeit in der Gesellschaft bemühen sollten, da anderenfalls 

die Unternehmen alleine aufgrund der Ankündigung von CSR-Strategien verstärkt in den Fo-

kus kritischer Stakeholder geraten können. Dieser Aspekt sollte auch für das Agribusiness, 

etwa im Hinblick auf das Thema GVO, beachtet werden. Auch ist CSR besonders für Unter-

nehmen am Ende der Food Supply Chain relevant. Je größer und stärker internationalisiert ein 

Unternehmen ist, desto relevanter ist die mit der Verfolgung einer CSR-Strategie einherge-

hende Risikoreduktion (Halbes et al. 2005). 

P 4: Eine Vielzahl von Management- und Umweltfaktoren beeinflussen die Ausgestaltung von 

CSR-Strategien. 
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5.3 Direkte Effekte von CSR-Strategien auf den Unternehmenserfolg 

Mittlerweile liegen zahlreiche Studien zu den Zusammenhängen zwischen CSR und dem fi-

nanziellen Erfolg von Unternehmen vor. Eine Reihe von ihnen zeigt, dass Unternehmen, die 

CSR-Strategien verfolgen, erfolgreicher sind als andere Unternehmen (Cramer 2002; Orlitzky 

et al. 2003; Mackey et al. 2007). Für die beobachteten direkten Auswirkungen von CSR auf 

den Unternehmenserfolg bieten sich verschiedene Erklärungen an, so u. a. die bessere Erfül-

lung von Stakeholder-Forderungen, positive Wirkungen auf die Motivation von Arbeitneh-

mern und die Unternehmensproduktivität oder eine verbesserte Energieeffizienz aufgrund der 

Implementierung von Umweltmanagementsystemen. Interessant ist, dass finanziell besonders 

erfolgreiche Unternehmen mehr für den Bereich CSR aufwenden (Margolis/Walsh 2003). 

Umgekehrt weist Barnett (2007) allerdings auch darauf hin, dass das CSR-Engagement von 

finanziell besonders erfolgreichen Unternehmen auch kritisch betrachtet werden kann, da der 

Schluss nahe liegt, dass dieser Erfolg zulasten der Stakeholder oder der Gesellschaft erzielt 

wurde und nur wenige Stakeholder, etwa die Anteilseigner oder das Management, begünstigt 

werden. Daher gewinnt für erfolgreiche Unternehmen die Berücksichtigung der triple bottom 

line der Nachhaltigkeit (vgl. Abbildung 2) besondere Bedeutung, um den Einklang von öko-

nomischer, ökologischer und sozialer Unternehmensleistung zu gewährleisten. 

Folgende Hypothesen fassen diese Zusammenhänge zusammen: 

P 5: Mit CSR sind häufig direkte positive Auswirkungen auf das finanzielle Unternehmenser-

gebnis verbunden. 

P 6a: Je besser das finanzielle Ergebnis eines Unternehmens ist, desto mehr Ressourcen wen-

det es für CSR auf. 

P 6b: Je besser das finanzielle Ergebnis eines Unternehmens ist, desto wichtiger wird die 

Berücksichtigung der Balance zwischen Ökonomie, Ökologie und Sozialem (triple bottom 

line) innerhalb der CSR-Strategie. 
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5.4 Reputation, CSR und Unternehmenserfolg 

CSR kann das finanzielle Unternehmensergebnis auch indirekt über eine verbesserte Reputa-

tion steigern. Managementwerkzeuge, die genutzt werden, um das Prestige eines Unterneh-

mens zu verbessern, werden Reputations- (Wiedmann et al. 2007) oder Imagemanagement 

(Buss/Fink-Heuberger 2000) genannt. 

Es ist mittlerweile in der unternehmerischen Praxis allgemein akzeptiert, dass das Image und 

die Reputation eines Unternehmens einen hohen Einfluss auf seinen Marktwert und sein 

Prestige haben. Obwohl beide Begriffe häufig synonym verwendet werden (Buss 2007), soll 

hier eine genauere Unterscheidung vorgenommen werden. Während Image das von Seiten des 

Unternehmens gewünschte Prestige bezeichnet, ist die Reputation das Prestige eines Unter-

nehmens aus einer externen Perspektive (Schwalbach 2000). Darüber hinaus ist Image ein 

Begriff, der eher in den Verhaltenswissenschaften verwendet wird und die subjektiven 

Ansichten eines Objekts bezeichnet. Reputation stammt dagegen aus der Institutionenökono-

mie und Spieltheorie und bezieht sich auf das Vertrauenskapital, das einem Akteur zur Verfü-

gung steht (Bodenstein/Spiller 1999). In der Unternehmensreputation spiegeln sich sowohl 

das vergangene Verhalten sowie die Erwartungen an das zukünftige Verhalten gegenüber 

wichtigen Stakeholdern sowie das allgemeine Erscheinungsbild eines Unternehmens im Ver-

gleich zu seinen bedeutendsten Wettbewerbern wider (Fombrun 1996). 

Unternehmensreputation gilt als eine intangible Ressource (Fombrun 1996). Zusätzlich argu-

mentiert Fombrun (1996), dass eine positive Reputation einen Wettbewerbsvorteil ähnlich 

einer starken Marke darstellen kann. Sie ermöglicht Unternehmen eine Premiumpreisstrate-

gie, da eine gute Unternehmensreputation die Kaufabsichten von Verbrauchern beeinflusst 

(Yoon et al. 1993; Neville et al. 2005). Zudem zeigen empirische Studien (Little/Little 2000), 

dass Unternehmen mit guter Reputation aufgrund von CSR bessere Price-Earnings Ratios 

zeigen. Hinsichtlich der Konsumentenloyalität und Reputation ist die Kommunikationsquali-

tät entscheidend. Je offener die Kommunikation über CSR ist, desto besser ist die Reputation 

eines Unternehmens (Halbes et al. 2005). Weiterhin werden Transparenz und Nachhaltigkeit 

für institutionelle Anleger immer wichtiger. Aus dieser Perspektive lässt sich die gute Per-

formance von Unternehmen, die in Nachhaltigkeitsindizes wie dem Dow Jones Sustainability 

Index oder dem FTSE4Good geführt werden, erklären. Umgekehrt beeinflusst die Unterneh-

mensperformance in vielen Fällen auch die Unternehmensreputation. Beispielsweise ist die 
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Aufnahme von Unternehmen in Reputation-Rankings wie Fortune’s Most Admired Corpora-

tions vorrangig auf die erwartete finanzielle Leistung zurückzuführen (Barnett 2007). 

Insgesamt lassen sich folgende Punkte zu den Beziehungen zwischen CSR-Strategie, Unter-

nehmensreputation und Unternehmenserfolg festhalten: 

P 7: CSR Maßnahmen und eine offene Kommunikation darüber stärken die Reputation eines 

Unternehmens. 

P 8: Je besser die Performance eines Unternehmens ist, desto besser ist dessen Reputation. 

P 9: Je besser die Reputation eines Unternehmens ist, desto größer ist dessen finanzieller 

Erfolg. 

6 Zusammenfassung und Ausblick 

Unternehmen der Agrar- und Ernährungswirtschaft stehen aufgrund einer Reihe von Skanda-

len der letzten Jahre besonders stark im Fokus der Öffentlichkeit. Gleichzeitig entwickelt sich 

das CSR-Konzept immer mehr zum Maßstab, an dem sich verantwortungsvolles unternehme-

risches Handeln ausrichtet. Bisher wurde das CSR-Konzept – von Ausnahmen wie Schiebel 

und Pöchtrager (2003) abgesehen – allenfalls in Ansätzen auf das Agribusiness übertragen. 

Zur Schließung dieser Forschungslücke trägt der vorliegende Beitrag bei. 

Aus den Ergebnissen der Studie lassen sich Handlungsempfehlungen für Entscheidungsträger 

aus Unternehmen der Agrar- und Ernährungswirtschaft ableiten. Sie eröffnen ihnen insbeson-

dere die Möglichkeit, den eigenen Methodeneinsatz im Rahmen der nachhaltigen Unterneh-

mensführung und der Kommunikation des gesellschaftlichen Engagements ihres Unterneh-

mens kritisch zu bewerten und Ansatzpunkte für Weiterentwicklungen der CSR-Strategie zu 

erkennen. 

CSR-Aktivitäten können langfristig vor allem aufgrund ihrer Wirkungen auf Legitimität und 

Reputation für Unternehmen des Agribusiness außerordentlich erfolgversprechend sein. Es 

muss allerdings darauf geachtet werden, die gewählte CSR-Strategie an die spezifischen Cha-

rakteristika des jeweiligen Unternehmens anzupassen und die Unternehmensziele mit den 

Interessen der gesellschaftlichen Umwelt abzugleichen (Zerfaß/Scherer 1993). Gegen gesell-
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schaftlichen Widerstand ist es schwierig, sich erfolgreich am Markt zu positionieren. Anders-

herum bedeutet dies auch, dass Unternehmen, die sich auf den öffentlichen Diskurs einlassen 

und denen aufgrund einer glaubwürdigen und verlässlichen Geschäftspolitik moralische Le-

gitimität zugeschrieben wird, sich eine in ihrer Bedeutung nicht zu unterschätzende Basis für 

die Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolg erarbeitet haben. 

Auch Unternehmen des Agribusiness, denen für gewöhnlich eher eine geringe gesellschaftli-

che Legitimität zugeschrieben wird, können durch ernsthafte Bestrebungen im Bereich bisher 

bestehender Konfliktlinien, etwa im Umweltmanagement oder hinsichtlich der Arbeitsbedin-

gungen der Mitarbeiter, ihr Ansehen in breiten Teilen der Bevölkerung steigern. 

Insgesamt ist es für jeden Beteiligten der Lebensmittelwertschöpfungskette lohnenswert, die 

Beziehungen zwischen unternehmerischem Handeln, gesellschaftlichen Ansprüchen, CSR, 

Reputation, Legitimität und finanziellem Erfolg eines Unternehmens näher zu durchdenken. 

Eine proaktive Analyse von Schwachpunkten in Verbindung mit einem ausgeklügelten Risi-

komanagementsystem kann dazu beitragen, für (mediale) Krisen gerüstet zu sein. Oder wie 

Günter Verheugen, Vize-Präsident der Europäischen Kommission, es formulierte: “CSR is 

good in good times, but an undeniable must to cope with bad times” (CSREurope 2009). 
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