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Abstract

In dieser Studie wurden qualitative, schriftliche Interviews mit den Geschaftsfuhrern und
—fuhrerinnen von Gletschertourenanbietern in Island geflihrt. Die Interviews drehten sich
um die soziale Verantwortung der einzelnen Unternehmen und sie sollten darlegen,
inwiefern sie ebendiese in ihre Geschaftsmodelle verankert haben und wie sie eine CSR
Politik in ihrem Unternehmen umsetzen. Ziel war es zu beurteilen, ob und wie sich die
Unternehmenspolitik in diesem Bereich in ihrem Kerngeschaft im Hinblick auf eine soziale
Verantwortung verandert hat. Der theoretische Hintergrund der Studie basiert auf
Untersuchungen zur sozialen Verantwortung von Unternehmen. Im Folgenden lag der
Schwerpunkt auf der Erforschung der sozialen Verantwortung und der Nachhaltigkeit im
Tourismus. Im weiteren Verlauf wurde ein genauerer Blick auf Island, die Geschichte des
Tourismus sowie der sozialen Verantwortung von islandischen Unternehmen geworfen.
Abschlielend wurde das Konzept von Geschaftsmodellen genauer beleuchtet, die
Grunde fur die Entscheidung fur ein Geschaftsmodell in der Studie dargelegt und
Beispiele aktueller Forschungsarbeiten zu nachhaltigen Geschaftsmodellen diskutiert.
Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass es signifikante Unterschiede gab, wie Richtlinien
in das Geschaftsmodell eines jeden Unternehmens eingebettet und angepasst wurden.
Die Unternehmen, die urspringlich ihr Geschaftsmodell auf der Grundlage von sozialer
Unternehmensverantwortung, verantwortungsvollem Tourismus oder Nachhaltigkeit
entwarfen, hielten es flir nicht kostenintensiv ein verantwortungsvolles
Tourismusunternehmen zu sein. Zudem hatten sie auch das Gefuhl, einen
Wettbewerbsvorteil gegenuber anderen Anbieten zu haben, wobei Touristen und
Touristinnen verantwortungsbewusstere Unternehmen anderen Anbietern vorziehen,
wenn kein Preisunterschied vorliegt. Diejenigen Unternehmen, welche Umweltschutz und
eine soziale Verantwortung nicht in ihrem Geschaftsmodell verankert haben, sagten
daher, dass eine intensivere Unternehmensverantwortung kostspielig und bei einer
Gewichtung der Geschaftstatigkeit des Unternehmens mit grofierer Wahrscheinlichkeit

nicht zu erreichen ware.



1. Einleitung

Die Geschaftspraktiken haben sich im Einklang mit anderen gesellschaftlichen
Entwicklungen gewandelt und die zunehmende technologische Entwicklung hat in dieser
Hinsicht eine tragende Rolle gespielt. Nach der Industriellen Revolution wurde grof3en
Wert auf Massenproduktionen und ein verstarktes Marketing gelegt, durch welches Ideen
fir bessere Lebensbedingungen und mehr Komfort zu ginstigeren Preisen verkauft
wurde, da die Produktionskosten viel niedriger wurden als die Bisherigen. Diese
wirtschaftliche Entwicklung erforderte ein geandertes Geschaftsmodell, bei dem die
Produkte durch neue Methoden hergestellt wurden und dem Unternehmen durch diesen
Schritt hdhere Gewinne generiert wurden. (vgl. Hilmarsson 2011: 66f.) Um das Jahr 1970
begann die Debatte, dass ein Konsum dieser Art nicht langer nachhaltig sei und
Umweltaspekte nicht schatze (vgl. Carroll und Shabana 2010: 88). Im Laufe des 21.
Jahrhunderts wurden diese Stimmen, welche sich fur eine solche soziale Verantwortung
einsetzten, in Bezug auf Umwelt, Abfallreduzierung und Produktionsabfall, einer
besseren Nutzung und Behandlung der Erde, von welcher zukinftige Generationen
profitieren sollen, lauter und fordernder. (vgl. Albareda et al. 2008: 350; vgl. Carroll und
Shabana 2010: 97) Heutzutage ist die globale Tourismusbranche eine schnell
wachsende Branche und hat wie andere Unternehmen ihre Verantwortung gegenuber
der Gesellschaft, der Umwelt und der Wirtschaft. Der Tourismus hat einen grof3en
wirtschaftlichen Nutzen, der weltweit unzahlige Arbeitsplatze schafft. In jungster Zeit hat
sich die Branche im Einklang mit dem zunehmenden Flugverkehr, technologischer
Innovationen im Zusammenhang mit der Suche nach Reisen im Internet und noch vielem
Weiteren, was noch vor einigen Jahren unvorstellbar gewesen ware, stark
weiterentwickelt. (vgl. World Tourism Organization 2017a: 15) Es gab jedoch auch heftige
Diskussionen daruber, wie nachhaltig der Tourismus wirklich ist und in vielen Fallen stiel3
die zunehmende Angst vor Touristen und Touristinnen an historischen Orten oder einen
ressourcenbezogenen Natur an ihre Grenzen und verursachte so eine Unzufriedenheit
im Land. (vgl. Hughes 2015: 91) In Anbetracht dessen haben internationale
Organisationen und Regierungen das Bewusstsein fur eine zunehmende soziale
Verantwortung der Unternehmen in den globalen Tourismusbranchen gescharft. Das Ziel

dieser Regierungen und Organisationen ist es sicherzustellen, dass der Tourismus
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weiterhin als nachhaltig flr zuklnftige Generationen fungieren kann. (vgl. World Tourism
Organization 2017b: 14) In Island ist der Tourismus im Vergleich zum durchschnittlichen
weltweiten Tourismuswachstum rasant gewachsen. Nach der Wirtschaftskrise wirkte sich
der Tourismus positiv auf das Wachstum der islandischen Wirtschaft aus und erwies sich
als wertvoll fur das Land und dessen Bewohner und Bewohnerinnen. Laut Touristen und
Touristinnen basiert Islands Image auf dessen reiner und unberthrter Natur und dessen
Ruhe und Unberuhrtheit. Diese Ideale streben auslandische Reisende in Island an. (vgl.
Ministerium fur Wirtschaft und Innovation 2018: 6) Das Wachstum ging sehr schnell
voran und es erwies sich als schwierig, die Infrastruktur entsprechend der Anzahl der
Touristen und Touristinnen aufzubauen und anzupassen, sodass die Erwartungen der
Reisenden an den beliebtesten Tourismusspots nicht ge- oder Ubertroffen werden
konnen. Es ist wichtig, dass die Regierung, Tourismusorganisationen und Unternehmen
gut zusammenarbeiten, um einen nachhaltigen Tourismus in Island zu schaffen, damit
dieser vorerst an Wachstum gewinnen kann, ohne dabei die Sensibilitat Islands zu
gefahrden und den Wert, den Island dadurch den Touristen und Touristinnen verspricht,

zu gefahrden. (vgl. Atvinnuvega- og nyskopunarraduneytid 2016: 17f)

Die Diskussion Uber eine soziale Verantwortung der Unternehmen im Tourismus hat
zugenommen und es wurden zu diesem Thema viele Konferenzen und Initiativen in
Island abgehalten, um die Verantwortlichen fur die Bedeutung der Nachhaltigkeit des
Tourismus zu sensibilisieren. Mehrere Unternehmen haben eine Umweltpolitik festgelegt
und somit die Verantwortung fir die Gesellschaft und die Mitarbeiterrechte erhéht. (vgl.

Festa)

Entsprechend der grolken Zahl von Reisenden in Island hat ebenso der
Gletschertourismus zugelegt. Diese wollen eine besondere Erfahrung in ihrem Urlaub
erleben und Gletschertouren kénnen ein Teil davon sein. Mit einem Zuwachs von
Touristen und Touristinnen bei Gletschertouren mussen Gletscherunternehmen
Verantwortung und Sorgfalt in ihrer Branche an den Tag legen. Im Zuge dieser
Forschungsarbeit soll erarbeitet werden wie die befragten Unternehmen das Konzept der
sozialen Verantwortung in ihre Geschaftsmodelle einbeziehen und wie es sich in ihre

Aktivitaten widerspiegelt.



Die Gletscher in Island bedecken rund 11% der Landesoberflache, aber ihre GroRe hat
sich in den letzten Jahrhunderten erheblich verandert. Gletscher haben einen groflien
Einfluss auf die Landbildung, zum Beispiel durch die Erosion der Gletscher, aber auch
durch den Transport von Sedimenten der grof3ten Wasserfalle des Landes, die aus
Gletschern entspringen. (vgl. Bjornsson et al. 2008: 44) Islands Gletscher werden schon
seit geraumer Zeit von Reisenden besucht, jedoch erlangten sie in den letzten
Jahrzehnten eine allgemeine Popularitat. Verschiedene organisierte Gletschertouren
werden von Tourismusunternehmen angeboten. In diesem Zusammenhang wird von
Gletscherreisen gesprochen, die sich jedoch in ihrer Definition dahingehend
unterscheiden, ob sie auf oder unter dem Gletscher stattfinden. Wenn noch das Gebiet
um einen Gletscher dazu gefasst wird, kann eine Gletscherreise sehr weitlaufig definiert
werden. (vgl. Welling et al. 2015: 643)

In den letzten zwei Jahrzehnten hat der Gletschertourismus in Island erheblich
zugenommen ebenso wie die Anzahl an Unternehmen, welche sich auf Touren rund um
Gletscher spezialisiert haben. Eine Vielzahl von Aktivitaten sind auf, unter oder um
Islands Gletscher mdglich. Dazu gehoéren Gletscherwanderungen, Schneemobiltouren,
Eisklettern, Kajakfahren, Hundeschlittenfahrten, Besichtigungen oder Bootsfahrten auf
Gletscherseen. In Island gibt es 269 Gletscher, die Aktivitadten der Unternehmen sind
dagegen relativ gering. Vatnajokull und Myrdalsjokull sind fur den Gletschertourismus
dieses Landes am bedeutendsten, ihr Grund liegt ihrer einfachen und sicheren
Erreichbarkeit sowie in ihrer Nahe zur Ringstralte. Gletschertouranbieter finden sich auch
auf dem Langjokull, Sneaefellsjokull, Hofsjokull und Drangajokull. (vgl. Eiriksdottir und
Heimisdottir 2018: 2f.)
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Abbildung 1 Physische Karte Islands mit der Verortung der erwéhnten Gletscher (Central Intelligence Agency 1973)

Aufgrund des Voranschreitens des Klimawandels und der damit resultierenden Folgen
mussen nicht nur Politiker und Politikerinnen, Konsumenten und Konsumentinnen ihr
Handeln Uberdenken, sondern auch Unternehmen. In ihren Handen liegt eine grolle
Verantwortung, doch nicht alle sind sich derer bewusst oder setzen sich daflr ein. Die
Folgen der Erderwarmung zeigen sich auch auf dem kleinen Inselstaat Island (Ubersetzt:
Land aus Eis). Wie schon erwahnt sind knapp 11% der Landflache mit Gletschern
Uberzogen, sie pragen also einen grolen Teil des Landschaftsbildes. Einer der
zahlreichen Gletscher verlor im Jahr 2014 seinen offiziellen Status als ebendieser und im
Jahr 2019 wurde der Okjokull fur ,tot“ erklart. Eine Gedenktafel am Fule des Kraters soll
nun vor allem die zuklinftige Generation daran erinnern im Sinne der Natur zu handeln.
Der grofdte Gletscher Europas, der Vatnajokull, liegt ebenfalls auf Island und zahlt somit
wie alle Gletscher zu den wichtigsten SuRwasserspeichern der Welt. (vgl Ruv
18.08.2019)



Gleichzeitig ist Island fur Touristen und Touristinnen ein beliebtes Reiseziel, was vor
allem an seiner unberihrten und weitldufigen Natur liegt. Von verschiedensten
Reiseanbietern wird diese kommerziell genutzt und eine Vielzahl von Unternehmen sind
von dieser Natur abhangig und sollten in Folge dessen auch verantwortungsvoll mit
dieser Ressource umgehen. Es stellt sich daher die berechtigte Frage ob die Gletscher
trotz kommerzieller Nutzung geschuitzt werden und falls ja, wie dieser Schutz aussieht.
Vor allem Tourenanbieter, die Touren rund um und auf Gletschern anbieten sind hier
gefragt. Es gilt herauszufinden, ob die Anbieter eine soziale Verantwortung (CSR)
gegenuber der Natur pflegen und ob sie diese auch in ihren Geschaftsmodellen verankert
haben. Daher zeigt sich die Dringlichkeit dieser Forschung herauszufinden, ob trotz einer
kommerziellen Nutzung die Gletscher nachhaltig genutzt werden. Daher stellen sich fur

die Untersuchung folgende Forschungsfragen:

Inwiefern spielt CSR im Hinblick auf einen nachhaltigen Tourismus in den
Geschéftsmodellen von isldndischen Gletschertouranbietern eine Rolle?

Wie integrieren sie diese Elemente in das Kerngeschéft des Unternehmens?

Welche externen Effekte beeinflussen diese Umsetzung?



2. Corporate Social Responsibility

Die zunehmende Globalisierung hat die Weltwirtschaft verandert und sie im Gegensatz
zu friher global und grenzunabhangig gemacht. (vgl. Albareda et al. 2008: 349) Auf der
Erde verfugen die Menschen uber begrenzte Ressourcen, welche bisher sehr
selbstverstandlich verwendet wurden, welche aber haufig mit Umweltverschmutzungen
in Verbindung gebracht wurden (vgl. OECD 2012: 1). Nie zuvor war es wichtiger, darauf
zu achten, was man konsumiert und wie dieser gesenkt werden kann und wie der Zugang

zur Natur fir kommende Generationen verbessert werden kann.

In ahnlicher Weise ging es in der Debatte mehr als zuvor darum, das Arbeitsumfeld der
Menschen zu verbessern und soziale Aspekte zu bertcksichtigen. Es ist daher die
Hauptaufgabe von Konsumenten und Konsumentinnen durch die Macht von

Organisationen und Unternehmen zu handeln. (vgl. Global Reporting Initiative 2015: 2)

In letzter Zeit haben die Diskussionen Uber eine soziale Verantwortung von Unternehmen
im Einklang mit den Veranderungen im Geschaftsumfeld und der zunehmenden
Internationalisierung zugenommen. (vgl. Carroll und Shabana 2010: 86; vgl. Albareda et
al. 2008: 354) Unternehmen wurden heftig daflr kritisiert, dass sie sich mit den grof3en
sozialen und 6kologischen Problemen ihrer Zeit nicht befasst haben. Unternehmen und
Organisationen werden daher heute dazu aufgefordert, Werte fur alle zu schaffen, sowohl
fur das Unternehmen selbst als auch flir die gesamte Gesellschaft. (vgl. Porter und
Kramer 2011: 5)

Das Konzept der sozialen Verantwortung (engl.: Corporate Social Responsibility,
abgekirzt mit CSR) von Unternehmen hat in den letzten Jahrzehnten eine wichtige Rolle
gespielt um Fihrungskrafte und Regierungen zu der Uberzeugung zu bewegen, dass
mehr als nur finanzielle Gewinne flir Unternehmen wichtig sind. Die Diskussion des
Konzepts hat zu einer verstarkten Debatte und Forschung zu diesem Thema geflhrt und
es wurden viele verschiedenste Definitionen vorgeschlagen. (vgl. Carroll und Shabana
2010: 87f.; vgl. Porter und Kramer 2011: 7) Andere Terminologien entstanden im Zuge
der Diskussion um CSR wie beispielsweise der Begriff Nachhaltigkeit oder
Wirtschaftsethik. Diese wurden ausflhrlich im Zusammenhang mit dem Thema der

sozialen Verantwortung der Unternehmen in Bezug auf Umweltproblematiken und
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verantwortungsvollen Geschéaftspraktiken verwendet. (vgl. Carroll und Shabana, 2010:
92) Auch Umweltfragen und Umweltpolitik waren einer der Hauptbestandteile der
gemeinschaftlichen Verantwortung sowie der gemeinschaftsbasierten Malnahmen,

welche oft in einer Kategorie zusammengefasst werden (vgl. Jonsdéttir et al. 2015: 4).

2.1. Entwicklung einer sozialen Verantwortung von Unternehmen
In diesem Abschnitt wird die historische Entwicklung des CSR Konzeptes anhand
theoretischer Unterbreitungen der Konzepte von Lee sowie von Carroll und Shabana
untersucht. In den frihen 1930er Jahren argumentierte John Maynard Keynes, dass die
Anhaufung von Reichtum nicht mehr zum Hauptaugenmerk des Unternehmens sein
sollte, wodurch andere Aspekte in den Vordergrund riicken wirden. Die ersten Debatten
Uber eine soziale Verantwortung begannen nach dem Zweiten Weltkrieg (vgl. Carroll und
Shabana 2010: 85), als Howard R. Bowen sein Buch Social responsibilities of the
businessman veroéffentlichte und somit die Debatte ins Rollen kam. Bowen betrachtete es
als die Pflicht aller Geschéaftsleute eine Unternehmenspolitik zu verfolgen, die nicht nur

der Wirtschaft, sondern auch der Gesellschaft zugutekommt. (vgl. Bowen 1953: 18f.)

Um 1960 nach dem Aufkommen mehrerer Bewegungen, zum Beispiel verschiedenste
feministische Bewegungen oder ein erhéhtes Aufkommen von Umweltbewusstsein,
gewann die Debatte mehr und mehr an Fahrt. (vgl. Carroll und Shabana 2010: 87) Es
wurden auch Stimmen fur eine zunehmende unternehmerische Verantwortung laut
jedoch war die einzige soziale Verantwortung zu der Zeit die Gewinne zu steigern, da
dadurch wirtschaftliches Wachstum und Chancen geschaffen wurden, die der
Gesellschaft im Allgemeinen Vorteile brachte. (vgl. Lee 2008: 59; vgl. Carroll und
Shabana 2010: 88) Der Wirtschaftswissenschaftler Milton Friedman war einer derjenigen,
die diese Ansicht vertraten und grindete dazu die Shareholder Theorie. Weitere
Einwande ergaben sich zu einem ahnlichen Zeitpunkt als geglaubt wurde, die
Geschaftswelt kdnne gesellschaftliche Probleme nicht I6sen, da die Flihrungskrafte der
Unternehmen nur Kenntnisse in Bezug auf Finanzen und geschaftliche Fragen verfugen.
Aus wirtschaftlicher Sicht wurde auch davon ausgegangen, dass die Kosten fur die
Unterstitzung der Gesellschaft nur einseitig sind und daher eine Belastung flr das
Unternehmen darstellten. (vgl. Davis 1973: 318f.)



Gleichzeitig kamen aber auch positive Stimmen auf die glaubten, dass eine integrierte
soziale Verantwortung der Unternehmen die Lebensdauer der Unternehmen verlangere
und die Formulierungen langfristige Ziele unterstiutzen. Je mehr sich Unternehmen auf
Vorbereitungsarbeiten und die Planung einer sozialen Verantwortung konzentrieren,
desto grofRer ist die Chance, Ressourcen und Zeit zu sparen, die ansonsten fur die
Lésung von Problemen erforderlich waren, die Aufgrund von geringen Unsicherheiten
entstehen. (vgl. Carroll und Shabana 2010: 90) Es wurde angenommen, dass zu oft
andere Saulen der Gesellschaft soziale Verantwortung ignoriert hatten, sodass es nun
Zeit fur Unternehmen war sich zu beweisen. Davis argumentierte im Jahr 1973, dass die
Unternehmen dem Aufschrei der Gesellschaft nachgeben sollten und auf den Zug der
sozialen Verantwortung aufspringen sollten, um den Ruf des Unternehmens zu wahren.
(vgl. Davis 1973: 314)

Richard Edward Freeman veroffentlichte 1984 sein Buch Strategic management: a
stakeholder approach welches sich mit der Theorie und dem Aufbau eines Unternehmens
befasst und sich von der zwei Jahrzehnte zuvor erschienenen Shareholder Theorie von
Friedman deutlich unterscheidet. Die Theorie von Freeman besagt, dass Fuhrungskrafte
in Unternehmen gegenuber allen Beteiligten in der Volkswirtschaft und den Stakeholdern
bestimmte Verantwortung tragen mussen, insbesondere wenn das Unternehmen
involviert ist. (vgl. Freeman 1984: 24; vgl. Mitchell et al. 1997: 864) Begunstigt sind daher
die Gruppen oder Einzelpersonen, die von den Tatigkeiten des Unternehmens betroffen
sind. In der Stakeholder Theorie geht es auch um die Arbeit der Geschaftsfiihrung und
wie diese mithilfe von ethischen Richtlinien Werte fir alle schaffen kann, die am
Unternehmen beteiligt sind oder das Unternehmen in irgendeiner Art und Weise
berdhren. (vgl. Weiss 2014: 364 f.)

Seitdem hat sich die Debatte auf die Frage verlagert, wie die soziale Verantwortung von
Unternehmen zur Steigerung der finanziellen Leistung des Unternehmens beitragen
kann. Das Verhaltnis von sozialer Verantwortung und finanzieller Leistung spielte bis zur
Jahrtausendwende eine wichtige Rolle, als ein Versuch unternommen wurde, beides in
Einklang zu bekommen. (vgl. Lee 2008: 65) Die Entwicklung des Konzeptes wird in

folgender Tabelle vereinfacht dargestellt:



Jahr Herausgegeben | Thema Verbindung Motivation Grad der
von mit Unsicherheit
Corporate mit CSR
Financial
Performance
1950- | Bowen Ethik und soziale | Keine Kontrolle der | Sehr hoch
1960 Verantwortung Verbindung Unternehmensexternalitaten
1970 | Wallich und | Hervorgehobenes Lockere Zusammenbringen der | Hoch
McGowan Eigeninteresse Verbindung gegensatzlichen Ansichten
1980 | Carroll; Wartick = Soziales Starkere, Pragmatische und | Mittel
und Cochran; | Unternehmensmodell | aber immer | umfassende Erstellung
Wood noch lockere | eines Geschaftsmodelles
Verbindung
1990 | Freeman; Stakeholder-Ansatz Starke Praktikabilitat (empirisches | Gering
Clarckson; und strategisches | Verbindung Erfassen und
Jones; Hart Management Implementieren) und

Wettbewerbsvorteil
Tabelle 1 Theoretische Trends in der CSR Uberlegung (Lee 2008: 58)

2.2.

Wie Dahlsrud 2008 hervorhebt ist es schwierig eine genaue Definition zu finden, die nicht

Definition von Corporate Social Responsibility

auf dem Definitionsziel selbst und auch nicht auf der Oppositionsseite zu finden ist. Da
das Konzept der sozialen Verantwortung jedoch sozial konstruiert wurde ist es schwierig
eine Definition zu finden, welche von diesen Umstanden nicht beeinflusst wird. Dahlsrud
skizzierte insgesamt finf Dimensionen einer sozialen Verantwortung, die er auf 37
Definitionen des Konzeptes der CSR stlitzte. Die Dimensionen sind sequenziell
aufgelistet, je nachdem wie wichtig der Schwerpunkt auf verschiedene Faktoren wirkt.
Daher erweist sich die erstgelistete Dimension als die wichtigste. (vgl. Dahlsrud, 2008:
4f.) Der Forschungsschwerpunkt lag lange Zeit auf den Jahren, in welchen der jeweilige
Begriff etabliert wurde, diese funf Dimensionen basieren jedoch auf Trends, die bis heute
hinweg andauern. (vgl. Freeman 1984: 144;vgl. Friedman 2009: 34;vgl. Lee 2008: 70)
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Funf Dimensionen sozialer Verantwortung nach Dahlsrud (2008):

1. Die Steakholder Dimension
Diese Dimension befasst sich mit Interaktionen zwischen verschiedenen
Interessensgruppen, als auch wie Organisationen mit ihren Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen umgehen. Die Kommunikation zwischen Unternehmen und
Kunden und Kundinnen oder Lieferanten und Lieferantinnen usw. steht hier im
Vordergrund.

2. Die soziale Dimension
Hierbei geht es um die Beziehung zwischen Wirtschaft und Gesellschaft. Ein
Hauptaugenmerk liegt darauf, wie Unternehmen soziale Belange in ihre
Geschaftstatigkeit integrieren und welche Beitrage sie zu einer Bildung einer
besseren Gesellschaft beisteuern.

3. Die wirtschaftliche Dimension
Die wirtschaftliche Dimension umfasst alle soziobkonomischen und finanziellen
Faktoren, einschlieBlich einer Beschreibung der im Unternehmen getatigten
sozialen Verantwortung im Hinblick auf einen Geschéaftsbetrieb. Hier wird
untersucht, wie die Faktoren zu einer wirtschaftlichen Entwicklung des
Unternehmens beitragen und ob diese zu einer Erhaltung der Rentabilitat
beitragen.

4. Die Freiwilligkeitsdimension
Diese Dimension befasst sich mit allen Handlungen eines Unternehmens, welche
nicht gesetzlich vorgeschrieben sind. Hierbei wird ein Schwerpunkt auf alle Uber
eine gesetzliche Verpflichtung hinausgehende, freiwillige Leistungen des
Unternehmens. Wichtig ist jedoch ethische Werte zu berucksichtigen.

5. Die Umweltdimension
In dieser Dimension steht die Natur im Mittelpunkt und konzentriert sich auf die
Forderung einer saubereren Umwelt, einer aufkommenden Umweltverantwortung
und ob Unternehmen eine Verantwortung gegenuber ihren Aktivitaten in
Verbindung mit der Umwelt nachweisen kdnnen. (vgl. Dahlsrud, 2008: 4f.)
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Aus diesen finf Dimensionen geht hervor, dass unterschiedliche Einflussfaktoren auf
eine erfolgreiche Definition einer sozialen Verantwortung zusammenkommen, die
meisten zielen auf eine gemeinsame Absicht ab. Die zentrale Frage stellt sich jedoch bei
der Umsetzung und der Entscheidung der Unternehmer und Unternehmerinnen, wie sie

einer sozialen Verantwortung naherkommen wollen. (vgl. ebd: 6)

Caroll trug zur Erlauterung des Konzepts bei und entwarf unter anderem eine Pyramide,
in welcher die vier Verantwortlichkeiten einer sozialen Verantwortung von Unternehmen
dargestellt und erlautert werden (siehe Abbildung 2). Diese zeigt die vier Elemente:
wirtschaftliche Verantwortung, gesetzliche Verantwortung, ethische Verantwortung und

philanthropische Verantwortung. (vgl. Carroll 2016: 5)

Sei ein guter Biirger oder eine gute Blirgerin

Philanthropische

Von der Gesellschaft gewiinscht

Verantwortung

Handle gerecht und fair, vermeide Schaden.

Ethische Verantwortung
Von der Gesellschaft erwartet

N\
\

Befolge Gesetze und Vorschriften

Gesetzliche Verantwortung
Von der Gesellschaft gefordert

\
\

Handle profitabel

Wirtschaftliche Verantwortung Von der Gesellschaft gefordert

\

Abbildung 2 Carrolls Pyramide von CSR (Carroll 2016: 5)
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Wirtschaftliche Verantwortung

Die wirtschaftliche Verantwortung findet sich am Fulie der Pyramide und ist somit
die Grundlage flr eine soziale Verantwortung der Unternehmen, welche
Verwaltung und Umsatze daflr anpassen missen, damit andere Aspekte der
sozialen Verantwortung berucksichtigt werden konnen. Das Unternehmen muss
so aufgestellt sein, dass es die Moglichkeit hat, seine Pflichten gegenuber von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und gegenuber der Umwelt sowie einer
allgemeinen betrieblichen Basis zu erfullen. Die Gesellschaft betrachtet das
Unternehmen als einen wichtigen Teil zur Schaffung von gegenseitigen Vorteilen.
Gesetzliche Verantwortung

Die Judikative legt Gesetze und Vorschriften fest, die von der Gesetzgebungskraft
eines jeden Landes bestimmt und durchgesetzt werden. Diese Gesetze und
Vorschriften spiegeln die kulturellen und ethischen Wertvorstellungen eines jeden
Landes dahingegen wider, was fir diese als richtig und falsch erachtet wird.
Unternehmen unterliegen der Durchsetzung dieser Vorschriften und Gesetze und
der Pflicht, Geschafte auf rechtlicher Grundlage zu betreiben.

Ethische Verantwortung

Der Aspekt der ethischen Verantwortung liegt auf dritter Ebene der Pyramide und
folgt sequenziell den zwei darunterliegenden Aspekten und erfolgt, wenn die
wirtschaftliche sowie die gesetzliche Verantwortung erfullt ist. Die ethische
Verantwortung eines Unternehmens umfasst jene Aspekte, die als moralisch
korrekt angesehen werden, auch wenn sie nicht rechtlich vorgeschrieben sind.
Von den Unternehmen wird vorausgesetzt, dass sie ethische Regeln, Praktiken
und Erwartungen der Gesellschaft in ihren Geschaftspraktiken respektieren und
die somit positive Auswirkungen auf Kunden und Kundinnen, Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen und auch auf die Gemeinschaft nach sich ziehen.
Philanthropische Verantwortung

An der obersten Spitze der Pyramide von Caroll steht die philanthropische
Verantwortung. Dieser Aspekt ist gegeben, wenn ein Unternehmen eine erhdhte
humanitare Verantwortung ubernimmt und zwar weit Uber eine moralische

Verpflichtung hinaus. Als Beispiel sei hier zu nennen, wenn ein Unternehmen
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einen Teil seines Gewinnes an eine kulturelle oder karitative Einrichtung, obwohl
es dazu weder rechtlich, wirtschaftlich noch moralisch dazu verpflichtet ware.
Heute wird erwartet, dass Unternehmen ein etablierter Bestandteil der
Gesellschaft darstellen und sie somit dazu auf unterschwellige Art und Weise dazu
gedrangt werden sich einer philanthropischen Verantwortung zu unterwerfen. (vgl.
Carroll, 2016: 41f.)

Alle eben dargelegten Aspekte der Pyramide von Caroll bilden eine soziale
Verantwortung eines Unternehmens und es ist wichtig, die Aspekte in einem gesamten
Bild zu betrachten. Caroll stellt fest, dass es notwendig ist, all diese Stufen im Auge zu
behalten, wenn es darum geht, Entscheidungen und Aktivitaten in einem Unternehmen
zu planen. Es stellt sich jedoch als sehr realistisch dar, dass die einzelnen Elemente nicht
immer einwandfrei miteinander harmonieren, daher kdénnen sich Spannungen und
Ungleichgewichte innerhalb eines Unternehmens bilden. Carroll erklarte auch, dass sich
die Bedeutung ein jeden Komponente je nach Zeit und Raum verandere und schloss
weitere entstehende Verantwortungen oder Schwerpunktsetzungen, sei es rechtlich oder

personell, nicht aus. (vgl. Carroll 2016: 4; vgl. Carroll und Shabana 2010: 96)

Der Unterschied zwischen den funf Dimensionen von Dahlsrud und der Pyramide von
Carroll ist darin zu sehen, dass Dahlsrud zusammenfasst, was bereits in den Definitionen
der sozialen Verantwortung angegeben ist, wahrend Carrolls Pyramide hervorgeht, wie
Unternehmen Aspekte der sozialen Verantwortung priorisieren. Im Gegensatz zu den funf
Dimensionen gibt es in der Pyramide keine 6kologische Sichtweise, da diese Diskussion
spater als die anderen Aspekte Anklang fand. Es wird auch erklart, warum die
Umweltdimension den funf Dimensionen zugrunde liegt (vgl. Dahlsrud 2008: 3f).
Unternehmen sind ein integraler Bestandteil der Gesellschaft, aber auch die Gesellschaft
pragt Unternehmen. Das Drei Sdulen Modell der Nachhaltigkeit ist im weiteren Verlauf
der Diskussion immer wichtiger geworden. Nach dieser Theorie reicht es nicht aus nur
die Unternehmensgewinne oder die Betriebsergebnisse zu betrachten, sondern auch
andere wichtige Faktoren wie die Gesellschaft und die Umwelt zu berlcksichtigen. Es
wird daher davon ausgegangen, dass alle Verpflichtungen eines Unternehmens

gegenuber seinen Stakeholdern darin besteht, Berichte Uber diese Thematiken

14



aufzuzeichnen, zu verdéffentlichen und zu messen. (vgl. Norman und MacDonald 2007:
177f.)

Dies ist beispielsweise bei Jenkins nachzulesen, bei dem es heildt, dass sich die soziale
Verantwortung auf MaRnahmen konzentriert, die Unternehmen gezielt ergreifen um
wirtschaftliche, soziale und 6kologische Nachhaltigkeit zu erreichen. (vgl. Jenkins 2009:
23) Bei der sozialen Verantwortung geht es darum, Geschaftspraktiken anzuwenden, um
eine positive Auswirkung auf die Gesellschaft als Ganzes zu erzielen, unabhangig davon,
ob es sich um den Geschéftsinhaber oder die Geschéaftsinhaberin, die Gemeinde oder
das Unternehmen selbst handelt. (vgl. Carroll 2016: 4) Auf der Website der islandischen
Zertifikatstelle Festa, einem CSR Zentrum, wird CSR in seiner einfachsten Form
dargestellt, namlich, dass sich Unternehmen und Organisationen ihrer Auswirkung auf
Mensch und Umwelt bewusst sein missen. Es wird auch erwahnt, dass CSR auch
bedeutet, dass Unternehmen die Uberzeugung annehmen sollen mit ihrem
Geschaftserfolg gleichzeitig einen positiven Einfluss auf die Gesellschaft haben zu
konnen. (vgl. Festa) Weitere Definitionen haben sich etabliert, seitens der Europaischen
Union kann als Definition von CSR davon gelten, Uber Richtlinien hinauszugehen und so
auf verstarkte soziale und 6kologische Ziele hinarbeiten. Es gilt im Rahmen der EU-
Wachstumspolitik fur 2020 (Europa 2020) im Zusammenhang mit Handel und
Menschenrechten, fair zu handeln, insbesondere im Falle eines Nicht-EU-Handels. (vgl.

Europaische Kommission 2017: 14f.)

Crane, Matten und Spencer flugten der Debatte hinzu, dass die Definitionen bereits im
Rahmen der sozialen Verantwortung aufgetaucht sind, die in internen MalRnahmen zu
finden sind, welche von Unternehmen ergriffen werden um den Konsequenzen eines
Unternehmens flr das externe Umfeld entgegenzuwirken. Wenn ein Unternehmen
beispielsweise seine Umwelt stark verschmutzt, konnte eine Loésung gefunden werden,
indem das Unternehmen beispielsweise in Gerate investiert, um seine Umwelt sauber zu
halten. Sie glaubten auch, dass die Integration von sozialer und wirtschaftlicher
Verantwortung wichtig und notwendig sei. In diesem Fall ist es mdglich, Mehrwerte zu
schaffen und Geschaftspraktiken auszuwahlen, die die Leitlinien fir das gesamte

Unternehmen auf der Grundlage wirtschaftlicher, sozialer und gesellschaftlicher Aspekte
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festlegen. (vgl. Crane et al. 2014: 381f.) Es sollte die Frage beantwortet werden, warum
Unternehmen handeln, wie sie handeln. Crane, Matten und Spencer stellten fest, dass in
vielen Fallen Wohltatigkeitsorganisationen das einzige sind, auf das sich Unternehmen
konzentrieren, wenn es um soziale Verantwortung geht. Diese Malihahmen reichen
jedoch nicht aus, um als Unternehmen als sozial verantwortlich anerkannt zu werden. Bei
der heutigen Ansicht von CSR geht es darum, wie sozial verantwortliche
Geschaftspraktiken in den Kern des Unternehmens integriert werden, sodass sie im
Unternehmen verankert werden. Das Ziel, die soziale Verantwortung zu starken, besteht
darin sicherzustellen, dass sich die Richtlinien wirklich in der Geschéaftstatigkeit des
Unternehmens widerspiegeln. (vgl. Jenkins 2009: 24; vgl. Grayson und Hodges 2004:
178)

Es erweist sich als schwierig zu bestimmen wie die soziale Verantwortung definiert
werden soll, da zwischen den Unternehmen unterschiedliche Schwerpunkte liegen. Viele
unterschiedliche Facetten finden sich in Unternehmen mit verschiedenen
Schwerpunkten, Geschaftsmodellen oder GroRen. (vgl. Lozano 2015: 38) Weitere
Uberlegungen sollen hinsichtlich dessen angestellt werden, wie diese CSR-Aspekte
genutzt werden konnen, um Richtlinien und Praktiken zu entwickeln, von denen das
Unternehmen in positiver Weise profitieren kann. (vgl. Dahlsrud 2008: 7f.) Corporate
Social Responsibility ist in erster Linie ein Managementinstrument, das in allen
Unternehmensbereichen implementiert werden muss (vgl. Crane et al. 2014: 449). Der
Begriff wurde als undurchsichtig kritisiert, aber gleichzeitig sollen Unternehmen in
gewissem Male eine Haltung gegenuber sozialer Verantwortung formuliert haben. Bei
der Definition des Konzepts durch Unternehmen treten gro3e Widerspruche auf, da die
monetaren Gewinne im Vordergrund stehen, wahrend andere sagen, dass Unternehmen
ihre Umwelt berlcksichtigen und gesellschaftliche Probleme I6sen missen, in welche sie

als Beteiligte einbezogen sind. (vgl. Knox und Maklan 2004: 511)
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2.3. Vorteile und Anreize fur eine soziale Verantwortung von

Unternehmen

Nach der genauen Betrachtung verschiedener CSR Ansatze stellt sich nun die Frage
nach den wirklichen Vorteilen eines sozial verantwortlich gefuhrten Unternehmens fur die
Gesellschaft. Dies beinhaltet wie bereits erwahnt nicht nur den Gewinn eines
Unternehmens, sondern das Gesamtbild dessen und den gesamtgesellschaftlichen
Nutzen, welchen ein Unternehmen entrichten kann. (vgl. Carroll und Shabana 2010: 90;
vgl. Lee 2008: 61) Die Verbraucher und Verbraucherinnen sind sich heute durchaus
bewusst, welchen Unternehmen Vertrauen geschenkt werden kdnnen, denn sie sind
ernsthaft besorgt um die Gesellschaft und die Natur. In &hnlicher Weise mdchten
Unternehmen zunehmend mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten, die ebenfalls
verantwortungsbewussten  Praktiken  nachgehen.  Auch  Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen wahlen zunehmend Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen mit einem
hohen Mal an Verantwortungsbewusstsein. (vgl. Chandler und Werther 2014: 341; vgl.
Chandler 2017: 214; vgl. Lozano 2015: 34; vgl. Weiss, 2014: 364f.)

Das Hauptaugenmerk auf Gewinneinbringung zu legen bedeutet fir Unternehmen nicht
auch die Gesellschaft bericksichtigen zu kénnen und somit einen Mehrwert fir alle
Beteiligten zu schaffen. (vgl. Garriga und Melé 2004: 59) Unternehmen, welche einen
starken gesellschaftlichen Wert haben und eine Unternehmenskultur schaffen kénnen, in
der es wichtig ist eine hohe soziale Verantwortung an den Tag zu legen, sind eher
erfolgreich und schaffen somit einen Mehrwert fur alle. (vgl. Gunnarsdoéttir und Ingason
2017: 13; vgl. Porter und Kramer, 2011: 6f.) Zudem besteht fir Unternehmen die eine
sozial verantwortliche Unternehmenskultur betreiben eine hdherer Wahrscheinlichkeit
einen Investor oder eine Investorin zu finden. Somit kann eine soziale Verantwortung den
wirtschaftlichen Wettbewerbsvorteil von Unternehmen erhéhen. Es ist daflir jedoch
notwendig, dass die Unternehmen ihre Taten offen darlegen und authentisch in der
Hinsicht sein, dass sie sich fur die Umwelt und die Gesellschaft einsetzen. (vgl. Chandler
und Werther 2014: 95; vgl. Porter und van der Linde 1995: 106)

Die Faktoren, die Unternehmen ermutigen, bei ihrer Arbeit mehr soziale Verantwortung

zu Ubernehmen, sind entweder externe oder interne. Externe Anreize gelten fur Gesetze
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und Vorschriften, die Unternehmen dazu zwingen, bestimmte Regeln einzuhalten und
sich an festgelegte Vorschriften zu halten. (vgl. Jenkins 2009: 28) Andere externe Anreize
konnen auch seitens von Regierungen, internationalen Organisationen und Standards
(ISOs), Nichtregierungsorganisationen und Investoren ausgehen, die Unternehmen dazu
dréngen, die notwendigen Anderungen entsprechende der gestiegenen Nachfrage nach
mehr sozialer Verantwortung und Umweltbewusstsein vorzunehmen. (vgl. Albareda et al.
2008: 349; vgl. Hoffman 2000; vgl. Lozano 2015: 33) Externe Impulse fur eine starkere
soziale Verantwortung konnen sogar vom Wettbewerbsumfeld ausgehen. Wenn ein
Unternehmen einen Plan vorsieht, eine Umweltpolitik festzulegen und einen Erfolg zu
demonstrieren, kann es andere Unternehmen dazu ermutigen, seinem Beispiel zu folgen.
Es gibt auch Beispiele fur eine Grundung von Verbanden fur bestimmte Branchen, die
Unternehmen dazu ermutigen, mehr soziale Verantwortung zu tbernehmen und sich so
in der gesamten Branche einen positiven Ruf zu verschaffen. (vgl. Hoffman 2000: 248ff.)
Guter Ruf und ein gutes Image sind die Impulse, die Unternehmen fir wichtig halten,
ebenso wie die Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden und Kundinnen, wie sie
Geschafte abwickeln sollen. (vgl. Jenkins 2009: 29; vgl. Lozano 2015: 40) Der
zunehmende technologische Fortschritt und mehr Transparenz haben es einfacher
gemacht, Informationen Uber ein Unternehmen zu tGberwachen und zu verbreiten, wenn
ein Unternehmen ein unverantwortliches Verhalten an den Tag legt. Verbraucher und
Verbraucherinnen sowie Nichtregierungsorganisationen kdnnen hierbei eine Initiative
ergreifen, um andere darlber in Kenntnis zu setzen. Infolgedessen ist es schwieriger in
einem harten Wettbewerbsumfeld zu bestehen, zumal die Reputation von Unternehmen
von entscheidender Bedeutung ist. (vgl. Chandler und Werther 2014: 52f.)

Interne Anreize kommen seitens des Unternehmens selbst, wenn es die Initiative
ergreifen mochte, verantwortungsvolle Geschaftspraktiken in das Unternehmen
einzufuhren. Dies geschieht unter anderem durch die Schaffung einer
dementsprechenden Kultur, die eine veranderte Denkweise von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen sowie den Fuhrungskraften unterstitzt. FUhrungskrafte spielen eine
Schlusselrolle bei der Schaffung von Kultur und bei der Entwicklung von Werten, die zu
einer erhdhten sozialen Verantwortung in sozialen und 6kologischen Fragen fuhrt, um die

Leistung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie die des Unternehmens zu
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verbessern. (vgl. Chandler 2017: 159; vgl. Jenkins 2009: 33) Es wird davon
ausgegangen, dass Manager oder Managerinnen, welche eine Kenntnis Uber eine
erfolgreiche CSR Integration hinsichtlich finanzieller Vorteile besitzen, eher dazu
ermutigen, CSR in die Unternehmensfuhrung einzubeziehen. (vgl. Porter und van der
Linde 1995: 108)

Die Vorteile des Strebens nach mehr sozialer Verantwortung in einem Unternehmen sind
jedoch fur Manager und Managerinnen nicht immer sichtbar. Einige halten es sogar fir
unmdglich, mehr CSR Aspekte in die Unternehmenspolitik einzubeziehen wie zum
Beispiel die Anderungen von Produktionsprozessen im Ausland, wenn Zulieferer die
Anforderungen nicht erfullen kdnnen. (vgl. Nidumolu et al. 2009: 57) Viele argumentieren,
dass die Einfihrung einer Umweltpolitik kostspielig sein kann, laut Porter und Van der
Linde jedoch die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens gesteigert werden kann. (vgl.
Porter und van der Linde 1995: 115) Der Grund daflr liegt darin, dass standige
Innovationen bei der Suche nach Losungen flr neue Probleme stattfinden, zum Beispiel
eine Forderung nach mehr Umweltbewusstsein oder einer Ubernahme gréRerer
Verantwortung gegeniber der Gesellschaft und deren Interessensgruppen.
Infolgedessen ist Einfallsreichtum erforderlich, um auf die neuen Ideologien von heute zu
reagieren und staatliche Vorschriften im Einklang mit der Wertschopfung dem
Unternehmen anzupassen. (vgl. Nidumolu et al. 2009: 56; vgl. Porter und van der Linde
1995: 102; vgl. Clark et al. 2014: 30f.) Wenn es um eine soziale Verantwortung im
Allgemeinen geht, wird haufig dariber gesprochen, wie groRe Unternehmen
verantwortungsbewusster gegenuber der Gesellschaft handeln kdnnen (vgl. Fuller 2003:
301; vgl. Jenkins 2009: 22). Klein- und Mittelunternehmen spielen jedoch auch eine
tragende Rolle auf dem Markt und muissen sich ihren Platz in der Gesellschaft bewusst
sein. Jedoch sollten alle Unternehmen unabhangig von ihrer GréRe in der Lage sein, eine
CSR Strategie in ihrer Unternehmensstrategie umzusetzen. Die Unternehmensgrofe
sagt viel dartber aus, welche Anreize das Unternehmen beeinflussen. Externe Anreize
wirken sich starker auf grolRere Unternehmen aus als interne Anreize. Klein- und
Mittelunternehmen werfen jedoch einen genaueren Blick auf die internen Anreize, bei
denen die Unternehmensleitung naher an den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und der

Arbeit des Unternehmens sind, was es dem Management erleichtert, Vorschriften und
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Richtlinien zu Gbermitteln. Kleinere Unternehmen unterstitzen eher das lokale Umfeld
und verbreiten die Einstellung zur sozialen Verantwortung an andere Unternehmen,
anstatt diese unternehmensintern zu belassen. In einer von Jenkins durchgefuhrten
Studie wurde festgestellt, dass es kleineren Unternehmen schwerfiel, ihre
unternehmerische soziale Verantwortung zu bewerben, da dieser Schritt meistens nur
von groleren Unternehmen mit einer Werbe- und Marketingstrategie im Hinterkopf (vgl.
Jenkins 2009: 22ff.). Klein- und Mittelunternehmen setzen jedoch auf einen guten Ruf
hinsichtlich Image und einem personlichen Umgang mit Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen, Kunden und Kundinnen und Lieferanten und Lieferantinnen. Was die
soziale Verantwortung von Klein- und Mittelunternehmen auszeichnet sind Beziehungen
solcher Art, sowohl unternehmensintern als auch auf die unmittelbare gesellschaftliche
Umgebung. (vgl. Crane et al. 2014: 413)

24, Unternehmenspolitik und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
Eine Unternehmensstrategie gibt an, wie ein Unternehmen sein gesetztes Ziel erreicht
(vgl. Lynch 2003: 17). Unternehmenspolitik ist daher eine Tatigkeit, bei der Richtlinien auf
der Grundlage dessen formuliert und definiert werden, was das Unternehmen fur sich
und seine Zukunft im Wettbewerbsumfeld, in welchem es tatig ist, als wichtig erachtet.
Wie bereits erwahnt, mussen Unternehmen gewinnorientiert handeln, um sich selbst
erhalten zu kénnen. (vgl. Chandler 2017: 143) Um einen Gewinn zu erzielen muss das
Unternehmen daher einen Wert schaffen, den der Kunde oder die Kundin bereit ist zu
zahlen. Der Wert muss einerseits den Bedurfnissen des Kunden oder der Kundin
entsprechen als auch andererseits seiner oder ihrer Erwartungen. Es ist daher als wichtig
zu erachten, dass die Unternehmensflihrung bei der Griindung eines Unternehmens eine
Vorstellung davon haben, was das Unternehmen mit seinen Produkten oder seinen
Dienstleistungen fir einen Mehrwert fur die Gesellschaft darstellt. (vgl. Chandler und
Werther 2014: 84f.)

Bei der strategischen Planung missen Manager die Unternehmensziele und das
Kerngeschaft kennen, um das Umfeld im Unternehmen analysieren kdnnen und kurz-
sowie langfristige Ziele festlegen zu kdnnen. Die Unternehmensfiihrung sollte ebenso

wissen, wer fur die Umsetzung der Richtlinien verantwortlich ist und sicherstellen, dass
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sich diese in allen Punkten des Unternehmens widerspiegeln, damit die Ziele des
Unternehmens erfolgreich erreicht werden. (vgl. Paroutis et al. 2016: 217f.) Wenn ein
Unternehmen eine CSR-Politik verfolgt, muss nachgefragt werde, welchen Beitrag das
Unternehmen durch sein Kerngeschaft und sein Version zur Gesellschaft leisten kann,
um als sozial verantwortlich zu gelten (vgl. Chandler und Werther 2014: 185). Falck und
Heblich argumentieren hingegen, je mehr Unternehmen sich verpflichten, CSR in das
Kerngeschaft des Unternehmens zu integrieren, desto wahrscheinlicher ist es, dass sie
ihre Gewinne steigern und ihre Wettbewerbsfahigkeit auf dem Markt starken. (vgl. Falck
und Heblich 2007: 7) Chandler und Werther erachten es auch noch als wichtig, dass CSR
mit einem politischen Ansatz zu betrachten, damit es am erfolgreichsten ist. In den
meisten Fallen wird CSR in die Unternehmensrichtlinien einbezogen, beispielsweise als
Umweltpolitik, Nachhaltigkeitspolitik oder als eine CSR-Richtlinie. Es muss sich an der
Gesamtstrategie und den Zielen des Unternehmens ausrichten, damit alle Komponenten
auf die gleichen Ziele abzielen. (vgl. Chandler und Werther 2014: 114f.) In diesem
Zusammenhang wird der politische Entscheidungsprozess von den Auswirkungen der
Entscheidungen der Unternehmensleitung auf die Interessensgruppen und die Umwelt
gepragt, wodurch ein gegenseitiger Nutzen entstehen kann. (vgl. Falck und Heblich 2007:
8) Da Unternehmen in den meisten Fallen gut integrierte Mitglieder in der Gesellschaft
sein modchten, ist es wichtig, dies mit organisierter politischer Arbeit zu tun, da jede und
jeder im Unternehmen an der Verwirklichung dieser Vision beteiligt ist. (vgl. Rangan et al.
2015: 46)

Vielen Unternehmen fallt es heute schwer, zu einer nachhaltigeren und sozial
verantwortlicheren Geschaftspraxis uberzugehen. Es gab jedoch in letzter Zeit eine
Zunahme des Bewusstseins zu dieser Thematik und einen erhdhten Druck auf
Unternehmen, welche noch nicht nach einer CSR-Strategie handeln, auf den Zug
aufzuspringen. (vgl. Nidumolu et al. 2009: 52) Corporate social responsibility hilft
Unternehmen, ihren Erfolg zu erreichen und fordert zudem, dass Manager und
Managerinnen sich bestehender sozialer und 6kologischer Probleme bewusstwerden.
(vgl. Chandler und Werther 2014: 80f.)
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Unternehmen, welche auf starken Werten basieren, sehen eine CSR-Strategie eher als
eine Chance als einen zusatzlichen Kostenaufwand. Die Verwendung von Richtlinien zur
Implementierung von CSR hat die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass diese Ziele erreicht
werden (vgl. Chandler 2017: 107). Richtlinien férdern Innovationen bei neuen
Geschaftspraktiken und Geschaftsmodellen, die einen wirtschaftlichen, sozialen und
Okologischen Wert schaffen kdnnen (vgl. Jenkins 2009: 26). Zu diesem Zweck mussen
dem Kerngeschaft und dem Geschaftsumfeld des Unternehmens eine groflde Bedeutung
beigemessen werden, um zu beurteilen, wo das Unternehmen sich um
Wettbewerbsumfeld befindet. (vgl. Porter und Kramer 2011: 7) Die Regeln des Marktes
werden standig von den Interessensgruppen der Gesellschaft gepragt, die jeden Tag
Entscheidungen daruber treffen, welche Unternehmen weiterhin tatig sein werden und
am Markt bestehen konnen. Daher mussen Manager und Managerinnen standig dartber
informiert sein, welche Regeln heute gelten und welche Regeln morgen gelten werden,
wenn Unternehmen im harten Wettbewerbsumfeld des internationalen Marktes bestehen
wollen. (vgl. Chandler 2017: 347)

2.5. EinfUhrung von CSR

In letzter Zeit hat es im Rahmen eines politischen Entscheidungsprozesses eine
ausschweifende Debatte darliber gegeben, dass es nicht ausreicht, die Politik nur in
schriftlicher Form zu belassen, sondern diese auch umgesetzt werden muss. Eine
Richtlinie ist daher nicht nur das, was man hat, sondern auch das, was man umsetzt. (vgl.
Paroutis et al. 2016: 75) Die grofte Herausforderung fur ein Unternehmen bei der
Einbindung von CSR in die Unternehmensstrategie besteht darin, ein Gleichgewicht
zwischen verantwortungsvollen Geschaftspraktiken zu finden und gleichzeitig die besten
Moglichkeiten zu finden, um einen Wettbewerbsvorteil auf dem Markt zu erzielen. (vgl.
Lund-Thomsen und Lindgreen, 2014: 15f.) Auch wenn seitens der Manager und
Managerinnen sowie der Unternehmer und Unternehmerinnen der Wille besteht, CSR in
der Unternehmensorganisation einzubetten, bestehen ebenfalls Hirden, verschiedene
Aspekte von CSR in ihre Unternehmensstruktur einzubauen. Dieser Aufgabenbereich
liegt meistens in den Handen mittlerer FUhrungskrafte. Wenn diese jedoch nicht die

Unterstitzung und das Engagement der Unternehmensflihrung verfugen, um die CSR
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Aspekte vorrangig zu verfolgen, kann sich dies als schwierig erweisen. (vgl. Paroutis et
al. 2016; vgl. Lozano 2015: 36)

Es gibt viele Moglichkeiten, Richtlinien effektiv umzusetzen. Eine davon ist die
Betrachtung der gesamten Wertschopfungskette und die Anpassung der der Umsetzung
auf Grundlage der relevanten Aktivitaten. Mochte man CSR udber die gesamte
Wertschopfungskette eines Unternehmens implementieren, sollte ein Blick auf folgende

drei Aspekte im Hinblick auf eine soziale Verantwortung geworfen werden:

o Lieferkette: Die zuliefernden Unternehmen muissen ihre Rohstoffe untersuchen
lassen, noch bevor das eigentliche Produkt entsteht. Dies konnen beispielsweise
die wichtigsten Rohstoff-, Produktions- oder Zulieferunternehmen sein.

e Produktion: Herstellung innerhalb eines Unternehmens, alle anderen Aspekte der
Wertschopfungskette wie beispielsweise der Transport oder das Management.

e Verbrauch: Was passiert, nachdem ein Produkt an den Verbraucher oder die
Verbraucherin geliefert wurde, vom Verbrauch bis hin zum Recycling. (vgl.
Chandler 2017: 193f.)

Viele Untersuchungen dieser Faktoren kdonnen Unternehmen helfen, das Gesamtbild
vom Beginn des Produktes oder der Dienstleistung an dessen zu erkennen. Die drei oben
angefuhrten Faktoren gelten fur produzierende Unternehmen, jedoch variiert die
Wertschopfungskette nach der Geschaftstatigkeit der Unternehmen, daher waren die

Aspekte fur eine Dienstleistung anders zu beurteilen. (vgl. Falck und Heblich 2007: 10f.)

Eine weitere Moglichkeit, CSR nachhaltig umzusetzen besteht darin das
Geschaftsmodell des Unternehmens auf Basis einer CSR-Strategie zu uberprufen
und/oder es dahingehend zu gestalten. Dies geschieht indem untersucht wird, wie das
Unternehmen verandert werden kann um Umweltauswirkungen,
Umweltverschmutzungen oder Abfélle eines Unternehmens zu verringern oder indem die
Lieferantenauswahl Uberpruft wird, die zu einer positiven Reputation und
Umweltauswirkungen fihren kann. (vgl. Rangan et al. 2015: 42) Visser und Kymal
sprechen dartber, dass es bestimmte Unterschiede bei der Implementierung von CSR in
einem Unternehmen gibt, welche CSR-Werte mit den restlichen unternehmerischen
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Werten verbindet. So wird eine harmonische Wertschdpfung erreicht, bei der alle Aspekte
der Kriterien und Standards zur Integration in das Kerngeschaft des Unternehmens

herangezogen werden. (vgl. Visser und Kymal 2015: 31f.)

Es gibt viele Beispiele fir Unternehmen, welche die Wertschdpfungs- und Lieferkette des
Unternehmens Uberpruft und somit ihr Geschaftsmodell verfeinert oder verandert haben.
Beispielsweise sei hier Patagonia oder IKEA anzufuhren. (vgl. Chandler 2017: 164f.)
IKEA hat es sich zum Ziel gesetzt, dass alle Wertschopfungsketten des Unternehmens
bis 2020 nachhaltig sind, gleichzeitig aber die Gewinne des Unternehmens steigen. |hr
Geschaftsmodell basiert auf Innovation und Effizienz in der Geschaftstatigkeit, die alle
Aspekte der Gesellschaft abdecken und ermutigen daher andere Unternehmen, ihnen
gleichzutun und denselben Schritt zu wagen. (vgl. Rangan et al. 2015: 4) In der
Wertschopfungskette geht es vor allem um die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen
auf dem Markt, die zusammenarbeiten kénnen um auf nachhaltige Weise ein Produkt
oder eine Dienstleistung zu erschaffen, von der alle profitieren, sowohl Unternehmen als
auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Verbraucher und Verbraucherinnen, die Natur und
die Gesellschaft. In einigen Fallen sind auch Regierung und Regierungsbehoérden in die
Wertschopfungskette eingebunden. Dazu muss eine verlassliche Transparenz in der
Wertschopfungs- und Ressourcenkette aller Teilnehmer und Teilnehmerinnen betont
werden, auf welche sich das Produkt oder die Dienstleistung stitzt, damit ersichtlich wird,
wie sich alle Beteiligten auf die Umwelt und die Gesellschaft auswirken. (vgl. Mol 2015:
158f.)

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass es einen grof3en Unterschied in der Art und Weise
gibt, wie Unternehmen Richtlinien der sozialen Verantwortung entsprechend der
UnternehmensgroRe gestalten und auch umsetzen. Der Fokus lag auf groflien
Unternehmen, Klein- und Mittelunternehmen haben in der CSR-Debatte jedoch weniger
Aufmerksamkeit erhalten. (vgl. Larran Jorge et al. 2016: 7f.) Aufgrund ihrer groRen Anzahl
haben sie jedoch einen groReren Einfluss auf den globalen Kontext von Umwelt und
Gesellschaft. Sie besitzen auch mehr Flexibilitat als groRerer Unternehmen und sind
daher besser in der Lage, neue Richtlinien zu erlassen und diesen Schritt auch schneller

in die Wege zu leiten. Es herrschen kirzere Kommunikationswege zwischen
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Fuhrungskraften und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, um die Kommunikation effektiver
zu gestalten. In vielen Fallen verfigen kleinere Unternehmen jedoch nicht Uber die
Ressourcen, um formelle CSR-Maldnahmen durchzufuhren. (vgl. Perrini et al. 2007: 289)
Klein- und Mittelunternehmen mussen daher andere Wege bestreiten, um CSR-
Richtlinien um- und auch durchzusetzen. Dies kann zum Beispiel durch den Aufbau von
Vertrauen und guten Beziehungen zwischen den Geschaftsinhabern und —inhaberinnen
sowie durch die Demonstration ehrlicher Geschaftspraktiken geschehen. (vgl. Hammann
et al. 2009: 45) Fir die Klein- und Mittelunternehmen ist es jedoch schwieriger, die
Leistung im Verhaltnis zu den Zielen der Verringerung der negativen Auswirkungen des
Tourismus zu messen, welche die Kluft zwischen dem Gesagten und der tatsachlich

durchgefuhrten Taten vergrofRern. (vgl. Grin et al. 2019: 4)

2.6. Greenwashing
Aussagen zur Umweltpolitik von Unternehmen sind nicht gesetzlich vorgeschrieben,
sondern freiwillige Initiativen. Wenn sich ein Unternehmen oder Organisationen zu einer
aktiven Umsetzung einer Umweltpolitik verpflichtet, kann dies aber auch negative
Absichten mit sich ziehen. In vielen Fallen kiindigen Unternehmen echte Absichten zur
Umsetzung einer Umweltpolitik an, wenn sie beispielsweise eine offentliche Erklarung
dazu abgeben. Es ist jedoch bekannt, dass solche 6ffentlichen Erklarungen in der Realitat
bedeuten, dass wenige Unternehmungen veranlasst werden, um Richtlinien aufrecht zu
erhalten und dass keine Implementierung derer stattgefunden hat. (vgl. Winn und Angell
2000: 1137) Das Cambridge Worterbuch definiert greenwashing als ein Verhalten eines
Unternehmens, das widersprichliche Informationen Uber seine Umweltverantwortung
verbreitet (vgl. Cambridge Dictionary). Es wurde nur wenig untersucht, ob Unternehmen
die von ihnen verfassten Umweltrichtlinien umsetzten und auch befolgen. Die
Unternehmen, die ohne klare Richtlinien in ihrer Unternehmenspolitik operieren,
entwickeln ihre eigene Selbstregulierung. Untersuchungen haben gezeigt, dass solche
Regeln in einigen Branchen in groRer Widerspruchlichkeit stehen. Das bedeutet, dass
Unternehmen unterschiedlichste Vorstellungen vom Umweltschutz vertreten. (vgl. King
und Lenox 2000: 709; vgl. Howard et al. 1999: 286) Corporate Social Responsibility ist
die Verpflichtung eines Unternehmens gegenuber einem Partner, welche von den

Richtlinien des Unternehmens betroffen sind. Interne Engagements des Unternehmens
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erweisen sich jedoch als bedeutsamer, wodurch sie mit ihrer Umsetzung schadliche
Auswirkungen jeglicher Art zu verhindern oder abzuschwachen versuchen und somit
langfristige positive Auswirkungen in der Gesellschaft auslosen konnen. (vgl. Bloom
2013: 23)

Greenwashing tritt auf, wenn Unternehmen falschlicherweise angeben, dass sie
umweltfreundlich arbeiten. Dahl definiert das Konzept des Greenwashings kurz als
Werbung und Etikettierung fur Produkte, sie gréRere Umweltvorteile versprechen, als sie
tatsachlich erzeugen. (vgl. Dahl 2010: 247) Wie Aji und Sutikno erwahnen, legt Laufer

funf Dimensionen von Greenwashing fest und werden wie folgt eingeteilt:

Ein Produkt, das mit Worten fur seine Umweltfreundlichkeit irrefihrend ist.
Ein Produkt, das wegen seiner Umweltfreundlichkeit mit Bildern irrefiihrend ist.
Ein Produkt mit ,grinen® Aussagen, die vage oder schwer zu beweisen sind.

Ein Produkt, das hinsichtlich seiner ,grinen® Funktionalitat bertreibt.

O & 0N =

Ein Produkt, das wichtige Informationen verbirgt, damit die ,griinen“ Aussagen des
Produktes besser klingen, als sie tatsachlich sind. (vgl. Aji und Sutikno 2015: 448
(nach Laufer 2003))

2.7. Instrumente und Messung von CSR
Heutzutage besteht seitens der Konsumenten und Konsumentinnen eine erhodhte
Nachfrage nach Unternehmen, welche positive Erfolge in ihren Umwelt- Sozial- und
Geschaftspraktiken nachweisen kénnen (vgl. Chandler und Werther, 2014: 43). Die
unterschiedlichen Kriterien (z.B. Leitlinien, Richtlinien, Standards oder Normen) wurden
seitens von Regierungen, entsprechenden Interessensgruppen oder
Nichtregierungsorganisationen. lhr Ziel lautet, die Weichen eines Unternehmens so zu
stellen, damit klargestellt wird auf was sich ein Unternehmen konzentrieren sollte und
was gemessen werden sollte, damit die Ergebnisse signifikant werden (vgl. Visser und
Kymal, 2015: 31f.). Somit kann dies ein Anreiz fur Unternehmen sein, die aktive
Umsetzung im Kerngeschaft in Bezug auf die Aspekte der sozialen Verantwortung
vorzunehmen (vgl. Chandler, 2017: 74). Visser und Kymal fassen die Faktoren
zusammen, mit denen eine Messung durchgefiihrt werden kann. lhre Kriterien umfassten

Sicherheits- und Sozialfragen, Okologische, wirtschaftliche und ethische Fragen,
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Arbeitnehmer- und Arbeitnehmerinnenrechte, Gesundheits- und Menschenrechte sowie

Kohlenstoffdioxid Emission und Klimawandel. (vgl. Visser und Kymal, 2015: 32) Jedes

Unternehmen kann eine individuelle Entscheidung daruber treffen, welche Kriterien es in

sein Kerngeschaft mitaufnehmen mochte (vgl. Chandler, 2017: 15). Im Folgenden

werden heute weit verbreitete Standards aufgezeigt, welche eine soziale Verantwortung

in Unternehmen messen und auch umsetzen konnen:

Zertifikate: Sobald ein Unternehmen transparente Geschaftspraktiken in Bezug
auf coporate social responsibility implementiert hat, kdonnen Aulienstehende das
Geschaft, die Managementpraktiken und Richtlinien des Unternehmens
untersuchen und messen, um festzustellen, ob das betreffende Unternehmen die
Anforderungen flr die Zertifizierung erfillt. Dies kann sich positiv auf die
Unternehmensentwicklung auswirken, insbesondere, wenn das Unternehmen die
Zertifizierung bereits erhalten hat. Der Nachteil von Zertifizierungen besteht darin,
dass es sich als schwierig erweist, klare Regeln daflr festzulegen, welche
Handlungen ein Unternehmen durchflhren sollte, um als sozial verantwortlich
eingestuft zu werden. Zertifizierungsstellen sind in den meisten Fallen unabhangig
und arbeiten nach unterschiedlichen Einschatzungen und Beurteilungen. Es stellt
sich daher als unerlasslich heraus, dass die Zertifizierungsstellen Legitimitat
erlangen, um Unternehmen angemessen zertifizieren zu kénnen. Sobald ein
Unternehmen die Zertifizierungsanforderungen erfullt hat wird sehr haufig ein
visuelles Zertifikat (meist ein Logo) ausgestellt, mit welchem das Unternehmen
nachweisen kann, dass die Kriterien und Richtlinien der Zertifizierungsstelle erfullt
wurden. (vgl. Chandler, 2017: 85ff.) Beispiele flr gangige Zertifizierungen und
Umweltmanagementsysteme sind die Qualitatsmanagementnorm ISO 9001 sowie
das Umweltmanagementsystem 1SO 14001 (Stadlarad islands 2015) und das
Nordic Swan Ecolabel (vgl. Umhverfisstofnun).

ISO 26000 Standard: Der ISO 26000 Standard ist ein Corporate Social
Responsibility Standard. Dieser Standard ist in erster Linie ein Instrument, das
Unternehmen und Organisationen, die CSR implementieren mdchten, als
Leitfaden dient. Die Anforderungen des Standards decken ein breites Themenfeld

ab. Dieser beinhaltet folgenden Kategorien: Unternehmensfihrung, faire und
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ethische Geschaftspraktiken, Arbeitsumfeld und Arbeitssicherheit,
Menschenrechte und  Minderheitsrechte, Umwelt, Verbraucher und
Verbraucherinnen sowie eine Beteiligung an der Entwicklung der Gemeinschaft.
(vgl. Stadlarad islands 2015)

Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen: Die Vereinten Nationen haben im
Jahr 2015 insgesamt 17 Ziele (siehe Abbildung 3) fur die nachsten 15 Jahre
verfasst. Sie dienen zu einer Zielsetzung zu einer nachhaltigen Entwicklung der
Welt. Die erstellten Ziele dienen als Leitfaden fur Einzelpersonen, Organisationen,
Unternehmen aber auch Nationen. Die Ziele decken viele Themenfelder ab,
weshalb als Ausfuhrender oder Ausfuhrende ein Augenmerk auf die
durchflihrbaren Ziele gelegt werden sollte. Die Vereinten Nationen empfehlen, die
Ziele der strategischen Planung des Unternehmens anzupassen. (vgl. United
Nations 2015)

KEINE GESUNDHEIT UND HOGHWERTIGE GESCHLECHTER- SAUBERES WASSER
ARMUT WOHLERGEHEN BILDUNG GLEICHSTELLUNG

MENSCHENWORDIGE i WENIGER
ARBEIT UND W IRTSCHAFTS- 1 UNGLEICHHEITEN
WACHSTUM

1 MASSNAHMEN ZUM 1 LEBEN UNTER 1 LEBENAN 16FRIEDEH- PARTNERSCHAFTEN @.\
<

KLIMASCHUTZ WASSER LAND GERECHTIGKEIT UND ZUR ERREICHUNG
STARKE INSTITUTIONEN DERZIELE

O ZIELE
:- 'fﬂll"l

FUR NACHHALTIGE
ENTWICKLUNG

Abbildung 3 Sustainable Developement Goals der Vereinten Nationen (United Nations 2015)

UN Global Compact: Unternehmen kénnen Mitglieder des UN Global Compact
werden, ein Bundnis der Vereinten Nationen, das sich mit der Starkung der
sozialen Verantwortung von Unternehmen befasst. Der Vertrag befasst sich mit

zehn Grundprinzipien sozialer Verantwortung und konzentriert sich hierbei vor
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allem auf Menschenrechte, Umweltfragen, Arbeitsnormen und
Korruptionsbekampfung. (vgl. United Nations) Institutionen, Universitaten,
Unternehmen, Nichtregierungsorganisationen gehdren zu den Vertragsparteien
des Vertrages und unterstutzen den Global Compact bei der Umsetzung der
Normen des Vertrages, indem sie diese mit den Grundpfeilern ihres
Geschaftsmodelles verknlpfen und in ihr Tagesgeschaft einbauen. (vgl. Félag
Sameinudu pjédanna)

Global Reporting Initiative: Diese Initiative (abgekirzt mit GRI) umfasst Richtlinien
fur eine Sozialberichterstattung fur eine nachhaltige Entwicklung und einer
sozialen Verantwortung von Unternehmen. Daher nutzen Unternehmen, die
bereits Mitglieder des Global Compact sind die Global Reporting Initiative, um die
Wirksamkeit der Umsetzung von Aspekten der sozialen Verantwortung zu
bewerten. Der Bericht wird im Folgenden als Mal3stab fur die Leistung dieser
Umsetzung verwendet. (vgl. Capacent)

Environmental, social and corporate governance (ESG): Hierbei werden nicht nur
die finanziellen Gewinne eines Unternehmens gemessen, sondern auch die
Leistungen in Bezug auf Umwelt und Gesellschaft. Diese Form von Messungen
finden bei verantwortungsbewussten Unternehmen immer haufiger Anklang. (vgl.
Clark et al., 2014: 10)

Gesetze und Verordnungen: Wie im vorigen Abschnitt dargelegt werden Anreize
fur Unternehmen geschaffen, ihre negativen Auswirkungen auf die Gesellschaft
und die Umwelt zu verringern. Hierzu zahlen ebenfalls Gesetze und Vorschriften.
Jedoch ist es landerabhangig, welche Gesetze und Verordnungen seitens des
Staates festgelegt werden. (vgl. Chandler, 2017: 359) Carroll stellt in ihrer
entworfenen Pyramide Gesetze und Vorschriften Uber die soziale Verantwortung
von Unternehmen. Die Gesetze und Vorschriften kdnnen auch von internationalen
Organisationen wie der Europaischen Freihandelszone (EFTA) stammen. (vgl.
Hoffman, 2000: 233)
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2.8. Soziale  Verantwortung  von Unternehmen in  der

Tourismusbranche

Es wurden umfangreiche Untersuchungen zur internationalen Entwicklung der
Tourismusindustrie durchgefuhrt. Eine Debatte Uber einen nachhaltigen Tourismus
begann im Jahr 1990, um auf die signifikante Zunahme von Touristen und Touristinnen
zu den beliebtesten Tourismusregionen zu reagieren. (vgl. Hughes, 2015: ) In den letzten
Jahren sind jahrlich mehr als eine Milliarde Menschen um die Welt gereist, die Anzahl
stieg innerhalb eines kurzen Zeitraumes stark an und der Tourismus hat sich somit als
eine der weltweit grofdten Branchen entwickelt. Menschen reisen aus unterschiedlichen
Beweggriinden, sei es eine Vergnigungs- oder eine Arbeitsreise. (vgl. Jansen, 2013: 38)
Heute spielt sich weltweit jede elfte Arbeitsstelle in der Tourismusbranche ab und macht
knapp 10% des globalen Bruttoinlandsproduktes aus (vgl. World Tourism Organization
2017a: 6).

Viele verschiedene Definitionen haben sich in den letzten Jahrzehnten fur den
nachhaltigen Tourismus etabliert. Der Begriff wurde dafur kritisiert, dass er nicht klar
genug definiert sei und dass sich dieser nicht nahtlos in Tourismusunternehmen
integrieren lassen. Unternehmensfihrungen haben bei der Betrachtung des globalen
Umfeldes des Tourismus unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt. (vgl. Hunter 1997: 859)
Das gebrauchlichste Konzept im Tourismus ist der nachhaltige Tourismus, dessen Name
sich von der nachhaltigen Entwicklung ableitet (vgl. Swarbrooke 1999: 13), das Konzept
der CSR wird ebenso auf den Tourismus Ubertragen, obwohl diese im Tourismus weniger
angewendet werden. (vgl. Buckley und Pegas: 527) Diese beiden Konzepte,
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung, sind eng miteinander verbunden wie es hier
im Kapitel zur Entwicklung von CSR naher beschrieben wird. Sie beziehen sich jedoch
auf wirtschaftliche, 6kologische und soziale Aspekte, als auch auf das, was die drei
Saulen der Nachhaltigkeit bezeichnet wird. Es wird davon ausgegangen, dass die soziale
Verantwortung von Unternehmen einen hdheren Stellenwert bei der moralischen
Reflexion, den Menschenrechten und den Rechten der Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen einnimmt und von Unternehmensseite betrachtet wird. Nachhaltigkeit
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legt jedoch einen hdheren Stellenwert auf die Umwelt. (vgl. Nidumolu et al. 2009: 34; vgl.
Brundtland 1987: 292; vgl. Albareda et al. 2008: 349)

Unter der sozialen Verantwortung des Tourismus sind die Konzepte eines
verantwortungsvollen zu finden, der Beschaftigungsmdglichkeiten und wirtschaftliche
Vorteile des Tourismus abdeckt, sowie das Konzept des Okotourismus, der die Umwelt
und die Natur in den Mittelpunkt stellt und sich darauf konzentriert. Wiederholte
Untersuchungen an Tourismusunternehmen, welche diese Begriffe verwenden und sich
damit schmucken, haben ergeben, dass viele von ihnen verantwortungsvolle und
nachhaltige Etiketten nur fir Marketing- und Werbezwecke verwenden. (vgl. Buckley und
Pegas: 522f.) Einige Unternehmen beteiligen sich jedoch aktiv an der Debatte tber eine
starkere Unternehmensverantwortung flr bestimmte Bereiche in ihrer Region und
schliel3lich leisten einige Unternehmen einen finanziellen Beitrag zur Forderung des
Wohlergehens der Gesellschaft. Es waren hauptsachlich kleinere Unternehmen, die nach
Wegen suchten, ihre lokale Gesellschaft zu unterstitzen, die grofReren hielten sich in
diesem Punkt eher zuruck. (vgl. Spenceley 2008: 133) Es erwies sich daher als
besonders wichtig zu sehen, wie sich Tourismusunternehmen tatsachlich fir mehr
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung in ihre Unternehmensstrategie einsetzen und
zu garantieren, dass die drei Saulen der Nachhaltigkeit ausgewogen eingesetzt wurden.

(vgl. Buckley und Pegas: 529)

Jedoch finden auch im nachhaltigen Tourismus Paradoxe statt, zum Beispiel in der Art
und Weise, wie Reisende an ihr Ziel gelangen und wie sie durch soziale Medien Anreize
fanden, ihre Destination auszuwahlen. Dies steigerte die Nachfrage nach Reisen zu
bestimmten Reisezielen und anstelle einer Touristenquote, da die Anzahl von Touristen
und Touristinnen die Grenze am Reiseziel Uberschreitet, beschlieRen Unternehmen und
Regierungen mehr Raum fur Massenreisen zu schaffen, denn wirtschaftliche Vorteile
scheinen fur ebendiese wichtiger. (vgl. Hughes 2015: 241) Es ist daher eine wichtige
Verantwortung von Unternehmen, Organisationen und Behérden einen Rahmen und eine
Politik zu schaffen, die dazu beitragen, dass eine solche Entwicklung nicht stattfinden,

damit das Reiseziel auch fur die zukunftigen Generationen nachhaltig sein kann.
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Das Verhalten und die Nachfrage von Touristen und Touristinnen ist ausschlaggebend,
wenn es um einen nachhaltigen Tourismus geht. Die Einstellung der Reisenden haben
sich in den letzten Jahren geandert und die wirtschaftlichen, sozialen und dkologischen
Auswirkungen des Tourismus, die zu einer besseren Erreichbarkeit uns Auswahl von
Zielen und Dienstleistungen flhren, starker wahrgenommen. (vgl. Harrison et al. 2005:
47ff.) Es hat sich jedoch herausgestellt, dass es einen Unterschied zwischen dem gibt,
was die Verbraucher und Verbraucherinnen als ihre Wahl bezeichnen und dem, was sie

letztendlich wahlen und kaufen. (vgl. Auger und Devinney 2007: 373f.)

Im Zusammenhang mit dieser Debatte gibt es noch mehr Untersuchungen zum
Verbraucher- und Verbraucherinnenverhalten im Tourismus. Es wurde argumentiert,
dass mit einer zunehmenden Nachhaltigkeit die Kosten steigen wurden, welche einerseits
nicht realisiert werden konnen und andererseits Touristen und Touristinnen nicht dazu
bereit waren, einen héheren Preis zu bezahlen. (vgl. Nickerson et al. 2016: 174) Dies
wurde in einer Studie Uber die Aufenthaltsdauer und Ausgaben von Touristen und
Touristinnen in Montana erforscht. Der Schwerpunkt lag unter anderem auf nachhaltigen
Touristen und Touristinnen, das heil3t Reisende, die das kulturelle Erbe, die Umwelt und
die geographischen Ressourcen des besuchten Landes erhalten und pflegen und auf das
Wohlergehen der ansassigen Bevolkerung achten. Das Konsummuster dieser Gruppe
wurde dann mit dem eines traditionell reisenden Touristen oder einer klassisch reisenden
Touristin verglichen. Es wurde festgestellt, dass nachhaltige Reisende mehr Geld in ihre
Reise investieren als traditionelle Reisende, lokale Aktivitaten unterstutzen und sich ihrer
Auswirkung auf die Umwelt bewusst sind. Es ist daher wichtig, dass sich die
Tourismusbranche der Existenz verschiedener Marktsegmente bewusst sind. Die
Bedingungen konnten an die Zielgruppe angepasst werden, welche fir das Reiseziel
geeignet ist, zum Beispiel an Reisende, die bereit sind fur nachhaltigen Tourismus zu
zahlen und damit den Wettbewerbsvorteil auf dem Markt zu steigern. (vgl. Dolnicar 2010:
724f.) Es ist daher Aufgabe der Geschaftsfihrung, dieses komplexe Zusammenspiel der
Einstellung der Reisenden und der Moglichkeiten zur Erzielung wirtschaftlicher Vorteile
zu untersuchen. Daraus kann ein neues Modell in der Tourismusbranche erstellt werden,
das darauf abzielt, Werte fur Touristen und Touristinnen zu schaffen, die bereit sind, sich

aktiv fur einen nachhaltigen Tourismus zu entscheiden und diesen Wert zu bezahlen. Ein
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solches Modell koénnte sich fur zukunftige Generationen positiv auf Gesellschaft,
Wirtschaft und Umwelt auswirken. (vgl. Nickerson et al. 2016: 172)

Tourismusunternehmen aller GroRenordnungen angefangen von grof3en Hotelketten,
verschiedenste Reiseburos, Reisefuhrern, Land-, See- und Luftverkehrsunternehmen
haben Einfluss auf den Tourismus eines Landes. Viele Tourismusunternehmen als auch
Unternehmen aus anderen Branchen beteiligten sich an der Unterzeichnung zur
Einhaltung der CSR-Richtlinien und verschiedener Umweltqualitatszertifikate, da sie in
der Regel einen groRRen Einfluss auf das Arbeitsleben und Beschaftigungen sowie die
Wirtschaft, Umwelt und Gesellschaft haben. (vgl. Buckley und Pegas: 191f.)

Die Rolle der Regierung spielt fir den Tourismus weltweit eine wichtige Rolle, da diese
die wichtigen Ressourcen eines Landes definieren und einen Rahmen dafur schaffen,
wie verhindert werden kann, dass diesen Ressourcen nachhaltig geschadet wird. Die von
privaten Organisationen erstellten Zertifikate und Standards sollen sich im Gegensatz zu
einer von der Regierung festgelegten sozialen Verantwortung am effektivsten auswirken.
(vgl. Auld et al., 2009: 416f.) Solche Standards und Zertifikate umfassen die im oberen
Abschnitt erwadhnten Ziele einer sozialen Verantwortung der Vereinten Nationen. (vgl.
United Nations 2015)

Innerhalb jeder Branche finden sich spezifische Standards, Zertifizierungen und Kriterien,
die nicht nur fur die Unternehmen selbst gelten, sondern fir die gesamte Branche. Die
Absicht ist hierbei die Ziele aller in der Branche tatigen Unternehmen zu koordinieren.
(vgl. Auld et al., 2009: 425) Beispiele hierflr sind die Weltorganisation fur Tourismus (vgl.
UNWTO), die fur die Forderung eines verantwortungsvollen und nachhaltigen Tourismus
auf internationaler Ebene zustandig ist. Die Organisation basiert einen globalen
Verhaltenskodex fur den Tourismus, welcher aus den globalen Entwicklungszielen der
Vereinigten Nationen hervorgehen (beispielsweise Ziele fur nachhaltige Entwicklung).
Ziel ist es den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Nutzen zu férdern und gleichzeitig
die negativen Auswirkungen des Tourismus zu verringern. Diese Organisationen
konzentrieren sich auf einen nachhaltigen Tourismus, Innovationen, welche in diesem

Bereich entstehen und vergeben Preise an Unternehmen, welche eine hervorragende
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Leistung auf einem dieser Gebiete hervorbringen. (vgl. World Tourism Organization
2017a: 18f.) Weitere bekannte Labels sind der Green Globe (vgl. Green Globe) oder der
Green Key (vgl. Green Key). Zu diesen Labels hinzu kommen noch viele weitere

nationale aber auch internationale.

In Barcelona und Grol3britannien durchgefuhrte Studien haben die Nutzlichkeit solcher
Zertifizierungen Kkritisiert, da hier oft unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden und
es dadurch oft zu Missverstandnissen kommen kann. Es zeigte sich, dass es einerseits
Unternehmen gibt, welche die Zertifizierungsbehérden nutzen, um den Wert ihrer
Unternehmensrichtlinien Uberprifen zu lassen, andererseits nutzen auch viele
Unternehmen diese Zertifikate aus um Marktvorteile wie zum Beispiel einen
Wettbewerbsvorteil oder eine Image Aufbesserung anstreben. (vgl. Arenado Rodriguez
etal., 2017: 93; vgl. Jarvis et al., 2010: 89) Inoue und Lee weisen jedoch auf die trotzdem
noch anhaltenden Unterschiede zwischen der Realitat und Theorie. Dies stutzt die von
den Tourismusorganisationen durchgefuhrte Untersuchung, dass das Wissen, wie eine
grolRere Nachhaltigkeit auf erfolgreiche Weise geférdert werden kann, nicht genutzt wird.
Die verstarkte Diskussion Uber die Implementierung von CSR in Tourismusunternehmen
zeigt aber, dass hier ein Bedarf besteht. Die Aspekte der sozialen Verantwortung des
Tourismus mussen berucksichtigt und langfristige Ziele festgelegt werden um einen
finanziellen sowie gesellschaftlichen Mehrwert zu erzielen. (vgl. Inoue und Lee 2011:
793f.)

2.9. Sozial Verantwortung der islandischen Unternehmen

Die Geschichte der islandischen Wirtschaft war von hoher Volatilitat gepragt. Im Laufe
der Zeit war Islands bedeutendstes Exportprodukt die Fischerei und Fischerzeugnisse.
Die Branche war von einer grolien Anzahl staatlicher Unternehmen gepragt und die
Islander und Islanderinnen lebten in einem Land mit hoher finanzieller Sicherheit. Die
wirtschaftliche Lage begann sich kurz vor der Jahrhundertwende zu verandern, das Land
bewegte sich hin zum Neoliberalismus, Banken wurden privatisiert und in diese flossen
auslandische Kredite in Milliardenhdhe, wahrend diese mit den Krediten auf den
Finanzmarkten spekulierten. Die Einwohner und Einwohnerinnen waren stolz auf ihr

Land, welches nach auften hin einen wirtschaftlichen Aufschwung erlebte. (vgl.
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Jéhannesson, 2013: 2f) Die Wirtschaftskrise, welche von den Vereinigten Staaten
kommen lIsland friher und auch harter als andere Lander Europas traf, erreichte Island
2008 und loste einen kompletten Zusammenbruch aus. Die Volkswirtschaft brach
zusammen und das Geschaftsleben stand fast komplett still. (vgl. Danielsson und Zoega,
2009: 2f.) Bis heute hat sich die Wirtschaftslage jedoch erholt und dies ist laut einer Studie
der Landsbankinn auf das exponentielle Wachstum der islandischen Tourismusbranche
in den letzten Jahren zurtckzufuhren (vgl. Hagspa Landsbankans, 2017). Heute stellt der
Tourismus in Island eines der wichtigsten Exportguter des Landes. In Island gibt es
vorwiegend Kleinst-, sowie Klein- und Mittelbetriebe (vgl. Sigurdsson, 2014: 1). Dieser
Tatbestand wirkt sich jedoch aufgrund des erschwerteren Zuganges zu Kapital negativ
auf sie auswirken. Auch erweisen sich Gesetzte und Verordnungen nicht in dem gleichen
Interesse fur sie, wie es beispielsweise bei groReren Unternehmen der Fall ware. (vgl.
McKinsey Scandinavia 2012: 35f.)

Die Diskussion Uber CSR begann zu einem spateren Zeitpunkt in Island als im restlichen
Europa, bis zum ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts wurden keinerlei Studien
bezlglich einer sozialen Verantwortung von Unternehmen durchgefihrt. Zuvor wurde
eher von einer Unternehmensethik als von sozialer Verantwortung gesprochen. (vgl.
Arnarsdottir 2009: 27) Hulda Steingrimsdottir schrieb im Jahr 2006 ihre Dissertation an
der Universitat Reykjavik mit dem Titel ,Perceptions of Internationally Experienced
Icelandic Managers of practices of CSR in the Icelandic Business Community“. Sie stellte
darin fest, dass es zu Beginn des 21. Jahrhunderts in Island nur geringe Umweltprobleme
wie Boden- oder Wasserverschmutzung gab, die auf die wirtschaftliche Aktivitat des
Landes zuruckzufuhren war. Das Hauptaugenmerk der sozialen Verantwortung der
islandischen Unternehmen lag damals auf Wohltatigkeit, nicht jedoch auf der Politik der
sozialen Verantwortung innerhalb des Unternehmens, was sich vor allem in der Zeit der
Wirtschaftskrise bemerkbar machte. Ebenso stellte Steingrimsdéttir fest, dass einige
Unternehmen CSR Ubernommen haben, um sich zu legitimieren. Dazu gehoérte, dass die
Unternehmen mehr Geld fir ihr Marketing ausgaben, als fiur eine nachhaltige
Geschaftspraxis. Einige Unternehmen wollten daher CSR-Richtlinien festlegen, um ein
gutes Image zu erzielen, fanden jedoch keine Mdglichkeiten diese im Unternehmen

umzusetzen. (vgl. Steingrimsdottir 2006: 23ff.)
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Nach dem wirtschaftlichen Zusammenbruch im Jahr 2008 verlagerte sich die Diskussion
von der Art und Weise, wie Unternehmen Gewinne ausgaben, auf die Art und Weise wie
Gewinne erzielt werden. (vgl. Arnarsdottir 2009: 18) Die Entwicklung von CSR verlauft in
Island jedoch langsamer als in anderen Landern und Hanna Porsteinsdéttir war der
Ansicht, dass dies in erster Linie darauf zurlckzufihren ist, dass die Mehrheit der
islandischen Unternehmen klein sind und keinen guten Zugang zu den internationalen
Markten hat. Zweitens herrschte in der islandischen Gesellschaft die weit verbreitete
Meinung, dass ihre Unternehmen alles richtig zu machen schienen, wenn es um CSR
Aspekte ging. Es gab also keinen ersichtlichen Grund diese hervorzuheben und zu
betonen. Zu diesem Zeitpunkt drangte die Regierung nicht zu einer erhohten sozialen
Verantwortung, sondern legten einen viel groReren Schwerpunkt auf das
Wirtschaftswachstum. (vgl. boérsteinsdoéttir 2008: 9f.)

Steinunn  Karlsdéttir  fuhrte 2016 eine Umfrage unter Unternehmern und
Unternehmerinnen sowie Wirtschaftswissenschaftlern und
Wirtschaftswissenschaftlerinnen zu einem nachhaltigen und umweltvertraglichen
Handeln durch. Die Studie kam zu dem Ergebnis, dass das Wissen in Hinsicht auf
umweltfreundliche Betriebsablaufe sehr begrenzt war. lhre Haltung war in vielerlei
Hinsicht negativ gegenuber den Auswirkungen einer erhohten Nachhaltigkeit und wurde
als Hauptanreiz fur die Ubernahme dieser Ansatze in Bezug auf Wirtschaftlichkeit und
Wettbewerbsfahigkeit angesehen. (vgl. Karlsdoéttir 2016: 68f.) Das Blatt wendete sich
jedoch und im Jahr 2011 wurde das Unternehmen Festa gegrindet, ein Zentrum fir
soziale Verantwortung. (vgl. CSR Europe) Der Zweck seiner Grindung bestand darin,
das Wissen uber CSR in Island zu etablieren und erweitern. Festa hat unter anderem mit
der Stadt Reykjavik eine Erklarung zum Klimaschutz abgegeben, die im Jahr 2015 von
CEOs 104 islandischer Unternehmen unterzeichnet wurde. Mit der Unterzeichnung der
Erklarung erhielten die Unternehmen die Mdglichkeit, sich von Klimaexperten und -
expertinnen ausbilden zu lassen, sich Unterstitzung zu holen und an Workshops
teilzunehmen. Festa ermutigte die Unternehmen, die SDGs der Vereinten Nationen zu
Uubernehmen und das zu wahlen, welches fur jedes Unternehmen individuell am besten
geeignet ist, um es in ihre Geschaftsstrategie umzusetzen. Das Zentrum hat

verschiedene Partnerschaften und Konferenzen ins Leben gerufen, um Managern und

36



Managerinnen, Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie Stakeholdern die Augen fur die
Vorteile von CSR zu 6ffnen. Im Jahr 2018 grindete Festa ein neues Projekt namens
Snjallreedi  (Deutsch: Smart Tips). Es sollte sich auf Gemeinschaftsprojekte
konzentrieren, die durch Innovationen einen grof3eren Nutzen fur die Gemeinschaft
schaffen sollen und insgesamt wurden sechs Projekte definiert von Unterstitzern wie
Festa, Hofda fridarseturs (Reykjavik Peace Center) und Nyskdpunarmidstdd islands
(Innovation Center of Iceland) (vgl. Festa). 2016 wurde ein weiterer wichtiger Schritt in
Richtung einer starkeren sozialen Verantwortung von Unternehmen in Island getatigt. Es
wurde eine Gesetzesanderung im Zusammenhang mit der Registrierung von
nichtfinanziellen Informationen in Jahresberichten vorgenommen. Die Anderung

bedeutet, dass grof3e Unternehmen Folgendes einbeziehen mussten:

,Nicht finanzielle Offenlegung.

Ein unter Punkt 9 fallendes Unternehmen. und Punkt 11 (d). Artikel 2 Die
Mutterunternehmen grof3er Konzerne nehmen in eine Zusammenfassung des Berichts des
Verwaltungsrats die Informationen auf, die zur Beurteilung der Entwicklung, des Umfangs,
der Position und der Auswirkungen des Unternehmens in Bezug auf Umwelt-, Sozial- und
Personalfragen erforderlich sind. Darlber hinaus sollten die Richtlinien des Unternehmens
zu Menschenrechtsfragen und die Reaktion des Unternehmens auf Korruptions- und
Bestechungsprobleme erlautert werden. Die Zusammenfassung enthalt aullerdem
Folgendes:

A: eine kurze Beschreibung des Geschaftsmodells des Unternehmens,

B: eine Beschreibung der Geschéftspolitik der Gesellschaft in Bezug auf Angelegenheiten
gemal diesem Artikel zusammen mit einer Beschreibung des Sorgfaltspflichtprozesses,
den die Gesellschaft verfolgt,

C: eine Zusammenfassung der Leistung der Unternehmenspolitik in Angelegenheiten
gemal diesem Artikel,

D: eine Beschreibung der Hauptrisiken im Zusammenhang mit diesen Problemen im
Rahmen der Geschaftstatigkeit des Unternehmens, gegebenenfalls und in angemessener
Hohe, der Geschaftsbeziehung, der Produkte oder Dienstleistungen, die diese Bereiche
voraussichtlich nachteilig beeinflussen, und der Art und Weise, in der das Unternehmen
tatig ist adressiert diese Risiken und

E__: Nicht finanzielle Kennzahlen, __die fir das betreffende Unternehmen relevant sind.”
(Ubersetzt aus dem Islandischen; Anderungsgesetz tUber den Jahresabschluss Nr. 3/2006;
vgl. Alpingi 2016)

Die Diskussion unter Banken und Finanzunternehmen in Island bleibt zunehmend im
Schatten von verantwortungsbewussten Investitionen, die sich mit Governance, Umwelt,

Gleichstellung und sozialen Aspekten befassen und langfristige und rentable
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Investitionen ermdglichen sollen. (vgl. Sigurjonsdéttir et al. 2013: 26) Vor diesem
Hintergrund wurde 2017 eine Organisation mit dem Namen IcelandSIF gegriindet, um
das Wissen uber nachhaltige und verantwortungsbewusste Anlagen bei Anlegern,
Versicherungsunternehmen und Pensionsfonds zu fordern. Die gesellschaftliche Debatte
nimmt daher in den letzten Jahren in allen Bereichen der Gesellschaft zu. (vgl.
IcelandSIF)

2.10.  Nachhaltiger Tourismus und Definition von Nachhaltigkeit

Das Konzept der Nachhaltigkeit wurde in den letzten Jahrzehnten im Zusammenhang mit
einer verstarkten Debatte Uber die Klimaerwarmung und Umweltschutz weit verbreitet.
Der Begriff umfasst nicht nur umwelt- und naturbezogene Bereiche, sondern auch
verschiedene gesellschaftliche Bereiche wie Politik, Industrie und Forschung. Aber was
bedeutet Nachhaltigkeit konkret? Bei der naturbezogenen Nachhaltigkeit geht es darum,
sie Natur und die Ressourcen der Erde so zu nutzen, dass die nachste Generation diese
ebenso ohne Einbufen nutzen kdénnen. Verschiedene Theorien zur sozialen
Verantwortung von Unternehmen haben in den letzten Jahrzehnten an Bewertung
gewonnen, aber das Konzept der nachhaltigen Entwicklung wurde erstmals in dem 1987
veroffentlichten Bericht der Vereinten Nationen Uber Nachhaltigkeit und Entwicklung
definiert. Der Brundtland-Bericht bot eine neue Perspektive auf den Umweltschutz sowie
realistische Ldsungen fir Umweltauswirkungen. Das Konzept der nachhaltigen
Entwicklung bedeutet, dass Entwicklung positive wirtschaftiche und soziale
Auswirkungen haben sollte, ohne die Ressourcen der nachsten Generation zu gefahrden.
(vgl. Brundtland 1987: 292) Nachhaltige Entwicklungen zielen daher darauf ab, den
wirtschaftlichen Wert zu steigern und gleichzeitig die Qualitat der Natur zu schitzen. Es
mag gut sein, ein solches Konzept zu verfolgen, jedoch birgt dieser Begriff auch einiges
an Kritik. Richard Sharpley hat darauf hingewiesen, dass in der Debatte Uber eine
nachhaltige Entwicklung noch klarere Leitlinien und bessere Informationen erforderlich
sind, damit sie vollstdndig umgesetzt werden kann. Er wies auch auf das Paradox
hingewiesen, das in der Integration von Tourismus und Nachhaltigkeit liegt, Reisende
gelten in erster Linie als Verbraucher und Verbraucherinnen und andern trotz des
gestiegenen Bewusstseins fUr Nachhaltigkeit grotenteils ihr Verhalten kaum bis gar
nicht. (vgl. Sharpley 2009: 21)
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Elkington teilte die Nachhaltigkeit in drei Dimensionen ein, welche sich auf Natur/Umwelt,
Wirtschaft und Gesellschaft beziehen und das drei Saulen Modell der Nachhaltigkeit
genannt wird. Um ein Gleichgewicht innerhalt eines Unternehmens zu erreichen, werden
alle drei Dimensionen als gleichwertig angesehen, sie ergeben somit eine Einheit, welche
auch als solche agiert. (vgl. Moldan et al. 2012: 5) Die 6kologische Nachhaltigkeit wird
jedoch als eine der sensibelsten und abweichendsten Dimension angesehen, da sie
sowohl im internationalen als auch im Geschaftsumfeld Hindernissen und

Einschrankungen unterliegt. (vgl. Dahl 1999: 249)

Nachhaltigkeit in wirtschaftlicher Hinsicht bedeutet die Verantwortung, dass die Leistung
und der Erfolg eines Unternehmens nicht nur anhand eines wirtschaftlichen Kriteriums
beurteilen werden sollten, sondern auch nach 0©kologischen und sozialen
Gesichtspunkten. Immer mehr Unternehmen zeigen Interesse an einer solchen
nachhaltigen Politik. (vgl. Berns et al. 2009: 22; vgl. McKinsey Scandinavia 2012: 51)

Offensichtlich stehen heutige und zuklnftige Generationen vor zu I6senden
Herausforderungen im Zusammenhang mit einer erhéhten Luftverschmutzung, einer
Klimaveranderung usw. Heutzutage ist es eine Herausforderung, dass Unternehmen aus
verschiedenen Interessensgruppen wie 6ffentliche Korperschaften oder Verbraucher und
Verbraucherinnen eine ganzheitliche Strategie zu entwickeln, welche sich fir eine
Nachhaltigkeit einsetzt. Es reicht jedoch nicht aus, dass alle Unternehmen bereit dazu
sind, im Interesse einer Nachhaltigkeit zu arbeiten. Die eigentliche Herausforderung
besteht darin, eine bestimmte Umweltpolitik auf eine Art und Weise umzusetzen, die fur
alle Beteiligten akzeptabel ist. (vgl. Chen et al. 2013: 86ff.)

Somit wird es immer offensichtlicher, dass Nachhaltigkeit der Schllssel fur die Zukunft
darstellt.  Auf lange Sicht scheint es besser, jetzt Zeit und Kosten fur eine
Implementierung umweltfreundlicher Prozesse aufzuwenden, als abzuwarten. Die
Unternehmen, die diesen Schritt tun, haben einen erheblichen Vorteil gegenuber
anderen, da der Tag der Durchsetzung von Vorschriften unumganglich sein wird. (vgl.
Nidumolu et al., 2013: 34) Der Vorteil, der sich daraus ergibt, dass sich Unternehmen fur
eine nachhaltige Unternehmenspolitik entscheiden, kann somit zu mehr Wohlstand und
einer starkeren Marktposition bei gleichzeitig deutlich geringeren Ausgaben fihren.
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Haufig sind dies aber nicht Probleme, die das Unternehmen direkt betreffen, sondern
indirekt. Diese Probleme sind beispielsweise eine globale Erwarmung,
Umweltverschmutzungen oder soziale Ungleichgewichte. (vgl. Frey und George 2010:
622f.)

Der erste Schritt in Richtung Nachhaltigkeit besteht darin, die rechtlichen
Rahmenbedingungen zu ubernehmen und sicherzustellen, dass alle Prozesse
umweltfreundlich ablaufen. Nachhaltigkeit kann daher die Innovation férdern, da das
Unternehmen mit seiner Produktion oder Dienstleistung neue Methoden erfahrt, um einen

stabileren und nachhaltigeren Ablauf zu gewahrleisten. (vgl. Nidumolu et al. 2009: 52)

2.11. Tourismus in Island
In den folgenden Kapiteln soll ein genauer Blick auf den islandischen Tourismus geworfen
werden, wie sich dieser entwickelte und mit welchen Problemen das 330.000 Einwohner

und Einwohnerinnen Land zu kampfen hat.

Die Tourismusbranche ist in den letzten zwei Jahrzehnten mit einem bemerkenswerten
Tempo gewachsen und hat in den Jahre 2002 — 2019 einen groRen Sprung gemacht
(siehe Abbildung 4). Im Vergleich zu anderen Landern weltweit lag dir durchschnittliche
Tourismuswachstumsrate in Island zwischen den Jahren 2010 — 2017 bei 25% verglichen
mit einem Anstieg von 4 — 7% in anderen Landern. (vgl. Ministerium fur Wirtschaft und
Innovation 2018: 4)
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Anzahl der Reisenden Uber den Luftweg
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Abbildung 4 Anzahl der Touristen und Touristinnen, die liber den Luftweg nach Island kommen, im Verlauf von 2002
bis 2019; eigene Bearbeitung aufgrund der Datengrundlage von Ferdamalastofa

Die Zahl der auslandischen Besucher und Besucherinnen stieg von 4850 im Jahr 2010
auf 807.349 Im Jahr 2013 und im Jahr 2018 kamen insgesamt 2.315.925 Touristen und
Touristinnen in das Land Uber den Luftweg. 2018 halt sich bis jetzt als der Hohepunkt,
der Trend der Besucher und Besucherinnen stagniert momentan. Fur die nachsten Jahre
wird nur ein geringer Anstieg prognostiziert. Als Grund daflr wird die Starkung der
Islandischen Krone angesehen, durch welche sich das Verhalten der Touristen und
Touristinnen verandert. (vgl. islandsbanki, 2019: 18f.) Die Wirtschaft Islands hétte sich
nach der Finanzkrise und der dadurch zusammengebrochenen Wirtschaftslage ohne den
Tourismus nicht mehr so gut erholt. Die Tourismusbranche trug malfgeblich zum
Wirtschaftswachstum Islands bei. Von allen Exportsektoren des Landes erwirtschaftete
der Tourismussektor die meisten Deviseneinnahmen. Im Jahr 2017 forderte die
Regierung einen Bericht vom Ministerium fur Wirtschaft und Innovationen an, der eine
Toleranzgrenze fur den Tourismus flr das Land Island analysieren sollte. (vgl.

Ministerium far Wirtschaft und Innovation 2018: 1f.) In der Folge nutzen die Besucher und
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Besucherinnen die niedrigen Flugpreise vor allem im Winter, um das Land und die Kultur
kennenzulernen. Mit der Insolvenz der WOW Airline bracht jedoch ein nicht unerheblicher
Anteil an Reisenden weg. Icelandair war im Jahr 2018 fur 46% der eingeflogenen
Touristen und Touristinnen verantwortlich, WOW-Air schlug mit 36% zu Buche. Einer
Spekulation zufolge werden im Jahr 2019 die weggefallenen Flige von WOW Air zwar
gréfltenteils zur Icelandair Gesellschaft Gbergehen, jedoch prognostiziert Landsbankinn,
dass die Flugreisen nach Island um circa 28% abnehmen werden. (vgl. islandsbanki,
2019: 10f.)

Die Liste der negativen Auswirkungen des Tourismus in Island wird leider immer langer.
Beispielsweise kann angeflihrt werden, dass die Airbnb-Gesellschaft knapp ein Viertel
des Ubernachtungsmarktes Islands beherrscht, die Hotelentwicklung konnte mit den
rasch wachsenden Zahlen an Touristen und Touristinnen nicht Schritt halten. Dies flhrte
in weiterer Folge zu einem Angebotsmangel auf dem Immobilienmarkt, welcher die
Immobilienpreise stark in die Héhe getrieben hat. (vgl. islandsbanki, 2019: 39f.) Um
diesen Trend entgegenzuwirken wurden im Jahr 2016 gesetzliche Anderungen an den
Unterklnften vorgenommen, da zahlreiche Wohnungen und Hauser ausschliel3lich zu
kommerziellen Zwecken angeboten wurden. Dementsprechend ist es erforderlich eine
Betriebserlaubnis einzuholen, die Brandschutzbestimmungen einzuhalten, der
Eigentumsstatus muss geklart sein sowie Steuern daflir zu entrichten, wie das auch fir
alle anderen Tatigkeiten in Island vorgeschrieben ist. (vgl. Atvinnuvega- og
nyskopunarraduneytid 2016: 75f.) Island zahlt darUber hinaus zu den teuersten
Reisezielen der Welt und einem Bericht Uber die Toleranzgrenze von Touristen und
Touristinnen zufolge, durften schon in naher Zukunft Kippphanomene eintreten, sollte die

Zahl der Reisenden weiter ansteigen. (vgl. islandsbanki 2019: 24)

Die Toleranzgrenze des Tourismus wird in zwei Bereiche untergliedert. Einerseits die
Toleranzgrenze der Natur und andererseits die Toleranzgrenze der Bewohner und
Bewohnerinnen Islands. Wenn es nicht zum Schutz der Natur und zu einem
Infrastrukturschutz seitens der Regierung kommt, ist es wahrscheinlich, dass beide

Toleranzen gleichzeitig Uberschritten werden. (vgl. KPMG 2015: 14f.) Das rasche
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Wachstum der Tourismusindustrie hat zu einer erhdhten Kapazitat der Arbeitskrafte und
einer erhohten Investition in die Infrastruktur gefihrt, einschlieBlich der Instandhaltung
der Stralden und der Anpassung beliebter Touristenattraktionen. Diese Faktoren wurden
nicht im Einklang mit der Zunahme der Touristen und Touristinnen finanziert. Ein Grol3teil
an auslandischen Arbeitskraften kam nach lIsland, um den Mangel an touristischen
Arbeitskraften auszugleichen. (vgl. islandsbanki 2019: 7) Bereits jetzt erklarte die
Umweltbehorde, dass Sudisland durch die hohe Zahl an Touristen und Touristinnen
ausgelastet sei und Orte wie Geysir, Skogafoss, Dyrhélaey, Dverghamrar und Gullfoss,
wo die Gehwege in sehr schlechtem Zustand sind, bereits an der Vegetation einen
grol3en Schaden erlitten haben. Die Situation vor Ort hat sich stark verschlechtert und es
wurde seitens des Ministeriums fur Wirtschaft und Innovation erklart, dass die
Infrastruktur der jeweiligen Orte nicht fur diesen erhdhten Touristenverkehr ausgelegt ist.

(vgl. Ministerium fur Wirtschaft und Innovation 2018: 14)

Die Hauptherausforderung der Tourismusbranche besteht heute darin, die Touristen und
Touristinnen im ganzen Land zu verteilen, um die Belastung bestimmter Gebiete zu
verringern. Dieser Versuch hat sich jedoch als schwierig erwiesen, da sich das Verhalten
von den Touristen und Touristinnen in Island verandert hat und diese die letzten Jahre
verstarkt Island besuchten. Dies bedeutet, die Hauptdestinationen Islands fur Touristen
und Touristinnen in der Hauptstadtregion und in der Nahe des Flughafens liegen und sich
die Menge an Reisenden daher nicht wie gewlinscht verteilt. (vgl. Ministerium flr
Wirtschaft und Innovation 2018: 20) Es wurde auch die Frage aufgeworfen, wie
wettbewerbsfahig der islandische Tourismus ist und ob dieser in den kommenden Jahren
seine Wettbewerbsfahigkeit aufrechterhalten kann. Dies hangt von vielen Faktoren ab,
wie beispielsweise dem Wechselkurs, dem Image sowie der Nachhaltigkeit des
islandischen Tourismus, damit dieser in den kommenden Jahren weiterbestehen kann.
(vgl. KPMG 2015: 22) Es erwies sich noch nie so wichtig wie momentan auf der Insel eine
ganzheitliche Politik zwischen der Regierung, Unternehmen und
Tourismusorganisationen zu verfolgen und alle Beteiligten zu involvieren. Das
Wirtschaftspriufungsunternehmen KPMG erstellte im Jahr 2015 einen Bericht Uber die

Zukunftsaussichten der Tourismusbranche bis in das Jahr 2030, welchem eine
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Risikoanalyse und verschiedenste Szenarien erstellt wurden um abhangig von den bisher
getroffenen Entscheidungen die sowohl bestmdglichste als auch die schlechtmoglichste
Entwicklung Islands vorherzusagen. In diesem Bericht wurden die Hauptantriebskrafte

der Tourismusbranche, welche berucksichtigt und geférdert werden mussen, bis 2030

hervorgehoben. Folgende Antriebskrafte werden laut KPMG definiert:

Zustand der Natur

Einstellung der einheimischen
Bevolkerung

Bereitstellung und Ausbildung des
Personals
Infrastruktur
Internationale Konjunkturzyklen

und wirtschaftliche Entwicklung

Sicherheitsgeflhl der Touristen und

Touristinnen

Der Ruf und das Image Islands

Zusammensetzung der Touristen
und Touristinnen

Wechselkurs

Qualitat und Professionalitat (vgl.
ebd. 2015: 11)

Zu weiteren Faktoren, die Touristen und Touristinnen beeinflussen, zahlen auch
technologische Entwicklung, das gestiegene Umweltbewusstsein oder eine
Nachhaltigkeitsstrategie. Diese Faktoren spielen in den nachsten Jahren eine
entscheidende Rolle und es ist ebenso wichtig diese Faktoren bei den nachsten Schritten
einer Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des islandischen Tourismus sorgfaltig
miteinzuplanen, um keine wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Schaden am Land

ZU verursachen.

Die islandischen Behdrden haben die Kriterien und Regeln flr eine grundlegende
nachhaltige Entwicklung der Weltkonferenz in Rio de Janeiro 1992, der Rio-Erklarung
Uber Umwelt und Entwicklung und der Agenda 21 Gbernommen. Auf dieser Grundlage
sollten verschiedene internationale Abkommen im Bereich von Umweltangelegenheiten
und dergleichen geférdert werden zum Wohle der islandischen Natur. Als beschlossen
wurde, dass Island an der Weltkonferenz der Vereinigten Nationen wirde, wurde klar,

dass der Zustand der Umwelt besser verstanden werden musste. Das erste Projekt des
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Ministeriums war ein Bericht, welcher knapp zwei Jahre spater veroffentlicht wurde und
die Umweltentwicklung in Island, den Zustand der Umwelt, die Umsetzung aktueller
Umweltfragen und angemessene Planungen und Gesetzgebungen auf dem Gebiet des
Umweltschutzes. (vgl. Umhverfisraduneytid 1992: 143) Eine umfassende Umweltpolitik
der islandischen Regierung trat jedoch erst 1993 in Kraft und trug den Titel ,Auf dem Weg
zu einer nachhaltigen Entwicklung” (Original: ,A leid til sjalfbaerrar préunar”). In der Folge
wurde der Umsetzungsplan ,Nachhaltige Entwicklung in der islandischen Gemeinschaft"
1996 von der Sonderversammlung fur Umwelt vorgeschlagen und anschlie3end von der
Regierung genehmigt. In Form eines Umsetzungsplanes erklarte lvan Bjarnason,
damaliger Vorsitzende des Umweltministeriums, die Elemente der Verpflichtung, eine
islandische Politik in der nachhaltigen Entwicklung zu grinden. Diese grundlegenden
Faktoren waren die ersten, sodass die Beziehung zwischen Mensch und Natur trotz einer
schnellen technologischen Entwicklung und einer dadurch implizierten Wandlung der
Kultur gestarkt werden sollte. Auch wies Bjarnason darauf hin, dass das Hauptaugenmerk
des Programmes darauf lag, den Zielen des Wirtschaftswachstums und des
Umweltschutzes sowie den Anstrengungen des Staates, der lokalen Behdrden, der
Unternehmen und der Verbdnde des ganzen Landes beizutreten. (vgl.
Umbhverfisraduneytid 1998: 48f.) Im Jahr 2002 verabschiedete die islandische Regierung
einen neuen strategischen Rahmen fir eine nachhaltige Entwicklung, der bis zum Jahr
2020 gelten soll. Nachhaltigere Entwicklung war ein Projekt des islandischen
Umweltministeriums und in dem Vorschlag ,Wohlfahrt fir eine zukinftige und nachhaltige
Entwicklung in der islandischen Gesellschaft* wurden 17 Ziele definiert, welche sich in

vier Kategorien einteilen lassen:

1. Ein integrales und sicheres Umfeld
2. Schutz der Natur Islands
3. Nachhaltige Nutzung der Ressourcen

4. Globale Herausforderungen meistern (vgl. Umhverfisraduneytid 2002: 16)

Alle vier Jahre wurden die gesetzten Ziele Uberprift und so wurden beispielsweise flr die
Jahre 2005 und 2009 neue, angepasste Mallnahmen festgelegt. Neueste Erganzungen

sind beispielsweise eine nachhaltigere Produktion und Konsum sowie eine nachhaltige
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Bildung, diese Punkte sind auch in der Schwerpunktsetzung der islandischen Regierung
in den Jahren 2010 — 2013 zu finden. (vgl. Umhverfisraduneytid 2010: 9) Hier wird klar
festgelegt, dass der strategische Plan nur als Basisdokument dienen soll, als Leitfaden
fur den Schwerpunkt der Regierung in Bezug auf nachhaltige Entwicklung, genaue Ziele
sollten in der Planung von dezentralen Bereichen wie beispielsweise der
Verkehrsplanung verschriftlicht werden, beispielsweise einen Naturschutzplan oder ein
Tourismusprogramm. Es liegt daher in den Handen der einzelnen Arbeitsgruppen
innerhalb des Ministeriums, die Strategie der Regierung fur nachhaltige Entwicklung in

jedem Bereich besser zu definieren. (vgl. Umhverfisraduneytid 2002: 20f.)

Wie bereits erwahnt hat die Tourismusbranche einen gro3en Aufschwung hinter sich,
aber es zeichneten sich verschiedene Probleme ab. Die Debatte uber einen
verantwortungsvollen Tourismus ist mit dem Wachstum der Branche stetig gewachsen.
2017 widmete man sich der sozialen Verantwortung von Unternehmen im Tourismus (vgl.
Arnarsdottir 2009: 38) Festa, das islandische Zentrum fur CSR, startete im Jahr 2017 mit
dem Projekt eines nachhaltigen Tourismus in Zusammenarbeit mit der
Tourismusabteilung, dem Icelandic Touristboard, der Icelandic Tourism Ageny (SAF),
dem Tourist Board, dem Reykjavik Tourist Office und Safetravel. Insgesamt nahmen rund
300 Tourismusunternehmen an dem Projekt teil und unterzeichneten eine Erklarung fur
mehr Verantwortung im Tourismus. Ziel des Projektes war es, das Image und den Ruf
Islands als eines der beliebtesten Reiseziele zu bewahren und eine daraus resultierende
bessere Nachhaltigkeit zu férdern. Die teilnehmenden Unternehmen erhielten die
Moglichkeit, sich bezuglich den Themen Nachhaltigkeit und CSR beraten zu lassen. Der
Schwerpunkt lag in der Pflege und in dem Respekt der Natur, die Sicherheit der
Reisenden, als ein gutes Vorbild zu agieren, die Rechte des Personales zu respektieren
und einen positiven Einfluss auf die ansassige Bevdlkerung zu hinterlassen. Die
teilnehmenden Unternehmen wurden aufgefordert, individuelle Ziele aufzustellen, welche
messbar waren und als Ergebnisse offengelegt werden konnten. (vgl. Karlsdaéttir 2016:
34) Aus diesem Grund haben die Tourismusorganisationen betont, dass die Branche in
Zusammenarbeit mit den Wirtschaftsbeteiligten, Unternehmen und der Regierung am
nachhaltigsten agieren kann. Ein Beispiel hierfur ist die Tourism Foodprint Conference,

auf der die wichtigsten Tourismuspartner, Vorsitzende von Verbanden, flihrende
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Tourismusunternehmen und der Tourismusminister tagten. (vgl. Samtok
ferdapjonustunnar) Grimur Szemundsen, der friherer Vorsitzende der SAF kritisierte,
dass die Regierung ihres Teiles des Infrastrukturausbaues nicht ausgefihrt habe, obwohl
dafur viele Milliarden Islandische Kronen aus der Staatskasse dafur vorgesehen waren.
Nach der Konferenz wurde von der Regierung angekindigt, dass ein groldes
Infrastrukturprojekt stattfinden wtirde, in welches knapp 2,1 Milliarden Islandische Kronen
flielen sollten. Ziel des Projektes sollte eine Verteilung der Touristen und Touristinnen
Uber das ganze Land und Jahr hinweg sein, um die punktuelle Belastung der einzelnen

Standorte zu verringern. (vgl. Ferdamalastofa 2018: 2)

Die Zertifikate, die in der Tourismusbrache verwendet werden, sind sowohl national als
auch international standardisiert und ansassig. Dieses Kapitel gibt einen Uberblick
darlber, welche Standards in Island am haufigsten zum Einsatz kommen. Unternehmen
in der Tourismusbranche wenden unter anderem Standards wie ISO 9000 oder ISO
14000 an, welche Qualitdts- und Umweltstandards darstellen. (vgl. Stadlarad islands
2015) Vakinn ist ein islandisches Qualitats- und Umweltsystem fir Beherbergungs- und
offentliche Tourismusunternehmen. Das System wird von Ferdamalastofa (Icelandic
Tourist Board) in Zusammenarbeit mit dem Ferdamalasamtok islands (Icelandic Tourism
Association) verwaltet. Das Ziel von Vakinn ist es, das Umweltbewusstsein, die Sicherheit
und die Qualitat in der Tourismusbranche zu verbessern und die soziale Verantwortung
zu starken. Um das Vakinn Logo zu erhalten und somit von der Organisation als
qualifiziert erachtet zu werden, mussen Unternehmen bestimmte Bedingungen erfullen,
zusatzlich konnen noch Umweltabzeichen (Gold, Silber und Bronze) je nach Erfolg
erworben werden. Einmal jahrlich werden die ausgezeichneten Unternehmen von Vakinn
Uberpruft, und die Unternehmen erhalten gegen eine Zahlung die Auszeichnung wieder
fur ein Jahr. (vgl. Vakinn)

Kolvidur ist ein weiteres Projekt des islandischen Forstverbands und Landvernd.
Unternehmen aber auch Einzelpersonen kénnen ihren CO2-FuRabdruck berechnen und
in entsprechender Hohe in Fonds einzahlen, mit welchen das Pflanzen von Baumen

garantiert wird um Kohlenstoff aus der Atmosphare zu binden. Viele
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Tourismusunternehmen nutzen Kolvidur angesichts der Notwendigkeit, die durch die
Reisenden verursachte Luftverschmutzung bei der Einreise zu kompensieren. Zusatzlich
hat der Einsatz von Bussen und Taxis erheblich zugenommen, seit Touristen und
Touristinnen vermehrt nach Island reisen. (vgl. Kolvidur) Die islandische
Tourismusbranche bedient sich aber auch internationaler Zertifikate und Standards wie
beispielsweise die Blaue Flagge. Dieses Zertifikat wird verwendet um die Meeres- und
Kistenwelt zu schitzen, die Umweltbelastung dort zu verringern und das
Umweltbewusstsein zu starken. Die Zertifizierung richtet sich unter anderem an

Dienstleister im Meerestourismus. (vgl. Blafaninn)

3. Geschaftsmodelle

Im folgenden Kapitel werden Geschaftsmodelle aus theoretischer Sicht mit einem
zweigleisigen Ansatz erortert. Zunachst wird die theoretische Diskussion von
Geschaftsmodellen analysiert, welche die Aufgabe, die gesamte Unternehmenspolitik
widerzuspiegeln und ihre wichtigsten Grundpfeiler aufzuzeigen. Darauffolgend soll
diskutiert werden, warum das Geschaftsmodell in der Untersuchung verwendet wurde
und wo sich in diesen corporate social responsibility Richtlinien der Unternehmen finden
lassen. Laut Teece existieren Geschaftsmodelle seit der Unternehmensgrindung, sie
gerieten aber erst zu Beginn des 21. Jahrhunderts in eine Diskussion. Geschaftsmodelle
kénnen von Fuhrungskraften bewusst oder unbewusst vorhanden sein, da in jedem

Unternehmen ein individueller interner Kontext vorhanden ist. (vgl. Teece 2010: 1771f.)

Haufig ahneln Geschaftsmodelle einer Geschichte, einem Konzept oder einem Plan, in
dem der Kontext oder das System vieler verschiedener Elemente innerhalb des
Unternehmens beschreibt. Geschaftsmodelle erleichtern den FuUhrungskraften die
Verwaltung aller Aspekte des Unternehmens. (vgl. Demil und Lecocq 2010: 235; vgl.
Teece 2010: 181) Das Geschaftsmodell zeigt auf, wie das Geschaft laufen soll und wie
das Unternehmen einen Mehrwert flr seine Kunden und Kundinnen schafft (Osterwalder
und Pigneur 2010: 13). Ein Geschaftsmodell kann aus zwei Perspektiven betrachtet
werden. Zunachst als stationares Modell, das den Rahmen und die Grundpfeiler des

Unternehmens darstellt, welche so zusammenarbeiten, dass ein Mehrwert fiir die Kunden
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und Kundinnen entsteht und somit ein Umsatz fir das Unternehmen geschafft wird. (vgl.
Zott et al. 2011: 1032) Ein weiterer Ansatz besteht darin, Geschaftsmodelle als eine
Chance fur Transformationen anzusehen. Es wird davon ausgegangen, dass sich das
Geschaftsmodell standig andert und sich innerhalb der Unternehmensstruktur oder im
Geschaftsmodell selbst auf Innovation konzentriert. (vgl. Demil und Lecocq 2010: 238)
Geschaftsmodelle sollten die Grundmauern eines Unternehmens beschreiben. Sie
stellen dar, wie das Unternehmen Mehrwert fur die Kunden und Kundinnen schafft, wer
seine wichtigsten Partner und Partnerinnen sind, untersucht die Vertriebskanale und
Kommunikationswege, auf welche Art Einnahmequellen generiert werden und fihren
jeden einzelnen Teil der Wertschopfungskette auf. Auch soll mit einem Geschaftsmodell
grob der Zusammenhang zwischen den Basiskomponenten dargestellt werden. (vgl.
Osterwalder und Pigneur 2010: 86) Daraus lasst sich auch die Unternehmenspolitik
ablesen, Okonomische Variablen wie Betriebskostenokonomie einsehen sowie das

Marketing unterstitzen (vgl. Massa et al. 2017: 88).

Geschaftsmodelle haben unterschiedliche Schwerpunkte, je nachdem in welcher
Branche das Unternehmen tatig ist, zum Beispiel wie Einnahmequellen gebildet werden
oder wie Unternehmen Kunden und Kundinnen erreicht. Bestimmte Modelle wurden zu
bekannten Modellen, wie das Freemium Modell, bei dem Kunden und Kundinnen Uber
einen freien Zugang zu Diensten erhalten, diese infolge dessen hoffentlich so erfolgreich
sind und gut angenommen werden, dass sie spater einen kostenpflichtigen Zugang zu
besseren Diensten erwerben mochten. (vgl. Hilmarsson 2011: 67) Einige
Geschaftsmodelle werden von den Unternehmen benannt, welche diese entwickelt
haben, wie zum Beispiel das Modell von Ikea oder McDonald’s. Diese Modelle haben
eine bestimmte Struktur und kénnen auf andere Unternehmen Ubertragen werden,
meistens gelingt die Ubertragung auf Unternehmen derselben Branche. (vgl. Baden-
Fuller und Morgan 2010: 167) Innovationen und Geschéaftsentwicklungen betonen die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle. Auch wird daran gearbeitet, alte Geschaftsmodelle
zu verbessern und zu modifizieren oder sie durch eine neue und bessere Version zu
ersetzen. (vgl. McGrath 2010: 253) In Branchen wie dem Tourismus kann man sehen,
wie sich Geschaftsmodelle innerhalb der Branche mit zunehmendem technologischem

Fortschritt und Innovation geandert und weiterentwickelt haben. Dort kann beobachtet
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werden wie zum Beispiel Airbnb oder andere Ubernachtungsplattformen auf &hnliche
Weise einen zuganglichen Marktplatz fir Menschen auf der ganzen Welt geschaffen
haben, die ihre Unterkinfte an Touristen und Touristinnen vermieten. Dieser Service
unterscheidet sich erheblich von den traditionellen Ubernachtungsmdglichkeiten, die

zuvor existierten und deren Wettbewerbsumfeld beeinflussten. (vgl. Thompson 2013)

Damit Unternehmen in einem Wettbewerbsumfeld erfolgreich sein und das Wachstum
aufrechterhalten kénnen, mussen erfolgreiche Geschaftspraktiken angewendet werden,
um die Umstande zu analysieren und umsichtig zu agieren. (vgl. Gordon et al. 2015: 39f.)
Wenn in Bestandsaufnahmesituationen auf3erhalb und innerhalb des Unternehmens
nicht genug Arbeit investiert wird, ist es wahrscheinlicher, dass die Unternehmensfihrung
in schwierigen Zeiten schlechtere Entscheidungen treffen, welche bis zum Ende des
Unternehmens flihren kénnen. (vgl. Gerloff 1985: 35) Porter stimmt Gerloff zu und erklart
zudem, dass es wichtig ist Geschaftspraktiken anzuwenden um das Wettbewerbsumfeld
und die wettbewerbenden Unternehmen zu identifizieren und zu verstehen. Obwohl
Unternehmensfuhrer und —fuhrerinnen glauben, dass sie Uber das Wissen und die
Erfahrung verfligen, auf dem Markt mithalten zu kénnen, ist es wahrscheinlich, dass sie
sich an das Geschaftsmodell wenden, wenn dies nicht effektiv verfolgt wird. Um auf
einem Markt zu bestehen, auf welchem rasche Entwicklungen stattfinden und viel
Wettbewerb herrscht missen die Organisationseinheiten wachsam sein, was die
Erledigung der im Geschaftsplan vorgeschriebenen Aufgaben angeht. Das Erarbeiten,
Uberarbeiten und Entwerfen von Geschaftsmodellen kann daher eine wichtige Rolle
dabei spielen, die Geschaftsfuhrung fur die Umwelt eines Landes zu sensibilisieren und
auf Veranderungen zu reagieren, die in einem schnelllebigen Wettbewerbsumfeld

unvermeidlich sind. (vgl. Osterwalder und Pigneur 2010: 48)

Ein Geschaftsmodell ahnelt manchmal einer Richtlinie, obwohl diese Begriffe nicht
synonym verwendet werden sollten. Sie Uberschneiden sich in gewissem Male, da sie
sich ideologisch ahneln und beide Teil der Grundlagen von Unternehmen darstellen, die
gewinnorientiert wirtschaften. (vgl. Magretta 2002: 7) Hilmarsson verglich diese beiden

Konzepte in einem theoretischen Uberblick und kam zu der Schlussfolgerung, dass der

50



Umgang mit Wettbewerb ein politisches Modell aber auch zugleich ein Geschaftsmodell
sei. Laut ihm beantworte die Strategie die Frage, wohin ein Unternehmen steuere und
warum und wie das Geschaftsmodell darauf reagiere, wie das Unternehmen seine Ziele
erreiche. (vgl. Hilmarsson 2011: 38) Geschaftsmodelle geben einen Uberblick lber
Organisationseinheiten eines Unternehmens in der Praxis, das heil3t wie verschiedene
Elemente der Organisationseinheit tatsachlich zusammenarbeiten, wie Einnahmen
generiert und Ziele erreicht werden. Die Unternehmenspolitik gibt Auskunft dariber, wem
jenes Unternehmen dient, wie es auf dem Markt positioniert ist und wo es im
Wettbewerbsumfeld positioniert ist. (vgl. Porter 1998: 13) Laut McGrath ist die
Anwendung und Erstellung eines Geschaftsmodelles flr das Verstandnis der
Organisationsstrategie hilfreich. Geschaftsmodelle kénnen den kontinuierlichen
Veranderungsprozess eines Unternehmens darstellen. Wenn die
Unternehmensrichtlinien nicht mit den Angaben im Geschaftsmodell Ubereinstimmen,

liegt eine eindeutige Inkonsistenz vor. (vgl. McGrath 2010: 257)

4. Integration von CSR in das Geschaftsmodell eines

Unternehmens und daraus resultierende soziale Chancen

In den vorherigen Kapiteln wurde Uber soziale Verantwortung, nachhaltigem Tourismus,
die Situation in Island im Zusammenhang mit diesen Themen und der Entwicklung und
Nutzung von Geschaftsmodellen berichtet. In dem folgenden Kapitel wird
zusammengefasst, wie Tourismusunternehmen die soziale Verantwortung mit dem
Geschaftsmodell in Einklang bringen und die Faktoren in das Unternehmen einbauen,
welche sich fur den Tourismus als wichtig erscheinen. Wie bereits beschrieben, besteht
weltweit ein Bedarf an mehr Nachhaltigkeit im Tourismus, Island stellt hierbei keine
Ausnahme dar, da der Tourismus zum grof3ten Exportgut des Landes geworden ist, sich
auf die islandische Natur stutzt und in den letzten Jahren ein rasantes Wachstum erlebte.
Die Frage ist, wie Tourismusunternehmen verstarkt auf eine soziale Verantwortung

setzen konne, damit diese wirksam wird.

Die Debatte Uber die Integration von CSR in die Geschaftstatigkeit eines Unternehmens
ist noch relativ jung. Heute wird mehr Gewicht auf die Unternehmen gelegt, die nicht nur

als alleiniger Gewinner profitieren, sondern auch fur die Umwelt und die Gesellschaft
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arbeiten. Vor diesem Hintergrund hat die Forschungsgemeinschaft begonnen, Uber
soziale Chancen von Unternehmen zu sprechen, bei denen soziale Verantwortung von
Unternehmen kein  Gewinnsenkungsphanomen ist, sondern eine dreifache
Wachstumschance, fur das Geschéaftserlebnis, das Unternehmen selbst und seine
Wettbewerbsfahigkeit. (vgl. Adams et al.,, 2016: 196f.) Jenkins stellte fest, dass das
Konzept von CSR von Unternehmen drei Dimensionen aufweist: Innovationen eines
Produktes oder einer Dienstleistung, die Schaffung neuer Geschaftsmodelle oder die
Bedienung eines neuen Marktes. (vgl. Jenkins, 2009: 28) Bei Grayson und Hodges dreht
sich die Diskussion Uber soziale Chancen um die Tatsache, dass soziale Verantwortung
von einem Phanomen, das mit dem Unternehmen verbunden war, zu einem integralen
Bestandteil des Unternehmens wurde. (vgl. Grayson und Hodges 2004: 254) Angesichts
des Tourismus hat sich die Debatte dahingehend entwickelt, wie naturliche Ressourcen
erhalten und gleichzeitig eine Dividende flr das Unternehmen geschaffen werden
kénnen, damit es profitabel bleibt. Viele Unternehmen der Tourismusbranche haben
bereits begonnen Geschaftsmodelle zu entwerfen deren Hauptziel es ist, Werte zu
erschaffen, die mehr als nur den wirtschaftlichen Nutzen des Unternehmens maximieren.
(vgl. Zott et al., 2011: 1030) Zunachst wurde untersucht, wie ein finanzieller Nutzen fur
das Unternehmen und seine Kunden geschaffen werden kann (vgl. Teece 2010: 179) In
einer verstarkten Debatte Uber die soziale Verantwortung von Unternehmen hat sich der
Schwerpunkt auf Geschaftsmodelle verlagert, welche mehr Gewicht haben als rein
Gewinn  gewichtete Modelle, so haben Sozialmodelle, umweltfreundliche
Geschaftsmodelle und nachhaltige Geschaftsmodelle begonnen mehr Raum in der
Diskussion einzunehmen als traditionelle Geschaftsmodelle. (vgl. Schaltegger et al.
2016: 8)

Nachhaltige Geschaftsmodelle bedeuten, dass sie auf der Grundlage von drei Gesetzen
nachhaltig sind und zwar aus wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und dkologischer Sicht
(vgl. Savitz 2006: 6). ,Ein nachhaltiges Geschaftsmodell beschreibt, wie das
Unternehmen positive Beitrage fur alle Stakeholder schafft und gleichzeitig alle drei
Kapitalarten (6kologisch, 6konomisch und sozial) erhalt* (Schaltegger et al. 2016: 6). Ein
nachhaltiges Geschaftsmodell kann dazu beitragen den Wert, den das Unternehmen flr

Kunden und Kundinnen sowie fir Unternehmer und Unternehmerinnen schafft anhand
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von Nachhaltigkeitskonzepten zu beschreiben, zu analysieren, zu verwalten und zu
vermitteln. Dartber hinaus wird untersucht wie Werte geschaffen und fur Kunden und
Kundinnen erbracht werden und wie wirtschaftliche Vorteile erzielt werden koénnen,
wahrend gleichzeitig positive soziale, okologische und wirtschaftliche Auswirkungen
erzielt werden, die Uber das Mal hinausgehen, wozu das Unternehmen verpflichtet ist.
(vgl. Schaltegger et al. 2016: 5f.) Aus diesem Grund ist CSR ein roter durchgangiger
Faden im gesamten Geschaftsmodell, aus diesen Faktoren der sozialen Verantwortung
wird ein Wert generiert. (vgl. Savitz 2006: 18)

Ein positives Nebenprodukt eines nachhaltigen Geschaftsmodelles sind geringere
Kosten, hohere Umsatze und geringere Risikoanfalligkeit (vgl. Schaltegger und
Synnestvedt 2002: 342) sowie andere indirekt Nebenprodukte wie eine positivere
Reputation, attraktiv Arbeitsplatze fur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und Chancen mehr
von ihnen einzustellen. Um dies zu erreichen mussen Fuhrungskrafte mit einer

sorgfaltigen Arbeitsweise vorangehen. (vgl. Schaltegger et al. 2012: 96)

Nachhaltige Geschaftsmodelle lassen sich in zwei Kategorien einteilen: Schwache und
starke Geschaftsmodelle. Starke nachhaltige Geschaftsmodelle zeichnen sich durch eine
ganzheitliche Integration von Umwelt- und Sozialfaktoren in die Geschéaftspraktiken des
Unternehmens aus. Schwache nachhaltige Geschaftsmodelle beriicksichtigen dagegen
nur einzelne Aspekte der sozialen Verantwortung, beispielsweise Umweltziele, und
fuhren diese Uber einen bestimmten Zeitraum schrittweise ein. (Roome 2012b; Upward
und Jones 2016) (Roome 2012a; Upward und Jones 2016)Starke nachhaltige
Geschaftsmodelle muissen den Grundstein flir Grundlagen legen, die einen
gemeinsamen Wert flr alle Aktionare und Aktionarinnen, Kunden und Kundinnen, die
Gesellschaft und andere Beteiligte des Unternehmens schaffen kénnen. (vgl. Upward und
Jones, 2016: 99)

Trotz wiederholter Studien zu den Thematiken einer sozialen Verantwortung und
Nachhaltigkeit, in denen die Wichtigkeit der Reduzierung negativer Auswirkungen auf die
Umwelt und die Gesellschaft sowie die Verstarkung positiver Auswirkungen
hervorgehoben wird, haben die Umsetzungsmadglichkeiten keine guten Ergebnisse

gezeigt. Schaltegger und Hansen gaben an, dass Nachhaltigkeit angesichts der
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Tatsache, dass sie nicht nur auf gesellschaftlicher Ebene stattfinden kann, von
Unternehmen verwirklicht werden muss und dass dies Uber die Geschaftsmodelle von

Unternehmen geschehen muss. (vgl. Schaltegger et al. 2016: 9)

5. Methodik und Forschungsdurchfihrung

In den folgenden Kapiteln wird die Herangehensweise dieser Untersuchung genauer
beschrieben, was das Ziel der Studie war und welche Unternehmen sich fir die

Forschung qualifiziert haben.

5.1. Ziele der Forschung
Ziel der Studie war es zunachst, die soziale Verantwortung islandischer
Gletschertourenanbieter zu untersuchen und herauszufinden, wie viel Arbeit diese
Unternehmen in diese Thematik gesteckt haben, um ihre Ziele auf der Grundlage ihrer
Unternehmenspolitik zu erreichen. Beim Sammeln von Informationen wurde
herausgefunden, dass viele Tourenanbieter in Island bei Festa, dem nationalen
Corporate Social Responsibility Center, eine Erklarung fir mehr Verantwortung
hinsichtlich des Tourismus in Island unterzeichnet hatten. Diese Initiative hat das
Interesse dieser Studie geweckt um herauszufinden, worauf Tourismusunternehmen

dieser Sparte Wert legen und wie weit die CSR-Debatte in der Branche integriert ist.

Um zu sehen, wie Unternehmen die Richtlinie umsetzen erwies es sich als sinnvoll, die
Geschaftsmodelle der Gletschertourenanbieter zu analysieren. Nach ausgiebiger
Literaturrecherche wurde festgestellt, dass die Uberpriifung, Gestaltung und Innovation
von Geschaftsmodellen, die sich auf soziale Verantwortung und Nachhaltigkeit von
Unternehmen  konzentriert, zugenommen hat. Die Geschaftsmodellelemente
identifizieren Kundengruppen, Partner und Partnerinnen, Wege zur Kundenansprache,
das angebotene Produkt oder die angebotene Dienstleistung, wichtige
Geschaftsmerkmale, Ressourcen, Kosten und Einnahmen. Diese Faktoren beschreiben
die Grundlage oder das Kerngeschaft des Unternehmens. Ziel der Untersuchung war es
daher, die Integration von CSR in die Geschaftsmodelle der islandischen
Gletschertourenanbieter zu untersuchen. Auch sollte herausgearbeitet werden, wie die

Unternehmen CSR definieren, woher die Anreize fur CSR stammen, welche Methoden
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zur  Implementierung von CSR verwendet werden, ob und warum
Umweltschutzzertifizierungen eingefiuhrt werden, wie die Nachhaltigkeit oder eine
Verantwortung gegenuber der Gesellschaft erhoht wird und wie wichtig ein nachhaltiger

Tourismus fur das Unternehmen ist.

5.2. Forschungsmethoden
Die in der Studie verwendete Forschungsmethode war eine qualitative Methodik.
Qualitative Methoden mit einem Schwerpunkt auf etablierte Theorien passen gut zu den
Zielen der Studie Informationen dariber zu erhalten, wie islandische
Tourismusunternehmen, im Besonderen Gletschertouranbieter, CSR in die
Geschaftstatigkeit des Unternehmens integrieren. Unter Verwendung dieser Methodik
wird ein interpretativer Ansatz verwendet, um zu erkennen, wie das Individuum seine
Erfahrungen mit dem Thema der Studie beziehungsweise der existierenden Realitat
interpretiert. (vgl. Bell et al. 2019: 419) Die Methode erweist sich als sehr nutzlich, um
Tiefe und Verstandnis von Forschungsthemen zu erlangen und es mussen detaillierte
Regeln befolgt werden, um ein tieferes Verstandnis der sozialen Realitat zu erlangen.
(vgl. Gephart 2004: 462) In vielen Fallen wird eine qualitative Methode verwendet, wenn
keine Definitionen oder Forschungsergebnisse zu dieser Thematik vorliegen, die
Methode kann daher einen besseren Uberblick tiber die unbekannte Situation geben und
Licht ins Dunkel bringen. (vgl. Merriam und Tisdell 2016: 265) Diese Methodik erwies sich
daher als sehr geeignet fur diese Studie, da das Thema in Island nicht umfassend
erforscht wurde und es dringend erforderlich ist, die soziale Verantwortung der
Tourismusbranche aufgrund ihres Wachstums und der Auswirkungen auf alle Aspekte
der Gesellschaft, der Umwelt und der Wirtschaft zu untersuchen. Im Zuge dessen wurden
die Antworten anschlie3end klassifiziert und bezuglich ihrer internen Homogenitat in
verschiedenen Typen konstruiert. Vor allem ging es auch um eine Herausarbeitung von

Gemeinsamkeiten oder Differenzen innerhalb dieses Gruppenvergleiches.

5.3. Untersuchungsablauf und Vorstellung der Befragten

Die in dieser Studie durchgefiihrten schriftlichen Interviews wurden mit neun islandischen
Gletschertouranbietern durchgeflihrt, im Anhang 2 findet sich eine Zusammenfassung in

tabellarischer Form Uber CSR in den Unternehmen, die Unternehmensgrofe sowie die
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Betonung einer sozialen Verantwortung. Bevor die Interviews angefragt wurden, wurde
eine Liste mit Unternehmen in dieser Branche erstellt, welche auf ihrer Website Ansatze
von CSR zeigten. Fur den weiteren Verlauf der Untersuchung war es wichtig, dass die
Unternehmen CSR nachweisen konnten. Zudem sollten die zu untersuchenden
Unternehmen sich rein auf Touren rund um und auf Gletschern spezialisiert haben, um
den Aspekt von CSR im Hinblick auf einen ricksichtsvollen Umgang mit ebendiesen zu

untersuchen.

6. Ergebnisse

Die Befragten auRRerten sich alle zu der Thematik der CSR und dadurch wurde klar, dass
sich viele Gletschertouren Anbieter und Anbieterinnen Uber viele Dinge, die im Tourismus
in Island stattfanden, einig waren. Die ausgewahlten Unternehmen stellen einen
Querschnitt verschiedenster Anbieter dar, sodass die Breite der Antworten grol} ist und
es somit einen Uberblick (iber den Status der sozialen Verantwortung in der islandischen
Branche gibt. Bei der Analyse der Daten wurden drei Hauptthemen herausgearbeitet.
Das erste Thema ist ein sozial verantwortliches Unternehmen, welches sich auf die
Prioritaten und Umsetzungen von Kiriterien konzentriert, die auf der sozialen
Verantwortung von Unternehmen basieren. Ein weiteres Thema ist das Wachstum, das
sich mit dem externen Umfeld des Unternehmens befasst und wie sich diese Tatsache
auf die Umsetzbarkeit von sozialer Verantwortung auswirkt. Das dritte Hauptthema
befasst sich mit dem internen Umfeld es Unternehmens. Ein sozial verantwortliches
Unternehmen zu sein oder eine soziale Verantwortung zu ubernehmen angesichts der
Frage, wo die soziale Verantwortung bei islandischen Gletschertouren Anbietern in deren
Geschaftsmodell liegt, wurde das Thema der sozialen Verantwortung der Unternehmen

in das interne Umfeld des Unternehmens einbezogen.

6.1. Ein sozial verantwortliches Unternehmen sein oder eine soziale

Verantwortung tragen
Es war ein wichtiges Thema der Befragung, wie die Befragten die soziale Verantwortung
ihres Unternehmens wahrnahmen. Der Unterschied bestand darin, ob Elemente der
sozialen Verantwortung schon seit der Unternehmensgrindung ein Teil des

Geschaftsmodells des Unternehmens waren oder ob diese hinzugefigt wurden, ohne
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dass das Geschaftsmodell entsprechend dieser Erganzungen geandert wurde. Bei der
Durchfihrung dieser Studie war bekannt, dass Geschaftsmodelle eine spezielle Struktur
und einen speziellen Rahmen aufweisen, die nicht immer alle Aspekte der sozialen
Verantwortung von Unternehmen abdecken. Das Geschaftsmodell kann jedoch
aufzeigen, ob dem Unternehmen wirklich nahe liegt eine soziale Verantwortung in die
Grundpfeiler der Unternehmensrichtlinien einzubinden und wie diese Themen
miteinander verbunden sind. Nach der Durchsicht der Interviews sind einige der Punkte,
die deutlich machen, wo CSR in den Geschaftsmodellen zu finden ist, und folgende
Thematiken kodiert: Integration und Standort von CSR basierend auf dem
Geschaftsmodell, Verstandnis fir Konzept und Schwerpunkte, Marketing, Kosten im
Zusammenhang mit einer erhdhten sozialen Verantwortung sowie ein Nutzen von

Zertifizierungen und Aufsichtsbehorden.

Die meisten befragten Unternehmen gaben an, dass sie von der Implementierung von
CSR in ihr Geschaftsmodell profitiert haben. Auch erstellten die meisten ihr
Geschéaftsmodell selbst, nur ein Unternehmen Ubernahm ein Geschaftsmodell aus dem
Ausland, ein anderes wurde auf der Grundlage des Canvas Businessmodells gegrindet.
Es stellte sich hier vor allem die Frage, inwiefern sich das Unternehmen wirklich Sorgen
um den Umweltschutz und den Schutz der Natur in Island machen. ,Wir haben schon im
Geschaftsmodell Zusammenarbeiten mit umweltbewussten Partnerfirmen verankert*

(1)", war die Antwort eines der befragten Unternehmen.

Es ist klar, dass im Tourismus die islandische Natur als Ressource genutzt wird. Bei der
Erstellung eines Geschaftsmodelles wurde nur von wenigen befragten Unternehmen
erwahnt, dass die islandische Natur Teil der Ressource ist, die fur die Kunden und
Kundinnen einen Mehrwert schaffen. Ein befragter Anbieter antwortete: ,Island ist an sich
eine naturliche Attraktion, dies sollte man als Unternehmen auf jeden Fall berlcksichtigen
und in das Geschaftsmodell miteinbeziehen.” (9) Dies deutet darauf hin, dass die

verwendeten Ressourcen eher aus einem geschaftlichen Kontext als aus dem

' Alle schriftlichen Befragungen wurden auf Islandisch durchgefiihrt und zum Versténdnis des Lesers oder
der Leserin auf Deutsch uUbersetzt. Die originalen Interviews kdénnen bei der Verfasserin eingesehen
werden.
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Gesamtbild stammen, in dem die Natur fur die Wertschépfung genutzt wird. Der gleiche
befragte Anbieter antwortete: ,Die Natur ist eine klare Ressource, auf der wir unser

Angebot aufbauen, ohne diese hatten wir eigentlich nichts zu verkaufen.” (9)

»,Nehmen wir nur das Verschwinden des Okjokull als Beispiel, hier lag eine sehr begrenzte
Ressource vor. Als Anbieter sollte man sich an diesem Ort seiner wichtigen sozial

verantwortlichen Rolle bewusst sein und das Angebot dementsprechend anpassen.” (6)

Das befragte Unternehmen, welches einen Franchisevertrag mit einem europaischen

Unternehmen geschlossen hat, schrieb:
.,Da wir einen Franchisevertrag unterzeichnet haben bedeutet es, dass wir nur das
umsetzen kdnnen, was uns vorgegeben wurde. Unserer Meinung nach sind sie uns
Islandern und Isléanderinnen oftmals weit voraus. Wir denken jedoch auch an kleine
Veranderungen in der Zentrale, so verteilen wir seit einigen Jahren keine Plastikflaschen
mehr an unsere Kunden und Kundinnen, sondern unterstiitzen die ,Kranavatn“? Kampagne
von Inspired by Iceland und ermutigen unsere Kunden und Kundinnen ihre eigenen

Flaschen auf Touren mitzunehmen oder verkaufen Trinkflaschen. Somit sparen wir einiges
an Mdll ein pro Tag!“. (5)

Ein Unternehmen, welches CSR seit der Unternehmensgrindung in seinem
Geschéaftsmodell verankert hat, antwortete:
.Eine Implementierung von CSR findet wohl eher bei Unternehmen statt, welche einen
Fokus auf Nachhaltigkeit setzen und nicht auf riesige finanzielle Gewinne. Es muss ein

grundsatzliches Denken hinter allen Aktionen entstehen, sei es eine Mulltrennung oder das
Zahlen von angemessenen Léhnen.“ (9)

Daraus ergibt sich die Idee, dass sich das Denken heutzutage andert und der Fokus nicht
nur darauf liegt, Zertifizierungen zu erhalten, um Unternehmen an
verantwortungsbewusstere Geschaftspraktiken und ein hoheres Umweltbewusstsein
anzupassen, sondern dass Unternehmen auch von Anfang an darauf ausgelegt sind, auf

diese Art und Weise zu agieren.

Der Grund fur diese Klassifizierung lag darin, dass das CSR-Konzept unterschiedliche
Erkenntnisse, Kenntnisse und Schwerpunkte enthalt und die zu diesem Konzept
durchgefuihrten Untersuchungen unterstitzt. Dies vermittelt das Bild, dass die befragten

Unternehmen CSR in ihrem Geschaftsmodell unterschiedlich umsetzen. Die meisten

2 https://www.inspiredbyiceland.com/kranavatn/

58



Befragten waren sich einig, dass CSR ein wichtiges Konzept darstellt und dass viele
Aspekte in diesem Konzept enthalten sind. Sie sagten, dass ,dies nicht nur ein Teilaspekt
ist* (9) und dass ,es auch danach geht [...], dass einige nur den Umweltaspekt
einbeziehen, andere Ubernehmen nur die Sicherheitskomponente oder eine operative
Verantwortung. Hier zeigen sich deutliche unterschiedliche Schwerpunkte® (9). Mehrere
Befragte erkannten, dass die Verantwortung im Unternehmen liegt. Viele der Befragten
verbanden eine soziale Verantwortung und einen verantwortungsbewussten Tourismus
mit dem Ruf eines Unternehmens, welcher auch viel Uber die Qualitdt ebendieser
aussagt. ,Wir arbeiten schon sehr lange daran.“ (4) Jedoch vermischten die Befragten
die Aspekte von CSR mit ihren — in ihren Augen — sozialen Aspekten in ihrem
Tourenangebot. So kam deutlich heraus, dass nicht jeder oder jede die gleiche Definition

von dem hat was es heildt, ein sozial verantwortliches Unternehmen zu sein.

Das Hauptaugenmerk der meisten Befragten lag auf dem Umweltaspekt von CSR. Es
wurde viel davon gesprochen ,den CO2 Ausstol3 zu verringern®. (1, 9) In einigen dieser
Falle wurde eine zusatzliche Option fur die Kunden und Kundinnen generiert, um diesen
zu kompensieren. ,Die oberste Verantwortung unsererseits liegt darin, unsere Kunden zu
ermutigen ihren CO2 Verbrauch, der wahrend unserer Tour anfallt, zu kompensieren.” (9)
Auch das Aufmerksam machen der Touristen und Touristinnen hinsichtlich eines
Verbotes des Verlassens von Wanderwegen schien fur einige Unternehmen ein wichtiger
Schritt hin zu einem nachhaltigen Reisen zu sein. (2) Dieser respektvolle Umgang mit der
Natur lag allen befragten Unternehmen sehr am Herzen und es war ihnen sehr wichtig,
die Reisenden bezuglich dessen zu sensibilisieren:
,Kaum einem Touristen ist klar, was er mit Offroad Fahren anrichtet. Islandisches Moos
braucht knappe 70 bis 80 Jahre um nachzuwachsen. Fahrt jemand zusatzlich noch durch
eine Hauswiese [Anmerkung der Autorin: diese Wiesen sind fir die Bauern und Bauerinnen
Islands wichtig, um ihre Tiere im Winter durchzuflttern] ist der Schaden kaum mehr zu

beheben. Auch in dieser Sensibilisierung sehen wir, auch von Seiten der Regierung, grofen
Aufklarungsbedarf!” (4)

Dieses Sicherheitsdenken war bei allen befragten Unternehmen hoch im Kurs, da solche
Informationen ,gesetzlich vorgeschrieben sind, kommt es dann trotzdem zu einem
Zwischenfall, missen Krisensitzungen mit der Besatzung und einem Sicherheitskomitee

durchgefuhrt werden®. (3) Ein befragtes Unternehmen betonte die Wichtigkeit in der
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Instruktion der Sicherheitshinweise vor der Tour. ,Daflr rechnen wir mindestens 30

Minuten ein, zudem folgt ein zehnminutiges Video zum generellen Verhalten in Island.”
(4)

Vier der befragten Unternehmen hatten einen speziellen Umwelt- oder
Qualitatsbeauftragten oder —beauftragte, der oder die sich ausschliel3lich mit diesen
Themen befasste. Hierbei handelte es sich bei den groReren Unternehmen um einen
Vollzeitbeschaftigten oder eine Vollzeitbeschaftigte, kleinere Unternehmen besetzten

diese Stelle mit einer Art geringfiigigen Anstellung.

~Wir versuchen unseren ékologischen FuRabdruck so klein wie moglich zu halten. Daflr
kiimmert sich unser Umweltbeauftragte um alle Arten von Messungen, von Stromverbrauch
Uber unseren Wasserverbrauch bis hin zum Verbrauch unserer Autos. Der Mitarbeiter misst
und sortiert und gibt im besten Fall auch Ratschlage, wo eingespart werden kdnnte. Zudem
kimmert er sich um unseren gesetzlich vorgeschriebenen Umweltbericht.“ (1)

Trotz der unterschiedlichen Grolde der befragten Unternehmen war bei allen der
Umweltschutz an oberster Stelle. Mulltrennung, Fokus auf Qualitat und Langlebigkeit von
Ausristungsgegenstanden sowie ein bevorzugter Einkauf bei lokalen Handlern und

Handlerinnen war bei allen Befragten zu finden.

Auch wurden andere Aspekte der sozialen Verantwortung erwahnt, wie zum Beispiel
soziale Fragen wie die Rechte und das Wohlergeben der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, Spenden fur wohltatige Zwecke oder eine freiwillige Arbeit in Islands
Natur. Einige Unternehmen wiesen ausdrucklich darauf hin, dass die Beschaftigung von
Islandern und Islanderinnen bei der Arbeit Teil der sozialen Verantwortung sein:
,Wir versuchen den GroRteil unserer Guides mit Islandern und Islanderinnen zu besetzen.
Ja das kostet uns mehr Geld, auslandisches Personal ist deutlich billiger. Aber wir sehen

hier auch einen Teil unserer Verantwortung, dass unser islandisches, kulturelles Gut nicht
verloren geht und den Reisenden nahergebracht wird.“ (2)

Nach der Meinung fast aller befragten Unternehmen, kénnen jedoch nicht alle Stellen mit
islandischem Personal besetzt werden. Einerseits sind die Personalkosten dadurch zu
hoch, welche immer noch den groRten Kostenbestandteil im Tourismusunternehmen
ausmachen, und andererseits kommen zu viele Reisende auf zu wenig Personal. Auf
auslandische Fachkrafte zurickzugreifen scheint fur die befragten Unternehmen also

unumganglich.
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Allen befragten Unternehmen war es ein grol3es Anliegen ihre Anstrengungen hinsichtlich
eines Beitrages zu Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft nach auf3en hin zu zeigen und
offenzulegen, welche Schritte hierfur unternommen wurden. Ein befragtes Unternehmen
antwortete folgendermalien:
,Wir taten uns am Anfang sehr schwer, unsere soziale Verantwortung nach auf3en hin zu
zeigen. Zu Beginn beschrankten wir es auf einen Punkt auf unserer Website und

kommunizierten unser Vorhaben gar nicht weiter zu den Kundinnen und Kunden. Im
Nachhinein betrachtet, hatten wir vermutlich anders handeln sollen. (1)

Im Zuge dessen kommt sofort die Idee auf, dass, auch wenn das Unternehmen auf
Nachhaltigkeit, verstarkten Naturschutz und eine nachhaltige, touristische Entwicklung
Wert legt, dies nicht bedeutet, dass die Kunden und Kundinnen dies nicht realisieren.
Dies sollte insbesondere unter der Tatsache des harten Wettbewerbs im Tourismus in
Island betrachtet werden. Es gibt also einen Hinweis darauf, dass das Geschaftsmodell
des Unternehmens nicht zur Unternehmenspolitik passt, da alle Aspekte, einschlie3lich
des vorherrschenden Angebots, der Vertriebskanale, der Zielgruppe und der Umsatz
zusammenarbeiten sollten.

~Weniger als 50% unserer Kunden wissen, dass wir ein umweltfreundlicher Anbieter sind.

Dies betrifft vor allem jene Kunden, die unsere Touren in auslandischen Reisebiros buchen

und in diesem Zug nicht unsere Website besuchen. Daher sind sie meistens sehr
Uberrascht, dass wir doch so ein verantwortungsbewusstes Handeln an den Tag legen.” (1)

Ebenso gab es einige Unternehmen, welche das Gegenteil des obigen Beispiels waren.
Viele befragten Unternehmen erwahnten, dass es im Tourismus oft zum Phanomen des
Greenwashings kommt. Die Debatte dreht sich um die Tatsache, dass einige
Unternehmen auf ihrer Website verschiedenste Umweltsiegel und Qualitatszertifikate
anpriesen, dies jedoch nicht befolgt wurden. Ein befragtes Unternehmen antwortete:
.lrgendein Logo kann man immer kostenlos benutzen.“ (2) Aulerdem gab es im Jahr
2018 Hunderte von Unternehmen, die eine Erklarung fur einen verantwortungsbewussten
Tourismus unterzeichnet haben und im nachsten Jahr schon wieder aus dem Programm
flogen, weil sie die Vorlagen nicht umsetzten®. (4) Andere befragte Unternehmen
erwahnten, dass dies eine Modewelle sei und mittlerweile jeder verantwortungsbewusst

und nachhaltig sein mdchte. Unter anderem hiel3 es: ,Es gibt leider viele Mdglichkeiten
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so tun als ob!“ (9) Ein Befragter antwortete, er habe nicht viel Vertrauen in die

Verantwortlichen:

.Leider gibt es eine Uberwiegende Mehrheit an Tourenanbietern [Anbieter, die nicht nur
Gletschertouren anbieten], die weit davon entfernt sind sozial verantwortlich handeln. Viele
dieser Unternehmen haben Vertrage mit beispielsweise Vakinn, jedoch ist das Zertifikat auf
deren Website meist veraltet. Somit kann das Geflihl aufkommen, dass diese Siegel ihre
Bedeutung verloren haben.” (2)

Viele der befragten Unternehmen waren besorgt, dass die Begriffe CSR und
Nachhaltigkeit an Bedeutung verlieren. ,Es ist einer der Begriffe, die einfach zu haufig

verwendet, zu stark vermarktet und zu blind verwendet werden.” (2)

Ein Teil des Marketings und der Werbung von Unternehmen nach aul3en hin beeinflusst
das Ansehen des Unternehmens und wurde unter den Befragten ausfihrlich diskutiert.
-Wir haben einen guten Ruf und natlrlich nutzen wir alle Vertriebswege.“ (1) Ein anderes
befragtes Unternehmen antwortete: ,Unser grofdter Vertriebsweg ist Mundpropaganda“.
(2) Einige befragte Unternehmen sagen, dass ihr guter Ruf ihnen bereits vorauseilte. ,In
der Tat wollen wir nicht nur die Erwartungen erfillen, sondern einen Schritt weitergehen,
als der Kunde es erwartet hat.“ (6) Daraus erschloss sich auch die Einstellung folgendes
befragten Unternehmens: ,Wir achten sehr auf das Wohlergehen unserer Kunden und
Kundinnen, beispielsweise mit einer heilden Schokolade nach der Tour, oder, dass wir es
mit der Zeit wahrend der Tour nicht allzu genau nehmen.” (5) Ein groReres Unternehmen

sagte in diesem Zusammenhang:

~Wir investieren kein Geld in Direktwerbung. Wir sponsern uns selbst durch ein
angenehmes Klima und der daraus resultierenden Mundpropaganda. Fur uns ist der Ruf
und das Vertrauen wichtiger als Werbung, so bekommen wir in unseren Augen einen
deutlichen Mehrwert". (7)

Die Strategien, mit denen Kunden und Kundinnen zur Buchung bei den Unternehmen
von einer Buchung Uberzeigt werden sollten, unterschieden sich bei den befragten
Unternehmen im Hinblick auf ihre CSR Strategie. Soziale Verantwortung bestand unter
anderem darin, dass ,wir so viele Baume pflanzen, wie wir Kunden haben.” (9) Selbst
wenn ,wir andere Tourenanbieter empfehlen, empfehlen wir nur diejenigen, die die
gleichen Verhaltensweisen an den Tag legen, wie wir.“ (9) Andere Unternehmen gaben

an, dass ,der grofdte Teil der Spendengelder in die Forderung der lokalen Sportverbande
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geht®. (7) Ein befragtes Unternehmen hatte eine andere Philosophie als die restlichen
Befragten und antwortete:
~Wenn uns ein Kunde explizit nach unserer CSR fragt, geben wir nattrlich Antwort. Jedoch
fuhren wir unsere Buchungen auf unser personliches Verhalten zurtck und nicht rein auf

unsere sozialen Verantwortungsaspekte. Daher ist es flir uns besonders wichtig, wie wir mit
unseren Kunden in Kontakt treten.” (5)

Dies ist ein Beispiel fur ein Geschaftsmodell, das das Unternehmen entwickelt hat und
sich in der Hinsicht von anderen Geschaftsmodellen unterscheidet, weil es nahelegt, dass
CSR als eine naturliche Komponente gesehen werden soll und nicht speziell beworben
und vermarket werden soll. Ein weiteres befragtes Unternehmen gibt den Anreiz zur
Diskussion, ob dies der Fall ist:
»,CSR anzuprangern scheint nur fir PR und Marketingzwecke natzlich zu sein. Wir tun dies
aber nur zum Wohle des Unternehmens. Wir machen das auch nicht fir uns selbst, aber

es war auch nicht der erste Gedanke, als wir eine soziale Verantwortung in unser
Geschéaftsmodell integrierten.” (4)

Auf die Frage, ob Kunden und Kundinnen gezielt nach mehr Verantwortung fur Umwelt,
Gesellschaft und Wirtschaft im Hinblick auf eine soziale Verantwortung suchen, lautete
die Antwort:
.Reisende, welche einen besonderen und intensiven Blick auf Nachhaltigkeit legen tun dies
definitiv. Auf der anderen Seite stehen jedoch die Touristen, die Island finanziell falsch

eingeschatzt haben. Diese Sorte Reisenden suchen ihre Aktivitaten rein tber den Preis
aus.“ (5)

Die befragten Unternehmen sagten auch, dass ,es auch Kunden und Kundinnen gibt, die

ganz offen sagen, dass ihnen dieser Aspekt total egal ist.“ (3)

Dieses Unterkapitel beschaftigt sich mit der Frage ob Unternehmen CSR in das
Geschaftsmodell im Nachhinein integriert haben oder nicht und ob es fiur die
Unternehmen ein groRer Aufwand CSR zu betonen. Interessant erweist sich auch die
Frage, ob CSR in den touristisch armeren Zeiten wie zum Beispiel die Wintermonate
expliziter hervorgehoben wird oder ob die soziale Verantwortung ein Teil des
Tagesgeschafts ist. Die befragten Unternehmen waren sich alle einig, dass CSR einen

Kostenbezug darstellt.
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Ein Befragter hielt es flr einen grol3en Aufwand CSR hervorzuheben und es wurde

festgestellt, dass seine Vorstellung von CSR Folgendes ist:

,Einige der im Geschéaftsplan angeflihrten Aspekte einer sozialen Verantwortung wirken
sich nicht positiv auf das Geschaft aus, aber dafur auf die islandische Natur. Werden dann
50 oder gar 100 Tagesausflige gebucht, missen wir selbst zusatzliche Malnahmen zum
Schutz der Natur ergreifen.” (1)

Dieses Beispiel gibt eine Vorstellung davon, dass das Geschaftsmodell nicht im Einklang
mit den Unternehmensrichtlinien und deren Umsetzung von Umweltschutz und
Unternehmensverantwortung steht. Es wurden nicht genigend Anstrengungen
unternommen, um die Kosten fur die Fihrung des Unternehmens an den Einnahmen
auszurichten und die Unternehmensphilosophie wirkt dem Gesamtbetrieb des

Unternehmens entgegen.

Andere Antworten, ob die Hervorhebung von CSR einen Kostenaufwand mit sich ziehen,
lauteten auch: ,Ja, damit die Richtlinien einwandfrei funktionieren kbnnen muss ein
Mitarbeiter vorhanden sein, der sich um diese Angelegenheit kimmert und dieser muss
ebenso entlohnt werden.” (2) Ein weiteres Unternehmen schrieb auf die Frage folgende
Antwort: ,Ja und natlrlich missen die Angebote dementsprechend kosten. Wenn CSR
erst einmal in das Alltagsgeschaft als ein normaler Prozess verankert ist, pendeln sich

die Kosten ein und sich nicht so viel hdher.“ (4) Ein groReres Unternehmen antwortete:

,ES kostete naturlich Anstrengung und Arbeit, ebenso sind einige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
involviert, aber ich denke, das Unternehmen bekommt viel von dieser Anstrengung in Form von
Buchungen zurlick. CSR muss schlieRlich nur einmalig in den Geschaftsplan eingebettet werden.
Darin sehen wir als groReres Unternehmen unsere Verantwortung als Vorbild, so kdnnten auch
weitere Unternehmen in Island unserem Beispiel folgen® (3)

Diese Aussage ist ein gutes Beispiel dafur, dass wohl die Implementierung von CSR

wichtiger ist als die dadurch entstandenen Kosten.

Die Idee einiger befragten Unternehmen war, die Kosten zu senken, ,moéglicherweise in
den Kategorien Stromverbrauch oder Abfall, aber im Endeffekt ist es immer
kostengunstiger umweltfreundlich zu sein®. (1) Der teuerste Punkt ,ist die Arbeitskraft*
(2), es gab auch andere Unternehmen, die schrieben ,es sind die Arbeitskosten, die sind
bei weitem der teuerste Ausgabenpunkt® (6), diese Aussage kristallisierte sich bei den
meisten Antworten heraus. Eine Antwort lautete auch, dass man die genauen Kosten fur
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ein sozial verantwortliches Unternehmen nicht genau bestimmen konne, weil ,die Kosten
ja viel weitlaufiger sind. Sie umfassen Themengebiete wie die Mitarbeiter, die Kunden,

die Gesellschaft und somit sehr schwer zu definieren.” (6)

Zwei der befragten Unternehmen gaben an, seit der Unternehmensgrindung
umweltfreundlich zu handeln und haben sich somit Gberlegt, was fur die Umwelt, die
Gesellschaft und die Kosten im Unternehmen am besten ist. Es lohnte sich gleich Uber

diese Aspekte nachzudenken:

.Genau wie beim Einkauf von Produkten, den ausgewahlten Lieferanten fir das
Unternehmen und in Bezug auf die Umwelt ist der Kauf von 6kologisch zertifizierten
Produkten nichts notwendigerweise teurer als jedes andere, da diese nur ersetzt werden
muassen und nicht zusatzlich erworben werden missen, was aufderordentliche Kosten
verursachen wiurde. Folglich kann vielleicht weniger und explizierter konsumiert werden.*

(4)
Derselbe Befragte wollte damit ausdriicken, dass dies ein ,grof3er Brocken fur viele, die
damit beginnen wollen®, sei (4), meinte aber im gleichen Zug, dass es fur ein
Unternehmen einfacher ware, CSR gleich bei der Unternehmensgrindung in das
Geschaftsmodell zu integrieren, ,die anfanglichen Kosten sind vielleicht hoher, was ein
Problem darstellen kann, weil man die tatsachliche Qualitat des Produktes wahlen muss,
welche vor allem die Nachhaltigkeit betrifft. Vorausgesetzt, diese halt was sie verspricht.”
(5) Zudem wurde erwahnt, dass ,die Kosten gleich sind, seien es die Personalkosten oder
fur Ausgaben fur unser Equipment. Aber diese Kosten werden erstens vom Touristen
getragen und zweitens liegt uns die Qualitat in unserem Unternehmen sehr am Herzen.*
(5) Beide eben erwahnten Unternehmen glauben, dass Touristen sie aus
wettbewerbstechnischer Sicht lieber wahlen wirden, da sie eine derartige Qualitat
nachweisen kdnnen, das Unternehmen schon langer besteht und sie die gleichen Preise
wie ihre Konkurrenz bieten koénnen. Diese befragten Unternehmen schienen ihr
Geschaftsmodell seit Beginn darauf ausgelegt zu haben, was es ihnen nun vereinfacht

mit diesem Ausgangspunkt zu arbeiten.

Auch wurden Zertifizierungen als kostspielig angesehen. Ein befragtes Unternehmen
antwortete folgendermalien:

,ich denke man kann das umweltfreundlichste Unternehmen der Welt sein und dies kann
sich als kostspielig erweisen. Gleichzeitig willst du aber auch nach auf3en hinzeigen, dass
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viel Geld deswegen investiert wurde. Eine beispielsweise kostspielige 1SO-Zertifizierung
zeigt dies recht gut.“ (9)

Ein anderes Unternehmen stimmte in diesem Punkt zu und schrieb, dass sie es trotz der
Kosten fur wichtig erachten eine Umweltzertifizierung zu fihren und ,daran teilzunehmen
und verantwortlich zu sein.“ (8) Dies wies darauf hin, dass nicht jedes Unternehmen die
Moglichkeit hat, solche Garantien nachzuweisen, indem es Zertifizierungen akzeptiert
und daraufhin Qualitatssiegel erhalt, sich jedoch einige Unternehmen dazu verpflichtet
fuhlen diese Kosten zu tragen. Ein Tourenanbieter, auf dessen Website mit einer
erhohten Verantwortung gegenuber der Natur geworben wird gab an, nicht die
finanziellen Mittel gehabt zu haben, um an einer offiziellen Kampagne fur einen
verantwortungsvollen Tourismus teilzunehmen. Daher setzte das Unternehmen seine
Unterschrift auf eine freiwillige Liste, jedoch fragt dort niemand nach den
Unternehmungen des Anbieters und auch nicht wie das Unternehmen dies

demonstrieren. (9)

Aussagen Uber Zertifizierungen, Regulierungsbehérden und Qualitatssicherungssysteme
wurden von den befragten Unternehmen nicht sehr handfest beantwortet. In der
internationalen Diskussion um CSR wird viel daruber diskutiert, wie Corporate
Responsibility und Performance gemessen werden kénnen. Eine Madglichkeit flr
Unternehmen besteht darin, Zertifizierungen zu erhalten, Qualitatsstandards einzuhalten
und an Projekten teilzunehmen. Abhangig von der Unternehmensgrofe scheint es nach
der Untersuchung wichtig Zertifizierungen oder Qualitatssiegel zu haben, groRere
Unternehmen verlassen sich auf diese mehr als kleine Unternehmen. Eine Diskussion
Uber die Kosten, die mit einer solchen Zertifizierung oder einem Qualitatssiegel
einhergehen wurden bereits im vorigen Kapitel genauer erlautert. Da dies jedoch Zeit und
Geld kostet, verfugen die grofleren Unternehmen mit groRerer Wahrscheinlichkeit Uber
die entsprechenden Ressourcen. Die Grinde warum gréRere Unternehmen

Zertifizierungen anfihren sind:
,ES geht hierbei nicht darum ein Qualitatssiegel zu erhalten, sondern auch Gewinne zu
erzielen. Daher bitten wir die Aufsichtsbehdérde uns immer einen genauen

Verbesserungsvorschlag zu unterbreiten. Wenn wir rausgefunden haben, was nicht stimmt
kénnen wir daran arbeiten.“ (7)
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Dies zeigt, dass bei groteren Unternehmen die Entscheidungen nach den Gesetzen der
Unternehmensflihrung getroffen werden und es wahrscheinlicher ist, dass
Verbesserungen vorgenommen werden, wenn sie von Aufsichtsbehdérden stammen, die
die Einhaltung festgelegter Regeln sicherstellen. Gleichzeitig scheinen Zertifizierungen
fur Unternehmen fur ihre Umwelt, Wirtschaft und die Gesellschaft von grolem Nutzen zu
sein, nicht jedoch fir kleinere Unternehmen, die Uber kirzere Kommunikationswege
verfigen und keine Vollzeitbeschaftigten dafur haben. Ein anderes groReres
Unternehmen verwenden Zertifikate von auslandischen Zertifizierungssystemen und
integrieren deren Kriterien in ihrem Geschéaftsplan (4). Nach Meinung des befragten
Unternehmens 4 sind ,internationale Zertifizierungen ein Werkzeug, mit dem gearbeitet
werden muss.” (4) Auch wurde dabei erwahnt, dass solche Zertifikate eine Art
Marketingzweck mit sich bringen. Hat ein Unternehmen beispielsweise die Gold
Auszeichnung von Vakinn, will es natlrlich nicht auf Bronze oder Silber zurickgestuft
werden. ,Ein Unternehmen will ja nicht verlieren, was schon einmal erreicht wurde. So ist
es ein grolRer Anreiz eine bereits erhaltene Zertifizierung zu halten.” (4) Nach Angaben
eines befragten Unternehmens ist viel Arbeit mit der Aufrechterhaltung von

Zertifizierungen und Qualitatssiegel verbunden und:

.Der ISO-Standard verlangt, dass alles dokumentiert wird, aber es ist nicht immer einfach
all das auf Papier darzustellen, jedoch sollten wir dazu in der Lage sein. Fur die
Unternehmensfihrung kann dies als eine belastende Verpflichtung vorkommen, vor allem
wenn alles in Listen, Formularen und Unterlagen vorliegen muss.” (7)

Vakinn wurde als das meistgenutzte Qualitatssystem von Tourismusanbietern in Island
sehr oft erwahnt und einige befragte Unternehmen waren positiv darauf zu sprechen. Es

wurde jedoch erwahnt, dass:

.Nur schade, dass islandische Qualitatssiegel bei Touristen nicht allzu bekannt sind, obwohl
sie eine groRe Aussagekraft haben. Hier in Island herrscht ein hoher Grad an Bildung,
jedoch werden viele Tourismusunternehmen ohne Erfahrung oder Wissen gefuhrt. Vakinn
ist eine grofRe Hilfe flr solche Unternehmen.” (5)

Ein Unternehmen sagte: ,Dies ist vielleicht der einzige Weg fur Tourismusunternehmen,
ihre soziale Verantwortung nach aufen hin zu zeigen, dass sie, wenn sie zu Vakinn
gehen, durchaus bereit dazu sind, sich einmal im Jahr einer Priufung zu unterziehen.
Unternimmt ein Unternehmen nicht diesen Schritt kdnnte es behaupten sozial

verantwortlich zu handeln, aber es vielleicht gar nicht mehr tun.“ (1)
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Grolere Unternehmen scheinen somit zu beispielsweise Vakinn als Qualitatssiegel einen
leichteren Zugang zu haben durch zum Beispiel einen finanziellen Vorteil. Es steckt also
ein gewisses Paradox hinter solchen Zertifikaten. Das Unternehmen muss ein System
haben, um in der Lage zu sein, gute Leistungen zu erbringen und zu zeigen, dass es
sozial verantwortlich handelt, aber nicht jedes Unternehmen hat Zugriff zu solchen
Zertifikaten. Gesprache mit kleineren Unternehmen haben ergeben, dass:

LAls wir unser Unternehmen grindeten wollten wir uns zuerst mit Vakinn beschaftigen, um

die Unternehmensstruktur daran anzupassen. Jedoch bekamen wir nur eine Absage, da

wir zu der Zeit noch kein offizielles Unternehmen waren. Anscheinend muss man erst etwas
falsch machen, um zu zeigen, dass man etwas geandert hat.“ (9)

6.2. Wachstum

Ein wichtiges Thema unter den befragten Unternehmen war das Umfeld, in dem die
Tourismusbranche in den letzten Jahren tatig waren und sich durch ein erstaunliches
Wachstum auszeichnet. Infolgedessen hat dieses Wachstum zu einem verstarkten
Wettbewerb unter den Tourenanbietern gefuhrt, was sich auf die Ausrichtung der
Unternehmen auf einen verantwortungsbewussten Tourismus auswirkt. Man kann sehen,
ob es flr ein Unternehmen ermutigend war, den Wettbewerbsvorteil eines
verantwortungsbewussten Unternehmens zu nutzen oder ob das Wachstum zu schnell
voranschritt, sodass nicht genlgend Zeit war, eine soziale Verantwortung in das

Geschaftsmodell einzuarbeiten.

Die meisten befragten Unternehmen gaben an, dass sie ,das ganze Jahr Uber gut
gebucht® (6) sind und meist ,nicht gentigend Personal® (6) haben und dass das ,komplexe
Problem das schnelle Wachstum der letzten funf Jahre” (7) ist. AuRerdem muss sich ein
Unternehmen nicht auf eine Nachhaltigkeit und eine gesteigerte soziale Verantwortung
konzentrieren, um den Wettbewerbsvorteil zu steigern. Fast alle befragten Unternehmen
sprachen von der Tatsache, dass 2017 trotz des starken Wachstums des Tourismus das
erste Jahr war, in dem sich das touristische Verhalten der Unternehmen anderte, und
dass das Wachstum nicht mehr das gleiche wie noch die Jahre zuvor war, wie ein

Befragter feststellte:
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,Ein starker Wettbewerb und all diese Faktoren flihrten zu einem Rickgang der Nachfrage.
Es war 2017 das erste Jahr, dass im Vergleich zu den Vorjahren einen Umsatz- und
Buchungsrickgang zu verzeichnen war. Fur uns war es ein ernichterndes und gleichzeitig
schockierendes Jahr, mittlerweile kann man sich die Insel ohne Tourismus kaum noch
vorstellen.” (6)

Alle befragten Unternehmen waren sich einig: ,Fur Touristen und Touristinnen aus fast
der ganzen Welt ist Island teuer®. (9) ,Fur viele kleine Unternehmen, die ein schnelles
Wachstum verzeichnen konnen, erwies sich der Wechselkurs als ein Hindernis, die

meisten verzeichneten ein Minus.“ (7)

Ein Befragter eines kleinen Anbieters sagte: ,GroRere Unternehmen konnten diese etwas
schwierigere Zeit leichter abhandeln. Meistens wurden Leute entlassen. Schlimmeres
passierte den groReren Anbietern fast nicht.“ (9) Dieser Aussage stimmten die meisten

der befragten Unternehmen zu.

Der Wettbewerb hatte bei den befragten Unternehmen einen sehr hohen Stellenwert,
insbesondere angesichts der Zunahme von Touristen und Touristinnen in Island. In zuvor
erwahnten Studien zur sozialen Verantwortung von Unternehmen wurde erwahnt, dass
Unternehmen die soziale Verantwortung als Wettbewerbsvorteil nutzen. Es ware daher
interessant zu sehen, ob das islandische Umfeld die Moglichkeit bietet, ein
verantwortungsbewusster Tourismusanbieter zu sein oder ob es genutzt wird, um sich

einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen.

Das Hauptanliegen der befragten Unternehmen war der Wettbewerb mit Unternehmen,
die eine breitere Palette an Touren anboten, beispielsweise Helikopterrundfliige oder

Ausritte.

Die befragten Unternehmen waren der Meinung, dass mehr Beschrankungen fur die
Grundung eines Gletschertourenanbieters gelten sollten:

,Neue impulsiv gegrindete Tourenanbieter handeln 6&fters unuberlegt und diese
Handlungsweise kénnte sogar Unternehmen untergraben, die schon seit Jahrzehnten in
dieses Geschaft investieren. So ist es zum Beispiel seitens der Regierung sehr
unverantwortlich, solche Unternehmen auf den islandischen Markt loszulassen. Es gibt
Unternehmen, die sich gegen diese Konkurrenz behaupten kdnnen, aber auch einige, die
machtlos dagegen sind. Aber zum Glick stellt diese impulsive Art der
Unternehmensgrindung nur einen sehr geringen Teil dar.” (2)
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Weitere Befragte waren sich dieses Wettbewerbes bewusst, sagten jedoch, dass
Unternehmen, welche nicht Uber diesen Aspekt nachdachten, ,nicht allzu lange am
islandischen Markt Uberleben werden.“ (6) Ein anderes Unternehmen waren jedoch der
Ansicht, dass dies ,eine der gro3ten Achillessehnen des islandischen Tourismus ist, dass
jeder daran teilnehmen kann (2) und spricht Gber die Notwendigkeit, die Genehmigungen
fur diejenigen, die im Tourismus arbeiten mdchten, zu verscharfen. Der Hauptwettbewerb
besteht daher unter Gletschertourenanbietern, die niedrige Preise und eine kleine
Personengruppe anbieten kdonnen. Ein Unternehmen antwortete, dass es ,exakt den
gleichen Preis wie andere Anbieter” (8) offeriert, es jedoch die Sinnhaftigkeit hinterfragt,
vor allem in Bezug auf die Zukunft. Die befragten Unternehmen gaben wiederholt an,
dass die Qualitdt der sozialen Verantwortung ausschlaggebend fiir ein Uberleben
hinsichtlich einer Konkurrenz und eines Wettbewerbs sei. Ein befragtes Unternehmen
aulerte sich wie folgt Gber neue und unerfahrene Tourenanbieter:

,Sie mochten kostengiinstig Kunden und Kundinnen gewinnen, diese Art der Uberlegung

ist gar nicht in unserem Sinne. Unsere Erfahrung auf dem Gebiet ermoglicht es uns, einen

hoheren Preis anzusetzen und unsere Kunden und Kundinnen sind auch bereit, ebendiesen
hdheren Preis zu bezahlen, um den besseren Service zu erhalten.” (6)

Einige Befragten begrufdten den Wettbewerb und gaben an, dass sie sich entweder durch
Qualitat auszeichneten oder sich an eine Zielgruppe richten, die eine bestimmte
Dienstleistung erwiinscht. Ein Teil des Geschaftsmodelles eines Unternehmens bestand
darin, Menschen in der Tourismusbranche auszubilden. ,Wir haben die meisten
Ausbildungsstellen auf diesem Gebiet, Auszubildende erhalten Beratung und Ausbildung,
alles was sie ebenso bendtigen. Auf diese Weise schaffen wir auch eine Art von
Wettbewerb und somit einen besseren Ruf als Unternehmen.” (2) Ein anderer Befragter
sagte, als sie ihr Unternehmen grandeten: ,Wir haben uns den Markt angesehen und uns
Uberlegt, wie wir herausstechen wollen. Wir wollten etwas Anderes tun, als das, was
damals angeboten wurde.“ (5) In vielen Gebieten der Tourismusbranche herrscht aber
noch Homogenitat, wie ein Befragter hervorhob: ,Mittlerweile gibt es zehn Anbieter in der
Gletscherbranche und alle mit demselben Kerngeschaft. Als wir anfingen gab es nur drei

Unternehmen in ganz Island. Da hatte Konkurrenz noch eine ganz andere Bedeutung.®

(6)
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Auch hat die Qualitat einen grof3en Einfluss auf die Touristen und Touristinnen, die das
Unternehmen auswahlen:
~Wir bekommen viele Besucher und Besucherinnen, die fragen: ,Es ist derselbe Preis und
dieselbe Tour im Grunde... Warum sollten wir dich wahlen?” Wir konnen nur darauf
hinweisen, dass wir einen Wert auf Qualitdt und verantwortungsbewusste
Geschaftspraktiken legen. Dazu kommt noch eine andere Art von Touristen und
Touristinnen, die nur nach dem fir die sie besten Preis suchen. Qualitatstourismus und

Billigfluge stehen hier also definitiv in einem starken Gegensatz. Daher kann man
grundsatzlich von zwei Typen an Touristen und Touristinnen ausgehen.” (4)

Die Befragten gaben an, dass die Wahrung eines guten Rufes flir sie oberste Prioritat
habe. ,Plattformen wie Tripadvisor sind sehr ausschlaggeben fur die Wahl der
Reisenden. Man kann hier aber sofort erkennen, wenn sich ein Unternehmen

Bewertungen gekauft hat. Hier Gberzeugt aber immer ein ehrliches Handeln.“ (5)
Ein befragtes Unternehmen antwortete wie folgt:

~Wir stellen nur islandisches Fachpersonal ein, dieses kostet jedoch erheblich mehr als
auslandische Arbeitskrafte. Wir haben es uns aber hinsichtlich CSR zur Aufgabe gemacht,
den heimischen Arbeitsmarkt zu starken. Folglich kann es auch fir Reisende attraktiver
sein eine Firma mit dieser Art von sozialen Verantwortung auszuwahlen® (2)

Andere Befragte gaben an, dass es in Island ein besonderes Wettbewerbsumfeld gibt in

dem:
.---In Island kennt jeder jeden, mal besser und mal schlechter, aber im Grunde kennt man
sich. Auch diese Ebene macht eine Konkurrenz auf gewisse Art und Weise schwierig, sie
sollte dich zwar auch auf Trab halten, aber zu sehen wie das Unternehmen eines Freundes

oder einer Freundin der Konkurrenz nicht mehr standhalten kann ist denke ich fiir jeden
nicht schén anzusehen.” (8)

Ein anderes befragtes Unternehmen stimmt diesem Punkt zu und sagt, dass ,,....egal wo
wir ein weiteres Projekt angehen, uberall sind die Menschen positiv gestimmt und wollen
helfen.” (9) Gleichzeitig wird das Umfeld der islandischen Tourismusbranche aber auch
wie folgt dargestellt:
,Ein kleiner Teil von Unternehmen, der sich dazu gezwungen fuhlt, an Programmen wie
Vakinn teilzunehmen, war von Anfang an so gepolt. Er wird weiterhin Qualitatssiegel horten,

und das, obwohl kein Tourist und keine Touristin nur nach den Siegeln gehen wird, ob er
oder sie sich flr den Anbieter entscheidet.“ (3)
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Ruckblickend auf die letzten Kapitel ist zu erkennen, dass der Tourismus in Island von
einem hohen Wachstum gekennzeichnet ist und dass die meisten befragten
Unternehmen infolgedessen einen erhohten Wettbewerb festgestellt haben. Daruber
hinaus gibt es einen leichten Ruckschlag, da der Wechselkurs der islandischen Krone
steigt, die Preise in Island steigen und Island als ein teures Reiseziel flr den
durchschnittlichen Touristen und die durchschnittliche Touristin darstellt. Es ist daher
naheliegend zu fragen wie die Touristen und Touristinnen ihre Reise durch Island

verbringen und wer eine solch teure Reise in Anspruch nimmt.
Von einem befragten Unternehmen kam folgende Antwort:

,Die Leute wollen immer am liebsten weniger bezahlen, sind aber bereit mehr flir eine
bestimmte Qualitatsdienstleistung zu zahlen, wenn sie glauben, dass dieses Unternehmen
besser ist als ein anderes. Doch in der Realitat sieht das nicht immer so aus, Menschen
kaufen trotzdem noch bei H&M ein, obwohl sie wissen, wie die Arbeiter und Arbeiterinnen
leben und behandelt werden und dass es sich definitiv im kein umweltbewusstes
Unternehmen handelt. Trotzdem kaufen sie nicht dort ein, wo das Produkt zwar deutlich
mehr kostet, das herstellende Unternehmen aber eine gro3e Verantwortung gegeniber der
Umwelt aufnimmt.“ (1)

Die Befragten waren jedoch durchweg optimistisch, dass es immer mehr Reisende
werden, die Unternehmen wahlen, die sich mit der Thematik der Nachhaltigkeit
beschaftigen und dass eine gro3e Anzahl der nach Island kommenden Touristen und
Touristinnen sich um die Natur kimmert, das wird ,mit der jingeren Generation
zunehmen®. (3) Immer mehr Befragte waren sich einig, dass dieser Punkt immer wichtiger
werden wirde und die Anzahl der umweltbewussten Reisenden in Island zunehmen wird,
falls auch die Unternehmen umweltbewusster handeln. (1) Ein anderes befragtes
Unternehmen verwies auf seine Preise, welche mit denen anderer Unternehmen
Ubereinstimmen. ,Kann man zusatzlich dazu dann noch eine soziale Verantwortung und
ein Hauptaugenmerk auf Nachhaltigkeit nachweisen, hat man den Kunden eigentlich
schon zu 100% uberzeugt.“ (4) Ein Unternehmen, welches schon seit der Griindung des
Unternehmens Umweltschutz und Nachhaltigkeit in sein Geschaftsmodell verankert hat
antwortete mit dem gleichen Argument, dass trotz des gleichen Preises im Vergleich zu
anderen Anbietern, Qualitdt und Umweltschutz fur die Buchenden immer

ausschlaggebend sei. (5).
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Ein Anbieter schrieb von seiner selbst erstellten Marktforschung, in welcher eine Gruppe
Personen im Alter von 25 bis Uber 60 Jahren mit unterschiedlichen Einkommen. Jedoch
aulderten sich laut dem Unternehmen alle durch ein gewisses Umweltbewusstsein aus.
Die uber 60-jahrigen gaben an, nicht allzu sehr auf Qualitatssiegel im Umweltbereich zu
achten, wohingegen die jlingeren Befragten durchaus Wert auf Standards und Siegel
legte. (9)

Das Umfeld, in dem die Tourismusbranche tatig ist, ermutigt oder drangt Unternehmen,
soziale Verantwortung zu zeigen. Was die befragten Unternehmen daran hinderte als ein
sozial verantwortliches Unternehmen zu agieren war unter anderem die Problematik des
islandischen Recyclingsystems, welches noch nicht Uberall auf der Insel eingeflihrt
wurde.
,Wenn zusatzlich noch beispielsweise mehrtagige Gletscherwanderungen unternommen
werden ist dies eine weitere Problematik und Fragestellung. Falls ein Unternehmen nicht

auf eine Mulltrennung achtet, gibt es auch einige, die ihre organischen Abfalle am Gletscher
hinterlassen.” (1)

Nach Ansicht aller Befragten wird im Land noch eine passende Infrastruktur bendtigt,
damit sich alle Unternehmen flr einen Umweltschutz einsetzen kdénnen. Ein Befragter

beklagte sich folgendermalden:

,ES fehlen im ganzen Land Kontrollstationen, Nationalparkranger oder Polizisten, um die
Masse an Reisenden an den Umweltschutz zu erinnern. Fehlende Infrastruktur sogar an
den beliebtesten Touristenspots sogar im Suden zeigen, wie viel der Staat noch lernen
muss. Momentan ist es etwas ziel- und planlos.” (2)

Ein Anbieter hielt es fur ein Hindernis, CSR in Betracht zu ziehen, wenn dies nicht von
Anfang an in das Geschaftsmodell eines Unternehmens integriert wurde. Er antwortete:
LAls Kkleiner Anbieter ist es fast unmoglich, CSR im spateren Verlauf in das
Geschaftsmodell zu integrieren.” (4) Ein weiterer befragter Anbieter argumentierte in
diesem Punkt jedoch ganz anders: ,Es ist besser ein kleines Unternehmen mit mehr
Flexibilitdt zu sein und in schwierigen Situationen oder Zeiten schnell agieren zu kénnen.”
(2) Weitere Hindernisse sind das Umfeld, in dem die Tourismusbranche tatig ist, der
Wettbewerb, die Aufwertung der islandischen Krone oder nationale Auflagen, wie ein

befragter Anbieter angab:
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.0er Nationalpark schrieb uns sehr viele Vorgaben und Regeln vor, erst nach deren
Umsetzung bekamen wir wieder eine Genehmigung zur kommerziellen Nutzung des
Gletschers. Diese Umsetzung war eine grof3e finanzielle Belastung, jedoch war sie auf
lange Sicht keine schlechte Idee. Trotzdem ist diese Art der zwangsweisen Umsetzung vor
allem fir kleinere, frisch gegriindete Unternehmen ein enormer Druck.” (6)

Ein befragtes Unternehmen wies auch darauf hin, dass es an einer umfassenden Politik
und einem klaren Verstandnis auf das, was es bedeutet eine Umweltpolitik zu haben und
sozial verantwortlich zu sein, fehle. Dies ware fur alle notwendig, um das gleiche Ziel zu

erreichen:

,Das Projekt ,Nachhaltigkeit im islandischen Tourismus® wurde zwar begonnen, aber nicht
genau definiert. Jedes Unternehmen in Island berechnet seine soziale Verantwortung und
sein nachhaltiges Wirtschaften anders, somit kann fast kein Vergleich gezogen werden, vor
allem nicht als Konsument. Erst wenn es einheitliche Definitionen gibt, kbnnen Vergleiche
gezogen werden.“ (7)

Die Anreize, als Unternehmen sozial verantwortlich zu handeln, waren jedoch schon
frGher vorhanden, sollte es diesen Schwerpunkt der nachhaltigen Entwicklung gewahlt
haben. ,Wir sind in allem einfach so. Wir fragen uns auch, wann Gewinne wichtiger
wurden, als ein nachhaltiger Umgang mit unserer Natur.“ (5) Auch ein weiteres befragtes
Unternehmen stimmte in dieser Aussage zu: ,Im Herzen sind wir Umweltschiutzer und
Naturliebhaber, daher kommt auch unser Antrieb.“ (1) Ein Anbieter fand besonders
wichtig ,.... die Anerkennung von aufden zu bekommen®. (4) Es gab andere, die ahnliche
Ansichten hatten und der Meinung waren, dass ,... der Antrieb die Befriedigung sein
muss, die man durch das Geflihl von Verantwortung und verantwortungsbewusstem
Handeln erlang.” (8) Die groReren Unternehmen Uberlegten sich anschliellend Anreize
fur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die umweltbewusst handeln, wie zum Beispiel ,...
ein Bonussystem, damit diejenigen Mitarbeiter, die die besten Ergebnisse erzielen,
zusatzliche Bezahlungen erhalten. So kann auch ein gewisser Stolz unter den Kollegen
erzielt werden, als auch ein gewisses Mal} an Ehrgeiz®. (3) SchlieRlich zielte die Debatte
auf die Toleranzgrenze des islandischen Tourismus ab und loste einige Bedenken
darUber aus, was mit der Tourismusbranche geschehen wirde, wenn die Grenze

Uberschritten werden wurde. Die Toleranzgrenzen wurden wie folgt beschrieben:

,rouristen verursachen hier in Island leider hin und wieder ein ziemliches Chaos.
Verantwortungsloses Fahren im Winter mit unpassenden Autos ist hier nur ein kleines
Beispiel. Rettungsgesellschaften riicken hier immer kostenlos aus, was naturlich zu einer
grofden finanziellen Belastung ausarten kann, zudem immer mehr Reisende in unser Land
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kommen. Auch wird die Sicherheit der Bevolkerung bedroht, immer waghalsigere
Rettungsaktionen mussen unsere Helfer durchfihren. In diesem Punkt haben wir die
Touristenobergrenze wohl schon Uberschritten. Auch die Haupttouristenattraktionen im
Siden sind Uberlastet, auch die Natur im Hochland leidet an offroad fahrenden Touristen.
Der Staat ware in diesen Punkten definitiv in Handlungszwang, jedoch haben wir hier
einfach zu wenige Bewohner zur Umsetzung aller Mallnahmen.” (6)

Fast alle befragten Unternehmen hielten es fur die Aufgabe der Regierung einzugreifen

und ein System zu schaffen, welches das gesamte Land und die Reisenden vereint.

6.3. Implementierung von CSR
Dieses Kapitel befasst such eingehender mit dem internen Umfeld des Unternehmens
und damit, wie die Anbieter alle Aspekte im Einklang mit der Richtlinie zur sozialen
Verantwortung betrachten. Bei den befragten Unternehmen stellt sich heraus, dass es fur
sie wichtig erscheint eine Kultur zu erschaffen, die von jedem und jeder verstanden wird,
dass Kommunikation der Schlissel ist und dass die Gro3e des Unternehmens daflr von
Bedeutung ob es flr das Unternehmen ein einfaches oder ein schwieriges Unterfangen

ist, soziale Verantwortung umzusetzen oder zu demonstrieren.

Die Anbieter, die sich von Anfang an Gedanken Uber ihr Geschaftsmodell gemacht
haben, das auf mehr Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung basiert, sagten, es sei
am effektivsten ,...die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit Anstellungsbeginn in die
Unternehmenskultur einzubeziehen®. (4) Jedoch herrscht in den Sommermonaten eine
erhdhte Nachfrage nach Personal, welches meist jede Saison neu mit der
Unternehmenskultur vertraut gemacht werden muss. Ein kleinerer Anbieter betonte: ,Es
geht mehr darum, die passenden Charaktere auszuwahlen und diese im Einklang mit der
Unternehmenskultur auszubilden. [...] Auf diese Weise versuchen wir ein gutes Preis-
Leistungs-Verhaltnis zu erzielen und eine gute Auswahl hinsichtlich des Personals zu
treffen. Wir haben sehr grofes Gluck mit unserem Personal.“ (5) Andere Unternehmen
gaben an, dass sie im Fruhjahr Schulungen fur ihr Personal und insbesondere auch fur
neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen abhalten. ,Seitdem haben wir eine sehr familiare
Unternehmenskultur geschaffen. Die Krankmeldungen sind seitdem auf dem niedrigsten

Stand und die Urlaubsplanung unter dem Personal stellt auch kein Problem mehr dar.”

(4)
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Die innerbetriebliche Kommunikation kann daruber aufschlussreich sein, wie sehr
Nachhaltigkeit oder eine soziale Verantwortung zu einem integralen Bestandteil des
Geschafts gemacht wurden. Doch in diesem Punkt waren die Antworten der
Unternehmen sehr differenziert. GroRere Unternehmen verwiesen beispielsweise auf ihre
verschiedenen Standorte und dass sich diese auf ihre innerbetriebliche Kommunikation
auswirkt. Kleinere Unternehmen konnen ofter, wenn notig auch taglich, kleinere Treffen
vereinbaren.  Hinsichtlich der sozialen Verantwortung und verschiedenen
Umweltschutzpraktiken ,sind sich nicht immer alle einig, was zu tun ist.“ (1) Auch ein
anderer Anbieter antwortete: ,Nein, es ist definitiv nicht immer so, dass jeder einem Plan
zustimmt und wir uns auf Anhieb einig sind.” (7) Die Befragten fanden es auch wichtig,
dass ,die Eigentimer noch immer die Richtung vorgeben. Doch wenn diese in die
Unternehmenskultur passen kann eine grof’e Dynamik aufkommen und wir kénnen
schnellere Entscheidungen treffen.“ (3) Auch war fur ein Unternehmen wichtig, dass ,alle
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Zugang zu allen Daten haben.” (3) Nur so flhlen sie sich
laut dem befragten Unternehmen familiar aufgehoben und bringen mehr Ideen in das
Unternehmen. Wenn beispielsweise ein Plakat zur Ideenfindung an der Wand hangt ist
es einem Anbieter sehr wichtig, dass ,alle ldeen einbringen sollen und auch
Verbesserungen vorschlagen sollen und wie wir das alles am besten umsetzen kénnen.*
(2) Ein befragtes Unternehmen sah es auch als sehr wichtig an, die Kommunikation nach
aullen hin fortzusetzen. ,,Auch tagsiber, wenn die Guides auf einer Tour sind, ist unser
Bilro besetzt, falls Laufkundschaft vorbeikommt. Dies trifft zwar selten ein, jedoch gehen

wir lieber auf Nummer sicher.” (3)

Die GroRRe der befragten Unternehmen hat sich in den letzten Jahren gut entwickelt.
Hinsichtlich einer besseren Integration von CSR in das Kerngeschaft waren alle der
Meinung, dass nicht nur groRere Unternehmen eine soziale Verantwortung ibernehmen

mussen:

,Dies ist nur die kollektive Verantwortung von uns, die im Tourismus arbeiten. Und ich
spreche jetzt nicht nur von Unternehmen, Unternehmen unserer Gré3enordnung muss es
wichtig sein, Verantwortung zu Ubernehmen und als gutes Beispiel voran zu gehen. [...] Die
Natur und die Gletscher sind nicht unendlich, die Gletscher werden nicht flr immer hier
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sein. Sie sind empfindlich, wir missen auf sie Acht geben und uns darum kiimmern, vor
allem, wenn wir sie kommerziell nutzen.“ (3)

Ein weiterer Anbieter stimmte und sagte, fur groRere Unternehmen musse es einfacher
sein. ,Wir mussen daher zuerst an die Sicherheit des Unternehmens denken, vermutlich
tun das die meisten unserer GréRenordnung.” (8) Ein anderes befragtes Unternehmen
wurde sagen, dass grofRere Unternehmen leichteren Zugang zu Qualitatssiegel oder -
zertifikate haben: ,Aussagekraftige Qualitatssiegel kosten dementsprechend, groRere
Unternehmen mit einem grélleren Ausgabevolumen lésen diese Probleme durch das
Kaufen eines Zertifikates.“ (7) Ein Anbieter lenkte ein und meinte: ,Ja natirlich, die
UnternehmensgroRe ist wichtig, jedoch denke ich, dass kurze Kommunikationswege

wichtiger sind, um demensprechend schnell handeln zu kénnen.” (3)

Auch ein weiteres Unternehmen war der Ansicht, dass eine gréliere Unternehmensgroflie
auch hinderlich sein kann: ,Fur ein Unternehmen kann es aber leichter, wenn es im
kleineren Rahme agiert. Die Kommunikationsketten sind kirzer und meist sitzen alle

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit den Managern an einem Tisch.” (5)

Unternehmen Nummer neun sprach hier die Paradoxitat an, dass groRere Unternehmen
zwar leichter an Zertifikate und Siegel gelangen, gleichzeitig auf den Gletschern und in

der Natur einen grofReren Druck ausubten:

~Wir als kleines Unternehmen haben zwar auch das Vakinn Siegel, frequentieren jedoch
den Vatnajokull nicht so haufig wie unsere Konkurrenz, sind mit dem Siegel aber auf
dieselbe Stufe mit ihnen gestellt. Der Gletscher leidet also unter ihnen mit ihren groReren
Gruppen deutlich mehr, als durch uns, wir sind aber ebenfalls mit goldenen Siegel
versehen.” (9)

Dies nimmt wieder Bezug auf die Problematik der Kosten. Ein kleineres Unternehmen
habe keine ,finanziellen Ressourcen® (9) und flgte hinzu, dass es:
»...durchaus einen Grund gibt, warum kleine Unternehmen beziehungsweise die meisten
von ihnen keine Zertifizierungen haben, auch wenn sie vielleicht viel umweltfreundlicher als
grole Unternehmen handeln. Hier ist eine Differenzierung sehr schwer. Wenn man

anfangen muss fur Umweltsiegel Geld zu bezahlen, dann gibt es nur wenige Unternehmen,
die zahlen kénnen. Andere kénnen die finanziellen Mittel dafur nicht aufbringen® (9).

Ein groReres Unternehmen kritisiert eben genau dieses System:

.Kleinere Unternehmen, die eventuell die gleichen Umweltauflagen fir sich selbst haben
oder eventuell noch strengere als groRere Unternehmen wie uns haben, stehen vor dem
Problem der Finanzierung. Hierflr fehlt eine staatliche Unterstitzung, das System ist hier
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zu starr. Auch kann es wahrscheinlich fur kleinere Unternehmen schwer sein, die gleichen
Umweltauflagen wie gro3e Unternehmen zu haben, hier sollte vielleicht auch noch nach
der Unternehmensgrofe differenziert werden.“ (7)

7. Conclusio

In dieser Studie lag der Schwerpunkt auf der sozialen Verantwortung im islandischen
Tourismus insbesondere bei Gletschertourenanbietern. Die Befragung hat gezeigt, dass
das rasante Wachstum der letzten Jahre ein hohes Mal} an Infrastruktur und ein
gesteigertes Bewusstsein flr die bestmdgliche Organisation des Tourismus erfordert,
damit dieser in Zukunft noch erfolgreicher sein kann. In der Studie wurden neun
Gletschertourenanbieter erortert, die auf ihrer Website irgendeine Art von Umwelt-
Nachhaltigkeits- oder Sozialverantwortungspolitik deklariert haben. Sie haben auch eine
Erklarung zur Verantwortlichkeit im Tourismus bei Festa unterzeichnet oder haben
Zertifizierungen von Qualitadtsstandards oder Kennzeichnungen von Qualitatssystemen
der Branche. Ziel der Untersuchung war es, Antworten auf die folgenden
Forschungsfragen zu erhalten, indem die Unternehmen aufgrund der Entfernung
schriftlich gebeten wurden einen Fragebogen auszufiillen und damit anzugeben, welchen

Stellenwert CSR in ihrem Unternehmen hat:

Inwiefern spielt CSR im Hinblick auf einen nachhaltigen Tourismus in den
Geschéftsmodellen von isldndischen Gletschertouranbietern eine Rolle?
Wie integrieren sie diese Elemente in das Kerngeschéft des Unternehmens?

Welche externen Effekte beeinflussen diese Umsetzung?

Insgesamt konnten alle Unternehmen ihre Aspekte der sozialen Verantwortung gut
darstellen, nur in wenigen Fallen fehlte ein genaues Wissen dartber, wie die soziale
Verantwortung umgesetzt werden sollte. Die befragten Unternehmen sahen CSR jedoch
in erster Linie als Qualitat und guten Ruf an, folglich wurde der Begriff von den
Unternehmen adaptiert und so definiert, wie es fur das jeweilige Unternehmen passend
erschien. Im Einklang mit der Forschung ist das Konzept der CSR jedoch
verschwommen. Doch auch die Autoren und Autorinnen konnten keine 100%ige Einigung
Uber den Begriff erzielen. (vgl. Sekerka und Stimel 2011: 123; vgl. Carroll und Shabana
2010: 102; vgl. Dahlsrud 2008: 10)
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Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass viele unterschiedliche Wege beschritten werden,
um CSR hervorzuheben. Nur einige der an der Studie beteiligten Unternehmen hatten
von Beginn an in ihrem Geschaftsmodell soziale Verantwortung, Nachhaltigkeit oder
Umweltschutz berucksichtigt. Dies ist jedoch nicht verwunderlich, zumal eine Debatte
Uber nachhaltige oder umweltfreundliche Geschaftsmodelle relativ neu ist (vgl.
Schaltegger et al. 2016: 7f.) und da der Tourismus in Island eine Branche ist, die in letzter
Zeit stetig gewachsen ist (vgl. Ministerium fur Wirtschaft und Innovation 2018: 3). Es ist
jedoch schwierig genau zu erkennen, wie ein Unternehmen seine Richtlinien zur sozialen

Verantwortung tatsachlich umsetzt.

Einige Unternehmen, die schon viele Jahre lang in dieser Branche tatig sind, zeigten
jedoch, dass sie immer noch auf die gleiche Art und Weise wie zuvor arbeiten und CSR
als eine Art Nebenprojekt oder Wohltatigkeitsprojekt betrachten. Dies wurde deutlich, als
der Punkt ,Kosten fir soziales Handeln“ angesprochen wurde und ob diese ,Projekte*
auch im Falle eines Abschwunges fortgesetzt werden wirden. Ein solches
Geschaftsmodell wirde daher als schwaches nachhaltiges Modell eingestuft werden, da
nur ein Teil des Geschaftsmodelles eine soziale Verantwortung hervorhebt und
durchsetzt. (Roome 2012a) Die Ergebnisse der Befragung bestatigen die Aussagen von
Grayson und Hodges, dass die soziale Verantwortung oft nicht in das Geschaftsmodell
integriert ist, sondern als Art Appendix angebracht ist. Bei groReren Unternehmen
bestand der Hauptanreiz darin, Qualitats- und Umweltzertifizierungen, Standards und
Qualitatssysteme als Instrumente fur die soziale Verantwortung zu verwenden. Der
Anreiz bestand hauptsachlich darin, dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit zu starken. Es
wurde jedoch nicht angegeben, ob ein Geschaftsmodell eines Unternehmens auf dieser
Grundlage entworfen wurde oder ob andere Impulse dahintersteckten, ein
verantwortungsvolles Tourismusunternehmen zu sein, aul3er sich erfolgreich auf dem
Markt durchzusetzen. Die Ergebnisse der Befragung zeigten auch, dass grofRere
Unternehmen es fur wichtig erachten Standards, Zertifizierungen sowie internationale
oder islandische Qualitatssiegel zu verwenden, um CSR umzusetzen und somit die
dementsprechende Sicherheit und Qualitat verbessern. Es zeigte sich, dass vor allem
groRere Unternehmen sich verpflichtet fuhlen, ein solches System einzufuhren, um ihr

Leistungen zu messen, ihre Arbeit zu erleichtern und somit Anreize fur eine gute Leistung
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zu schaffen. Diese Ergebnisse stimmen mit den Ergebnissen der Forschung zur Messung
der sozialen Verantwortung Uuberein. GroRe Unternehmen werden zunehmend
aufgefordert, ihre soziale Verantwortung unter Beweis zu stellen, und dies auch in ihren
Jahresberichten darzustellen. (vgl. Chandler und Werther 2014: 83ff.; vgl. Alpingi 2016)

Die Ergebnisse zeigen auch, dass es kleineren Unternehmen schwerfiel nachzuweisen,
dass sie wirklich daran interessiert waren, den Tourismus so nachhaltig wie moglich zu
gestalten. Die Grinde wurden hauptsachlich darin gesehen, dass sie nicht Uber die
Ressourcen, das Personal oder die Zeit verfugten, um dies zu demonstrieren. Die
Ergebnisse stimmen mit der Meinung Jenkins' Uberein, dass kleinere Unternehmen
andere Methoden anwenden mussen, um beispielsweise ihren guten Ruf zu
demonstrieren. (vgl. Jenkins 2009: 25) Diese Diskussion war unter den befragten
Unternehmen sehr verbreitet und ihnen zufolge wird ein guter Ruf im gleichen Atemzug
mit sozialer Verantwortung genannt und ein groRer Schwerpunkt auf den Aufbau gelegt.
Im Einklang mit einer zunehmenden Globalisierung und Digitalisierung kdnnen Reisende
ihre objektiven Ansichten Uber Unternehmen auf einfache Weise uber digitale und soziale
Medien zum Ausdruck bringen. Daher missen sich Unternehmen der Aufrechterhaltung

einer guten Publizitat bewusst sein. (vgl. Hughes 2015: 252)

Es scheint, als ob es kleineren Unternehmen schwerer fallt zu zeigen, dass sie wirklich
eine soziale Verantwortung an den Tag legen, vor allem wegen des Mangels an Geldern
oder Personal. Diese Ergebnisse stimmen mit der CSR-Forschung in Klein- und Mittleren
Unternehmen Uberein. Der Ansicht nach Perrini, Russo und Tencati sind es vor allem
interne Impulse, die kleinere Unternehmen zum Nachdenken Uber CSR-Aspekte
bewegen, wahrend externe Impulse eher groRere Unternehmen betreffen. (vgl. Perrini et
al. 2007: 295) Dies spiegelt sich in der Auffassung der befragten Unternehmen wider,
dass der Anreiz von den Unternehmensfuhrungen kleineren Unternehmen ausgeht, trotz
der Schwierigkeit dies nachzuweisen, eine gute, soziale Leistung zu erbringen. Es ist klar,
dass neue Wege gefunden werden missen um auf Klein- und Mittlere Unternehmen
zuzugehen, damit sie den Anstol3 finden, weiterhin gute Leistungen zum Wohl der
Gesellschaft und der Umwelt zu leisten. (vgl. Jenkins 2009: 25)
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Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Hauptanreize der teilnehmenden
Unternehmen unabhangig von ihrer Gréf3e oder einem kollektiven Willen zum Schutz des
Rufes und der Qualitat des Tourismus in Island stammen. Die meisten Befragten waren
sich jedoch einig, dass das Umfeld, in dem der islandische Tourismus tatig ist,
Tourismusunternehmen nicht ermutigen, da die Preise hoch sind und die Touristen und
Touristinnen ihr Konsumverhalten dementsprechend anpassen. Der Wettbewerb ist
hoch, die Beschrankungen fur Neugrindungen in der Tourismusbranche sind niedrig und
die Arbeitskosten teuer. Es ist daher schwierig mit den Unternehmen zu konkurrieren, die
nicht auf das Ansehen der Tourismusbranche in Island achten und nicht eine ahnliche
Investition in eine soziale Verantwortung tatigen. Die befragten Anbieter sagten auch,
dass Unternehmen in vielen Fallen behaupten, sozial verantwortlich und

umweltfreundlich zu sein, was jedoch nicht der Fall ist.

Die Befragten erwahnten jedoch nichts davon, wie es ihnen gelingen will,
verantwortungsbewusste und nachhaltige Touristen und Touristinnen auf ihr
Unternehmen aufmerksam zu machen, die sich dadurch auszeichnen, dass sie die Natur
respektieren, sich auf Geschafte mit einheimischen Personen vor Ort beschranken, auf
eine nachhaltige Weise reisen dabei aber nicht ihr Konsummuster in ihrer Heimat zu
andern. (vgl. Dolnicar 2010: 717) Der Grund dafur ist wahrscheinlich, wie die Befragten
antworteten, dass Reisende meist ihre Reise Uber Vermittlungen buchen, die nichts
darUber aussagen, ob Unternehmen auf mehr Verantwortung aus sind oder nicht. Die
Arbeit, die die befragten Unternehmen als ein verantwortungsbewusstes Unternehmen in
die Vermarktung gesteckt haben, geht damit verloren, wie bei der Befragung festgestellt
wurde. Stattdessen wird nach Meinung der Befragten Wert auf gute Bewertungen und

einen guten Ruf gelegt.

Die wichtigsten Ergebnisse dieser Befragung stammen aus den Kosten eines sozial
verantwortlichen Unternehmens. Es fallt auf, dass die Anbieter groRerer Unternehmen es
fir kostspielig hielten, Standards, Zertifizierungen, Qualitatssiegel und einen Vollzeit
Umwelt- und/oder Qualitatsbeauftragten oder —beauftragte zu haben. Es wurde jedoch
auch festgestellt, dass diese Kosten wieder eingespielt werden kdnnen. Andere Anbieter

waren jedoch der Ansicht, dass die Kosten nicht hoch waren, wenn diese Faktoren von
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Anfang an bericksichtigt werden wirden und es wird davon ausgegangen, dass die
Einnahmen den Kosten des Geschaftsmodelles entsprechen. Auch waren sich die
befragten Unternehmen in dem Punkt einig, dass es bereits fur die Reisenden sehr
kostenintensiv ist, Island zu bereisen und sie daher mit groRerer Wahrscheinlichkeit die
billigste Option wahlen wirden, als ein verantwortungsbewusstes Unternehmen, wenn es
teurer ware. Wenn hier jedoch kein Preisunterschied vorliegen wurde sind die Anbieter
der Ansicht, dass Touristen und Touristinnen lieber das verantwortungsbewusste
Unternehmen wahlen wurden. Dies zeigt, dass die Unternehmen, die von Anfang an
verantwortungsvolle Geschéaftspraktiken in ihren Geschaftsmodellen integriert haben,
keine zusatzlichen Kosten verursachen. Infolgedessen kénnen sie wettbewerbsfahige
Preise anbieten und mit gro3erer Wahrscheinlichkeit fihren ihr Ruf, ihre Qualitat, inr Preis
und ihre erhohte soziale Verantwortung dazu, dass die Wahl der Touristen und

Touristinnen auf sie fallt.

In Anbetracht der jungsten Entwicklungen wurde wenig im Bereich der sozialen
Verantwortung des islandischen Tourismus geforscht. Der praktische Beitrag dieser
Befragung besteht darin zu zeigen wie wichtig es ist, die Geschaftspraktiken der
Gletschertourenanbieter und ihre Schwerpunkte in Bezug auf CSR sorgfaltig zu
berucksichtigen. Tourismusunternehmen sind in erster Linie Unternehmen und es ist
wichtig zu prufen, wie in Zusammenarbeit mit der Regierung und den
Tourismusorganisationen ein gemeinsamer Mehrwert fur alle Wirtschaftsakteure, die
natlrlichen Ressourcen Islands, die Wirtschaft und die Gesellschaft geschafft werden
kann. Es ware interessant zu dieser Thematik eine fortlaufende Studie zu erstellen, wie

sich das Thema der sozialen Verantwortung bei Islands Tourismusanbietern andern wird.
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nehmen Unter 10 Unternehmens bewusstes integriert?
11 bis 24 Unternehmen mit
Uber 25 hohen Kosten
verbunden?
1 11 bis 24 Umweltschutz, Hohe Ja Nein
respektvoller Umgang Kostenbelastung,
mit dem Gletscher keine staatliche
wahrende der Touren, Unterstiitzung
Mulltrennung, Schutz
und Pflege der beliebten
Naturattraktionen
2 Unter 10 Mitarbeiter aus der Schwieriges Ja Ja, der Anreiz
Gemeinde, qualitative Wettbewerbsumfeld, kommt von der
und sichere Ausristung, | als kleines Unternehmens-
Pflege der islandischen Unternehmen CSR fihrung
Kultur, Férderung von schwierig zu
Qualitat und demonstrieren
Professionalitat des
Tourismus
3 Uber 25 Erfolge messen, neue Keinerlei Probleme Nein Teilweise liegt der
und sichere Ausristung, Fokus auf
Modell fir andere Qualitatssicherung
Unternehmen entworfen und Umweltfragen,
die im
Unternehmen
umgesetzt werden
4 Uber 25 Mitarbeiter aus der Internationale Nein, wenn CSR von | Ja, wir denken seit
Gemeinde, lokale Standards gelten in Anfang an integriert der
Unternehmen durch Island nicht immer, wird Unternehmens-
Einkaufe unterstltzen, als zu Beginn griindung an einen
Reduzierung von kleines nachhaltigen
Umweltverschmutzung, Unternehmen Tourismus
Umweltzertifizierungen Schwierigkeiten in
(national und der Umsetzung
international), (CSR war noch
Vollzeitbeschaftigte fir nicht integriert)
CSR, CSR Werte sollen
nach aufen sichtbar
gemacht werden
5 11 bis 24 Nutzen ein nachhaltiges | Fehlende Nein, wenn CSR von | Ja, das Modell
Geschaftsmodell aus Ausbildung fiir Anfang an integriert basiert auf CSR

und Nachhaltigkeit
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Einstellung von lokalen angestelltem
und umweltbewussten Personal
Mitarbeitern,

Milltrennung, Upcycling

6 11 bis 24 Qualitative und sichere Wechselkurs der Ja, Kosten fur Ja zum gréBten
Ausristung, Mitarbeiter Krone veranderte Mitarbeiter, Teil
engagieren sich das Reiseverhalten Zertifizierungen und
ehrenamtlich bei z.B. der Touristen, Island | das Anbieten von
Mullsammelaktionen, stoRt deshalb an Qualitatsprodukten
internationale Toleranzgrenzen
Umweltzertifizierungen,

Milltrennung,
Kenntnisse in der
Umsetzung von CSR

7 Uber 25 1ISO-Umwelt- und Wechselkurs der Ja, aber die Kosten Ja, durch die
Qualitatsstandards, neue | Krone, Reisende kénnen wieder Einfhrung der
Ausrustung, sind mit CSR nicht eingenommen 1ISO-Standards
Mulltrennung, vertraut werden. Fir groRere und deren
Unterstiitzung karitativer Unternehmen ist dies | Uberpriifung
Einrichtungen jedoch

wahrscheinlich
leichter als fir
kleinere.

8 11 bis 24 Vakinn Umweltsiegel Unsicherheiten der Ja, Zeit und Kosten, Befolgt zum Teil
und internationale Wirtschaft, um Siegel und das Framework
Zertifikate, Schulungen passendes Personal | Zertifikate zu von Vakinn und
fur das Personal finden erhalten anderen Qualitats-
hinsichtlich einer systemen
Umweltverantwortung,

Mulltrennung

9 Unter 10 CO2 Ausgleich auf Wenige Reisende Nein, wenn CSR von | Ja, von Anfang an
privaten Reisen, Schutz wabhlen eine Anfang an integriert in das
der Umwelt, Auswahl umweltfreundliche wird. Kostspielig, Geschaftsmodell
umweltfreundlicher Option (auBer der wenn Gutesiegel und | integriert
Partner, hohes Mal} an Preis ist gleich hoch | Zertifikate ins Spiel
Sicherheitsinformationen | wie bei kommen
fur Reisende vergleichbaren

Anbietern),
schwierig CSR als
kleines
Unternehmen nach
aufien zu
transportieren

Tabelle 2 Ubersicht iiber die befragten Unternehmen und ihre wichtigsten Aussagen beziiglich CSR
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